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ABSTRACT

This study examined the influence of organizational justice on employee’s counterproductive work
behaviour (CWB). This study also investigates the mediating role of emotional exhaustion on the
relationship between organizational justice and CWB. Based on cross-sectional design, the sample
of this study consisted of 660 public service officers from various Ministries in Malaysia. The data
were gathered through a set of questionnaires adapted from previous studies. The results indicated
that only distributive justice and interactional justice negatively predicted CWB, but not for
procedural justice. In addition, emotional exhaustion positively predicted CWB. Next, only
procedural justice and interactional justice negatively predicted emotional exhaustion, but not for
distributive justice. Finally, bootstraping analysis revealed that emotional exhaustion mediated
the relationship between the three types of organizational justice and CWB. From theoretical
implications, this study explains the role of emotional exhaustion as intervening mechanism in
linking the organizational justice and CWB. The practical implications suggests the importance of
enhancing organizational justice to reduce employee’s emotional exhaustion and CWB.
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PENDAHULUAN

Tingkah laku kerja tidak produktif (TLKTP) merupakan perlakuan yang dilakukan secara sengaja
dengan tujuan mendatangkan kemudaratan kepada organisasi atau pihak berkepentingan dalam
organisasi seperti pekerja, klien, pelanggan dan penyelia (Spector & Fox, 2005) serta bertentangan
dengan norma organisasi (Robinson & Bennet, 1995). Contohnya perlakuan memudaratkan
organisasi adalah seperti mengambil harta benda pejabat tanpa kebenaran, pembaziran sumber,
memperlahankan kerja, dan tidak mematuhi arahan. Manakala perbuatan yang memudaratkan
individu dalam organisasi adalah seperti berkelakuan biadap, memperolok-olok atau memalukan
rakan sekerja (Bennet & Robinson, 2000). Selain berasaskan sasaran sama ada organisasi atau
individu dalam organisasi, TLKTP juga boleh dilihat berdasarkan tahap keseriusan perlakuan yang
ditunjukkan. Bentuk yang paling ringan adalah seperti bergosip di tempat kerja, mengambil waktu
rehat melebihi sepatutnya, datang lambat sehinggalah kepada tahap yang lebih serius seperti
mencuri atau mensabotaj organisasi dan melakukan kekerasan fizikal terhadap orang lain (Spector
et al., 2006; Robinson & Bennet, 1995).

TLKTP memberi kesan negatif kepada organisasi dan juga pihak berkepentingan dalam organisasi.
Kesan ke atas organisasi antara lain boleh dilihat melalui kerugian kewangan yang terpaksa
ditanggung akibat kecurian, penyalahgunaan sumber dan tuntutan insurans (Bowling & Gruys, 2010;



Chao et al., 2011). TLKTP juga menyumbang kepada kemerosotan produktiviti dan prestasi kerja
yang ditunjukkan melalui perlakuan tidak hadir kerja, datang lambat, atau mengambil masa rehat
yang panjang (Hershcovis & Barling, 2010; Bayram et al., 2010). Selain itu, TLKTP turut menggugat
kesejahteraan di tempat kerja apabila individu yang menjadi mangsa cenderung mengalami
masalah kesihatan mental, emosi dan fizikal (Bowling & Beehr, 2006; Henle et al., 2005);
menjejaskan hubungan interpersonal (Estes & Wang, 2008) serta mengurangkan semangat kerja
berpasukan (Aube et al., 2011).

Di Malaysia, agak sukar untuk mendapatkan kajian berhubung fenomena TLKTP (Abdul Rahim,
2008). Namun terdapat bukti yang menyokong bahawa fenomena TLKTP ini turut berlaku dalam
organisasi kerja di Malaysia. Misalnya KPMG Malaysia (KPMG Malaysia Fraud, Bribery and Corruption
Survey, 2013) mendapati bahawa antara bentuk kesalahan yang sering berlaku dalam organisasi
kerja di Malaysia melibatkan kecurian dalam pelbagai bentuk seperti dana keluar atau dana masuk,
aset fizikal, wang tunai dan pemalsuan invois. Didapati juga bahawa tiga (3) bentuk tingkah laku
tidak beretika yang kerap dialami dalam organisasi ialah konflik kepentingan dalam pengurusan
(71%), penggunaan aset syarikat tanpa kebenaran (38%) dan mendedahkan maklumat sulit tanpa
kebenaran (33%). Dalam konteks perkhidmatan awam Malaysia, tiada kajian secara khusus pernah
dijalankan bagi menilai sejauhmana penglibatan pegawai perkhidmatan awam dalam TLKTP. Walau
bagaimanapun, secara tidak langsung, penglibatan pegawai perkhidmatan awam dalam TLKTP
digambarkan melalui statistik tindakan tatatertib yang dikenakan ke atas penjawat awam. Misalnya
sepanjang tempoh lima tahun tahun kebelakangan ini (2009-2014), seramai 20,434 orang penjawat
awam telah dikenakan tindakan tatatertib (Berita Harian, 2014). Di antara jenis-jenis kesalahan
yang dikenal pasti dan diambil tindakan tatatertib adalah tidak hadir bertugas, pelanggaran tata
kelakuan, keterhutangan kewangan yang serius, penyalahgunaan atau pemilikan dadah, gangguan
seksual, pekerjaan luar, aktif berpolitik tanpa kebenaran, dan lain-lain kes (Siaran Akhbar JPA,
2007; 2009a; 2009b). Selain itu, penglibatan pegawai perkhidmatan awam dalam pelbagai
perlakuan negatif juga kerap dilaporkan melalui pelbagai media massa di Malaysia. Kesalahan dan
perlakuan seperti yang disebutkan jelas menyamai ciri-ciri TLKTP sepertimana yang didefinisikan
oleh para pengkaji lepas (Bennet & Robisnon, 2000; Gruys & Sackett, 2003; Spector et al., 2006).

Punca penglibatan pegawai perkhidmatan awam dalam pelbagai bentuk TLKTP memerlukan kajian
lanjut kerana penguatkuasaan pelbagai peraturan dan garis panduan semata-mata tidak memadai
untuk menanganinya. Pengetahuan berhubung faktor-faktor yang menyumbang kepada TLKTP juga
perlu bagi tujuan membantu organisasi menangani isu kritikal ini dengan lebih baik.Tambahan pula,
isu TLKTP ini boleh menjejaskan program transformasi perkhidmatan awam untuk melahirkan
pegawai perkhidmatan awam yang memiliki budaya kerja berprestasi tinggi. Pegawai perkhidmatan
awam yang berprestasi tinggi bukan sahaja merujuk kepada prestasi dalam melaksanakan tugasan
yang diamanahkan, tetapi juga merangkumi tingkah laku dan sikap di tempat kerja (Rotundo &
Sackett, 2002).

Kajian ini bertujuan meneliti pengaruh keadilan organisasi ke atas TLKTP. Sungguhpun banyak
kajian lepas telah dijalankan bagi menilai pengaruh keadilan organisasi ke atas TLKTP, namun
bagaimana proses ini berlaku masih belum difahami sepenuhnya (Colquitt et al., 2013; Khan et al.,
2013). Dengan kata lain, mekanisme pengantaraan kepada hubungan tersebut masih kurang diteliti.
Ini kerana kajian-kajian lepas didapati cenderung meneliti pengaruh langsung keadilan organisasi ke
atas TLKTP (Kyei-Poku, 2014). Sehubungan itu, kajian ini memberi sumbangan kepada literatur
dengan meneliti peranan pengantara keletihan emosi dalam menghubungkan keadilan organisasi
dengan TLKTP. Berbanding peranan keadilan organisasi yang telah dikaji secara meluas, pengaruh
keletihan emosi ke atas TLKTP sebenarnya masih kurang diteliti dalam kajian lepas (Bolton et al.,
2012). Kajian-kajian lepas selalunya meletakkan keletihan emosi sebagai hasil akhir (pemboleh
ubah terikat) dan dengan itu mengabaikan peranannya sebagai punca kepada pelbagai
permasalahan lain ditempat kerja khususnya TLKTP (Banks et al., 2012; Bolton et al., 2012).



Pengkaji lepas juga jarang mengetengahkan peranan keletihan emosi sebagai mekanisme
penghubung kepada pelbagai faktor organisasi dan hasil tingkah laku pekerja (Howard & Cordes,
2010). Sehubungan itu, kajian ini menyumbang kepada pengetahuan berhubung saling kait antara
keadilan organisasi, keletihan emosi dan TLKTP.

LITERATUR
Keadilan Organisasi dan TLKTP

Keadilan organisasi merujuk kepada persepsi pekerja berhubung keadilan atau kesaksamaan
layanan yang diterima daripada organisasi atau majikan (Moorman, 1991; Cropanzano et al., 2001).
Konsep keadilan organisasi adalah bersifat multidimensi (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt
et al., 2001). Literatur menunjukkan bahawa tiga jenis keadilan organisasi yang sering dirujuk ialah
keadilan pengagihan, keadilan prosedur dan keadilan interaksi (Cropanzano et al., 2007; Colquitt
et al., 2005). Keadilan pengagihan merujuk kepada persepsi pekerja berhubung sejauh mana
pengagihan hasil dilakukan secara adil dan saksama berbanding apa yang disumbangkan kepada
organisasi (Price & Mueller, 1986). Misalnya, pengagihan hasil seperti gaji, kenaikan pangkat,
perkembangan kerjaya, hukuman dilihat perlu selaras dengan kualiti dan kuantiti kerja yang
disumbangkan bagi mewujudkan persepsi keadilan pengagihan. Manakala keadilan prosedur pula
merujuk kepada sejauh mana proses atau prosedur dalam membuat keputusan berhubung
pengagihan hasil dilakukan secara adil (Moorman, 1991). Ini bermakna konsep keadilan tidak lagi
bertumpu semata-mata kepada hasil yang diterima, tetapi prosedur yang diguna pakai dalam
mengagihkan hasil juga turut dinilai sebagai punca keadilan organisasi (Lind & Tyler, 1988).
Akhirnya, keadilan interaksi merujuk kepada bagaimana pihak yang memiliki autoriti (misalnya
pengurusan, penyelia) menunjukkan interaksi yang adil terhadap pekerja (Moorman, 1991). Dengan
kata lain, keadilan interaksi menekankan aspek komunikasi dan hubungan interpersonal dalam
membentuk persepsi keadilan organisasi.

Penyelidikan selama beberapa dekad menunjukkan bahawa persepsi keadilan mempengaruhi sikap,
pemikiran, emosi dan tingkah laku dalam organisasi (Colquitt et al., 2013; Conlon et al., 2005).
Terdapat sekurang-kurangnya tiga kajian meta analisis yang memperincikan jenis-jenis keadilan
organisasi dan juga peranannya ke atas pelbagai pemboleh ubah dalam organisasi termasuklah
TLKTP (Colquitt et al., 2001; Cohen-Carash & Spector, 2001; Dalal, 2005). Dalam konteks teori
timbal balas sosial, perhubungan di antara keadilan organisasi dan TLKTP adalah berdasarkan
kepada hujah bahawa persepsi dan pengalaman individu berhubung dengan layanan organisasi
(sama ada adil atau tidak adil) mempengaruhi tingkah laku pekerja TLKTP (Jones, 2009). Secara
umumnya, apabila pekerja menilai organisasi sebagai tidak adil, ia akan menghasilkan reaksi seperti
ketidakpuasan, marah, kecewa, keletihan emosi dan seterusnya membawa kepada perlakuan
negatif misalnya mencuri, balas dendam dan sabotaj (Greenberg, 2002; Fox et al., 2001; Jones,
2009). Dengan itu, TLKTP merupakan manifestasi daripada persepsi ketidakadilan dalam organisasi.
Reaksi kepada ketidakadilan dalam organisasi boleh dilihat secara langsung atau secara tidak
langsung. Perbuatan seperti mencuri (Greenberg, 2002) atau membalas dendam (Jones, 2009)
merupakan antara contoh reaksi secara langsung kepada ketidakadilan dalam organisasi. Manakala,
dari segi reaksi tidak langsung, persepsi ketidakadilan dalam organisasi menyumbang kepada
tingkah laku penarikan diri dan peningkatan dalam keinginan meninggalkan organisasi (Cole et al.,
2010; Akremi et al., 2010). Ringkasnya, kajian lepas menunjukkan setiap jenis keadilan organisasi
menyumbang kepada TLKTP sama ada secara berasingan atau bersekali (Fox et al., 2001; Colquitt
et al., 2006; Jones; 2009; Menard et al., 2011; Le Roy et al., 2012). Sehubungan itu, maka hipotesis
berikut dibentuk:

Hi: Keadilan pengagihan, keadilan prosedur dan keadilan interaksi mempunyai pengaruh
negatif terhadap TLKTP.



Keletihan Emosi dan TLKTP

Keletihan emosi merujuk kepada ketegangan dan ketandusan emosi akibat penggunaan secara
berlebihan semasa berdepan tuntutan persekitaran atau bebanan pekerjaan (Maslach & Leiter,
2008; Shirom, 2003). Dengan kata lain, seseorang yang mengalami keletihan emosi telah
mempergunakan tenaga emosi (termasuk tenaga fizikal, mental) yang ada pada dirinya sehingga ke
tahap maksimum (Cropanzano et al., 2003). Kajian-kajian lepas menunjukkan bahawa keletihan
emosi boleh mempengaruhi sikap, tingkah laku dan prestasi kerja. Misalnya didapati bahawa
keletihan emosi membawa kepada penurunan komitmen dan kepuasan kerja (Moore, 2000);
menjejaskan tingkah laku kewargaan organisasi (Gilbert et al., 2010); dan berhubungan secara
negatif dengan prestasi kerja (Janssen et al., 2010).

Dalam hubungannya dengan TLKTP, emosi negatif yang dialami seseorang apabila berada dalam
keletihan emosi menjadikannya lebih cenderung melibatkan diri dalam tingkah laku negatif.
Misalnya individu yang keletihan emosi mungkin menjadikannya kurang berusaha dan tidak mahu
menolong pekerja lain (Mulki et al., 2006). Banks et al., (2012) menjelaskan bahawa seseorang
yang keletihan emosi selalunya kekurangan sumber (misalnya tenaga fizikal, mental dan emosi)
yang mencukupi untuk memantau, menilai dan mengawal tindakan diri sendiri. Selain itu, Banks et
al., juga menerangkan bahawa kesan keletihan emosi ke atas TLKTP dipengantarakan oleh
komitmen terhadap organisasi. Ini bermakna individu yang keletihan emosi akan kurang komitmen,
dan seterusnya komitmen yang rendah meningkatkan kecenderungan dalam TLKTP. Kajian-kajian
lain juga turut menyokong hubungan antara keletihan emosi dan TLKTP seperti mencetuskan
tingkah laku biadap di tempat kerja (Blau & Andersson, 2005); berniat meninggalkan organisasi
(Cole et al., 2010); meninggalkan organisasi (Lapointe et al., 2011); dan pengurangan usaha (Chi &
Liang, 2013). Berdasarkan kajian-kajian lepas tersebut, maka hipotesis berikut dibentuk:

H,: Keletihan emosi mempunyai pengaruh positif terhadap TLKTP.
Keadilan Organisasi dan Keletihan Emosi

Menurut teori pemuliharaan sumber, apabila individu berdepan dengan ancaman kehilangan
sumber, mengalami kehilangan sebenar sumber atau tidak mempunyai sumber yang mencukupi
untuk menangani tuntutan di tempat kerja, mereka akan mengalami emosi negatif dan terdedah
kepada keletihan emosi (Wright & Hobfoll, 2004). Sumber-sumber merujuk kepada objek (misalnya
kelengkapan kerja, kenderaan), keadaan (misalnya sokongan organisasi, senioriti), tenaga (misalnya
pengetahuan, wang ringgit) dan karakteristik peribadi (misalnya estim kendiri, efikasi kendiri) yang
membolehkan pekerja menyempurnakan pekerjaan dan menentukan kesejahteraan diri (Hobfoll,
2001). Sumber-sumber juga boleh berbentuk apa sahaja yang dianggap bernilai oleh seseorang
untuk membantu dirinya mencapai matlamat di tempat kerja (Hobfoll, 2011; Halbesleben et al.,
2014).

Dalam konteks organisasi pekerjaan, salah satu sumber yang dianggap penting dan berharga ialah
keadilan organisasi (Campbell et al., 2013; Cole et al., 2010). Ketidakadilan yang berlaku dalam
organisasi boleh ditafsirkan sebagai ancaman kehilangan sumber atau ketidakcukupan sumber untuk
melakukan kerja (Howard & Cordes, 2010). Misalnya ketidakadilan dalam prosedur (misalnya
prosedur kenaikan pangkat, latihan) menyebabkan pekerja merasakan diri mereka tidak dilibatkan
dalam proses pembuatan keputusan yang ditafsirkan sebagai ancaman kehilangan sumber dalam
bentuk keterlibatan dan penentuan keputusan dalam mengagihkan hasil. Manakala ketidakadilan
pengagihan (misalnya gaji, kenaikan pangkat) menyebabkan pekerja merasakan sumber-sumber
yang dilaburkan (misalnya masa dan tenaga) tidak mendapatkan pulangan yang sewajarnya.
Akibatnya, ketidakadilan menunjukkan bahawa berlaku masalah kekurangan sumber vyang



menyebabkan pekerja merasakan tidak mempunyai sumber yang mencukupi untuk melaksanakan
tuntutan di tempat kerja.

Sebilangan pengkaji lepas menyarankan bahawa emosi negatif merupakan mekanisme yang
menghubungkan keadilan organisasi dan keletihan emosi (Frenkel et al., 2012, Howard & Cordes,
2010). Frenkel et al., (2012) misalnya mendapati bahawa ketidakadilan pengagihan (misalnya
pemberian ganjaran) menyumbang kepada emosi negatif terlebih dahulu. Persepsi ketidakadilan
misalnya menimbulkan emosi negatif seperti marah, jengkel dan kecewa. Perasaan negatif inilah
yang kemudiannya membawa kepada keletihan emosi. Secara umumnya boleh disimpulkan setiap
jenis keadilan organisasi iaitu keadilan pengagihan, prosedur dan interaksi menyumbang kepada
keletihan emosi (Frenkel et al., 2012; Tayfur et al., 2013; Liljegren & Ekberg, 2009). Berdasarkan
kajian-kajian lepas tersebut, maka hipotesis berikut dibentuk:

Hs: Keadilan pengagihan, keadilan prosedur dan keadilan interaksi mempunyai pengaruh
negatif terhadap keletihan emosi.

Peranan Pengantara Keletihan Emosi

Seperti mana yang dibincangkan sebelumnya, keadilan organisasi merupakan antara faktor yang
menyumbang kepada keletihan emosi (Liljegren & Ekberg, 2009; & Cole et al., 2010 ) dan TLKTP
(Colquitt et al., 2013; Jones, 2009; Menard et al., 2011). Dalam masa yang sama, keletihan emosi
juga menyumbang kepada TLKTP (Blau & Andersson, 2005; Lapointe et al., 2011; dan Banks et al.,
2012). Kesaling hubungan ini menepati kriteria kesan pengantara (Baron & Kenny, 1986) bahawa
keletihan emosi berpotensi menjadi penghubung kepada keadilan organisasi dengan TLKTP.
Hubungan ini selaras dengan andaian yang dikemukakan dalam teori pemuliharaan sumber
(Hobfoll, 2011; Cole et al., 2010). Menurut teori pemuliharaan sumber (Hobfoll, 2011), ancaman
kekurangan sumber atau kehilangan sumber (misalnya ketidakadilan organisasi) berpotensi
menyumbang kepada keletihan emosi, dan selanjutnya pekerja cenderung melibatkan diri dalam
TLKTP sebagai pampasan atau mengelakkan diri daripada keletihan emosi secara berterusan
(Halbesleben & Buckley, 2004).

Kajian lepas menunjukkan bukti bahawa keletihan emosi bertindak sebagai pengantara dalam
menghubungkan pelbagai faktor organisasi dengan sikap dan tingkah laku. Misalnya Van Jaarsveld et
al., (2010) mendapati faktor persekitaran seperti berdepan dengan pelanggan yang biadab akan
membawa kepada keletihan emosi, dan seterusnya mengurangkan kawalan diri pekerja untuk
mempamerkan perlakuan yang sama ke atas pelanggan. Tayfur et al., (2013) dan Cole et al., (2010)
pula mendapati keletihan emosi menjadi mekanisme penghubung antara keadilan organisasi dengan
salah satu bentuk TLKTP iaitu keinginan meninggalkan organisasi. Kyei-Poku (2014) pula mendapati
hubungan antara keadilan interaksi dengan konflik kerjaya-keluarga dipengantarakan oleh keletihan
emosi. Berdasarkan kajian-kajian lepas tersebut, maka hipotesis berikut dibentuk:

H4: Keletihan emosi merupakan pengantara yang menghubungkan keadilan pengagihan,
keadilan prosedur dan keadilan interaksi dengan TLKTP.

METODOLOGI
Sampel Kajian
Sampel kajian ini terdiri daripada seramai 660 orang pegawai perkhidmatan awam yang bertugas di
pelbagai kementerian sekitar Putrajaya dan Kuala Lumpur. Sampel kajian bersifat heterogenous

yang merangkumi pelbagai peringkat jawatan, tahap pendidikan, jantina, tempoh perkhidmatan
dan fungsi organisasi berbeza (ekonomi, sosial, keselamatan, kesihatan dan sumber manusia). Dari



segi jawatan, bilangan responden daripada kakitangan sokongan adalah sebanyak 62.4% dan
selebihnya 37.6% merupakan pegawai pengurusan dan profesional. Manakala dari segi jantina,
bilangan responden perempuan berjumlah 64.5% dan selebihnya 35.5% lelaki. Bilangan responden
yang lebih ramai daripada kakitangan sokongan dan berjantina perempuan menunjukkan bahawa
sampel yang diambil adalah representatif dalam mewakili komposisi populasi pegawai
perkhidmatan awam di Malaysia. Seterusnya, purata umur bagi responden ialah 36 tahun (sisihan
piawai = 9.10), manakala purata tempoh berkhidmat ialah 11.7 tahun (sisihan piawai = 9.57).
Kebanyakan responden iaitu 64.20% mendapat pendidikan sehingga ke peringkat universiti dengan
memiliki diploma sehinggalah kepada ijazah lanjutan.

Pengukuran Pemboleh Ubah

Keadilan organisasi diukur menggunakan 20 item daripada Organizational Justice Scale (Colquitt,
2001). Ukuran keadilan organisasi ini mengukur tiga jenis keadilan organisasi iaitu keadilan
pengagihan, keadilan prosedur dan keadilan keadilan interaksi. Ketiga-tiga jenis keadilan
organisasi yang diukur adalah dalam konteks penilaian prestasi selaras dengan pengkaji lepas
(Gupta & Kumar, 2013; Jacobs et al., 2013). Sungguhpun bersifat khusus kepada penilaian prestasi,
namun boleh digeneralisasikan kepada konsep keadilan organisasi secara umum (Colquitt et al.,
2013). Ukuran keadilan pengagihan terdiri daripada empat item yang menilai keadilan dalam
keputusan penilaian prestasi. Contoh item ialah “keputusan penilaian prestasi anda
menggambarkan apa yang telah anda sumbangkan kepada organisasi?”. Manakala dimensi keadilan
prosedur menilai keadilan tatacara yang diguna pakai ketika penilaian prestasi tahunan. Contoh
item ialah “prosedur penilaian prestasi digunakan secara konsisten?”. Seterusnya dimensi keadilan
interaksi pula menilai keadilan layanan dan penyampaian maklumat yang diterima daripada
penyelia yang bertanggungjawab menilai. Contoh item berhubung layanan ialah “beliau melayan
anda dengan hormat?”, manakala contoh item berhubung penyampaian maklumat pula ialah
“beliau memberikan penerangan tentang prosedur penilaian prestasi dengan teliti?”. Pemarkahan
dilakukan menggunakan skala persetujuan bermula daripada “1=Sangat Tidak Setuju” kepada
“5=Sangat Setuju”. Skor markah yang tinggi bagi setiap jenis keadilan menggambarkan penilaian
keadilan yang tinggi dan begitu juga sebaliknya. Nilai kebolehpercayaan ketekalan dalaman ialah
.92 bagi ukuran keadilan pengagihan; .84 bagi ukuran keadilan pengagihan; dan .92 bagi ukuran
keadilan interaksi.

Keletihan emosi diukur menggunakan sembilan (9) item daripada Emotional Exhaustion Scale
(Maslach & Jackson 1981). Ukuran ini menilai perasaan berkaitan keletihan emosi berpunca
pekerjaan. Contoh item ialah “saya rasa kehabisan tenaga akibat kerja saya” atau “saya rasa letih
bila bangun pagi dan terpaksa menghadapi satu lagi hari bekerja”. Pemarkahan dilakukan
menggunakan skala persetujuan bermula daripada “1=Sangat Tidak Setuju” kepada “5=Sangat
Setuju”. Semakin tinggi skor yang diperoleh, bermakna semakin tinggi keletihan emosi yang
dialami. Nilai kebolehpercayaan ketekalan dalaman adalah .92.

Seterusnya, TLKTP diukur menggunakan 45 item daripada Counterproductive Work Behaviour
Checklist (Spector et al., 2006). Ukuran ini menilai penglibatan dalam tingkah laku yang secara
sengaja atau berniat memudaratkan organisasi atau individu lain dalam organisasi. Ukuran ini boleh
dimarkahkan sama ada sebagai TLKTP komposit atau berdasarkan dimensi TLKTP organisasi (TLKTP-
0) dan TLKTP interpersonal (TLKTP-1). TLKTP-O merupakan tingkah laku yang mendatangkan
kemudaratan kepada organisasi. Contoh item ialah “sengaja membuat kerja dengan cara yang tidak
betul”. Manakala TLKTP-I pula merupakan perbuatan yang mendatangkan kemudaratan kepada
individu lain di tempat kerja. Contoh item ialah “membuat gurauan keterlaluan terhadap
seseorang dengan niat memalukannya di tempat kerja”. Pemarkahan dibuat menggunakan skala
kekerapan bermula daripada “1=Tidak Pernah kepada “5=Setiap Hari”. Skor yang tinggi
menggambarkan kekerapan penglibatan yang tinggi dalam TLKTP dan sebaliknya. Dalam kajian ini,



pemarkahan secara komposit digunakan kerana nilai kebolehpercayaan kedua-dua dimensi agak
rendah iaitu .78 bagi dimensi TLKTP-O dan .61 bagi dimensi TLKTP-l. Dengan menggabungkan
kedua-dua dimensi ini, nilai kebolehpercayaan ketekalan dalaman meningkat kepada .80.

Kajian lepas menunjukkan ciri-ciri demografi seperti umur dan tempoh perkhidmatan mempunyai
hubungan dengan TLKTP (Berry et al. 2007). Selain itu, umur dan tempoh perkhidmatan juga
mempunyai hubungan dengan keletihan emosi (Maslach & Leiter, 2008). Lanjutan itu, pemboleh
ubah demografi umur dan tempoh perkhidmatan dijadikan pemboleh ubah kawalan dalam menilai
hubungan pemboleh ubah bebas dan terikat.

KEPUTUSAN KAJIAN

Analisis Deskriptif dan Korelasi

Peratus penglibatan pekerja dalam pelbagai jenis TLKTP adalah seperti yang ditunjukkan dalam
Jadual 1. Walaupun secara keseluruhannya penglibatan pegawai perkhidmatan awam dalam TLKTP
agak rendah, namun penelitian secara terperinci menunjukkan penglibatan dalam sesetengah
bentuk TLKTP adalah agak tinggi. Juga boleh dirumuskan bahawa penglibatan dalam TLKTP yang
ringan adalah lebih tinggi berbanding tingkah laku serius.

Jadual 1: Peratus Penglibatan Dalam TLKTP

Dimensi TLKTP Organisasi %

Merungut tentang hal-hal remeh di tempat kerja 80.3
Mengambil masa rehat lebih lama daripada yang dibenarkan 75.7
Mengelamun daripada melakukan kerja 72.9
Menggunakan peralatan pejabat secara berlebihan 64.3
Memberitahu orang luar tentang betapa teruknya tempat anda bekerja 40.1
Datang lambat ke mesyuarat atau temu janji 34.1
Meninggalkan kerja lebih awal daripada yang dibenarkan 29.0
Tidak mematuhi arahan yang diberikan 27.5
Datang lambat ke tempat kerja tanpa kebenaran 26.6
Pura-pura sibuk sedangkan tidak berbuat apa-apa 24.3
Melambatkan kerja sedangkan ia perlu disegerakan 21.4
Mengelak daripada menelefon semula seseorang yang meninggalkan pesanan® 19.4
Membawa pulang barang atau peralatan pejabat tanpa kebenaran 17.9
Enggan menerima tugasan apabila diminta 15.9
Tidak melaporkan masalah supaya ia menjadi semakin teruk 13.4
Sengaja membuat kerja dengan cara yang tidak betul 11.1
Tidak hadir kerja dengan alasan sakit padahal tidak benar 10.3
Mengotorkan atau menyepahkan tempat kerja 8.2
Mengemukakan tuntutan melebihi kadar sepatutnya (misalnya tuntutan perjalanan) 6.5
Berkelakuan tidak sopan atau biadab terhadap pelanggan* 4.1

Sengaja merosakkan sesuatu peralatan atau harta pejabat 2.8
Mencuri sesuatu kepunyaan majikan 2.2
Menggunakan wang pejabat tanpa kebenaran 0.5

Dimensi TLKTP Interpersonal

Mencemuh prestasi kerja orang lain 25.3
Tidak menghiraukan orang lain di tempat kerja 24.6
Keberatan membantu orang lain di tempat kerja 21.0
Sengaja masuk campur urusan kerja orang lain 13.2
Enggan memberikan maklumat kepada seseorang yang memerlukannya di tempat kerja 8.2
Memalukan atau mentertawakan seseorang di tempat kerja 7.9
Menyalahkan seseorang di atas kesilapan yang anda lakukan di tempat kerja 5.9
Mempersendakan kehidupan peribadi orang lain 5.4
Memulakan pertikaian dengan seseorang di tempat kerja 3.9
Menceroboh privasi orang lain dengan melihat surat/barangan peribadi mereka tanpa kebenaran 3.2

Mencerca seseorang di tempat kerja 3.2



Dimensi TLKTP Organisasi %

Mengambil sesuatu milik seseorang di tempat kerja tanpa pengetahuannya 3.0
Memulakan atau memperbesarkan khabar angin yang mendatangkan kemudaratan 2.9
Membuat gurauan keterlaluan terhadap seseorang dengan niat memalukannya 1.8
Mengertak seseorang di tempat kerja 0.9
Mengugut seseorang di tempat kerja dengan kekerasan fizikal 0.8
Berbuat sesuatu yang menyebabkan seseorang dipandang teruk 0.8
Menunjukkan isyarat lucah kepada seseorang di tempat kerja 0.5
Mengasari seseorang di tempat kerja 0.5
Menyorokkan barang di tempat kerja supaya orang yang memerlukan tidak menjumpainya 0.3
Merosakkan harta kepunyaan orang lain di tempat kerja. 0.2
Mengatakan perkara lucah kepada seseorang di tempat kerja 0.2

Nota:* Tidak sesuai dikelaskan kepada mana-mana dimensi; Penilaian adalah berdasarkan skala 1 (tidak
pernah) hingga 5 (setiap hari); % adalah berdasarkan penglibatan sekurang-kurangnya sekali.

Jadual 2 menunjukkan min, sisihan piawai dan korelasi di antara pemboleh ubah kajian. Dapatan
menunjukkan bahawa min TLKTP agak rendah, namun tidak banyak berbeza dengan hasil kajian
seperti dilaporkan oleh pengkaji-pengkaji lepas yang turut menggunakan ukuran sama (Spector et
al., 2006, Bruursema et al., 2011, Khan et al., 2013). Selanjutnya, didapati keadilan pengagihan,
keadilan prosedur dan keadilan interaksi mempunyai hubungan negatif yang signifikan dengan TLKTP
(r=-.33, p<0.01; r=-.22, p < 0.01; r = -.27, p < 0.01 masing-masingnya). Keletihan emosi pula
mempunyai hubungan positif yang signifikan dengan TLKTP (r = -.28, p < 0.01). Selanjutnya,
keadilan pengagihan, keadilan prosedur dan keadilan interaksi pula mempunyai hubungan negatif
yang signifikan dengan keletihan emosi (r = -.20, p < 0.01; r = -.23, p < 0.01; r = -.28, p < 0.01
masing-masingnya).

Jadual 2: Min, Sisihan Piawai dan Korelasi Pemboleh Ubah

Min S.P 1 2 3 4 5 6
1. UMUR 36.00 9.10 -
2. TEMPOH 11.71 9.57 917"
3. AGIH 15.91 2.30 107 .08 -
4. PROS 23.62 4.24 .01 .02 45" -
5. INTER 33.51 5.61 .01 -.02 47" .58" -
6. KEL 20.40 6.03 -.08 -.05 -.20" -.23" -.28" -
7. TLKTP 56.67 5.31 -.16" -.13" -.33" -.227 -.27" .28"

* P < 0.01; * p < 0.05; S.P = Sisihan Piawai; TEMPOH = Tempoh Perkhidmatan; AGIH =
Keadilan Pengagihan; PROS = Keadilan Prosedur; INTER = Keadilan Interaksi; KEL = Keletihan
Emosi; TLKTP = Tingkah Laku Kerja Tidak Produktif

Pengujian Hipotesis

Bagi menguji hipotesis pengaruh langsung keadilan organisasi dan keletihan emosi ke atas TLKTP,
analisis regresi dilakukan melalui dua langkah. Mulanya umur dan tempoh perkhidmatan dimasukkan
terlebih dahulu sebagai pemboleh ubah kawalan; dan kemudiannya diikuti oleh pemboleh ubah
peramal. Keputusan regresi ditunjukkan melalui Jadual 3. Pemboleh ubah kawalan didapati hanya
menyumbang varians sebanyak 3% dalam menerangkan TLKTP; F (2, 657) = 9.80, p<.001. Didapati
hanya umur mempunyai hubungan signifikan dengan TLKTP (8 = -.28, t(657) = -2.98, p <.01).
Selanjutnya, apabila keadilan pengagihan, keadilan prosedur, keadilan interaksi dan keletihan
emosi dimasukkan dalam persamaan regresi, nilai varians diterangkan meningkat kepada 17%; F (6,
653) = 23.34, p<.001. Didapati keadilan pengagihan dan keadilan interaksi mempunyai pengaruh
negatif signifikan ke atas TLKTP (8 = -.23, t(653) = -5.36, p <.001; B8 = -.10, t(653) = -2.07, p <.05
masing-masingnya). Keadilan pula prosedur tidak mempunyai pengaruh signifikan ke atas TLKTP (8
= -.01, t(653) = -.21, p >.05). Keputusan ini hanya menyokong sebahagian Hi. Manakala, keletihan
emosi mempunyai pengaruh positif signifikan ke atas TLKTP (8 = .10, t(653) = 5.23, p <.001).
Keputusan ini menyokong penuh H;,



Jadual 3: Keputusan Regresi Berganda Bertingkat Pengaruh Keadilan Organisasi
dan Keletihan Emosi Terhadap TLKTP

B SE 8 AR? F

Langkah 1 .03 9.80
Intercept 58.45 1.49

Umur -.16.9 .06 -.28*

Tempoh .08 .06 .14
Langkah 2 17 23.34
Intercept 64.73 2.28

AGIH -.52 .10 .23

PROS -.01 .06 -.01

INTER -.09 .05 -.10*

KEL 17 .03 .20%

*p < .05; **p < .001; Tempoh = Tempoh Perkhidmatan; AGIH = Keadilan Pengagihan; PROS =
Keadilan Prosedur; INTER = Keadilan Interaksi; KEL = Keletihan Emosi.

Selanjutnya, dalam menguji pengaruh keadilan organisasi ke atas keletihan emosi, umur dan
tempoh perkhidmatan sekali lagi dimasukkan dahulu sebagai pemboleh ubah kawalan. Keputusan
regresi ditunjukkan melalui Jadual 4. Pemboleh ubah kawalan didapati hanya menyumbang 1%
varians dalam menerangkan keletihan emosi; F (2, 657) = 4.26, p<.05. Umur didapati mempunyai
pengaruh negatif signifikan ke atas keletihan emosi (8 = -.26, t(657) = -2.67, p <.01). Manakala
tempoh perkhidmatan mempunyai pengaruh positif signifikan ke atas keletihan emosi (8 = .19,
t(657) = 1.99, p<.05). Seterusnya apabila ketiga-tiga jenis keadilan organisasi dimasukkan ke dalam
persamaan regresi, nilai varians diterangkan meningkat kepada 10%; F (5, 654) = 14.07, p<.001.
Hanya keadilan prosedur dan keadilan interaksi mempunyai pengaruh negatif signifikan terhadap
keletihan emosi (8 = .10, t(654) = -2.10, p<.05; 8 = .20, t(654) = -4.02, p<.001). Manakala keadilan
pula pengagihan tidak mempunyai pengaruh signifikan ke atas TLKTP (8 = -.05, t(653) = -1.21, p
>.05). Keputusan ini menyokong Hs,

Jadual 4: Keputusan Regresi Berganda Bertingkat Pengaruh Keadilan Organisasi
Terhadap Keletihan Emosi

B SE 8 AR? F

Langkah 1 .01 4.26
Intercept 25.21 1.71

Umur -17 .06 -.26*

Tempoh .12 .06 19
Langkah 2 .10 14.07
Intercept 36.69 2.30

AGIH -.14 12 -.05

PROS -.14 .07 -.10*

INTER -.21 .05 -.20*

*p < .05; *p < .001; Tempoh = Tempoh Perkhidmatan; AGIH = Keadilan Pengagihan; PROS =
Keadilan Prosedur; INTER = Keadilan Interaksi.

Hipotesis peranan pengantara telah diuji menggunakan analisis bootstrapping non-parametric yang
dijana melalui PROCESS for SPSS (Model 4: Hayes, 2013). Dengan menjana sampel sebanyak 10,000,
bukti kehadiran kesan pengantara ditentukan melalui nilai 95% bias-corrected bootstrap confidence
interval (Cl) iaitu pengaruh tidak langsung dikatakan signifikan apabila nilai antara Lower Limit Cl
(LLCI) dan Upper Limit ClI (ULCI) tidak mengandungi nilai kosong.

Keputusan ditunjukkan melalui Jadual 5. Pertamanya, analisis menunjukkan pengaruh tidak
langsung keadilan pengagihan ke atas TLKTP melalui keletihan emosi adalah signifikan (estimate = -
.10; LLCI = -.16, ULCI = -.06). Keduanya, analisis juga menunjukkan pengaruh tidak langsung
prosedur ke atas TLKTP melalui keletihan emosi adalah signifikan (estimate = -.07; LLCI = -.11, ULCI
= -.04). Akhirnya, analisis turut menunjukkan pengaruh tidak langsung keadilan interaksi ke atas
TLKTP melalui keletihan emosi juga signifikan (estimate = -.06; LLCI = -.09, ULCI = -.04). Peranan
pengantara keletihan emosi dalam menghubungkan ketiga-tiga jenis keadilan organisasi dan TLKTP



ini turut disokong oleh ujian Sobel (keadilan pengagihan = -3.91, p<.01; keadilan prosedur = -4.40
p<.01; keadilan interaksi = -4.58 p<.01). Keputusan ini menyokong penuh Ha.

Jadual 5: Keputusan Ujian Peranan Pengantara Keletihan Emosi Dalam

Hubungan Keadilan Organisasi dengan TLKTP
Bias-Corrected Bootstrap 95%

Peramal Mediator Normal Theory Test (Sobel) CI (10,000 resamples)
Estimate SE VA Lower Upper
AGIH KEL -.10 .03 -3.91* -.16 -.06
PROS -.07 .02 -4.40* -.11 -.04
INTER -.06 .02 -4.58** -.09 -.04

** p< .001; *p<.05; Cl = confidence interval; AGIH = Keadilan Pengagihan; PROS = Keadilan
Prosedur; INTER = Keadilan Interaksi; KEL = Keletihan Emosi

PERBINCANGAN

Kajian ini telah mengemukakan hipotesis bahawa keadilan organisasi mempunyai pengaruh yang
signifikan ke atas TLKTP. Secara spesifiknya, kajian ini meramalkan keadilan pengagihan, keadilan
prosedur dan keadilan interaksi mempunyai pengaruh negatif ke atas TLKTP. Keputusan kajian
bagaimanapun mendapati hanya keadilan pengagihan dan keadilan interaksi mempunyai pengaruh
negatif yang signifikan ke atas TLKTP. Manakala keadilan prosedur tidak menyumbang secara
signifikan kepada TLKTP. Keputusan kajian yang menunjukkan pengaruh negatif ini mencadangkan
bahawa keadilan pengagihan dan keadilan interaksi yang tinggi mengurangkan penglibatan para
pekerja dalam TLKTP. Sebaliknya, keadilan pengagihan dan keadilan interaksi yang rendah dalam
organisasi pula akan meningkatkan penglibatan dalam TLKTP.

Keadilan pengagihan merupakan persepsi pekerja tentang bagaimana pengagihan hasil (misalnya
gaji; kenaikan pangkat; penilaian prestasi) dilakukan secara adil dan saksama berbanding apa yang
mereka sumbangkan kepada organisasi (Price & Mueller, 1986). Dalam konteks teori timbal balas
sosial, sekiranya hasil yang disumbangkan dirasakan tidak seimbang atau tidak sepadan dengan apa
yang disumbangkan, maka pekerja akan mengambil tindakan tertentu bagi mengembalikan
keseimbangan. Keputusan untuk mengambil tindakan bagi mengembalikan keseimbangan tersebut
selanjutnya mempengaruhi bagaimana tingkah laku pekerja terhadap organisasi dan juga
perhubungan interpersonal dalam organisasi (Cohen-charash & Spector, 2001; Ambrose et al., 2002.
Dengan itu, TLKTP merupakan salah satu cara atau kaedah bagi pekerja mengurangkan
ketidakseimbangan yang berpunca daripada persepsi ketidakadilan dalam mendapat hasil yang
dirasakan tidak wajar. Dalam konteks kajian ini misalnya, apabila pekerja merasakan bahawa
keputusan penilaian prestasi yang diperoleh tidak sepadan dengan usaha yang dicurahkan, atau
apabila dibandingkan dengan apa yang diperoleh rakan sejawatan, maka tindakan seperti penarikan
diri, melakukan sabotaj atau penganaiayaan dilihat sebagai cara mengurangkan ketidakadilan.

Keadilan interaksi pula mencerminkan kualiti perhubungan di antara majikan atau penyelia dengan
pekerja (Bies & Moag, 1986). Keadilan interaksi juga berkait rapat dengan elemen kemanusiaan
yang menekankan kepentingan 1) keadilan layanan interpersonal seperti keramahan, kejujuran dan
penghormatan dan juga 2) keadilan dalam memberikan maklumat (Colquitt et al., 2001; Cohen-
charash & Spector, 2001). Elemen-elemen perhubungan interpersonal ini merupakan perkara-
perkara yang berlaku setiap hari di tempat kerja, dan tentulah mempunyai pengaruh ke atas
bagaiamana pekerja bertingkah laku (Le Roy et al., 2012). Dapatan kajian ini selaras dengan model
keadilan moral (Cropanzano et al., 2001) yang mengaitkan keadilan dengan keperluan asas manusia
untuk dihormati dan dihargai. Pekerja melihat bahawa keadilan merupakan tanggungjawab moral
yang perlu dipatuhi. Sekiranya organisasi menunjukkan keadilan (misalnya dalam layanan
interpersonal), pekerja akan mendekatkan diri dan memberikan kerjasama dengan organisasi yang



dilihat mementingkan moral. Sebaliknya pekerja akan mengasingkan diri dan enggan memberikan
kerjasama daripada organisasi yang tidak bermoral seperti tidak mempamerkan keadilan dalam
organisasi (Blader & Tyler, 2005). Sehubungan itu, dalam konteks kajian ini, TLKTP merupakan
salah satu tindakan menjauhkan diri atau enggan bekerja dengan organisasi (misalnya
dimanifestasikan melalui tingkah laku penarikan diri, kurang berusaha) sebagai reaksi kepada
organisasi yang tidak mementingkan moral (menunjukkan ketidakadilan).

Walau bagaimanapun, dapatan kajian ini yang menunjukkan bahawa keadilan prosedur tidak
mempunyai pengaruh signifikan ke atas TLKTP-organisasi dan TLKTP-interpersonal adalah berbeza
dengan dapatan kajian-kajian lepas (Colquitt, et al., 2006; Jones, 2009; Menard et al., 2011).
Perkara yang menarik untuk dibincangkan di sini ialah mengapa hanya keadilan pengagihan dan
keadilan interaksi yang mempunyai pengaruh signifikan ke atas TLKTP tetapi tidak keadilan
prosedur? Sedangkan kajian-kajian lepas mencadangkan keadilan prosedur adalah lebih konsisten
dalam meramal TLKTP (Spector & Fox, 2005). Terdapat beberapa penjelasan mengapa keadaaan ini
boleh berlaku. Pertamanya, mengambil kira demografi responden yang terlibat iaitu sebahagian
besar sampel merupakan perkhidmatan kakitangan sokongan (62.4%) yang mana dari segi status
sosio-ekonomi dilihat berpendapatan lebih rendah. Sehubungan itu, terdapat kemungkinan
kakitangan sokongan yang secara relatifnya berpendapatan lebih rendah berbanding pegawai
pengurusan dan professional lebih menghargai keadilan dalam bentuk pengagihan ganjaran
berbanding keadilan prosedur atau tatacara mengagihkan ganjaran. Frenkel et at., (2012) dalam
kajian mereka di sektor-perkilangan turut mendapati bahawa pekerja bawahan lebih mementingkan
faktor ekstrinsik (ekonomi) yang menekankan keadilan dalam pengagihan ganjaran berbanding
prosedur. Dalam konteks negara membangun, misalnya di Malaysia, pekerja mungkin lebih
mementingkan keadilan dalam bentuk pengagihan hasil berbanding prosedur yang digunapakai.
Prosedur yang digunapakai menjadi tidak penting selagi mana keputusan atau hasil yang diterima
dilihat sebagai adil (Raja, Sheikh & Abbas, 2013).

Keduanya, kemungkinan ukuran keadilan organisasi yang digunakan dalam kajian ini bersifat
spesifik dalam konteks penilaian prestasi turut mempengaruhi hubungan di antara keadilan
pengagihan, keadilan prosedur dan keadilan interaksi dengan tingkah laku. Kajian lepas berhubung
keadilan organisasi dalam bentuk spesifik seperti dalam konteks penilaian prestasi cenderung
menunjukkan bahawa hasil keputusan penilaian prestasi (keadilan pengagihan) dan juga aspek
komunikasi dalam penilaian (keadilan interpersonal) lebih penting dalam menyumbang kepada
tingkah laku pekerja berbanding prosedur penilaian prestasi (Gupta & Kumar, 2013). Apabila
keputusan penilaian prestasi dilihat adil, pekerja cenderung melihat prosedur yang digunakan untuk
menilai prestasi juga adil. Ketiganya, perbezaan budaya juga boleh menjelaskan perbezaan dapatan
kajian ini dengan kajian yang dilakukan di barat. Sebilangan sarjana mengemukakan pandangan
bahawa pengaruh faktor budaya memainkan peranan penting dalam menilai kesan keadilan
organisasi ke atas tingkah laku pekerja dalam organisasi (misalnya Lam et al., 2002; Blader et al.,
2001; Shao et al., 2013). Lam et al., (2002) misalnya menasihatkan supaya berhati-hati dalam
mengeneralisasikan dapatan di barat. Melalui penelitian ke atas literatur, mereka mendapati
bahawa pengaruh keadilan pengagihan dan keadilan posedur tidak konsisten merentasi budaya.
Mereka juga mencadangkan supaya kajian yang dilakukan mengambil kira pemboleh ubah budaya.

Kajian ini juga telah mengesahkan bahawa keletihan emosi menyumbang kepada TLKTP. Dapatan
ini selaras dengan teori pemuliharaan sumber (Hobfoll, 2001; 2011) dan juga kajian lepas (Banks et
al. 2012; Bolton et al. 2012), dapatan ini mencadangkan penglibatan dalam TLKTP merupakan
tindakan untuk mengurangkan keletihan emosi yang dialami. Dengan kata lain, penglibatan dalam
TLKTP merupakan satu cara untuk memelihara sumber emosi selain mengelakkan keletihan emosi
secara berterusan. Kajian lepas turut menunjukkan bahawa mereka yang melibatkan diri dalam
TLKTP mengalami keletihan emosi yang lebih rendah berbanding individu yang menahan diri
daripada melakukannya Krischer et al., (2010). Sehubungan itu dalam konteks kajian ini, pengaruh



keletihan emosi ke atas TLKTP boleh dinterpretasikan sebagai bersifat instrumental. Dengan kata
lain penglibatan dalam TLKTP merupakan instrumen bagi mengatasi atau mengurangkan keletihan
emosi.

Selanjutnya, dapatan kajian ini menunjukkan hanya keadilan prosedur dan keadilan interaksi
mempunyai pengaruh negatif yang signifikan terhadap keletihan emosi. Pengaruh signifikan yang
negatif ini mencadangkan bahawa semakin tinggi keadilan prosedur dan keadilan interaksi, maka
semakin rendah keletihan emosi. Penekanan kepada keadilan prosedur penting dalam menyumbang
kepada kesejahteraan emosi. Ini kerana keadilan dalam tatacara atau prosedur pembuatan-
keputusan di organisasi menjadikan hasil pengagihan ganjaran (keputusan pengagihan) lebih
terkawal dan boleh dijangka (Judge & Colquitt, 2004). Sebaliknya, ketidakadilan dalam prosedur
atau tatacara membangkitkan rasa ketidakpastian atau, malah memberi petunjuk kepada
kekurangan sumber atau ancaman kehilangan sumber. Keletihan emosi seseorang akan meningkat
sekiranya berlaku situasi di mana sumber yang dihargai dan diperlukan terancam atau hilang akibat
daripada prosedur atau tatacara pengagihan ganjaran yang tidak adil (Cole et al., 2010). Manakala,
keadilan interaksi yang berkait rapat dengan keadilan layanan interpersonal oleh penyelia dan
penerangan maklumat berkaitan prosedur (Colquitt, 2001) boleh mengurangkan keletihan emosi
pekerija.

Walau bagaimanapun, keputusan kajian ini turut menimbulkan persoalan mengapa hanya keadilan
prosedur dan keadilan interaksi mempunyai pengaruh signifikan ke atas keletihan emosi, tetapi
tidak keadilan pengagihan? Dapatan ini ternyata adalah bertentangan dengan hasil kajian lepas
yang menunjukkan keadilan pengagihan juga turut mempunyai pengaruh negatif ke atas keletihan
emosi (misalnya Frenkel et al., 2012; Tayfur et al., 2013; Liljegren & Ekberg, 2009). Kemungkinan
penjelasan yang boleh diberikan ialah keadilan pengagihan dalam kajian ini diukur secara spesifik
dalam bentuk keputusan penilaian prestasi tahunan. Ini berbeza dengan konteks pengukuran
keadilan pengagihan yang digunakan oleh Liljegren dan Ekberg (2009), Frenkel et al., (2012) dan
Tayfur et al (2013); yang menilai keadilan pengagihan dalam konteks penetapan gaji. Terdapat
kebarangkalian semasa data kajian ini dikumpul iaitu sekitar pertengahan tahun, kesan keadilan
dalam keputusan penilaian prestasi telah berkurangan pada masa tersebut. Selalunya proses
memuktamadkan keputusan penilaian prestasi pegawai perkhidmatan awam dilakukan pada
penghujung atau awal tahun. Penilaian terhadap keadilan pengagihan juga selalunya berkala
(misalnya sekali setahun dalam konteks penilaian prestasi). Ini berbeza dengan penilaian ke atas
keadilan prosedur dan keadilan interaksi yang berasaskan penilaian harian (daily basis) dan dengan
itu kesannya lebih ketara sepanjang masa. Interpretasi ini konsisten dengan dapatan kajian
Liljegren dan Ekberg (2009) yang mendapati penilaian keadilan yang dilakukan secara berstruktur
(misalnya keadilan pengagihan, prosedur, interaksi) dipengaruhi oleh masa dan semakin pudar
kesannya ke atas keletihan emosi seriring perubahan masa berbanding penilaian keadilan yang
dilakukan secara umum (global).

Akhirnya kajian ini telah menunjukkan bahawa keletihan emosi merupakan pemboleh ubah
pengantara kepada hubungan di antara ketiga-tiga jenis keadilan organisasi dengan TLKTP. Dapatan
kajian ini mencadangkan keadilan pengagihan, keadilan prosedur dan keadilan interaksi yang tinggi
mengurangkan keletihan emosi, dan berikutnya keletihan emosi yang rendah mengurangkan
penglibatan dalam TLKTP. Dapatan ini selaras dengan andaian asas teori pemuliharaan sumber
(Hobfoll, 2011), yakni apabila individu berdepan dengan ancaman kehilangan sumber atau tidak
mempunyai sumber yang mencukupi (misalnya ketidakadilan dalam organisasi), mereka cenderung
mengalami emosi negatif dan terdedah kepada kelelahan kerja khususnya keletihan emosi (Wright
& Hobfoll, 2004). Selanjutnya, keletihan emosi akan mengurangkan kemampuan individu berdepan
dengan pelbagai tuntutan di tempat kerja (Maslach et al., 2001). Akhirnya, keletihan emosi yang
berpanjangan akan dimanifestasikan dalam bentuk tingkah laku seperti penglibatan dalam TLKTP
sebagai tindakan mengurangkannya. Sehubungan itu, TLKTP merupakan sesuatu yang bersifat



instrumental dalam mengurangkan keletihan emosi secara berpanjangan atau proses
mempertahankan sumber daripada hilang secara berterusan (Krischer et al., 2010).

Implikasi, Limitasi dan Saranan

Kajian ini mempunyai beberapa implikasi teori dan praktikal. Dari segi teori, dapatan kajian ini
secara umumnya menyokong andaian teori pemuliharaan sumber dalam meramal pengaruh keadilan
organisasi ke atas TLKTP melalui peranan pengantara keletihan emosi. Namun begitu, kajian ini
turut memberi implikasi bahawa teori dan literatur yang dihasilkan di barat tidak semestinya dapat
digeneralisasikan sepenuhnya dalam konteks yang berbeza. Sebagai contoh dalam kajian ini, di
dapati bahawa keadilan prosedur tidak mempunyai pengaruh langsung yang signifikan ke atas
TLKTP. Keputusan ini berbeza dengan kajian-kajian di barat yang menunjukkan keadilan prosedur
lebih konsisten dalam meramal TLKTP (Spector & Fox, 2005). Begitu juga didapati bahawa hanya
keadilan prosedur dan keadilan interaksi sahaja yang menyumbang kepada keletihan emosi tetapi
tidak keadilan pengagihan. Selanjutnya, magnitud pengaruh keadilan organisasi dan keletihan emosi
ke atas TLKTP dalam kajian ini adalah sederhana berbanding kajian-kajian di barat. Maka, dengan
itu konteks di mana kajian dijalankan memainkan peranan dalam mempengaruhi dapatan kajian
(Shao et al., 2013; Johns, 2006). Kajian ini juga memberi implikasi kepada peningkatan
pengetahuan berhubung fenomena TLKTP dan faktor-faktor yang menyumbang kepadanya dalam
konteks tempatan khususnya dalam perkhidmatan awam di Malaysia. Ini kerana kebanyakkan
pengetahuan berhubung topik ini bersumberkan literatur daripada barat terutamanya daripada
Amerika Utara dan Eropah (Shao et al., 2013).

Dari segi implikasi praktikal, dapatan kajian ini boleh dikomunikasikan kepada pegawai
perkhidmatan awam bagi membangkitkan kesedaran berhubung perkara-perkara yang
mempengaruhi keputusan penilaian prestasi mereka. Penilaian prestasi kerja pada masa kini bukan
sahaja memberi fokus semata-mata kepada kemampuan melaksanakan tugas, tetapi komponen
sikap dan tingkah laku juga dinilai bersama. Model prestasi kerja Rotundo dan Sackett (2002)
misalnya telah mengenal pasti bahawa TLKTP merupakan salah satu daripada tiga komponen
prestasi kerja yang penting selain prestasi tugasan dan tingkah laku kewargaan organisasi.
Selanjutnya, kajian ini turut memberi implikasi bahawa sebilangan pegawai perkhidmatan awam
mengakui penglibatan mereka dalam pelbagai bentuk TLKTP. Justeru, dapatan kajian ini
membolehkan pihak pengurusan mengenal pasti bentuk-bentuk tingkah laku negatif yang sering
berlaku di tempat kerja dan seterusnya mengambil tindakan lanjut bagi menanganinya.

Kajian ini juga menunjukkan bahawa penguatkuasaan pelbagai peraturan dan garis panduan
semata-mata tidak memadai untuk menangani TLKTP. Kes-kes yang melibatkan pelanggaran
peraturan dan garis panduan yang menyamai definisi TLKTP terus berlaku dalam perkhidmatan
awam walaupun pelbagai bentuk tatatertib telah di ambil. Justeru, pendekatan yang lebih
komprehensif diperlukan bagi menangani isu ini. Para pengurus sumber manusia juga perlu peka
dengan pelbagai faktor di tempat kerja yang menyumbang kepada TLKTP. Kajian ini misalnya
membuktikan bahawa keadilan organisasi berpotensi menyumbang kepada keletihan emosi dan
TLKTP. Maka terdapat keperluan untuk merangka polisi atau program yang bersesuaian bagi
meningkatkan persepsi keadilan organisasi di organisasi masing-masing. Sebagai contoh, bagi tujuan
pencegahan, pelaksanaan diagnosis organisasi atau audit yang mencakupi penilaian keadilan
organisasi boleh dilakukan secara berkala. Diagnosis boleh memberi maklumat yang terperinci
berhubung tahap keadilan organisasi di organisasi masing-masing. Apabila ketidakadilan organisasi
dikesan, maka lebih mudah untuk mencari punca yang mencetuskannya dan merangka strategi
bersesuaian.

Menangani keletihan emosi juga memberi implikasi besar ke atas kesejahteraan pekerja kerana
ianya mempunyai hubungan dengan sikap, tingkah laku dan prestasi kerja (Cropanzano et al.,



2003). Umumnya pendekatan menangani keletihan kerja boleh dipecahkan kepada dua iaitu
tumpuan kepada individu atau organisasi (Halbesleben & Buckley, 2004). Tumpuan kepada
organisasi antara lainnya ialah merangka semula kerja atau memperbaiki persekitaran kerja yang
menyumbang kepada masalah keletihan emosi seperti konflik peranan, kekaburan peranan,
bebanan kerja, kekurangan autonomi (Banks et al., 2012). Manakala tumpuan kepada individu boleh
mengambil bentuk peningkatan kemahiran dalam menangani tekanan dan tuntutan di tempat kerja
(contohnya pengurusan masa, penetapan matlamat, perhubungan interpersonal, kawalan emosi).
Walaupun program sebegini ada dijalankan dalam perkhidmatan awam, namun didapati terhad
serta tiada kajian susulan pernah dilakukan bagi menilai keberkesanannya. Pendekatan intervensi
melalui perkhidmatan psikologi dan kaunseling (misalnya teknik relaksasi, terapi kognitif-tingkah
laku) juga dapat membantu menangani keletihan emosi. Selain itu, sokongan sosial di tempat kerja
sangat penting dalam menangani keletihan emosi (Halbesleben & Buckley, 2004). Organisasi harus
menggalakkan pelbagai bentuk sokongan sosial yang ada di tempat kerja sama ada daripada
pengurusan tertinggi, penyelia, rakan sekerja, kesatuan dan sebagainya.

Kajian ini mempunyai beberapa limitasi yang mungkin mempengaruhi dapatan kajian. Antaranya
data kajian dikumpulkan melalui soal selidik berbentuk pelaporan kendiri daripada satu sumber
yang memungkinkan berlakunya common method bias dan social desirability (Podsakoff et al.,
2003). Walau bagaimanapun, beberapa langkah telah diambil bagi mengurangkan kemungkinan
berlakunya masalah ini. Misalnya kawalan ke atas prosedur dalam pentadbiran soal selidik telah
dititikberatkan (antaranya memastikan aspek seperti jaminan kerahsiaan, susunan item soal selidik
dipecahkan kepada bahagian-bahagian tertentu dan disusun secara rawak, serta arahan khusus
diberikan untuk setiap bahagian yang berbeza). Penilaian statistik penggunaan kaedah Harman’s
single-factor test juga menjadi petunjuk yang mencadangkan tidak berlakunya masalah tersebut
dalam kajian ini. Terdapat juga sarjana yang berpandangan bahawa common method bias bukanlah
masalah besar dalam kaedah pengumpulan data berbentuk pelaporan kendiri (Spector, 2006;
Spector & Brannick, 2009). Kajian meta analisis turut menunjukkan pelaporan kendiri merupakan
kaedah yang sesuai untuk meneliti TLKTP (Berry et al., 2012).Walau bagaimanapun, pengkaji masa
hadapan yang berminat meneliti penglibatan pekerja dalam TLKTP boleh mendapatkan data
daripada pelbagai sumber (misalnya rakan sekerja, penyelia, pelanggan dalaman, laporan
tatatertib). Data daripada pelbagai sumber ini dapat mengukuhkan lagi dapatan kajian ini.

Selanjutnya, kajian ini adalah berbentuk keratan rentas. Sehubungan itu, perkaitan di antara
pemboleh wubah tidak boleh diinterpretasikan sebagai hubungan sebab-akibat. Terdapat
kemungkinan berlakunya hubungan songsang di antara pemboleh ubah. Namun kerangka kajian ini
telah dibentuk melalui penelitian yang mendalam dan terperinci ke atas teori dan literatur
berkaitan. Maka diyakini hubungan yang ditunjukkan oleh pemboleh ubah adalah dalam arah yang
betul. Pengkaji masa hadapan yang berminat mengesahkan dapatan kajian ini disarankan mengguna
reka bentuk longitudinal. Magnitud perhubungan yang sederhana dalam kajian ini mencadangkan
supaya pengkaji masa hadapan meneliti pemboleh ubah moderator yang boleh mempengaruhi
hubungan tersebut. Salah satu pemboleh ubah yang mungkin memainkan peranan penting dalam
mempengaruhi persepsi, motivasi dan orientasi tingkah laku di tempat kerja ialah personaliti.
Misalnya individu dengan lokus kawalan dalaman yang tinggi mungkin tidak terjejas dengan
persekitaran organisasi dan dengan itu kurang kecenderungan melakukan TLKTP (Spector, 2011).

Sebagai rumusannya, dapatan kajian ini menunjukkan keadilan organisasi berupaya mempengaruhi
tingkah laku pekerja khususnya dalam menyumbang kepada TLKTP. Kajian ini juga menunjukkan
keletihan emosi merupakan pemboleh ubah pengantara yang menghubungkan keadilan organisasi
dan TLKTP. Ini bermakna, ketidakadilan dalam organisasi boleh menyumbang kepada keletihan
emosi, dan berikutnya individu yang mengalami keletihan emosi cenderung melibatkan diri dalam
TLKTP.
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