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Abstrak 

  
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui apakah terdapat pengaruh leader-member exchange terhadap perilaku kerja 

kontraproduktif dengan budaya organisasi sebagai variabel mediator. Definisi leader-member exchange dalam 

penelitian ini menggunakan teori Graen & Uhl-Bien, perilaku kerja kontraproduktif menggunakan teori Fox & 

Spector, dan budaya organisasi menggunakan teori Schein. Teknik sampling yang digunakan pada penelitian ini 

adalah simple random sampling. Penelitian ini dilakukan pada 192 karyawan yang bekerja di Rumah Sakit X. Alat 

pengumpulan data yang digunakan pada penelitian ini adalah skala Leader-Member Exchange 7 (LMX 7) untuk 

mengukur leader-member exchange, skala Counterproductive Work Behavior Checklist (CWB-C) untuk mengukur 

perilaku kerja kontraproduktif dan Denison Organizational Culture Survey (DOCS) untuk mengukur budaya 

organisasi. Analisis data yang digunakan pada penelitian ini adalah SmartPLS 3.0. Hasil penelitian menunjukkan 

bahwa (1) leader-member exchange berpengaruh langsung dan signifikan terhadap budaya organisasi, (2) budaya 

Organisasi berpengaruh langsung dan signifikan terhadap perilaku kerja kontraproduktif, (3) leader-member 

exchange tidak memiliki hubungan yang signifikan dengan perilaku kerja kontraproduktif, dan (4) leader-member 

exchange memiliki pengaruh terhadap perilaku kerja kontraproduktif dengan budaya organisasi sebagai mediator 

penuh. Berdasarkan hasil penelitian ini, ditemukan bahwa Budaya Organisasi memediasi secara penuh antara Leader-

Member Exchange dengan Perilaku Kerja Kontraproduktif. 

 

Kata kunci: Budaya organisasi, leader-member exchange, perilaku kerja kontraproduktif. 

 

  

Abstract 

 
The aim of this research is to discover the influence of leader-member exchange against counterproductive work 

behavior with organizational culture as mediator at Hospital X. The definition of leader-member exchange in this 

research is derived from Graen & Uhl-Bien, counterproductive work behavior from Fox & Spector, and 

organizational culture from Schein. The sampling technique that was used in this research is simple random 

sampling. This research is conducted to 190 employees at Hospital X. The data in this research are collected using 

Leader-Member Exchange 7 Scale (LMX 7) to measure Leader-Member Exchange, Counterproductive Work 

Behavior Checklist (CWB-C) to measure counterproductive work behavior and Denison Organizational Cultural 

Survey (DOCS) to measure organizational culture.The result of this research show that (1) leader-member exchange 

directly and have a significant relationship to Organizational Culture, (2) Organizational Culture directly and have a 

significant relationship to counterproductive behavior, (3) leader-member exchange does not have a significant 

relationship with counterproductive work behavior, and (4) leader-member exchange has an influence on 

counterproductive work behavior with organizational culture as a mediator full.  Based on the results of this study, it 

was found that Organizational Culture fully mediates between Leader-Member Exchange with Counterproductive 

Work Behavior. 

 

Keywords: Counterproductive work behavior, leader-member exchange, organizational culture.
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LATAR BELAKANG  

 

Karyawan adalah salah satu sumber daya organisasi yang 

paling penting dan dianggap sebagai aset paling berharga bagi 

organisasi. Pekerjaan yang dilakukan oleh karyawan memiliki 

dampak langsung pada produktivitas organisasi (Sequiera & 

Dhriti , 2015). Oleh karena itu, penting bagi sebuah organisasi 

untuk memiliki karyawan yang bekerja sesuai dengan aturan-

aturan yang ditetapkan organisasi untuk mencapai kinerja 

yang maksimal dan meningkatkan produktivitas perusahaan. 

Namun demikian, pada kenyataannya masih ditemukan 

permasalahan di organisasi yaitu munculnya perilaku-perilaku 

negatif atau penyimpangan perilaku oleh karyawan pada saat 

bekerja (Douglas & Martinko, 2001). Penyimpangan perilaku 

di tempat kerja dianggap sebagai sebuah tindakan yang dapat 

membahayakan karyawan maupun keberlangsungan 

organisasi yang disebut dengan perilaku kerja kontraproduktif 

(Spector & Fox, 2006). 

Perilaku kerja kontraproduktif adalah masalah yang ekspansif 

untuk organisasi (Bennett & Robinson, 2000) dan menjadi 

perhatian utama bagi atasan di tempat kerja dan masyarakat 

umum (Spector dkk., 2006). Perilaku kerja kontraproduktif 

dapat dimulai dari perilaku-perilaku kecil seperti penyebaran 

rumor yang tidak benar di perusahaan sampai pada perilaku 

yang melanggar peraturan seperti tindak agresi secara fisik 

maupun verbal yang ditujukkan kepada rekan kerja maupun 

perusahaan (Sharma & Thakur, 2016; Serenko & Bontis, 

2016). Menurut Harper (1990) dapat diperkirakan bahwa 33% 

- 75% dari semua karyawan di organisasi terlibat dalam 

perilaku menyimpang yang serius maupun kecil seperti 

sabotase, vandalisme, pencurian, maupun penipuan. Rumah 

sakit merupakan salah satu organisasi yang begerak di bidang 

pelayanan jasa kesehatan. 

Beberapa penelitian tentang perilaku kerja kontraproduktif 

dilakukan di rumah sakit salah satunya adalah penelitian Abdi, 

Delkhah, dan Kheirgoo (2016) menjelaskan bahwa munculnya 

perilaku kerja kontraproduktif di rumah sakit dapat berdampak 

pada proses pelayanan yang dilakukan kepada pasien. 

Sedangkan penelitan yang dilakukan oleh Zaghini dkk. (2016) 

menjelaskan bahwa perilaku kerja kontraproduktif yang terjadi 

di rumah sakit dapat memiliki dampak negatif terhadap 

keputusan profesional kesehatan. Hal ini dapat berupa 

penanganan medis maupun non medis (administrasi pasien). 

Oleh karena itu penting bagi organisasi maupun karyawan 

untuk memahami fenomena perilaku kerja kontraproduktif 

untuk lebih meningkatkan pelayanan kesehatan masyarakat 

dan kinerja pegawai. Berdasarkan hasil wawancara dengan 

salah satu pegawai yang bekerja di rumah sakit menyatakan 

bahwa pelanggaran-pelanggaran yang terjadi di rumah sakit 

adalah terkait pegawai yang sering datang terlambat atau 

pulang lebih awal, karyawan yang bermain gadget pada saat 

bekerja, dan melakukan perusakan sarana dan prasarana di 

perusahaan.  

Perilaku kerja kontraproduktif muncul dikarenakan beberapa 

faktor. Salah satunya adalah faktor situasional (Douglas & 

Martinko, 2001) yang berupa hubungan atasan-bawahan atau 

leader-member exchange (lmx). Yuki (2015) menjelaskan 

bahwa lmx merupakan hubungan dua pihak secara vertikal 

karena menekankan pada proses pengaruh timbal balik pada 

hubungan dua arah yang terdiri dari satu orang yang memiliki 

otoritas langsung atas orang lainnya. 

Pada penelitian Douglas dan Martinko (2001) menjelaskan 

hubungan lmx terhadap perilaku kerja kontraproduktif muncul 

dikarenakan hubungan atasan bawahan yang berbeda-beda 

pada setiap karyawan. Hal tersebut akan memunculkan 

persepsi ketidakadilan pada karyawan dan dapat 

mengakibatkan pembalasan karyawan terhadap organisasi. 

Pembalasan tersebut dapat berupa terlibatnya karyawan dalam 

perilaku kerja kontraproduktif. Beberapa penelitian lainnya 

mendukung hasil penelitian ini yaitu Othman Ee, dan Shi, 

(2009); Townsend, Phillips, dan Elkins, (2000) yang 

membahas tentang rasa ketidakadilan yang dihasilkan dari 

perbedaan hubungan atasan dan bawahan (lmx). Hubungan 

leader-member exchange (lmx) yang rendah akan 

menyebabkan karyawan membalas persepsi ketidakadilan 

pada hubungan tersebut melalui perilaku kerja kontraproduktif 

(Chernyak-Hai & Tziner, 2014). 

Lmx berdasarkan kualitasnya dibagi menjadi dua yaitu in 

group dan out group. Lmx dengan kualitas in group memiliki 

kualitas yang tinggi dikarenakan bawahan akan melaksanakan 

pekerjaan sesuai dengan uraian jabatan serta kontrak kerja 

yang diterima. Sedangkan lmx kualitas outgroup memiliki 

kualitas yang rendah dimana bawahan melakukan tugas-tugas 

secara berkala dari unit dan pertukaran yang dilakukan dengan 

atasan bersifat formal (Estel dkk., 2019). Hubungan yang 

informal dengan atasan (akibat dari kualitas in group) akan 

menimbulkan dampak positif yaitu kepuasan kerja, komitmen 

pada organisasi, pengembangan karir, dan mengurangi 

turnover (Singh, 2018; Robbins & Judge, 2015).  

Hubungan lmx yang rendah akan menyebabkan karyawan 

membalas persepsi ketidakadilan pada hubungan tersebut 

melalui perilaku kontraproduktif (Chernyak-Hai & Tziner, 

2014). Secara khusus, variabel social exchange seperti 

kepercayaan, komitmen organisasi, persepsi dukungan 

organisasi, dan pertukaran pemimpin-anggota ditemukan 

penting untuk hubungan antara keadilan, kinerja tugas, dan 

perilaku karyawan di organisasi (Colquitt, Lepine, & Wesson, 

2011). Penelitian yang dilakukan oleh Budiman (2015) 

terdapat hubungan negatif yang signifikan antara lmx dengan 

perilaku kerja kontraproduktif. Pengaruh negatif lmx dengan 

perilaku kerja kontraproduktif mempunyai arti apabila kualitas 

hubungan antara atasan dengan bawahan dirasakan baik oleh 

karyawan, maka kemungkinan karyawan terlibat dengan 

perilaku kerja kontraproduktif akan kecil.  

Terdapat alasan teoritis dan praktis untuk menguji hubungan 

antara lmx dan perilaku kerja kontraproduktif (Martin dkk., 

2016). Alasan teoritis adalah untuk memastikan bahwa 

dampak lmx dinilai terhadap semua aspek kinerja (task, 

citizenship, dan perilaku kerja kontraproduktif) sedangkan dari 

perspektif praktis dengan terujinya hubungan tersebut 

organisasi diharapkan semakin peduli dengan perilaku-

perilaku etis (ethical conduct). Menurut Jawahar, Schreurs, 

dan Mohammed (2018) sedikit penelitian yang menguji efek 

langsung yang terjadi antara lmx dan perilaku kerja 

kontraproduktif. Hal tersebut dikarenakan penelitian-

penelitian terakumulasi pada konsekuensi positif dari 

hubungan atasan dan bawahan dan sedikit penelitian yang 
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berusaha mengungkap bagaimana atau kapan kualitas atasan 

dan bawahan mengarah pada hasil negatif seperti perilaku 

kerja kontraproduktif. Analisis yang lebih luas diperlukan agar 

mencakup aspek-aspek lain dalam hubungan antara LMX  dan 

perilaku organisasi melalui efek mediasi (Byun dkk., 2017; 

Tse dkk., 2012). Fungsi dari variabel mediator adalah 

memberikan pengaruh di antara variabel bebas dan terikat. 

Tanpa adanya variabel mediator gambaran yang didapatkan 

tidak lengkap dan akan sulit untuk dijelaskan. 

Hasil penelitian Esmi, Piran, dan Hayat (2017) menjelaskan 

bahwa Hubungan atasan dan bawahan terhadap organizational 

citizenship behavior (OCB) meningkat ketika ditambahkan 

budaya organisasi sebagai variabel mediator. Hal tersebut 

dikarenakan dimensi dari hubungan atasan bawahan dan 

budaya organisasi yaitu masing-masing motivasi dan 

keterlibatan inspirasional yang memiliki efek tertinggi pada 

OCB. Karyawan yang mendapatkan dukungan dan motivasi 

dari atasan (memiliki hubungan yang baik dengan atasan), 

serta memiliki budaya organisasi yang kuat akan menunjukkan 

OCB yang kuat di luar peran mereka seperti perilaku 

pengorbanan, kesopanan, rasa hormat, dan hati nurani. 

Pada penelitian ini menggunakan budaya organisasi sebagai 

variabel mediator. Budaya organisasi dipilih menjadi variabel 

mediator dikarenakan menurut penelitian Esmi, Piran, dan 

Hayat (2017) hubungan LMX  dan budaya organisasi yang 

kuat akan mengarah pada peningkatan efisiensi dan efektivitas 

organisasi, promosi hubungan positif antar pekerja serta akan 

meminimalisir munculnya perilaku negatif di perusahaan. 

Penelitian ini akan dilakukan di Rumah Sakit X dan yang akan 

menjadi responden adalah karyawan yang bekerja di Rumah 

Sakit X minimal selama 1 tahun. Pemilihan status karyawan 

tetap dan kontrak dengan minimal 1 tahun kerja karena 

diasumsikan bahwa karyawan tersebut sudah dapat 

beradaptasi di perusahaan, mengenal budaya-budaya 

perusahaan, serta memiliki interaksi yang cukup kuat dengan 

masing-masing atasannya 

Berdasarkan paparan yang telah dijelaskan sebelumnya 

peneliti ingin mencari tahu apakah terdapat pengaruh leader-

member exchange terhadap perilaku kerja kontraproduktif 

dengan budaya organisasi sebagai mediator di Rumah Sakit X.  

METODE  PENELITIAN  

 

Variabel dan Definisi Operasional 

Variabel tergantung dalam penelitian ini adalah perilaku kerja 

kontraproduktif, variabel bebas dalam penelitian ini adalah 

leader-member exchange, serta variabel mediator dalam 

penelitian ini adalah budaya organisasi. Definisi operasional 

dari masing-masing variabel penelitian adalah sebagai berikut: 

Perilaku Kerja Kontraproduktif 

Perilaku kerja kontraproduktif pada penelitian ini adalah 

perilaku yang sengaja dilakukan oleh karyawan yang 

bertentangan dengan norma-norma di organisasi. Perilaku 

kerja kontraproduktif akan menggunakan skala dikembangkan 

berdasarkan aspek-aspek dari Spector & Fox (2002) yaitu 

Counterproductive Work Behaviour Checklist (CWB-C). 

Semakin tinggi skor pada CWB-C menunjukkan bahwa 

tingginya tingkat perilaku kerja kontraproduktif. Semakin 

rendah skor pada CWB-C menunjukkan bahwa tingkat 

perilaku kerja kontraproduktif yang terjadi rendah. 

Leader-Member Exchange 

Leader-member exchange penelitian ini adalah hubungan 

antara atasan bawahan yang menekankan pada proses 

pengaruh timbal balik, kepercayaan, dan keadilan antara 

pemimpin dan karyawan. Pengukuran untuk variabel leader-

member exchange akan menggunakan skala LMX 7 dimana 

aitem-aitem yang dikembangkan oleh Graen dan Uhl-Bien 

(1995). 

Budaya Organisasi 

Budaya organisasi pada penelitian ini adalah nilai-nilai yang 

dianut oleh sebuah organisasi yang dijadikan sebagai penuntun 

untuk memberi kebijakan terhadap karyawan terkait cara 

bekerja di organisasi. Pengukuran untuk variabel budaya 

organisasi akan menggunakan Denison Organizational 

Culture Survey (DOCS) dimana aitem-aitemnya 

dikembangkan oleh Denison dan Mishra (1995). Semakin 

tinggi skor pada DOCS menunjukkan bahwa perusahaan 

memiliki budaya organisasi yang kuat. Semakin rendah skor 

pada DOCS menunjukkan bahwa bahwa perusahaan memiliki 

budaya organisasi yang lemah. 

 

Responden 

Populasi pada penelitian ini adalah seluruh karyawan di 

Rumah Sakit X yang berjumlah 357 orang. Karakteristik 

responden dalam penelitian ini adalah karyawan yang bekerja 

di Rumah sakit X minimal selama 1 tahun. 

Teknik pengambilan sampel pada penelitian ini adalah simple 

random sampling. Menurut Neuman (2013) simple random 

sampling merupakan teknik sampling yang dibangun 

menggunakan kerangka sampel yang akurat dan selanjutnya 

akan memilih elemen maupun sample berdasarkan prosedur 

yang acak secara matematis. Untuk penghitungan jumlah 

sampel yang digunakan, mahasiswa menggunakan tabel 

Krejcie dan Morgan yang menjelaskan dengan total populasi 

sebanyak 357 orang, dan taraf kesalahan sebesar 5%, maka 

jumlah sampel yang dibutuhkan adalah sebesar 186 orang. 

Pemilihan responden dilakukan dengan cara random yaitu 

dengan cara mengundi karyawan sesuai dengan nomor yang 

tertera di lembar absensi. Nomor karyawan yang muncul akan 

dijadikan sebagai responden penelitian. 

Tempat Penelitian 

Penelitian dilaksanakan pada bulan Desember 2019. 

Pelaksanaan penelitian dilaksanakan langsung di Rumah sakit 

X yaitu dari awal mula persiapan penelitian yaitu melakukan 

wawancara dengan responden penelitian untuk mendapatkan 

data-data penunjang penelitian sampai dengan penyebaran 

kuesioner untuk responden yang memenuhi kriteria. 

 

Alat Ukur 

Alat ukur penelitian untuk variabel perilaku kerja 

kontraproduktif adalah adaptasi dari skala perilaku kerja 

kontraproduktif yang aitemnya dikembangkan dari aspek-

aspek Spector & Fox (2002) yaitu Counterproductive Work 
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Behavior Checklist (CWB-C) yang terdiri dari 32 aitem 

pernyataan. Untuk variabel leader-member exchange alat ukur 

yang digunakan adalah LMX 7 yang aitemnya dikembangkan 

dari aspek-aspek Graen dan Uhl-Bien (1995) yang terdiri dari 

tujuh pernyataan. Untuk variabel budaya organisasi skala yang 

diadaptasi adalah Denison Organizational Culture Survey 

(DOCS) yang aitemnya dikembangkan dari dimensi Denison 

dan Mishra (1995) yang terdiri dari 60 pernyataan. Masing-

masing skala ini memiliki lima pilihan jawaban. 

 

Pada penelitian ini reliabilitas diukur melalui single trial 

administration yaitu pendekatan konsistensi internal yang 

prosedurnya hanya memerlukan satu kali pengenaan sebuah 

tes kepada sekolompok individu sebagai subjek. Berikut 

merupakan hasil validitas dan reliabilitas untuk masing-

masing variabel: 

Perilaku Kerja Kontraproduktif 

Hasil uji validitas ditunjukkan dari nilai outer loading yang 

bergerak dari 0,892 ï 0,963 (tabel 2 terlampir). Hasil uji 

reliabilitas dilihat dari nilai cronbachôs alpha sebesar 0,994 

dan nilai composite reliability sebesar 0,994 (tabel 1 

terlampir). 

Leader-Member Exchange 

Hasil uji validitas ditunjukkan dari nilai outer loading yang 

bergerak dari 0,935 ï 1,000 (tabel 2 terlampir). Hasil uji 

reliabilitas dilihat dari nilai cronbachôs alpha sebesar 0,977 

dan nilai composite reliability sebesar 0,981 (tabel 1 

terlampir). 

Budaya Organisasi 

Hasil uji validitas ditunjukkan dari nilai outer loading 

bergerak dari 0,897 ï 0,946 (tabel 2 terlampir). Hasil uji 

reliabilitas dili hat dari nilai cronbachôs alpha sebesar 0,997 

dan nilai composite reliability sebesar 0,997 (tabel 1 

terlampir). 

 

Teknik Analisis Data 

Analisis yang digunakan pada penelitian ini adalah Partial 

Least Square (PLS) yaitu dilakukan dengan menggunakan 

aplikasi SmartPLS. 03. Uji pertama yang dilakukan adalah 

evaluasi outer model untuk mengetahui convergent validity, 

discriminant validity, dan composite reliability. Setelah itu 

akan dilakukan evaluasi inner model untuk menguji hubungan 

leader-member exchange terhadap budaya organisasi, 

hubungan budaya organisasi dengan perilaku kerja 

kontraproduktif, hubungan leader-member exchange terhadap 

perilaku kerja kontraproduktif, dan hubungan leader-member 

exchange terhadap perilaku kerja kontraproduktif dengan 

menambahkan budaya organisasi sebagai variabel mediator 

yang dapat dilihat dari R2 dan p value. 

 

HASIL PENELITIAN  

 

Karakteristik Subjek 

Subjek atau responden yang terdapat pada penelitian ini 

berjumlah 190 orang dengan mayoritas perempuan yaitu 

sebanyak 126 orang dan sisanya 64 orang adalah laki-laki. 

Responden dengan rentang usia 25-30 tahun mendominasi 

pada penelitian ini yaitu sejumlah 118 orang. Apabila dilihat 

berdasarkan masa kerjanya, mayoritas responden adalah 

dengan masa kerja 1 tahun yaitu sejumlah 54 orang. 

Berdasarkan tingkat pendidikan, responden penelitian dengan 

tingkat pendidikan Strata 1 (S1) mendominasi pada penelitian 

ini yaitu sejumlah 105 orang. 

Uji Hipotesis 

Variabel bebas pada penelitian ini adalah leader-member 

exchange, variabel tergantung adalah perilaku kerja 

kontraproduktif dan variabel mediatornya adalah budaya 

Organisasi. Uji hipotesis pada penelitian ini dilakukan melalui 

uji estimasi pengaruh langsung variabel tergantung terhadap 

variabel terikat dengan taraf signifikansi 5% menurut Chin 

(1998) dengan melihat t statistik > 1,96 (tabel 3 dan 4 

terlampir) 

 

Berdasarkan tabel 1 terlihat bahwa estimasi pengaruh antara 

variabel Leader-Member Exchange terhadap Budaya 

Organisasi sebesar 0,905 dengan signifikansi 0,000 (p< 0,05) 

dan nilai statistik 27,955 yaitu > dari 1,96. Oleh karena itu 

leader-member exchange memiliki pengauh yang signifikan 

terhadap budaya organisasi.  

Hasil selanjutnya adalah estimasi pengaruh antara variabel 

budaya organisasi terhadap perilaku kerja kontraproduktif 

denga nilai -0,802 dengan signifikansi 0,000 (p< 0,05) dan 

nilai statistik 6, 121 yaitu > dari 1,96. Oleh karena itu bahwa 

budaya organisasi memilki pengaruh yang signifikan terhadap 

perilaku kerja kontraproduktif.  

Estimasi pengaruh langsung antara variabel leader-member 

exchange dengan perilaku kerja kontraproduktif memiliki nilai 

-0,167 dengan signifikansi 0,218 (p > 0,05) dan nilai statistik 

1,234 sehingga leader-member exchange tidak memiliki 

pengaruh yang signifikan terhadap perilaku kerja 

kontraproduktif. 

 

Berdasarkan tabel 2 hasil estimasi pengaruh tidak langsung 

antara leader-member exchange dengan perilaku kerja 

kontraproduktif melalui budaya organisasi sebagai variabel 

mediator memiliki nilai -0,726 dengan signifikansi 0,000 (p < 

0,05) dan nilai statistik 6,080 yaitu > 1,96. Sehingga dapat 

dikatakan bahwa mediasi yang terjadi pada penelitian ini 

adalah mediasi penuh, di mana pengaruh variabel bebas 

dengan variabel terikat secara langsung tidak signifikan. 

Namun ketika variabel mediator dimasukkan, variabel 

tergantung menjadi signifikan. Pengaruh variabel mediator 

dengan variabel tergantung juga signifikan (Hair dkk., 2014). 

PEMBAHASAN DAN KESIMPULAN  

 

Pengaruh Leader-Member Exchange dengan Budaya 

Organisasi 

Berdasarkan hasil analisis yang dilakukan bahwa terdapat 

pengaruh langsung yang signifikan antara leader-member 

exchange (lmx) dengan budaya organisasi dan hubungan 

tersebut bersifat positif). Hubungan yang signifikan dan positif 

dari lmx dan budaya organisasi juga dijelaskan pada penelitian 

dari Arif dkk. (2017) yang menjelaskan dari aspek teoritis 
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bahwa hubungan pemimpin-anggota (lmx) tidak hanya 

menekankan pada pentingnya lmx di organisasi, namun 

adanya dampak positif yang didapatkan dari lmx yaitu 

kebijakan-kebijakan organisasi berjalan dengan lancar 

dikarenakan hubungan yang baik antara pemimpin-anggota. 

Apabila ditinjau dari segi praktis, hubungan pemimpin-

anggota (lmx) dapat dianggap sebagai prediktor aturan dan 

regulasi yang lebih baik untuk organisasi 

Hal tersebut juga dijelaskan pada penelitian Gonzalez-Roma 

(2016) bahwa budaya organisasi berkontribusi untuk 

memodelkan perilaku kepemimpinan yang nantinya juga akan 

berpengaruh terhadap terbentuknya iklim organisasi. Pada 

penelitian-penelitian lainnya menjelaskan bahwa pentingnya 

budaya kerja sama, saling mendukung, dan saling percaya 

antar karyawan di organisasi dan rasa kepedulian terhadap 

kesejahteraan karyawan penting untuk merangsang 

perkembangan perilaku dan hubungan yang selaras antara 

pemimpin dan karyawan sehingga mendorong LMX  yang 

memiliki kualitas yang tinggi (Aryee & Chen, 2006; Erdogan 

dkk., 2006; Pearson & Maler, 2010). Sedangkan penelitian 

yang dilakukan oleh Major dkk. (2008) menjelaskan bahwa 

budaya organisasi merupakan salah satu faktor yang 

mempengaruhi kualitas lmx. Hubungan berkualitas tinggi 

antara pemimpin dan anggota unit kerja (lmx) lebih mungkin 

muncul ketika mereka konsisten dengan budaya organisasi.  

Pengaruh Budaya Organisasi dengan Perilaku Kerja 

Kontraproduktif 

Berdasarkan pada hasil penelitian ini, maka terdapat pengaruh 

langsung yang signifikan dan hubungan yang negatif antara 

budaya organisasi terhadap perilaku kerja kontraproduktif, 

dimana hal tersebut sejalan dengan penelitian yang dilakukan 

oleh Chen dkk. (2013) bahwa terdapat pengaruh negatif secara 

signifikan terkait dengan perilaku kerja kontraproduktif dan 

budaya organisasi. Penelitian ini juga menjelaskan bahwa 

kepedulian, aturan iklim organisasi dan budaya organisasi 

mempengaruhi karyawan dalam berperilaku.  

Hubungan antara budaya organisasi dengan perilaku kerja 

kontraproduktif dijelaskan lebih detil oleh penelitian Brief dan 

Weiss (2002) dimana pada penelitian tersebut menjelaskan 

bahwa apabila konten budaya organisasi ditampilkan untuk 

menginduksi pengalaman emosi negatif di tempat kerja, maka 

pengalaman emosi negatif dapat menjadi alasan potensial yang 

mendukung keterlibatan karyawan di perilaku kerja 

kontraproduktif. Berdasarkan penelitian tersebut dapat 

disimpulkan bahwa emosi adalah reaksi terhadap peristiwa, 

rangsangan atau entitas tertentu, sehingga budaya organisasi 

dengan kualitas etika yang kurang dapat menyebabkan 

individu mengalami emosi negatif yang merujuk pada 

munculnya niat atau keterlibatan karyawan dalam perilaku 

kerja kontraproduktif. 

Hal ini juga sejalan dengan penelitian yang dilakukan oleh 

Spector dan Fox (2002); Kaptein (2008) yang menjelaskan 

tentang bagaimana karyawan memandang budaya organisasi 

mereka (apakah dipandang sebagai sesuatu yang etis atau 

tidak etis) akan memengaruhi niat perilaku mereka (terlibat 

dalam perilaku tempat kerja yang kontraproduktif atau 

perilaku kewargaan organisasi). Apabila karyawan 

menganggap budaya sebagai sesuatu yang tidak etis maka 

karyawan mungkin lebih cenderung menilai nilai etika 

perusahaan tidak sesuai dalam organisasi.  

Anderson dan Thomas (1996) menjelaskan hubungan budaya 

organisasi dengan perilaku kerja kontraproduktif melalui 

proses sosialisasi dimana individu belajar menjadi anggota 

kelompok agar dapat diterima dan memahami perilaku yang 

dianggap sesuai atau menyimpang dalam organisasi. Demikian 

pula dengan proses internalisasi yang mengacu pada proses 

ketika budaya organisasi secara efektif diadopsi oleh 

karyawan sebagai milik mereka sendiri. Apabila karyawan 

memiliki persepsi bahwa budaya organisasi mengandung 

nilai-nilai yang tidak etis, karyawan akan 

menginternalisasikan nilai-nilai tersebut ke dalam perilakunya 

yang salah satunya adalah perilaku kerja kontraproduktif 

(Schwartz, 2013). 

Pengaruh Leader-Member Exchange Perilaku Kerja 

Kontraproduktif 

Berdasarkan pada hasil penelitian ini, maka terdapat pengaruh 

langsung yang tidak signifikan antara variabel leader-member 

exchange (lmx) terhadap perilaku kerja kontraproduktif. Hasil 

penelitian Premru (2019) memiliki hasil yang serupa yaitu 

terdapat hubungan yang tidak signifikan antara lmx terhadap 

perilaku kerja kontraproduktif. Hal tersebut dikarenakan 

terdapat perbedaan kepribadian individu yang disebut sebagai 

salah satu faktor yang dapat menjelaskan hubungan yang tidak 

signifikan antara lmx dan perilaku kerja kontraproduktif 

(Cullen & Sacket, 2003; Davidovits dkk., 2007; Ilies dkk., 

2009).  

Penelitian ini didukung oleh penelitian Jawahar, Schreurs, dan 

Mohammed (2018) yang menjelaskan hubungan yang tidak 

signifikan antara lmx terhadap perilaku kerja kontraproduktif 

dan penelitian ini menekankan bahwa dibutuhkannya variabel 

mediator untuk memperjelas hubungan antara lmx dan 

perilaku kerja kontraproduktif. Hasil penelitian Premru (2019) 

memiliki hasil yang serupa yaitu terdapat hubungan negatif 

yang tidak signifikan antara lmx dengan perilaku kerja 

kontraproduktif. Hal tersebut dikarenakan terdapat perbedaan 

di masing-masing individu dan kepribadian individu yang 

disebut sebagai salah satu faktor yang dapat menjelaskan 

hubungan yang tidak signifikan antara lmx dan perilaku kerja 

kontraproduktif. 

Hubungan yang tidak signifikan dijelaskan oleh berbagai 

faktor yang mengaitkan perilaku individu dan gaya 

kepemimpinan. Salah satunya adalah faktor kepribadian dan 

gaya kepemimpinan masing-masing individu. Dalam proses 

kepemimpinan, para pemimpin mentransfer harapan pada 

anggota kelompok untuk memenuhi tujuan organisasi (Day & 

Thornton, 2017; Effelsberg, Solga, & Gurt, 2014; Liu, Liao, & 

Wei, 2015). Anggota kelompok dianggap sebagai individu 

dengan kualitas atau atribut tertentu untuk mencapai norma 

dan nilai organisasi bersama yaitu membangun perilaku yang 

diinginkan, menciptakan lingkungan kerja yang mengurangi 
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perilaku yang tidak diinginkan dan memiliki posisi otoritas 

yang memiliki kekuatan untuk menempatkan penghargaan dan 

sanksi.  

Penelitian yang dilakukan Penney, Hunter, dan Perry (2011) 

menjelaskan bahwa tingkatan lmx yang negatif maupun 

hubungan antara lmx dengan perilaku kerja kontraproduktif 

dapat memiliki konsekuensi yang berbeda yaitu dengan 

mempertimbangkan faktor kepribadian sebagai salah satu 

penyebab munculnya perilaku kerja kontraproduktif. 

Townsend dkk. (2000) menjelaskan hubungan lmx dengan 

perilaku kerja kontraproduktif dimana ketika karyawan yang 

memiliki hubungan lmx rendah akan cenderung terlibat dalam 

perilaku pembalasan terhadap organisasi yaitu dengan 

memunculkan perilaku kerja kontraproduktif. Menurut Shore 

dkk. (2006) munculnya perilaku kerja kontraproduktif 

dikarenakan karyawan merasa diabaikan dan tidak cukup 

dihargai atau bahwa organisasi tidak mengakui kontribusi 

karyawan 

Pengaruh Leader-Member Exchange Perilaku Kerja 

Kontraproduktif dengan Budaya Organisasi Sebagai 

Variabel Mediator 

Berdasarkan pada hasil penelitian ini, maka terdapat pengaruh 

langsung yang signifikan antara leader-member exchange 

(lmx) terhadap perilaku kerja kontraproduktif dengan budaya 

organisasi sebagai mediator. Hal ini juga dijelaskan pada 

penelitian Byun dkk. (2017); Tse dkk. (2012) yang 

menekankan dibutuhkannya analisis yang lebih luas agar 

mencakup aspek-aspek lain dalam hubungan antara lmx dan 

perilaku organisasi melalui efek moderasi ataupun mediasi. 

Penelitian lainnya juga mendukung hasil penelitian ini yaitu 

penelitian Johns (2017) yang menekankan perlunya variabel 

untuk memediasi variabel kontekstual yaitu hubungan antara 

lmx dengan perilaku kerja kontraproduktif. 

Hal tersebut juga dijelaskan pada beberapa penelitian lainnya 

bahwa diperlukannya variabel mediator untuk menjelaskan 

lebih dalam hubungan antara kepemimpinan dan perilaku 

karyawan (Jeung dkk. 2017; Gupta dkk. 2017; Gaudet & 

Tremblay, 2017). Berdasarkan hasil penelitian ini, ditemukan 

bahwa Budaya Organisasi memediasi secara penuh antara 

Leader-Member Exchange dengan perilaku kerja 

kontraproduktif. Hal ini terbukti dari hasil analisis yang 

menunjukkan bahwa lmx dan perilaku kerja kontraproduktif 

memiliki hubungan yang tidak signifikan, namun ketika 

dimasukkan variabel mediator, hubungan kedua variabel 

tersebut menjadi signifikan dengan koefisien jalur.  

Hal tersebut dapat dijelaskan bahwa hubungan lmx dengan 

budaya organisasi memiliki peran penting dalam menciptakan 

budaya organisasi yang kuat. Apabila terjadi kualitas in group 

antara atasan dan bawahan, nilai-nilai yang diadopsi oleh 

pemimimpin dapat dengan mudah digunakan oleh para 

pengikutnya dan hal tersebut akan membantu organisasi untuk 

menciptakan budaya organisasi yang kuat (Aydogdu & 

Asikgil, 2011). Seorang pemimpin harus memiliki 

keterampilan untuk menjadi panutan bagi bawahannya. Jika 

pemimpin memiliki kepribadian dan perilaku menyimpang, 

maka penyimpangan ini akan memengaruhi budaya organisasi. 

Hubungan lmx dengan budaya organisasi di perusahaan juga 

dijelaskan oleh penelitian Arif dkk. (2017) yaitu apabila 

hubungan pemimpin-anggota baik maka hal tersebut akan 

melancarkan aturan dan regulasi yang lebih baik di organisasi 

sehingga dapat membangun budaya organisasi yang sehat. 

Karyawan yang memandang budaya organisasinya sebagai 

budaya yang etis dan sehat akan meminimalisir terlibatnya 

kepada perilaku kerja kontraproduktif (Spector & Fox, 2002; 

Kaptein, 2008). Namun dalam penelitian ini, Leader-Member 

Exchange dengan Budaya Organisasi belum cukup kuat untuk 

meminimalisir perilaku kerja kontraproduktif dikarenakan 

hubungan yang signifikan bersifat negatif. 

Saran untuk peneliti selanjutnya, dapat menggunakan variabel 

lain sebagai variabel mediator untuk melihat hubungannya 

dengan Perilaku Kerja Kontraproduktif serta memperkaya 

penelitian-penelitian terkait Perilaku Kerja Kontraproduktif. 

Variabel tersebut dapat berupa job clarity, kepuasan kerja, 

motivasi, psychological safety, leader trust, empowerment, 

perceived organizational support dan dengan memperhatikan 

faktor kepribadian masing-masing individu.  

Populasi pada penelitian ini terbatas karena hanya berfokus 

pada satu rumah sakit saja, sehingga diharapkan untuk ke 

depannya penelitian dapat dilakukan kepada populasi yang 

lebih besar misalnya mewakili daerah atau kota sehingga 

dapat digeneralisasikan lebih luas dan dapat mengetahui 

hubungan antar variabel secara lebih mendalam. 

 

Berdasarkan hasil penelitian didapatkan bahwa leader-member 

exchange dengan budaya organisasi belum cukup kuat untuk 

meminimalisir perilaku kerja kontraproduktif. Saran bagi 

Rumah Sakit X untuk meminimalisir atau mengurangi 

terjadinya perilaku kerja kontraproduktif pada karyawan 

adalah dengan memperkuat budaya organisasi dan 

meningkatkan leader-member exchange. Hal tersebut dapat 

dilakukan dengan membuat kebijakan yang mengandung 

etika-etika berperilaku etis di perusahaan, menyediakan 

konselor sebagai pengawasa atau koordinator, mengadakan 

seminar atau pelatihan, proses monitoring dan evaluasi yang 

berjalan secara rutin, adanya reward dan punishment, serta 

membuat kegiatan rutin untuk berkumpul dengan pegawai.  
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LAMPIRAN  

Tabel 1  

Nilai Composite Reliability 

Variabel Aspek-Aspek Cronbachôs Alpha Composite Reliability Keterangan 

Leader-Member 

Exchange 

Leader-Member 

Exchange (X) 

0,977 0,981 Reliabel 

Respect 1.000 1.000 Reliabel 

Trust 0.921 0.962 Reliabel 

Obligation 0.959 0.970 Reliabel 

Perilaku Kerja 

Kontraproduktif  

Perilaku Kerja 

Kontraproduktif 

(Y) 

0,994 0,994 Reliabel 

Abuse 0.989 0.989 Reliabel 

Production 

Deviance 0.946 0.965 

Reliabel 

Sabotage 0.955 0.971 Reliabel 

Stealing 0.963 0.971 Reliabel 

Withdrawal 0.943 0.959 Reliabel 

Budaya Organisasi Budaya Organisasi 

(Z) 0,997 

0,997 Reliabel 

Involvement 0.988 0.989 Reliabel 

Consistency 0.989 0.990 Reliabel 

Adaptability 0.988 0.989 Reliabel 

Mission 0.988 0.989 Reliabel 

 

Tabel 2 

Output Cross Loading 

Aitem Leader-Member 

Exchange 

Perilaku Kerja 

Kontraproduktif  

Budaya Organisasi 

X1.1 0,943 -0.845 0,845 

X2.1 0,934 -0,827 0.842 

X2.2 0,939 -0,848 0,858 

X3.1 0,932 -0,809 0,827 

X3.2 0,949 -0,860 0,874 

X3.3 0,937 -0,852 0,859 

X3.4 0,938 -,0816 0,835 

Y1.1 -0,784 0,905 -0,860 

Y1.2 -0,821 0,913 -0,883 

Y1.3 -0,841 0,916 0,883 

Y1.4 -0,853 0,909 -0,875 

Y1.5 -0,801 0,908 -0,867 

Y1.6 -0,829 0,913 -0,873 

Y1.7 -0,789 0,917 -0,865 

Y1.8 -0,815 0,907 -0,864 

Y1.9 -0,832 0,941 -0,873 

Y1.10 -0,843 0,937 -0,905 

Y1.11 -0,802 0,925 -0,880 

Y1.12 -0,780 0,898 -0,849 

Y1.13 -0,824 0,943 -0,894 

Y1.14 -0,777 0,911 -0,867 
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Aitem Leader-Member 

Exchange 

Perilaku Kerja 

Kontraproduktif  

Budaya Organisasi 

Y1.15 -0,778 0,922 -0,862 

Y1.16 -0,833 0,918 -0,875 

Y1.17 -0,806 0,891 -0,846 

Y2.1 -0,817 0,915 -0,884 

Y2.2 -0,818 0,908 -0,867 

Y2.3 -0,818 0,895 -0,856 

Y3.1 -0,829 0,929 -0,870 

Y3.2 -0,812 0,935 -0,878 

Y3.3 -0,888 0,929 -0,888 

Y4.1 -0,828 0,895 -0,862 

Y4.2 -0,794 0,913 -0,846 

Y4.3 -0,798 0,914 -0,881 

Y4.4 -0,864 0,942 -0,901 

Y4.5 -0,855 0,937 -0,898 

Y5.1 -0,803 0,912 -0,869 

Y5.2 -0,820 0,910 -0,860 

Y5.3 -0,850 0,915 -0,893 

Y5.4 -0,827 0,893 -0,862 

Z1.1 0,792 -0,842 0,885 

Z1.2 0,830 -0,865 0,917 

Z1.3 0,826 -0,889 0,917 

Z1.4 0,807 -0,868 0,896 

Z1.5 0,844 -0.863 0,932 

Z1.6 0,834 -0,879 0,926 

Z1.7 0,822 -0,861 0,911 

Z1.8 0,850 -0,890 0,928 

Z1.9 0,824 -0,897 0,921 

Z1.10 0,838 -0,869 0,932 

Z1.11 0,844 -0,891 0,931 

Z1.12 0,832 -0,868 0,923 

Z1.13 0,835 -0,868 0,918 

Z1.14 0,829 -0,873 0,927 

Z1.15 0,847 -0,894 0,912 

Z2.1 0,834 -0,879 0,929 

Z2.2 0,862 -0,882 0,933 

Z2.3 0,851 -0,880 0,924 

Z2.4 0,857 -0,887 0,935 

Z2.5 0,867 -0,911 0,927 

Z2.6 0,822 -0,869 0,927 

Z2.7 0,830 -0,868 0,926 

Z2.8 0,853 -0.900 0,939 

Z2.9 0,852 -0,901 0,933 

Z2.10 0,841 -0,899 0,902 

Z2.11 0,830 -0.886 0,920 

Z2.12 0,835 -0,874 0,920 

Z2.13 0,826 -0,871 0,927 

Z2.14 0,807 -0,865 0,925 

Z2.15 0,801 -0,858 0,916 

Z3.1 0,815 -0,885 0,911 

Z3.2 0,829 -0,845 0,907 

Z3.3 0,839 0,870 0,919 

Z3.4 0,862 -0,909 0,933 

Z3.5 0,835 -0,885 0,925 

Z3.6 0,813 -0,875 0,914 

Z3.7 0,813 -0,866 0,909 

Z3.8 0,815 -0,869 0,920 
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Aitem Leader-Member 

Exchange 

Perilaku Kerja 

Kontraproduktif  

Budaya Organisasi 

Z3.9 0,818 -0,859 0,909 

Z3.10 0,863 -0,913 0,945 

Z3.11 0,863 -0,907 0,941 

Z3.12 0,813 -0,847 0,898 

Z3.13 0,856 -0,805 0,920 

Z3.14 0,827 -0,852 0,894 

Z3.15 0,830 -0,864 0,926 

Z4.1 0,805 -0,867 0,911 

Z4.2 0,818 -0,868 0,919 

Z4.3 0,872 -0,900 0,919 

Z4.4 0,827 -0,875 0,913 

Z4.5 0,861 -0,902 0,937 

Z4.6 0,845 -0,868 0,913 

Z4.7 0,815 -0,874 0,905 

Z4.8 0,821 -0,854 0,918 

Z4.9 0,814 -0,859 0,918 

Z4.10 0,817 -0,861 0,918 

Z4.11 0,816 -0,869 0,921 

Z4.12 0,829 -0,868 0,928 

Z4.13 0,842 -0,889 0,915 

Z4.14 0,836 -0,874 0.917 

Z4.15 0,847 -0,882 0,932 

 

Tabel 3 

Pengaruh langsung 

Pengaruh 

Langsung 

Koefisien 

Path 

Standard 

Deviation 

t-Statistik P. Value Keterangan 

LMX  -> BO 0,905 0,032 27,955 0,000 Signifikan 

BO -> PKK -0,802 0,131 6,121 0,000 Signifikan 

LMX  -> PKK -0,167 0,135 1,234 0,218 Tdk Signifikan 

 

Tabel 4 

Pengaruh tidak langsung 

Pengaruh 

Langsung 

Koefisien 

Path 

Standard 

Deviation 

t-Statistik P. 

Value 

Keterangan 

LMX  -> BO -

> PKK 

 

-0,726 0,119 6,080 0,000 Signifikan 

 

 

 

 


