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ABSTRACT 

Over the decades, flexible working arrangements (FWAs) have been of concern due to socio-economic challenges,
technological advancements, globalisation of businesses, and the latest is a pandemic crisis that has prompted
most businesses to continue operating through the FWAs. Through this study, a relatively new research 
frameworks were introduced to pioneer the hybridisation between human resource management (HRM) and
management accounting (MA) research so that the FWAs can be planned more effectively. The study was based 
on the epistemology of interpretivism and social constructive approaches. The results show that HRM and MA
are two different business functions but have intersecting and overlapping roles and responsibilities within the
organisation. Therefore, the hybridisation of strategies between HRM and MA in formulating a more effective
and efficient FWAs implementation plan is appropriate. The originality of this study is to develop a strategic
conceptual framework between HRM and MA and develop a more conclusive research platform and assist
organisations in the preparation of strategic plans in the implementation of flexible working arrangements.
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ABSTRAK 

Sejak beberapa dekad pengaturan kerja fleksibel (PKF) telah menjadi perhatian disebabkan oleh cabaran sosio-
ekonomi, kemajuan teknologi, perniagaan tanpa sempadan dan terkini ialah krisis pandemik yang telah mendesak
kebanyakan perniagaan untuk terus beroperasi melalui PKF. Menerusi kajian ini suatu kerangka penyelidikan
yang agak baharu diperkenalkan bertujuan untuk mempelopori penyelidikan penghibridan pengurusan sumber
manusia (PSM) dan perakaunan pengurusan (PP) agar PKF dapat dirancang dengan lebih berkesan. Kajian ini
berdasarkan epistemologi interpretivisme dan pendekatan konstruktivis sosial. Hasil kajian menunjukkan bahawa 
PSM dan PP adalah dua fungsi perniagaan yang berbeza tetapi mempunyai peranan dan tanggungjawab yang
bersalingan atau bertindih di dalam organisasi. Oleh itu penghibridan strategi antara PSM dan PP dalam
merangka pelan pelaksanaan PKF yang lebih efektif dan efisien adalah wajar. Keaslian kajian ini ialah
mengembangkan kerangka konseptual strategik antara PSM dan PP dan mengembangkan landasan penyelidikan
yang lebih konklusif dan membantu organisasi dalam penyediaan pelan strategik dalam pelaksanaan pengaturan 
kerja fleksibel. 

Kata kunci: Pengaturan kerja fleksibel (PKF); pengurusan sumber manusia (PSM); perakaunan pengurusan (PP) 

PENGENALAN 

Dunia berubah dengan pantas, dan faktor utama yang menyebabkan perubahan ini adalah penggunaan teknologi 
secara intensif, pembangunan sosio-ekonomi serta perniagaan secara global (Burgmann 2012; Cannon & Elford 
2017; Clake 2005; Goga-Cooke 2012; Thomson 2008) dan yang terbaru adalah krisis pandemik (Latif & Amirul 
2021). Perubahan-perubahan ini telah membawa peningkatan kepada keperluan serta perminataan terhadap 
pengaturan kerja fleksibel (PKF). Selain itu, kesedaran global yang memfokuskan pada keperluan pekerja, 
pelanggan, dan masyarakat atas prinsip kelestarian terus menjadi penyebab kepada evolusi PKF (Cannon & Elford 
2017). PKF ditakrifkan sebagai syarat kerja yang membenarkan pekerja bekerja di luar waktu piawaian normal 
dan di mana kerja dilakukan, contohnya bekerja dari rumah, waktu kerja fleksibel, perkongsian kerja, kerja 
mampatan waktu, telekerja dan sebagainya (Kelliher & Anderson 2008; Shaari & Amirul 2020). PKF juga boleh 
didefinisikan sebagai satu dasar polisi atau amalan samada formal atau tidak di dalam organisasi (Maxwell, 
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Rankine, Bell, & MacVicar 2007) serta membenarkan kerja dijalankan di luar batasan ruang dan jangkamasa dari 
kebiasaannya (Anell & Hartmann 2007) dengan itu membolehkan pekerja mengatur waktu bekerja dan / atau 
lokasi untuk memenuhi keperluan khusus mereka (Mee Choo, Desa, & Asaari 2016).  
 Setelah berdekad lamanya kajian PKF dijalankan secara intensif oleh para penyelidik dari pelbagai disiplin 
ilmu. Kajian lepas secara konsisten membuktikan bahawa PKF membawa kepada peningkatan prestasi pekerja 
(Caillier 2018; Coenen & Kok 2014; De Menezes & Kelliher 2017; Kossek & Michel 2010), kepuasan pekerja 
(Barney & Elias 2010) dan produktiviti (Barney & Elias 2010; Hunter 2019; Kossek & Michel 2010; Obisi 2017; 
Ollo-lopez & Bayo-moriones 2010) serta merangsang penglibatan pekerja (Kossek & Michel 2010; Lee & Hong 
2011). Selain itu, kajian lepas membuktikan bahawa PKF mengurangkan ketidakhadiran (Barney & Elias 2010; 
Coenen & Kok 2014) serta mengurangkan tekanan kerja (Kossek & Michel 2010) dan secara keseluruhan mampu 
meningkatkan prestasi perniagaan (Richardson & Mckenna 2014) dan menjimatkan kos (Coenen & Kok 2014; 
Lee & Hong 2011). Tetapi malangnya kajian berkenaan bagaimana PKF dapat dilaksanakan secara efektif masih 
samar dan tidak ditekankan secara spesifik.  

Thompson, Payne dan Taylor (2015) menekankan bahawa perdebatan mengenai apakah PKF harus 
dilaksanakan sekarang sudah berakhir, kerana fokus semasa adalah mencari jalan untuk mendapatkan hasil 
terbaik. Ini adalah untuk memastikan PKF bukan sahaja membawa keuntungan kepada pekerja tetapi juga 
majikan. Jurang ini juga pernah dikemukakan oleh Burgmann (2012) kerana bagaimana PKF dapat menjadi 
sebahagian daripada strategi organisasi masih tidak dikaji dengan lebih mendalam (Burgmann 2012). Dengan 
keadaan semasa pandemik yang disebabkan oleh Covid-19, hampir semua perniagaan dan organisasi terdesak 
melaksanakan PKF sama ada suka ataupun tidak kerana PKF amat penting bagi memastikan kelansungan operasi 
organisasi dalam waktu perintah kawalan pergerakan yang disyaratkan oleh kerajaan. 
 Apa yang jelas diperhatikan, jurang dalam kajian sedia ada serta keadaan pandemik yang mendesak 
memerlukan penyediaan pelan strategik untuk memastikan PKF dapat dilaksanakan dengan lebih efektif, terutama 
sekali bagi organisasi yang masih tidak berpengalaman dalam menguruskan PKF. Hamouche (2021) menegaskan 
bahawa keadaan semasa yang tidak menentu di kala pandemik COVID-19 telah mendorong organisasi untuk 
memikirkan semula strategi HRM mereka dan menekankan keperluan melangkaui model tradisional menguruskan 
sumber manusia seperti pengurusan waktu kerja fleksibel. Para penyelidik (Lake 2013; Burgmann 2012; 
Workplace Gender Equality Agency 2015) turut menegaskan bahawa PKF adalah faktor penting dalam membina 
kekuatan organisasi dan memerlukan pelan strategik (Lake 2013; Burgmann 2012; Workplace Gender Equality 
Agency 2015).  

Shaari dan Amirul (2020) menyatakan bahawa PKF bukanlah sesuatu yang baharu bagi negara-negara maju, 
tetapi bagi kebanyakkan negara membangun seperti Malaysia PKF masih dalam fasa pelaksanaan dan 
penambahbaikan. Tambah Shaari dan Amirul (2020) bilangan kajian tempatan yang berkaitan dengan PKF adalah 
terhad di Malaysia. Keadaan krisis pandemik telah menjadi satu pecutan dalam pelaksanaan PKF kerana 
penguatkuasaan kawalan pergerakan (PKP) di Malaysia telah memaksa hampir kesemua organisasi untuk 
menawarkan PKF. Pelaksanaan PKF secara mendadak ini adalah kritikal bagi memastikan organisasi terus 
beroperasi. Dalam kegawatan pandemik, kebanyakan organisasi tidak bersedia, terutama dari strategi pelaksanaan 
PKF. Jika dilihat semula pada negara-negara maju yang telah berdekad melaksanakan PKF, mereka masih dalam 
proses pencarian strategi berkesan agar manfaat PKF tidak tertumpu pada pekerja tapi juga majikan (Cannon & 
Elford 2017; Burgmann 2012; Lake 2013; Workplace Gender Equality Agency 2015). Kerajaan Australia 
melaporkan bahawa tahun 2014 kira-kira separuh (47.7%) daripada majikan di Australia mempunyai dasar atau 
polisi pelaksanaan PKF, tetapi hanya 13.6% mempunyai strategi PKF (Workplace Gender Equality Agency 2015).  

Amirul dan Shaari (2021) baru-baru ini telah menjalankan kajian tentang gambaran PKF selama 20 tahun 
(2000 hingga 2020). Di dalam kajian ini, mereka (Amirul & Shaari 2021) telah membangunkan kaedah imbasan 
dan penggugusan sistematik untuk merumuskan sejauh mana kajian PKF telah dijalankan dalam tempoh 20 tahun 
dengan menggunakan data sekunder dari pangkalan data Proquest. Amirul dan Shaari (2021) melaporkan bahawa 
kajian berkenaan keberkesanan PKF masih mempunyai jurang yang sangat ketara. Walaupun PKF telah sebati di 
negara-negara maju, namun kajian berkenaan keberkesanan atau pengurusan strategik PKF masih ketandusan di 
dalam literatur yang sedia ada. Bagi negara-negara membangun yang masih dalam fasa pelaksanaan dan desakan 
krisis pandemik meningkatkan lagi keperluan pengurusan strategik PKF. Oleh itu, kajian ini bertujuan untuk 
mengemukakan kerangka penyelidikan yang agak baharu iaitu mempelopori penyelidikan penghibridan 
pengurusan sumber manusia (PSM) dan perakaunan pengurusan (PP) agar PKF dapat dirancang dengan lebih 
berkesan. Alasan utama mengapa kajian ini bertujuan menginisiatifkan penghibridan di antara PSM dan PP adalah 
kerana setiap organisasi ataupun perniagaan bergantung pada dua elemen penting iaitu manusia dan kewangan. 
Tiada perniagaan yang dapat dijalankan tanpa kedua-dua elemen penting ini.  

PSM dan PP adalah dua fungsi organisasi yang berbeza tetapi merupakan bahagian penting dalam setiap 
organisasi. Walaupun begitu, hubungan antara PSM dan PP agak terbatas dan tidak dapat dilihat dengan baik 
dalam literatur yang ada kerana cenderung dikaji secara berasingan. Melalui kajian ini, penjenamaan semula 
fungsi PSM dan PP melalui model hibrid akan membantu organisasi untuk mempunyai panduan yang jelas dalam 
pelan pelaksanaan yang lebih efektif (pengurusan pekerja) dan efisien (pengurusan kewangan). Oleh yang 
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demikian, kajian ini akan mencari jawapan kepada dua persoalan utama. Pertama, meneroka pandangan pakar 
PSM dan PP berkenaan pengurusan PKF mengikut kepakaran masing-masing. Kedua, mengkaji pandangan pakar 
PSM dan PP tentang penghibridan PSM dan PP dalam perlaksaan PKF. Berdasarkan kepada dua persoalan utama 
ini, kajian ini menjalankan penilaian kritikal untuk menghasilkan kerangka baharu tentang pelan perlaksaan PKF 
yang berkesan melalui penghibridan PSM dan PP. 

 
SOROTAN LITERATUR 

 
PENGATURAN KERJA FLEKSIBEL 

 
PSM yang holistik bermaksud amalan berkaitan pengambilan pekerja, penilaian prestasi, latihan dan 
pembangunan, ganjaran berasaskan prestasi, pengurusan kerjaya, perkongsian maklumat, dan jaminan pekerjaan 
diambil berat oleh pihak majikan (Mei, Yahya, & Teong 2013). Dengan yang demikian motivasi pekerja dapat 
dipertingkatkan sekaligus melonjak prestasi sesebuah organisasi. Hal ini menyokong kajian yang dilakukan di 
mana pengaturan kerja fleksibel adalah sebahagian daripada aspek penting yang memberi keselesaan kepada 
pekerja untuk lebih bersemangat melakukan tanggungjawab mereka terhadap organisasi. Ini adalah selaras dengan 
maksud kontrak psikologi antara majikan dan pekerja di mana majikan perlu prihatin terhadap kemajuan kerjaya 
kakitangannya manakala kakitangan bergtanggungjawab melaksanakan tugas yang diamanahkan. Sehingga kini, 
PKF telah dikaji oleh penyelidik dari pelbagai disiplin ilmu. Kebanyakan literatur PKF memfokus pada keperluan 
wanita (Rogier & Padgett 2004; Subramaniam, Overton & Maniam 2015), isu-isu yang membangkitkan keperluan 
PKF bukan sahaja pada wanita tapi juga lelaki (Hegewisch 2009; Pini & McDonald 2008; Atkinson & Hall 2009), 
prestasi kerja (Menezes & Kelliher 2011; Stavrov, Spiliotis & Charalambous 2010), produktiviti (Regus 2012; 
Voordt 2004). Selain itu, konsensus literatur yang sedia ada menekankan manfaat PKF bagi pekerja dan majikan. 
Keperluan PKF juga sering dikaitkan dengan isu keseimbangan antara kerja. Kajian lepas membuktikan bahawa 
PKF menyokong keseimbangan antara kerja dengan kehidupan pekerja (Clake 2005; Downes & Koekemoer 2011; 
Hayman 2009; Kowalski & Loretto 2017; Loon et al. 2019; Scholarios et al. 2017). Ini kerana PKF meningkatkan 
autonomi pekerja dimana ia mampu mengharmonikan antara pekerjaan dan kehidupan serta membawa 
kesejahteraan mental dan fizikal pekerja (Chandola et al. 2019; Barney & Elias 2010).  Kesejahteraan pekerja 
adalah sangat penting kerana ia mampu meningkatkan prestasi pekerja dan organisasi, serta membantu 
perkembangan organisasi (Currie 2001). 

Selain dari kebaikan, PKF juga mempunyai keburukan yang boleh terjadi sekiranya PKF tidak diurus dengan 
betul. Seperti yang dilaporkan oleh Ayman et al. (2015), PKF mempunyai beberapa kelemahan terutamanya dalam 
menguruskan masalah penyelarasan PKF, contohnya diskriminasi dalam PKF menyebabkan timbulnya moral 
negatif dalam kalangan pekerja yang dihalang daripada PKF. Selain itu, organisasi mesti membandingkan jumlah 
kos dan jumlah manfaat sebelum melaksanakan PKF untuk membuat keputusan yang relevan mengenai tahap 
fleksibiliti dalam organisasi (Ayman et al. 2015). Seandainya perbandingan kos dan manfaat perlaksanaan PKF 
tidak dinilai dengan betul, ia boleh menjadi punca kegagalan perlaksanaan PKF secara efktif dan efisyen. Antara 
masalah lain yang menjadi kegusaran pekerja berkenaan perlaksanaan PKF ialah kebarangkalian pekerja untuk 
kenaikan pangkat atau kemajuan kerjaya mereka mungkin terjejas, atau dengan kata lain, PKF mungkin 
mempunyai kesan negatif kepada potensi pembangunan kerjaya pekerja (Kelliher & Anderson 2008; Menezes 
&Keller 2011; Rogier & Padgett 2004). Terdapat beberapa sebab mengapa pekerja mengambil PKF kurang 
cenderung untuk dipromosikan, pertama, ia bergantung kepada atribusi pengurus dalam membuat keputusan 
(Leslie, Manchester, Park & Mehng 2012) dan kadang-kadang, organisasi secara rasmi membenarkan PKF tetapi 
pembangunan kerjaya kakitangan di stigmakan oleh budaya organisasi, kerana mereka dilihat kurang komited 
kepada firma sekiranya bekerja secara PKF, berbanding dengan pekerja yang mengikut piawaian waktu normal. 
Keburukan atau kelemahan PKF ini mungkin tidak akan berlaku sekiranya diurus secara efektif dan efisyen. 

 
PERANAN PSM DALAM MENGURUSKAN PKF 

 
Sumber manusia pada asasnya adalah istilah yang digunakan untuk menggambarkan orang di tempat kerja, 
manakala mengurus sumber manusia bermaksud pengurusan orang di tempat kerja. Pengurusan sumber manusia 
(PSM) didefinisikan sebagai reka bentuk dan penerapan sistem formal dalam organisasi untuk memastikan 
penggunaan bakat manusia yang efektif dan efisien untuk mencapai tujuan organisasi. Ini termasuk aktiviti yang 
dilakukan untuk menarik, mengembangkan, dan mengekalkan tenaga kerja yang berkesan (Daft & Marcic 2020). 
PSM melaksanakan aktiviti yang diperlukan untuk menyokong keputusan organisasi (Hartel & Fujumoto 2014) 
seperti strategi PSM, pengurusan modal insan, tanggungjawab sosial korporat, pengurusan pengetahuan, 
pengembangan organisasi, sumber daya (perancangan sumber manusia, pengambilan dan pemilihan, dan 
pengurusan bakat), prestasi pengurusan, pembelajaran dan pembangunan, pengurusan ganjaran, hubungan 
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pekerjaan, kesejahteraan dan kesihatan pekerja serta keselamatan dan penyediaan perkhidmatan pekerja 
(Armstrong 2006).  

Ramai ahli sarjana (Arsmtrong 2006; Clarke, Braun & Hayfield 2015; Daft & Marcic 2006; Tregaskis, 
Brewster, Mayne & Hegewisch 1998; Kossek & Michel 2010; Lewis & Roper 2008; Society HRM 2016) telah 
mengetengahkan peranan penting PSM dalam mengurus PKF kerana ia melibatkan pengurusan pekerja dan reka 
bentuk kerja dalam organisasi. PSM adalah kunci dalam proses pengurusan PKF untuk memenuhi matlamat 
strategik organisasi (Society Human Resource Management 2016), serta berperanan penting dalam menyokong 
dan melatih barisan pengurusan dalam pelaksanaan PKF dan menyampaikan pendekatan organisasi secara 
berkesan kepada semua pekerja dan juga meningkatkan kesedaran mengenai faedah PKF terhadap perniagaan 
atau organisasi (CIPD 2014). Tanpa perancangan PSM yang tepat dalam melaksanakan PKF boleh menyebabkan 
kegagalan pelaksanaan PKF yang efektif dan efisien.  
 

KEPENTINGAN MAKLUMAT PENGURUSAN PERAKAUNAN DALAM MEMBANTU PSM 
 
Bidang perakaunan boleh dibahagikan kepada perakaunan pengurusan (PP) dan juga perakaunan kewangan (PK). 
Perakaunan kewangan (PK) memfokus pada laporan kewangan bagi pemegang saham luaran yang terikat pada 
ketepatan masa dan peraturan undang-undang. Maklumat PK juga digunakan untuk membuat keputusan sehari-
hari dan jangka pendek. Berbeza dengan PP, ia lebih prihatin dengan peruntukan dan penggunaan maklumat 
perakaunan kepada pengurus dalam organisasi, yang memberi mereka asas untuk membuat keputusan perniagaan 
yang tepat yang akan membolehkan mereka dilengkapi dengan lebih baik dalam pengurusan dan kawalan mereka 
fungsi (Ladda 2014). Maklumat yang diberikan oleh pengurusan perakaunan merangkumi semua bidang strategi 
dan operasi serta merangkumi maklumat untuk membantu merancang, mengawal, dan membantu pihak atasan 
untuk membuat keputusan. Laporan perakaunan pengurusan memudahkan pengendalian kos masa depan, 
penjanaan pendapatan dan membuat keputusan pengurusan (Apostolides 2016). Kajian ini memfokus pada PP 
dan bukannya PK, kerana PP lebih relevan pada perancangan pelaksanaan sesuatu inisiatif atau projek organisasi. 

Sehingga kini, kajian yang menggabungkan PSM dan PP dalam konteks PKF sangat sukar untuk diperolehi. 
Namun, kesalingan ilmu dan peranan PSM dan PP secara amnya masih boleh diperolehi walaupun sumber yang 
ada mungkin terhad. PSM sentiasa dikaitkan dengan pengurusan pekerja secara berkesan dan PP penting untuk 
perancangan dan unjuran kewangan yang membantu sistem pengurusan secara cekap. Untuk memastikan pelan 
pelaksanaan PKF berjaya adalah penting untuk mengambil kira hasil pelaksanaan PKF bukan sahaja berkesan tapi 
juga mampu menjamin pengurusan kewangan yang cekap. Cabaran sumbangan PSM dalam inisiatif berkaitan 
PKF semakin mencabar kerana profesional PSM diminta untuk menunjukkan sama ada dan bagaimana inisiatif 
PSM menyumbang kepada pengurusan yang berkesan dalam organisasi dari segi kewangan dan bukan kewangan, 
serta petunjuk persepsi prestasi (Bell, Lee & Yeung 2012). Tidak dinafikan PSM memainkan peranan yang 
penting dalam pelaksanaan PKF (Armstrong 2006; Clark et al. 2015; CIPD 2014; Daft & Marcic, 2020; Gilabert 
2008; Kossek & Michel 2010; Lewis & Roper 2008; Society Human Resource Management 2016; Kowalski & 
Loretto 2017; Thomson 2008). 

Walaupun begitu, PSM sahaja tidak akan mencukupi untuk pelaksanaan rancangan PKF 
kerana kejayaan pelaksanaan PKF bukan sahaja mementingkan keberkesanan dalam pengurusan hal berkaitan 
pekerjaan dan pemegang saham organisasi, tetapi juga kecekapan dalam pengurusan kos dan unjuran 
kewangan.  Pengurusan Perakaunan (PP) telah berkembang secara berterusan, bermula dari hanya analisis 
keputusan berorientasikan kewangan kepada pendekatan strategi yang lebih luas yang menekankan pemacu 
kewangan dan operasi utama untuk mencipta nilai bagi pemegang saham (Kaplan 2009). Walaupun PP 
mementingkan perumusan matlamat strategik untuk mencapai prestasi perniagaan jangka panjang, PSM boleh 
dikatakan memainkan peranan penting dalam menyumbang ke arah prestasi organisasi dan kelebihan daya saing 
(Delery & Roumpi 2017; Haque 2020; Katou 2017; Vedd & Kouhy 2001) dengan mewujudkan pemacu kejayaan 
pelaksanaan tenaga kerja manusia strategik. PSM mungkin dapat menghasilkan maklumat kewangan asas tetapi 
tidak akan mendalam seperti yang disediakan oleh PP.  

Untuk mempunyai pelaksanaan PKF yang cekap, PSM mesti mempunyai maklumat yang lebih mendalam 
tentang kewangan dan memahami kos-kos terlibat dan mengetahui dengan tepat bagaimana kewangan organisasi 
dapat digunakan. Di samping itu, adalah amat penting bagi PSM memahami apa itu pulangan pelaburan dan 
mempunyai justifikasi yang kukuh untuk perbelanjaan berkaitan dengan PSM (Bannermant 2003). PP mampu 
menyediakan maklumat mengenai keseluruhan fungsi perniagaan dan prestasi dalam organisasi, yang dapat 
dijangkakan melalui penganggaran, analisis prestasi, dan petunjuk prestasi baik dari segi kewangan dan bukan 
kewangan yang selari dengan perubahan teknologi dan persekitaran yang mempengaruhi bagaimana perniagaan 
beroperasi hari ini. Oleh itu, maklumat yang diberikan oleh PP diakui penting untuk pengurusan membuat 
keputusan strategik untuk kejayaan dan kelangsungan organisasi dalam persekitaran yang kompetitif (Vedd & 
Kouhy 2001; Saukkonen et al. 2018). 
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METODOLOGI 
 

FALSAFAH PENYELIDIKAN DAN REKABENTUK KAJIAN 
 
Falsafah kajian ini adalah berdasarkan epistemologi pendekatan konstruktivis sosial. Konstruktivisme adalah 
paradigma non-positivis, bukannya bermula dengan teori seperti dalam pasca-positivisme, ia bermula dengan 
menjana penyelidikan atau mengembangkan teori atau corak makna secara induktif (Creswell 2009). Pendekatan 
konstruktivis menekankan bahawa pembelajaran sebagai proses aktif, pengetahuan baru dibina atau 
dikembangkan dari pemahaman, pengetahuan, dan pengalaman peserta dan semasa (Creswell 2009; Orly 2015; 
Quintero & Rosario 2016). Pandangan konstruktivis mendorong kajian ini untuk mengenal pasti faktor-faktor 
kontekstual integrasi antara PSM dan PP untuk membuat perancangan rapi berkenaan pelaksanaan PKF yang lebih 
berkesan dan cekap. Menggunakan aspek epistemologi konstruktivis membolehkan kajian ini membina kerangka 
penyelidikan dengan memasukkan kaedah kualitatif dan mengumpulkan perspektif mengenai integrasi PSM dan 
PP dalam konteks PKF.  

Bersesuaian dengan pendekatan konstruktivis sosial, kajian ini dijalankan secara kualitatif dimana temu bual 
separa berstruktur telah digunakan. Mason (2002) mendefinisikan temu bual separa berstruktur sebagai proses 
penjanaan data di mana penemuduga memainkan peranan aktif dan refleksif. Memandang kajian ini menggunakan 
teknik temu bual separa berstruktur, soalan temubual telah disediakan lebih awal. Tetapi susunan dan kata-katanya 
dapat diubah semasa temuduga dijalankan, dan pertanyaan dapat dibuang atau ditambah selama temuduga 
berlangsung, bergantung pada jawaban yang diterima dari orang yang ditemu ramah (Robson 2002). Selain itu, 
temuduga kualitatif tidak bertujuan untuk menyeragamkan sebaliknya mencapai lebih banyak lagi maklumat dari 
segi kedalaman, nuansa, kerumitan, dan kebulatan dari apa yang harus difahami (Mason 2002). Kajian ini menjaga 
maklumat sulit peserta dengan menganonimkan latar belakang mereka.  

Oleh kerana krisis pandemik Covid-19, temu bual secara bersemuka adalah sukar untuk dilaksanakan. 
Namun terdapat tiga temuduga dijalankan secara bersemuka dan ia telah dilaksanakan sebelum perintah kawalan 
pergerakan dikeluarkan. Selainnya, temu bual telah diadakan melalui komunikasi dalam talian tidak segerak yang 
melibatkan interaksi yang tidak terikat dengan masa, contohnya platform dalam talian pesanan seperti aplikasi 
WhatsApp (Perveen 2016). Peserta dalam temuduga kajian ini menggunakan bahasa campuran antara bahasa 
melayu dan juga Bahasa inggeris. Oleh itu, transkrip temubual bersama peserta telah dialih bahasa sepenuhnya ke 
dalam Bahasa Melayu dengan menggunakan perkhidmatan penterjemahan dan disemak semula agar maksudnya 
tidak lari dari konteks asal. 
 

REKABENTUK DAN SAIZ PERSAMPELAN KAJIAN 
 
Eksekutif kanan pengurusan sumber manusia dan perakaunan dipilih sebagai peserta dalam kajian ini. Pemilihan 
ini berdasarkan teknik persampelan bertujuan kerana peserta ini mempunyai latar belakang, pengetahuan, dan 
pengalaman dengan fenomena berkaitan dalam kajian ini (Cresswell & Plano 2011). Kriteria pemilihan sampel 
kajian ini memerlukan kesemua peserta mempunyai pengalaman bekerja dalam bidang PSM atau perakaunan atau 
kedua-duanya sekali. Terdapat sepuluh peserta yang terlibat dalam kajian ini dengan lebih sepuluh tahun 
pengalaman, dan kesemua mereka mempunyai pengalaman dalam industri dari sektor swasta. Empat orang peserta 
adalah peserta wanita manakala enam orang lagi adalah peserta lelaki. Enam orang peserta berkepakaran 
profesional PSM, dan empat orang daripada enam pakar PSM ini memiliki latar belakang dan pengalaman dalam 
bidang perakaunan. Empat orang peserta seterusnya adalah professional perakaunan. Kesemua peserta 
mempunyai pengalaman bekerja lebih sepuluh tahun. Tiga orang peserta adalah daripada sektor pengauditan, dua 
orang peserta pula daripada sektor pembuatan, manakala dua lagi peserta berkecimpung dalam industri 
perkhidmatan. Tiga orang peserta yang lain masing-masing dalam sektor pembinaan, sektor pasaran buruh, dan 
juga sektor bukan berasaskan keuntungan. 

Dalam kajian kualitatif, tidak ada ukuran sampel yang dipersetujui atau diterima secara universal untuk 
penyelidikan kualitatif. Untuk kajian ini, ukuran sampel ditentukan melalui prinsip ketepuan (principle of 
saturation). Kesemua sepuluh peserta yang terlibat dalam kajian ini adalah sangat relevan menurut prinsip 
ketepuan (principle of saturation), yang bermaksud pengumpulan data yang membawa kepada maklumat yang 
sama (berulang) dan tidak terdapat konsep baru atau tambahan terhadap maklumat tersebut telah mencapai titik 
ketepuan data (Crouch & McKenzie 2006; Guest et al. 2006). Dari sepuluh temu bual, kajian ini telah 
mengumpulkan maklumat yang cukup bermakna untuk mengenal pasti tema utama dan menyumbang kepada 
kerangka penyelidikan dan cadangan baru. Dworkin (2012) melaporkan bahawa sejumlah besar literatur biasanya 
menunjukkan antara lima hingga lima puluh peserta cukup. Satu karya yang dijalankan oleh Guest et al. (2006) 
telah menyokong ukuran sampel kajian ini. Berdasarkan analisis tematik induktif sistematik 60 wawancara 
mendalam, kajian Guest et al. (2006) telah menghasilkan 114 tema kajian. Dari 114 tema penyelidikan, 80% tema 
penyelidikan dikenal pasti dari enam temu bual pertama, dan jumlahnya meningkat kepada 92% tema 
penyelidikan dalam 12 temu ramah pertama sahaja. Saiz sampel kajian ini juga disokong oleh Morgan (2002) 
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yang mendapati bahawa lima hingga enam wawancara mendalam pertama menghasilkan sebahagian besar data 
baru, dan kira-kira 80% hingga 92% konsep dikenal pasti dalam 10 wawancara pertama. Morgan (2002) 
menambah bahawa hampir tidak ada konsep baru ditemui setelah 20 temu ramah. 
 

ANALISIS DATA 
  
Analisis tematik digunakan dalam kajian ini, yang diringkaskan sebagai proses pengembangan kod, mengenal 
pasti tema, dan ringkasan analisis dalam data kualitatif (Braun & Clarke 2006; Guest, MacQueen & Namey 2012; 
Maguire & Delahunt 2017). Tujuan analisis tematik adalah untuk mengenal pasti tema (iaitu corak dalam data 
yang penting atau menarik) dan menggunakan tema-tema ini untuk menangani penyelidikan atau mengatakan 
sesuatu mengenai sesuatu masalah. Ini lebih daripada sekadar meringkaskan data; analisis tematik yang baik 
menafsirkan dan memahaminya (Maguire & Delahunt 2017). Kajian ini telah menggunakan tematik analisis yang 
disarankan oleh Cruzes dan Dyba (2011). Terdapat lima langkah tematik analisis yang dicadangkan oleh Cruzes 
dan Dyba (2011). Pertama sekali ialah langkah mengekstrak data, dimana hasil temuduga disalin ke dalam teks 
dengan penyuntingan yang teliti untuk mengekalkan ketepatan dan memeriksa semula untuk tujuan pengesahan. 
Langkah kedua ialah menjana kod, di dalam langkah ini idea atau data yang relevan akan dicari dan disusun 
dengan cara yang bermakna dan sistematik. Langkah ketiga pula diteruskan dengan menterjemahkan kod ke dalam 
tema. Dalam langkah ketiga ini, data akan dikategorikan mengikut kod berdasarkan kesamaan tematik atau 
konseptual yang kemudiannya diberikan tema yang mendifinisikan setiap kod yang telah dikategorikan. Langkah 
keempat pula ialah mencipta model tertinggi tema. Di dalam kaedah keempat ini hubungan setiap tema akan 
diterokai dan menjadikan nya sebagai model yang lebih tinggi maknanya. Langkah keempat ini adalah penting 
untuk memastikan setiap tema adalah koheren dan berbeza antara satu sama lain. Langkah kedua, ketiga dan 
keempat ini dilakukan secara berulang untuk memastikan data adalah relevan dan tepat. Langkah terakhir dalam 
analisis tematik yang dicadangkan oleh Cruzes dan Dyba (2011) ialah kebolehpercayaan, dimana 
kebolehpercayaan tafsiran yang membawa kepada sintesis tematik dinilai untuk memastikan ketekalan dan 
kestabilan data. 
 

DAPATAN KAJIAN 
 

Bahagian ini membentangkan hasil analisis tematik dengan mengemukakan penemuan titik hibrid atau integrasi 
antara PSM dan PP dalam menghasilkan perancangan pelaksanaan PKF yang lebih efektif dan efisien. Terdapat 
dua bahagian utama dalam hasil kajian ini. Bahagian pertama adalah hasil tema yang terbentuk daripada pendapat 
berkenaan pengurusan PKF mengikut kepakaran dan pengalaman para peserta. Bahagian kedua pula ialah 
berkenaan pandangan para peserta tentang penghibridan antara PSM dan PP dalam pelaksanaan PKF. 
 
Bahagian pertama: Pandangan para peserta kerkenaan pengurusan PKF mengikut kepakaran dan pengalaman 
masing-masing. 
 
Jadual 1 menunjukkan analisa titik persamaan antara PSM dan PP. Kajian ini telah mengenal pasti bahawa semua 
peserta dalam kajian ini sependapat bahawa PSM dan PP mempunyai tanggungjawab dan peranan bertindan dan 
saling memerlukan antara satu sama lain. Kajian mendapati bahawa PSM and PP harus mempunyai hubungan 
kerja yang rapat kerana tanggungjawab mereka yang saling bergantungan. Penyatuan PSM dan PP dalam 
rancangan pelaksanaan PKF akan memberikan strategi pelaksanaan yang lebih jelas dan meyakinkan. 
 

JADUAL 1. Peranan bertindan di antara PSM dan PP 
Nama Hierarki Penerangan Dan Contoh Penyataan Kes 
Peranan bertindan di 
antara PSM dan PP 

“Penyatuan antara PSM dan PP sangat berguna kerana kos tenaga kerja sama seperti 
gunung ais di lautan, ia bukan semata-mata mengenai gaji. Integrasi PSM dan PP 
membolehkan kita merekod dan mengesan setiap kos seperti pulangan pelaburan, jumlah 
pakej imbuhan, dan setiap kos jumlah kepala.” (Peserta berpengalaman PSM-1)  
 
“Maklumat perakaunan sangat penting bagi PSM dalam menguruskan PKF kerana ia 
membantu PSM menyiapkan penyata kewangan, meningkatkan tadbir urus korporat dan 
memantau kos PKF, dan menilai prestasi sebenar berdasarkan rancangan yang asli dan yang 
dipinda. PP dapat membantu PSM mengambil langkah-langkah yang diperlukan, sama ada 
memperbaiki atau mengubah rancangan PKF dan kemudian mencapai tujuan yang 
diperlukan dengan berkesan dan cekap.” (Peserta berpengalaman Perakaunan-1) 
 
“Selama ini PSM dan perakaunan adalah dua keputusan yang berasingan dalam organisasi. 
Terutamanya, PSM membuat keputusan yang berkaitan dengan pekerja atau berkaitan 
pekerjaan, dan perakaunan hanya memproses pembayaran dan mengurus rekod kewangan. 
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Mengintegrasikan kedua PSM dan PP sangat baik kerana PSM memerlukan lebih banyak 
maklumat mengenai penganggaran, unjuran kewangan, dan perumusan perakaunan lebih 
terperinci.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-2) 
 
“PSM memerlukan perakaunan pengurusan dalam mengurus pekerja dan membuat 
keputusan rasional kerana PP memberikan gambaran keseluruhan mengenai perancangan 
strategik sebuah syarikat, sementara PSM akan menjadi bagian yang tidak terpisahkan dari 
keseluruhan penganggaran. Harus ada penyelarasan antara keduanya untuk mencapai 
strategi yang lebih prestasi.” Peserta berpengalaman Perakaunan-2)  
 
“Walaupun PSM dan perakaunan mungkin bekerja di jabatan yang berbeza, peranan mereka 
dalam beberapa titik saling bersilang. Sukar untuk mengatakan bahawa kedua fungsi 
organisasi ini berfungsi secara bebas, kerjasama antara PSM dan perakaunan dalam 
organisasi yang sama tidak dapat disangkal.” (Peserta berpengalaman PSM dan 
perakaunan-2) 
 
“Berdasarkan pengalaman saya,, sangat berguna bagi PSM untuk memiliki sekurang- 
kurangnya pengetahuan asas perakaunan dalam menguruskan pekerjaan yang fleksibel, baik 
projek besar atau kecil.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-3) 
 
“PSM memerlukan sekurang-kurangnya asas pengetahuan perakaunan. Contohnya 
keputusan tentang penggajian, pengiraan tentang faedah-faedah yang ditawarkan kepada 
pekerja, pengiraan hari cuti pekerja, pemberhentian” (Peserta berpengalaman PSM dan 
perakaunan-4) 

 
Jadual 2 pula lebih memfokus kepada titik persamaan atau keserasian pandangan para peserta berkenaan 
pengurusan PKF. Terdapat lima tema utama yang terhasil daripada Analisa tematik yang dijalankan di dalam 
kajian ini sebagaimana ditunjukkan di dalam jadual 2 yang berikut: 
 

JADUAL 2. Keserasian pandangan para peserta kerkenaan pengurusan PKF 
 
 

Nama Hierarki Penerangan Dan Contoh Penyataan Kes 
Tema 1: Merekrut dan 
Mengekalkan Bakat 
Organisasi 
 

Pelaksanaan PKF banyak mengambil kira tentang hal-hal yang berkaitan dengan merekrut dan mengekalkan 
bakat dalam organisasi. Merekrut dan mengekalkan bakat menjadi salah satu sebab utama organisasi ingin 
menawarkan PKF. 
 
“Ketika kita berbicara tentang PSM dalam mengurus orang-orang dengan waktu kerja yang fleksibel, 
tujuannya adalah untuk menciptakan kumpulan bakat yang meliputi pengambilan, pembangunan, dan 
pengekalan pekerja. Strategi pengurusan bakat yang mantap bukan sahaja tentang menguruskan orang 
tetapi pengurusan kos bakat organisasi perlulah diselaraskan Bersama.” - (Peserta berpengalaman PSM 
dan Perakaunan-2) 
 
“Perakaunan pengurusan dapat meramalkan kewangan masa depan, jadi mereka bagus dalam membuat 
keputusan dari segi kos contohnya dan mengetahui jumlah kerugian pemberian gaji yang sesuai. Maklumat 
PP dalam pengurusan kumpulan bakat dapat membantu PSM untuk merancang strategi untuk PKF.” - 
(Peserta berpengalaman PSM dan Perakaunan-2) 
 
“PP dapat membantu PSM dalam pengurusan bakat. Contohnya, maklumat yang disediakan PP membantu 
PSM meramalkan sama ada mengambil pekerja baru atau mengekalkan pekerja yang ada yang lebih 
menguntungkan. Hubungan kerja ini akan membolehkan kita menggaji orang yang tepat dengan anggaran 
yang tepat.” - (Peserta berpengalaman PSM - 1)  
 
“PSM memerlukan laporan pengurusan perakaunan seperti kos pekerja dan membuat keputusan sesuai 
dengan sumber kewangan organisasi.” (Peserta berpengalaman Perakaunan -1) 
 
“PKF adalah salah satu bahagian dari program pengekalan, pekerja menginginkan keseimbangan kerja-
kehidupan, mereka tidak mengharapkan faedah yang akan diperoleh pada masa akan datang. Pekerja lebih 
suka memperoleh faedah dengan segera, misalnya dari PKF membantu mereka dapat memiliki 
keseimbangan kehidupan-kerja.” - (Peserta berpengalaman PSM-2) 
 
“Kita kena buat sedikit Analisa terhadap calon untuk selarikan dengan deskripsi kerja kita” (Peserta 
berpengalaman PSM-2) 
 
“PSM memerlukan perakaunan pengurusan dalam mengurus pekerja dan membuat keputusan rasional” 
Peserta berpengalaman Perakaunan-2)  
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Tema 2: Latihan dan 
Pembangunan Pekerja 

 

Untuk memastikan pelaksanaan PKF dapat dilaksanakan dengan jayanya, latihan dan pembangunan adalah 
aspek penting untuk memastikan pekerja bersedia terhadap pelaksanaan PKF 
 
“Keprihatinan utama yang dihadapi oleh banyak syarikat di seluruh organisasi adalah berkaitan dengan 
biaya pekerja yang tinggi. Laporan perakaunan pengurusan sangat berguna untuk laporan yang berkaitan 
dengan perbelanjaan latihan dan kos kerja pengambilan, persaraan atau pengekalan.” (Peserta 
berpengalaman Perakaunan-3) 
 
“Penekanan PP pada pembelajaran dan pembangunan pekerja di dalam firma, memberi maklumat kepada 
PSM tentang apa yang diperlukan dari pekerja misalnya meningkatkan kecekapan dan kemahiran lain yang 
berkaitan untuk terus meningkatkan dan mencapai matlamat syarikat. Oleh itu, memberikan pandangan 
mengenai latihan pekerja yang berkaitan dengan keperluan firma.” - (Peserta berpengalaman Perakaunan-
2) 
 
“Strategi pengurusan bakat yang mantap bukan sahaja tentang menguruskan orang tetapi pengurusan kos 
bakat organisasi perlulah diselaraskan bersama. Jika dilihatkan, apabila sesuatu perubahan melibatkan 
pekerja, kesediaan pekerja perlu diambil kira. Oleh itu kos latihan perlu diberi perhatian” - (Peserta 
berpengalaman PSM dan Perakaunan-2) 
 
“PSM sekurang-kurangnya memrlukan pengetahuan asas tentang PP” (Peserta berpengalaman PSM dan 
Perakaunan-4) 
 

Tema 3: Penilaian Prestasi 
Pekerja 
 

Kajian juga mendapati prestasi pekerja perlu dititikberatkan jika ingin melaksanakan PKF.  
 
“Setelah organisasi memutuskan untuk menawarkan PKF, prestasi pekerja sangat penting untuk menilai 
prestasi kerja seseorang pekerja dalam lingkungan kerja yang fleksibel. Sistem penilaian untuk menilai 
pelaksanaan PKF harus dibuat untuk mengawasi seberapa efektif PKF telah dilaksanakan dalam 
organisasi.” - (Peserta berpengalaman PSM dan Perakaunan- 2)  
 
“Integrasi antara PSM dan PP berguna untuk pengukuran prestasi, terutama syarikat yang berorientasikan 
keuntungan; setiap satu sen adalah penting. Apa yang anda berikan untuk anda kembali, tetapi mesti ada 
dasar yang jelas tentang bagaimana sumber manusia bekerja 
Dengan PP.” - (Peserta berpengalaman PSM dan Perakaunan-1) 
 
“Harus ada penyelarasan antara PSM dan jabatan perakaunan untuk mencapai prestasi strategik yang 
lebih besar. PP memberikan maklumat mengenai apakah setiap divisi berkerja dengan kemampuan 
optimum. Kecekapan merangkumi produktiviti pekerja dan maklumat semacam itu diperlukan oleh PSM 
untuk membuat keputusan mengenai pekerja dan produktiviti.” - (Peserta berpengalaman Perakaunan-2) 
 
“Perbandingan antara data sejarah dan angka yang dianggarkan / diramalkan akan membuat jabatan PSM 
menentukan bagaimana indikator prestasi pekerja diubah. Bersamaan dengan itu, ia memberikan garis 
panduan tambahan mengenai dimana peningkatan prestasi pekerja yang signifikan diperlukan di masa 
depan dan kawasan mana pekerja tidak memenuhi piawaian.” - (Peserta berpengalaman Perakaunan-3) 
 
“Maklumat perakaunan dapat membantu pasukan PSM untuk membuat keputusan yang bijak 
dari segi jumlah yang tepat yang akan diambil yang dapat memaksimumkan kemampuan 
organisasi tersebut.” (Peserta berpengalaman PSM dan Perakaunan-4) 
 

Tema 4: Anggaran 
Perbelanjaan Pelaksanaan 
PKF 
 

Anggaran perbelanjaan adalah penting bagi melihat kewajaran dalam perlaksanaan PKF 
 
“Perakaunan pengurusan dapat meramalkan kewangan masa depan, jadi mereka bagus dalam membuat 
keputusan dari segi kos.” - (Peserta berpengalaman PSM-2) 
 
“PP memberikan gambaran keseluruhan mengenai perancangan strategik sebuah firma, sementara PSM 
akan menjadi bahagian integral dari keseluruhan penganggaran. PP membekalkan info mengenai 
penganggaran keseluruhan dan rancangan strategi sebuah firma, sementara PSM adalah bahagian dari 
penganggaran yang diusulkan dalam Penganggaran PP. Oleh itu, PP akan membantu PSM dalam 
peruntukan sumber yang ada seperti jumlah peruntukan dana serta memberi sokongan pengurusan dalam 
menghubungkan sumber daya manusia dengan hasil strategi syarikat secara keseluruhan.” (Peserta 
berpengalaman Perakaunan-2) 
 
“Sangat penting bahawa perlu ada penyertaan jabatan sumber manusia semasa penyediaan anggaran 
untuk tahun berikut kerana belanjawan adalah garis panduan dari mana belanjawan diperuntukkan ke 
jabatan lain. Ini akan membolehkan jabatan sumber manusia untuk memperakui jumlah dana yang 
diperuntukkan kepada jabatan tersebut untuk satu tahun berikutnya. Seiring dengan itu, wakil jabatan 
sumber manusia dapat menjawab sebarang rungutan sekiranya terdapat pada peruntukan dana atau jumlah 
sumber yang diperuntukkan untuk pengambilan pekerja, pengekalan, dan pelepasan dari pekerjaan.” - 
(Peserta berpengalaman Perakaunan-3)  
 
“Laporan atau maklumat PP sangat berguna untuk PSM kerana ia akan membantu pengurusan 
menguruskan orang dengan lebih baik dengan anggaran yang tepat.” (Peserta berpengalaman PSM dan 
Perakaunan-1) 
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“Untuk mendapatkan anggaran perbelanjaan serta prediksi kewangan masa depan, PSM perlu ada ilmu 
berkaitan takrifan unjuran kewangan. Jika tidak, PSM memerlukan nasihat dan maklumat PP dari pakar 
perakaunan” (Peserta berpengalaman PSM dan Perakaunan-2) 

Tema 5: Pemantauan 
Pulangan Pelaburan 
 

Dalam perancangan pelaksanaan PKF adalah menjadi satu kelebihan sekiranya pulangan pelaburan dapat 
dipastikan kerana untuk menawarkan PKF dalam sesebuah organisasi memerlukan perbelanjaan dan 
pelaburan asset contohnya teknologi.  
 
“Melakukan perubahan pekerjaan yang fleksibel mungkin memerlukan biaya tambahan seperti teknologi 
baru yang melancarkan pelaksanaan PKF. Adakah organisasi mempunyai sumber kewangan yang cukup 
untuk transformasi ini? kita memerlukan laporan unjuran kewangan untuk meramalkan pulangan 
pelaburan atau pulangan buruh yang baik hasil daripada pelaksanaan PKF.” (Peserta berpengalaman 
PSM dan Perakaunan-2) 
 
“Maklumat PP kepada PSM sangat berguna kerana ia membantu PSM untuk merekod dan mengesan setiap 
kos PSM. Apabila PSM mengetahui kos PSM, ia membolehkan PSM merancang pakej imbuhan total (TRP) 
dan mengira pulangan pelaburan (ROI).” - (Peserta berpengalaman PSM dan Perakaunan-1) 
 
“Tanpa maklumat PP, akan ada kekurangan dalam pelan cadangan PSM. Untuk PKF dilaksanakan, kami 
memerlukan anggaran yang tepat mengenai biaya tenaga kerja dan menentukan apakah itu layak untuk 
dilaburkan dalam PKF dan keseluruhan biaya pelaksanaan PKF.” (Peserta berpengalaman PSM dan 
Perakaunan-2)  
 
“PP diperlukan sebagai bagian dari proses pemantauan; ini termasuk kegiatan dari mengadopsi rencana 
PKF dan mengkomunikasikannya dari orang-orang yang lebih tinggi ke tingkat bawah dalam organisasi. 
Prestasi sebenarnya berdasarkan rancangan yang asli dan yang dipinda. Analisis varians akan diperlukan 
dalam kes ini dan mengambil langkah-langkah yang diperlukan, sama ada pemulihan atau 
pengubahsuaian. Mencapai tujuan yang diperlukan dengan berkesan dan cekap.” (Peserta berpengalaman 
Perakaunan-1)  
 
“PKF memerlukan banyak pemantauan langsung dan tidak langsung dan PP dapat membantu dalam 
menetapkan anggaran dan sasaran untuk perbandingan, memberikan analisis keberkesanan dan 
kecekapan, perencanaan, dan biaya untuk kemungkinan pengembangan operasi jika PKF terbukti 
bermanfaat.” (Peserta Perakaunan-4) 
 
“Mestilah memastikan pulangan pelaburan (Peserta berpengalaman PSM-2) 

 
Bahagian kedua: Pandangan para peserta tentang penghibridan antara PSM dan PP dalam pelaksanaan PKF. 
 
Berdasarkan hasil temubual bersama peserta, penghibridan antara PSM dan PP akan lebih menguntungkan 
organisasi dan membawa kesan positif dalam perlaksanna PKF. Jadual 3 menunjukkan lima tema utama yang 
terhasil daripada pandangan para peserta tentang penghibridan antara PSM dan PP. Dapat disimpulkan tema-tema 
ini menunjukkan kelebihan penghibridan di antara PSM dan PP.  
 

JADUAL 3. Kelebihan penghibridan antara PSM dan PP 
Nama Hierarki Penerangan Dan Contoh Penyataan Kes 
Tema 1: Inisiatif PSM dapat 
diselaraskan dengan 
matlamat organisasi 

Matlamat dan manfaat PKF terjamin di antara pekerja dan majikan. Penggabungan PSM dan PP bukan 
sahaja menitikberatkan keperluan pekerja tetapi dapat diselaraskan dengan matlamat organisasi. 
 
“Hasil PSM adalah signifikan dan menyumbang kepada prestasi perniagaan, sementara PP 
dapat menerjemahkan prestasi seperti yang dikaitkan dengan keseluruhan prestasi perniagaan.” (Peserta 
berpengalaman perakaunan-2)  
 
“PSM adalah mengenai pengurusan orang didalam organisasi dan mementingkan keberkesanannya dari 
segi menjaga kesejahteraan manusia. Dengan menggabungkan perakaunan pengurusan ke dalam PSM ia 
akan membantu perancangan PKF bukan hanya berkesan dalam menguruskan manusia tetapi juga cekap 
dalam pengurusan kos dan kewangan.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-2) 
 
“Pencapaian matlamat PSM dalam akan lebih cepat dicapai dengan adanya PP. - (Peserta berpengalaman 
PSM dan perakaunan-3) 
   
“Kebaikkan penggabungan antara PSM dan PP ialah ianya mampu menyediakan jaringan yang jelas antar 
usaha PSM dengan strrategi keseluruhan perniagaan” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-4).  
 
“Hubungan antara PSM dan PP akan merapatkan jurang antara PSM dan hasil organisasi.” (Peserta 
berpengalaman PSM dan perakaunan-5) 
 

Tema 2: Kos sumber 
manusia yang efektif  

Penghibridan PSM dan PP ke dalam rancangan PKF berpotensi menghasilkan kos sumber manusia yang 
lebih efektif dan menjimatkan latihan.  
 
“Perakaunan pengurusan dapat meramalkan kewangan masa depan, jadi mereka bagus dalam membuat 
keputusan dari segi kos.” - (Peserta berpengalaman PSM-2) 
 
“Akauntan pengurusan memainkan peranan di peringkat eksekutif dan perjabatan. Kerana di 
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peringkat eksekutif, akauntan pengurusan melakukan analisis kos-manfaat dan memberikan 
maklumat berharga ketika strategi baru dirumuskan bagi membantu keputusan yang bijak.” (Peserta 
berpengalaman perakaunan-3) 
 
“Ketika PSM dan PP bekerjasama, kos yang berkaitan dengan PKF dapat digunakan dengan 
cara yang efisien dan juga penjimatan waktu.” - (Peserta berpengalaman PSM dan 
perakaunan-3) 
 
“Proposal PSM, khususnya untuk pelan PKF, dapat dikelola dengan lebih tepat dengan melihat unjuran 
biaya yang berkaitan ketika melaksanakan PKF.” - (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-2) 
  
“Integrasi PSM dan PP boleh dipercayai,, melalui PP korporat governan dapat ditingkatkan, menguruskan 
aliran tunai, dan menyiapkan penyata kewangan.” (Peserta berpengalaman perakaunan-1) 
 
“Integrasi di antara PSM dan PP akan memberi manfaat dari segi pengurusan kos yang efektif serta 
menjimatkan” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-4). 
 
“PP akan membolehkan PSM melihat kos yang berkaitan dengan PKF dengan jelas dan 
dapat menjimatkan anggaran perbelanjaan.” - (Peserta berpengalaman PSM dan 
perakaunan-5) 
 

Tema 3: Jaminan pulangan 
pelaburan 

Integrasi PSM dan PP mampu membina pulangan pelaburan yang strategik apabila melaksanakan PKF.  
 
“ROI yang lebih strategik kerana perancangan yang berkesan antara PSM bergabung dengan 
menggabungkan dengan PP.” - (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-3) 
 
“Laporan PP dapat membantu PSM untuk memiliki ukuran kewagnan yang tepat terhadap pulangan 
pelaburan atau pulangan pelaburan pekerja.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-2) 
 
“Integrasi PSM dan PP membolehkan kami merekod dan mengesan setiap kos seperti pulangan 
pelaburan.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-1) 
 
Penggabungan PSM dan PP berpotensi dalam strategi pulangan pelaburan kerana kerana perancangan 
Bersama antara PSM dan PP aakan lebih efektif  
(Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-4). 
 
“Mengintegrasikan sumber daya manusia dan perakaunan berpotensi menghasilkan pulangan pekerja yang 
besar.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-5) 
 

Tema 4: Pengurusan bakat 
lebih efektif dan Efisien  

Pelaksanaan PKF telah lama diakui sebagai strategi untuk merekrut, mengembangkan, dan mempertahankan 
bakat. Penghibridan PSM dan PP dianggap sebagai satu strategi berkesan pengurusan baket yang lebih 
efektif dan efisien. 
 
“Laporan atau maklumat PP sangat berguna untuk PSM kerana ia akan membantu pengurusan atasan 
menguruskan orang dengan lebih baik dengan anggaran yang lebih tepat.” (Peserta berpengalaman PSM-
1) 
 
“PKF adalah salah satu bahagian dari program pengekalan, pekerja menginginkan keseimbangan kerja-
kehidupan, mereka tidak mengharapkan faedah yang akan diperoleh pada masa akan datang. Pekerja lebih 
suka memperoleh faedah dengan segera, misalnya dari PKF membantu mereka dapat memiliki 
keseimbangan kehidupan-kerja.” - (Peserta berpengalaman PSM-2) 
 
“Penyelarasan antara keduanya akan mencapai prestasi strategik yang lebih besar.” (Peserta 
berpengalaman perakaunan-2) 
 
“Pengurusan pekerja dapat dilakukan dengan lebih bersistematik dengan anggaran kos yang lebih tepat 
dan kedua-dua pegawai PSM dan PP dapat membincangkan bersama berkenaan prestasi pekerja dan 
membantu mengembangkan dan mengekalkan kumpulan bakat semasa organisasi.” (Peserta 
berpengalaman PSM dan perakaunan-2) 
 
“Pengambilan dan pengekalan pekerja dapat dikendalikan dengan cara yang efektif dan efisien, dan itu 
akan mengoptimumkan kemampuan organisasi.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan-5) 
 
“Prestasi dapat diukur dengan tepat kerana apabila PSM dan PP digabungkan, ia akan merangkumi aspek 
manusia dan kewangan.” (Peserta berpengalaman PSM dan perakaunan- 
5) 

 
PERBINCANGAN 

 
Berdasarkan persoalan pertama kajian ini, terdapat lima tema yang dihasilkan daripada pandangan peserta tentang 
pengurusan PKF mengikut kepakaran masing-masing: Merekrut dan mengekal bakat organisasi; Latihan dan 
pembangunan pekerja; Penilaian prestasi pekerja; Anggaran perbelanjaan pelaksanaan PKF; Pemantauan 
pulangan pelaburan. Manakala persoalan kedua, iaitu berkenaan pandangan peserta tentang penghibridan antara 
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PSM dan PP dalam pelaksanaan PKF: Peranan bertindan di antara PSM dan PP; Inisiatif PSM dapat diselaraskan 
dengan matlamat organisasi; Kos sumber manusia yang efektif; Jaminan pulangan pelaburan; Pengurusan bakat 
lebih efektif dan efisien. Dapatan kajian ini mendapati bahawa penghibridan antara PSM dan PP adalah relevan 
dan membawa manfaat kepada pihak majikan dan juga pekerja. PSM dan PP mungkin bekerja di jabatan yang 
berlainan, tetapi kajian ini telah membuktikan bahawa PSM dan PP mempunyai tanggungjawab bertindan, kedua-
dua fungsi organisasi ini harus mempunyai hubungan kerja yang erat untuk membuat rancangan PKF yang lebih 
efektif dan efisien. Melalui hasil dapatan kajian ini, satu kerangka konsepsual tentang pelan pelaksanaan berkesan 
PKF melalui penghibridan PSM dan PP dianjurkan. Kerangka ini boleh dilihat melalui rajah 1 di dalam kajian ini. 
 Sepertimana yang disarankan di dalam kerangka konseptual kajian ini, apabila sebuah organisasi mempunyai 
perancangan untuk menawarkan atau melaksanaan PKF adalah amat penting untuk mengenal pasti keperluan 
sebenar organisasi serta perancangan masa depan perlu diambil kira. Penyediaan asas yang rasional untuk 
membangun dan membiayai inisiatif pelaksanaan PKF dan bagaimana ia akan menyokong objektif serta 
memenuhi keperluan semasa dan masa depan organisasi. Seperti yang diilustrasikan oleh rajah 1, adalah amat 
penting untuk menilai kapasiti ketersediaan sumber organisasi. Contohnya mengambil kira keperluan sumber 
manusia di dalam organisasi serta sumber kewangan dan material atau bahan teknologi yang mungkin diperlukan 
dalam pelan pelaksanaan PKF. Seperti yang dinyatakan oleh Daft dan Marcic (2020) PSM bertanggungjawab 
dalam pengurusan orang di tempat kerja serta memastikan penggunaan bakat manusia yang efektif dan efisien 
untuk mencapai tujuan organisasi. Bagi PP pula, peranannya adalah untuk memberi maklumat perakaunan yang 
akan membantu pihak pengurusan atasan untuk membuat keputusan (Ladda, 2014). 
 Hasil kajian ini mendapati bahawa penyediaan perancangan PKF yang berkesan memerlukan gabungan atau 
penghibridan antara PSM dan PP. PSM memerlukan PP dalam mengurus orang dan memastikan bahawa 
keputusan PSM adalah berhemah dan berpandangan jauh dan tidak mengabaikan kepentingan organisasi. Pakatan 
strategik antara PSM dan PP (rujuk rajah 1) adalah koleksi daripada lima tema yang terhasil daripada persoalan 
pertama kajian ini iaitu pandangan peserta tentang pengurusan PKF mengikut kepakaran masing-masing (PSM 
dan PP). Pertindanan peranan dan tanggungjawab diantara PSM dan PP di dalam tema-tema ini telah dinilai secara 
kritikal dan telah dijadikan sebagai titik penghibridan diantara PSM dan PP. 

Tema pertama ialah merekrut dan mengekalkan bakat organisasi. Dapatan ini juga mendapat sokong kajian 
lepas. Contohnya, sasaran PSM dalam melaksanakan PKF adalah untuk memperkuat kumpulan bakat organisasi 
yang merangkumi merekrut, mengembangkan, dan mengekalkan bakat untuk mencapai tujuan organisasi (Kossek, 
Valcour & Lirio 2014; Burgmann, 2012). Dapatan kajian menunjukkan bahawa maklumat PP sangat penting 
dalam menguruskan bakat. Sebagai contoh, melalui maklumat perakaunan organisasi akan dapat menganggarkan 
kos kewangan langsung yang berkaitan dengan pengambilan pekerja, kehilangan pekerja serta penggantian latihan 
yang diperlukan kerana perolehan pekerja. Maklumat PP akan memudahkan PSM dalam menguruskan kos pekerja 
seperti pengambilan, latihan (pengembangan pekerja), dan mengekalkan pekerja. Integrasi antara PSM dan PP 
dijangkakan dapat menyumbang kepada strategi pengurusan bakat yang dinamik dan efektif.  

Tema kedua saling berkait dengan tema pertama tapi lebih menekankan kepada latihan dan pembangunan 
pekerja. Iqbal et al. (2010) menegaskan bahawa fungsi pengurusan yang paling penting adalah menambah nilai 
modal insan yang ada pada masa ini dengan merancang dan melaksanakan rancangan pembangunan sumber 
manusia yang berkesan dan berdaya maju. Oleh itu, untuk melaksanakan PKF sebagai sebahagian daripada 
matlamat strategik organisasi, PSM perlu menyediakan maklumat mengenai pengukuran kos dan nilai orang dari 
perspektif faktor manusia (Iqbal et al. 2010). Hal ini selari dengan tema ketiga berkenaan latihan dan 
pembangunan pekerja. Pandangan para peserta kajian ini menekankan bahawa maklumat PP akan memudahkan 
PSM dalam menguruskan kos berkaitan pekerja seperti pengambilan, latihan (pengembangan pekerja), dan 
mengekalkan pekerja. Di samping itu, sebahagian besar peserta PSM menekankan bahawa PSM memerlukan 
sekurang- kurangnya pengetahuan perakaunan asas untuk menguruskan pampasan dan faedah pekerja, atau 
sebaliknya, PSM mungkin perlu mengambil seseorang yang mempunyai latar belakang perakaunan. Hal ini jelas 
menunjukkan pergantungan antara PSM dan PP dalam pelan pelaksanaan PKF. 

Tema seterusnya menekankan bahawa penghibridan antara PSM dan PP dapat dilaksanakan melalui 
pengukuran prestasi pekerja apabila PKF dilaksanakan. Penemuan penting menunjukkan bahawa PSM dan PP 
haruslah untuk duduk bersama dalam menguruskan penilaian prestasi pekerja apabila PKF dilaksanakan. Sebagai 
contoh, sistem penilaian untuk menilai pelaksanaan PKF mesti dibuat dan harus ada dasar atau polisi yang jelas 
tentang bagaimana pekerja dinilai dan bagaimana ia menghubungkan dengan ganjaran dan mempertimbangkan 
sumber kewangan organisasi. Penemuan kajian juga menegaskan bahawa perbandingan antara data sejarah 
kewangan dan angka anggaran atau ramalan akan membantu PSM menentukan bagaimana indikator prestasi 
pekerja diubah bersesuaian dengan pelaksanaan PKF. Hal ini bersesuaian dengan dapatan dengan Nguwi (2017) 
yang menegaskan bahawa sangat penting untuk menggariskan dengan jelas tujuan prestasi dan metodologi 
pelaksanaan system seperti PKF kerana, tanpa dasar yang jelas, pengurusan prestasi berisiko menjadi Latihan 
abstrak yang kemungkinan besar akan gagal.  

Dua tema terakhir dalam dapatan kajian bahagian pertama ialah anggaran perbelanjaan pelaksanaan PKF, 
dan pemantauan kos pelaburan. Kerjasama antara PSM dan PP dalam organisasi yang sama tidak dapat disangkal. 
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Sebagai sebahagian daripada perancangan strategik PSM dalam melaksanakan PKF, kajian semasa mendapati 
bahawa maklumat PP bukan hanya untuk penyata kewangan tetapi sangat berguna untuk unjuran kewangan, 
penganggaran, dan kawalan kos yang berkaitan dengan pelaksanaan PKF. Hasil ini juga bersesuaian dengan 
penemuan Kotey dan Sharma (2019) yang mendapati bahawa PKF secara langsung meningkatkan pulangan 
pelaburan pekerja. Maklumat PP sangat penting bagi PSM untuk membuat keputusan pelaksanaan PKF contohnya 
penganggaran yang melibatkan aktiviti merancang kewangan masa depan. Syarikat melakukan penganggaran 
untuk perancangan operasi, penilaian prestasi, komunikasi tujuan, mengawal dan mengkoordinasikan sumber 
(Apostolides 2016).  

PSM akan dapat menyampaikan sumber- sumber yang diperlukan dan kos yang diharapkan akan dikeluarkan 
untuk sebarang program PSM seperti pelaksanaan PKF. Belanjawan adalah mustahak kerana ia dapat membantu 
syarikat untuk mempunyai proses perancangan terperinci dan menemui masalah yang mungkin berlaku sebelum 
ia berlaku dan mengesan kekurangan dan ketidakkonsistenan rancangan tersebut (Cunningham et al. 2019). 
Maklumat PP juga diperlukan untuk tujuan pemantauan kos, yang penting agar anggaran keseluruhan pelaksanaan 
PKF terkawal. PP dapat membantu PSM dalam membuat perancangan bersama melalui mekanisme kawalan yang 
lebih dikenali sebagai Pengurusan Sistem Kawalan (PSK). Alat PSK seperti perancangan, penganggaran dan 
ramalan, pengukuran prestasi, dan laporan (Novas et al. 2017) membolehkan pihak pengurusan memperhitungkan 
kos dan memantau prestasi pelbagai fungsi perniagaan dalam sebuah organisasi. PSK ini digunakan sebagai 
rancangan dan kawalan strategik untuk mencapai objektif organisasi melalui penetapan objektif dan perumusan 
strategi serta mengambil langkah-langkah untuk memastikan bahawa pekerja melakukan yang terbaik untuk 
organisasi (Merchant & Van Deer Stede 2017).  

Jaringan terakhir di dalam kerangka konsepsual yang usulkan oleh kajian ini juga berkongsi tentang jangkaan 
hasil daripada penghibridan PSM dan PP. Jangkaan hasil ini diambil daripada tema-tema (sila lihat jadual 3) dari 
persoalan kedua kajian iaitu hasil pandangan para peserta tentang penghibridan antara PSM dan PP dalam 
pelaksanaan PKF. Contohnya inisiatif PSM dapat diselaraskan dengan matlamat organisasi, kos sumber manusia 
akan lebih efektif melalui penggabungan PSM dan PP, pulangan pelaburan yang lebih terjamin dan yang terakhir 
ialah pengurusan bakat lebih efektif dan efisien. Kajian ini mendapati bahawa maklumat PP akan memudahkan 
PSM dalam menguruskan kos pekerja seperti pengambilan, latihan (pengembangan pekerja), dan mengekalkan 
pekerja. Integrasi antara PSM dan PP dijangkakan dapat menyumbang kepada strategi perolehan yang dinamik 
dan efektif. Pelaksanaan baru atau menaik taraf PKF dalam sesuatu organisasi yang ada dalam organisasi mungkin 
memerlukan tugas sedia ada pekerja dirancang semula, begitu juga dengan keperluan asas pekerjaan lain seperti 
penjadualan tugas (Armstrong 2006).  

Seperti yang ditunjukkan dalam hasil kajian, pelaksanaan PKF mungkin memerlukan kos pembiayaan 
tambahan seperti teknologi baru yang perlu dalam melancarkan pelaksanaan PKF. Dengan adanya gabungan 
kepakaran di antara PSM dan PP, analisis kos-manfaat dapat diteliti. Sinergi antara PSM dan PP adalah signifikan 
untuk memberi kesan yang lebih besar terhadap prestasi proses perniagaan dalaman seperti meningkatkan 
kecekapan pengeluaran, penjimatan kos, peningkatan kualiti, dan peningkatan penggunaan aset (Tavitiyaman et 
al. 2012; Bititci et al. 2011). Ini dapat dicapai melalui sumber manusia yang kompeten ditambah dengan maklumat 
perakaunan pengurusan yang tepat dan boleh dipercayai (Hutahayan 2020). Seperti yang telah tegaskan dalam 
hasil kajian ini, Penghibridan PSM dan PP juga merupakan satu langkah yang bermanfaat dalam meningkatkan 
keberkesanan dan kecekapan pengurusan PKF. Pelbagai kos yang berkaitan dengan pelaksanaan PKF harus 
disampaikan kepada pihak pengurusan dan penganggaran adalah cara yang efektif dan efisien untuk menilai 
keberkesanan pelaksanaan PKF. Oleh itu, diharapkan integrasi PSM dengan PP akan memberikan hubungan 
strategik yang jelas, bermanfaat kepada pekerja dan organisasi melalui pelaburan strategik pada pelaksanaan PKF. 
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RAJAH 1. Kerangka Konsepsual Pelan Pelaksanaan PKF melalui penghibridan PSM dan PP 
 
 
 
 

Pakatan Strategik (Hybriditasi) 
Strategic Alliance (Hybridisation) 

Merekrut dan Mengekalkan Bakat 
Hiring & Retain Talent 

Pulangan Pelaburan 
Return on Investment 

Latihan dan Pembangunan 
Training & Development 

Penilaian Prestasi 
Performance Appraisal Anggaran Perbelanjaan 

Budgeting 

Mengenal Pasti Keperluan Organisasi & Pelan Masa Depan 
Identification of Organisational Needs & Future Plannining 

Pengurusan Sumber Manusia 
Human Resource Management 

Adakah sumber organisasi tersedia? 
Are the organizational resources ready? 

 

Pelan Perlaksanaan Pengaturan Kerja Fleksibel 
Flexible working Arrangement Implementation Plan 

Perakaunan Pengurusan 
Management Accounting 

Materi (Bahan) 
Material 

Kewangan 
Financial 

Sumber Manusia 
Human Resource 

Pulangan pelaburan 
Return on investment 

Pengurusan bakat yang 
efektif 

Effective talent 
management 

Jangkaan Hasil Expected Outcomes 

Keselarian inisiatif PSM 
dengan matlamat 

organisasi 
 Parellelity of HRM 

initiative with 
organizational goals 

Pengurusan kos yang 
efisyen 

Cost management 
efficiency 
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IMPLIKASI PENGURUSAN 
 

Kajian ini mempunyai impak yang besar kerana ia memberi maklumat serta kerangka pelaksanaan PKF yang 
sangat berguna kepada pihak pengurusan. Dengan adanya gabungan kepakaran di antara PSM dan PP, analisis 
kos-manfaat dapat diteliti. Sinergi antara PSM dan PP adalah signifikan untuk memberi kesan yang lebih besar 
terhadap prestasi proses perniagaan dalaman seperti meningkatkan kecekapan pengeluaran, penjimatan kos, 
peningkatan kualiti, dan peningkatan penggunaan aset (Tavitiyaman et al. 2012; Bititci et al. 2011). Ini dapat 
dicapai melalui sumber manusia yang kompeten ditambah dengan maklumat perakaunan pengurusan yang tepat 
dan boleh dipercayai (Hutahayan 2020).  

 
KESIMPULAN 

 
Kesimpulannya, kajian ini bertujuan untuk memajukan konsep pengurusan PKF melalui penghibridan antara PSM 
dan PP. Kajian mampu merapatkan jurang kajian sedia ada kerana kajian berkenaan pengurusan strategik dalam 
PKF masih kurang dalam literatur semasa, contohnya tentang bagaimana PKF ini dapat dikendalikan bagi 
meningkatkan lagi prestasi organisasi secara keseluruhan, sama ada dari segi kewangan dan bukan kewangan. 
Oleh itu, kajian ini memberikan wawasan di luar kajian semasa PKF, di mana kajian ini menghubungkan PSM 
dan PP agar pelaksanna PKF dapat menjadi efektif dan efisien. PSM dan PP mungkin bekerja di jabatan yang 
berlainan, tetapi kajian ini telah membuktikan bahawa PSM dan PP mempunyai tanggungjawab bertindan, kedua-
dua fungsi organisasi ini harus mempunyai hubungan kerja yang erat untuk membuat rancangan PKF yang lebih 
efektif dan efisien. Hasil kajian ini mendapati bahawa penghibridan antara PSM dan PP adalah relevan dan 
membawa manfaat kepada pihak majikan dan juga pekerja. Batasan yang paling mencabar dalam kajian ini adalah 
kekurangan kajian sedia ada berkaitan dengan penggabungan PSM dan juga PP. Oleh itu, lebih banyak kajian 
berkenaan PSM dan PP adalah diperlukan untuk membuat analisis sejauh mana kemungkinan penyatuan antara 
PSM dan PP, bukan hanya dari perspektif kajian PKF tetapi juga dalam bidang lain.  
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