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ABSTRAK

Tingkah laku buli di tempat kerja didapati memberi kesan negatif bukan sahaja kepada pekerja, tetapi juga
kepada organisasi secara keseluruhan. Dapatan kajian lepas menunjukkan anteseden atau punca yang
mempengaruhi tingkah laku buli di tempat kerja adalah terdiri daripada faktor individu dan faktor situasi yang
berkaitan dengan organisasi. Kajian ini dijalankan untuk mengkaji hubungan antara konflik (sebagai faktor
peramal) dengan tingkah laku buli di tempat kerja. Secara khususnya, kajian ini menghipotesiskan wujudnya
hubungan langsung antara konflik dalam kalangan ahli unit kerja dengan tingkah laku buli, dan hubungan
tidak langsung menerusi kepercayaan antara sesama ahli. Kesahan model pengukuran dan hipotesis diuji
menggunakan teknik statistik Model Persamaan Berstruktur (SEM) dengan menggunakan data yang
dikumpulkan daripada 480 orang penjawat awam yang bekerja dalam 90 unit kerja di dalam sebuah organisasi
besar di Malaysia. Selaras dengan Teori Pengekalan Sumber, dapatan kajian ini menunjukkan wujudnya
hubungan langsung yang signifikan antara konflik dengan tingkah laku buli dalam kalangan ahli unit kerja, dan
hubungan tidak langsung menerusi kepercayaan sebagai pemboleh ubah pengantara. Dapatan kajian ini
menyumbang kepada literatur tingkah laku tidak produktif secara amnya dan literatur buli secara khususnya
dengan membuktikan kepentingan peranan konflik dan kepercayaan dalam meramal tingkah laku buli dalam
unit kerja.

Kata kunci: Tingkah laku buli; unit kerja; kepercayaan; konflik; Teori Pengekalan Sumber.
ABSTRAK

Workplace bullying behavior was found to not only harm employees but also the organization as a whole.
Findings from past research have shown that individual and situational factors act as antecedents of bullying
behavior. The purpose of this paper is to examine the relationship between conflict and workplace bullying.
Specifically, this study hypothesized both direct relationship between conflict and bullying behavior, and
indirect relationship between the two variables via trust. To test the validity of the measurement model and to
test the hypotheses, Structural Equation Modelling (SEM) statistical technique was employed to analyze the
survey data collected from 480 public officers from a large organization in Malaysia. Consistent with
Conservation of Resources Theory, the results showed that conflict is directly related to bullying behavior in
work unit, and indirectly related through trust as the mediator. The findings of the study contribute to the
literature in counter-productive behavior (in general), and specifically in work bullying behavior, by showing
the importance of conflict and trust in predicting bullying behavior in work unit.
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PENGENALAN

Tingkah laku buli di tempat kerja sebagai fenomena yang berlaku secara global telah menjadi tumpuan
penyelidik akademik dari seluruh dunia sejak sekian lama (cth: Ayoko, Callan & Hartel 2006; Einarsen &
Skogstad 1996; Jacobsen et al. 2019; Ram 2019; Tanchak 2020). Menurut Einarsen, Hoel dan Notelaers (2009),
tingkah laku buli di tempat kerja merupakan penderaan emosi dan layanan buruk yang dilakukan oleh pelaku ke
atas mangsa dengan cara sistematik dan berterusan sehingga menyebabkan pelbagai kesan negatif terhadap
pekerja dan organisasi secara keseluruhannya. Antara contoh buli di tempat kerja termasuklah diberikan kerja
yang bukan dalam kepakaran atau skop kerja, diberi tarikh akhir kerja yang tidak munasabah, dimalukan dan



dipersendakan di khalayak ramai, diberi layanan seperti musuh, sentiasa dikritik atas kesilapan, pendapat tidak
dihiraukan, mangsa gurauan melampau, menjadi sasaran ejekan dan herdikan, dan diugut atau didera secara
fizikal.

Tingkah laku buli memberi kesan negatif kepada fisiologikal, fizikal dan keupayaan kerja mangsa. Antara
kesan-kesan tersebut adalah mangsa mengalami perasaan cemas, serangan panik, rasa rendah diri, mengalami
simptom berkaitan stres, kemurungan, tekanan darah tinggi, migrain dan sakit jantung, serta penurunan
kepuasan kerja dan komitmen di tempat kerja (Einarsen et al. 2011; Nielson & Einarsen 2012; Sims & Sun
2012; Wu et al. 2019). Tingkah laku buli turut memberi kesan kepada orang yang menyaksikan perbuatan ini,
iaitu mereka berasa takut sekiranya mereka akan menjadi mangsa yang seterusnya, berasa bersalah dan malu
kerana tidak dapat membantu (Branch & Murray 2015). Selain itu, kedua-dua pihak mangsa dan saksi kejadian
buli terpaksa bekerja dalam persekitaran kerja yang tidak menyeronokkan dan toksik akibat tingkah laku buli
yang berlaku di dalam organisasi. Akhir sekali, tingkah laku buli juga memberi kesan negatif terhadap
organisasi yang merangkumi tanggungan kos yang tinggi oleh organisasi akibat masalah kesihatan dan
kesejahteraan pekerja, kadar ketidakhadiran yang tinggi (Heugten 2012), dan kemerosotan prestasi dan
produktiviti pekerja (Samnani & Singh 2014). Selain itu, kadar lantik henti yang tinggi akibat tingkah laku buli
juga akan menjejaskan reputasi organisasi sebagi tempat kerja yang sihat dan selamat.

Selain daripada kesan tingkah laku buli, para penyelidik juga menumpukan kajian mereka kepada
anteseden tingkah laku tersebut. Antara pemboleh ubah yang mendapat perhatian termasuklah perbezaan
individu seperti jantina, umur dan kaum (Fox & Stallworth 2010; Hollis 2017) dan personaliti (Persson et al.
2009; Hidzir et al. 2017). Faktor situasi seperti autonomi, sokongan sosial, konflik peranan, interaksi antara
individu, dan perubahan organisasi juga dilaporkan bertindak sebagai peramal yang signifikan terhadap tingkah
laku buli di tempat kerja (Arthur 2011; Hoel et. al 2003). Tidak dapat dinafikan, dapatan yang diperolehi
daripada kajian-kajian tersebut telah membantu penyelidik dan pengurus dalam memahami mengapa gejala buli
berlaku di tempat kerja dan mengambil tindakan bersesuaian untuk mengurangkan tingkah laku tersebut. Walau
bagaimanapun, masih terdapat beberapa jurang kajian dalam memahami tingkah laku buli di tempat kerja.

Pertama, kebanyakan kajian menumpukan kepada anteseden tingkah laku buli dalam konteks individu
secara umum jika dibandingkan dengan konteks pekerja yang bekerja dalam satu pasukan atau unit kerja (Neall
& Tuckey 2014; Samnani & Singh 2016). Kajian mengenai tingkah laku buli dalam konteks pekerja yang
bekerja dalam pasukan atau unit kerja yang lebih kecil dalam organisasi perlu dijalankan kerana dalam konteks
ini pekerja sentiasa berinteraksi dan saling bergantungan antara satu sama lain dalam mencapai prestasi bersama
(Dechant, Marsick & Kasl 1993). Ianya bertepatan dengan tujuan unit kerja dibentuk, iaitu untuk ahli-ahlinya
saling bekerjasama bagi mencapai matlamat unit kerja dan matlamat organisasi secara keseluruhan. Walau
bagaimanapun, tingkah laku buli boleh berlaku dalam unit kerja yang akan menjejaskan prestasi dan pencapaian
matlamat bersama.

Kedua, walaupun terdapat kajian terdahulu (cth: Devonish 2013; Samnani 2013; Deshong, Grant &
Mullins-sweatt 2015) yang menyiasat hubungan langsung antara anteseden dan tingkah laku buli, penyiasatan
mengenai mekanisme yang menghubungkan pemboleh ubah bebas dan pemboleh ubah bersandar tersebut,
terutamanya dalam konteks unit kerja, masih terhad (Coyne, Craig & Chong 2004). Tren terkini menunjukkan
pemahaman mengenai anteseden tingkah laku buli juga dapat ditingkatkan menerusi hubungan tidak langsung
menerusi proses atau mekanisme yang mendasari hubungan antara anteseden dan tingkah laku buli tersebut (Rai
& Agarwal 2018). Sebagai contoh, kajian Baillien dan De Witte (2009) mendapati hubungan tidak langsung
yang signifikan antara perubahan organisasi dengan tingkah laku buli menerusi pengantaraan konflik peranan
dan ketiadaan jaminan pekerjaan. Manakala, kajian Baillien et al. (2016) pula mendapati konflik perhubungan
mengantara hubungan antara konflik tugas dan tingkah laku buli.

Menurut kerangka teori yang dikenali sebagai ‘hipothesis kerja-persekitaran’ (Leymann 1996), buli di
tempat kerja merupakan tingkah laku melampau yang berlaku disebabkan oleh keadaan tempat kerja dan faktor-
faktor organisasi lain. Sejajar dengan pandangan ini, kajian ini mengetengahkan konflik dan kepercayaan
sebagai peramal tingkah laku buli berdasarkan pandangan Leymann (1996) bahawa tingkah laku buli berlaku
disebabkan oleh keadaan perkitaran yang tidak terkawal dan tidak dapat diselesaikan. Selain itu, pekerja yang
bekerja dalam satu unit yang sama dalam tempoh jangka masa yang panjang juga lebih terdedah kepada konflik
yang seterusnya akan menjejaskan kepercayaan dalam kalangan ahli dan akhirnya menyebabkan berlakunya
tingkah laku buli. Justeru, kajian ini bertujuan untuk menyiasat peranan konflik sebagai peramal tingkah laku
buli dalam unit kerja sebuah organisasi dan peranan kepercayaan sebagai pemboleh ubah pengantara dalam
hubungan antara kedua-dua pemboleh ubah tersebut.



ULASAN LITERATUR DAN PEMBANGUNAN HIPOTESIS

TINGKAH LAKU BULI DI TEMPAT KERJA

Tingkah laku buli di tempat kerja adalah perilaku negatif yang berterusan dan sistematik ke atas individu
tertentu sehingga membuatkan mereka berada dalam keadaan emosi yang tertekan dan menjejaskan prestasi
kerja mereka (Einarsen et al. 2003). Antara ciri utama yang membezakan tingkah laku buli dengan tingkah laku
tidak produktif (counterproductive behavior) yang lain seperti tingkah laku tidak sopan, tingkah laku
menyimpang, tingkah laku agresif dan tingkah laku ganas adalah: i) kekerapan tingkah laku tersebut ditunjukkan
oleh pembuli, ii) tingkah laku tersebut berlaku secara berterusan, dan iii) wujud ketidakseimbangan kuasa antara
pembuli dan mangsa buli. Tingkah laku buli biasanya dilakukan secara berulang kali sama ada harian, mingguan
atau bulanan, dan ia di lakukan secara berterusan sehingga mencecah enam bulan ke atas. Ini bermaksud tingkah
laku negatif yang berlaku sekali atau dua masih tidak dianggap sebagai buli, sehinggalah tingkah laku tersebut
berlaku secara berulang dalam tempoh yang tertentu. Ciri tingkah laku buli seterusnya adalah kewujudan kuasa
yang tidak seimbang di mana pihak yang dibuli tidak berupaya melindungi dirinya daripada menjadi mangsa
buli. Dalam situasi ini, pembuli biasanya mempunyai kuasa dalam bentuk kuasa kedudukan, fizikal atau emosi
terhadap mangsa (Einarsen et al. 2011).

Secara amnya, terdapat tiga dimensi tingkah laku buli yang dikenal pasti berlaku di tempat kerja: tingkah
laku buli berkaitan kerja, tingkah laku buli berkaitan peribadi dan tingkah laku buli berkaitan fizikal (Einarsen et
al. 2009). Tingkah laku buli berkaitan kerja termasuklah memberikan beban kerja yang terlalu banyak dan yang
bukan dalam skop kerja, menetapkan tarikh akhir kerja yang tidak munasabah, serta tidak menghiraukan
pandangan atau cadangan yang diberikan; manakala dimensi buli berkaitan peribadi pula adalah sentiasa
mengungkit kesalahan lepas, memalukan individu di khalayak ramai, mengkritik dan melakukan pengawasan
melampau, dan melayan individu seperti musuh. Dimensi buli berkaitan fizikal merangkumi pencerobohan
ruang peribadi, ugutan atau penderaan fizikal, serta makian terhadap individu. Pekerja yang mengalami mana-
mana tingkah laku tersebut boleh dikategorikan sebagai mangsa buli di tempat kerja.

Menurut Samnani dan Singh (2014), anteseden buli di tempat kerja merangkumi faktor perbezaan individu
dan faktor organisasi. Buli berlaku sebagai akibat daripada konflik yang tidak diuruskan dengan baik. Konflik
atau tiada kesefahaman dalam kalangan pekerja adalah sesuatu yang normal, tetapi jika tidak diuruskan dengan

baik akan menimbulkan gejala negatif yang lebih besar seperti tingkah laku buli.
KONFLIK DAN TINGKAH LAKU BULI

Konflik dalam kalangan pekerja adalah perkara biasa yang berlaku dalam kehidupan organisasi, dan ia
merupakan isu penting terutamanya bagi pekerja yang bekerja dalam organisasi, unit atau pasukan yang sama.
Konflik organisasi ditakrifkan sebagai satu fenomena sosial yang berlaku apabila individu mempunyai persepsi
bahawa satu pihak ditentang atau menerima impak negatif daripada satu pihak lain (Griffin & Moorhead 2007).
Keadaan ini tercetus apabila ahli yang bekerja bersama-sama menunjukkan perselisihan pendapat mengenai
keutamaan dan kedudukan mereka dalam satu-satu isu, atau apabila wujud perbezaan pendapat tentang
bagaimana mencapai matlamat bersama yang lebih baik (Zornoza, Ripoll & Peiro 2002). Oleh itu, dapat
disimpulkan bahawa konflik merupakan satu proses dinamik yang muncul antara individu atau kumpulan serta
melibatkan interaksi antara satu atau lebih pihak apabila wujudnya matlamat, nilai atau sikap yang tidak sama
atau bertentangan dengan ahli-ahli yang lain. Ketidaksamaan atau perbezaan tersebut boleh berlaku antara
sesama ahli atau antara kumpulan dalam sesebuah organisasi.

Terdapat dua jenis konflik yang berlaku di tempat kerja: konflik tugas dan konflik hubungan (Jehn 1997).
Konflik tugas atau dikenali juga sebagai konflik kognitif, merujuk kepada perselisihan mengenai cara kerja
dilakukan, matlamat yang mahu dicapai, dan strategi yang terbaik untuk mencapai matlamat. Dengan kata lain,
konflik tugas melibatkan perspektif dan pandangan berbeza mengenai bagaimana sesuatu tugas harus dilakukan.
Pada tahap yang terkawal, konflik tugas boleh meningkatkan prestasi dalam kumpulan sekiranya perselisihan
antara ahli dapat menghasilkan idea baru. lanya berlaku apabila ahli saling mempercayai antara satu sama lain
dan yakin bahawa mereka tidak akan dihukum apabila mengutarakan idea yang berbeza. Manakala, konflik
hubungan atau konflik afektif pula merujuk kepada perselisihan antara perorangan mengenai nilai, keperluan,
kepentingan atau pilihan peribadi (Wall & Callister 1995). Konflik tersebut juga melibatkan emosi sesecorang
seperti kecewa, sakit hati dan jengkel terhadap pihak yang lagi satu.

Konflik yang berlaku dalam organisasi menjadikan ahli mudah marah, benci dan berprasangka terhadap
ahli lain, dan ini seterusnya mendorong kepada tingkah laku negatif seperti buli. Menurut Einarsen (1999),
tingkah laku buli berlaku disebabkan oleh tahap konflik yang tidak terkawal. Hubungan antara konflik dan
tingkah laku buli boleh diterangkan oleh “victim precipitation theory” yang mencadangkan bahawa keadaan di
mana seseorang individu merasa tertekan akan menyebabkan beliau merasa jengkel (annoyed) dan keadaan ini
akan mencetuskan tingkah laku negatif seperti buli terhadap orang lain (Samnani & Singh 2016). Selain itu,

3



tingkah laku buli juga dilihat sebagai cara seseorang individu membalas balik konflik yang berlaku. Deustch
(1969) berhujah bahawa konflik hubungan berupaya mengurangkan persefahaman, dan individu yang
mengalami konflik mempunyai kemungkinan tinggi untuk menunjukkan tingkah laku yang negatif di tempat
kerja.

Secara empirikal, kajian lepas mendapati wujud hubungan yang signifikan antara konflik dalam pasukan
kerja dan tingkah laku pekerja. Barki dan Hartwick (2004) misalnya, melaporkan konflik antara perorangan
berhubung secara positif dengan tingkah laku-tingkah laku seperti perbahasan, pertengkaran, tikam belakang,
serta tingkah laku agresif dan permusuhan dalam kalangan pekerja. Sejajar dengan hujah-hujah teori dan bukti
kajian lepas, dalam konteks pekerja yang yang bekerja dalam satu unit kerja yang sama, pekerja akan sentiasa
berinteraksi, berkongsi idea serta matlamat yang sama, dan situasi ini mendedahkan mereka kepada konflik.
Konflik tersebut seterusnya akan mencetuskan tingkah laku buli dalam kalangan ahli unit kerja. Justeru hipotesis
berikut dicadangkan:

H: Konflik berhubung secara positif dengan tingkah laku buli di tempat kerja

KEPERCAYAAN SEBAGAI PENGANTARA DALAM HUBUNGAN DI ANTARA KONFLIK DAN
TINGKAH LAKU BULI

Selain daripada hubungan langsung antara konflik dan tingkah laku buli, hubungan tidak langsung antara dua
pemboleh ubah ini juga berlaku menerusi pemboleh ubah kepercayaan. Menurut Fulmer dan Gelfand (2012),
kepercayaan merupakan ciri asas hubungan kerja yang kerap dikaji dalam penyelidikan tingkah laku organisasi.
Kepercayaan ditakrifkan sebagai keadaan psikologi yang mengandungi niat untuk menerima kelemahan
(vulnerability) pihak lain berdasarkan jangkaan positif terhadap niat atau tingkah laku mereka (Rousseau et al.
1998). Terdapat dua dimensi kepercayaan: i) kepercayaan berdasarkan kognisi, dan ii) kepercayaan berdasarkan
afek. Kepercayaan berdasarkan kognisi merupakan jangkaan positif individu terhadap kecekapan dan
kebolehpercayaan orang yang dipercayai oleh beliau. Dalam konteks ini, pekerja mempercayai pekerja lain
berdasarkan kepada kecekapan yang ditunjukkan menerusi kebolehan, kemahiran, dan pengetahuan dalam
melaksanakan aktiviti kerja, serta kebolehan menggunakan teknologi, berkomunikasi dan berkolaborasi dalam
pasukan (Nooteboom 2002). Manakala kepercayaan berdasarkan afek pula adalah merujuk kepada ikatan emosi
yang wujud dalam hubungan antara individu dengan orang yang dipercayainya, dan dizahirkan menerusi sikap
ambil berat terhadap kebajikan individu tersebut dan bersifat timbalbalik. Kedua-dua dimensi kepercayaan ini
mewakili pandangan multi-dimensi bagi konstruk kepercayaan dalam bidang tingkah laku organisasi (Colquitt,
Scott & LePine 2007).

Seperti juga kepercayaan pada tahap individu, kepercayaan dalam kalangan ahli yang bekerja dalam
pasukan atau unit kerja memainkan peranan penting dan mempunyai pengaruh terhadap tingkah laku dan
prestasi secara keseluruhan. Bukti-bukti daripada kajian oleh penyelidik terdahulu menekankan kepentingan
kepercayaan sesama ahli pasukan kerja terutamanya dalam mengekalkan motivasi ahli-ahli pasukan kerja (cth:
Feitosa et al. 2016; Porter & Lilly 1996; Schaubroeck, Lam & Peng 2011). Walau bagaimanapun, konflik dalam
bentuk perselisihan faham atau ketidaksefahaman yang melibatkan isu-su berkaitan kerja serta hubungan antara
perorangan, interaksi dan komunikasi yang berlaku dalam kalangan pekerja akan menjejaskan hubungan antara
pekerja terutamanya apabila mereka berada dalam satu pasukan atau unit kerja (Jehn & Chatman 2000). Ini
kerana banyak sumber seperti masa dan tenaga dihabiskan untuk mengekalkan keharmonian dalam kalangan
ahli dibandingkan dengan perlaksanaan tugas. Konflik juga didapati menghalang keupayaan kognitif individu
untuk menilai maklumat baru dan memproses maklumat yang kompleks dengan cara yang bijaksana (Staw,
Sandelands & Dutton 1981). Dalam masa yang sama, ahli yang berada dalam pasukan kerja yang berhadapan
dengan konflik misalnya akan merasa terancam dan cenderung untuk tidak mempercayai rakan sepasukan.
Secara empirikal, dapatan daripada kajian lepas melaporkan konflik berupaya mencetuskan permusuhan, sikap
tidak peduli dan menjejaskan kepercayaan individu terhadap orang lain (Amason 1996).

Hubungan tidak langsung antara konflik dan tingkah laku buli, menerusi kepercayaan sebagai pengantara,
boleh diterangkan oleh teori pemuliharaan sumber yang diperkenalkan oleh Hobfoll (1989). Teori ini
mencadangkan bahawa individu bermotivasi untuk melindungi sumber yang mereka miliki dan sentiasa
berusaha untuk memiliki sumber-sumber baru. Sumber yang dimaksudkan dalam teori ini termasuklah objek,
ciri-ciri peribadi, keadaan, atau tenaga yang dilihat oleh individu sebagai dapat memenuhi tuntutan kehidupan
mereka. Sebagai contoh, kestabilan dari segi kewangan, hubungan yang baik dengan rakan sekerja dan pegawai
atasan, dan persekitaran kerja yang positif merupakan sumber yang dianggap sebagai penting bagi pekerja.
Dalam konteks pasukan atau unit kerja, kepercayaan yang wujud dalam kalangan ahli merupakan sumber yang
penting dalam mencapai objektif yang dikongsi bersama (De Jong, Dirks & Gillespie 2016). Justeru, ahli
pasukan kerja akan sedaya upaya berusaha untuk mengekalkan sumber tersebut demi kebaikan bersama.

Namun begitu, konflik yang berlaku dalam kalangan ahli dilihat sebagai ancaman kepada sumber
(kepercayaan) yang dimiliki oleh pasukan kerja. Kepercayaan yang terjejas akibat konflik akan menyebabkan
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ahli pasukan bertindak untuk mempertahankan sumber sendiri bagi tujuan untuk melindungi diri mereka
daripada sumber mereka dirampas oleh orang lain (Mayer & Gavin 2005) atau mengalihkan tumpuan mereka
kepada kepentingan peribadi mereka sebagai satu sumber yang baru (Joshi, Lazarova & Liao 2009). Antara
tindakan yang diambil untuk mencapai kepentingan peribadi adalah dengan melibatkan diri dalam tingkah laku
buli terhadap ahli pasukan atau unit kerja. Secara empirikal, kajian menunjukkan kepercayaan berhubung secara
negatif dengan tingkah laku tidak produktif (counterproductive behavior) di tempat kerja (Colquitt et al. 2007).

Sebagai kesimpulan, konflik yang berlaku dalam kalangan ahli yang bekerja dalam satu unit atau pasukan
yang sama akan menjejaskan kepercayaan terhadap sesama ahli. Salah satu cara yang dilakukan untuk
mengekalkan sumber adalah dengan melibatkan diri dalam tingkah laku buli terhadap rakan sekerja. Justeru,
berdasarkan kepada hujah-hujah teoretikal dan empirikal di atas, kajian ini mencadangkan:

H, Kepercayaan mengantara hubungan antara konflik dengan tingkah laku buli dalam unit kerja

KAEDAH KAJIAN

Model dan hipotesis yang dibangunkan dalam kajian ini diuji menggunakan data daripada soal selidik yang
dijalankan terhadap 480 orang penjawat awam yang bekerja dalam unit kerja dalam sebuah organisasi besar di
Malaysia. Pengkaji, dengan bantuan pembantu penyelidik, telah mendapatkan kebenaran daripada setiap ketua
unit untuk menjalankan kajian terhadap ahli unit kerja mereka. Sebelum soal selidik diedarkan, penerangan
ringkas mengenai latar belakang kajian, isu kerahsiaan serta maklumat yang dikehendaki telah disampaikan
kepada responden. Responden diberikan masa selama dua minggu untuk menjawab soal selidik yang diedarkan.
Analisis latar belakang menunjukkan majoriti responden ialah wanita iaitu sebanyak 55.8 peratus berbanding
dengan responden lelaki sebanyak 44.2 peratus. Majoriti responden (88.8 peratus) mempunyai status berkahwin.
Dari segi umur pula, 50 peratus daripada responden berumur antara 36 dan 45. Sebanyak 64.6 peratus pekerja
mempunyai tempoh bekerja dengan organisasi antara 5 hingga 7 tahun.

PENGUKURAN PEMBOLEH UBAH

Tingkah laku buli dalam pasukan kerja diukur menggunakan instrumen pengukuran yang dibangunkan oleh
Einarsen et al. (2009). Terdapat 21 item yang digunakan bagi mengukur tingkah laku buli dalam pasukan kerja.
Setiap item tersebut dikategorikan di bawah tiga dimensi iaitu buli berkaitan kerja, buli berkaitan peribadi dan
buli berkaitan fizikal. Responden diminta menjawab soalan berkaitan buli dengan menggunakan skala Likert 1
(tidak pernah) hingga 5 (setiap hari). Bagi memastikan soal selidik dijawab berdasarkan konteks kerja dalam
unit kerja, penyelidik menyediakan di awal soal selidik dengan ayat “Sebagai seorang ahli dalam unit kerja ini’
dan seterusnya menjawab persoalan yang ditimbulkan. Contoh soalan adalah “saya merasakan terdapat
seseorang menyembunyikan maklumat yang menjejaskan prestasi saya”.

Kepercayaan dalam kalangan ahli unit kerja diukur menggunakan skala 20-item kepercayaan yang
dibangunkan oleh Adams dan Sartori (2006). Skala ini mengukur kepercayaan dari sudut kebajikan, integriti,
jangkaan dan keupayaan. Contoh soalan berkaitan kepercayaan dalam unit kerja adalah “saya berasa ahli unit
kerja berusaha untuk melindungi saya” dan “saya boleh bergantung pada ahli unit kerja untuk berlaku adil”.
Responden diminta menyatakan tahap persetujuan mereka dengan pernyataan yang diberikan dengan
menggunakan skala Likert 1 (sangat tidak setuju) hingga 7 (sangat setuju).

Konflik dalam unit kerja dikur menggunakan instrumen yang dibangunkan oleh Rosenfield (1992).
Responden diminta untuk menyatakan tahap persetujuan mereka terhadap penyataan yang diberikan dengan
menggunakan skala Likert yang bermula dari 1 (sangat tidak setuju) hingga 5 (sangat setuju). Contoh soalan
adalah: “terdapat banyak perselisihan yang wujud dalam menentukan kerja mana yang paling penting untuk
diselesaikan terlebih dahulu” dan “terdapat banyak banyak perselisihan yang wujud mengenai kerja yang saya
lakukan dalam pasukan ini”.

ANALISIS DAN DAPATAN KAJIAN

MODEL PENGUKURAN

Data kajian ini dianalisis menggunakan Model Persamaan Berstruktur menggunakan perisian AMOS 23.
Dengan menggunakan prosedur dua-langkah yang diperkenalkan oleh Anderson dan Gerbing (1988), model
pengukuran dinilai secara berasingan menerusi Analisis Faktor Pengesahan (Confirmatory Factor Analysis)
sebelum pengujian hipotesis dijalankan menggunakan ujian model berstuktur.

Hasil daripada Analisis Faktor Pengesahan menunjukkan model pengukuran yang dicadangkan oleh
penyelidik menunjukkan nilai indeks padanan yang baik serta memenuhi kriteria yang dicadangkan oleh para
sarjana (Hair et al. 2010): x2 (517) = 2181.99, pada p < 0.001; RMSEA= .07; TLI= .91; CFI= .92. Nilai pekali



terpiawai (standardized coefficient) bagi semua indikator, secara statistiknya, adalah signifikan dan mempunyai
nilai antara .70 hingga .95; dan ini membuktikan setiap instrumen pengukuran mempunyai kesahan konvergen
(convergent validity) yang baik. Seterusnya perbandingan model alternatif menerusi ujian perbezaan Chi-square
dijalankan untuk memastikan kesahan diskriminan bagi instrumen pengukuran (Anderson & Gerbing 1988).
Seperti yang ditunjukkan dalam Jadual 1, perbezaan atau pembaikan pada nilai Chi-square yang signifikan
dengan nilai p < 0.001, dan indeks padanan yang semakin baik bagi Model 3-faktor apabila dibandingkan
dengan setiap model alternatif lain membuktikan bahawa semua konstruk kajian mempunyai kesahan
diskriminan yang baik. Kesimpulannya, hasil ujian yang dijalankan menerusi Analisis Faktor Pengesahan ini
menunjukkan model pengukuran mencapai kesahan konvergen dan diskriminan yang diperlukan untuk analisis
seterusnya.

JADUAL 1. Hasil ujian perbezaan Chi-Square bagi Model Pengukuran (CFA)

Model 2 df Ay2 Adf RMSEA TLI CFI
Model 3-faktor 218199 517 - - .07 91 .92
(Model kajian)

Model 2-faktor 2586.69 519 404.69** 2 .09 .88 .89
(gabungan semua

pemboleh ubah tidak

bersandar dan

pemboleh ubah

pengantara sebagai

satu)

Model 1-faktor 2678.91 520 496.92%%* 3 .09 .87 .88
(gabungan semua

pemboleh ubah sebagai

satu)

** Signifikan pada p<. 000. Tahap kesignifikanan ujian perbezaan Chi-square ditetapkan pada p<.01
(untuk 1 d.f., x> bersamaan dengan 6.63).

Seterusnya, ujian statistik deskriptif, ujian kebolehpercayaan dan korelasi dijalankan bagi menerangkan
data dan hubungan bivariat antara pembolehubah. Jadual 2 menunjukkan keputusan nilai min, sisihan piawai,
korelasi dan kebolehpercayaan untuk pemboleh ubah bersandar dan pemboleh ubah tidak bersandar. Dapatan
menunjukkan kebolehpercayaan Cronbach’s Alpha yang tinggi bagi setiap konstruk, dengan nilai antara .91
hingga .97. Dari segi korelasi pula, tingkah laku buli mempunyai hubungan yang signifikan dengan kepercayaan
(r=-0.21, p <0.01), dan konflik (» = 0.46, p < 0.01). Hubungan yang signifikan juga didapati dalam hubungan
antara konflik dengan kepercayaan (» = -0.19, p < 0.01). Dapatan ini memberi sokongan awal terhadap
hipothesis hubungan antara pembolehubah.

JADUAL 2. Min, sisihan piawai, korelasi dan kebolehpercayaan pemboleh ubah

Pemboleh ubah Min Sisihan 1 2 3
Piawai
1. Konflik 2.32 .70 (91)
2. Kepercayaan 5.19 .85 - 19%* (.97)
3. Tingkah laku buli 1.35 .52 A6** -21%* (.96)

Nota: ** Signifikan pada tahap p< .01; Nilai dalam kurungan mewakili kebolehpercayaan setiap pemboleh ubah

MODEL BERSTRUKTUR

Penilaian model berstruktur dijalankan untuk memastikan kesesuaian model yang dicadangkan oleh kajian.
Hasil ujian menunjukkan model mempunyai indeks kesesuaian (fit-indices) yang baik dan memenuhi garis
panduan nilai yang dicadangkan oleh para sarjana (cth: Hair et al. 2010 ) : %% s17= 2184.91 at p < .00; CFI = .91;
TLI = .90 ; RMSEA =.06. Rajah 1 menunjukkan nilai pekali terpiawai bagi setiap hubungan antara pemboleh
ubah-pemboleh ubah dalam model kajian. Bagi hubungan langsung antara pemboleh ubah, hasil ujian mendapati
wujud hubungan positif antara konflik dengan tingkah laku buli (8 = 0.47, p < 0.01); hubungan negatif antara
konflik dengan kepercayaan (f = -0.11, p < 0.05); dan, hubungan negatif antara kepercayaan dengan tingkah
laku buli (6 =-0.16, p <0.01).



AT

A 4

S 11* -16%*

TINGKAH

KEPERCAYAAN LAKU BULI

\ 4

KONFLIK

v

Nota: *** p<0.001;** p<0.01; * p<0.05
RAJAH 1. Model berstruktur dan nilai pekali terpiawai hubungan antara pemboleh ubah

Akhir sekali bagi menguji kesan hubungan langsung dan tidak langsung, perbandingan model alternatif
dijalankan dengan menggunakan ujian perbezaan Chi-Square untuk menilai manakah model yang terbaik antara
model pengantaraan separa (model yang dicadangkan oleh kajian ini), pengantaraan penuh dan tiada
pengantaraan. Hasil ujian mendapati pembaikan pada nilai Chi-square yang signifikan dengan nilai p < 0.001,
dan indeks padanan yang semakin baik bagi separa pengantaraan apabila dibandingkan dengan model alternatif
yang lain. Kesimpulannya, hasil ujian perbezaan Chi-square ini membuktikan model separa pengantaraan yang
dicadangkan dalam kajian ini merupakan model yang terbaik. Dapatan kajian ini menyokong kedua-dua
hipotesis hubungan langsung dan tidak langsung antara konflik dan tingkah laku buli antara ahli dalam unit
kerja. Secara keseluruhan model kajian menerangkan sebanyak 26 peratus varians dalam tingkah laku buli
dalam unit kerja.

JADUAL 4. Hasil perbandingan model alternatif

Model 1> d.f. A y? CFI TLI RMSEA
Model 1 (model perantaraan separa) 2184.91 517 91 .90 .06
Model 2 (model perantaraan penuh) 2283.78 518 .90 .87 .08
Perbezaan (Model 1 — Model 2) 98.86%*

Model 3 (model bukan-perantaraan) 2199.02 518 .90 .89 .07
Perbezaan (Model 3 — Model 2) 14.70**

** Signifikan pada p<. 01. Tahap kesignifikanan ujian perbezaan Chi-square ditetapkan pada
p<.01 (untuk 1 d.f., %> bersamaan dengan 6.63).

PERBINCANGAN DAN IMPLIKASI KAJIAN

Objektif kajian ini adalah untuk menyiasat peranan konflik sebagai peramal tingkah laku buli dalam unit kerja
dalam sesebuah organisasi dan peranan kepercayaan sebagai pemboleh ubah pengantara dalam hubungan antara
kedua-dua pemboleh ubah tersebut. Data yang dikumpul dan diuji menggunakan permodelan persamaan
berstruktur menunjukkan sokongan terhadap kedua-dua hipotesis hubungan langsung dan tidak langsung antara
konflik dan tingkah laku buli. Dapatan daripada kajian ini menyumbang kepada literatur tingkah laku tidak
produktif secara amnya, dan literatur buli secara khususnya dengan membuktikan peranan konflik dan
kepercayaan sebagai peramal kepada tingkah laku buli dalam unit kerja organisasi.

Pertama, kajian ini mendapati konflik berhubung secara positif dengan tingkah laku buli. Secara empirikal,
hasil kajian ini konsisten dengan dapatan kajian Barki dan Hartwick (2004), manakala secara teorinya pula ia
selari dengan “victim precipitation theory” yang mengatakan konflik akan menimbulkan rasa tertekan, marah,
benci dan jengkel yang mendorong kepada tingkah laku tingkah laku buli dalam kalangan pekerja (Samnani &
Singh 2016). Dalam konteks pekerja yang bekerja dalam unit kerja yang sama, konflik dalam kalangan ahli
bertindak sebagai ancaman emosi yang menyebabkan ahli melibatkan diri dengan tingkah laku buli sebagai
respons fizikal kepada konflik.

Kedua, dapatan kajian ini menunjukkan hubungan tidak langsung yang signifikan antara konflik dengan
tingkah laku buli menerusi kepercayaan sebagai mekanisme pengantara. Dapatan ini konsisten dengan teori
pengekalan sumber (Hobfoll 1989) sebagai teori dasar yang mencadangkan bahawa individu bermotivasi untuk
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melindungi sumber yang mereka miliki dan sentiasa berusaha untuk memiliki sumber-sumber baru. Pekerja
yang bekerja dalam satu pasukan atau unit kerja melihat kepercayaan yang wujud dalam kalangan ahli sebagai
sumber yang penting dalam usaha mencapai objektif bersama, dan akan sedaya upaya berusaha untuk
mengekalkan sumber tersebut demi kebaikan bersama. Walau bagaimanapun, kewujudan konflik dalam
kalangan ahli dilihat sebagai ancaman kepada sumber yang dimiliki oleh pasukan kerja. Kepercayaan yang
terjejas akibat konflik akan menyebabkan ahli cuba untuk mempertahankan sumber yang ada dengan
mengalihkan tumpuan mereka kepada kepentingan peribadi mereka sebagai satu sumber yang baru (Joshi et al.
2009). Antara tindakan yang diambil adalah membuli rakan yang bekerja dalam unit kerja yang sama. Secara
empirikal, dapatan kajian ini konsisten dengan dapatan kajian terdahulu (cth: Barki & Hartwick 2004; Colquitt
et al. 2007)

Selain daripada menyumbang kepada literatur, dapatan kajian ini juga memberi implikasi praktikal kepada
pengurus, unit kerja dan organisasi secara keseluruhan. Hasil kajian menunjukkan kepentingan memahami
tingkah laku buli di dalam pasukan kerja kerana unit mengandungi ahli-ahli yang harus memikirkan matlamat
dan objektif bersama berbanding dengan pekerja yang bekerja secara individu. Maka, kewujudan tingkah laku
tidak produktif seperti buli mampu mencetuskan suasana yang berbeza bagi sesebuah unit kerja. Sebagai
implikasi daripada kesan negatif konflik terhadap kelakuan buli, kajian ini mencadangkan supaya organisasi
menumpukan kepada pengurusan konflik yang berkesan untuk mengelak atau mengawal konflik supaya tidak
tercetus menjadi masalah yang lebih besar seperti tingkah laku buli. Sebagai contoh, pengurus atau ketua unit
boleh menggunakan strategi penyelesaian masalah yang mengintegrasikan kepentingan dan pandangan kedua-
dua pihak mengenai sesuatu konflik. Strategi ini dijangka dapat mengurangkan intensiti konflik dan seterusnya
mencegah tingkah laku buli. Ini sejajar dengan pandangan bahawa konflik yang terkawal berupaya
menghasilkan hasil konstruktif atau positif (cth: De Wit, Greer & Jehn 2012).

Seterusnya, dapatan kajian juga memperlihatkan konflik yang tinggi dalam unit kerja akan menjejaskan
kepercayaan antara sesama ahli. Kepercayaan yang terjejas seterusnya akan mendorong kepada tingkah laku
buli dalam kalangan ahli unit kerja. Bagi meningkatkan kepercayan antara ahli pasukan kerja, latihan yang
bersesuaian perlu diberikan; antaranya termasuklah latihan dan pembangunan kumpulan (team building) yang
memberi penekanan terhadap usaha meningkatkan sikap saling mempercayai dan dan sifat tolak ansur antara
ahli. Selain itu, isu-isu berkenaan kejujuran, sistem maklum balas yang telus, dan perkongsian maklumat wajar
dikongsi dan dimaklumkan dalam pasukan kerja masing-masing demi mewujudkan kepercayaan yang tinggi
terhadap satu sama lain (Geister, Konradt & Hertel 2006). Ini adalah bagi mengelakkan sebarang salah faham
dan hilangnya kepercayaan sesama ahli pasukan kerja.

Kajian ini mengenengahkan konflik dan kepercayaan sebagai peramal kepada tingkah laku buli. Selain
implikasi peramal, bentuk tingkah laku buli itu sendiri perlu diberi perhatian oleh organisasi yang menyusun
kerja dalam bentuk unit kerja. Walaupun kekerapan tingkah laku buli adalah kecil seperti yang dilaporkan oleh
responden di dalam kajian ini, ia tetap berupaya memberi kesan negatif kepada prestasi ahli unit kerja. Oleh itu,
ketua unit perlu memainkan peranan yang penting dalam mengurangkan dan menangani tingkah laku buli ini.
Taitu, ketua unit perlu berupaya untuk mengenali jenis tingkah laku buli berkaitan kerja, peribadi dan fizikal agar
tindakan sewajarnya, seperti menegur atau memberi amaran kepada pelaku, dapat diambil. Selain itu, organisasi
menerusi jabatan sumber manusia perlu mengambil tindakan yang tegas jika tingkah laku buli berulang selepas
teguran atau amaran diberikan. Apabila peranan ketua unit dilihat seiring dengan tindakan yang dilakukan oleh
jabatan sumber manusia, pekerja akan lebih jelas bahawa tingkah laku buli tidak diterima dalam organisasi
berkenaan.

LIMITASTI DAN CADANGAN UNTUK KAJIAN MASA HADAPAN

Seperti  kajian-kajian terdahulu, kajian ini juga tidak terlepas daripada limitasi. Pertama, penggunaan
persampelan mudah dalam kajian ini menyebabkan generalisasi dapatan kajian terhad dan tidak dapat digunakan
untuk seluruh populasi. Oleh itu, dapatan kajian hendaklah ditafsir secara berhati-hati. Kajian akan datang
disarankan untuk menggunakan persampelan rawak dan dilakukan dalam konteks yang berbeza. Kedua,
pemboleh ubah dinilai secara pelaporan kendiri oleh responden dan ini mungkin menimbulkan persoalan
berlakunya kecenderungan sosial (social bias). Untuk menangani isu ini, kajian akan datang disarankan untuk
menilai tingkah buli menggunakan penilaian daripada penyelia, rakan sekerja atau orang bawahan. Ketiga,
kajian ini dijalankan secara keratan rentas melibatkan pelbagai data yang dikutip sekaligus. Kelemahan dalam
menggunakan kaedah ini adalah data tidak boleh digunakan untuk menentukan hubungan sebab-akibat antara
pemboleh ubah yang dikaji. Sehubungan itu, kajian masa hadapan seharusnya mengguna data longitudinal
sebagai satu cara menangani masalah berkaitan dengan data keratan rentas.

Akhir sekali, berdasarkan kepada konteks kajian yang menumpukan kepada pekerja yang bekerja dalam
unit kerja dalam organisasi, kajian masa hadapan dicadangkan untuk dijalankan secara pelbagai tahap, iaitu
melibatkan kedua-dua pemboleh ubah yang diukur pada tahap individu dan pada tahap unit kerja dalam satu
kajian (Klein, Tosi & Cannella 1999). Kaedah ini adalah sesuai kerana kajian tingkah laku buli juga boleh
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dilihat dari sudut kepimpinan unit kerja dan persepsi ahli terhadap penyelia atau persepsi penyelia terhadap ahli
unit kerja. Dari segi pemboleh ubah yang dikaji pula, kajian akan datang boleh mengambil kira pengantara lain
yang berkaitan dengan kepercayaan seperti kerjasama, kesetiaan dan komunikasi bagi menjelaskan hubungan
tingkah laku buli dalam unit kerja. Akhir sekali, untuk meningkatkan lagi kefahaman mengenai tingkah laku
buli dan akibatnya dalam pasukan kerja, kajian masa hadapan disarankan untuk mempertimbangkan peranan
penyederhana seperti perbezaan individu dalam model yang dikaji.

KESIMPULAN

Sebagai kesimpulannya, kajian ini menyiasat anteseden tingkah laku buli dalam unit kerja organisasi. Kajian
dijalankan terhadap seramai 480 ahli yang bekerja secara berpasukan dalam unit kerja organisasi. Hasil daripada
pengujian yang dijalankan menunjukkan hubungan konflik dengan tingkah laku buli adalah signifikan secara
langsung dan tidak langsung menerusi kepercayaan sebagai pengantara. Dapatan kajian ini menyumbang kepada
literatur tingkah laku tidak produktif secara amnya dan literatur buli secara khususnya dengan membuktikan
kepentingan peranan konflik dan kepercayaan dalam meramal tingkah laku buli.
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