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ABSTRAK 

Perubahan lingkungan kerja yang semakin kompleks menuntut organisasi membangun kondisi 

kerja yang tidak hanya berorientasi pada pencapaian target, tetapi juga mendukung keterlibatan 

dan kinerja karyawan. Meskipun kajian mengenai psychological safety terus berkembang, 

temuan sebelumnya masih tersebar pada hubungan dengan employee engagement, 

kepemimpinan, perilaku kerja, atau kinerja dalam konteks organisasi tertentu. Artikel ini 

bertujuan menyintesis peran psychological safety sebagai determinan employee engagement 

dan kinerja karyawan sekaligus mengidentifikasi faktor organisasional yang mendukung 

pembentukannya. Penelitian menggunakan metode literature review dengan pendekatan 

deskriptif-kualitatif. Penelusuran artikel dilakukan pada basis data Scopus, ScienceDirect, 

SpringerLink, ProQuest, dan Google Scholar terhadap publikasi periode 2021–2026. Proses 

seleksi mengikuti tahapan identifikasi, penyaringan, penilaian kelayakan, dan penetapan artikel 

sesuai pedoman PRISMA 2020, kemudian dianalisis menggunakan sintesis naratif (narrative 

synthesis). Hasil kajian menunjukkan bahwa psychological safety berperan sebagai mekanisme 

psikososial yang menghubungkan kualitas lingkungan organisasi dengan keberanian 

berpartisipasi, employee engagement, perilaku inovatif, dan kinerja karyawan. Kepemimpinan 

inklusif, dukungan organisasi, komunikasi terbuka, serta budaya kerja positif menjadi faktor 

penting dalam pembentukannya. Kajian ini menyimpulkan bahwa pengembangan 

psychological safety perlu diintegrasikan ke dalam strategi manajemen sumber daya manusia 

sebagai landasan penguatan keterlibatan dan kinerja secara berkelanjutan. 

Kata Kunci: Psychological Safety, Employee Engagement, Kinerja Karyawan. 

  

ABSTRACT  

The increasingly complex work environment requires organizations to establish working 

conditions that not only focus on achieving performance targets but also support employee 

engagement and performance. Although research on psychological safety has continued to 

develop, previous findings remain fragmented across its relationships with employee 

engagement, leadership, work behavior, and performance in specific organizational contexts. 

This article aims to synthesize the role of psychological safety as a determinant of employee 

engagement and employee performance while identifying organizational factors that support its 

development. This study employed a descriptive qualitative literature review. Articles were 

retrieved from Scopus, ScienceDirect, SpringerLink, ProQuest, and Google Scholar, covering 

publications from 2021 to 2026. The selection process followed the stages of identification, 

screening, eligibility assessment, and final article selection based on the PRISMA 2020 

guidelines, followed by a narrative synthesis. The findings indicate that psychological safety 

functions as a psychosocial mechanism linking the quality of the organizational environment 

with employees’ willingness to participate, employee engagement, innovative behavior, and job 
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performance. Inclusive leadership, organizational support, open communication, and a positive 

organizational culture were identified as key factors supporting its development. The study 

concludes that psychological safety should be integrated into human resource management 

strategies as a foundation for strengthening sustainable employee engagement and performance. 

Keywords: Psychological Safety, Employee Engagement, Employee Performance. 

 

PENDAHULUAN 

Perkembangan dunia kerja pada era transformasi digital telah mengubah pola interaksi, 

tuntutan kompetensi, dan cara organisasi mengelola sumber daya manusia. Perubahan teknologi 

yang berlangsung cepat, kompleksitas tugas yang meningkat, serta persaingan organisasi yang 

semakin dinamis menyebabkan pencapaian kinerja tidak lagi cukup ditopang oleh kemampuan 

teknis karyawan. Organisasi juga dituntut membangun lingkungan kerja yang memungkinkan 

karyawan berkomunikasi secara terbuka, menyampaikan gagasan, mengajukan pertanyaan, dan 

mengakui kesalahan tanpa rasa takut terhadap konsekuensi interpersonal yang merugikan. 

Dalam konteks tersebut, psychological safety menjadi aspek penting karena mencerminkan 

kondisi ketika individu merasa aman untuk mengambil risiko interpersonal dan berpartisipasi 

secara aktif dalam kehidupan organisasi. Urgensi tersebut semakin kuat karena lingkungan 

kerja yang mendukung keamanan psikologis berkaitan dengan keterlibatan kerja, kreativitas, 

inovasi, dan kinerja (Zadow et al., 2023). 

Secara ideal, organisasi modern seharusnya menyediakan ruang kerja yang mendorong 

keterbukaan, pembelajaran, kolaborasi, dan keberanian karyawan dalam menyampaikan 

informasi penting. Akan tetapi, kondisi organisasi tidak selalu menunjukkan situasi yang 

demikian karena masih terdapat pola kepemimpinan, komunikasi, dan budaya kerja yang dapat 

membatasi partisipasi karyawan. Ketika individu merasa bahwa pendapat, pertanyaan, maupun 

laporan mengenai kesalahan berpotensi menimbulkan konsekuensi negatif, mereka cenderung 

memilih diam dan membatasi keterlibatan dalam proses kerja. Kondisi tersebut berisiko 

menghambat pertukaran pengetahuan, pembelajaran dari kesalahan, serta munculnya perilaku 

inovatif yang dibutuhkan organisasi untuk beradaptasi. Hasil kajian Ariedzanata et al. (2025) 

menunjukkan bahwa psychological safety memiliki posisi penting dalam membangun work 

engagement, terutama pada lingkungan kerja yang menghadapi perubahan dan interaksi kerja 

yang semakin kompleks di era digital. 

Hubungan antara keamanan psikologis dan keterlibatan kerja juga dapat dipahami 

melalui tersedianya sumber daya kerja yang mendukung kebutuhan psikologis karyawan. Inoue 

et al. (2023) menemukan bahwa persepsi terhadap psychosocial safety climate berkaitan dengan 

work engagement melalui mekanisme job demands dan job resources. Temuan tersebut 

menunjukkan bahwa lingkungan yang memberikan dukungan, kontrol, penghargaan, dan 

perhatian terhadap kondisi psikologis karyawan dapat menciptakan kondisi yang lebih kondusif 

bagi keterlibatan kerja. Dalam situasi demikian, rasa aman tidak hanya berfungsi sebagai 

pengalaman psikologis individual, tetapi berkembang melalui sistem dan kondisi kerja yang 

dirasakan secara bersama. Dengan demikian, organisasi yang ingin meningkatkan employee 

engagement perlu memperhatikan kualitas lingkungan psikososial sekaligus ketersediaan 

sumber daya yang memungkinkan karyawan berpartisipasi secara optimal. 

Kepemimpinan juga menjadi faktor penting dalam membentuk lingkungan kerja yang 

aman secara psikologis. Siyal (2023) menunjukkan bahwa inclusive leadership dapat 

meningkatkan work engagement melalui peran psychological safety dan kepercayaan terhadap 

pemimpin. Temuan tersebut diperkuat oleh Wibisana (2025), yang menunjukkan adanya peran 
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mediasi psychological safety climate dalam hubungan antara kepemimpinan inklusif dan 

employee engagement. Kajian Abas et al. (2025) juga menempatkan kepemimpinan sebagai 

salah satu unsur strategis dalam peningkatan keamanan psikologis dan kesejahteraan karyawan, 

khususnya dalam konteks industri manufaktur. Sementara itu, Vilokkinen et al. (2026) 

memperlihatkan bahwa kepemimpinan inklusif berkaitan dengan faktor individual dan 

organisasional, sehingga pembentukan lingkungan kerja yang inklusif perlu dipahami sebagai 

proses yang melibatkan karakteristik pemimpin sekaligus dukungan sistem organisasi. 

Selain dipengaruhi oleh kepemimpinan, psychological safety berkaitan dengan kualitas 

dukungan yang diterima karyawan dari organisasi. Dukungan organisasi dapat membentuk 

persepsi bahwa kontribusi, kebutuhan, dan kesejahteraan karyawan memperoleh perhatian, 

yang pada akhirnya mendorong keterlibatan yang lebih kuat dalam pekerjaan. Umihastanti dan 

Frianto (2022) menunjukkan bahwa dukungan organisasi dan employee engagement 

berhubungan dengan kinerja pegawai, sehingga keterlibatan kerja dapat menjadi salah satu 

mekanisme penting yang menghubungkan kondisi organisasi dengan hasil kerja. Hubungan 

tersebut menunjukkan bahwa peningkatan kinerja tidak hanya bergantung pada target, evaluasi, 

atau pengembangan kompetensi, tetapi juga pada kualitas relasi antara karyawan dan 

organisasi. Oleh karena itu, psychological safety, dukungan organisasi, dan employee 

engagement dapat dipahami sebagai rangkaian kondisi yang saling berkaitan dalam membentuk 

perilaku dan hasil kerja. 

Peran psychological safety juga meluas pada perilaku kerja yang berkaitan dengan 

keberanian menghadapi risiko, menyampaikan informasi, dan melakukan tindakan korektif. 

Salwa dan Tandiyono (2026) menunjukkan bahwa psychological safety berhubungan dengan 

kinerja karyawan melalui employee resilience sebagai variabel intervening, yang 

mengindikasikan bahwa pengaruh keamanan psikologis dapat berlangsung melalui mekanisme 

adaptasi individu terhadap tuntutan pekerjaan. Di sisi lain, Maitri dan Putra (2026) menemukan 

hubungan antara psychological safety dan risk reporting behavior, dengan budaya manajemen 

risiko berperan sebagai variabel moderasi. Kedua temuan tersebut memperlihatkan bahwa 

lingkungan yang aman secara psikologis memungkinkan karyawan tidak hanya meningkatkan 

keterlibatan, tetapi juga lebih berani menyampaikan informasi penting, menghadapi 

ketidakpastian, dan berkontribusi pada proses perbaikan organisasi. Hartley (2025) selanjutnya 

menegaskan pentingnya psychological safety dalam memperkuat employee engagement dan 

retensi, termasuk sejak tahap awal pengalaman karyawan dalam proses onboarding. 

Meskipun berbagai penelitian telah menunjukkan hubungan positif antara psychological 

safety, employee engagement, dan berbagai bentuk kinerja, kajian terdahulu masih 

memperlihatkan keragaman fokus, konteks, dan mekanisme hubungan antarvariabel. Sebagian 

penelitian menempatkan keamanan psikologis sebagai mediator antara kepemimpinan dan 

keterlibatan kerja, sedangkan penelitian lain menekankan perannya terhadap ketahanan 

karyawan, perilaku pelaporan risiko, kreativitas, inovasi, atau kinerja kerja (Maitri dan Putra, 

2026; Siyal, 2023; Wibisana, 2025; Salwa & Tandiyono, 2026; Zadow et al., 2023). Selain itu, 

beberapa penelitian menggunakan konsep psychosocial safety climate yang berada pada tingkat 

organisasi dan perlu dibedakan secara konseptual dari psychological safety yang berkaitan 

dengan persepsi individu mengenai keamanan dalam mengambil risiko interpersonal (Inoue et 

al., 2023; Zadow et al., 2023). Keragaman tersebut menunjukkan bahwa bukti empiris telah 

berkembang, tetapi masih diperlukan sintesis yang secara khusus memetakan posisi 

psychological safety dalam hubungan antara faktor-faktor organisasi, employee engagement, 

dan kinerja karyawan. Kesenjangan tersebut menjadi penting karena penelitian individual 
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umumnya berfokus pada konteks tertentu, sehingga belum sepenuhnya memberikan gambaran 

terpadu mengenai mekanisme dan faktor penguat hubungan antarvariabel lintas konteks 

organisasi. 

Berdasarkan kesenjangan tersebut, artikel ini bertujuan menganalisis secara kritis peran 

psychological safety sebagai determinan employee engagement dan kinerja karyawan melalui 

pendekatan literature review. Kebaruan (novelty) artikel ini terletak pada penyusunan sintesis 

konseptual yang tidak hanya menghimpun hubungan langsung antarvariabel, tetapi juga 

memetakan mekanisme yang menjelaskan hubungan tersebut melalui kepemimpinan inklusif, 

dukungan organisasi, job resources, kepercayaan kepada pemimpin, ketahanan karyawan, serta 

budaya organisasi. Artikel ini juga menempatkan perbedaan konseptual antara psychological 

safety dan psychosocial safety climate sebagai bagian dari upaya menghasilkan pemahaman 

yang lebih presisi mengenai level analisis dan proses terbentuknya lingkungan kerja yang aman. 

Dengan sintesis tersebut, psychological safety diposisikan sebagai kondisi strategis yang dapat 

menjembatani faktor-faktor organisasional dengan meningkatnya partisipasi, employee 

engagement, perilaku adaptif, dan kinerja karyawan. Hasil kajian diharapkan memberikan 

kontribusi konseptual bagi pengembangan kajian Psikologi Industri dan Organisasi sekaligus 

menjadi dasar praktis bagi organisasi dalam merancang kepemimpinan, budaya kerja, dan 

sistem dukungan yang berorientasi pada keberlanjutan kinerja. 

 

METODE PENELITIAN 

Penelitian ini menggunakan metode literature review dengan desain deskriptif-kualitatif 

untuk mensintesis hasil penelitian mengenai peran psychological safety dalam employee 

engagement dan kinerja karyawan. Unit analisis penelitian berupa artikel ilmiah yang relevan 

dengan fokus kajian. Penelusuran literatur dilakukan melalui basis data Scopus, ScienceDirect, 

SpringerLink, ProQuest, dan Google Scholar menggunakan kombinasi kata kunci 

psychological safety, employee engagement, work engagement, employee performance, 

organizational performance, dan industrial and organizational psychology. Pencarian dibatasi 

pada artikel yang diterbitkan dalam rentang 2021–2026 untuk memperoleh bukti penelitian 

yang mutakhir. 

Artikel diseleksi menggunakan kriteria inklusi, yaitu artikel berbahasa Indonesia atau 

Inggris, diterbitkan pada jurnal ilmiah, tersedia dalam bentuk full text, telah melalui proses peer 

review, dan membahas hubungan psychological safety dengan employee engagement, perilaku 

kerja, atau kinerja karyawan. Artikel yang berupa prosiding, artikel opini, publikasi duplikat, 

dan naskah dengan informasi penelitian yang tidak lengkap dikeluarkan dari proses analisis. 

Tahapan seleksi meliputi identifikasi, penyaringan, penilaian kelayakan, dan penetapan artikel 

akhir dengan mengacu pada pedoman Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and 

Meta-Analyses (PRISMA) 2020 (Page et al., 2021). Artikel yang lolos seleksi kemudian 

didokumentasikan dalam lembar ekstraksi data yang memuat penulis, tahun publikasi, konteks 

penelitian, variabel atau fokus kajian, dan temuan utama. 

Data dianalisis menggunakan teknik sintesis naratif (narrative synthesis) melalui 

pengelompokan temuan berdasarkan tema yang muncul dari artikel terpilih. Proses analisis 

dilakukan dengan membandingkan fokus penelitian, bentuk hubungan antarvariabel, faktor 

yang berkaitan dengan psychological safety, serta luaran yang dilaporkan oleh masing-masing 

penelitian. Hasil perbandingan kemudian dirangkum untuk mengidentifikasi pola persamaan, 

perbedaan, dan kecenderungan temuan dalam hubungan antara psychological safety, employee 

engagement, dan kinerja karyawan. Tahap akhir dilakukan dengan menyusun sintesis hasil 
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secara sistematis berdasarkan tema-tema tersebut sebagai dasar untuk menjawab tujuan 

penelitian dan merumuskan kesimpulan kajian. 

 

HASIL DAN PEMBAHASAN 

Hasil 

Berdasarkan proses seleksi literatur yang dilakukan, diperoleh artikel-artikel yang 

memenuhi kriteria inklusi untuk dianalisis dalam kajian ini. Artikel yang terpilih memuat 

pembahasan mengenai psychological safety, psychosocial safety climate, employee 

engagement, work engagement, kepemimpinan inklusif, dukungan organisasi, perilaku 

pelaporan risiko, serta berbagai bentuk kinerja karyawan dan organisasi. Seluruh artikel yang 

dianalisis diterbitkan pada rentang tahun 2021–2026 dan berasal dari konteks organisasi yang 

beragam. Hasil ekstraksi menunjukkan bahwa fokus penelitian yang ditemukan dapat 

dikelompokkan ke dalam tiga kecenderungan utama, yaitu hubungan keamanan psikologis 

dengan keterlibatan kerja, hubungannya dengan kinerja dan perilaku kerja, serta faktor-faktor 

organisasi yang berkaitan dengan terbentuknya keamanan psikologis. Ringkasan karakteristik 

dan temuan utama dari artikel yang dianalisis disajikan pada Tabel 1. 

 

Tabel 1. Sintesis Hasil Penelitian Mengenai Psychological Safety, Employee Engagement, 

dan Kinerja Karyawan 

No. Peneliti Tahun Fokus Penelitian Temuan Utama 

1. Zadow et al. 2023 Psychosocial safety climate, 

work engagement, 

kreativitas, inovasi, dan 

kinerja 

Psychosocial safety climate 

berhubungan positif dengan work 

engagement, kreativitas, inovasi, 

dan work performance. 

2. Inoue et al. 2023 Psychosocial safety climate, 

tekanan psikologis, job 

demands, job resources, dan 

work engagement 

Hubungan psychosocial safety 

climate dengan work engagement 

dianalisis melalui peran job 

demands dan job resources. 

3. Siyal 2023 Inclusive leadership, 

psychological safety, 

kepercayaan kepada 

pemimpin, dan work 

engagement 

Psychological safety dan 

kepercayaan kepada pemimpin 

berperan dalam hubungan antara 

inclusive leadership dan work 

engagement. 

4. Ariedzanata 

et al. 

2025 Peran psychological safety 

terhadap work engagement 

di era digital 

Kajian sistematis menunjukkan 

adanya hubungan antara 

psychological safety dan 

peningkatan work engagement. 

5. Abas et al. 2025 Kepemimpinan, keamanan 

psikologis, dan 

kesejahteraan karyawan 

Kepemimpinan diidentifikasi 

sebagai faktor yang berkaitan 

dengan pembentukan keamanan 

psikologis dan kesejahteraan 

karyawan. 

6. Wibisana 2025 Kepemimpinan inklusif, 

psychological safety climate, 

dan employee engagement 

Psychological safety climate 

berperan sebagai mediator dalam 

hubungan antara kepemimpinan 
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No. Peneliti Tahun Fokus Penelitian Temuan Utama 

inklusif dan employee 

engagement. 

7. Umihastanti 

& Frianto 

2022 Dukungan organisasi, 

employee engagement, dan 

kinerja pegawai 

Dukungan organisasi dan 

employee engagement memiliki 

hubungan dengan kinerja 

pegawai. 

8. Salwa & 

Tandiyono 

2026 Psychological safety, 

employee resilience, dan 

kinerja karyawan 

Employee resilience berperan 

sebagai variabel intervening 

dalam hubungan antara 

psychological safety dan kinerja 

karyawan. 

9. Maitri dan 

Putra 

2026 Psychological safety, risk 

reporting behavior, dan 

budaya manajemen risiko 

Psychological safety berhubungan 

dengan risk reporting behavior, 

dengan budaya manajemen risiko 

berperan sebagai variabel 

moderasi. 

10. Hartley 2025 Psychological safety, 

employee engagement, dan 

retensi karyawan 

Psychological safety dikaji 

sebagai faktor yang berkaitan 

dengan employee engagement dan 

retensi, termasuk dalam proses 

onboarding. 

11. Vilokkinen et 

al. 

2026 Faktor individual dan 

organisasional yang 

berkaitan dengan 

kepemimpinan inklusif 

Kepemimpinan inklusif 

berhubungan dengan faktor pada 

tingkat individual dan organisasi 

dalam konteks tenaga profesional 

kesehatan. 

Sebagaimana ditunjukkan pada Tabel 1, hasil telaah memperlihatkan bahwa sebagian 

besar penelitian membahas keterkaitan antara kondisi keamanan psikologis dengan keterlibatan 

karyawan dalam pekerjaan. Ariedzanata et al. (2025); Inoue et al. (2023); Siyal (2023);  

Wibisana (2025); Hartley (2025; dan Zadow et al. (2023)) sama-sama memasukkan work 

engagement atau employee engagement sebagai salah satu fokus kajian. Beberapa penelitian 

tersebut menempatkan keamanan psikologis atau iklim keamanan psikososial sebagai variabel 

yang berkaitan langsung dengan keterlibatan kerja, sedangkan penelitian lain menempatkannya 

dalam jalur mediasi bersama faktor seperti kepemimpinan dan kepercayaan kepada pemimpin. 

Variasi tersebut menunjukkan adanya perbedaan model hubungan antarvariabel pada penelitian 

yang dianalisis. 

Kelompok temuan berikutnya berkaitan dengan hubungan keamanan psikologis dan 

berbagai hasil kerja. Zadow et al. (2023) memasukkan kreativitas, inovasi, dan work 

performance dalam kajiannya, sedangkan Salwa dan Tandiyono (2026) menguji hubungan 

psychological safety dengan kinerja karyawan melalui employee resilience. Umihastanti dan 

Frianto (2022) melaporkan hubungan dukungan organisasi dan employee engagement dengan 

kinerja pegawai, sementara Maitri dan Putra (2026) menempatkan risk reporting behavior 

sebagai luaran yang berkaitan dengan psychological safety. Hasil tersebut memperlihatkan 
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bahwa studi yang dianalisis menggunakan beragam indikator hasil kerja dan perilaku kerja. 

Dengan demikian, luaran yang dikaji dalam penelitian terdahulu tidak hanya terbatas pada 

kinerja individual, tetapi juga mencakup perilaku pelaporan, kreativitas, inovasi, dan hasil kerja 

lainnya. 

Selain hubungan antarvariabel utama, hasil sintesis pada Tabel 1 juga menunjukkan 

beberapa faktor organisasi yang berkaitan dengan terbentuknya kondisi keamanan psikologis. 

Abas et al. (2025), Siyal (2023),  Wibisana (2025), dan Vilokkinen et al. (2026) menempatkan 

kepemimpinan inklusif atau karakteristik kepemimpinan sebagai salah satu fokus penelitian. 

Inoue et al. (2023) menyoroti peran job demands dan job resources, sedangkan Umihastanti 

dan Frianto (2022) membahas dukungan organisasi dalam kaitannya dengan keterlibatan dan 

kinerja pegawai. Sementara itu, Maitri dan Putra (2026) memasukkan budaya manajemen risiko 

sebagai variabel moderasi dalam hubungan dengan perilaku pelaporan risiko. Secara 

keseluruhan, hasil sintesis menunjukkan bahwa penelitian mengenai psychological safety, 

employee engagement, dan kinerja karyawan melibatkan faktor individual, kepemimpinan, 

sumber daya kerja, dukungan organisasi, serta karakteristik budaya organisasi sebagai bagian 

dari konteks penelitian. 

 

Pembahasan 

Hasil sintesis menunjukkan bahwa psychological safety memiliki posisi penting dalam 

menjelaskan bagaimana kondisi psikologis dan sosial di tempat kerja dapat berkembang 

menjadi keterlibatan yang lebih aktif dalam pekerjaan. Temuan ini sejalan dengan Erdiansyah 

dan Alwi (2026) yang menempatkan keamanan psikologis dan kepercayaan kepada manajemen 

sebagai faktor yang berkaitan dengan employee engagement, dengan kepemimpinan manajerial 

berperan dalam memperkuat hubungan tersebut. Temuan serupa ditunjukkan oleh Dirk et al. 

(2025) yang menemukan adanya hubungan positif antara psychological safety dan work 

engagement pada karyawan Generasi Z di wilayah Jabodetabek, yang menunjukkan bahwa rasa 

aman untuk menyampaikan pertanyaan atau gagasan berkaitan dengan keterlibatan karyawan 

dalam pekerjaan. Selain itu, Fahrizal et al. (2025) menunjukkan bahwa psychological safety 

berperan sebagai mekanisme yang menghubungkan kepemimpinan inklusif dan inisiatif 

keberagaman dengan employee engagement pada lingkungan kerja di Indonesia. Keterkaitan 

tersebut menunjukkan bahwa keterlibatan kerja tidak hanya terbentuk karena tuntutan 

pencapaian organisasi, tetapi juga karena karyawan menilai apakah lingkungan kerjanya 

memungkinkan mereka untuk berpartisipasi tanpa menghadapi risiko interpersonal yang 

berlebihan. Dalam kondisi kerja yang aman, keberanian untuk menyampaikan ide, bertanya, 

dan memberikan masukan dapat berkembang menjadi bentuk keterlibatan yang lebih nyata. 

Dengan demikian, psychological safety dapat dimaknai sebagai salah satu kondisi yang 

mendukung perubahan dari keterlibatan psikologis menjadi partisipasi kerja yang lebih aktif. 

Hubungan tersebut menjadi lebih kuat ketika psychological safety dipahami sebagai 

bagian dari kualitas sistem manajemen sumber daya manusia dan bukan hanya sebagai 

pengalaman individual. Herlambang et al. (2025) menunjukkan bahwa praktik manajemen 

sumber daya manusia memiliki keterkaitan dengan proses yang mendukung peningkatan 

kinerja karyawan. Dalam konteks yang lebih luas, Silva dan Duarte (2025) memperlihatkan 

bahwa work engagement dan psychological safety memiliki peran dalam hubungan antara 

manajemen sumber daya manusia yang bertanggung jawab secara sosial dan employee voice 

behaviour. Kedua temuan tersebut memperlihatkan bahwa kebijakan dan praktik organisasi 

dapat menciptakan kondisi yang menentukan apakah karyawan bersedia terlibat secara aktif 
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atau memilih untuk membatasi kontribusinya. Oleh karena itu, keamanan psikologis dapat 

diposisikan sebagai bagian dari mekanisme organisasi yang menghubungkan praktik 

pengelolaan karyawan dengan perilaku partisipatif dan hasil kerja. 

Budaya organisasi juga memberikan konteks penting dalam pembentukan 

psychological safety. Aziza (2026) menekankan bahwa budaya perusahaan yang inklusif 

memerlukan penguatan kepemimpinan sebagai penggerak perubahan organisasi, sedangkan 

Zega et al. (2025) menunjukkan bahwa kesejahteraan dan kesehatan psikologis karyawan di 

tempat kerja modern dipengaruhi oleh berbagai faktor yang membentuk kualitas lingkungan 

kerja. Sejalan dengan hal tersebut, Uguy et al. (2024) menunjukkan bahwa budaya organisasi 

yang inklusif dan hubungan kerja yang harmonis merupakan faktor penting dalam menciptakan 

keamanan psikologis, yang selanjutnya dapat memberikan ruang bagi karyawan untuk 

menyampaikan pendapat dan mengembangkan gagasan secara lebih terbuka. Selain itu, 

Khairunnisa dan Syarifah (2022) menunjukkan bahwa kondisi interaksi di lingkungan kerja 

berkaitan dengan keamanan psikologis karyawan, sehingga pengalaman negatif dalam 

hubungan kerja dapat memengaruhi rasa aman yang dirasakan individu. Temuan tersebut 

membantu menjelaskan bahwa rasa aman tidak terbentuk hanya melalui hubungan langsung 

antara pemimpin dan karyawan, tetapi melalui norma, nilai, dan praktik yang terus-menerus 

dirasakan dalam aktivitas organisasi. Lingkungan yang menghargai keberagaman pandangan 

dan kesejahteraan karyawan akan menyediakan ruang yang lebih besar bagi munculnya 

komunikasi terbuka. Sebaliknya, budaya yang menekan perbedaan pendapat berpotensi 

membatasi partisipasi dan mempersempit kesempatan terjadinya pembelajaran dari kesalahan. 

Peran budaya dan relasi sosial juga terlihat dalam pembentukan perilaku kerja yang 

inovatif. Khaerunnisa dan Etikariena (2024) menunjukkan bahwa dukungan budaya organisasi 

yang bersifat ambidextrous dan persahabatan di tempat kerja berkaitan dengan perilaku kerja 

inovatif pada pegawai. Hal ini memberikan penjelasan bahwa keamanan psikologis dapat 

memiliki konsekuensi yang lebih luas ketika karyawan berada dalam lingkungan yang 

mendukung eksplorasi sekaligus mempertahankan hubungan sosial yang positif. Risa et al. 

(2026) juga menempatkan psychological safety sebagai pendorong strategis inovasi berbasis 

pengetahuan dalam ekonomi digital. Kedua penelitian tersebut memperkuat pemaknaan bahwa 

keberanian untuk berbagi pengetahuan dan mencoba gagasan baru membutuhkan kondisi 

interpersonal yang tidak didominasi oleh rasa takut terhadap kegagalan. Oleh sebab itu, 

hubungan antara keamanan psikologis dan inovasi dapat dipahami melalui terbukanya 

kesempatan bagi karyawan untuk melakukan eksperimen dan menyampaikan pengetahuan 

yang dimilikinya. 

Selain berhubungan dengan inovasi, hasil penelitian yang dianalisis menunjukkan 

bahwa keterlibatan kerja merupakan salah satu jalur yang penting dalam menjelaskan 

peningkatan kinerja. Fitriadi et al. (2022) menemukan bahwa keterlibatan kerja berkontribusi 

terhadap kinerja pegawai dengan kepuasan kerja sebagai mekanisme mediasi. Hasil tersebut 

menunjukkan bahwa hubungan antara keterlibatan dan kinerja tidak selalu berlangsung secara 

sederhana, karena terdapat kondisi psikologis lain yang dapat memperkuat atau menjelaskan 

proses perubahan keterlibatan menjadi hasil kerja. Rohmatulloh et al. (2025) melalui tinjauan 

sistematis mengenai mekanisme dan kondisi batas perilaku kerja inovatif terhadap kinerja 

karyawan juga menunjukkan bahwa hubungan antara perilaku inovatif dan kinerja memiliki 

mekanisme serta kondisi yang beragam. Dengan demikian, temuan artikel ini mengenai 

keterkaitan psychological safety, employee engagement, dan kinerja perlu dipahami sebagai 
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suatu proses yang dapat melibatkan jalur psikologis dan perilaku yang berbeda pada setiap 

konteks organisasi. 

Pembentukan keamanan psikologis juga perlu dibaca melalui keberadaan faktor 

penghambat dalam lingkungan kerja. Setiawan dan Al-Amin (2025) dalam kajian pustakanya 

mengenai lingkungan kerja harmonis dan kondusif menempatkan kualitas suasana kerja sebagai 

unsur yang berkaitan dengan produktivitas dan kepuasan karyawan. Sebaliknya, Lubis dan 

Setha (2026) membahas kepemimpinan otoriter dan tekanan kerja dalam kaitannya dengan 

perilaku menyimpang karyawan di lingkungan organisasi. Kedua perspektif tersebut 

menunjukkan bahwa pola hubungan di tempat kerja dapat menjadi kondisi yang memperluas 

atau justru membatasi keterbukaan karyawan. Lingkungan yang dipenuhi tekanan berlebihan 

dan kepemimpinan yang tidak memberikan ruang partisipasi berpotensi menurunkan 

keberanian untuk menyampaikan informasi, sedangkan lingkungan yang harmonis dapat 

memperkuat interaksi kerja yang lebih terbuka. Dalam konteks ini, psychological safety dapat 

dipahami sebagai hasil dari proses sosial dan organisasional yang dipengaruhi oleh cara 

organisasi mengelola relasi, komunikasi, dan tekanan kerja. 

Jika dibandingkan dengan penelitian terdahulu, hasil sintesis artikel ini menunjukkan 

bahwa psychological safety tidak dapat diposisikan sebagai satu-satunya penjelas bagi 

employee engagement maupun kinerja karyawan. Berbagai penelitian menunjukkan keberadaan 

faktor lain, seperti kepercayaan kepada manajemen, kepemimpinan, budaya organisasi, praktik 

manajemen sumber daya manusia, kepuasan kerja, perilaku inovatif, dan kondisi lingkungan 

kerja yang saling berkaitan (Aziza, 2026; Erdiansyah & Alwi, 2026; Fitriadi et al., 2022; 

Herlambang et al., 2025; Rohmatulloh et al., 2025). Posisi keamanan psikologis dalam 

hubungan tersebut lebih tepat dipahami sebagai kondisi yang memungkinkan berbagai sumber 

daya dan praktik organisasi diterjemahkan menjadi perilaku partisipatif. Penafsiran ini juga 

didukung oleh Silva dan Duarte (2025), yang menunjukkan keterlibatan kerja dan keamanan 

psikologis dalam kaitannya dengan employee voice behaviour. Oleh karena itu, perbedaan 

konteks organisasi, karakteristik pekerjaan, dan kualitas hubungan sosial perlu 

dipertimbangkan ketika menjelaskan kekuatan hubungan antara keamanan psikologis, 

keterlibatan, dan kinerja. 

Secara keseluruhan, pembahasan ini menunjukkan bahwa psychological safety memiliki 

peran strategis dalam menghubungkan kondisi lingkungan organisasi dengan keterlibatan dan 

perilaku kerja karyawan. Lingkungan organisasi yang memberikan rasa aman dan dukungan 

dapat mendorong karyawan untuk lebih terlibat secara fisik, kognitif, dan emosional dalam 

pekerjaannya. Hal ini sejalan dengan Wowor dan Dewi (2022) yang menemukan bahwa 

psychological safety berpengaruh signifikan terhadap employee engagement, sehingga rasa 

aman dalam lingkungan kerja dapat menjadi salah satu kondisi penting bagi terbentuknya 

keterlibatan karyawan. Selain itu, psychological safety juga berkaitan dengan keberanian 

karyawan untuk menyampaikan gagasan dan mengembangkan perilaku inovatif. Kusuma dan 

Etikariena (2023) menunjukkan bahwa psychological safety berperan dalam intensi perilaku 

kerja inovatif karyawan, yang menunjukkan bahwa rasa aman secara psikologis dapat 

memberikan ruang bagi karyawan untuk mengemukakan ide dan mencoba pendekatan baru 

dalam pekerjaan. Peran tersebut semakin kuat ketika didukung oleh kepemimpinan yang 

memberikan dukungan dan penghargaan terhadap potensi karyawan. Sabela dan Etikariena 

(2025) menemukan bahwa strength-based leadership dapat mendorong innovative work 

behavior secara langsung maupun melalui psychological safety, sehingga kepemimpinan yang 

mendukung dapat menciptakan rasa aman yang kemudian mendorong perilaku inovatif. 
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Dengan demikian, psychological safety lebih tepat dipahami sebagai mekanisme psikososial 

yang menghubungkan kondisi kepemimpinan dan lingkungan organisasi dengan employee 

engagement serta perilaku inovatif karyawan. Berdasarkan sintesis tersebut, penelitian 

selanjutnya dapat menguji model yang lebih integratif dengan menempatkan kepemimpinan, 

budaya organisasi, dan praktik manajemen sumber daya manusia sebagai kondisi pembentuk, 

psychological safety sebagai mekanisme psikososial, serta employee engagement dan perilaku 

kerja sebagai jalur menuju peningkatan kinerja. 

 

KESIMPULAN 

Berdasarkan sintesis berbagai penelitian, psychological safety dapat dimaknai sebagai 

fondasi psikososial yang menghubungkan kualitas lingkungan organisasi dengan meningkatnya 

employee engagement dan kinerja karyawan. Keamanan psikologis tidak hanya menciptakan 

rasa nyaman dalam bekerja, tetapi juga membuka ruang bagi karyawan untuk menyampaikan 

gagasan, berpartisipasi dalam pengambilan keputusan, belajar dari kesalahan, dan membangun 

kolaborasi secara lebih terbuka. Hasil kajian memperlihatkan bahwa pengaruh tersebut 

berkembang melalui dukungan faktor organisasional, terutama kepemimpinan inklusif, 

dukungan organisasi, komunikasi dua arah, dan budaya kerja yang menghargai kontribusi 

individu. Dengan demikian, tujuan kajian untuk memahami peran psychological safety sebagai 

determinan keterlibatan dan kinerja dapat dijawab melalui pemahaman bahwa kualitas 

hubungan dan lingkungan kerja menjadi landasan penting dalam mendorong perilaku kerja 

produktif, inovatif, dan berkelanjutan. 

Secara praktis, organisasi perlu menempatkan pengembangan psychological safety 

sebagai bagian integral dari strategi pengelolaan sumber daya manusia, bukan sekadar sebagai 

program tambahan yang bersifat situasional. Upaya tersebut dapat diwujudkan melalui 

penguatan kepemimpinan yang terbuka, pemberian ruang komunikasi yang aman, peningkatan 

dukungan terhadap karyawan, serta pembentukan budaya yang memandang kesalahan sebagai 

bagian dari proses pembelajaran dan perbaikan. Kajian ini juga membuka peluang 

pengembangan penelitian melalui pengujian model yang mengintegrasikan psychological 

safety, employee engagement, kepemimpinan, budaya organisasi, dan kinerja dalam konteks 

sektor, karakteristik pekerjaan, serta kelompok karyawan yang berbeda. Penelitian selanjutnya 

juga dapat menggunakan pendekatan empiris dan longitudinal untuk menjelaskan mekanisme 

hubungan antarvariabel secara lebih mendalam serta menghasilkan strategi intervensi yang 

lebih kontekstual bagi peningkatan keberlanjutan organisasi. 
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