TENTANGAN PEKERJA: MASIH RELEVANKAH IA?

Faridahwati Mohd. Shamsudinx

Dalam era pengurusan hari ini, tentangan pekerja rnsih lagi
relevan kepada pihak pengurusan. Ini adalah kerana pihak
pengurusan perlu berhadapan dengan corak tentangan yang
kurang ketara dan yang tidak langsung, yang lebih menyulitkan
dun inenyukarkan usaha untuk menanganinya secara efektif.
Kertns ini akan mengupas fenomena tentangan pekerjn dalam
orgnnisnsi, dan implikasinya kepada pengurusan organisasi.
Perbincangan tentang isu ini akan dimulakan dengan sejarah
ringkas perkeinbangan tentangun pekerja di Mulaysia.

SEJARAH DAN PERKEMBANGAN TENTANGAN PEKERJA
DI MALAYSIA SECARARINGKAS

Tentangan pekerja bukan satu fenomena yang baharu dan yang
luar biasa di negara ini. Sejarah pergerakan buruh di Malaysia
menyaksikan tentangan pekerja secara formal berinula seawal tahun
1894 dengan tertubuhnya Kelab Kapitan-Kapitan dan Injinir-Injinir,
iaitu kesatuan sekerja di kalangan pekerja kapal Melayu di
Semenanjung (Morgan, 1977). Tentangan dalam bentuk pertubuhan
pekerja secara formal dibuat kerana layanan yang kurang
memuaskan yang diberikan oleh pihak British dan majikan asing
terhadap pekerja teinpatan, terutaina pekerja ladang dan pelombong
bijih (untuk mengetahui cara layanan yang diberikan oleh majikan
kepada pekerja pada waktu ini, sila rujuk Caldwell [1977], dan Morgan
[19771). Pertubulian kesatuan pekerja inencatatkan perkembangan
yang paling aktif sekitar tahun 1940an dengan meningkatnya bilangan
pekerja yang menjadi ahli kesatuan sekerja. Pada tahun 1947,
pergerakan buruh inenunjukkan kekuatan tertinggi apabila hampir
lebih 50 % daripada keseluruhan tenaga buruh menjadi ahli kesatuan
sekerja. Sepanjang tempoh sepuluh taliun inulai awal 1930an hingga
akhir 1940an, Malaya (pada waktu itu) inenyaksikan sejarah
pergerakan buruh yang paling inilitan dengan tercatatnya beberapa
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siri catatan mogok secara besar-besaran yang melumpuhkan hampir
seluruh ekonomi Malaya (Morgan, 1977). Contohnya, pada 30 Januari
1946, 200,000 pekerja terlibat dalam mogok, mengakibatkan insiden
kerja tergendala yang paling besar semenjak British kembali semula
ke Malaya. Insiden ini melibatkan pekerja kilang getah, pekerja
pelabuhan, pekerja bangunan, pekerja kenderaan, pekerja hospital,
dan kakitangan hotel dan kediaman (Morgan, 1977).

Bagaimanapun dengan pelaksanaan dasar undang-undang buruh
yang lebih ketat dari semasa ke semasa yang dikenakan oleh pihak
British selepas akhir tahun 1940an dan kerajaar Malaysia selepas
merdeka, sifat militansi pergerakan buruh semakin terhapus. Hari
ini, walaupun mogok masih dibenarkan oleh undang-undang, pihak
kesatuan sekerja terpaksa mematuhi beberapa peraturan dan langkah
ketat yang hampir menyukarkannya mengadakan sebarang mogok
yang sah (sila rujuk Akta Kesatuan Sekerja 1959). Ini terbukti dengan
bilangan kes mogok yang terlalu kecil yang dilaporkan oleh Jabatan
Perhubungan Perusahaan. Contohnya, bandingkan bilangan insiden
mogok yang dilaporkan pada tahun 1947 yang mencecah angka 271
(Jomo & Todd, 1994) dengan bilangan 11 kes mogok yang dilaporkan
sepanjang tahun 2000 (Laman web rasmi Jabatan Perhubungan

Perusahaan, 2001).

Di samping perubahan struktur undang-undang, kerajaan juga
menggalakkan penubuhan kesatuan sekerja dalaman yang dianggap
lebih efisien dan efektif dalam menangani sebarang masalah pekerja
berbanding sekiranya pekerja menjadi ahli mana-mana kesatuan
sekerja kebangsaan (Anantaraman, 1997). Bagaimanapun, tidak
semua syarikat yang melabur di negara ini bersikap pro-kesatuan
sekerja dalaman. Banyak cara yang dilakukan oleh mereka untuk
melemahkan usaha penubuhan kesatuan ini. Antaranya adalah
dengan melaksanakan budaya dan amalan organisasi yang lebih
berorientasikan pekerja. Kebajikan pekerja seperti penempatan,
pengangkutan, kesihatan, dan seumpamanya dijaga agar kilanan
terhadap amalan organisasi dapat diminimumkan dan penubuhan
kesatuan dibendung. Ada juga syarikat yang memanipulasikan
peruntukan undang-undang dengan tujuan untuk mengelakkan
sebarang bentuk penubuhan kesatuan sekerja, seperti mana yang
dibuat oleh Harrison Corporation, sebuah syarikat Amerika (Jomo &

Todd, 1994).
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Walaupun corak aktiviti pergerakan buruh yang militan seperti
yang tergambar dalam sejarah mungkin telah terhakis dengan
tgrlaksananya proses institusionalisasi seperti yang telah dinyataian
di atas, namun untuk membuat kesimpulan awal bahawa tentangan
pekerja telah terhapus sama sekali merupakan kesimpulan yang

TENTANGAN PEKERJA: DAHULU DAN KINI

Apabila kita merujuk kepada tentangan pekerja, kita mungkin
membayangkan sekelompok pekerja berhimpun memegang papan
tanda mengecam majikan atau pihak pengurusan sambil meneriakkan
slogan anti-majikan atau anti-kapitalis. Ataupun kita mungkin
membgyangkan tindakan pekerja yang sengaja cuba mensabotaj .
operasi kerja}, seperti merosakkan mesin, peralatan, atau perkakas
’dl.tempat !(erja. Namun, sebenarnya, jika diteliti, corak kegiatan seperti
ini semakin mengecil bilangannya, sama ada di negara ini mahupun
di negara Barat seperti di Amerika atau di Britain (Laman web rasmi
Jabatan Perhubungan Perusahaan, 2001; Prasad & Prasad, 1998).

Karya tentangan pekerja menunjukkan bahawa corak dan bentuk
tentanggn pekerja telah mengalami perubahan daripada corak
kpnvensmnal atau tradisional kepada corak yang lebih kontemporari
Tindakan pekerja yang bersifat subversif bukan lagi amalan biasa:
malah banyak bukti yang menunjukkan bahawa tentangan pekerjz;
disuarakan dalam bentuk yang lebih halus dan tersembunyi. Prasad
daq Prasad (1998) menyatakan bahawa tentangan pekerja bukan
lagi satu agenda formal yang diatur berikutan pembaharuan perjanjian
kolektif yang tidak disenangi pekerja; tetapi, tentangan pekerja
merupakan satu agenda harian yang dibuat oleh pekerja untuk
menuntut hak yang lebih asas. Di samping itu, tentangan pekerja
tidak semestinya dilakukan secara kolektif, tetapi hari ini tentangan
pekerj'a lebih bersifat individu sama ada dibuat dengan persetujuan
pekerja lain atau tidak. Dalam konteks ini, fenomena sedemikian

dilihat sebagai “tentangan rutin” atau “revolusi berpani »
¢ an
& Prasad, 1998). panjangan” (Prasad

o Tjada kata sepakat tentang maksud dan definisi tentangan rutin
ini di kalangan pepyelldik. Bagaimanapun, banyak berpendapat
bahawa fenomena ini didasari oleh pelbagai tindakan dan amalan
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yang kurang ketara dan kurang terancang, dan lebih spontan yang
sering dilakukan oleh pekerja dalam organisasi (Prasad & Prasad,
1998).  Terdapat sekurang-kurangnya dua pendapat yang berlainan
tentang cara dan bentuk tindakan yang boleh dianggap sebagai
tentangan rutin. Ada yang mengatakan bahawa sebarang tindakan
di luar norma organisasi yang dilakukan oleh pekerja sahaja yang
boleh dianggap sebagai tentangan. Robinson dan Bennett (1995)
merujuk tindakan seumpama ini sebagai perlakuan menyimpang.
Tindakan seperti melengah-lengahkan kerja, mengambil cuti sakit
walaupun sebenarnya tidak sakit, memulakan dan menyebarkan
gosip, mengganggu secara seksual, menipu, pengambil peralatan
pejabat tanpa kebenaran, dan mencederakan diri sendiri dan/atau
orang lain merupakan bentuk tentangan atau perlakuan yang
menyimpang di tempat kerja. Ada pula yang mengatakan bahawa
apa sahaja tindakan yang dipamerkan oleh pekerja boleh dirujuk
sebagai bersifat menentang. Jadi, sama ada tindakan yang dilakukan
adalah seperti yang dituntut oleh atau di luar norma organisasi dilihat
sebagai tentangan. Contohnya, White (1987) menafsirkan tindakan
pekerja yang bersungguh-sungguh mengenal pasti kerosakan
barangan yang dikeluarkan oleh syarikat sebagai satu bentuk
tentangan. Tindakan yang melibatkan pekerja bekerjasama dengan
pihak pengurusan dirujuk oleh Prasad dan Prasad (1998) sebagai
“ambiguous accommodation.”

Pendapat kedua ini bagaimanapun tidak disetujui oleh banyak
pihak memandangkan tafsirannya yang agak radikal (Prasad &
Prasad, 1998). Tambahan pula, tafsiran sebegini menyulitkan usaha
empirik untuk mengenal pasti faktor penyumbang kepada tentangan
kerana tafsiran ini seolah-olah menganggap bahawa apa juga langkah
pembaikan yang dilaksanakan oleh organisasi tidak akan
mendatangkan kesan positif kepada pekerja. Tafsiran ini juga turut
memberikan gambaran bahawa tentangan pekerja tidak berupaya
ditangani oleh pihak pengurusan. Perlu diingatkan bahawa walaupun
tentangan pekerja kadang kala memberi kesan yang positif (ini akan
dibincangkan kemudian), ia juga turut mendatangkan kesan negatif
kepada keberkesanan organisasi. Kesan negatif inilah yang
memerlukan pihak pengurusan menangani fenomena ini. Jadi, untuk
tujuan itu, organisasi perlu terlebih dahulu memahami punca kepada
fenomena ini. Perbincangan seterusnya akan meninjau secara
ringkas punca tentangan serta alasan yang diberikan oleh pekerja.
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PUNCA DAN ALASAN TENTANGAN

Mengapa pekerja menunjukkan perlakuan yang menentang?
B‘anyak faktor yang telah diutarakan berkenaan punca tentangaﬁ
.dll.akukan oleh pekerja. Secara umum, pengetahuan tentang faktor
ini dgpat diketahui daripada dua kumpulan penyelidikan yang
be.rlalnan. Walaupun mempunyai objektif penyelidikan yang sama
iaitu L}n.tuk mengenal pasti punca tentangan, namun kaeda}{
penyel.ld'lkan yang digunakan adalah berlainan. Bagi kumpulan
penyelidik pertama, mereka sendiri yang menentukan pemboleh ubah
penyumbang yang ingin dikaji dalam usaha untuk mengetahui punca
atau fa}(tor penyumbang kepada tentangan. Dalam kajian seumpama
ini, lazimnya penyelidik membuat tafsiran tentang alasan pekerja hasil
daripada data yang dikutip; penyelidik tidak menyoal secara langsung
tentang sebab pekerja melakukan tentangan. Untuk mendapatkan
gambfiran sebenar, terdapat kajian yang cuba menyiasat alasan
pekerja dari sudut pelaku sendiri. Dalam kajian ini, pelaku, yakni
pekerja sendiri diminta untuk melaporkan sebab mereka melakukar;
tentangan. Oleh kerana kajian ini melihat daripada sudut pelaku
maka ia dikatakan dapat memberikan gambaran sebenar proses’
mgmbuat keputusan yang dilalui oleh pekerja. Dengan kata lain,
kaj‘}an pertama menekankan kepada struktur tentangan, manakala
kajian kedua memberi penekanan kepada proses tentangan.

Dari sudut pendekatan pertama, secara umum penyelidik cuba
mendapatkan jawapan kepada soalan seperti: Apakah struktur dalam
persekitaran yang menyumbang kepada tentangan? Hasilnya,
terdagat sekurang-kurangnya tiga kategori faktor yang dikenal pasti.
Mepglkut teori pengurusan dan organisasi, faktor tersebut ialah faktor
individu, faktor kumpulan, dan faktor organisasi. Faktor individu
te.rm‘a}suk personaliti dan demografi. Antara personaliti yang pernah
dikaji ialah swakawalan. Spector (1997) mendapati bahawa individu
yang mempunyai darjah swakawalan yang rendah cenderung untuk
melakukan tentangan. Robinson dan O’Leary-Kelly (1998) pula
mepdgpati bahawa pengaruh kumpulan dapat menjelaskan sebab
individu menunjukkan perlakuan yang menentang.  Mereka
mengfitakan bahawa individu mempelajari jenis tentangan yang boleh
dan tidak boleh dilakukan dengan mengamati perlakuan individu lain
dalam satu-satu kumpulan kerja.
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Selain faktor individu dan kumpulan, kesan faktor organisasi
terhadap tentangan pekerja kerap diberi penekanan dalam kajian
empirik. Ini termasuklah amalan dan budaya organisasi. Penekanan
dibuat terhadap faktor ini memandangkan pihak pengurusan sering
menganggap tentangan pekerja berpunca daripada sifat semula jadi
pekerja sendiri. Mereka juga turut berpendapat fenomena ini
merupakan isu keselamatan semata-mata yang boleh ditangani
dengan berkesan oleh pihak berwajib (Giacalone & Greenberg, 1997).
Namun, kajian menunjukkan bahawa sering kali tentangan dilakukan
oleh pekerja kerana aspek dalam organisasi sendiri (Giacalone &
Greenberg, 1997; Spector, 1997). Apndaian ini penting kerana ia
memberi implikasi besar kepada pihak pengurusan tentang cara yang
perlu dilakukan untuk menangani fenomena ini.

Antara faktor organisasi yang dibuktikan mempunyai kesan
signifikan terhadap tentangan ialah keadilan organisasi (Greenberg,
1990). Aquino, Lewis, dan Bradfield (1999) membuktikan bahawa
tentangan pekerja terhadap organisasi meningkat apabila mercka
merasakan pihak pengurusan tidak berlaku adil kepada mereka.
Keadilan organisasi meliputi keadilan distributif, keadilan prosedur,
dan keadilan interaksional. Keadilan distributif merujuk kepada hasil
sesuatu keputusan, keadilan prosedur pula merujuk kepada cara
keputusan dibuat, manakala keadilan interaksional merujuk kepada
hebahan keputusan. Faktor organisasi lain termasuklah kontrak
psikologi organisasi. Kajian oleh Robinson, Kraatz, dan Rousseau
(1994) menunjukkan bahawa apabila berlaku perlanggaran kontrak
perjanjian psikologi oleh organisasi, maka pekerja akan cenderung
untuk melakukan tindakan yang negatif. Neuman dan Baron (1997)
menunjukkan bahawa apabila rekayasa organisasi berlaku,
kecenderungan pekerja untuk menentang meningkat. Ini adalah
kerana perubahan organisasi biasanya melibatkan pengurangan
tenaga kerja dalaman dan fenomena ini menyebabkan pekerja merasa
tertekan akibat jaminan kerja yang tergugat. Selain itu, kajian juga
menunjukkan bahawa aspek kawalan yang lemah dalam organisasi
juga merupakan faktor penyumbang kepada tentangan pekerja.
Kajian yang melihat kegiatan mencuri di kalangan pekerja di tempat
kerja oleh Hollinger dan Clark (1983) menunjukkan bahawa sistem
keselamatan yang kurang baik meningkatkan kegiatan ini kerana
pekerja berpeluang berbuat demikian. Tambahan pula apabila pekerja
merasakan bahawa peluang mereka ditangkap dan dijatuhkan
hukuman terlalu kecil akibat sistem disiplin yang kurang berkesan,
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maka mereka lebih cenderung untuk melakukan tentangan terhadap
organisasi.

Selalp teori pengurusan dan organisasi, perspektif kajian buruh
dan teori proses buruh turut memberi sumbangan besar dalam
membantu meningkatkan kefahaman tentang punca tentangan di
tempat kerja. Seperti juga teori pengurusan, perspektif proses buruh
turut mgmberi perhatian kepada faktor organisasi. Bagaimanapun
perspektif ini. lebih berfokus kepada aspek kawalan organisasi sebaga;
faktor penting yang dapat menjelaskan fenomena tentangan.
Berbeza dari perspektif organisasi dan pengurusan yang
mengz'indz.aikan bahawa harmoni sosial mendasari hubungan pekerja-
organisasi, teorl proses buruh mengandaikan secara eksplisit bahawa
terdapat hubungan yang berkonflik antara pekerja dan majikan.
Bertitik-tolak daripada andaian ini punca tentangan pekerja berlaku
menjadi lebih jelas. |

Secara umum, teori proses buruh membincangkan tentang
proses yang digunakan oleh kapitalis untuk mengaut dan
mengekspoitasi kapital dan keuntungan bagi memastikan
ke.bolehpenakatan pelaburan yang dibuat (Braverman, 1974). Untuk
tujuan ini, pihak pengurusan perlu mengenakan sistem kawalan yang
berterusan terhadap pekerja. Salah satu cara yang boleh digunakan
adalah melalui kawalan teknikal (seperti penggunaan teknologi
pfembuatan) yang menghendaki pekerja melaksanakan arahan yang
diberikan. Braverman merujuk konsep kawalan ini sebagai
“pengasingan konsepsi daripada pelaksanaan.” Melalui cara ini,
perancangan dan keputusan mengatur dan menguruskan kerja
(konsepsi) dilakukan oleh pihak pengurusan, manakala pekerja
bertanggungjawab melaksanakan arahan semata-mata tanpa perlu
mempersoalkan arahan tersebut. Menurut Braverman, melalui sistem
kawalan seperti ini, pihak pengurusan boleh meningkatkan
keuqtungan secara efisien. Edwards (1979) menyatakan bahawa
selain daripada kawalan teknikal, pihak pengurusan juga
menggunakan sistem kawalan lain seperti sistem birokrasi dan
pentadbiran untuk mencapai matlamat akhir, yakni keuntungan dan
penakatan.

_ Daripada teor.i ini, punca tentangan daripada pekerja boleh
difahami dengan jelas. Kaedah “pengasingan konsepsi daripada
pelaksanaan” yang dikemukakan oleh Braverman mengandaikan
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bahawa pekerja hanya mempunyai kuasa fizikal semata-mata tanpa
keupayaan untuk menggunakan “subjektiviti” dan “kesedaran” semasa
melaksanakan kerja. Andaian inilah yang paling banyak mendapat
kritikan (Smith, 1994) kerana Baverman seolah-olah menidakkan
keupayaan pekerja untuk menentang sebarang usaha yang dibuat
oleh pihak pengurusan untuk mengawal proses buruh. Pengkritik
Braverman menegaskan bahawa tentangan pekerja sememangnya
mungkin kerana pihak pengurusan tidak akan berjaya menawan
subjektiviti dan kesedaran pekerja secara mutlak.

Kerangka kawalan-tentangan yang mendasari teori proses buruh
ini dibuktikan kesahihannya melalui kajian ethnografi yang
kebanyakannya dilakukan oleh penganalisis sosiologi industri. Secara
umum, kajian ethnografi yang dilakukan terhadap semua lapisan
pekerja menunjukkan bahawa tentangan ditunjukkan oleh pekerja
sebagai membantah usaha berterusan pihak pengurusan untuk
menawan dan mengawal proses buruh (Ackroyd & Thompson, 1999;
Edwards, 1979).

Secara umum, kumpulan kajian yang kedua cuba menjawab
soalan seperti: Apakah alasan yang diberikan oleh individu yang
menentang? Seperti yang telah dinyatakan di atas, pendekatan kajian
ini memberi fokus kepada proses tentangan. Yakni, penyelidik
berminat untuk mengetahui justifikasi yang digunakan oleh individu
yang menentang. Dengan perkataan lain, kajian ini cuba meneliti
aspek proses kognitif yang dialami oleh individu yang membantunya
membuat keputusan untuk mempamerkan tentangan. Adakah pekerja
menunjukkan perlakuan yang menentang kerana ingin membalas
dendam kepada organisasi disebabkan oleh layanan yang dianggap
tidak adil? Adakah kerana disebabkan perasaan ingin tahu? Adakah
kerana ingin melepaskan rasa bosan? Dan seumpamanya. Bagi
mendapatkan alasan ini, kebanyakan penyelidik menggunakan
kaedah temuduga mendalam. Melalui temuduga yang tidak
berstruktur ini, pekerja lazimnya diminta untuk bercerita tentang
pengalaman dan perasaan mereka dalam organisasi dengan campur
tangan dan gangguan yang paling minimun daripada penyelidik
(Bryman, 1988). Hasilnya, data yang dijana bersifat kualitatif dalam
bentuk naratif.

Kajian yang dilakukan oleh penganalisis organisasi mendapati
bahawa justifikasi bagi tentangan yang ditunjukkan oleh pekerja boleh
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dik_ategorikan kepada beberapa jenis (Tripp & Bies, 1997). Daripada
kajian yang dibuat untuk menyiasat justifikasi yang dibuat oleh individy
yang pernah melakukan tindakan yang menyimpang, Swajkowski
(!992) membuat kesimpulan bahawa alasan yang digunakan boleh
dibahagikan kepada dua dimensi penting: mengaku untuk
lpencedgrakan, dan mengaku bertanggungjawab. Daripada ‘dua
dimensi ini, empat jenis alasan terhasil: konsesi, justifikasi, alasan,
dan penafian. Dalam konteks tentangan pekerja, “konsesi” digunakan
apabllal pekerja mengatakan bahawa mereka melakukan tindakan
yang dianggap menentang kerana “mahu melepaskan geram atau
kebosanan,” kerana “ditekan oleh rakan sekerja,” atau kerana
“tindakan sukar dikesan dan sukar dijatuhkan hukuman.” Pekerja
yang menggunakan “justifikasi” pula mengatakan bahawa mereka
menentang kerana “hendak membalas dendam terhadap organisasi,”
kerana “norma atau amalan organisasi yang tidak adil,” atau kerana
“terpaksa.” ‘

Berdasarkan teori proses buruh, penyelidik mendapati bahawa
tentangan terhadap kawalan yang melampau oleh pihak pengurusan
dilakukan kerana beberapa alasan. Contohnya, White (1987)
menyimpulkan tentangan penting untuk mendapat semula harga diri
yang hilang. Ackroyd dan Thompson (1999) melihat tentangan
sebagai cara pekerja menuntut autonomi dan kebebasan kerja.
Sesetengah penyelidik pula menafsirkan tentangan sebagai satu cara
melepaskan rasa kecewa akibat kerja yang terlalu rutin, seragam,
dan membosankan (Hodson, 1995).

Dalam satu kajian untuk melihat kesan perindustrian terhadap
tentangan yang ditunjukkan oleh pekerja wanita kilang di Selangor,
Ong (1987) merekodkan kejadian “masuk hantu” atau “histeria” yang
sering dilaporkan berlaku di kalangan pekerja wanita di tandas dan
di surau di tempat kerja. Ong menafsirkan insiden ini sebagai satu
bentuk tentangan yang disuarakan oleh pekerja akibat perubahan
gaya hidup yang dilalui mereka. Akibat pembinaan kilang
berhampiran dengan kawasan kampung, gadis kampung yang tertarik
untuk mencari pekerjaan di situ merasakan bahawa mereka kini mulai
tertakluk kepada disiplin dan kawalan luar (kapitalis) yang dahulunya
tidak pernah mereka rasai. Ong berpendapat bahawa insiden histeria
merupakan satu tentangan yang dilakukan oleh pekerja berkenaan
terhadap ruang (kebebasan) yang telah “dirampas” daripada mereka.

Daripada perbincangan di atas, gambaran yang meluas tentang
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punca dan alasan tentangan dilakukan oleh pekerja boleh dikenal
pasti melalui dapatan kajian terdahulu. Berdasarkan perspektif teori
yang berlainan, secara umum, satu kesimpulan dapat dibuat;
Tentangan yang dipamerkan oleh pekerja dapat difahami sebagai
respons terhadap amalan negatif yang dipraktikkan oleh organisasi.
Implikasi kesimpulan ini kepada pihak pengurusan hasil dibincangkan
di bawah.

IMPLIKASI KEPADA PIHAK PENGURUSAN

Akibat tentangan pekerja yang bersifat subversif, tidak dapat
dinafikan kesan negatif yang terhasil. Sejarah’mengajar kita tentang
kelumpuhan ekonomi hasil tindakan mogok oleh hampir semua
golongan pekerja yang terlibat. Kesan kolektif kepada masya;gkat
yang dihasilkan inilah yang menyebabkan tentangan secara militan
perlu dikawal. Walaupun tentangan rutin bersifat kurang ketara daq
tersembunyi, hakikatnya ia boleh memberi kesan negatif kep.ada ahli
organisasi lain dan seluruh kesejahteraan organisasi (Robinson &
Bennett, 1995). Tindakan mengambil cuti sakit walaupun sebenarnya
tidak, bukan sahaja merugikan organisasi, malah ia turut
membebankan rakan lain yang perlu menyempurnakan tugas yang
tidak diselesaikan oleh pekerja yang “sakit” tadi.

Oleh kerana tentangan rutin juga turut memberi kesan negatif
kepada keberkesanan organisasi, maka wajarlah ia ditangani. Usaha
ini bukan suatu tugas yang mudah bagi pihak pengurusan disebabkan
sifat tentangan rutin yang sukar dikenali. Walaupun demikian, ini
sepatutnya tidak menjadi alasan kepada pihak pengurusan untuk
berdiam diri dan mengekalkan status quo yang ada. Dalam usaha
menangani perkara ini, pihak pengurusan perlu bersikap memilih;
Tidak semua jenis dan bentuk tentangan rutin perlu diatasi. Ini adalah
kerana tidak semua jenis tentangan yang tidak ketara yang ditunjukkan
oleh pekerja (kalaupun sudah diketahui oleh pihak pengurusan)
memberi kesan negatif kepada organisasi. Kadangkala sikap toleransi
perlu dipraktikkan demi kebaikan organisasi dan pekerja sendiri.

Hasil kajian yang diperoleh daripada penyiasatan ethnografi oleh
penganalisis sosiologi industri menunjukkan bahawa tentangan rutin
yang dipamerkan oleh pekerja bukan sahaja tidak diketahui oleh pihak
pengurusan, bahkan kadang kala digalakkan. Sieh (1987) yang
mengkaji kegiatan pekerja mencuri di kilang membuat pakaian
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mendapati bahawa penyelia syarikat kadang kala bersubahat dengan
pekerja melakukan kegiatan mencuri dengan membenarkan mereka
mengambil peralatan, kain, atau pakaian siap tanpa kebenaran pihak
pengurusan atasan. Dalam kes ini, sikap toleransi ditunjukkan oleh
penyelia kerana dia menyedari bahawa kegiatan seperti ini dapat
melepaskan pekerja daripada belenggu kebosanan dan kerutinan
kerja yang dilakukan setiap hari.

Dalam konteks ini, walaupun penyelia mempunyai autoriti untuk
mengambil tindakan terhadap pckerja yang mencuri—contohnya
apabila pekerja tidak menyorokkan dengan sempurna pakaian yang
diambilnya—lazimnya dia tidak akan terus mengambil tindakan
terhadap pekerja terbabit. Kebiasaannya, sebelum sesuatu
keputusan diambil, pihak atasan akan menimbang terlebih dahulu
kesan tindakan yang akan dilakukannya. Sekiranya dirasakan
bahawa tindakan yang bakal dibuat menyebabkan lebih banyak
tentangan daripada pekerja, maka dia akan menutup mata terhadap
kegiatan tersebut.

Bagaimanapun, sikap toleransi yang ditunjukkan oleh penyelia
ini ada batasnya. Sieh (1987) mendapati bahawa penyelia tidak lagi
bertolak ansur kepada pekerja yang sengaja memakai pakaian yang
dicurinya di hadapan khalayak ramai. Kesimpulan yang sama juga
turut dilaporkan oleh penyelidik lain (Mars, 1974), iaitu tentangan
pekerja akan dibenarkan dan diterima selagi mana penyelia
merasakan bahawa sikap tolak ansur yang ditunjukkan tidak
mengancam dan menggugat kedudukannya, dan selagi mana
tentangan yang dipamerkan oleh pekerja tidak mengganggu
kelancaran operasi organisasi.

Implikasi penting kepada kenyataan di atas ialah usaha untuk
mengatasi tentangan pekerja perlu dilakukan apabila pihak
pengurusan merasakan bahawa tindakan pekerja terbabit telah
terkeluar dari batas toleransi yang ditetapkan oleh organisasi. Tugas
yang dihadapi oleh pihak pengurusan untuk menentukan bentuk dan
jenis tentangan yang boleh dan tidak boleh diterima bukan mudah.
Bagaimanapun, langkah penting yang boleh diambil oleh pihak
pengurusan untuk meminimumkan sebarang bentuk tentangan ialah
dengan memberi perhatian kepada aspek dalaman organisasi. Ini
adalah kerana tentangan pekerja sering kali terjadi sebagai satu
bentuk respons kepada amalan dan budaya organisasi yang tidak
disenangi.
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Pihak pengurusan boleh menggunakan sekurang-kurangnya dua
pendekatan utama dalam usaha menangani tentangan pekerja yang
di luar batas toleransi: pendekatan reaktif dan proaktif. Bagi
pendekatan yang pertama, dasar pengurusan harus jelas l?agi
membezakan jenis dan bentuk tentangan yang boleh dan yang tidak
boleh diterima. Selain itu, dasar ini juga perlu menggariskan jenis
dan bentuk tindakan yang boleh digunakan terhadap pekerja yang
menunjukkan tentangan di luar batas toleransi yang ditetapkan.

Satu aspek penting dalam membuat dan melaksanakan dasar
ialah konsep keadilan. Kajian lgpas menunjukkan secara tekal
pentingnya kesan keadilan organisasi terhadap fenomena tentangan
pekerja. Dalam konteks penggubalan dasar di atas, pekerja akan
menganggap dasar yang dibuat adil dengan melihat sama ada das:flr
tersebut terpakai bagi semua pekerja atau hanya segolongan pelferja
(distributif), sama ada prosedur pelaksanaan adil atau tidak
(contohnya, hukuman menepati jénis tentangan) (prosedur), dan sama
ada dasar tersebut dihebahkan atau tidak (interaksional). Jika pekerja
merasakan bahawa salah satu aspek keadilan organisasi tidak
dipenuhi, maka kebarangkalian tinggi pekerja akan menunjukkan
tindakan di luar norma organisasi.

Usaha untuk menangani tentangan pekerja menjadi lebih relevan
dan penting bagi organisasi yang menjalankan oper.asi dalam
persekitaran yang semakin tidak menentu. Untuk terus hidup dqlam
persekitaran seperti ini, perubahan merupakan sesuatu yang tidak
dapat dielakkan. Sudah menjadi lumrah pekerja menent.ang.sebarang
usaha perubahan dan pembaharuan dalam organisasi kera.na
fenomena ini lazimnya mengundang penamatan dan pemberhentlgn
pekerja. Kajian lepas menunjukkan bahawa qpabila pekerja
mengetahui yang mereka akan diberhentikan d1§ebabkan oleh
rekayasa organisasi, mereka menyuarakan rasa tidak puas hati
dengan menunjukkan perlakuan yang menentang (Neuman & Baron,

1997).

Greenberg (1990) mengesyorkan agar pihak pengurusan berlaku
adil dalam membuat dan menghebahkan keputusan untuk
melaksanakan perubahan dalam organisasi. Dalam kajiannya untuk
melihat kesan keadilan prosedur terhadap tentangan pekerja,
Greenberg (1990) telah menjalankan satu eksperimen lapangan yang
melibatkan dua buah cawangan organisasi. Salah satu cawangan
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digunakan sebagai kumpulan kawalan, manakala cawangan kedua
dijadikan kumpulan eksperimen. Dalam kumpulan ini, pihak
pengurusan memaklumkan kepada pekerja cawangan tersebut
tentang masalah yang dihadapi oleh pihak organisasi, tentang
perlunya perubahan dilakukan, tentang kesan perubahan terhadap
pekerja, dan seumpamanya. Dalam kumpulan kawalan, pekerja
dimaklumkan tentang perubahan yang bakal dijalankan tanpa
sebarang penerangan yang jelas sebab perubahan perlu
dilaksanakan. Hasilnya, Greenberg (1990) mendapati bahawa
terdapat perbezaan tentangan yang signifikan di antara kumpulan
kawalan dan kumpulan eksperimen. Pekerja dalam kumpulan
eksperimen tidak menunjukkan sebarang tentangan berbanding
rakan mereka dalam kumpulan kawalan.

Walaupun penggubalan dasar di atas lebih bersifat reaktif, pihak
organisasi sepatutnya tidak bergantung kepada langkah ini untuk
mengatasi fenomena tentangan rutin pekerja. Berdasarkan dapatan
kajian terdahulu, pihak pengurusan perlu bersikap proaktif dalam
usaha untuk menjadikan tempat kerja lebih kondusif dengan sentiasa
menilai kesan amalan dan budaya organisasi yang diamalkan.
Contohnya, untuk mengurangkan kebosanan yang dirasai oleh
pekerja, pihak organisasi boleh memikirkan langkah untuk
menjadikan kerja yang dilakukan lebih menarik.

Selain itu, langkah untuk mencegah boleh juga dilakukan dengan
memahami pengaruh faktor individu dan pengaruh faktor kumpulan.
Kajian lepas menunjukkan bahawa tidak semua pekerja cenderung
untuk menunjukkan perlakuan yang menentang. Memahami faktor
yang membezakan individu yang cenderung dengan inidividu yang
tidak cenderung untuk menunjukkan sikap dan perlakuan yang
menentang boleh membantu pihak pengurusan merangka dasar dan
amalan yang sesuai. Untuk bertindak secara proaktif, pihak
organisasi boleh menilai semula dasar dan amalan pengambilan
pekerja (Greenberg & Scott, 1996), contohnya, dengan meluaskan
skop penapisan yang dijalankan. Jika dahulu pihak pengurusan
mungkin lebih memberi penekanan kepada kelayakan pekerja,
sekarang mereka mungkin perlu melihat kepada ujian kejujuran
sebagai satu bentuk alat penapisan yang boleh digunakan.

Di samping itu, pihak organisasi juga perlu peka kepada
pengaruh rakan sekerja dalam membentuk sikap dan perlakuan
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individu di tempat kerja. Budaya kerja yang tidak formal kadangkala
lebih berkesan daripada budaya organisasi yang lebih formal dalam
hal ini (Robinson & O’Leary-Kelly, 1998). Ini adalah kerana setiap
hari individu berhubungan dan berinteraksi dengan rakan sekerja di
tempat kerja. Hubungan yang rapat ini dapat membantu menjalin
serta mengukuhkan budaya kumpulan yang tidak formal. Salah satu
cara yang boleh dilakukan oleh organisasi ialah mengamalkan
pemusingan kerja agar sub-budaya kumpulan sukar untuk dipupuk
dalam diri pekerja (Greenberg & Scott, 1996).

Cadangan yang diutarakan di atas bukanlah cadangan yang
menyeluruh. Banyak lagi cara yang boleh digunakan oleh pihak
organisasi untuk mengatasi masalah tentangan pekeja.
Bagaimanapun, secara umum, sckiranya pihak pengurusan benar-
benar serius dalam hal ini, mereka perlu mengamalkan pepatah yang
mengatakan bahawa “Mencegah lebih baik daripada merawat.”

KESIMPULAN

Tentangan pekerja di tempat kerja masih relevan hari ini. Ini adalah
kerana pihak pengurusan perlu berhadapan dengan sifat tentangan
yang lebih rutin, kurang formal, tersembunyi, dan kurang ketara.
Akibatnya, pihak pengurusan mempunyai tugas yang lebih sukar untuk
menangani fenomena ini berbanding dengan jenis tentangan
konvensional. Oleh kerana sifat seperti inilah maka dasar untuk
mengatasi fenomena ini mesti dilakukan secara berhati-hati dan
selektif. Yang jelas, pihak pengurusan perlu terlebih dahulu meneliti
sebab fenomena ini berlaku sebelum bertindak menghukum dan
mengadili pekerja yang menunjukkan tindakan yang dianggap
menentang organisasi. Ini adalah kerana sering kali tentangan
ditunjukkan oleh pekerja merupakan bantahan terhadap amalan dan
budaya yang diamalkan oleh organisasi.
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