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ABSTRAK

Tujuan kajian ini dijalankan adalah untuk menilai peranan keadilan interaksi sebagai pemboleh ubah pengantara
dalam perhubungan di antara komunikasi tentang ganjaran berasaskan prestasi dan komitmen organisasi. Kaedah
kaji selidik telah digunakan untuk mengumpul data daripada 310 pekerja di organisasi perkhidmatan pos dan kurir
terbesar di Semenanjung Malaysia. Partial Least Square Structural Equation Modelling (PLS-SEM) telah digunakan dalam
menganalisis data. Keputusan kajian menunjukkan dua dapatan penting: pertama, perhubungan di antara komunikasi
terbuka, keadilan interaksi dan komitmen organisasi adalah signifikan. Kedua, perhubungan di antara komunikasi
berahsia, keadilan interaksi dan komitmen organisasi adalah signifikan. Dapatan kajian ini telah mengesahkan bahawa
kesan komunikasi tentang ganjaran berasaskan prestasi ke atas komitmen organisasi adalah dipengaruhi secara tidak
langsung oleh keadilan interaksi. Dapatan kajian ini juga dapat memberi gambaran yang lebih jelas kepada para
pengurus bahawa komunikasi tentang pengurusan ganjaran berasaskan prestasi adalah strategi yang sangat penting
perlu digunakan untuk meningkatkan komitmen pekerja terhadap organisasi. Seterusnya, kajian ini menghuraikan
perbincangan, implikasi dan kesimpulan.

Kata kunci: komunikasi terbuka, komunikasi berahsia, ganjaran berasaskan prestasi; keadilan interaksi; komitmen
organisasi.

ABSTRACT

The purpose of this study is to evaluate the role of interactional justice as a mediating variable in the relationship
between communication about performance based reward and organizational commitment. A survey method was used to
gather data from 310 employees of the largest post and courier service organization in Peninsular Malaysia. The Partial
Least Square Structural Equation Modelling (PLS-SEM) was used in the data analysis. The results showed two important
outcomes: first, relationship between communication openness, interactional fairness and organizational commitment was
significant. Second, relationship between communication secrecy, interactional fairness and organizational commitment
was significant. This finding confirms that effect of communication about performance based reward on organizational
commitment is indirectly affected by interactional justice. This finding also has provided a clear picture to managers
that communication about performance based reward management is an important strategy should be use to enhance
employee commitment with the organization. Further, the study offers discussion, implications and conclusion.

Keywords: communication openness; communication secrecy, performance based reward; interactional justice;
organizational commitment.

PENGENALAN gaji atau/dan bonus yang lebih tinggi berbanding dengan

pekerja yang berprestasi rendah (Azman, Yusniati & Anis
Anisah 2017; Newman, Gerhart & Milkovich 2018).
Terdapat banyak bukti yang menyokong kebaikan sistem

Ganjaran berasaskan prestasi adalah sistem ganjaran
kerja yang kreatif dan berinovasi untuk melonjakkan
daya usaha pekerja bagi mencapai matlamat dan strategi

organisasi dalam era persaingan global (Ghobakhloo
2018; Wilkesmann & Wilkesmann 2018). Dalam sistem
ganjaran ini, jenis, tahap atau/dan amaun ganjaran yang
disediakan kepada setiap pekerja adalah berbeza-beza
mengikut prestasi mereka, seperti, merit, pengetahuan,
kemabhiran atau/dan produktiviti (Azman & Mohd Ridwan
2017; Ballesteros, Saiz, Serrano & Cabrero 2017).
Pekerja yang berprestasi tinggi akan diberi kenaikan

ganjaran berasaskan prestasi (SGBP) kepada pekerja dan
organisasi. Contohnya, kajian yang telah dilakukan oleh
Takao dan Naomi (2015) terhadap beberapa organisasi
besar milik Jepun mendedahkan bahawa pengamalan
SGBP semakin diterima dan meningkat dalam organisasi
milik Jepun daripada tahun 2010 hingga 2015 iaitu
sebanyak 30%. Impak daripada pengamalan sistem
ganjaran ini telah melonjakkan produktiviti/prestasi
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pekerja dengan memberangsangkan di antara 26 peratus
hingga 30 peratus. Selanjutnya, Compensation Best
Practices Report (2018) pula mendedahkan bahawa
amalan SGBP ini telah berjaya meningkatkan 59 peratus
kesetiaan pekerja kepada organisasi. Amalan sistem
ganjaran ini dilihat berupaya menarik, mengekal dan
memotivasikan pekerja yang berprestasi tinggi untuk
terus kekal menyokong matlamat strategik sistem ganjaran
organisasi iaitu meningkatkan produktiviti, meningkatkan
kualiti produk, mengoptimumkan kos buruh, ganjaran
yang setimpal dengan sumbangan pekerja, beretika dan
mematuhi undang-undang dan peraturan perburuhan
(Newman et al. 2018). Seterusnya, pencapaian ini dapat
pula membantu meningkatkan produktiviti organisasi dan
memperkukuhkan daya saing dalam era persaingan global
yang bersifat turbulen, tidak terkawal dan luar jangkaan
(Mohd Ridwan & Azman 2018; Rozila & Scott 2015).

PERNYATAAN MASALAH

Penelitian yang lebih mendalam terhadap kajian literatur
terkini tentang sistem ganjaran organisasi menunjukkan
bahawa walaupun SGBP direka dengan sempurna, namun
ia tidak akan berupaya mencapai matlamatnya sekiranya
pihak pengurusan tidak mempunyai kompetensi yang
mencukupi untuk mengamalkan komunikasi yang efektif
dalam mentadbir sistem ganjaran tersebut (Martocchio
2016; Newman et al. 2018). Dalam perspektif pentadbiran
SGBP, komunikasi yang berkesan biasanya diamalkan
dalam dua keadaan, iaitu komunikasi terbuka dan
komunikasi berahsia (Johansson, Miller & Hamrin 2014;
Ocasio, Laamanen & Vaara 2018). Komunikasi terbuka
sering kali dikaitkan dengan kesediaan para pengurus
untuk menyampaikan maklumat tentang SGBP dengan
jelas, tepat dan jujur kepada pekerja yang berkhidmat
pada setiap peringkat dan kategori pekerjaan sama ada
melalui kaedah bersemuka atau/dan media elektronik
(seperti, internet dan media sosial) (Bamberger &
Belogolovsky 2017; McGregor, Davies, Giddings &
Pringle 2017). Manakala, komunikasi yang berahsia
kerap kali ditafsirkan sebagai pertukaran dan perkongsian
maklumat tentang SGBP hanya berlaku dalam kalangan
pihak pengurusan sahaja. Oleh itu, pekerja mempunyai
pengetahuan yang terhad dalam memahami dasar dan
prosedur baharu tentang penentuan ganjaran berasaskan
prestasi. Kedua-dua jenis komunikasi tersebut adalah sama
penting dan saling lengkap-melengkapi dalam membantu
mencapai matlamat SGBP (Martocchio 2016; Newman et
al. 2018). Beberapa kajian terkini mendedahkan bahawa
pengurusan lebih gemar melaksanakan komunikasi
terbuka dengan harapan dapat membantu pekerja untuk
lebih memahami, berpuas hati, menghormati, dan
mengiktiraf sistem ganjaran. Seterusnya, persepsi positif
ini dapat meningkatkan kredibiliti sistem ganjaran secara
keseluruhan (Azman & Mohd Ridwan 2016c; Rusliza
& Fawzy 2016). Sebaliknya, komunikasi berahsia pula
kerap dilaksanakan oleh pengurusan dengan alasan untuk
mengelakkan salah faham terhadap isu-isu yang berkaitan

dengan ekuiti (kesamarataan dalam agihan ganjaran),
dan strategi untuk mengurangkan kritikan terhadap
pelaksanaan SGBP (Belogolovsky, Bamberger, Alterman,
& Wagner 2016; Marasi & Bennett 2015).

Menurut kajian oleh Cheah, Norhafezah dan Mohd
Khaire (2014) memperakui bahawa amalan komunikasi
terbuka dan komunikasi berahsia merupakan isu yang
sangat kritikal dalam organisasi yang berjaya. Isu ini juga
telah menjadi fenomenon yang sangat impresif apabila
kebanyakan kajian tentang sistem ganjaran organisasi
yang diterbitkan dalam abad ke-21 mendedahkan bahawa
amalan komunikasi terbuka dan/atau komunikasi berahsia
yang diamalkan secara teratur dalam mentadbir SGBP
dapat membangkitkan perasaan keadilan interaksi dalam
diri pekerja. Seterusnya, perasaan keadilan ini pula boleh
mendorong kepada peningkatan tahap komitmen pekerja
kepada organisasi (Minibas-Poussard, Roy & Erkmen
2017; Marasi, Wall & Bennett 2018).

Meskipun sifat perhubungan tersebut telah banyak
dikaji, namun saiz kesan dan sifat keadilan interaksi
sebagai pemboleh ubah pengantara masih diabaikan dalam
kajian literatur tentang SGBP (Azman et al. 2014; Sow &
Ho 2017). Kebanyakan pengkaji berhujah bahawa keadaan
ini mungkin disebabkan oleh beberapa faktor: pertama,
kebanyakan kajian terdahulu lebih menekankan kepada
penjelasan tentang ciri-ciri komunikasi dalam pentadbiran
SGBP, iaitu perbincangan secara konseptual tentang definisi
istilah, tujuan dan kepentingan komunikasi terbuka dan
komunikasi berahsia dalam mentadbir SGBP di organisasi
awam dan swasta (Azman & Mohd Ridwan 2016b;
Sow & Ho 2017). Kedua, kebanyakan kajian terdahulu
menggunakan model kesan langsung sahaja untuk
mengukur perhubungan di antara dua pemboleh ubah iaitu:
a) kesan komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia
dalam pentadbiran SGBP terhadap komitmen organisasi;
b) kesan komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia
dalam pentadbiran SGBP terhadap keadilan interaksi; dan
c) kesan keadilan interaksi terhadap komitmen organisasi
(Azman & Mohd Ridwan 2017b; Azman et al. 2017).
Ketiga, model kesan langsung tersebut pula hanya diukur
menggunakan teknik statistik yang mudah, iaitu statistik
univariat (seperti min dan sisihan piawai) dan statistik
bivariat (seperti, analisis korelasi Pearson atau spearman
rho). Hasil analisis ini hanya berupaya mengukur darjah
keteguhan perkaitan di antara pemboleh ubah tidak
bersandar dan pemboleh ubah bersandar. Sebaliknya,
teknik statistik tersebut tidak berupaya untuk menilai saiz
kesan dan sifat keadilan interaksi sebagai pemboleh ubah
pengantara dalam model kajian tersebut (Azman & Mohd
Ridwan 2017a; Zhang, Long & Zhang 2015). Natijahnya,
dapatan kajian tersebut hanya mengemukakan perakuan
umum dan tidak mencukupi untuk membantu pengamal
(seperti majikan dan pengurus sumber manusia) bagi
memahami dengan lebih jelas tentang keunikan konsep
keadilan interaksi dalam pentadbiran SGBP. Keadaan ini
menyukarkan pengamal untuk merangka strategi bagi
meningkatkan keadilan interaksi dalam organisasi bagi
mencapai matlamat sistem ganjaran organisasi dalam era
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ckonomi berasaskan pengetahuan dan rentas sempadan
negara (Azman & Mohd Ridwan 2017b; Nobile 2017).

Latar kajian ini ialah syarikat perkhidmatan pos
dan kurir yang dahulunya dikenali sebagai syarikat
berkaitan kerajaan dan sckarang ia telah beroperasi
sebagai syarikat swasta di negara ini. Kebanyakan
kajian tentang penswastaan syarikat berkaitan kerajaan
memberi fokus terhadap kecekapan dan keberkesanan
dalam bersaing dengan syarikat-syarikat swasta yang lain
bagi menyumbang kepada pertumbuhan ekonomi negara.
Kajian ini melihat peranan syarikat tersebut secara makro
dan tidak memberi tumpuan khusus kepada peranan
SGBP sebagai instrumen yang penting untuk menarik,
memotivasi dan mengekalkan pekerja yang kompeten
di dalam syarikat perkhidmatan pos dan kurir (Bhatt
2016). Isu yang berkaitan dengan sistem ganjaran dalam
syarikat perkhidmatan tersebut sangat sedikit dikaji secara
empirikal. Sebagai contoh, Piar dan Uli (2004) hanya
menghuraikan ciri-ciri sistem ganjaran kerja yang boleh
meningkatkan motivasi kerja di cawangan syarikat tersebut
di Kuching. Selanjutnya, Azman et al. (2008) menilai SGBP
dalam sebuah cawangan syarikat perkhidmatan pos dan
kurir di Sarawak dan mendapati SGBP dapat meningkatkan
keadilan prosedur dan prestasi kerja, serta impak SGBP
terhadap prestasi kerja adalah dipengaruhi secara tidak
langsung oleh keadilan prosedur. Sungguhpun kajian
empirikal di atas memberikan maklumat asas yang sangat
berguna dalam konteks organisasi kajian, tetapi peranan
keadilan interaksi dalam mempengaruhi kesan SGBP
terhadap komitmen organisasi diabaikan dalam kajian
lepas (Azman et al. 2008). Oleh kerana, bukti empirikal
adalah sangat kurang dan terhad, maka keadaan ini telah
memberi inspirasi kepada pengkaji untuk melengkapkan
kelompangan dalam kajian literatur yang sedia ada
dengan mengukur peranan keadilan interaksi sebagai
pemboleh ubah pengantara dalam perhubungan di antara
SGBP dan komitmen organisasi. Dalam artikel ini, struktur
perbincangannya menyentuh lima aspek yang penting iaitu
sorotan kajian, metodologi, dapatan, perbincangan dan
implikasi, dan kesimpulan.

SOROTAN KAJIAN

KOMUNIKASI TENTANG GANJARAN
BERASASKAN PRESTASI
Dalam konteks pengurusan sumber manusia, komunikasi
merupakan instrumen yang berkesan untuk menyampaikan
maklumat tentang sistem ganjaran berasaskan prestasi
kepada penerima (pekerja) sama ada secara lisan
(contohnya, melalui percakapan) atau/dan bukan lisan
(contohnya, tulisan dan tingkah laku) (Martin 2017). Dalam
mentadbir SGBP, terdapat dua jenis gaya komunikasi yang
sering kali diaplikasikan oleh organisasi iaitu komunikasi
terbuka dan komunikasi berahsia (Newman et al. 2018).
Bagi organisasi yang mengamalkan komunikasi terbuka,
para pengurus diberi kuasa budi bicara yang mencukupi
untuk menyampaikan maklumat tentang sistem ganjaran
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dengan tepat, jelas dan jujur kepada pekerja (Bamberger
& Belogolovsky 2017; McGregor et al. 2017). Amalan
komunikasi ini berupaya membantu pekerja untuk lebih
memahami, berpuas hati, menghormati, dan mengiktiraf
sistem ganjaran. Seterusnya, persepsi positif ini dapat
meningkatkan kredibiliti sistem ganjaran secara keseluruhan
(Azman & Mohd Ridwan 2016¢c; Rusliza & Fawzy
2016). Sebaliknya, dalam organisasi yang mengamalkan
komunikasi berahsia, pertukaran dan perkongsian
maklumat tentang SGBP hanya berlaku dalam kalangan
pihak pengurusan sahaja. Penyebaran maklumat tentang
perubahan-perubahan dalam dasar dan prosedur penentuan
ganjaran berasaskan prestasi kepada pekerja adalah terhad
dan tidak secara komprehensif. Beberapa kajian lepas
mendapati pelaksanaan polisi komunikasi berahsia lebih
banyak menimbulkan kesan negatif. Contohnya, pekerja
mudah salah faham, buruk sangka, enggan menghormati
pengurusan dan banyak kritikan terhadap pelaksanaan
SGBP (Belogolovsky, Bamberger, Alterman & Wagner
2016; Marasi & Bennett 2015). Sebaliknya, ada kajian
lain yang mempertahankan kebaikan amalan komunikasi
berahsia apabila ia dilaksanakan dengan mematuhi polisi
organisasi, seperti tidak mendedahkan maklumat peribadi
pekerja kepada orang lain, tidak menyalahgunakan
maklumat peribadi pekerja untuk tujuan mengaibkan
maruah, dan menyelesaikan masalah tuntutan ganjaran
melalui perbincangan secara kes demi kes dalam keadaan
tertutup dengan pekerja yang terlibat sahaja bagi menjaga
nama baik pekerja dan organisasi. Antara kebaikan
komunikasi berahsia ialah dapat melindungi kerahsiaan
maklumat peribadi individu (Fan et al. 2017).

Kebanyakan kajian terkini membuktikan bahawa
kebolehan pengurus mengamalkan komunikasi terbuka
secara teratur (seperti, maklumat yang jelas, tepat dan jujur)
dan komunikasi berahsia dengan tujuan murni (seperti,
tidak menyalahgunakan maklumat peribadi pekerja, tidak
mendedahkan butiran ganjaran kepada semua pekerja
dan tidak mencari cara-cara menutup kelemahan dalam
isu-isu yang berkaitan ekuiti) dalam mengurus SGBP
akan dapat menimbulkan perasaan keadilan interaksi
dalam diri pekerja. Seterusnya, perasaan keadilan ini
dapat meningkatkan sikap pekerja yang lebih positif,
terutamanya komitmen organisasi (Christ & Vance 2018;
Wang et al. 2017).

KEADILAN INTERAKSI

Keadilan interaksi adalah gabungan daripada dua
perkataan yang berlainan, iaitu keadilan dan interaksi.
Secara umumnya, keadilan difahami sebagai tindakan
dan/atau keputusan yang diambil tanpa sebarang unsur
pilih kasih dan menghormati hak asasi setiap individu
(Rodell, Colquitt & Baer 2017; Sensoy & DiAngelo
2017). Manakala, interaksi pula biasanya dikaitkan
dengan perhubungan atau tindak balas aktif antara dua
pihak atau lebih yang boleh berlaku sama ada secara lisan
(percakapan) dan bukan lisan (tulisan, pergerakan badan
dan/atau bahasa isyarat) (Bales 2017; Denzin 2017).
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Berdasarkan perspektif keadilan organisasi, keadilan
interaksi seringkali didefinisikan sebagai perasaan adil
yang wujud dalam diri pekerja terhadap cara pengurus
melayan pekerja dan informasi yang diterima daripada
pihak pengurusan (Mensah et al. 2016; Suifan, Diab
& Abdallah 2017). Keadilan interaksi mempunyai dua
dimensi yang penting iaitu keadilan interpersonal dan
keadilan informasi. Keadilan interpersonal merujuk
kepada layanan pengurus kepada pekerja secara jujur,
berintegriti, penuh perasaan hormat dan bermaruah dalam
sistem pengurusan ganjaran berasaskan prestasi. Manakala,
keadilan informasi merujuk kepada keupayaan pengurus
menyampaikan maklumat dengan jelas, tepat dan pada
masa yang betul tentang proses, kaedah dan mekanisme
yang diguna pakai oleh organisasi untuk menentukan
jenis, tahap dan/atau jumlah ganjaran yang berbeza kepada
pekerja (Mensah et al. 2016; Minibas-Poussard et al. 2017).
Dapatan kajian terkini membuktikan bahawa keadilan
interaksi memainkan peranan yang sangat penting secbagai
pemboleh ubah peramal kepada komitmen organisasi
(Farzad & Saied 2018; Minibas-Poussard et al. 2017).
Malah, keadilan interaksi juga boleh bertindak sebagai
pemboleh ubah pengantara dalam perhubungan di antara
komunikasi dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi
dengan komitmen organisasi (Marasi et al. 2018).

KOMITMEN ORGANISASI

Dalam konteks gelagat organisasi, komitmen organisasi
sering dianggap sebagai ikatan psikologi yang kuat
sehingga mewujudkan perhubungan yang kukuh di antara
pekerja dengan organisasi (Darwish 2017; Qureshi et al.
2017). Ia terbahagi kepada tiga kategori iaitu komitmen
afektif, komitmen penerusan dan komitmen normatif
(Jiang et al. 2018; Nishanthi & Kailasapathy 2018).
Komitmen afektif merujuk kepada ikatan emosi yang kuat
antara pekerja dengan organisasi sehingga menyebabkan
pekerja merasakan dirinya sebahagian daripada organisasi.
Selanjutnya, komitmen penerusan atau kalkulatif merujuk
kepada kebergantungan pekerja kepada organisasi dari
segi gaji dan faedah-faedah pekerjaan lain yang dinikmati
oleh pekerja sehingga mendorong pekerja untuk terus
kekal bersama organisasi. Seterusnya, komitmen normatif
pula merujuk kepada perasaan tanggungjawab yang
menyebabkan pekerja beranggapan bahawa adalah menjadi

Pembolch ubah
tidak bersandar

Komunikasi
terbuka

Komunikasi
berahsia

Pembolch ubah
pengantara

Keadilan interaksi

kewajipan dirinya untuk memberi sokongan dan komitmen
yang jitu kepada organisasi. Berdasarkan perbincangan
di atas, sekiranya pekerja mencapai komitmen afektif,
penerusan dan normatif, maka keadaan ini akan dapat
meningkatkan keinginan untuk bersama dengan organisasi
(Jiang et al. 2018; Nishanthi & Kailasapathy 2018).
Kebanyakan kajian yang dilaksanakan baru-baru ini
menunjukkan bahawa komitmen organisasi adalah hasil
yang penting daripada perhubungan di antara komunikasi
dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi (komunikasi
terbuka dan komunikasi berahsia) dan keadilan interaksi
(Esse & Aunemo 2017; Wang et al. 2017).

KERANGKA KAJIAN DAN HIPOTESIS

Rajah 1 menerangkan bahawa komunikasi terbuka dan
komunikasi berahsia adalah pemboleh tidak bersandar,
keadilan interaksi adalah pemboleh ubah pengantara dan
komitmen organisasi adalah pemboleh ubah bersandar.
Kerangka kajian ini menerangkan bahawa kesan
komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia terhadap
komitmen organisasi adalah dipengaruhi secara tidak
langsung oleh keadilan interaksi.

Pengaruh komunikasi tentang ganjaran berasaskan
prestasi terhadap keadilan interaksi adalah konsisten
dengan saranan yang dikemukakan oleh Teori Pertukaran
Pemimpin-Ahli (Dansereau, Graen & Haga 1975). Teori
ini mencadangkan bahawa komunikasi adalah amalan
yang sangat penting dalam mempengaruhi keadaan
perhubungan di antara pengurus dengan pekerja. Amalan
komunikasi yang baik adalah mementingkan sikap saling
hormat-menghormati, saling mempengaruhi antara satu
sama lain, peka kepada sensitiviti pekerja dan jujur
dalam menyampaikan maklumat tentang sistem ganjaran
berupaya membangkitkan perasaan keadilan interaksi
dalam diri pekerja (Lau 2014; Lira, Silva & Viseu 2016).
Aplikasi teori ini dalam konteks SGBP menunjukkan
bahawa komunikasi yang baik sering kali ditafsirkan
sebagai komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia
(Marasi, Wall & Bennett 2018; Meng & Wu 2015). Saranan
teori ini telah mendapat sokongan yang kuat daripada
kajian literatur sistem ganjaran berasaskan prestasi (Christ
& Vance 2018; Meng & Wu 2015).

Dapatan kajian lepas mendedahkan bahawa kesan
komunikasi tentang ganjaran berasaskan prestasi terhadap

Pembolech ubah
bersandar

Komitmen

organisasi

RAJAH 1. Kerangka kajian
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keadilan interaksi adalah tidak konklusif. Contohnya,
kajian yang dijalankan oleh Montag Smit dan Smit
(2018) mendapati bahawa amalan gaya komunikasi
berahsia tidak berupaya meningkatkan keadilan interaksi
dalam organisasi. Hal ini kerana, amalan komunikasi
berahsia telah membataskan penyampaian maklumat
tentang pentadbiran ganjaran kepada pekerja. Seterusnya,
keadaan ini telah menimbulkan salah faham dan
keraguan dalam diri pekerja. Sebaliknya, terdapat juga
kajian yang membuktikan bahawa gaya komunikasi
terbuka dan berahsia dalam pentadbiran sistem ganjaran
berasaskan prestasi adalah pemboleh ubah peramal
yang penting kepada keadilan interaksi. Kajian yang
dilakukan oleh Azman dan Mohd Ridwan (2017b) dan
Marasi, Wall dan Bennett (2018) mendedahkan bahawa
kebanyakan organisasi mempunyai tujuan tertentu dalam
menggunakan komunikasi terbuka dan komunikasi
berahsia. Amalan komunikasi terbuka biasanya digunakan
untuk menyampaikan maklumat SGBP secara jelas, tepat
dan jujur kepada pekerja yang berkhidmat di pelbagai
peringkat dan kategori pekerjaan. Amalan komunikasi
ini berupaya untuk mendorong pekerja meningkatkan
komitmen dengan organisasi. Sebaliknya, komunikasi
berahsia pula kerap digunakan oleh pengurusan untuk
mengelakkan salah faham terhadap isu-isu yang berkaitan
dengan ekuiti (kesamarataan dalam pengagihan ganjaran),
dan sebagai strategi mengurangkan tentangan atau
bantahan terhadap pelaksanaan SGBP. Kekerapan pihak
pengurusan mengamalkan komunikasi berahsia dengan
tujuan tidak murni akan dapat disedari oleh pekerja dan
keadaan ini tidak dapat meningkatkan perasaan keadilan
interaksi dalam organisasi. Sebaliknya, kebijaksanaan
pihak pengurusan untuk menggunakan komunikasi
berahsia dengan tujuan murni, seperti tidak mengambil
kesempatan untuk menyalahgunakan maklumat peribadi
pekerja dan tidak mendedahkan butiran ganjaran kepada
semua pekerja ketika mentadbir SGBP dapat membantu
membangkitkan perasaan keadilan interaksi dalam diri
pekerja dalam organisasi kajian. Oleh itu, hipotesis yang
dicadangkan dalam kajian ini adalah:

H,: Komunikasi terbuka dalam pentadbiran SGBP
mempunyai hubungan yang positif dengan keadilan
interaksi

H,: Komunikasi berahsia dalam pentadbiran SGBP
mempunyai hubungan yang negatif dengan keadilan

interaksi

Perhubungan antara keadilan interaksi dengan
komitmen organisasi mendapat sokongan daripada saranan
yang diketengahkan oleh Teori Kesaksamaan (Adam 1963),
iaitu layanan yang adil dalam pembahagian dan pertukaran
input (seperti usaha) dan output (seperti ganjaran) berupaya
meningkatkan komitmen pekerja (Saadati et al. 2016;
Suifan et al. 2017). Idea yang diutarakan oleh teori ini telah
mendapat sokongan yang kuat daripada kajian literatur
tentang SGBP (Hao, Hao & Wang 2016).
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Kebanyakan kajian dahulu menilai konsep keadaan
interaksi berdasarkan perspektif unidimensi (Carter et
al. 2014; Lau 2014), dan menggunakan dimensi keadilan
interaksi yang tertentu, seperti keadilan interpersonal atau
keadilan informasi sebagai pemboleh ubah peramal kepada
komitmen organisasi. Kajian yang dilakukan oleh Park,
Song dan Lim (2016) menghuraikan keadilan interpersonal
sebagai pengurus memberi layanan yang jujur, bersopan
dan berhemah kepada pekerja semasa proses pembuatan
keputusan. Amalan interpersonal ini dapat mendorong
mereka meningkatkan komitmen terhadap organisasi.
Sementara, Minibas-Poussard, Roy dan Erkmen (2017)
menjelaskan bahawa keadilan interpersonal biasanya
menggalakkan pekerja dan pengurus berinteraksi secara
jujur, berhemah dan tanpa diskriminasi. Keadaan interaksi
ini boleh meningkatkan komitmen pekerja kepada
organisasi. Dapatan kedua-dua kajian ini didapati pengkaji
hanya menilai keadilan interpersonal sebagai peramal
kepada komitmen organisasi. Sebaliknya, kajian terkini
menyokong peranan keadilan interaksi sebagai pemboleh
ubah peramal yang penting kepada komitmen organisasi.
Kaji selidik yang dilakukan oleh Suifan et al. (2017)
mendedahkan bahawa apabila pekerja percaya mereka
telah dilayan dengan adil, seperti maruah dihargai dan
dihormati, serta diberikan penjelasan mengenai sesuatu
tindakan secara jujur dan jelas telah menyebabkan
timbulnya keinginan dalam diri pekerja untuk terus kekal
di dalam organisasi dengan menerima dan menyokong
sepenuhnya nilai serta matlamat organisasi. Oleh yang
demikian, hipotesis yang dicadangkan adalah:

H,: Keadilan intqaksi memp'uny‘ai hubungan yang positif
dengan komitmen organisasi

Peranan keadilan interaksi sebagai pemboleh ubah
pengantara dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi
adalah selari dengan idea utama yang dikemukakan oleh
Teori Keadilan Interaksi (Bies & Shapiro 1987). Teori ini
menyarankan bahawa tahap keadilan interaksi dalam diri
pekerja akan meningkat apabila pengurus melaksanakan
proses pembuatan keputusan berdasarkan maklumat yang
betul, konsisten dan tanpa unsur pilih kasih. Keadaan ini
dapat meningkatkan tingkah laku individu yang positif
dalam organisasi (Azman et al. 2011; Tziner, Felea &
Vasiliu 2015). Saranan teori ini disokong oleh kajian
literatur sistem ganjaran berasaskan prestasi (Heffernan
& Dundon 2016).

Dapatan kajian awal menunjukkan bahawa peranan
keadilan interaksi sebagai pemboleh ubah pengantara
dalam sistem ganjaran berasaskan prestasi adalah tidak
konklusif. Contohnya, kajian yang dilakukan oleh Sow
dan Ho (2017) mendapati bahawa perasaan keadilan
interaksi tidak berupaya bertindak sebagai pemboleh
ubah pengantara di antara gaya komunikasi dalam sistem
pengurusan ganjaran berasaskan prestasi dan komitmen
organisasi. Dapatan kajian ini mungkin dipengaruhi oleh
responden yang terdiri daripada berbagai latar belakang
mempunyai perbezaan keutamaan dan kefahaman terhadap
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kepentingan amalan keadilan interaksi dalam menambah
baik jenis, bentuk atau/dan amaun saraan hidup mereka.
Selanjutnya, kajian baharu menyokong bahawa kesan gaya
komunikasi dalam pentadbiran sistem ganjaran berasaskan
prestasi ke atas komitmen organisasi adalah dipengaruhi
secara tidak langsung oleh keadilan organisasi.

Keputusan daripada beberapa kaji selidik yang
dilaksanakan oleh Carter et al. (2014), Esse dan Aunemo
(2017), dan Marasi et al. (2018) menunjukkan bahawa
para pengurus sentiasa berwaspada dalam mengamalkan
komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia. Komunikasi
terbuka biasanya diamalkan oleh pihak pengurusan ketika
memberi penerangan secara jelas, tepat dan jujur tentang
SGBP bagi meningkatkan kredibiliti sistem ganjaran ini.
Manakala, komunikasi berahsia pula sering diamalkan
oleh pihak pengurusan untuk tujuan murni dan tujuan
beralasan. Tujuan murni merujuk kepada kesediaan
pihak pengurusan untuk tidak menyebarkan maklumat
peribadi pekerja, butiran ganjaran pekerja dan mengelak
menyebarkan maklumat yang mengelirukan ketika
menguruskan SGBP. Amalan komunikasi ini akan dapat
membantu membangkitkan perasaan keadilan interaksi
dalam diri pekerja, dan seterusnya, perasaan keadilan
ini pula boleh meningkatkan tahap komitmen pekerja
dengan organisasi. Sebaliknya, tujuan beralasan merujuk
kepada tabiat pihak pengurusan yang tidak jujur dengan
mencari cara-cara tertentu bagi menutup kelemahan dan
mengurangkan kritikan, seperti menyalah guna maklumat
peribadi pekerja untuk tujuan peribadi, mendedahkan
butiran ganjaran pekerja kepada orang lain dan mengelak
untuk menyelesaikan isu-isu yang berkaitan dengan
ekuiti (seperti pengagihan ganjaran) dalam menguruskan
SGBP. Amalan komunikasi ini tidak akan dapat membantu
membangkitkan perasaan keadilan interaksi dalam diri
pekerja, dan seterusnya, perasaan ketidakadilan ini pula
boleh mengurangkan tahap komitmen pekerja dengan
organisasi. Berdasarkan perbincangan di atas, hipotesis
yang dicadangkan adalah:

H,: Kesan komunikasi terbuka terhadap komitmen
organisasi adalah dipengaruhi secara tidak langsung
oleh keadilan interaksi.

H.: Kesan komunikasi berahsia terhadap komitmen
organisasi adalah dipengaruhi secara tidak langsung
oleh keadilan interaksi.

METODOLOGI

REKA BENTUK KAJIAN

Kajian ini menggunakan kaedah keratan rentas kerana
ia membolehkan pengkaji menggabungkan maklumat
daripada kajian literatur sistem ganjaran berasaskan
prestasi dan kaedah tinjauan sebagai prosedur utama dalam
pengumpulan data. Prosedur ini dapat membantu pengkaji
mengumpul data dengan lebih tepat, mengurangkan
pilih kasih dan meningkat kualiti data yang dikumpul

(Creswell 2015; Sekaran & Bougie 2016). Kajian ini telah
dijalankan di salah sebuah organisasi yang menawarkan
perkhidmatan pos dan kurir yang terbesar di Malaysia.
Atas alasan kerahsiaan, nama sebenar organisasi ini tidak
dapat dinyatakan di dalam kajian ini. Pada peringkat awal
kajian, soalan soal selidik telah dibuat berdasarkan kajian
literatur sistem ganjaran berasaskan prestasi. Seterusnya,
teknik terjemahan berbalik (back-to-back translation) telah
digunakan bagi menterjemah soal selidik dari Bahasa
Inggeris ke Bahasa Melayu dan dari Bahasa Melayu
ke Bahasa Inggeris bagi meningkatkan kesahan dan
kebolehpercayaan dapatan kajian (Creswell 2015; Sekaran
& Bougie 2016).

ALAT PENGUKURAN

Soal selidik kajian ini terdiri daripada tiga komponen
utama: pertama, SGBP mempunyai dua elemen penting iaitu
komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia. Komunikasi
terbuka diukur menggunakan lima item dan komunikasi
berahsia yang diukur menggunakan empat item. Semua
item-item ini adalah diadaptasi daripada literatur yang
berkaitan dengan sistem ganjaran berasaskan prestasi
(Azman, et al. 2014; Azman & Harif 2007; Day 2006;
Marasi 2014). Dimensi penting untuk menilai komunikasi
terbuka ialah penyampaian maklumat secara terperinci,
telus dan jujur. Manakala, dimensi penting untuk menilai
komunikasi berahsia ialah perkongsian maklumat yang
selari dengan polisi dan objektif organisasi. Kedua,
keadilan interaksi diukur menggunakan enam item yang
diadaptasi daripada literatur yang berkaitan dengan
keadilan interaksi dalam sistem ganjaran berasaskan
prestasi (Colquitt & Rodell 2011). Dimensi penting untuk
menilai keadilan interaksi ialah keadilan interpersonal
dan keadilan informasi. Ketiga, komitmen organisasi
diukur menggunakan 14 item yang diadaptasi daripada
literatur yang berkaitan dengan gelagat organisasi (Jaros
2007; Mowday, Steers & Porter 1979). Manakala,
Dimensi penting untuk menilai komitmen organisasi ialah
komitmen afektif, komitmen penerusan dan komitmen
normatif. Item-item tersebut diukur menggunakan skala
tujuh jawapan pilihan, iaitu bermula dengan “sangat tidak
setuju/sangat tidak berpuas hati” (1) hingga “sangat setuju/
sangat berpuas hati” (7). Pemboleh ubah demografi hanya
digunakan sebagai pemboleh ubah kawalan kerana kajian
ini memfokuskan kepada sikap pekerja.

SAMPEL KAJIAN

Teknik pensampelan bertujuan telah digunakan untuk
mengedarkan 800 borang soal selidik kepada pekerja
yang berkhidmat di pelbagai jabatan dalam organisasi
kajian. Teknik ini dipilih kerana organisasi kajian tidak
memberi senarai nama pekerja yang berdaftar kepada
pengkaji disebabkan faktor kerahsiaan. Kekangan yang
wujud ini tidak membolehkan pengkaji menggunakan
teknik pensampelan rawak. Bagi tujuan kajian ini, pengkaji
mengedarkan borang soal selidik kepada pekerja yang telah
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berkhidmat selama lima tahun dan ke atas di organisasi
kajian. Strategi ini amat penting untuk memastikan bahawa
semua responden yang terlibat adalah berpengalaman
dan mempunyai pengetahuan yang mencukupi dalam
perlaksanaan sistem ganjaran berasaskan prestasi.
Daripada jumlah borang soal selidik yang diedarkan, hanya
310 (38.8%) soal selidik yang dijawab dengan lengkap dan
boleh digunakan untuk tujuan kajian ini. Responden yang
terlibat dalam kajian ini telah menjawab soal selidik ini
tanpa paksaan, secara sukarela dan berahsia.

ANALISIS DATA

Perisian SmartPLS telah digunakan untuk menentukan
kesahan dan kebolehpercayaan instrumen dan menguji
hipotesis-hipotesis kajian (Hair. et al. 2017; Henseler et
al. 2009; Ringle et al. 2012). Terdapat beberapa kelebihan
menggunakan perisian ini iaitu: (a) berupaya menganalisis
data dengan saiz sampel yang kecil, (b) berupaya untuk
menganalisis model kajian yang kompleks dan mempunyai
pemboleh ubah laten yang banyak, dan (c) berupaya
menganalisis model bersifat reflektif dan formatif (Hair
et al. 2017). Prosedur menganalisis data merangkumi tiga
langkah: pertama, analisis tahap kebolehpercayaan dan
kesahan instrumen kajian menggunakan nilai pemberat
faktor (>0.7), average variance extracted (AVE) (>0.5),
heterotrait-monotrait (HTMT) (<0.90), kebolehpercayaan
komposit (>0.70) dan faktor inflasi varian (VIF) (<5.0).
Kedua, analisis model laluan menggunakan nilai beta (f)
dan nilai ¢ (£>1.96) untuk menilai model struktural. Ketiga,
analisis kekuatan model menggunakan nilai R? berdasarkan
tiga kriteria iaitu: 0.26 (teguh), 0.13 (sederhana) dan 0.02
(lemah) (Cohen 1988). Keempat, analisis ramalan relevan
menggunakan nilai Q* (>0). Akhir sekali, analisis saiz
kesan pemboleh ubah tidak bersandar menggunakan nilai
2 berdasarkan tiga kriteria: 0.35 (besar), 0.15 (sederhana)
dan 0.02 (kecil) (Hair et al. 2017).

DAPATAN KAJIAN DAN PERBINCANGAN

Majoriti responden terdiri daripada lelaki (85.5%), telah
berkahwin (87.1%), bekerja di pejabat cawangan (71%),
memiliki kelulusan pendidikan tertinggi pada peringkat
Sijil Pelajaran Malaysia (73.5%), berumur antara 25
hingga 34 tahun (45.8%), pekerja dalam kumpulan bukan
eksekutif (79%), telah berkhidmat antara 5 hingga 14
tahun (59%) dan mendapat pendapatan bulanan kurang
dari RM2000 sebulan (45.8%).

ANALISIS KESAHAN DAN KEBOLEHPERCAYAAN
KONSTRUK KAJIAN
Jadual 1 menunjukkan dapatan kesahan konvergen yang
diukur berdasarkan nilai pemberat item dan AVE. Nilai
pemberat setiap item melebihi 0.70 dan ini membuktikan
ia telah mencapai tahap kesahan konvergen (Barclay et al.
1995; Hair et al. 2017; Henseler et al. 2009). Seterusnya,
nilai AVE bagi setiap konstruk melebihi 0.5 iaitu antara
0.697 hingga 0.793 yang mana ia mengesahkan bahawa
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konstruk-konstruk kajian ini telah menepati tahap piawaian
yang telah ditetapkan (Hair et al. 2017).

Jadual 2 memaparkan keputusan analisis kesahan
dan kebolehpercayaan diskriminan. Nilai heterotrait-
monotrait (HTMT) bagi setiap konstruk adalah kurang
daripada 0.90 (Henseler, Ringle & Sarstedt 2015; 2009;
Kline 2015). Keadaan ini menunjukkan semua konstruk
kajian telah mencapai piawaian kesahan diskriminan
yang telah ditetapkan (Barclay, Higgins & Thompson
1995; Hair et al. 2017; Henseler et al. 2009). Seterusnya,
nilai selang keyakinan (confidential interval) bagi setiap
konstruk adalah kurang daripada 1 (Hair et al. 2017),
menunjukkan konstruk kajian telah mencapai piawaian
analisis diskriminan.

Jadual 3 menunjukkan bahawa nilai kobolehpercayaan
komposit bagi setiap konstruk adalah lebih besar daripada
0.70 yang mana ia membuktikan konstruk kajian
mempunyai tahap kebolehpercayaan yang tinggi (Hair et
al. 2017; Sekaran & Bougie 2016).

Jadual 4 menunjukkan nilai purata bagi setiap konstruk
bermula dari 5.169 hingga 5.309 yang bermakna kesemua
pemboleh ubah-pemboleh ubah kajian berada antara tahap
tinggi (5) dan sangat tinggi (7). Seterusnya, ujian faktor
inflasi varian (VIF) antara pemboleh ubah tidak bersandar
(komunikasi berahsia dan komunikasi terbuka), pemboleh
ubah pengantara (keadilan interaksi) dan pemboleh ubah
bersandar (komitmen organisasi) mempunyai nilai kurang
daripada 5.0 (Hair et al. 2017). Ini bererti data kajian
ini bebas daripada masalah multikolineariti yang serius.
Secara keseluruhannya, keputusan analisis pengesahan
faktor membuktikan bahawa konstruk kajian ini telah
mencapai piawai kesahan dan kebolehpercayaan yang telah
ditetapkan.

DAPATAN PENGUIJIAN HIPOTESIS H1 DAN H2

Jadual 5 memaparkan kemasukan komunikasi terbuka dan
komunikasi berahsia ke dalam analisis telah menyumbang
sebanyak 42.5 peratus kepada keadilan interaksi. Keputusan
ini menunjukkan bahawa model ini mempunyai kesan yang
sederhana (Cohen 1988). Selanjutnya, keputusan pengujian
hipotesis menggunakan analisis model laluan SmartPLS
memaparkan komunikasi terbuka mempunyai hubungan
yang signifikan dan positif dengan keadilan interaksi
(8 =0.455; t = 6.249), oleh itu H, diterima. Seterusnya,
komunikasi berahsia juga mempunyai hubungan yang
signifikan dan positif dengan keadilan interaksi (f =
0.263; ¢t = 3.699), oleh itu H2 diterima. Keputusan ini
mengesahkan bahawa komunikasi terbuka dan komunikasi
berahsia berperanan sebagai pemboleh ubah peramal
penting kepada keadilan interaksi dalam organisasi kajian.

Pengujian lanjutan untuk menilai kesan saiz (f2) dan
ketepatan jangkaan (Q?) telah dijalankan secara berasingan
melalui prosedur PLS algorithm dan blindfolding. Dapatan
pengujian PLS algorithm menunjukkan hubungan antara
komunikasi terbuka dan keadilan interaksi memperoleh
nilai 2 sebanyak 0.221. Manakala hubungan antara
komunikasi berahsia dan keadilan interaksi memperoleh
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JADUAL 1. Nilai pemberat faktor dan AVE
Pemboleh Ubah Komunikasi Komunikasi Keadilan Komitmen AVE
terbuka berahsia interaksi organisasi
Komunikasi terbuka 0.721
Komunikasi terbuka 1 0.866
Komunikasi terbuka 2 0.902
Komunikasi terbuka 3 0.866
Komunikasi terbuka 4 0.815
Komunikasi terbuka 5 0.793
Komunikasi berahsia 0.793
Komunikasi berahsia 1 0.879
Komunikasi berahsia 2 0.901
Komunikasi berahsia 3 0916
Komunikasi berahsia 4 0.864
Keadilan interaksi 0.783
Keadilan interaksi 1 0.888
Keadilan interaksi 2 0.894
Keadilan interaksi 3 0914
Keadilan interaksi 4 0.898
Keadilan interaksi 5 0.889
Keadilan interaksi 6 0.824
Komitmen organisasi 0.697
Komitmen organisasi 1 0.853
Komitmen organisasi 2 0.861
Komitmen organisasi 3 0.821
Komitmen organisasi 4 0.852
Komitmen organisasi 5 0.794
Komitmen organisasi 6 0.839
Komitmen organisasi 7 0.807
Komitmen organisasi 8 0.858
Komitmen organisasi 9 0.849
Komitmen organisasi 10 0.868
Komitmen organisasi 11 0.861
Komitmen organisasi 12 0.752
Komitmen organisasi 13 0.840
Komitmen organisasi 14 0.823
JADUAL 2. Keputusan ujian kesahan diskriminan
Komunikasi Keadilan Komitmen Komunikasi
berahsia interaksi organisasi terbuka
Komunikasi berahsia
Keadilan interaksi 0.584
(0.121;0.396)
Komitmen organisasi 0.484 0.561
(0.046;0.218) (0.129;0.407)
Komunikasi terbuka 0.682 0.665 0.639
(0.547,0.698) (0.314;0.592) (0.235;0.533)
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JADUAL 3. Keputusan ujian kebolehpercayaan komposit

Konstruk Kebolehpercayaan komposit
Komunikasi berahsia 0.939
Keadilan interaksi 0.956
Komitmen organisasi 0.970
Komunikasi terbuka 0.928
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JADUAL 4. Keputusan statistik asas dan analisis faktor inflasi varian

Faktor Inflasi Varian

Sisihan
Pemboleh ubah Purata Piawai Komunikasi Keadilan Komitmen Komunikasi
berahsia interaksi organisasi terbuka
Komunikasi berahsia 5.205 742 1.632
Keadilan interaksi 5.309 723 1.000
Komitmen organisasi 5.246 784
Komunikasi terbuka 5.169 .682 1.632
JADUAL 5. Keputusan pengujian hipotesis H3 dan H4
Hipotesis Perhubungan Nilai Nilai ¢ R?
H1 Komunikasi terbuka dengan keadilan interaksi 0.455 6.249 0.425
H2 Komunikasi berahsia dengan keadilan interaksi 0.263 3.699

Nota: signifikan pada * >1.96

nilai 2 sebanyak 0.074. Keputusan ini menunjukkan
kesan saiz model ini pada keseluruhannya berada antara
tahap kecil dan sederhana (Hair et al. 2017). Seterusnya,
dapatan pengujian PLS blindfolding mendapati nilai Q> bagi
keadilan interaksi ialah 0.308, iaitu lebih besar daripada
sifar. Keputusan ini mengesahkan bahawa komunikasi
terbuka dan komunikasi berahsia berupaya memberi
ramalan kesan yang relevan terhadap keadilan interaksi.

DAPATAN PENGUJIAN HIPOTESIS H3

Jadual 6 memaparkan kemasukan keadilan interaksi
ke dalam analisis telah menyumbang sebanyak 29.7
peratus kepada komitmen organisasi. Keputusan ini
menunjukkan bahawa model ini mempunyai kesan yang
kecil (Cohen 1988). Selanjutnya, keputusan pengujian
hipotesis menggunakan analisis model laluan SmartPLS
memaparkan keadilan interaksi mempunyai hubungan
yang signifikan dan positif dengan komitmen organisasi
(B =0.545; t = 12.139), oleh itu H3 diterima. Keputusan
ini mengesahkan bahawa keadilan interaksi berperanan
sebagai pemboleh ubah peramal penting kepada komitmen
organisasi dalam organisasi kajian.

Pengujian lanjutan untuk menilai kesan saiz (f2) dan
ketepatan jangkaan (Q?) telah dijalankan secara berasingan
melalui prosedur PLS algorithm dan blindfolding. Dapatan
pengujian PLS algorithm menunjukkan hubungan antara
keadilan interaksi dan komitmen organisasi memperoleh
nilai f? sebanyak 0.423. Keputusan ini menunjukkan kesan
saiz model ini pada keseluruhannya berada antara tahap
besar (Hair et al. 2017). Seterusnya, dapatan pengujian PLS
blindfolding mendapati nilai Q* bagi komitmen organisasi

ialah 0.189, iaitu lebih besar daripada sifar. Keputusan ini
mengesahkan bahawa keadilan interaksi berupaya memberi
ramalan kesan yang relevan terhadap komitmen organisasi.

DAPATAN PENGUIJIAN HIPOTESIS H4 DAN H5

Jadual 7 memaparkan kemasukan komunikasi terbuka,
komunikasi berahsia dan keadilan interaksi ke dalam
analisis telah menyumbang sebanyak 29.7 peratus kepada
komitmen organisasi. Keputusan ini menunjukkan bahawa
model ini mempunyai kesan yang sederhana (Cohen 1988).
Selanjutnya, keputusan pengujian hipotesis menggunakan
analisis model laluan SmartPLS memaparkan komunikasi
terbuka dan keadilan interaksi mempunyai hubungan
yang signifikan dengan komitmen organisasi (8 = 0.248;
t=4.910), oleh itu H, diterima. Seterusnya, komunikasi
berahsia dan keadilan interaksi juga mempunyai hubungan
yang signifikan dengan komitmen organisasi ( = 0.144;
t=3.603), oleh itu H5 diterima. Keputusan ini mengesahkan
bahawa keadilan interaksi berperanan sebagai pemboleh
ubah pengantara yang penting dalam hubungan antara gaya
komunikasi dalam pentadbiran sistem ganjaran berasaskan
prestasi (komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia) dan
komitmen organisasi dalam organisasi kajian.

Pengujian lanjutan untuk menilai kesan saiz (f?)
melalui prosedur PLS algorithm, ketepatan jangkaan
(Q% melalui prosedur PLS blindfolding dan pengujian
jenis kesan pengantara menggunakan prosedur yang
dikemukakan oleh Zhao, Lynch, dan Chen (2010)
telah dijalankan. Dapatan pengujian PLS algorithm
menunjukkan hubungan antara komunikasi terbuka dan
komunikasi berahsia dengan keadilan interaksi masing-

JADUAL 6. Keputusan pengujian hipotesis H3

Hipotesis Perhubungan

Nilai 8 Nilai 1 R’

H3

Keadilan interaksi dengan komitmen organisasi

0.545 12.139 0.297

Nota: signifikan pada *f >1.96
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JADUAL 7. Keputusan pengujian hipotesis H4 dan H5

Hipotesis Perhubungan Nilai 8 Nilai ¢ R?
H4 Komunikasi terbuka, keadilan interaksi dan komitmen organisasi 0.248 4910 0.297
H5 Komunikasi berahsia, keadilan interaksi dan komitmen organisasi 0.144 3.603

Nota: signifikan pada *t>1.96

masing memperoleh nilai f2 sebanyak 0.221 dan 0.074.
Keputusan ini menunjukkan kesan saiz model ini pada
keseluruhannya berada antara tahap kecil dan sederhana
(Hair et al. 2017). Manakala hubungan antara keadilan
interaksi dan komitmen organisasi memperoleh nilai f2
sebanyak 0.422. Keputusan ini menunjukkan kesan saiz
model ini pada keseluruhannya berada antara tahap besar
(Hair et al. 2017). Seterusnya, dapatan pengujian PLS
blindfolding mendapati nilai Q? bagi keadilan interaksi
ialah 0.308, iaitu lebih besar daripada sifar. Manakala,
nilai Q? bagi komitmen organisasi pula ialah 0.189, iaitu
lebih besar daripada sifar. Keputusan ini mengesahkan
bahawa komunikasi tentang ganjaran berasaskan prestasi
(komunikasi terbuka dan komunikasi berahsia) dan
keadilan interaksi berupaya memberi ramalan kesan
yang relevan terhadap komitmen organisasi. Selanjutnya,
pengujian jenis kesan pengantara mendapati bahawa di
dalam model kesan langsung (hubungan antara komunikasi
terbuka dan keadilan interaksi, hubungan antara keadilan
interaksi dan komitmen organisasi dan hubungan antara
komunikasi terbuka dan komitmen organisasi) dan model
pemboleh ubah pengantara (hubungan antara komunikasi
terbuka dan komunikasi berahsia, keadilan interaksi
dan komitmen organisasi) adalah signifikan. Dapatan
ini menunjukkan bahawa jenis kesan pemboleh ubah
pengantara dalam model kajian ini ialah bersifat pengantara
persaingan (Hair et al. 2017; Zhao et al. 2010).

Penemuan kajian ini menunjukkan bahawa hubungan
di antara komunikasi tentang ganjaran berasaskan
prestasi dan keadilan interaksi dapat meningkatkan tahap
komitmen organisasi. Dalam konteks organisasi kajian,
para pentadbir mengamalkan komunikasi terbuka dan
komunikasi berahsia dalam mengurus sistem ganjaran
berasaskan prestasi. Gaya komunikasi tersebut dipraktikan
untuk mendorong pekerja menerima dan menyokong
tujuan sistem ganjaran berasaskan prestasi dalam
organisasi. Kebanyakan pekerja berpendapat bahawa
tahap komunikasi tentang ganjaran berasaskan prestasi,
keadilan interaksi dan komitmen organisasi adalah
tinggi. Fenomena ini membuktikan bahawa kewaspadaan
pengurusan mengamalkan gaya komunikasi terbuka dan
berahsia melalui pertemuan bersemuka, media cetak dan
media elektronik dapat meningkatkan perasaan keadilan
interaksi dalam diri pekerja berhubung dengan pentadbiran
sistem ganjaran berasaskan prestasi. Natijahnya, perasaan
keadilan ini boleh pula meningkatkan komitmen organisasi
dalam organisasi kajian.

Kajian ini memperlihatkan tiga implikasi penting
iaitu sumbangan kepada teori, pemantapan kaedah
penyelidikan dan sumbangan kepada pengamal. Dari segi

sumbangan kepada teori, kajian ini menghasilkan dua
dapatan penting: pertama, keadilan interaksi bertindak
sebagai pemboleh ubah pengantara yang penting dalam
hubungan antara komunikasi terbuka dengan komitmen
organisasi. Kedua, keadilan interaksi bertindak sebagai
pemboleh ubah pengantara yang penting dalam hubungan
antara komunikasi berahsia dengan komitmen organisasi.
Penemuan kajian ini adalah konsisten dengan saranan-
saranan yang dikemukakan oleh Teori Keadilan Interaksi
(Bies & Shapiro 1987), yang mendedahkan bahawa amalan
komunikasi terbuka (seperti, menyampaikan maklumat
secara jujur, jelas dan mencukupi) dan komunikasi
berahsia (seperti, tidak menyalahgunakan maklumat
peribadi pekerja dan mengelak percakapan dan penyebaran
maklumat yang mengelirukan) yang dilaksanakan dengan
berhati-hati dalam mentadbir sistem ganjaran berasaskan
prestasi telah meningkatkan perasaan keadilan interaksi
dalam diri pekerja. Seterusnya, perasaan keadilan ini boleh
pula mendorong pekerja meningkatkan tahap komitmen
organisasi. Penemuan kajian ini juga mendapat sokongan
daripada kajian-kajian yang dilakukan oleh Carter et al.
(2014), Esse dan Aunemo (2017), Heffernan dan Dundon
(2016), Marasi dan Bennett (2016) dan Marasi et al. (2018)

Manakala, dari sudut pemantapan kaedah penyelidikan,
borang soal selidik kajian ini telah memenuhi tahap
piawaian kesahan dan kebolehpercayaan yang ditetapkan.
Keadaan ini boleh menghasilkan dapatan kajian yang
tepat dan boleh dipercayai. Selanjutnya, dari perspektif
sumbangan kepada pengamal, kajian ini dapat digunakan
sebagai panduan kepada majikan untuk meningkatkan
kecekapan mengurus ganjaran berasaskan prestasi dalam
organisasi. Bagi menjayakan objektif ini, majikan perlu
memberi fokus kepada aspek berikut: Pertama, melakukan
penambahbaikan dalam kandungan program latihan dan
pembangunan pekerja. Penambahbaikan ini adalah perlu
untuk meningkatkan kemahiran kemanusiaan dalam
kalangan pengurus atau/dan penyelia supaya mereka dapat
berhubung dan melaksanakan komunikasi yang bersesuaian
dengan taraf pendidikan dan kematangan pekerja dalam
menunaikan tugas dan tanggungjawab kerja harian.
Kemampuan pengurus atau/dan penyelia melaksanakan
komunikasi tersebut secara teratur dapat mengelakkan
timbulnya salah faham dalam kalangan pekerja terhadap
keputusan dan tindakan yang dilakukan oleh organisasi.
Seterusnya, keadaan ini dapat meningkatkan sokongan
pekerja kepada sistem ganjaran organisasi (Chanie Ali &
Sonderling 2017).

Kedua, menggalakkan amalan komunikasi dua hala
yang aktif antara pengurus dan pekerja. Dalam hal ini,
pekerja perlu diberi galakkan supaya memberi maklum
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balas yang membina terhadap prosedur dan polisi
yang dilaksanakan oleh majikan. Contohnya, memberi
ruang yang mencukupi kepada pekerja untuk membuat
aduan terhadap kelemahan dan kekurangan yang wujud
semasa pelaksanaan sistem ganjaran berasaskan prestasi
dalam organisasi dapat meningkatkan kredibiliti sistem
pengurusan tersebut. Akhir sekali, jenis, jumlah dan/
atau tahap ganjaran untuk pekerja yang berprestasi tinggi
perlu dikaji semula untuk mengekalkan pekerja yang
berprestasi tinggi dan memotivasikan mereka supaya
terus komited menyokong matlamat dan visi organisasi.
Sekiranya cadangan di atas diberi keutamaan, maka ia
dapat memotivasikan pekerja untuk menghargai dan
menyokong matlamat sistem ganjaran berasaskan prestasi.

KESIMPULAN

Kajian ini telah menguji kerangka konseptual yang
dibina berdasarkan kajian literatur pengurusan ganjaran
berasaskan prestasi. Instrumen yang digunakan dalam
kajian ini telah memenuhi piawaian kesahan dan
kebolehpercayaan yang ditetapkan. Dapatan analisis
model laluan Smart Partial Least Squares (SmartPLS)
mengesahkan bahawa kebolehan pengurusan mengamalkan
secara teratur komunikasi terbuka (seperti, memberi
penerangan secara jelas, tepat dan jujur) dan komunikasi
berahsia (seperti, tidak mengambil kesempatan untuk
menyalahgunakan maklumat peribadi pekerja, dan tidak
membangkitkan masalah ekuiti secara terbuka) dalam
menguruskan SGBP akan dapat membantu meningkatkan
perasaan keadilan interaksi dalam diri pekerja terhadap
sistem ganjaran tersebut. Seterusnya, perasaan keadilan ini
pula boleh mendorong meningkatkan komitmen pekerja
dengan organisasi. Dapatan kajian ini telah menyokong
dan menyebarluaskan kajian lepas yang diterbitkan di
negara Barat dan negara Asia. Oleh itu, kajian terkini
perlu mempertimbangkan pemboleh ubah keadilan
interaksi sebagai pemboleh ubah pengantara yang penting
dalam domain pengurusan ganjaran berasaskan prestasi.
Selanjutnya, kajian yang lebih mendalam mencadangkan
bahawa kewaspadaan pengurusan mengamalkan gaya
komunikasi terbuka dan berahsia dalam mengurus
sistem ganjaran berasaskan prestasi dapat membantu
meningkatkan sikap dan gelagat pekerja yang positif
(seperti, kepuasan, prestasi, penglibatan dan kesetiaan).
Hasil yang positif ini boleh pula membantu meningkatkan
produktiviti dan daya saing organisasi dalam era globalisasi
dan dunia tanpa sempadan yang bersifat turbulen dan tidak
menentu.

KEKANGAN DAN KAJIAN MASA HADAPAN

Kesimpulan kajian ini perlu mengambil kira beberapa
kekangan dalam kerangka konseptual dan metodologi:
Pertama, penggunaan kaedah keratan rentas dalam kajian
ini hanya menghuraikan persepsi responden secara umum
terhadap corak perhubungan antara pemboleh ubah
kajian berdasarkan sampel kajian. Kedua, kajian ini tidak
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menerangkan perhubungan di antara indikator-indikator
khusus bagi pemboleh ubah pengantara dan pembolch
ubah bersandar. Ketiga, dapatan pengujian model laluan
SmartPLS hanya menerangkan tahap varian komitmen
organisasi yang dipengaruhi oleh dua pemboleh ubah tidak
bersandar dan pemboleh ubah pengantara dalam kajian
ini. Keempat, Kajian ini hanya menerangkan persepsi
pekerja secara umum terhadap isu kajian dalam sebuah
organisasi swasta di lembah kelang. Akhir sekali, kajian
ini menggunakan kaedah pensampelan bertujuan dan
kaedah ini tidak dapat mengelak daripada masalah pilih
kasih (bias) dalam pemilihan responden. Oleh sebab itu,
kekangan kajian ini mengurangkan keupayaan dapatan
kajian ini untuk digeneralisasikan kepada latar organisasi
yang berbeza.

Kekangan kajian di atas perlu diberi perhatian
yang sewajarnya oleh pengkaji untuk menambah baik
dapatan kajian yang akan datang. Antara perkara yang
perlu diberi perhatian ialah: pertama, ciri-ciri responden
(contohnya: umur, jantina, taraf pendidikan dan jawatan)
dan organisasi (contohnya: jumlah pekerja dan jenis
perniagaan) perlu diteliti secara mendalam kerana ia boleh
memberi gambaran yang lebih jelas terhadap persamaan
dan perbezaan persepsi responden dalam sampel kajian.
Kedua, mengesyorkan penggunaan kaedah kajian
logitudinal kerana ia dapat menerangkan dengan lebih
mendalam tentang pola perubahan pemboleh ubah dan
memberi dapatan yang lebih bermakna. Ketiga, kajian
akan datang perlu dilakukan di beberapa organisasi bagi
menggambarkan peranan keadilan interaksi sebagai
pemboleh ubah pengantara dalam hubungan antara
komunikasi tentang ganjaran berasaskan prestasi dan
komitmen organisasi. Keempat, konstruk keadilan
organisasi yang lain, seperti keadilan prosedur dan keadilan
pengagihan juga perlu diberi perhatian sebagai pemboleh
ubah pengantara yang penting dalam hubungan antara
komunikasi tentang ganjaran berasaskan prestasi dengan
gelagat pekerja (Azman et al. 2014; Azman & Mohd
Ridwan 2017b). Akhir sekali, elemen komitmen organisasi
yang lain, seperti afektif, normatif dan kalkulatif, perlu
dikaji kerana ia merupakan hasil yang penting daripada
perhubungan di antara komunikasi tentang ganjaran
berasaskan prestasi dan keadilan interaksi (Darwish
2017; Khaled, Bhanugopan & D’Netto 2015). Cadangan
yang dikemukakan di atas perlu diberi perhatian yang
sewajarnya untuk menghasilkan dapatan kajian akan
datang yang lebih mantap dan bermakna.
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