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Abstrak 

Kreativitas karyawan merupakan salah satu pondasi utama bagi pertumbuhan organisasi termasuk 

organisasi pemerintah. Penelitian ini memiliki tujuan (1) menguji pengaruh penyembunyian 

pengetahuan terhadap kreativitas karyawan dan (2) menguji mediasi kecemburuan jinak pada 

pengaruh penyembunyian pengetahuan terhadap kreativitas karyawan. Penelitian ini dilakukan di 

salah satu organisasi pemerintah yang berada di Provinsi Sulawesi Selatan. Populasi dalam penelitian 

ini adalah 414 karyawan dengan jabatan fungsional tertentu. Teknik sampling menggunakan purposive 

sampling sehingga didapatkan sejumlah 191 responden yang selanjutnya dianalisis dengan Partial 

Least Square (PLS). Hasil penelitian menemukan bahwa penyembunyian pengetahuan berpengaruh 

secara langsung dan tidak langsung terhadap kreativitas karyawan. Penyembunyian pengetahuan 

perpengaruh positif dan signifikan terhadap kreativitas karyawan. Hasil penelitian ini juga 

memberikan tambahan pengetahuan bahwa kecemburuan jinak memediasi pengaruh antara 

penyembunyian pengetahuan terhadap kreativitas karyawan. 

Kata kunci: Kreativitas, Penyembunyian Pengetahuan, Kecemburuan Jinak 

Abstract 

Employee creativity is one of the main foundations for organizational growth, including government 

organizations. This research aims to (1) examine the effect of knowledge hiding on employee creativity 

and (2) test the mediation of benign envy on the effect of knowledge hiding on employee creativity. This 

research was conducted at one of the government organizations in South Sulawesi Province. The 

population in this study were 414 employees with certain functional positions. The sampling technique 

used purposive sampling so that a total of 191 respondents were obtained which were then analyzed 

using Partial Least Square (PLS). The results of the study found that knowledge hiding had a direct 

and indirect effect on employee creativity. Knowledge hiding has a positive and significant effect on 

employee creativity. The results of this study also provide additional knowledge that benign envy 

mediates the effect of knowledge hiding on employee creativity. 

Keywords: Creativity, Knowledge Hiding, Benign Envy

PENDAHULUAN  

Saat ini, organisasi berada dalam lingkungan yang kompleks dimana perubahan terjadi terus 

menerus akibat globalisasi dan kemajuan teknologi sehingga banyak peneliti menyarankan pentingnya 

kreativitas dengan alasan dapat meningkatkan efektivitas organisasi (Amabile, 2012). Efektivitas ini 

dapat dicapai melalui kreativitas (George & Zhou, 2007). Sumber daya manusia merupakan salah satu 

elemen kritis yang berkontribusi terhadap efektivitas organisasi (Mello, 2015). Sumber daya manusia 



Jurnal Value, 18 (1), Hal. 62 - 75 
 

Fakultas Ekonomi, Universitas Muhammadiyah Cirebon     63 

yang dalam hal ini merupakan karyawan diperlukan untuk menunjang tugas serta tanggung jawabnya 

untuk keberlangsungan organisasi sehingga organisasi perlu mengadopsi pendekatan yang adaptif dan 

responsif untuk mendorong kreativitas karyawan sebagai upaya untuk meningkatkan keunggulan 

kompetitif mereka (Javed et al., 2018).  

Kreativitas dapat membantu memperkuat kemampuan inovasi organisasi untuk mengatasi 

perubahan lingkungan dan kompetisi dengan lebih baik (Scott et al., 2004).  Beberapa peneliti 

memandang kreativitas karyawan sebagai penentu keberhasilan organisasi seperti yang diungkapkan 

oleh Hirst et al. (2009) dalam penelitiannya yang menyamakan kreativitas karyawan dengan 

kelangsungan hidup dan kesuksesan organisasi serta Zhou & Hoever (2014) yang mengatakan bahwa 

kreativitas karyawan merupakan penentu utama inovasi dan kesuksesan organisasi. 

Keberadaan employee creativity membuat organisasi meyakini bahwa kreativitas pada akhirnya 

akan membantu organisasi untuk mengembangkan produk, layanan, maupun praktik bisnis perusahaan 

inovatif lainnya. Kreativitas karyawan merupakan pondasi menuju pertumbuhan organisasi (Khan et 

al., 2022). Kreativitas individu-individu dalam organisasi akan menghasilkan inovasi yang bermanfaat 

bagi organisasi (Scott & Bruce, 1994; Shafique et al., 2020). Kreativitas di tempat kerja memiliki 

dampak positif terhadap karyawan di tempat kerja melebihi optimisme dan memberikan kebermaknaan 

dalam pekerjaan yang mereka miliki (Tavares, 2016). Semakin tinggi employee creativity maka kinerja 

karyawan juga semakin tinggi (Waruwu et al., 2021; Santosa et al., 2022). 

Sebagian besar literatur organisasi tentang kreativitas hanya berfokus pada sektor swasta, 

sehingga Mumford (2003) menyarankan untuk memperluas penelitian tentang kreativitas menggunakan 

sampel dan ukuran yang lebih baru. Penelitian tentang kreativitas pada organisasi pemerintahan menjadi 

menarik untuk diteliti terutama yang berkaitan dengan kreativitas pada aset utama organisasi 

pemerintahan yaitu karyawan. Rangarajan (2008) dalam penelitiannya menunjukkan bahwa tingkat 

kreativitas di organisasi pemerintah lebih rendah daripada di organisasi swasta. Padahal, Cropley & 

Cropley (2010) menunjukkan bahwa organisasi pemerintahan juga membutuhkan karyawan yang 

kreatif terkait pekerjaan dalam konteks birokrasi pada organisasi pemerintahan. Awang et al. (2020) 

menjelaskan dalam penelitiannya jika pelayan publik merupakan kontributor utama sistem 

pemerintahan negara dimana kreativitas perlu ditingkatkan untuk memberikan pelayanan publik yang 

berkualitas. 

Pada tahun 2021, Pemerintah Indonesia menetapkan core values Aparatur Sipil Negara (ASN) 

yang bertujuan untuk mengambil inti sari nilai-nilai dasar ASN menjadi satu kesamaan persepsi untuk 

memudahkan pemahaman dan penerapan oleh seluruh ASN. ore values tersebut adalah “BerAKHLAK” 

adalah akronim dari Berorientasi pelayanan, Akuntabel, Kompeten, Harmonis, Loyal, Adaptif, dan 

Kolaboratif. Pada salah satu nilai inti yaitu Adaptif, ASN diharapkan cepat menyesuaikan diri dalam 

menghadapi perubahan, terus berinovasi dan mengembangkan kreativitas, dan bertindak proaktif. 

Kreativitas diperlukan bagi organisasi pemerintah dikarenakan cara-cara terdahulu yang biasa 

digunakan sebagai pelayan publik tidak lagi sesuai dan harus segera dilakukan perubahan. Perubahan 

ini dapat dicapai melalui kreativitas yang relevan dengan kemampuan berpikir kreatif, terlibat dalam 

pemikiran divergen, menghasilkan alternatif, atau menangguhkan pertimbangan (Elqassaby, 2018). 

Badan Pusat Statistik (BPS) merupakan salah satu organisasi pemerintah yang memiliki tugas 

utama sebagai penyedia data statistik berkualitas untuk Indonesia maju. Data yang dihasilkan BPS 
menjadi semakin penting dan berdampak luas bagi masyarakat, terutama karena semakin mudahnya 

dalam mengakses informasi.  Berdasarkan analisis sentimen hasil rilis pertumbuhan ekonomi Q2 2021 

dari sosial media dan berita, lebih dari 30 persen masyarakat menilai negatif data yang dihasilkan BPS. 

Kebutuhan akan data akurat yang semakin cepat dan tepat menjadi peluang sekaligus tantangan bagi 

BPS. Karyawan dalam hal ini adalah pegawai BPS sebagai aset utama dituntut untuk memiliki 

kreativitas guna menjaga eksistensi BPS di masyarakat sebagai penyedia data. Kreativitas pegawai BPS 

bermanfaat untuk meningkatkan pelayanan publik yang berkualitas. 

Kreativitas didefinisikan sebagai proses penciptaan yang dilakukan oleh individu atau 

kelompok yang bekerja sama berupa ide-ide baru dan berguna bagi mereka (Amabile, 1988). Townsend 

(2000) juga mendefinisikan kreativitas sebagai proses membawa sesuatu yang baru ke dalam organisasi 

yang menghasilkan pencapaian pada tingkat tertentu berupa pengetahuan intelektual dan kematangan 

emosional untuk menggunakan semua sumber daya yang dimiliki organisasi. Pembentukan ide-ide baru 

seringkali berasal dari pengelompokan kombinasi baru dari berbagai perspektif dan pendekatan dimana 

orang-orang melakukan interaksi sosial (Perry-Smith, 2006) sehingga kreativitas sangat bergantung 
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pada informasi dan knowledge sharing dalam organisasi. Dampak knowledge sharing pada perilaku 

kreatif karyawan menjadi topik yang paling banyak dibahas pada penelitian tentang kreativitas. 

Meskipun diketahui bahwa knowledge sharing berkontribusi pada kreativitas, Connelly et al. (2019) 

menemukan bahwa banyak karyawan menyembunyikan pengetahuan dari rekan kerja mereka.  

Knowledge sharing mungkin dianggap sebagai aset kompetitif dalam kreativitas, tetapi 

keberadaan knowledge hiding adalah upaya yang disengaja untuk menyembunyikan atau menahan 

pengetahuan yang diminta oleh orang lain mungkin menjadi ancaman bagi organisasi. Lebih lanjut 

Connelly et al. (2019) menjelaskan bahwa penyembunyian pengetahuan (knowledge hiding) berbeda 

dengan kurangnya knowledge sharing karena di dalamnya termasuk juga niat untuk menahan 

pengetahuan yang diminta orang lain. Knowledge hiding juga dinilai dapat merusak dinamika hubungan 

interpersonal yang dapat mempengaruhi strategi manajer dalam meningkatkan pembelajaran dan 

kreativitas karyawan serta menghalangi manajer dalam membantu organisasi mendapatkan keunggulan 

kompetitif yang berkelanjutan (Černe et al., 2014). 

Knowledge hiding menurut Zakariya & Bashir (2021) terjadi dalam dua arah yang melibatkan 

knowledge hider (orang yang menyembunyikan pengetahuan) dan target atau knowledge seeker 

(pencari pengetahuan yang merasakan adanya knowledge hiding oleh rekan kerja). Fenomena 

knowledge hiding umumnya dibahas dengan perspektif searah yang melihatnya dari sisi knowledge 

hider, sedangkan sisi target sering diabaikan (Wang et al., 2019 ; Zakariya & Bashir, 2021). Dari 

perspektif target yang merasa bahwa pengetahuan telah disembunyikan oleh rekan kerja mereka akan 

mengembangkan perasaan tidak percaya terhadap knowledge hider (Černe et al., 2014). 

Ketidakpercayaan ini yang pada akhirnya membuat target mengembangkan perasaan untuk berhenti 

mengandalkan knowledge hider untuk mendapatkan informasi dan mereka mengandalkan kemampuan 

mereka sendiri dan sumber pengetahuan lain untuk mendapat informasi yang diinginkan. 

Knowledge seeker akan meminta pengetahuan mengajukan permintaan kepada rekan kerja yang 

mereka anggap memiliki lebih banyak keahlian dan informasi tentang tugas yang dihadapi 

dibandingkan dengan mereka. Namun, jika mereka merasakan bahwa informasi yang diminta telah 

ditolak atau diabaikan maka mereka akan mengembangkan persepsi sebagai target dimana pengetahuan 

disembunyikan darinya yang menyebabkan munculnya perasaan frustrasi karena tidak mengetahui apa 

yang diketahui rekan kerja lainnya (Holten et al., 2016). Salerno et al., (2019) menyatakan bahwa 

perasaan frustrasi karena tidak mengetahui apa yang diketahui orang lain sebagai perbandingan antara 

diri sendiri terhadap orang lain, disebut kecemburuan jinak (benign envy). Penelitian Zakariya & Bashir 

(2021) juga mendukung bahwa knowledge seeker sebagai target knowledge hiding mengembangkan 

benign envy kepada rekan kerja yang memiliki pengetahuan lebih baik daripada mereka.  

Benign envy sebagai perasaaan yang timbul dari persepsi sebagai target knowledge hiding juga 

diketahui memotivasi individu untuk mengumpulkan konsep-konsep yang ada yang diperlukan untuk 

menghasilkan ide-ide baru (Lange & Crusius, 2015).  Seseorang yang mengalami benign envy akan 

merespon dengan mencoba “level up” seperti orang lain (van de Ven et al., 2011). Hal ini dijelaskan 

sebagai kecenderungan untuk membandingkan ke atas yaitu membandingkan diri dengan orang lain 

yang lebih unggul dari mereka. Lange & Crusius (2015) menambahkan bahwa benign envy sering 

mengarah pada kecenderungan yang berfokus pada perbaikan diri. 

Penelitian terdahulu yang dilakukan oleh Zakariya & Bashir (2021) menguji bagaimana dan 

kapan knowledge hiding perception of target mempengaruhi employee creativity melalui mekanisme 

benign envy. Sampel pada penelitian tersebut merupakan karyawan profesional bidang IT di Pakistan, 

sedangkan dalam penelitian ini menggunakan sampel karyawan organisasi pemerintahan. Penelitian 

Černe et al. (2014) dilakukan dengan tujuan meneliti bagaimana knowledge hiding mencegah rekan 

kerja menghasilkan ide-ide kreatif tetapi memungkinkan konsekuensi negatif bagi kreativitas dari 

knowledge hider. Perbedaan dengan penelitian ini adalah meskipun terdapat persamaan antara variabel 

independen yang digunakan yaitu knowledge hiding, pada penelitian tersebut knowledge hiding dilihat 

dari sisi penyembunyi pengetahuan (hider) sedangkan penelitian ini melihat dari sisi target yang 

mengalami penyembunyian pengetahuan (seeker). Pada penelitian tersebut, sampel adalah karyawan 

perusahaan di Slovenia dan mahasiswa di Universitas Slovenia sedangkan pada penelitian ini sampel 

adalah karyawan organisasi pemerintahan. Selain itu analisis dalam penelitian tersebut menggunakan 

Hierarchical Linear Modelling (HLM) sedangkan penelitian ini menggunakan Partial Least Square 

(PLS). 
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Berdasarkan penjabaran diatas, rumusan masalah yang diajukan dalam penelitian ini adalah 

apakah knowledge hiding berpengaruh terhadap employee creativity dan apakah benign envy memediasi 

pengaruh knowledge hiding terhadap employee creativity. Penelitian ini bertujuan untuk menganalisis 

pengaruh knowledge hiding terhadap employee creativity serta menganalisis peran mediasi benign envy 

pada pengaruh knowledge hiding terhadap employee creativity. Penelitian terdahulu yang melihat 

knowledge hiding dari sisi knowledge seeker masih terbatas karena lebih berfokus pada sisi knowledge 

hider. Kemudian, penelitian terdahulu tentang pengaruh knowledge hiding terhadap employee creativity 

terutama pada karyawan organisasi pemerintah masih terbatas. Selain itu, penelitian yang menggunakan 

peran mediasi dari benign envy pada hubungan antara knowledge hiding dan employee creativity juga 

sangat terbatas. Selama ini pengaruh knowledge hiding terhadap employee creativity dinilai negatif 

seperti pada penelitian Černe et al. (2014). Padahal keberadaan knowledge hiding pada organisasi 

pemerintah perlu dikelola agar organisasi dapat menentukan berbagai kegiatan yang nantinya dapat 

membuat karyawan terdorong untuk memiliki benign envy sehingga menjadi kreatif dalam bekerja. 

KAJIAN PUSTAKA 

Employee Creativity 

Amabile (1988) mendefinisikan creativity sebagai penciptaan ide-ide baru dan berguna bagi 

individu atau sekelompok kecil individu yang bekerja sama. Definisi ini senada dengan yang 

diungkatkan oleh Oldham & Cummings (1996) bahwa creativity adalah hasil ide-ide baru dan prosedur 

untuk memenuhi dua kondisi yaitu (1) sesuatu yang bersifat baru atau asli dan (2) berguna bagi sebuah 

organisasi. Creativity sebagai perilaku yang ada dalam setiap karyawan di organisasi disebut sebagai 

employee creativity dimana karyawan dituntut untuk mengembangkan berbagai solusi masalah dalam 

pekerjaan yang dinilai sebagai ide baru (Shalley & Gilson, 2004). Tierney et al. (1999) dalam 

penelitiannya menyatakan bahwa employee creativity dinilai sejauh mana karyawan menghasilkan ide-

ide baru dan memecahkan masalah dalam pekerjaannya. Indikator employee creativity dalam penelitian 

ini adalah perilaku pengambilan risiko, kemampuan mengidentifikasi peluang, kemampuan 

menemukan cara baru, mencoba ide baru, dan menjadi panutan dalam hal kreativitas. 

Knowledge Hiding 

 Connelly et al. (2019) mendefinisikan knowledge hiding sebagai upaya yang disengaja oleh 

individu untuk menahan atau menyembunyikan pengetahuan yang telah diminta oleh orang lain. Fong 

et al. (2018) dalam penelitiannya menjelaskan bahwa knowledge hiding dapat terjadi secara bersamaan 

dengan knowledge sharing karena seseorang mungkin akan membagikan informasi yang tidak penting 

tetapi melakukan knowledge hiding pada orang-orang yang tidak mereka percayai.  

Hal ini didukung oleh (Abdullah et al., 2019) yang dalam penelitiannya menyatakan bahwa 

knowledge hiding berbeda dari dysfunctional behavior lainnya seperti knowledge hoarding, 

territoriality, workplace incivility, social undermining, deception, workplace aggression, dan lack of 

knowledge sharing sehingga knowledge hiding dapat memiliki anteseden dan implikasi yang berbeda 

bagi individu dan organisasi. Anaza & Nowlin (2017) mendefinisikan knowledge hiding sebagai bentuk 

strategis untuk menahan pengetahuan yang diarahkan untuk melindungi keunggulan kompetitif yang 

dimiliki. Menahan berarti kesadaran dalam melakukan penolakan untuk mentransfer pengetahuan 

kepada orang lain dimana knowledge hiding memiliki komponen yang lebih kuat dari intensional 

oportunistik. 

Menurut Connelly et al. (2019), knowledge hiding merupakan konstruk multidimensi yang 

terdiri dari tiga aspek yaitu: 

1. Rationalized hiding adalah penyembunyian pengetahuan yang paling tidak menipu dan 

mengacu pada saat penyembunyi memberikan penjelasan mengapa informasi tidak akan 

datang, 

2. Evasive hiding adalah penyembunyian pengetahuan dengan memberikan informasi yang salah 

atau sebagian atau berupa janji yang menyesatkan tentang jawaban yang lebih lengkap di masa 

mendatang, dan  

3. Playing dumb adalah penyembunyian pengetahuan dengan pura-pura tidak tahu untuk 

memberikan informasi apapun kepada pemohon.  

Indikator knowledge hiding pada penelitian ini adalah perspektif dari knowledge seeker yang 

merasakan adanya penyampaian sebagian informasi, penyampaian informasi yang terlambat, fakta dari 
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informasi yang diputarbalikkan, perilaku pura-pura tidak mengetahui informasi yang diminta, 

pengabaian informasi yang ada, dan perilaku tidak memberi informasi dengan alasan tertentu. 

 

Benign Envy 

 Lange & Crusius (2015) mendefinisikan benign envy sebagai respon emosional terhadap 

kualitas superior, pencapaian, atau kepemilikan orang lain sehingga membuat ingin menaikkan level 

diri mereka untuk sukses seperti orang lain tersebut. Chu et al. (2021) dalam penelitiannya mengatakan 

bahwa benign envy merupakan bentuk sisi positif dari envy dimana dapat berdampak pada individu 

untuk mempertimabngkan kemampuan atau kesenjangan pencapaian secara positif. Benign envy 

didefinisikan oleh Crusius et al. (2020) sebagai perasaan, pikiran, dan kecenderungan tindakan yang 

bertujuan untuk meningkatkan hasil yang dimiliki. 

 Zhang & Yang (2022) menjelaskan dalam penelitiannya bahwa benign envy memiliki makna 

yang konstruktif karena memiliki kecenderungan menilai diri sendiri atau membandingkan ke atas 

sehingga mengarah pada kontrol yang lebih tinggi. Hal ini sesuai dengan pernyataan van de Ven et al. 

(2011) bahwa seseorang yang mengalami benign envy memiliki kecenderungan untuk memperbaiki diri 

karena memotivasi seseorang untuk tampil lebih baik ketika kinerja mereka lebih baik. Indikator benign 

envy pada penelitian ini adalah perasaan iri hati yang bersifat konstruktif, keinginan memiliki hal yang 

sama dengan orang lain, perasaan terinspirasi dari orang lain, keinginan untuk melebihi kualitas orang 

lain, dan keberadaan perasaan setara dengan orang lain yang lebih superior. 

PENGEMBANGAN HIPOTESIS 

Pengaruh Knowledge Hiding terhadap Employee Creativity 

Knowledge merupakan kualifikasi yang diperlukan individu untuk mengarah pada creativity 

(Cropley & Cropley, 2010). Domain yang dibutuhkan seseorang untuk menjadi kreatif adalah 

knowledge. Knowledge yang dibagikan dapat mendorong terwujudnya ide-ide baru (El-Kassar et al., 

2022). Hal ini menjelaskan bahwa knowledge memiliki pengaruh besar terhadap munculnya ide-ide 

baru. Kreativitas seringkali merupakan hasil dari pengelompokan kombinasi baru dari berbagai 

perspektif dan pendekatan dimana orang terpapar interaksi sosial (Perry-Smith, 2006). Kreativitas 

bukan hanya fungsi dari beberapa individu yang berbakat tetapi juga tentang bagaimana dapat 

diaksesnya sistem simbolik (pengetahuan) dan seberapa responsif sistem sosial terhadap ide-ide baru 

(Csikszentmihalyi, 1999). Penelitian Malik et al. (2019) menunjukkan bahwa knowledge hiding  

mempengaruhi employee creativity. 

Namun, dari perspektif target knowledge hiding (seeker) yang merasa bahwa pengetahuan 

disembunyikan dari mereka oleh rekan kerja maka mendorong mereka untuk tidak mengandalkan orang 

lain (Connelly et al., 2019). Ketika target merasakan knowledge hiding maka mereka akan 

mengembangkan perasaan untuk berhenti mengandalkan knowledge hider dalam mendapatkan 

informasi serta akan mengandalkan kemampuan mereka sendiri dan sumber pengetahuan lain untuk 

mendapatkan informasi yang dibutuhkan (Wang et al., 2019). Menurut Zakariya & Bashir (2021) 

kesenjangan pengetahuan membuat mereka merasa kehilangan pengetahuan yang meningkatkan 

ketidakpuasan sehingga timbul rasa ingin tahu yang membuat target knowledge hiding (seeker) 

berusaha lebih keras untuk memperoleh lebih banyak informasi yang akan membantu menghasilkan 

ide-ide baru. Hipotesis pertama yang peneliti ajukan adalah knowledge hiding berpengaruh signifikan 

dan positif terhadap employee creativity. 

Pengaruh Knowledge Hiding terhadap Employee Creativity melalui Benign Envy 

Knowledge hiding dari perspektif target yang merasa bahwa pengetahuan telah disembunyikan 

oleh orang lain (rekan kerja) maka mereka akan mengembangkan perasaan tidak percaya terhadap 

knowledge hider (Černe et al., 2014). Ketidakpercayaan ini yang pada akhirnya membuat target 

mengembangkan perasaan untuk berhenti mengandalkan knowledge hider untuk mendapatkan 

informasi (Zakariya & Bashir, 2021) dan mereka mengandalkan kemampuan mereka sendiri dan 

sumber pengetahuan lain untuk mendapat informasi yang diinginkan (Wang et al., 2019).  

Penelitian Zakariya & Bashir (2021) menemukan bahwa knowledge seeker sebagai target 

knowledge hiding mengembangkan benign envy dari knowledge hider (rekan kerja) yang memiliki 

pengetahuan lebih baik daripada mereka. Benign envy cenderung mengarahkan pada tindakan yang 

ditujukan untuk meningkatkan perasaan ingin lebih baik dari orang lain (Crusius et al., 2020). Chu et 
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al. (2021) dalam penelitiannya menunjukkan bahwa benign envy yang mengarah pada motivasi untuk 

meningkatkan nilai diri merupakan sumber daya kognitif yang cukup untuk memungkinkan aktivitas 

kreatif. Benign envy sebagai perasaaan yang timbul dari persepsi sebagai target knowledge hiding juga 

diketahui memotivasi individu untuk mengumpulkan konsep-konsep yang ada yang diperlukan untuk 

menghasilkan ide-ide baru (Lange & Crusius, 2015). Hipotesis kedua yang peneliti ajukan adalah 

benign envy memediasi pengaruh knowledge hiding terhadap employee creativity. 

METODE PENELITIAN 

Penelitian ini berfokus pada pengujian hipotesis dan penggunaan data yang terukur atau yang 

biasa disebut sebagai pendekatan kuantitatif. Penelitian dilakukan di salah satu organisasi pemerintah 

yaitu BPS Provinsi Sulawesi Selatan yang bertugas menyediakan data statistik serta dituntut untuk terus 

melakukan berbagai inovasi pelayanan publik untuk menunjang kegiatan utama sehingga karyawan 

dituntut untuk memiliki kreativitas agar dapat mencapai target yang diinginkan organisasi. Penelitian 

ini menggunakan satu variabel independen (X) yaitu knowledge hiding, satu variabel mediasi (M) yaitu 

benign envy, dan satu variabel dependen (Y) yaitu employee creativity. 

Employee creativity pada penelitian ini adalah kreativitas pegawai pemerintah dalam 

menciptakan ide-ide baru dan menyelesaikan berbagai masalah dalam pekerjaan yang berguna bagi 

organisasi. Pengukuran employee creativity mengadaptasi dan memodifikasi penelitian yang 

dikembangkan oleh Tierney et al. (1999) dengan menggunakan 5 indikator yaitu perilaku pengambilan 

risiko, kemampuan mengidentifikasi peluang, kemampuan menemukan cara baru, mencoba ide baru, 

dan menjadi panutan dalam hal kreativitas.  

Knowledge hiding pada penelitian ini adalah perspektif dari knowledge seeker yaitu pegawai 

pemerintah yang merasakan adanya penahanan atau penyembunyian pengetahuan yang diminta kepada 

orang lain (rekan kerja). Pengukuran knowledge hiding diadaptasi dan dimodifikasi dari penelitian yang 

dikembangkan oleh Zakariya & Bashir (2021) dengan menggunakan 6 indikator yaitu perspektif dari 

knowledge seeker yang merasakan adanya penyampaian sebagian informasi, penyampaian informasi 

yang terlambat, fakta dari informasi yang diputarbalikkan, perilaku pura-pura tidak mengetahui 

informasi yang diminta, pengabaian informasi yang ada, dan perilaku tidak memberi informasi dengan 

alasan tertentu.  

Benign envy pada penelitian ini adalah respon emosional pegawai pemerintah terhadap kualitas 

superior, pencapaian, atau kepemilikan orang lain (rekan kerja) terkait pengetahuan yang dimiliki 

sehingga membuat ingin menaikkan level diri. Pengukuran benign envy mengadaptasi dan 

memodifikasi penelitian yang dikembangkan oleh van de Ven et al. (2011) dengan menggunakan 5 

indikator perasaan iri hati yang bersifat konstruktif, keinginan memiliki hal yang sama dengan orang 

lain, perasaan terinspirasi dari orang lain, keinginan untuk melebihi kualitas orang lain, dan keberadaan 

perasaan setara dengan orang lain yang lebih superior. Setiap variabel diukur menggunakan skala Likert 

1 (sangat tidak setuju) sampai 5 (sangat setuju) untuk mengukur tanggapan responden. 

Populasi penelitian ini adalah pegawai BPS Provinsi Sulawesi Selatan dengan jabatan 

fungsional tertentu yang dituntut oleh organisasi untuk memiliki kreativitas sehingga dapat 

menghasilkan berbagai inovasi terkait layanan publik sebagai upaya meningkatkan eksistensi organisasi 

di masyarakat. Jumlah populasi yang merupakan seluruh kelompok orang, peristiwa, atau hal menarik 

yang akan diteliti (Sekaran & Bougie, 2016) dalam penelitian ini diketahui sebanyak 414 orang.Teknik 

sampling yang digunakan adalah purposive sampling dengan kriteria objek penelitian yang ditentukan 

adalah fungsional tertentu yang terdiri dari fungsional statistisi, pranata komputer, dan fungsional 

ketatausahaan dengan masa kerja minimum satu tahun dimana karyawan yang telah bekerja minimal 

satu tahun telah terbentuk interaksi antara karyawan dengan rekan kerja di tempat kerja dimana 

permintaan pengetahuan telah terjadi dan kreativitas telah berkembang.  

Jabatan fungsional tertentu adalah jabatan yang mempunyai ruang lingkup, tanggungjawab, dan 

wewenang sesuai keahlian yang dimiliki. BPS telah memasuki era fungsional dimana pegawai BPS 

dituntut mampu bekerja semakin professional dengan keterampilan dan keahlian masing-masing. 

Sesuai Peraturan BPS Nomor 7 Tahun 2020 tentang Organisasi dan Tata Kerja BPS serta Peraturan 

BPS Nomor 8 Tahun 2020 tentang Organisasi dan Tata Kerja BPS Provinsi dan BPS Kabupaten/Kota, 

dengan adanya regulasi pola hubungan kerja yang fleksibel dan kolaboratif (fungsional) diharapkan 

memicu pegawai untuk bekerja lebih efektif dan efisien yang dapat dicapai melalui kreativitas.  
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Penghitungan besaran sampel minimal mengacu pada ukuran dari Hair et al. (2014) tentang 

sample-to-item ratio dimana disarankan perbandingan 10:1 antara jumlah sampel terhadap item 

pengukuran. Pada penelitian ini penentuan jumlah sampel minimum yaitu sebesar n x 10 dimana n 

adalah jumlah item pengukuran sehingga dari 16 indikator didapatkan minimal sebanyak 160 

responden. Setelah dilakukan penyebaran kuesioner, didapatkan 191 responden yang memenuhi 

kriteria. 

Proses tabulasi data menggunakan SPSS Statistics 26. Analisis yang digunakan adalah analisis 

deskriptif yang merupakan pengambaran karakteristik responden dan indikator serta variabel penelitian 

serta analisis inferensia untuk pengujian hipotesis. Analisis inferensia digunakan untuk menarik 

kesimpulan populasi berdasarkan sampel yang telah dipilih. Analisis inferensia pada penelitian ini 

menggunakan teknik analisis data Partial Least Square (PLS) dengan SmartPLS 3.0. PLS dapat 

digunakan untuk menguji pengaruh langsung knowledge hiding terhadap employee creativity maupun 

pengaruh tidak langsung melalui benign envy.  

PLS terdiri dari pengujian outer model (model pengukuran untuk mengevaluasi hubungan 

antara indikator dan variabel yang sesuai) dan pengujian inner model (model struktural untuk 

menampilkan hubungan antara variabel yang dievaluasi). Pada penelitian ini, pengujian outer model 

digunakan untuk menguji validitas dan reliabilitas serta menentukan indikator terkuat dalam mengukur 

variabel. Sedangkan inner model digunakan untuk menguji apakah model yang diajukan fit atau tidak 

serta menguji hipotesis yang diajukan. 

HASIL PENELITIAN 

Berdasarkan hasil tabulasi data, dari 191 responden berdasarkan jenis kelamin diketahui bahwa 

46,60% berjenis kelamin laki-laki dan sisanya 53,40% berjenis kelamin perempuan. Berdasarkan jenis 

kelamin, pegawai di BPS Provinsi Sulawesi Selatan lebih dominan perempuan daripada laki-laki. 

Sebanyak 48,17% memiliki masa kerja kurang dari 10 tahun dan sisanya 51,83% memiliki masa kerja 

lebih dari 10 tahun. Hal tersebut berarti lebih dari 50 persen responden merupakan pegawai yang bekerja 

lebih dari 10 tahun yang memungkinkan responden tersebut untuk dapat lebih menghasilkan kreativitas 

yang bermanfaat bagi organisasinya. Bila dilihat dari pendidikan terakhir, responden yang memiliki 

pendidikan terakhir SMA/sederajat hanya sebanyak 8,38% dan sisanya sebanyak 91,62% memiliki 

pendidikan terakhir minimal diploma dan sarjana. Hal ini mengindikasikan bahwa responden memiliki 

kualifikasi yang baik untuk menghasilkan berbagai kreativitas.  

Variabel dalam penelitian ini diukur sesuai skala Likert yang memiliki pilihan jawaban “sangat 

tidak setuju” sampai “sangat setuju”. Tanggapan responden untuk masing-masing indikator pada setiap 

variabel dapat dilihat pada Tabel 1. Tabel 1 menunjukkan bahwa indikator dari variabel knowledge 

hiding yang memiliki rata-rata skor indikator tertinggi adalah indikator KH2 yaitu 3,13. Sedangkan 

indikator dari variabel benign envy yang memiliki rata-rata skor indikator tertinggi adalah indikator 

BE2 yaitu 3,91. Pada variabel employee creativity, indikator dengan rata-rata skor indikator tertinggi 

adalah EC2 yaitu 3,63. Hal ini menjelaskan bahwa fenomena ketiga variabel dialami oleh responden 

dengan nilai di atas 3. 

Tabel 1. Statistik Deskriptif Indikator Pada Setiap Variabel 

Indikator 
Jawaban Responden (%) Rata-Rata 

Skor 

Indikator STS TS CS S SS 

Knowledge Hiding (KH) 

KH1 0,52 22,51 49,21 27,23 0,52 3,05 

KH2 0,52 17,80 50,79 30,37 0,52 3,13 

KH3 0,52 18,32 56,54 23,56 1,05 3,06 

KH4 2,09 20,94 48,17 27,75 1,05 3,05 

KH5 1,05 29,32 44,50 25,13 0,00 2,94 

KH6 0,52 19,90 56,02 23,04 0,52 3,03 

Benign Envy (BE) 

BE1 1,05 22,51 32,46 35,60 8,38 3,28 

BE2 0,00 6,28 19,90 50,79 23,04 3,91 
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BE3 0,00 6,28 21,47 48,17 24,08 3,90 

BE4 0,52 10,99 30,89 39,79 17,80 3,63 

BE5 1,05 13,09 26,18 42,93 16,75 3,61 

Employee Creativity (EC) 

EC1 2,09 24,08 39,27 28,80 5,76 3,12 

EC2 0,00 7,33 31,94 51,31 9,42 3,63 

EC3 0,00 9,42 33,51 48,69 8,38 3,56 

EC4 0,00 7,33 27,23 52,36 13,09 3,71 

EC5 3,14 25,13 36,13 28,80 6,81 3,11 

   Sumber: data diolah, 2023 

Berdasarkan Tabel 2 dapat dilihat bahwa rata-rata deskriptif setiap variabel cukup tinggi karena 

memiliki nilai di atas 3. Secara umum dapat dikatakan bahwa fenomena knowledge hiding dan benign 

envy dialami oleh pegawai pemerintah yang mungkin berdampak pada employee creativity. 

 

Tabel 2. Statistik Deskriptif Variabel 

Variabel N Minimum Maksimum Mean 

Knowledge Hiding 191 1,00 4,17 3,04 

Benign Envy 191 1,80 5,00 3,67 

Employee Creativity 191 1,80 5,00 3,43 

   Sumber: data diolah, 2023 

 

Analisis selanjutnya yang dilakukan peneliti adalah PLS yang dijabarkan pada dua tahap yaitu 

pengujian outer model (model pengukuran) dan inner model (model struktural). Uji outer model terdiri 

dari tiga uji yaitu uji validitas konvergen, uji reliabilitas, dan uji validitas diskriminan (Hair et al., 2014). 

 

 
Gambar 1. Evaluasi Validitas Konvergen Nilai Loading Factor 

Sumber: data diolah, 2023 

 

Uji validitas konvergen dinyatakan terpenuhi jika setiap indikator memiliki loading factor di 

atas 0,70 atau average variance extracted (AVE) setiap variabel bernilai ≥ 0,50. Reliabilitas dari 

indikator yang digunakan dapat dilihat dari nilai cronbach’s alpha dan composite reliability dimana 

dikatakan reliabel jika bernilai lebih dari 0,70. Sedangkan uji validitas diskriminan dapat dilihat dari 

cross loading dimana outer loading setiap indikator harus lebih besar dari outer loading ke variabel lain 
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serta harus lebih dari 0,70 dan kriteria Fornell-Larcker dimana nilai akar kuadrat AVE setiap variabel 

melebihi korelasi dengan variabel lainnya. 

Berdasarkan Gambar 1 dapat dilihat bahwa semua nilai loading factor pada indikator-indikator 

setiap variabel lebih besar dari 0,70 yang mengindikasikan bahwa seluruh indikator memenuhi validitas 

konvergen. Selain itu, validitas konvergen juga dapat dilihat dari nilai AVE setiap variabel. 

 

Tabel 3. Evaluasi Validitas Konvergen Nilai AVE 

Variabel AVE Keterangan 

Knowledge Hiding 0,598 Valid 

Benign Envy 0,655 Valid 

Employee Creativity 0,581 Valid 

   Sumber: data diolah, 2023 

 

Berdasarkan Tabel 3, nilai AVE setiap variabel menunjukkan bahwa nilai tersebut telah 

memenuhi syarat validitas konvergen karena bernilai ≥ 0,50 yang berarti bahwa model memenuhi 

validitas konvergen dan mengindikasikan bahwa knowledge hiding, benign envy, dan employee 

creativity mampu menjelaskan lebih dari separuh varians yang berasal dari indikatornya. 

 

Tabel 4. Evaluasi Reliabilitas 

Variabel 
Cronbach’s 

Alpha 

Composite 

Reliability 
Keterangan 

Knowledge Hiding 0,867 0,904 Reliabel 

Benign Envy 0,856 0,893 Reliabel 

Employee Creativity 0,833 0,881 Reliabel 

   Sumber: data diolah, 2023 

 

Pada Tabel 4 dapat dilihat bahwa nilai cronbach’s alpha dan composite reliability pada setiap 

variabel lebih dari 0,70 yang mengindikasikan bahwa jawaban dari pertanyaan yang diajukan akan tetap 

sama jika diukur pada objek yang sama meskipun menggunakan alat ukur berbeda, dilakukan oleh 

peneliti berbeda, dan pada waktu yang berbeda. 

 

Tabel 5. Evaluasi Validitas Diskriminan Nilai Cross Loading 

Indikator KH BE EC 

Knowledge Hiding (KH)    

KH1 0,770 0,456 0,422 

KH2 0,756 0,437 0,480 

KH3 0,731 0,366 0,473 

KH4 0,778 0,300 0,502 

KH5 0,810 0,460 0,484 

KH6 0,726 0,404 0,439 

Benign Envy (BE)    

BE1 0,389 0,758 0,256 

BE2 0,346 0,744 0,265 

BE3 0,383 0,748 0,313 

BE4 0,500 0,859 0,482 

BE5 0,412 0,752 0,402 

Employee Creativity (EC)    

EC1 0,547 0,411 0,813 
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EC2 0,497 0,380 0,854 

EC3 0,533 0,387 0,882 

EC4 0,429 0,362 0,735 

EC5 0,456 0,315 0,753 

Sumber: data diolah, 2023 

 

Nilai cross loading yang ditampilkan pada Tabel 5 menunjukkan bahwa outer loading pada 

indikator di setiap variabel lebih besar dari nilai outer loading setiap indikaotr ke variabel lain dan 

bernilai lebih dari 0,70. Hal ini mengindikasikan bahwa validitas diskriminan terpenuhi. Uji validitas 

diskriminan berdasarkan kriteria Fornell-Larcker dapat dilihat pada Tabel 6 dimana nilai akar kuadrat 

AVE lebih besar dari korelasi antar variabel yang menunjukkan bahwa validitas diskriminan terpenuhi. 

 

Tabel 6. Evaluasi Validitas Diskriminan Kriteria Fornell-Larcker 

Indikator KH BE EC 

Knowledge Hiding (KH) 0,773   

Benign Envy (BE) 0,460 0,809  

Employee Creativity (EC) 0,533 0,612 0,762 

   Sumber: data diolah, 2023 

 

Pengujian inner model dikenal sebagai pengujian hipotesis pada analisis data dengan PLS. Pada 

uji inner model akan dilihat signifikansi pengaruh langsung serta pengaruh tidak langsung antar variabel 

eksogen (X) terhadap variabel endogen (Y dan M). Uji ini menggunakan koefisien determinasi (R2) 

yang bernilai antara 0-1 dimana semakin besar nilainya maka semakin besar variasi variabel endogen 

dapat dijelaskan oleh variabel eksogen serta pengujian hipotesis dengan melihat T statistics dan p-value 

dimana hipotesis diterima jika T statistics >1,96 atau p-value < 0,05. 

 

Tabel 7. Nilai Koefisien Determinasi (R2) 

 R2 R2 adj 

Benign Envy (BE) 0,284 0,280 

Employee Creativity (EC) 0,400 0,393 

   Sumber: data diolah, 2023 

 

Tabel 7 menunjukkan nilai R2 dari employee creativity yaitu 0,400 yang berarti variabel 

employee creativity dapat dijelaskan oleh variabel knowledge hiding sebesar 40,00% sedangkan sisanya 

sebesar 60,00% dijelaskan oleh variabel lain yang tidak dijelaskan penelitian ini. Nilai R2 dari benign 

envy yaitu 0,284 yang berarti variabel benign envy dapat dijelaskan oleh variabel knowledge hiding 

sebesar 28,40% sedangkan sisanya sebesar 71,60% dijelaskan oleh variabel lain yang tidak dijelaskan 

penelitian ini. 

PEMBAHASAN 

Hubungan dan pengaruh antar variabel dapat dilihat dari hasil pengujian hipotesis yang disajikan 

pada Tabel 8. 

Tabel 8. Pengujian Hipotesis 

Hipotesis 
Hubungan 

Variabel 
Beta (β) T statistics p-value Keputusan 

H1 KH  EC 0,512 8,028 0,000 Diterima 

H2 KH  BE  EC 0,100 2,706 0,007 Diterima 

   Sumber: data diolah, 2023 
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Pengaruh Knowledge Hiding terhadap Employee Creativity  
Berdasarkan Tabel 8, dapat dilihat bahwa hasil pengujian H1 diterima. Knowledge hiding 

terbukti secara signifikan berpengaruh terhadap employee creativity berdasarkan nilai T statistics > 1,96 

yaitu 8,028 dan p-value < 0,05 yaitu 0,000. Nilai β yang positif yaitu 0,512 menunjukkan bahwa 

semakin tinggi tingkat knowledge hiding maka employee creativity akan semakin tinggi. Hasil 

penelitian ini sejalan dengan penelitian yang dilakukan oleh Zakariya & Bashir (2021) dimana 

seseorang yang merasakan adanya knowledge hiding akan berusaha lebih keras untuk memperoleh lebih 

banyak informasi yang dapat membantu menghasilkan ide-ide baru. Adanya pengaruh dari knowledge 

hiding terhadap employee creativity sesuai dengan penelitian Perry-Smith (2006); Cropley & Cropley 

(2010); Malik et al. (2019); dan El-Kassar et al. (2022) dimana knowledge yang berasal dari interaksi 

sosial pada akhirnya akan mempengaruhi bagaimana kreativitas terbentuk. Knowledge tersebut 

merupakan bahan utama yang digunakan untuk menghasilkan berbagai ide-ide baru. 

Pada penelitian ini, responden yang merupakan pegawai BPS Provinsi Sulawesi Selatan, 

semakin tinggi mereka merasakan knowledge hiding maka semakin tinggi pula employee creativity 

mereka. Keberadaan knowledge hiding berupa penyampaian sebagian informasi yang diminta, 

keterlambatan pemberian informasi, pemberian informasi yang tidak sesuai, pengabaian yang sengaja 

dilakukan ternyata mampu meningkatkan employee creativity. Keterbatasan yang mungkin dimiliki 

oleh karyawan organisasi pemerintahan berupa knowledge hiding justru mampu meningkatkan 

creativity sesuai penelitian Wang et al. (2019) karena mereka yang merasakan adanya knowledge hiding 

pada akhirnya akan mengandalkan diri mereka sendiri dan mencari sumber pengetahuan lain. 

Knowledge hiding memiliki implikasi serius bagi organisasi serta hubungan antar individu di dalamnya 

ternyata mampu menjadi pendorong employee creativity di salah satu organisasi. 

 

Pengaruh Knowledge Hiding terhadap Employee Creativity melalui Benign Envy 

Berdasarkan Tabel 8, dapat dilihat bahwa hasil pengujian H2 diterima. Hal ini menunjukkan 

bahwa benign envy secara signifikan memediasi pengaruh antara knowledge hiding terhadap employee 

creativity. Hal ini dapat dilihat dari nilai T statistics > 1,96 yaitu 2,706 dan p-value < 0,05 yaitu 0,007. 

Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian Wang et al. (2019) dan Zakariya & Bashir (2021) bahwa 

seseorang yang merasakan adanya knowledge hiding akan berhenti mengandalkan orang lain dan 

berusaha mengandalkan kemampuan diri sendiri dan sumber pengetahuan lain untuk mendapatkan 

informasi yang dibutuhkan. Ketika mereka mendapatkan informasi yang dibutuhkan maka 

mengarahkan pada motivasi untuk meningkatkan nilai diri yang merupakan sumber daya kognitif untuk 

kreatif (Chu et al., 2021). Kemudian pada akhirnya informasi baru yang didapat itu akan menjadi 

konsep baru untuk menghasilkan ide-ide baru. 

Pada penelitian ini, pegawai BPS Provinsi Sulawesi Selatan yang merasakan adanya knowledge 

hiding pada akhirnya mengembangkan perasaan yang merahan pada tindakan untuk meningkatkan diri 

berupa benign envy. Pegawai BPS Provinsi Sulawesi Selatan merasa termotivasi untuk mengumpulkan 

berbagai konsep baru yang diperlukan untuk lebih kreatif meskipun mereka merasakan adanya 

knowledge hiding sesuai penelitian Lange & Crusius (2015). 

KESIMPULAN 

Berdasarkan serangkaian proses pengumpulan dan analisis data yang telah dilakukan, dapat 

disimpulkan bahwa knowledge hiding berpengaruh positif dan signifikan terhadap employee creativity 

serta benign envy signifikan memediasi pengaruh antara knowledge hiding terhadap employee 

creativity. Hasil penelitian mendukung pernyataan dimana karyawan yang merasakan adanya 

knowledge hiding dari rekan kerja justru akan memanfaatkan hal tersebut untuk tetap terus memiliki 

employee creativity yang tinggi. Adanya penahanan atau penyembunyian pengetahuan yang diminta 

kepada rekan kerja tidak menjadikan hambatan untuk terus menciptakan ide-ide baru serta 

menyelesaikan berbagai masalah dalam pekerjaan yang berguna bagi organisasi. Hal ini penting bagi 

organisasi karena keberadaan knowledge hiding yang biasanya menurunkan employee creativity, justru 

dapat meningkatkan employee creativity di tengah berbagai keterbatasan yang dimiliki karyawan di 

organisasi pemerintahan. Selain itu, hasil penelitian juga menunjukkan bahwa benign envy atau respon 

emosional karyawan terhadap kualitas superior, pencapaian, atau kepimilikan rekan kerja yang 

membuat ingin menaikkan level diri memediasi pengaruh knowledge hiding terhadap employee 

creativity. Meskipun knowledge hiding mungkin saja terjadi, seseorang memiliki respon dari dalam 
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dirinya untuk terus menaikkan level diri sehingga memperoleh pengetahuan dari sumber yang lain 

sehingga dapat memanfaatkannya untuk meningkatkan employee creativity. 

SARAN 

Saran Praktis 

Berdasarkan penelitian yang telah dilakukan di BPS Provinsi Sulawesi Selatan, penting bagi 

organisasi khususnya organisasi pemerintahan untuk mempertahankan strategi yang dapat mengubah 

knowledge hiding menjadi suatu hal yang positif untuk meningkatkan employee creativity karena 

kreativitas di organisasi pemerintahan merupakan aset utama organisasi yang dibutuhkan untuk 

memberikan pelayanan publik berkualitas. Organisasi dapat memperhatikan keberadaan knowledge 

hiding berupa pengabaian informasi yang ada dan perilaku tidak memberi informasi dengan alasan 

tertentu yang dapat menurunkan kreativitas karyawan. Organisasi juga perlu memberikan perhatian 

khusus terhadap keberadaan benign envy berupa keinginan memiliki pengetahuan yang sama dengan 

orang lain dan perasaan terinspirasi dari orang lain yang dapat menjadi motivasi bagi karyawan untuk 

meningkatkan diri. Peran penyusun strategi dalam hal ini adalah pimpinan organisasi hendaknya 

membuat kebijakan yang berkaitan dengan peningkatan interaksi sosial yang mendukung kreativitas.  

Saran Teoritis 

Keterbatasan pada penelitian ini adalah peneliti tidak menggunakan variabel yang berasal dari 

organisasi yang mungkin juga mempengaruhi employee creativity. Peneliti sangat menyarankan peneliti 

lain untuk menguji variabel lain yang berasal dari organisasi sehingga model lebih berkembang. 

Variabel yang disarankan antara lain tipe kepemimpinan (leadership) dimana kepemimpinan berperan 

penting melalui perilaku suportif dalam menciptakan dan meningkatkan kreativitas, dukungan atasan 

langsung (supervisor support) dimana dukungan atasan langsung berperan penting pada pertukaran 

sosial di tempat kerja dan dapat mendorong karyawan untuk lebih kreatif, dan budaya organisasi 

(organization culture) dimana budaya organisasi menentukan nilai-nilai yang dipahami oleh seluruh 

anggota organisasi dan menentukan bagaimana mereka akan bersikap di dalam organisasi sehingga 

menentukan bagaimana proses interaksi berlangsung yang akan mempengaruhi bagaimana kreativitas 

dihasilkan. 
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