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ABSTRAK

Walaupun banyak kajian lepas mengemukakan kaitan signifikan antara gaya kepimpinan beretika dan tingkah laku,
penjelasan terhadap hubungan tersebut masih kurang. Justeru, kajian ini dijalankan untuk menguji hubungan langsung
antara gaya kepimpinan beretika dan tingkah laku kerja tidak produktif, serta hubungan tidak langsung menerusi
pemboleh ubah pengantara komitmen organisasi, identifikasi organisasi, dan kepercayaan terhadap organisasi. Kajian
dilakukan menggunakan soal selidik secara atas talian ke atas 161 responden yang terdiri daripada penjawat awam
kumpulan pengurusan dan profesional di jabatan dan agensi kerajaan serta syarikat berkaitan kerajaan di Malaysia.
Pengujian hipotesis dilakukan dengan menggunakan Model Persamaan Berstruktur dengan perisian AMOS. Hasil
kajian menunjukkan peranan kepimpinan beretika yang signfikan dalam meramal tingkah laku kerja tidak produktif,
serta peranan komitmen dan identifikasi organisasi sebagai mekanisme pengantaraan. Secara teorinya, kajian ini
memanjangkan pengetahuan mengenai gaya kepimpinan beretika yang didapati berupaya mengurangkan tingkah laku
kerja tidak produktif dalam kalangan pekerja sama ada secara langsung, atau menerusi peningkatan komitmen serta
identifikasi pekerja terhadap organisasi. Kajian ini menyarankan organisasi menerapkam ciri-ciri kepimpinan beretika
dalam modul program latihan dan pembangunan kepemimpinan pekerja.

Kata kunci: Kepimpinan beretika; tingkah laku kerja tidak produktif; komitmen; identifikasi organisasi; kepercayaan
organisasi.

ABSTRACT

Although many past studies have shown a significant relationship between ethical leadership style and behavior, an
explanation of the relationship is still lacking. Therefore, this study was carried out to examine the direct relationship
between ethical leadership style and counterproductive work behaviors, as well as the indirect relationship through
organizational commitment, organizational identification, and trust as mediating variables. Data were collected using
an online survey on 161 respondents who were government servants working in management and professional group
at various government agencies and government-related companies in Malaysia. The hypotheses were tested using
Structural Equation Modeling with AMOS software. The results revealed the significant of roles ethical leadership in
predicting counterproductive work behaviors, as well as organizational commitment and identification as mediating
mechanisms. Theoretically, the study extend the knowledge about the ability of ethical leadership in reducing
counterproductive work behaviors either directly, or through increased level of commitment and identification of
employees towards their organization. Practically, organizations should incorporate ethical leadership aspects in their
training and development module for employees.

Keywords: Ethical leadership, counter productive work behaviors, commitment; organizational identification;
organizational trust

PENGENALAN tingkah laku yang dilakukan secara sengaja dan berpotensi
untuk mendatangkan kerugian dan kecederaan terhadap
organisasi atau pekerja (Spector & Fox 2005). Antara
tingkah laku tersebut termasuklah devian, curi, sabotaj,
tindakan agresif, ketidaksopanan, penyalahgunaan masa,
maklumat dan sumber, tindakan merosakkan harta benda
serta balas dendam. Tingkah laku kerja tidak produktif
semakin menjadi tumpuan penyelidikan kerana ia berlaku
secara meluas dan memberi kesan negatif terhadap
organisasi serta pekerja (cth., Abas et al. 2016; Ong et
al. 2022; Whelpley & McDaniel 2016). Bukti-bukti

Sejarah telah membuktikan skandal korporat berprofil
tinggi seperti Enron dan WorldCom menunjukkan
berleluasanya tingkah laku kerja tidak produktif dalam
organisasi. Nick Leeson yang menerajui Enron pada
ketika itu didakwa terlibat dalam tingkah laku kerja
tidak produktif (counterproductive work behavior)
dan bertanggungjawab ke atas kejatuhan satu daripada
institusi kewangan tertua di England (Warren 2003).
Tingkah laku kerja tidak produktif dikaitkan dengan
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kajian empirikal antaranya menunjukkan implikasi
negatif dari segi kos kewangan berkaitan penurunan
produktiviti dan peningkatan kos insurans perubatan,
pampasan dan perundangan, serta kos bukan kewangan
yang melibatkan prestasi, kesihatan dan kesejahteraan
pekerja. Bennet, Marasi dan Locklear (2019) misalnya
melaporkan anggaran kos tingkah laku kerja tidak
produktif yang terpaksa ditanggung organisasi mencapai
berbilion Dollar U.S. Selain itu, tingkah laku kerja tidak
produktif juga dikaitkan dengan kos sosial dan psikologi.
Mangsa yang mengalami keganasan fizikal atau mental,
kekerasan atau gangguan seksual, dilaporkan mengalami
penurunan tahap kepuasan hidup dan kepuasan kerja,
serta peningkatan masalah psikologi seperti tekanan
melampau dan kemurungan (Karakus 2018; Whelpley &
McDaniel 2016). Jika dibiarkan berterusan, tingkah laku
negatif tersebut akan mempengaruhi prestasi pekerja,
yang seterusnya mengancam daya saing dan kestabilan
organisasi.

Sebagai usaha memahami dan mengawal tingkah
laku tersebut, banyak kajian yang telah dilakukan
untuk mengenal pasti faktor-faktor individu dan situasi
yang menyumbang kepada berlakunya tingkah laku
tersebut di tempat kerja; antaranya termasuklah seperti
personaliti neurotik (Bowling et al. 2011), ketidakadilan
organisasi (Lavelle et al. 2018), konflik kerja-keluarga
(Selvarajan et al. 2019), dan persepsi politik organisasi
(Meisler et al. 2019). Selain daripada faktor peramal
yang meningkatkan kecenderungan pekerja melakukan
tingkah laku kerja tidak produktif, faktor yang boleh
mengurangkan tingkah laku tersebut juga menjadi
tumpuan kajian. Gaya kepimpinan ketua, misalnya,
dilaporkan bertindak sebagai pemboleh ubah yang
signifikan dalam menerangkan tingkah laku pekerja (cth.
Huang et al. 2021; Mekpor & Dartey-Baah 2017; Michel
et al. 2016). Berdasarkan hujah teori pembelajaran sosial,
tingkah laku ketua merupakan sebagai panduan kepada
pekerja sebagai model ikutan mengenai perbuatan yang
diterima atau tidak diterima untuk mereka lakukan
(Bandura 1977; Brown et al. 2005). Justeru, bersesuaian
dengan ciri-ciri yang dikaitkan dengan moral, keadilan
dan kecenderungan etika, kajian ini mencadangkan gaya
kepimpinan beretika sebagai konstruk yang relevan
dalam mengurangkan penglibatan pekerja dalam tingkah
laku kerja tidak produktif (Carpenter et al. 2021).

Etika merupakan nilai penting untuk dititikberatkan
dalam sesebuah organisasi (Ozden et al. 2019; Tenbrunsel
et al. 2019). Pemimpin yang dilihat sebagai ejen atau
proksi mempunyai peranan penting dalam mewujudkan
persekitaran beretika dalam organisasi. Organisasi yang
mengamalkan etika yang tinggi menerusi kepemimpinan
yang ditunjukkan oleh para pengurus dilaporkan berupaya
mengurangkan isu atau tingkah laku yang merosakkan
dan membahayakan termasuklah tingkah laku kerja
tidak produktif (cth., Bedi et al. 2016; Gotz et al. 2020;
Michel et al. 2016). Pemimpin beretika mengamalkan
sikap amanah, adil, integriti dan etika yang tinggi dalam
kepimpinannya demi memastikan keadilan ditegakkan

(Brown & Trevino 2006; Brown et al. 2005). Gaya
kepimpinan sebegini mendapat tindak balas yang positif
daripada pekerja dan seterusnya berupaya meningkatkan
komitmen kerja, kepuasan kerja, prestasi dan turut
mengurangkan tingkah laku yang tidak diingini seperti
tingkah laku kerja tidak produktif (cth., Bedi et al. 2016;
Karakus 2018; Kim & Brymer 2011).

Secara empirikal, kajian-kajian lepas telah banyak
mengkaji peranan gaya kepimpinan beretika sebagai
peramal kepada tingkah laku kerja tidak produktif (cth.,
Bedi et al. 2016; Huang et al. 2021; Tenbrunsel et al.
2019). Namun, kajian mengenai pemeriksaan hubungan
tidak langsung menerusi pemboleh ubah pengantara
sebagai mekanisme yang menghubungkan antara
gaya kepimpinan beretika dengan tingkah laku tidak
produktif masih terhad (Xu et al. 2016; Shin et al. 2015).
Pemeriksaan ke atas peranan pemboleh ubah pengantara
berupaya memberikan penjelasan yang lebih terperinci
mengapa pekerja tidak terlibat dalam tingkah laku tidak
produktif apabila dipimpin oleh ketua yang mengamalkan
gaya kepimpinan beretika (Bedi et al. 2016; Ozden et al.
2019). Apabila sesorang ketua mengamalkan kepimpinan
beretika dengan mengutamakan sikap amanah, adil dan
berintegriti maka ini meningkatkan kebarangkalian
pekerja untuk kekal bekerja, merasai kepunyaan dan
keyakinan untuk menyatakan pendapat. Apabila pekerja
mengalami pengalaman yang positif dan mententeramkan
ini (cth., ingin kekal bekerja, kepunyaan dan keyakinan)
secara tidak langsung mengurangkan kecenderungan
pekerja terbabit untuk terlibat dengan tingakah laku tidak
produktif.

Sementara itu, kajian lepas juga lebih banyak
tertumpu kepada organisasi swasta seperti perbankan dan
restoran berbanding sektor awam (cth., Detert et al. 2007,
Huang et al. 2021; Walumbwa et al. 2011; Xu et al. 2016).
Namun, fenomena seperti kepimpinan tidak beretika dan
tingkah laku tidak produktif bukan hanya berlaku dalam
organisasi berorientasikan keuntungan sahaja tetapi turut
dalam perkhidmatan awam. Misalnya, pekerja sektor
awam dikatakan lebih terdedah kepada tingkah laku ini
kerana struktur organisasi yang dibebankan dengan red
tape, gaya kepimpinan autokratik, jurang komunikasi
serta gaji yang lebih rendah menyebabkan ketidakpuasan
dan kekecewaan mendorong tindakan membalas dendam
dalam kalangan pekerja seperti terlibat dalam tingkah
laku tidak produktif (Bibi et al. 2013; Leymann 1996).

Justeru, berpandukan teori kepimpinan beretika
(Brown & Trevino 2006), teori pembelajaran sosial
(Bandura 1986), teori identiti sosial (Tajfel 1974) dan
teori pertukaran sosial (Blau 1964), kajian ini dijalankan
untuk menguji hubungan langsung antara kepimpinan
beretika dengan tingkah laku kerja tidak produktif, serta
hubungan tidak langsung menerusi komitmen organisasi,
identifikasi organisasi dan kepercayaan organisasi sebagai
pemboleh ubah pengantara dalam konteks sektor awam.
Dapatan kajian ini dijangkakan berupaya menyumbang
secara teoretikal mengenai peranan kepimpinan beretika
dalam meramal tingkah laku kerja tidak produktif, dan



secara praktikalnya mengenai bagaimana ketua jabatan
dapat memanfaatkan gaya kepimpinan tersebut untuk
mengurangkan tingkah laku tidak produktif dalam
kalangan pekerja perkhidmatan awam.

ULASAN LITERATUR DAN PEMBANGUNAN HIPOTHESIS

TINGKAH LAKU KERJA TIDAK PRODUKTIF

Tingkah laku kerja tidak produktif merupakan tingkah
laku yang tidak diingini di dalam organisasi kerana
ia membawa pelbagai kesan buruk kepada individu
dan juga organisasi (Huang et al. 2021; Spector & Fox
2002). Contoh tingkah laku kerja tidak produktif adalah
seperti membuli, mengejek, mencuri dan mensabotaj
yang diketahui boleh mendatangkan kecederaan. Ia
boleh dikategorikan berdasarkan kepada dua sasaran
yang berbeza, sama ada kepada individu atau organisasi.
Tingkah laku kerja tidak produktif seperti mengherdik,
dan mengejek rakan sekerja secara jelas disasarkan
kepada individu (Liang et al. 2022), manakala perbuatan
mensabotaj biasanya dilakukan bagi memberikan kerugian
dan menjejaskan prestasi di peringkat organisasi (Marcus
et al. 2016; Ong et al. 2022). Selain daripada sasaran,
tingkah laku kerja tidak produktif juga boleh dikenal
pasti berdasarkan kesan kecederaan yang ditinggalkan
sama ada sedikit atau amat teruk (Robinson & Bennett
1995). Walau bagaimanapun, tanpa mengira sama ada
ia disasarkan kepada individu mahupun organisasi, dan
sama ada ia mengakibatkan kesan yang amat sedikit atau
sangat teruk, kajian lepas telah membuktikan tingkah laku
kerja tidak produktif akan mengakibatkan impak negatif
kepada emosi, psikologi dan fizikal yang seterusnya
boleh menjejaskan prestasi individu dan juga organisasi
(Robinson & Bennett 1995; Sackett & DeVore 2001; Xu
et al. 2016).

KEPIMPINAN BERETIKA DAN TINGKAH LAKU KERJA
TIDAK PRODUKTIF

Kepimpinan beretika dicirikan sebagai pemaparan
kelakuan seorang pemimpin yang bersesuaian melalui
tindakan peribadi dan hubungan antara perorangan, dan
menggalakkan kelakuan sedemikian kepada pengikut
melalui komunikasi dua hala, pengukuhan dan pembuatan
keputusan (Brown & Trevino 2006). Pemimpin yang
beretika mengamalkan kejujuran, keadilan kepada
semua pengikut. Pengikut yang menanggapi pemimpin
mereka yang beretika merasakan keadilan wujud dalam
organisasi dan dengan itu, para pengikut atau pekerja
bawahan sentiasa menunjukkan kesan yang positif dalam
sikap, emosi dan tingkah laku mereka (cth. Walumbwa et
al. 2011; Xu et al. 2016).

Kajian-kajian lepas mendapati pemimpin yang
beretika menjadi faktor penting dalam meningkatkan
prestasi kerja, komitmen kerja, kepuasan kerja, dan
juga identifikasi organisasi bagi pekerja bawahan atau
pengikut (Bedi et al. 2016) dan juga prestasi organisasi
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secara keseluruhannya (Shin et al. 2015). Dalam masa
yang sama, para penyelidik juga telah membuktikan
hubungan yang negatif antara kepimpinan beretika dan
tingkah laku kerja tidak produktif (Detert et al. 2007;
Huang etal. 2021). Sebagai contoh, dengan menggunakan
teori pembelajaran sosial (Bandura 1986) sebagai
asas, kajian mereka menghujahkan bahawa pemimpin
berperanan sebagai model teladan yang mempengaruhi
tingkah laku pengikut. Dalam konteks tingkah laku kerja
tidak produktif misalnya, sikap pemimpin yang sentiasa
mempamerkan tingkah laku beretika dalam apa yang
dilakukan akan menjadi ikutan orang bawahan di mana
mereka akan cuba bertindak untuk menjauhi tingkah laku
kerja tidak produktif (Detert et al. 2007).

Berdasarkan kepada teori pembelajaran sosial
(Bandura 1986) dan teori kepimpinan beretika (Brown
& Trevino 2006), kajian ini mencadangkan pemimpin
yang mengamalkan etika dalam kepimpinannya
(seperti memberi keadilan kepada semua orang,
melayan orang bawahan dengan hormat dan saksama,
memberikan persepsi keadilan kepada semua orang)
akan mengurangkan kecenderungan pengikut untuk
terlibat dalam tingkah laku kerja tidak produktif (Xu
et al. 2016). Selain itu, sikap pemimpin beretika yang
sentiasa mengambil kira pelbagai faktor dan pihak yang
terlibat dalam proses pembuatan keputusan juga dapat
mengurangkan rasa tidak puas hati dalam kalangan pekerja
(Arar etal. 2016). Keadaan ini akan mengakibatkan orang
bawahan merasa selesa dan selamat di bawah kepimpinan
pemimpin seperti ini. Apabila ketua mereka dianggap
sebagai contoh teladan yang baik, maka pekerja juga
akan menunjukkan sikap dan tingkah laku yang baik dan
tidak akan terlibat dalam tingkah laku tidak produktif.

H, Kepimpinan beretika berhubung secara negatif
dengan tingkah laku kerja tidak produktif

Selain daripada hubungan langsung, pengaruh
kepimpinan beretika dengan tingkah laku kerja tidak
produktif juga boleh difahami menerusi hubungan tidak
langsung menerusi pemboleh ubah pengantara. Bahagian
seterusnya akan membincangkan peranan komitmen
organisasi, identifikasi organisasi dan kepercayaan
terhadap organisasi sebagai pengantara.

KOMITMEN ORGANISASI SEBAGAI PENGANTARA

Pemboleh ubah pengantara yang pertama adalah
komitmen organisasi. Komitmen organisasi merujuk
kepada keterikatan pekerja kepada organisasi yang
dipamerkan menerusi tanggungjawab dan kos yang
ditanggung (Allen & Meyer 1990). Secara konseptualnya,
komitmen boleh dibahagikan kepada tiga komponen
utama, iaitu komitmen bersifat afektif, normatif dan juga
berterusan (Cohen 2007; Mayer & Allen 1991). Pekerja
yang mempunyai komitmen afektif menunjukkan emosi
yang sangat kuat dan keterikatan mendalam kepada
organisasi. Manakala komitmen bersifat normatif pula
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dipamerkan oleh pekerja melalui penetapan pemikiran
berhubung kewajipan beliau kepada organisasi; contohnya
menyokong sebarang perubahan yang dilakukan oleh
organisasi. Sementara, komitmen berterusan ditunjukkan
oleh pekerja yang cenderung untuk terlibat secara kekal
dalam aktiviti kerja selagi ia tidak melibatkan kerugian
kepada beliau. Walaubagaimanapun, terdapat sarjana
yang menakrifkan komitmen sebagai konsep tunggal
memberi penjelasan bahawa keterikatan pekerja kepada
organisasi secara umum merangkumi perasaan, sikap
mahu pun tingkah laku (Mowday et al. 1979). Konsep ini
memainkan peranan yang penting dalam meningkatkan
prestasi organisasi secara keseluruhannya termasuklah
prestasi pekerja (Steffens et al. 2018).

Menurut teori pertukaran sosial, tingkah laku
pemimpin boleh mempengaruhi tingkah laku orang
bawahan berdasarkan kepada tukar ganti yang setara
(Blau 1964). Pemimpin yang beretika bertindak mematuhi
peraturan, memperjuangkan keadilan dan bermoral
akan mudah mendapat sokongan dari segi komitmen
dari pekerja bawahan yang menganggapnya sebagai
balasan kepada ketua yang beretika (Blau 1964; Brown
& Trevinor 2006). Komitmen tinggi yang ditunjukkan
oleh pekerja bawahan akan secara langsung turut
menyebabkan pekerja bawahan tersebut menjauhkan diri
dari terlibat dengan tingkah laku kerja tidak produktif
sebagai memenuhi balasan yang setara tersebut. Justeru,
kami mencadangkan hubungan antara pemimpin beretika
akan meningkatkan komitmen pekerja bawahan dan
seterusnya mengurangkan kecenderungan mereka untuk
terlibat dalam tingkah laku tidak produktif.

Para penyelidik terdahulu telah membuktikan
peranan kepemimpinan beretika dalam membentuk
komitmen pekerja atau pengikut (cth., Karakus 2018;
Kim & Brymer 2011; Qing et al. 2020). Pemimpin yang
beretika dianggap sebagai boleh dipercayai dan adil akan
mempengaruhi pengikut untuk menunjukkan komitmen
yang tinggi (Brown & Trevino 2006). Sementara itu,
pekerjayang menunjukkan komitmen yang tinggi bersedia
untuk memberikan yang terbaik untuk organisasi dari segi
meningkatkan prestasi kerja dan ingin terus kekal bekerja
dalam organisasi (cth., Sharma & Dhar 2016; Valéau et
al. 2021). Kajian lepas juga mendapati komitmen akan
mengurangkan tingkah laku devian dalam kalangan
pekerja (Gill et al. 2011). Pekerja yang memberikan
komitmen yang tinggi merasakan keterikatan secara
emosi yang kuat dan tidak sanggup untuk meninggalkan
organisasi tersebut apatah lagi melibatkan diri dengan
tingkah laku yang boleh merosakkan atau membahayakan
organisasi tersebut. Berdasarkan kepada sokongan teori
dan dapatan empirikal, kami menghipotesiskan:

H, Komitmen organisasi mengantara hubungan antara
kepimpinan beretika dengan tingkah laku kerja
tidak produktif

IDENTIFIKASI ORGANISASI SEBAGAI PENGANTARA

Pemboleh ubah pengantara kedua adalah identifikasi
organisasi. Identifikasi organisasi merupakan perasaan
kepunyaan atau kesatuan yang dirasai oleh seseorang
individu terhadap organisasi atau kumpulan yang
dianggotai (Smidts et al. 2001, van Knippenberg et al.
2004). Seorang pekerja mempunyai kecenderungan
untuk memiliki perasaan ini terhadap organisasi tempat
dia bekerja memandangkan interaksi yang rapat antara
sesamarakan sekerjadan pencapaian kerja yang cemerlang
adalah hasil yang wujud daripada rasa kekitaan.

Identifikasi organisasi didasarkan kepada teori
identiti sosial (Tajfel 1974) dan telah diterima pakai
dalam banyak kajian-kajian terdahulu berkaitan dengan
gaya kepimpinan dan pertukaran pemimpin-pengikut
(Walumbwa et al. 2008; Zhao et al. 2019). Menurut
teori identiti sosial (Tajfel 1974), seseorang individu
akan cenderung untuk memperkenalkan diri mereka
berdasarkan kumpulan atau organisasi yang dianggotai.
Perasaan keahlian kepada organisasi atau kumpulan
boleh menjadikan seseorang individu berasa tenteram,
selesa dan selamat apabila berhadapan dengan orang
asing. Pencapaian kumpulan atau organisasi menjadi
kebanggaan kepada ahlinya dan ini menjadikan mereka
bangga dirujuk sebagai sebahagian dari organisasi
tersebut (Gundlach et al. 2006). Ini akan melahirkan rasa
kekitaan yang tinggi dan seterusnya akan memotivasikan
ahli bertindak secara positif demi menjaga reputasi
organisasi, serta mengelak daripada berbuat khianat atau
menyakiti orang lain (Gé6tz et al. 2020).

Organisasi yang dipimpin oleh ketua yang beretika
yang mempunyai sifat-sifat seperti boleh dipercayai,
amanah dan adil, berupaya membina persekitaran
yang kondusif bagi pekerja untuk kekal menjadi
ahli atau menganggotai organisasi tersebut (Brown
& Trevino 2006; Walumbwa et al. 2011). Keadaan
ini juga akan menjadikan para pengikut mempunyai
perasaan kepunyaan dan kekitaan melalui komunikasi
yang berkesan sesama mereka (Smidts et al. 2001).
Oleh itu, apabila masing-masing mempunyai perasaan
kepunyaan dan kekitaan yang tinggi, kecenderungan
untuk melakukan tingkah laku kerja tidak produktif akan
semakin menurun.

Secara empirikalnya, hubungan peranan identifikasi
organisasi sebagai mekanisme pengantaraan disokong
oleh kajian Walumbwa et al. (2011) dan Zhao et al.
(2019). Walumbwa et al. (2011), dalam kajiannya,
melaporkan ketua yang mengamalkan gaya kepimpinan
beretika dapat meningkatkan identifikasi dalam kalangan
para pengikut, dan seterusnya identifikasi yang tinggi
dapat meningkat prestasi kerja. Manakala, Zhao et al.
(2019) pula mendapati identifikasi organisasi bertindak
sebagai pengantara dalam hubungan pertukaran
pemimpin pengikut dengan perbuatan menyembunyikan
pengetahuan. Berdasarkan kepada ulasan teori dan
dapatan empirikal, kami menghipotesiskan:



H, Identifikasi organisasi mengantara hubungan antara
kepimpinan kebaktian dengan tingkah laku kerja
tidak produktif.

KEPERCAYAAN TERHADAP ORGANISASI SEBAGAI
PENGANTARA

Akhir sekali, kajian ini menguji kepercayaan organisasi
sebagai pemboleh ubah pengantara dalam hubungan
kepimpinan beretika dengan tingkah laku kerja tidak
produktif. Kepercayaan organisasi merujuk kepada
jangkaan positif yang dipegang oleh individu berdasarkan
pengalaman dan proses sosialisasi dalam organisasi
tertentu (Schoorman et al. 2007; Robinson 1996).
Kepercayaan terhadap organisasi ini disertakan jaminan
pada masa akan datang ianya membawa kebaikan dan
kelebihan atau sekurang-kurangnya tidak mendatangkan
kemudaratan. Kepercayaan juga diterjemahkan sebagai
kesediaan seseorang individu untuk bersikap terbuka
kepada pihak lain (spt., organisasi) untuk mengawal
tindak tanduk beliau (Mayer et al 1995).

Konsep kepercayaan telah dibincangkan secara
meluas dalam literatur, dan dilihat sebagai faktor
peramal yang signifikan kepada prestasi organisasi dan
juga individu. Pada peringkat organisasi, kepercayaan
dilaporkan memainkan peranan yang penting dalam
meningkatkan produktiviti (Guinot et al. 2013) serta
membantu organisasi mencapai inovasi (Sankowska
2013). Bagi pekerja pula, dapatan kajian lepas mendapati
apabila kepercayaan kepada organisasi adalah tinggi,
pekerja cenderung untuk mencapai kepuasan kerja (Li et
al. 2018), terlibat dalam tingkah laku kewargaan (Singh
& Srivastava 2016) dan kurang melibatkan diri dengan
tingkah laku devian seperti datang lambat ke tempat kerja
atau mengambil masa rehat yang lama (Erkutlu & Chafra
2013).

Brown dan Trevino (2006) berhujah pemimpin
yang mengamalkan nilai etika dalam setiap tindakan
akan menjadi teladan yang baik dan dicontohi oleh para
pengikutnya. Tindakan pemimpin beretika yang sentiasa
mengambil berat mengenai nilai moral, hak pekerja serta
keadilan di tempat kerja dapat meningkatkan kepercayaan
orang bawahan (Engelbrecht et al. 2017). Teori
pertukaran sosial (Blau 1964) membahaskan bahawa
hubungan antara pemimpin dan pengikut adalah didasari
dengan pertukaran yang sepadan antara kedua-dua pihak.
Perbuatan baik yang ditunjukkan oleh pemimpin akan
dibalas dengan perbuatan yang baik juga oleh orang
bawahan. Pemimpin yang menunjukkan contoh teladan
yang baik menjadi satu piawaian kepada orang bawahan
dan perlu dibalas dengan sikap yang positif juga (Detert
et al. 2007). Dalam konteks ini, sikap prihatin dan adil
yang ditunjukkan oleh pemimpin beretika pada orang
bawahan ini akan mempengaruhi mereka untuk membalas
layanan baik itu dengan meletakkan kepercayaan yang
tinggi. Dalam masa yang sama, apabila kepercayaan itu
wujud dalam organisasi, orang bawahan merasa selamat
dan tenteram dan ini mendorong orang mereka untuk
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menimbal balas dengan tidak terlibat dengan tingkah
laku tidak produktif (cth., Erkutlu & Chafra 2013).
Berdasarkan kepada hujah teori dan sokongan kajian
empirikal, kami mencadangkan:

H, Kepercayaan terhadap organisasi mengantara
hubungan antara kepimpinan kebaktian dengan
prestasi kerja

KAEDAH KAJIAN

Kajian ini merupakan kajian kuantitatif yang dijalankan
menggunakan soal selidik secara dalam talian ke atas
penjawat awam kumpulan pengurusan dan profesional
di jabatan dan agensi kerajaan serta syarikat berkaitan
kerajaan di Malaysia. Penjawat awam di peringkat
ini terlibat dengan aktiviti pembuatan keputusan dan
strategi bagi jabatan serta memerlukan hubungan seliaan
terperinci dari orang atas iaitu ketua mereka. Di samping
itu mereka sebenarnya mempunyai kuasa berdasarkan
hierararki yang agak tinggi yang membolehkan mereka
memanipulasi kuasa untuk terlibat dalam tingkahlaku
tidak produktif. Pengedaran soal selidik telah dilakukan
dengan mengemukakan Google Form melalui pautan
yang telah disertakan kepada responden yang telah
disasarkan. Kaedah pengumpulan data ini adalah yang
paling sesuai dalam era pandemik covid-19 kerana
kesukaran untuk mengedarkan borang soal selidik secara
bersemuka. Penerangan ringkas mengenai latar belakang
kajian, isu kerahsiaan serta anonimity disediakan
kepada responden di muka depan soal selidik. Dengan
menggunakan kaedah pensampelan bertujuan, borang
diedarkan kepada penjawat awam dalam kumpulan
pengurusan dan profesional. Kutipan data mengambil
masa selama tiga bulan dengan dua kali ingatan diberikan
kepada responden. Sejumlah 163 maklum balas telah
diterima daripada responden tetapi dua daripadanya
terpaksa ditolak atas isu teknikal. Ini menjadikan jumlah
soal selidik yang dianalisis sebanyak 161.

PENGUKURAN PEMBOLEH UBAH

Kepimpinan beretika diukur menggunakan 10-item yang
diadaptasi daripada Brown et al. (2005) menggunakan
skala Likert 5-mata dengan skala 1 mewakili “sangat tidak
setuju” dan 5 mewakili “sangat setuju”. Antara contoh
item kepimpinan beretika adalah “Penyelia saya boleh
dipercayai” dan “Penyelia saya membuat keputusan yang
adil dan saksama”.

Komitmen organisasi diukur  menggunakan
pengukuran 8-item daripada Allen & Mayer (1990).
Responden diminta menyatakan tahap persetujuan
mereka terhadap pernyataan yang diberikan dengan
menggunakan skala /ikert bermula dengan 1 (sangat tidak
setuju) hingga 5 (sangat setuju). Contoh item komitmen
kepada organisasi adalah “Saya rasa amat gembira untuk
menghabiskan sepanjang tempoh kerjaya saya bersama
organisasi ini.”.
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Identifikasi organisasi diukur menggunakan skala
pengukuran 8-item yang dibangunkan oleh Mael &
Ashforth (1992). Dengan menggunakan skala /ikert
bermula dengan 1 (sangat tidak setuju) hingga 5 (sangat
setuju), responden diminta menyatakan persetujuan
mereka terhadap item yang diberikan. Antara contoh item
adalah “kejayaan organisasi adalah kejayaan saya juga”
dan “saya sangat berminat untuk mengetahui pandangan
orang lain terhadap organisasi kerja saya”.

Kepercayaan terhadap organisasi diukur
menggunakan 5-item daripada McAllister (1995). Skala
Likert 5-mata digunakan dengan skala 1 mewakili
“sangat tidak setuju” dan 5 mewakili “sangat setuju”.
Antara contoh item kepercayaan organisasi adalah “Saya
boleh bercakap secara bebas dengan ahli organisasi saya
tentang kesukaran yang saya hadapi di tempat kerja dan
tahu bahawa mereka akan mahu mendengar” dan “Kami
akan berasa kehilangan jika salah seorang daripada kami
dipindahkan dan kami tidak dapat bekerjasama lagi”.

Tingkah laku kerja tidak produktif diukur
menggunakan 24-item yang diadaptasi daripada the Job
Reactions Survey (JRS) yang dibangunkan oleh Robinson
dan Bennett (1995). Responden diminta menyatakan
kekerapan mereka melakukan tindakan yang dinyatakan

dengan menggunakan skala likert Skala Likert 5-mata
digunakan dengan skala 1 mewakili “tidak pernah” dan
5 mewakili “setiap hari”. Contoh item “ saya sengaja
membazirkan bahan-bahan bekalan pejabat kepunyaan
majikan” dan “saya cuba menipu majikan saya”.

PROFIL DEMOGRAFI RESPONDEN

Berdasarkan Jadual 1 di bawah, sebanyak 161 responden
telah menjawab soal selidik ini. Majoriti responden
adalah wanita (62.7%) diikuti lelaki (37.3%). Hampir
keseluruhan responden adalah berbangsa Melayu
(92.5%), diikuti Cina (4.3%), India (1.2%) dan lain-lain
(1.9%). Majoriti responden yang menyertai soal selidik
adalah dalam golongan umur 30-39 tahun (49.1%),
manakala golongan umur 20-29 tahun (5.0%) adalah
yang terendah. Kebanyakan responden terdiri daripada
gred 41-44 (55.3%) manakala selebihnya terdiri daripada
gred 48-52 (40.4%) dan 54 dan ke atas (4.3%). Dari sudut
perkhidmatan, majoriti responden telah berkhidmat bagi
tempoh lebih daripada 10 tahun (77.7%) dan hanya 1.2%
responden yang berkhidmat kurang setahun. Sebanyak
67.1% responden mempunyai ijazah sarjana muda dan
responden terendah adalah 0.6% yang memiliki PhD.

JADUAL 1. Profil demografi responden

Profil Demografi Bilangan Peratus
Jantina Lelaki 60 373
Perempuan 101 62.7
Status Tidak berkahwin 22 11.3
Berkahwin 172 88.8
Umur 21-29 8 5.0
30-39 79 49.1
40-49 63 39.1
Lebih daripada 50 tahun 11 6.8
Gred Jawatan 41-44 89 55.2
48-52 65 40.4
54 dan ke atas 7 43
Kelayakan Diploma 9 26.8
Ijazah 108 41.2
Sarjana 43 16.5
PhD 1 0.6
Tempoh Perkhidmatan Kurang drpd 1 tahun 2 1.2
1 hingga 5 tahun 13 8.1
6 hingga 10 tahun 21 13.0
Lebih 10 tahun 125 77.7
Bangsa Melayu 149 92.5
Cina 4.3
India 2 1.2
Lain-Lain 3 1.9




ANALISIS DAN DaraTaN KATTIAN

Analisis statistik dilakukan menggunakan perisian
IBM SPSS Statistic 26 dan AMOS 28. Analisis Faktor
Pengesahan (CFA) dijalankan bagi menguji model
pengukuran menerusi kesahan dan kebolehpercayaan
semua pemboleh ubah yang dikaji, manakala ujian model
berstruktur pula dijalankan untuk menguji hipotesis.
Analisis dijalankan dengan menggunakan prosedur dua-
langkah yang diperkenalkan oleh Anderson &Gerbing
(1988).

MODEL PENGUKURAN

Hasil penilaian model pengukuran menerusi Analisis
Faktor Pengesahan menunjukkan nilai padanan
indeks yang memuaskan dan memenuhi kriteria yang
dicadangkan oleh Hair et al. (2010): x2 (109) = 124.0,
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padap <0.001; RMSEA=.030; TLI=.99; CFI=.99. Semua
indikator mempunyai nilai pekali terpiawai (standardized
coefficient) yang signifikan dengan nilai antara .79 hingga
.94; dan ini menyokong kesahan konvergen (convergent
validity) instrumen pengukuran yang baik.

Bagi memastikan kesahan diskriminan, ujian
perbezaan  Chi-square telah  dijalanlan terhadap
model alternatif (Anderson & Gerbing 1988). Jadual
2 memaparkan model 5-Faktor sebagai model yang
terbaik dengan pembaikan pada nilai Chi-square yang
signifikan dengan nilai p < 0.01, serta mempunyai indeks
padanan yang terbaik apabila dibandingkan dengan setiap
model alternatif lain. Dapatan ini menyokong kesahan
diskriminan semua konstruk kajian. Kesimpulannya,
selain daripada indeks padanan yang baik, Analisis
Faktor Pengesahan juga menunjukkan model pengukuran
mempunyai  kedua-dua kesahan konvergen dan
diskriminan yang diperlukan untuk analisis seterusnya.

JADUAL 2. Hasil ujian Perbezaan Chi-Square bagi Model Pengukuran (CFA)

Model X2 df Ay2 Adf  RMSEA TLI CFI
Model 5-faktor 124.00 109 - - .03 .99 99
(Model kajian)

Model 3-faktor (gabungkan semua pemboleh 189.20 112 65.20%* 3 .07 .93 .94
ubah pengantara sebagai satu)

Model 1-faktor (gabungkan semua pemboleh 251.40 117 127.40%* 8 .09 .87 .88

ubah sebagai satu)

** Signifikan pada p< .00. Tahap signifikan ujian perbezaan Chi-square ditetapkan pada p< .01 (untuk 1 d.f., > bersamaan dengan

6.63).

Seterusnya, Jadual 3 menunjukkan hasil analisis
deskriptif yang merangkumi nilai purata (min), sisihan
piawai, korelasi dan kebolehpercayaan bagi setiap
pemboleh ubah kajian ini. Secara keseluruhannya, tahap
kebolehpercayaan bagi semua pemboleh ubah adalah baik
dengan nilai Cronbach’s Alpha antara 0.81 hingga 0.94.
Dapatan ujian korelasi juga menunjukkan hubungan yang
signifikan antara semua pemboleh ubah. Kepimpinan
beretika berhubung secara negatif dengan tingkah laku
kerja tidak produktif dengan nilai r = -2.25 (p < 0.01).

Kepimpinan beretika juga mempunyai hubungan positif
yang signifikan dengan pemboleh ubah pengantara
komitmen organisasi (r = .33, p < 0.01); kepercayaan
terhadap organisasi (r = .32, p < 0.01) dan identifikasi
organisasi (r=".21, p <0.01). Akhir sekali, ujian korelasi
juga menunjukkan hubungan yang signifikan antara
pemboleh ubah pengantara dengan tingkah laku kerja
tidak produktif ( komitmen organisasi: r =-.36, p < 0.01;
kepercayaan organisasi: r = -.23, p < 0.01; identifikasi
organisasi: r =-.33, p<0.01)

JADUAL 3. Skor min, sisihan piawai, korelasi dan kebolehpercayaan

Pemboleh ubah Min Sisihan Piawai 1 2 3 4 5
1. Kepimpinan beretika 3.85 71 (.94)

2. Komitmen organisasi 3.92 .70 33% (.90)

3. Kepercayaan Organisasi 3.78 73 32% 25% (.90)

4. Identifikasi Organisasi 4.01 .66 21% 49% 43%* (.89)

5. Tingkah laku kerja tidak produktif 1.42 .39 -2.25% -.36* -.23% -.33% (.81)

Nota: *p<0.01
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MoDEL BERSTRUKTUR

Pengujian hipotesis hubungan langsung serta hubungan
tidak langsung antara kepimpinan beretika dengan tingkah
laku kerja tidak produktif dijalankan menerusi penilaian
model berstruktur. Memandangkan nisbah saiz sampel
kepada parameter tidak mencapai tahap yang dicadangkan
(Bentler 1995), pendekatan partial disaggregation
digunakan sebagai strategi anggaran yang lebih bersifat
parsimoni (Bagozzi & Heatherton 1994). Dalam
pendekatan ini, sebelum penilaian model berstruktur
dijalankan, item pengukuran bagi setiap pemboleh ubah
digabungkan secara rawak bagi menghasilkan tiga atau
empat indikator baharu bagi setiap faktor. Hasil ujian
mendapati model yang dicadangkan dalam kajian in
mempunyai indeks kesesuaian (fit-indices) yang baik
serta berada dalam julat nilai yang dicadangkan oleh
para sarjana (cth: Hair et al. 2010 ) : 2 (112) =207.15 at
p <.00; CFI=.94; TLI = .93 ; RMSEA =.06.

-
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Rajah 1 memaparkan nilai pekali terpiawai bagi
setiap hubungan antara pemboleh ubah yang dikaji. Hasil
analisis model berstruktur menunjukkan tiada hubungan
langsung yang signifikan antara kepimpinan beretika
dengan tingkah laku kerja tidak produktif (8 = -0.11, p
> 0.01). Walau bagaimanapun, hubungan berlaku secara
tidak langsung menerusi pemboleh ubah pengantaraan
komitmen dan identifikasi organisasi. Kepimpinan
beretika berhubung secara positif dengan komitmen
organisasi (B =0.34,p<0.01) dan identifikasi organisasi (8
=0.24, p<0.01); dan seterusnya komitmen organisasi dan
identifikasi organisasi berhubung secara negatif dengan
tingkah laku kerja tidak produktif (B = -0.24, p < 0.01;
B =-0.28, p < 0.01). Bagi pemboleh ubah kepercayaan
organisasi pula, hasil ujian mendapati hubungannya yang
signifikan dengan kepimpinan beretika (B = 0.41, p <
0.01), tetapi tidak signifikan dengan tingkah laku kerja
tidak produktif (B = 0.04, p > 0.01).

p=-0.24"

KEPIMPINAN

BERETIKA

KEPERCAYAA
ORGANISASI

TINGKAH LAKU

RAJAH 1. Model pengantaraan dengan nilai pekali terpiawai

Dapatan ini bermaksud pemboleh ubah komitmen
dan identifikasi bertindak sebagai pengantara penuh dalam
hubungan antara kepimpinan beretika dengan tingkah
laku kerja tidak produktif. Bagi mengesahkan wujudnya
pengantaraan yang signifikan, ujian bootstrapping
bias-corrected 95% telah dijalankan dan hasilnya
menunjukkan sela keyakinan hubungan tidak langsung
bagi kedua-dua hubungan pengantaraan yang signifikan
dengan nilai antara bagi kedua-dua had LLCI dan ULCI
yang tidak mengandungi nilai sifar (komitmen organisasi:
B=.04, SE=.02, LLCI=-.012, ULCI=-.010; identifikasi:
B=.02, SE=.01, LLCI=-.06, ULCI=-.026). Justeru dapat
disimpulkan bahawa hipotesis pengantaraan H2 dan H3

disokong, manakala H1 dan H4 tidak disokong. Secara
keseluruhan model kajian menerangkan sebanyak 19
peratus varian dalam tingkah laku kerja tidak produktif.

PERBINCANGAN DAN IMPLIKASI KAJIAN

Kajian ini menyiasat hubungan langsung antara
kepimpinan beretika dengan tingkah laku kerja tidak
produktif, serta peranan komitmen organisasi, identifikasi
organisasi dan kepercayaan terhadap organisasi sebagai
mekanisme pengantaraan yang menghubungkan kedua-
dua pemboleh ubah tersebut dalam konteks pekerja
pengurusan dan profesional yang bekerja dalam



perkhidmatan awam di Malaysia. Secara umumnya,
dapatan kajian ini dijangka dapat menyumbang kepada
literatur berkaitan tingkah laku kerja tidak produktif di
tempat kerja terutamanya mengenai faktor-faktor yang
meramal tingkah laku tersebut.

Dapatan kajian ini menunjukkan kepimpinan
beretika berhubung secara tidak langsung dengan tingkah
laku kerja tidak produktif menerusi komitmen organisasi
dan identifikasi organisasi sebagai model pengantaraan
penuh. Jika diperhatikan, hubungan korelasi antara
kedua-dua pemboleh ubah menunjukkan hubungan positif
yang signifikan. Walau bagaimanapun, apabila pemboleh
ubah pengantara dimasukkan ke dalam persamaan atau
model, nilai pekali terpiawai bagi hubungan antara
kepimpinan beretika dengan tingkah laku kerja tidak
produktif telah berubah menjadi tidak lagi signifikan
kerana ia telah ditarik oleh pemboleh ubah pengantara
iaitu komitmen organisasi dan identifikasi organisasi.
Dapatan ini menunjukkan kesan kepimpinan beretika
terhadap tingkah laku kerja tidak produktif sebenarnya
berlaku secara tidak langsung.

Pertama, hubungan tidak langsung tersebut berlaku
menerusi komitmen organisasi. Secara teoretikal,
hubungan pengantaraan ini menyokong hujah teori
kepimpinan beretika (Brown & Trevinor 2006) dan teori
pertukaran sosial (Blau 1964). Mengikut teori pertukaran
sosial, tingkah laku yang ditunjukkan oleh seseorang
pemimpin boleh mempengaruhi tingkah laku orang
bawahan berdasarkan kepada konsep tukar ganti yang
setara(Blau 1964). Pemimpinyangbersikapadil, bermoral,
berintegriti dalam setiap perkataan yang diucapkan
dan tindakan yang dilakukan berupaya meningkatkan
komitmen pekerja di bawah kepimpinannya atas dasar
balasan daripada pekerja kepada ketua yang beretika
(Blau 1964; Brown & Trevinor 2006). Komitmen yang
tinggi terhadap organisasi seterusnya akan menyebabkan
pekerja bawahan tersebut untuk tidak terlibat dengan
tingkah laku kerja tidak produktif sebagai cara untuk
memastikan konsistensi proses tukar ganti atau balasan
setara tersebut.

Kedua, hubungan tidak langsung juga berlaku
menerusi identifikasi organisasi sebagai pengantara.
Dapatan ini selaras dengan hujah teori identiti sosial
(Tajfel 1974) mengenai kecenderungan individu untuk
memperkenalkan diri mereka berdasarkan kumpulan atau
organisasi yang dianggotai. Organisasi yang dipimpin
oleh ketua yang mempunyai gaya kepimpinan beretika
berupaya membina persekitaran yang kondusif bagi
pekerja untuk terus menganggotai organisasi tersebut
kerana perasaan kepunyaan dan kekitaan yang dikenali
sebagai identifikasi organisasi (Brown & Trevino 2006;
Walumbwa et al. 2011). Seterusnya, perasaan kepunyaan
dan kekitaan yang tinggi tersebut akan menyebabkan
kecenderungan pekerja untuk melakukan tingkah laku
kerja tidak produktif semakin menurun.

Bagi pemboleh ubah kepercayaan organisasi pula,
kajian ini mencadangkan gaya kepimpinan beretika yang
dipamerkan oleh pemimpin dilihat sebagai teladan yang
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baik perlu dibalas dengan sikap yang positif juga (Detert
et al. 2007); misalnya, dengan meletakkan kepercayaan
yang tinggi terhadap organisasi. Kepercayaan yang tinggi
tersebut seterusnya mendorong mereka untuk tidak terlibat
dengan tingkah laku tidak produktif (cth., Erkutlu &
Chafra 2013). Walau bagaimanapun, berlawanan dengan
jangkaan, hasil ujian didapati tidak menyokong hipotesis
pengantaraan yang dicadangkan. Penelitian terhadap
hasil ujian model berstruktur (Rajah 1) menunjukkan
hubungan yang signifikan berlaku antara kepimpinan
beretika dan kepercayaan terhadap organisasi, tetapi tidak
pada hubungan seterusnya antara kepercayaan terhadap
organisasi dan tingkah laku kerja tidak produktif.
Kemungkinan yang boleh dikaitkan mengapa keadaan ini
berlaku adalah sampel kajian. Berbanding dengan kajian-
kajian lepas yang menguji peranan kepercayaan terdiri
dari pekerja sektor swasta (cth., Walumbwa et al. 2011;
Xu et al. 2016), responden kami adalah pekerja di sektor
awam. Ciri-ciri spesifik dan peranan kerja penjawat awam
memungkinkan dapatan kajian ini tidak selari dengan
kajian-kajian lepas. Penjawat awam yang berkhidmat di
jabatan kerajaan mahupun agensi yang berkaitan dengan
kerajaan yang mana organisasi ini tidak berorientasi
keuntungan seperti sektor swasta. Umum mengetahui
status penjawatan di sektor awam adalah lebih terjamin
dengan kemudahan seperti persaraan menyebabkan
kepercayaan kepada organisasi telah sedia wujud
dalam kalangan pekerja. Sementara itu, penjawat awam
dalam kategori kumpulan pengurusan dan profesional
merupakan mereka yang bertanggung jawab dalam
mengubal polisi dan dasar bagi kerajaan demi menjaga
kepentingan rakyat. Oleh itu, kumpulan ini mempunyai
kesedaran yang tinggi kepada hasil kerja mereka (cth.,
bersikap proaktif, menjaga kepentingan rakyat). Justeru,
kepercayaan terhadap organisasi bukan merupakan faktor
yang menentukan sama ada mereka akan bertindak secara
positif atau negatif; dan secara khususnya, dalam konteks
kajian ini adalah kecenderungan melibatkan diri dengan
tingkah laku kerja tidak produktif.

Dapatan kajian ini membawa implikasi teoretikal
terutamanya kepada literatur tingkah laku tidak
produktif. Peranan pemimpin penting untuk menentukan
tingkah laku pekerja dan orang bawahan. Pemimpin
beretika yang mengutamakan keadilan dengan memberi
peluang yang sama rata kepada semua amat disenangi
oleh pekerja, dan berupaya mengurangkan tingkah
laku negatif dalam kalangan orang bawahan. Dengan
menggunakan teori pembelajaran sosial (Bandura 1986),
teori pertukaran sosial (Blau 1964) dan teori identifikasi
sosial (Tajfel 1974) serta teori kepimpinan beretika
(Brown & Trevinor 2006) sebagai teori utama, kajian
ini berupaya menjelaskan hubungan langsung dan tidak
langsung antara kempimpinan beretika dan tingkahlaku
tidak produktif dalam kalangan pekerja. Pertama,
sebagai contoh teladan, pemimpin ini memperjuangkan
moral dan integriti dapat membantu menghalang orang
bawahan daripada terlibat dalam tingkah laku seperti
mencuri, mensabotaj dan sebagainya (Brown & Trevinor
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2006; Bandura 1986). Kedua, hubungan kepimpinan
beretika dengan tingkah laku tidak produktif tidak hanya
berlaku secara langsung tetapi juga menerusi komitmen
organisasi dan identifikasi organisasi yang bertindak
sebagai mekanisme pengantaraan di antara kedua-dua
pemboleh ubah tersebut. Pemimpin yang beretika akan
meningkatkan komitmen dalam kalangan pekerja dan
selanjutnya mengurangkan kecenderungan pekerja
untuk terlibat dalam tingkah laku tidak produktif atas
dasar hubungan timbal balik (Blau 1964). Demikian
juga, pemimpin yang menunjukkan etika dan integriti
yang tinggi secara tidak langsung akan meningkatkan
pengenalan pekerja sebagai ahli organisasi melalui
identifikasi organisasi yang seterusnya menjauhkan orang
bawahan dari tingkah laku tidak produktif (Tajfel 1974).

Selain daripada menyumbang secara teoretikal
kepada literatur berkaitan tingkah laku kerja tidak
produktif dan kepimpinan, dapatan kajian ini juga
membawa implikasi praktikal yang boleh diterjemahkan
dalam hubungan antara ketua dan pekerja, khususnya
bagi sektor perkhidmatan awam yang biasanya wujud
dalam konteks jabatan atau unit yang lebih kecil.
Tingkah laku pekerja atau orang bawahan, sama ada
yang baik mahupun buruk, berkait rapat dengan layanan
dan interaksi mereka dengan ketua jabatan masing-
masing. Pemimpin yang mengamalkan nilai etika yang
tinggi lebih mudah diterima dan disenangi oleh orang
bawahan. Situasi ini mewujudkan perasaan kepunyaan
yang tinggi terhadap organisasi dan kesetiaan dalam
bentuk komitmen organisasi yang boleh mengurangkan
kecenderungan pekerja untuk terlibat dalam tingkah laku
kerja tidak produktif. Justeru, dalam program latihan dan
pembangunan kepemimpinan, organisasi melalui jabatan
perlu memastikan ciri-ciri kepimpinan beretika seperti
amalan integriti, kejujuran dan keadilan dimasukkan
dalam modul dan seterusnya diterapkan kepada semua
pemimpin di sektor awam. Selain itu, pemimpin juga
perlu berusaha menyediakan persekitaran beretika serta
menumpukan kepada perasan kepunyaan, keterikatan
dan kesetiaan dalam diri pekerja. Hal ini penting kerana
pemimpin atau ketua yang beretika berupaya membantu
meningkatkan komitmen dan identifikasi terhadap
jabatan atau organisasi di mana mereka bekerja, dan
seterusnya mengurangkan tingkah laku tidak produktif
dalam kalangan pekerja atau orang bawahan.

Limitast DaN KajiaAN Masa HADAPAN

Seperti kajian lain, kajian ini juga mempunyai limitasi
yang perlu diberi perhatian dalam menginterpretasi
dapatan. Pertama, persampelan bukan kebarangkalian
yang digunakan menyebabkan dapatan kajian dan tidak
dapat di generalisasi kepada seluruh populasi tetapi hanya
terhad kepada sampel kajian sahaja. Justeru, kajian masa
hadapan dicadangkan untuk melakukan persampelan
kebarangkalian dan dilakukan terhadap sampel dan
konteks yang berbeza. Kedua, pengumpulan data secara
keratan rentas serta kaedah pelaporan kendiri mungkin

mencetuskan bias common method variance. Untuk
meminimumkan isu bias ini, penyelidik disarankan
untuk mengukur pemboleh ubah tingkah laku tidak
produktif menerusi penilaian ketua, rakan sekerja atau
orang bawahan menggunakan kaedah pengumpulan data
secara longitudinal. Akhir sekali, berdasarkan kepada
kepentingan hubungan pengantaraan dalam kajian ini,
kajian masa hadapan dicadangkan untuk menyiasat faktor-
faktor lain yang mempengaruhi tingkah laku kerja tidak
produktif; antaranya termasuklah peranan pemboleh ubah
psikologi seperti efikasi kendiri, pemerkasaan psikologi
dan modal psikologi.
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