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ABSTRAK

This paper introduced performance appraisal perception asymmetry construct
on the team level management literature by integrated the performance appraisal
perception and team behavior theories and researches. This paper proposed that
performance appraisal perception asymmetry influenced the team dysfunctional
behavior. Then, the author proposed that team structure might strengthened or weakened
the performance appraisal perception asymmetry on the team dysfunctional behavior.
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PENDAHULUAN

Perilaku disfungsional identik dengan
perilaku karyawan yang buruk yang mengacu
pada setiap bentuk tindakan yang disengaja
yang memiliki potensi untuk mempengaruhi
organisasi dan karyawan yang lain seperti
pencurian, sabotase terhadap aktivitas sosial,
perilaku merusak, dan antisosial. Dalam kajian
mengenai perilaku ‘buruk’ karyawan, Lawrence
dan Robinson (2007) menyatakan bahwa
prevalensi dan akibat dari kesalahan tersebut
membuat studi tentang hal ini menjadi penting.
Namun, penelitian tentang masalah ini umumnya
terbatas pada menyelidiki bagaimana konteks
individu membentuk perilaku disfungsional serta
konsekuennya.

Seiring meningkatnya penggunaan tim
dalam organisasi (Kozlowski dan Ilgen, 2006) dan
berdasarkan penelitian Dunlop dan Lee (2004),
yang menemukan bahwa perilaku disfungsional
diperkirakan duapuluh empat persen dari varian-
varian dalam kinerja unit serta penelitian Cole etal.
(2008) yang mengawali penelitian kemungkinan
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bahwa perilaku disfungsional antara anggota tim
dapat memicu kerugian kinerja bagi tim secara
keseluruhan, maka perilaku disfungsional dalam
tim menjadi kebutuhan untuk dipahami (Cole et
al., 2008).

Sistem penilaian kinerja di perusahaan
atau organisasi merupakan bagian yang tidak
terpisahkan dari suatu sistem manajemen kinerja
yang memiliki tujuan secara khusus untuk
membantu pengembangan karyawan. Boachie-
Mensah dan Seidu (2012) menyatakan bahwa
melakukan sistem penilaian dalam lingkungan
berbasis tim menjadi rumit karena berbagai
alasan, dan sangat penting bahwa sistem penilaian
menyeimbangkan antara individu versus tim.
Bahkan, Scott dan Einstein (2001) menyebutkan
bahwa bukanlah rahasia lagi, banyak sistem
penilaian kinerja gagal memberikan manfaat
yang diharapkan dalam tim-terstruktur dalam
organisasi. Sistem-sistem penilaian generik yang
diterapkan hampir di seluruh organisasi telah
mengabaikan perbedaan penting antara tim. Untuk
meningkatkan kualitas penilaian kinerja, perlu
untuk mempelajari tentang bagaimana persepsi



penilaian kinerja tersebut dapat berpengaruh
terhadap perilaku karyawan.

Dengan demikian, hubungan antara
persepsi penilaian kinerja dalam tim dan perilaku
disfungsional tim layak mendapatkan perhatian
lebih, dan penulis berpendapat bahwa perbedaan
penting tim yang diabaikan adalah perbedaan
persepsi di dalam tim tentang penilaian kinerja.
Beberapa penelitian tentang pentingnya persepsi
penilaian kinerja karyawan yang mengarah pada
hasil telah dilakukan namun belum mempelajari
perbedaan persepsi penilaian kinerja anggota
tim yang mengarahkan anggota tim berperilaku
disfungsional dalam tim. Selain itu, penulis
berpendapat bahwa perbedaan struktur tim akan
menentukan juga hasil dari perbedaan persepsi
terhadap efeknya pada perilaku disfungsional.

Dalam tulisan ini, penulis berupaya
untuk memberi kontribusi pada literatur persepsi
penilaian kinerja yaitu: pertama, penulis mencoba
menghasilkan  konsep  penting  hubungan
langsung antara persepsi penilaian kinerja
terhadap perilaku disfungsional tim; kedua,
penulis mencoba memperluas literatur tentang
perlunya memperhatikan perbedaan persepsi di
dalam tim yang dapat berpengaruh pada perilaku
yang dapat mewakili sebagai perilaku tim secara
keseluruhan, meski perbedaan profil tim juga
dianggap menjadi penentu hubungan antara
persepsi penilaian kinerja terhadap perilaku
disfungsional.

REVIEW LITERATUR DAN HIPOTESIS

Dalam organisasi modern, tim telah
menjadi metode pilihan untuk merespon dengan
cepat terhadap perubahan teknologi dan pasar
dan dengan demikian meningkatkan kesempatan
organisasi untuk bertahan hidup (Ilgen et al.,
2005). Berbagai penelitian dan upaya telah
diinvestasikan untuk memahami bagaimana
menciptakan dan mengembangkan tim yang
efektif (Somech et al., 2009).

Pengembangan karyawan dalam berbagai
bentuk merupakan syarat mutlak tercapainya
suatu organisasi yang memiliki daya saing
tinggi. Karena itu, sangat diperlukan suatu sistem
penilaian kinerja yang mampu memenuhi fungsi-
fungsinya secara utuh dalam kaitannya dengan
peningkatan kualitas sumber daya manusia. Tidak
hanya bagi karyawan, namun sistem penilaian
kinerja juga sangat diperlukan organisasi
agar dapat menampilkan gambaran secara
menyeluruh mengenai kondisi ketenagakerjaan
suatu organisasi dalam rangka pencapaian tujuan
organisasi.

Persepsi karyawan tentang proses,
hasil, sasaran, dan penggunaan hasil penilaian
kinerja menjadi faktor penting karena dapat
memberikan kontribusi yang menguntungkan
bahkan sebaliknya. Karyawan cenderung untuk
merangkul dan memberikan kontribusi yang
bermanfaat bagi skema penilaian kinerja yang
diberikan jika mereka melihatnya sebagai
kesempatan untuk promosi, dan sebagai jalan
untukpeluangpengembanganpribadi, kesempatan
untuk terlibat dan menunjukkan keterampilan dan
kemampuan, dan kesempatan untuk membentuk
dan memperluas jaringan dengan orang lain
dalam organisasi. Di sisi lain, jika karyawan
menganggap penilaian kinerja sebagai upaya
yang tidak masuk akal oleh manajemen untuk
melakukan pengawasan lebih dekat dan kontrol
atas tugas-tugas mereka (karyawan), berbagai
reaksi dapat terjadi bahkan penilaian kinerja
bisa berubah menjadi kontraproduktif (Boachie-
Mensah dan Seidu, 2012).

Selain manfaat penilaian kinerja yang
begitu besar sebagai bagian penting dalam
organisasi, tidak dapat dipungkiri bahwa terdapat
banyak permasalahan dalam penilaian aktual
kinerja karyawan (Corbett dan Kenny, 2001;
dalam Boachie-Mensah dan Seidu, 2012). Banyak
penelitian kelompok berfokus pada sifat bersama
tim, atau pengalaman dan persepsi yang diyakini
bersama oleh anggota tim (Klein dan Kozlowski,
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2000) yang sering mengabaikan keberadaan
varian-varian dalam tim (Jehn et al., 2010)

Fenomena kemalasan sosial muncul di
dalam tim, di mana kemalasan sosial ini dapat
menyebar di antara anggota tim yang pada
akhirnya akan meracuni iklim kerja (Scott dan
Einstein, 2001). Hal ini sejalan dengan apa yang
disebut di sini sebagai perilaku difungsional
tim yang disebabkan oleh perbedaan persepsi
penilaian kinerja. Penulis sepakat dengan
pendapat Scott dan Einstein (2001) bahwa efek
dari perilaku disfungsional tim tersebut akan
menyebar pada seluruh tim pada akhirnya akan
berpengaruh pada kinerja tim secara keseluruhan.
Kajian yang dilakukan oleh Cole et al. (2008)
membuktikan bahwa hubungan antara perilaku
disfungsional tim yang dapat memicu kerugian
kinerja tim secara keseluruhan merupakan upaya
mengisi kesenjangan penelitian dalam memahami
faktor-faktor penentu perilaku disfungsional
yang umumnya terbatas pada menyelidiki
bagaimana konteks tim individu membentuk
perilaku disfungsional mereka (mis., Robinson
dan OyLeary-Kelly, 1998).

Perilaku Disfungsional Tim

Perilaku  disfungsional tim  dapat
dibayangkan atau digambarkan berasal dari
tindakan mengganggu satu individu tapi
diwujudkan sebagai properti bersama tim
melalui interaksi timbal-balik anggota-anggota
tim (Kozlowski dan Klein, 2000). Oleh karena
itu, perilaku disfungsional tim berbeda dalam
struktur (tapi tidak dalam fungsi) dari perilaku
disfungsional  tingkat-individu ~ (Morgeson
dan Hofmann, 1999). Berdasarkan logika ini,
perilaku disfungsional tim diperdebatkan untuk
mencerminkan tingkat ambien negatif, perilaku
mengganggu yang menyerap konteks tim
(Hackman, 1992).

Felps et al. (2006) berpendapat bahwa
bahkan satu anggota yang mengganggu dapat
menjadi katalisator bagi disfungsi tingkat-tim.
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Skenario ini paling sering terjadi ketika anggota
tim yang lain kurang kuat (power) dibandingkan
anggota yang disfungsional, sehingga membatasi
munculnya tanggapan konstruktif (misalnya,
reformasi atau penolakan dari individu
disfungsional, Felps et al., 2006). Dalam situasi
ini, jalan yang paling mungkin oleh rekan adalah
bertindak membela diri. Meskipun demikian,
respon defensif biasanya gagal menyelesaikan
masalah perilaku disfungsional dalam tim.
Sebaliknya, tindakan disfungsional dapat
semakin intensif dan menyebar ke seluruh tim
ketika anggota mencoba untuk membela diri dan
tim melalui upaya pembalasan atau balas dendam
(Bies et al., 1997), dan berpotensi menghasilkan
spiral perilaku disfungsional (Andersson dan
Pearson, 1999).

Persepsi Penilaian Kinerja

Meskipun  penilaian  kinerja  telah
dirancang untuk mengembangkan instrumen
yang paling sesuai untuk mengukur kinerja,
namun masih terdapat masalah ketidakpuasan
karyawan dalam implementasi sistem tersebut.
Karyawan memiliki persepsi yang berbeda-
beda terhadap penilaian kinerja. Karyawan yang
memiliki penilaian tinggi terhadap penilaian
kinerja akan berpendapat bahwa sistem tersebut
efektif dan efisien sehingga berpersepsi positif;
dan sebaliknya. Persepsi negatif karyawan
terhadap penilaian kinerja akan memengaruhi
persepsi mereka terhadap kinerja pekerjaan,
menjadi terdemotivasi, dan berkinerja buruk
(Gabris dan Mitchell, 1989).

Lawrie (1990) berasumsi bahwa penilaian
kinerja merupakan aspek dalam organisasi yang
paling sulit dan kritis. Menurut Derven (1990),
banyak bukti yang ditunjukkan baik oleh para
peneliti, manajer, dan ahli psikometri yang
meragukan efektifitas dan efisiensi dari sistem
penilaian kinerja, dan menganggap bahwa sistem
tersebut bias, diimplementasikan secara tidak adil,
dan membangun persepsi negatif terhadap sistem



penilaian kinerja itu sendiri. Dengan demikian,
penilaian kinerja dapat menjadi produktif maupun
kontraproduktif, dan salah satu faktor penentunya
adalah persepsi karyawan, baik secara individu
maupun tim, terhadap penilaian kinerja.

Penelitian  empiris  telah  banyak
menunjukkan bahwa dalam seting organisasi,
persepsi-persepsi tertentu, misalnya persepsi
ketidaktentuan dan persepsi ketidakadilan,
berhubungan dengan perilaku dan sikap
individu. Konsep relevan lainnya dalam
hubungan dengan persepsi adalah ‘tindakan’.
Tindakan mengacu pada aktivitas seseorang
sebagai tanggapan terhadap proses perseptual.
Argyris (1999) menyatakan bahwa, individu
memiliki jenis program mental tertentu untuk
bagaimana bertindak secara efektif dalam jenis-
jenis interaksi yang berbeda; dan terdapat dua
teori tindakan individu: yang pertama biasanya
diekspresikan dalam bentuk keyakinan dan
nilai yang dinyatakan, dan yang kedua adalah
yang digunakan secara aktual dan hanya dapat
diketahui dengan mengamati perilaku-perilaku
individu.

Memahami  keadilan  organisasional
dalam proses dan praktik penilaian kinerja sangat
penting bagi organisasikarena hal itu berhubungan
erat dengan kepuasan dan komitmen karyawan
dan keinginan turnover. Cropanzano, Bowen,
and Gillian (2007) mendefinisikan keadilan
organisasional sebagai evaluasi personal tentang
etika dan moral dari tindakan manajerial. Mereka
berpendapat bahwa keadilan organisasional
berpotensi  menciptakan  keuntungan  bagi
organisasi dan menyenangkan karyawan. Fullford
(2005) menyatakan bahwa konsep keadilan
organisasional adalah konstruk multidimensional
yang menjelaskan peran keadilan dalam
suatu konteks organisasional. Cremer (2005)
mengusulkan bahwa interaksi antara keadilan
prosedural dan distributif paling mungkin diamati
ketika karyawan menunjukkan sense of affiliation
yang kuat terhadap organisasinya. Secara

khusus, apa yang dirasakan adil oleh seseorang
tergantung pada pengalamannya atas opini-opini
tentang cara-cara yang pantas menuju hasil-
hasil distributif dan memperlakukan orang lain
(Greenberg, 2001). Keadilan telah lama dianggap
sebagai salah satu prediktor kunci dari keadaan-
keadaan dan perilaku afektif karyawan. Ketika
karyawan merasa diperlakukan secara adil,
mereka akan membalasnya melalui kepuasan dan
komitmen; dan sebaliknya, jika karyawan merasa
diperlakukan secara tidak adil, mereka mungkin
akan membalas dengan tindakan atau perilaku
yang kontraproduktif dan merugikan organisasi.

Profil Persepsi Tim

Dengan merujuk pada profil tim yang
diajukan dalam proposisi Barnes dan Hollenbeck
(2009), penulis membangun profil persepsi tim
yang digunakan dalam tulisan ini, di mana tim
bisa terdiri dari kombinasi beberapa anggota yang
memiliki persepsi penilaian kinerja yang simetrik
positif dan simetrik negatif, penyederhanaan
beberapa kombinasi dengan menciptakan
kategori tim berdasarkan profil simetrik persepsi
yang mengarah pada tindakan kontraproduktif.
Tulisan ini mempertimbangkan lima kategori
yaitu: ekstrim (1) sepenuhnya anggota tim
berpersepsi simetrik positif terkait penilaian
kinerja; dan (2) anggota tim berpersepsi simetrik
negatif terkait penilaian kinerja. Selain kasus-
kasus yang ekstrim, banyak tim akan terdiri dari
campuran anggota berpersepsi simetrik positif
dan berpersepsi simetrik negatif. (3) Anggota
tim berpersepsi negatif didefinisikan terdiri dari
kurang dari 50 persen anggota tim berpersepsi
positif. Konfigurasi ini sangat penting karena,
dalam kondisi tertentu, tim berperilaku seperti
mayoritas anggotanya (Laughlin, 1999; dalam
Barnes dan Hollenbeck (2009).

Seperti yang menjadi dasar Barnes dan
Hollenbeck (2009) dalam mengkategorisasi tim,
berikutnya adalah bahwa terdapat konteks tugas
di mana anggota berkinerja terbaik dan terburuk
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yang akan menentukan hasil tim (Steiner, 1972).
Menggunakan terminologi Steiner, efek ini
dapat dilihat sebagai efek penghubung dan efek
disjungtif. Artinya, dengan tugas penghubung
dampak dari anggota tim berpersepsi simetrik
negatif tunggal dapat membuat grup tampil
lebih seperti sebuah tim anggota tim berpersepsi
simetrik negatif penuh, dan dengan tugas
disjungtif dampak satu anggota anggota tim
berpersepsi simetrik positif dapat membuat
tim bertindak lebih seperti sepenuhnya tim
berpersepsi simetrik positif. Dengan demikian,
untuk mempertimbangkan efek seperti itu,
dimasukkan kategori: (4) kelompok dengan
satu anggota tim berpersepsi positif; dan (5)
kelompok dengan satu anggota tim berpersepsi
negatif untuk sepenuhnya menggambarkan
lima jenis tim yang relevan dalam kerangka ini.
Singkatnya, lima konfigurasi tersebut adalah:
dari paling sedikit tim berpersepsi negatif, terdiri
dari sepenuhnya tim berpersepsi simetrik negatif,
salah satu anggota berpersepsi positif, mayoritas
berpersepsi simetrik negatif, salah satu anggota
berpersepsi negatif, dan sepenuhnya berpersepsi
simetrik positif terkait penilaian kinerja.

Penulis juga merujuk pada empat efek
khusus yang mungkin timbul dari kombinasi tim
yang diusulkan Barnes dan Hollenbeck (2009), di
mana efek-efek khusus tersebut meliputi: (1) efek
diabaikan (dampak kecil terlepas dari jumlah
anggota berpersepsi simetrik negatif); (2) efek
disjungtif (kehadiran anggota tim berpersepsi
positifakan mengimbangi efek negatif berpersepsi
negatif); (3) efek linear negatif (lebih banyak
berpersepsi simetrik negatif, akan menghasilkan
kinerja yang buruk); dan, (4) efek penghubung
(adanya satu anggota tim berpersepsi simetrik
negatif tunggal akan menghasilkan kinerja yang
buruk).
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Struktur Tim: Diferensiasi Vertikal dan
Horisontal

Struktur sebuah tim mencerminkan
bagaimana upaya individu diarahkan pada
pemenuhan tugas yang dibedakan dan
kemudian diintegrasikan. Penelitian sebelumnya
menunjukkan bahwa ada dua dimensi penting
dari struktur, yaitu: horisontal dan vertikal
(Burns dan Stalker, 1961). Dimensi diferensiasi
horisontal, menghambat distribusi keahlian dan
informasi di antara anggota tim. Tim terdiri dari
anggota dengan keahlian identik dan informasi
yang rendah dalam diferensiasi, serta tim terdiri
dari anggota dengan keahlian yang sangat khusus
dan informasi yang tinggi dalam diferensiasi
(Budescu et al., 2003).

Sedangkan dimensi diferensiasi vertikal,
menghambat distribusi kekuasaan di antara
anggota tim. Tim yang terdiri dari anggota tim
dengan tingkat kekuasaan yang setara dalam
pengambilan keputusan akan rendah dalam
diferensiasi vertikal, tim seperti itu sering
bergantung pada konsensus atau aturan mayoritas
proses keputusan untuk mengubah preferensi
individu menjadi keputusan tunggal tim.
Sebaliknya, tim dengan diferensiasi vertikal yang
tinggi memiliki satu pemimpin terpusat (baik
formal maupun informal) dengan akuntabilitas
yang tidak proporsional dan pengaruh terhadap
pengambilan keputusan (Hollenbeck et al., 1995).

Diferensiasi Horisontal dan Substitutabilitas
Anggota-anggota tim simetris (atau
homogen) ketika mereka dibedakan dari segi
keahlian, jumlah bukti yang mereka miliki, atau
ciri pembeda lain yang relevan (Budescu et al.,
2003). Contoh dari tim simetris, misalnya tim
akuntan dengan pelatihan serupa yang diberi
informasi terbuka dan dibagi di antara semua
anggota. Fitur kunci dari tim simetris dalam
konteks perbedaan persepsi penilaian kinerja



yang mengarah pada perilaku disfungsional tim
adalah bahwa tidak ada yang mencegah salah
satu anggota tim untuk mampu mengambil alih
tanggung jawab dari seorang anggota tim yang
berpersepsi negatif. Sebaliknya, para pengambil
keputusan dengan keahlian atau informasi yang
tidak overlapping dianggap asimetris.

Membedakan tingkat substitusi
horisontal memiliki implikasi penting dalam
organisasi karena pengambilan keputusan

kelompok didasarkan pada informasi yang tidak
sepenuhnya bersama seluruh anggota kelompok
(Gigone dan Hastie, 1997). Dengan demikian,
ketika anggota tim tinggi dalam substitusi, jika
salah satu anggota tim memiliki persepsi negatif
terhadap penilaian kinerja, di mana tim masih
dapat mengakses keahlian dan informasi kritis
dari anggota tim lainnya. Tim masih mungkin
mengalami penurunan karena kontribusi anggota
yang berkurang, namun masih bisa efektif karena
redundansi dari keahlian dan informasi dalam
tim. Selama ada setidaknya satu anggota tim
yang berpersepsi positif, semua informasi yang
diperlukan dan keahlian tersedia, maka tim
memiliki potensi untuk mencapai solusi yang
tepat. Hal ini menunjukkan efek disjungtif dari
persepsi negatif penilaian kinerja pada akurasi
pembuatan keputusan tim.

Sebaliknya, ketika kontribusi anggota tim
adalah khusus dan rendah substitusi, pengaruh
persepsi negatif penilaian kinerja terjadi lebih
cepat. Bahkan, jika persepsi negatif penilaian
kinerja menyebabkan anggota tim yang
memegang keahlian atau informasi unik tidak
membuat kontribusi kunci, tim tidak memiliki
cara lain untuk mendapatkan kontribusi kunci
tersebut. Dengan demikian, jika ada satu anggota
tim tidak memberikan kontribusi kunci karena
persepsi negatif dan berperilaku disfungsional,
maka tim akan mengalami penurunan besar,
menunjukkan efek penghubung dari persepsi
negatif pada akurasi pembuat keputusan. Oleh
karena itu, penulis mengusulkan:

Proposisi 1. Dalam tim dengan substitusi
tinggi, selama terdapat setidaknya
satu anggota tim yang berpersepsi
positif terkait penilaian kinerja,
akan menunjukkan efek disjungtif
dari persepsi negatif terkait
penilaian kinerja

Proposisi 2. Dalam tim dengan substitusi
rendah, jika ada satu anggota tim
memiliki persepsi negatif terkait
penilaian kinerja maka akan
menunjukkan efek penghubung
dari persepsi negatif asimetri
dengan perilaku disfungsional.

Diferensiasi Vertikal dan Status

Di dalam tim, preferensi dan pendapat
ganda harus diubah menjadi satu keputusan atau
solusi tunggal yang diusulkan untuk tim secara
keseluruhan. Salah satu faktor penting dalam
bagaimana suara-suara yang saling bertentangan
menjadi keputusan akhir adalah tingkat pengaruh
anggota tim (Bacharach dan Lawler, 1981).
Penelitian sebelumnya telah mendokumentasikan
dengan jelas bahwa kekuasaan dan status
mungkin tidak merata dalam tim karena alasan
formal yang harus dilakukan oleh otoritas yang
sah, serta untuk alasan informal yang terkait
dengan popularitas, extraversion, atau keahlian
yang dapat dipisahkan dari hirarki formal. Faktor-
faktor ini, bersama dengan penggunaan taktik
perilaku diferensial (Cable dan Judge, 2003;
Yukl dan Falbe, 1991; Yukl et al., 1996), posisi
individu dalam jaringan interpersonal (Brass dan
Burkhardt, 1993), dan basis kekuasaan lainnya
dalam tim (French dan Raven, 1959; Hinkin
dan Schriesheim, 1989), dapat mengakibatkan
heterogenitas dalam pengaruh. Heterogenitas
pengaruh dapat merusak kemampuan untuk
membuat prediksi linier sederhana mengenai
pengaruh persepsi negatif pada hasil tim.

Dalam tim dengan diferensiasi vertikal
tinggi, satu individu menentukan keputusan
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untuk tim, seringkali setelah mencari masukan
dari anggota kelompok lain tetapi tanpa harus
mencapai konsensus atau melakukan vote
(Hollenbeck et al., 1998; Hollenbeck et al.,
1995). Dalam tim dengan diferensiasi vertikal
rendah, anggota lebih setara dalam kekuasaan
mereka untuk memengaruhi tim, seperti yang
sering diasumsikan dalam penelitian tentang swa-
kelola atau tim juri (mis., Kirkman dan Shapiro,
2001). Tim dengan diferensiasi vertikal yang
rendah cenderung mengandalkan pengembangan
konsensus atau, jika gagal, metode voting
untuk sampai pada keputusan untuk tim secara
keseluruhan. Karena anggota tim memiliki
kekuatan yang relatif setara dalam kondisi
diferensiasi vertikal rendah, diusulkan efek linear
negatif untuk persepsi negatif yang mengarah
pada perilaku disfungsional tim.

Sebaliknya, = dalam  tim  dengan
diferensiasi vertikal tinggi, pertimbangan utama
adalah anggota tertentu yang memiliki persepsi
penilaian kinerja negatif. Dalam tim yang sangat
dibedakan secara vertikal, kekuatan (power) yang
tinggi dari satu anggota tim dapat mengubah
atau mengesampingkan solusi yang diusulkan
oleh anggota tim lainnya. Jika pemimpin formal
maupun informal dari sebuah tim berpersepsi
positif, ia mungkin dapat mengurangi kesalahan
dalam keputusan, memeriksa alternatif yang
tidak dipertimbangkan oleh anggota tim lain,
atau memeriksa sumber informasi. Hal ini akan
menyebabkan efek disjungtif untuk kelompok
meski hanya memiliki satu orang yang berpersepsi
positif sedang yang lainnya berpersepsi negatif.
Atau, jika pemimpin adalah orang yang
berpersepsi negatif, ia dapat memperkenalkan
perilaku disfungsional dan yang lain tidak berdaya
untuk mencegah atau menolak. Dalam kondisi
ini terjadi efek penghubung, di mana anggota tim
juga melakukan perilaku disfungsional tersebut.
Oleh karena itu, penulis mengusulkan:

Proposisi 3a. Dalam tim dengan diferensiasi
vertikal tinggi, jika pemimpin

Y

formal maupun informal dari
sebuah tim berpersepsi positif
terkait penilaian kinerja akan
menyebabkan efek disjungtif
meski anggota lainnya berper-
sepsi negatif terhadap penilaian
kinerja.
Proposisi 3b. Dalam tim dengan diferensiasi
vertikal tinggi, jika pemimpin
formal maupun informal dari
sebuah tim berpersepsi negatif
terkait penilaian kinerja akan
menyebabkan terjadi efek peng-
hubung terhadap anggota lain-
nya untuk berperilaku disfung-
sional.
Dalam tim dengan diferensiasi
vertikal rendah akan berefek li-
nier negatif untuk persepsi nega-
tif terkait penilaian kinerja yang
mengarah pada perilaku disfung-
sional tim.

Proposisi 4.

Hubungan Persepsi Penilaian Kinerja,
Perilaku Disfungsional Tim, dan Profil Tim
Berdasarkan pandangan bahwa ada
persepsi yang berbeda dari realitas yang sama
telah menjadi dasar bagi banyak penelitian sosial
kognisi (Bruner, 1957). Teori kognitif sosial
(Social cognitive theory) (Bandura, 2001) dan
pendekatan pengolahan informasi sosial (Social
information processing approach) (Salancik dan
Pfeffer, 1978) telah digunakan untuk menjelaskan
pengalaman yang berbeda dari individu-individu
dalam organisasi. Selain itu, kelompok (tim)
memiliki sifat berbagi (Klein dan Kozlowski,
2000; Mason, 2006), seperti emosi (mis., Mason,
2006; Totterdell et al., 1998), sikap (mis., Mason
dan Griffin, 2003), dan persepsi (mis., Cannon-
Bowers et al., 1993; Klimoski dan Mohammed,
1994). Ini merupakan asumsi yang masuk
akal mengingat penelitian-penelitian klasik
menunjukkan bahwa individu sering bertemu



dengan realitas yang sama ketika ditempatkan
dalam situasi sosial (Sherif, 1935). Namun, ada
juga sejumlah besar penelitian menunjukkan
bahwa terdapat asimetri persepsi dan pengalaman
yang ada dalam kelompok. Perbedaan tersebut
telah ditemukan dalam studi jaringan sosial
mengenai inkonsistensi kognitif dan asimetri
dalam hubungan diad (Carley dan Krackhardt,
1996, Casciaro et al., 1999), serta dalam
penelitian yang menunjukkan bahwa individu
dalam negosiasi dan permainan eksperimental
menyertakan interpretasi yang berbeda untuk
situasi yang sama (Sattler dan Kerr, 1991; Van
Lange dan Kuhlman, 1994) dan bahwa individu
dengan tingkat kekuatan yang berbeda memiliki
pengalaman yang berbeda dalam kelompok
selama kinerja tugas (mis., Galinsky et al., 2006;
Guinote et al., 2002).

Penelitian  tentang  keanekaragaman
dan demografi relasional dalam organisasi juga
menunjukkan bahwa karyawan memiliki respons
berbeda terhadap lingkungan mereka (Chatman
dan Spataro, 2005; Cronin dan Weingart, 2007;
Tsui, Egan, dan O’Reilly, 1992) karena mereka
mungkin menganggap diri mereka berbeda
(Lawrence, 1997; Riordan, 2000). Secara
spesifik, berdasarkan uraian di atas penulis
berasumsi bahwa anggota tim memiliki persepsi
penilaian kinerja yang berbeda, oleh karenanya
penulis mengusulkan bahwa penting untuk
mempertimbangkan perbedaan persepsi dalam
teori lanjutan tentang kelompok dan untuk
menambah penjelasan teoritis mengenai persepsi
penilaian kinerja dalam kelompok kerja.

Pada uraian Shrivastava dan Purang
(2011) yang mengutip kajian Bretz et al., (1992)
tentang penilaian kinerja, yang menunjukkan
bahwa keadilan yang dirasakan dari sistem
penilaian kinerja telah muncul sebagai isu yang
paling penting yang harus dihadapi oleh manajer.
Persepsi keadilan memegang tempat penting
dalam organisasi karena mencegah konsekuensi
negatif seperti pencurian, sabotase, dan perilaku

mengganggu lainnya dan meningkatkan hasil
positif seperti OCB, komitmen, dan kepuasan
kerja. Persepsi keadilan memengaruhi cara orang
berpikir, merasa, dan bertindak pada pekerjaan
(Bies dan Shapiro, 1987). Sehingga, persepsi
keadilan tentang sistem penilaian kinerja akan
memengaruhi reaksi afektif positif seperti
kepuasan penilaian kinerja (Thurston, 2001; Cook
dan Crossman, 2004). D1 sini penulis berasumsi
bahwa perbedaan persepsi penilaian kinerja pada
tim akan menghasilkan konsekuensi perilaku
yang berbeda pula. Secara khusus tulisan ini
merujuk pada konsekuensi dari persepsi penilaian
kinerja yang negatif yaitu perilaku disfungsional.
Pengaturan tim juga menyediakan banyak
kesempatan untuk mengamati perilaku anggota
lain. Anggota tim dapat belajar untuk terlibat
dalam perilaku disfungsional dengan mengamati
rekan lain dan kemudian menyadari pemodelan
tindakan ini (Bandura, 1973). Suatu mekanisme
transmisi yang sebanding disebut efek spillover.
Penelitian menunjukkan, misalnya, bahwa
ketika orang melihat rekan bertindak secara
disruptif, perilaku mental menjadi lebih mudah
diakses, dan individu menjadi lebih mudah untuk
berperilaku dengan cara yang sama (Felps et al.,
2006; Keyton, 1999). Demikian juga, literatur
tentang kelompok (tim) menggambarkan agresi
spillover sebagai ‘agresi menular’, di mana
tindakan agresif memantul ke seluruh tim (Folger
dan Skarlicki, 1998; Glomb dan Liao, 2003).
Teori pengolahan informasi sosial
berpendapat bahwa konteks sosial memengaruhi
harapan sadar individu mengenai perilaku mereka
sendiri (Salancik dan Pfeffer, 1978). Menurut
perspektif ini, anggota tim menggunakan
isyarat dalam lingkungan sosial mereka untuk
menentukan sejauh mana perilaku disfungsional
yang sesuai. Isyarat ini mungkin berasal dari
norma-norma dan harapan tim, serta perilaku
anggotatim lainnya. Selain itu, ketika menghadapi
perilaku disfungsional, seseorang mungkin dapat
mencari interpretasi rekan tim untuk membantu
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memahami perilaku tersebut. Hal ini1 dapat
menyebabkan berbagi sosial sekunder, di mana
mereka yang baru saja mempelajari tindakan
disfungsional dengan sendirinya cenderung untuk
berbagi dengan orang lain apa yang telah mereka
dengar (Rime, 2007). Seiring waktu, kemudian,
anggota tim menerima isyarat-isyarat sosial
umum yang meyakinkan mereka bahwa perilaku
disfungsional adalah respon yang diterima oleh
kondisi kerja bersama (Robinson dan O’Leary-
Kelly, 1998). Dengan demikian, kita dapat
menyimpulkan bahwa perilaku disfungsional
anggota tim dapat menyebar ke seluruh tim dalam
berbagai cara, baik secara tidak sadar dan sadar.

Meski secara konseptual telah diuraikan
bagaimana perbedaan persepsi penilaian kinerja
dapat berefek pada perilaku disfungsional serta
perilaku disfungsional dapat menyebar di dalam
tim, namun dari berbagai profil tim yang menjadi
dasar proposisi sebelumnya telah menunjukkan
bahwa secara keseluruhan efek dari perbedaan
persepsi terhadap perilaku disfungsional berbeda-
beda. Oleh karena itu secara umum penulis
mengusulkan:
Proposisi 5.  Perbedaan  persepsi  tentang
penilaian kinerja dapat ber-
hubungan dengan perilaku dis-
fungsional tim namun efeknya
masing-masing tergantung pada
profil tim di mana tim tersebut
terbentuk.

perilaku disfungsional tim, namun efeknya
terhadap perilaku disfungsional tim tergantung
pada struktur tim dimana profil tim tersebut
dibentuk. Model konseptual yang disediakan
dalam tulisan ini menunjukkan hasil bahwa tim
dengan diferensiasi horisontal subtitusi rendah
akan menimbulkan efek penghubung, sedang tim
dengan diferensiasi horisontal subtitusi tinggi
akan menimbulkan efek disjungtif.

Selain itu tim dengan diferensiasi vertikal
status tinggi, jika pemimpin memiliki persepsi
penilaian kinerja negatif maka akan menimbulkan
efek penghubung, namun jika pemimpin
memiliki persepsi penilaian kinerja positif maka
akan menimbulkan efek disjungtif. Dan, tim
dengan diferensiasi vertikal yang rendah akan
menyebabkan efek linear negatif untuk persepsi
penilaian kinerja negatif yang mengarah pada
perilaku disfungsional tim.

KESIMPULAN DAN SARAN

Perilaku disfungsional tim belum menjadi
perhatian dalam pernelitian persepsi penilaian
kinerja. Penelitian tentang persepsi penilaian
kinerja pada tim yang ada masih menganggap
bahwa tim memiliki persepsi yang sama sehingga
mengabaikan perbedaan persepsi anggota di
dalam tim

Persepsi  negatif tentang penilaian
kinerja dapat berpengaruh langsung terhadap
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