7.1 PEKERJA DAN MOTIVASI

1. Teori Isian (kepuasan hati).
2. Teori Proses.
3. Teori Pengukuhan (Teori Penyokongan).

7.2 TEORI ISIAN
Teori isian memfokuskan kepada pertanyaan tentang perkara yang membangkitkan atau memulakan perlakuan. Teori ini menumpukan faktor-faktor dalaman yang wujud di dalam diri manusia dan menyebabkan seseorang itu menunjukkan kelakuan yang tertentu. Keinginan atau motif dianggap sebagai satu perasaan yang wujud di dalam diri seseorang. Dengan pandangan ini, didapati individu itu mempunyai keinginan dalaman untuk dipenuhi ataupun dikurangkan. Individu akan berkelakuan atau bertindak untuk mencapai kepuasan dan keinginan mereka.

Tiga teori isian yang sering diperkatakan ialah teori hierarki keinginan (Abraham Maslow), teori dua faktor (Hertzberg), dan teori ERG (Existence, Relational, Growth) oleh Alderfer.

7.2.1 Teori Hierarki Keinginan Manusia (Abraham Maslow)
Setiap individu akan membawa bersama-samanya minat, sikap, dan keinginan ke tempat kerja mereka. Maslow memberikan pandangan bahawa manusia mempunyi lima tahap (hierarki) keinginan yang akan cuba dipuaskan. 

1. Keinginan fisiologi: Termasuk keinginan terhadap minuman, makanan, udara dan seks.
2. Keinginan jaminan: Termasuk keinginan terhadap keselamatan dan kedamaian, serta bebas daripada bahaya dan ugutan.
3. Keinginan sosial: Termasuk keinginan untuk bergaul dan berhubung dengan orang lain, serta melahirkan perasaan kasih sayang.
4. Kebanggaan: Termasuk keinginan supaya dihormati, perasaan harga diri dan status (darjat).
5. Kesedaran diri: Termasuk berbagai keinginan terhadap perkembangan dan kemajuan diri, pencapaian diri serta potensi. 

Berhubung dengan hierarki keinginan yang dinyatakan di atas, Maslow menerangkan tentang kelakuan manusia seperti berikut:

1. Manusia, setelah memenuhi keinginan pertama, iaitu keinginan fisiologi, akan cuba pula untuk memenuhi keinginan yang kedua dan seterusnya.
2. Keinginan yang telah dipuaskan itu tidak lagi mendorong kelakuan manusia. Hanya keinginan yang belum dipuaskan yang akan mendorong manusia untuk berkelakuan atau bertindak sehingga mendapat kepuasan.
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Rajah 7.1. Hierarki keinginan manusia (Abraham Maslow)

Semenjak teori hierarki keinginan ini berkembang, ia telah menggerakkan beberapa kajian di dalam organisasi. Di antara pertemuan yang didapati daripada kajian itu ialah, keinginan bangga diri (ego) dan kesedaran diri didapati paling penting apabila individu itu telah meningkat daripada peringkat yang rendah kepada peringkat yang lebih tinggi di dalam struktur organisasi.

7.2.2 Teori Dua Faktor
Teori kepuasan hati yang kedua dan yang paling masyhur telah dikeluarkan oleh Hertzberg. Teori ini dikenali sebagai Teori Dua Faktor atau Teori Pendorong Kesihatan.
Penyelidikan Hertzberg telah membawa keputusan pertama, terdapat faktor-faktor luar daripada pekerjaan itu sendiri yang sekiranya tidak diadakan atau disediakan oleh organisasi, maka akan menimbulkan rasa tidak puas hati di kalangan pekerja-pekerja. Sekiranya faktor-faktor itu disediakan, maka ia tidak semestinya mendorong pekerja-pekerja untuk bekerja dengan penuh motivasi. Faktor-faktor ini disifatkan sebagai faktor kesihatan dan ia termasuklah perkara-perkara seperti berikut :

1. Jaminan kerja.
2. Upah.
3. Keadaan tempat kerja.
4. Status.
5. Dasar syarikat.
6. Perhubungan di antara penyelia dengan pekerja.
7. Faedah-faedah lain.

Kedua, faktor-faktor yang sekiranya wujud akan dapat melahirkan motivasi kepada pekerja-pekerja dan dengan demikian dapat meningkatkan prestasi kerja yang baik. Faktor-faktor yang dipanggil pendorong atau pemuas ini termasuk: 

1. Penghargaan yang diberikan kepada pekerja yang menjalankan tugas dengan cemerlang.
2. Pencapaian di dalam sesuatu tugas yang dijalankan.
3. Tugas yang memerlukan penggunaan kepakaran dan kemahiran.
4. Kemajuan dan perkembangan diri di dalam kerjaya.
5. Tanggungjawab sepenuhnya terhadap tugas. 

Teori dua faktor ini telah diterima oleh ramai pengurus daripada pelbagai organisasi. Teori hierarki keinginan dan teori dua faktor menitikberatkan konsep motivasi seperti keinginan, kepuasan atau faktor pendorong dan bukan pendorong. Walaupun tiap-tiap teori itu cuba menerangkan tentang perlakuan secara yang berlainan, tetapi kedua-dua teori itu bukanlah satu-satunya rangka untuk memahami kelakuan yang bermotivasi di dalam organi-sasi. Manusia mempunyai keinginan yang berlainan dan terdapat pelbagai faktor kerja yang dapat memberikan tingkat kepuasan kepada individu.

7.3 TEORI PROSES
Teori kepuasan hati memberikan kefahaman kepada pengurus tentang faktor-faktor hubung-an kerja yang membangkitkan kelakuan yang bermotivasi. Bagaimanapun, teori kepuasan hati memberikan kefahaman yang sedikit tentang sebab seseorang itu memilih kelakuan yang tertentu untuk mencapai keinginan tertentu. Teori proses pula menjelaskan sebab individu memilih sesuatu kelakuan. Dua teori proses yang sering diperkatakan ialah Teori Pengharap-an dan Teori Ekuiti.

7.3.1 Teori Pengharapan
Teori pengharapan menumpukan pemilihan kelakuan yang akan membawa kepada ganjaran atau upah yang diingini. Teori ini menyatakan bahawa individu akan menilai strategi-strategi kelakuan tertentu, seperti bekerja keras dan berusaha lebih dan akan, memilih kelakuan yang diharapkan mendapat ganjaran seperti kenaikan gaji atau penghargaan yang bernilai bagi individu itu. Sebagai contoh, apabila seseorang pekerja yang bekerja kuat akan mendapat upah yang lebih maka teori pengharapan meramalkan bahawa pekerja itu akan bekerja keras untuk mendapatkannya (kelakuan yang bermotivasi).
Model teori pengharapan ini menunjukkan faktor-faktor yang mempengaruhi usaha seseorang. 

Kepentingan Kebarangkalian Kebarangkalian 
hasil kelakuan + pencapaian + usaha itu mendapat = USAHA
kepada individu hasil ganjaran

Model di atas menunjukkan bahawa individu yang merasakan keputusan atau hasil tindakan itu penting bagi dirinya, maka kebarangkalian untuk mencapai hasil atau keputusan tersebut adalah tinggi dan sekiranya pencapaian itu disusuli pula dengan ganjaran atau penghargaan, maka individu itu akan berusaha untuk mencapai keputusan tersebut.

7.3.2 Teori Ekuiti (Adam)
Teori Ekuiti menyatakan sekiranya individu menganggap ketidakseimbangan atau ketidak-adilan wujud di antara ganjaran atau penghargaan dengan usaha yang dilakukan, maka individu itu akan cuba mengurangkan usahanya.
Di dalam teori ekuiti, input kerja meliputi usaha, kemahiran, pelajaran dan prestasi yang dibawa ke dalam kerja. Hasil atau keputusan usaha meliputi aspek gaji, kenaikan pangkat, penghargaan, pencapaian dan darjat.
Terdapat beberapa cara yang dapat dilakukan oleh individu untuk mengurangkan keadaan yang tidak seimbang itu. Contohnya, sekiranya seseorang kakitangan itu men-dapati dirinya tidak menerima ganjaran yang seimbang dengan tugas yang dilakukan, maka individu itu akan cuba mendapatkan perubahan gajinya seperti meminta elaun sara hidup atau kadar bayaran yang lebih. Selain daripada itu, kakitangan berkenaan juga boleh mengurangkan daya pengeluaran atau menambahkan masa rehat. Dengan berbuat demikian, kakitangan tersebut dapat mengimbangkan di antara ganjaran dengan usaha atau input kerja.

7.4 TEORI PENYOKONGAN
Teori penyokongan ialah satu pendekatan yang menitikberatkan penggunaan ganjaran oleh pengurus. Teori penyokongan menyatakan bahawa perlakuan (atau motivasi) ialah kesan daripada ganjaran atau faktor yang memperkukuhkan perlakuan tersebut.

Apabila manusia diberikan ganjaran kerana menunjukkan prestasi yang tinggi, maka ia akan mengulangi kelakuannya kerana ia tahu dengan berkelakuan demikian (prestasi yang tinggi), ia akan diberikan ganjaran atau penghargaan. Contohnya, seorang pegawai penye-lidik pemasaran yang telah menyiapkan penyelidikan pemasaran dengan lengkap dan mengikut masa yang telah ditetapkan, seharusnya diberikan pujian, dinaikkan gaji dan diberikan penghargaan yang lain oleh pihak majikan. Pegawai tersebut yang telah mengeta-hui tentang ganjaran yang telah disediakan itu akan mengulangi prestasinya apabila projek baru diberikan kepadanya pada masa akan datang. 

Elemen terpenting di dalam teori penyokongan ini ialah ganjaran ke atas prestasi yang ditunjukkan oleh pekerja. Melalui pentadbiran ganjaran, seseorang dapat mempelajari kelakuan-kelakuan yang bermotivasi dan yang dapat diterima.
Empat jenis penyokongan di dalam teori penyokongan ini ialah penyokongan positif, hukuman, penyokongan negatif (pengelakan diri) dan penamatan (penyekatan) penyo-kongan positif.

7.4.1 Penyokongan Positif
Penyokongan positif digunakan untuk menentukan agar kelakuan yang dikehendaki itu diulangi oleh pekerja. Contohnya, kenaikan gaji, surat penghargaan, kenaikan pangkat dan lain-lain.
7.4.2 Hukuman
Hukuman dikenakan ke atas seseorang yang telah melakukan sesuatu yang tidak diingini. Dengan hukuman ini, kemungkinan kelakuan yang tidak diingini itu tidak akan diulangi lagi.

7.4.3 Penyokongan Negatif
Untuk mengelakkan diri daripada dihukum oleh pihak tertentu, pekerja akan berkelakuan seperti yang dikehendaki atau yang diingini. Perbezaan di antara penyokongan positif dan penyokongan negatif hendaklah dibuat dengan teliti. Penyokongan positif menyebabkan pekerja berkelakuan seperti yang dikehendaki untuk mendapatkan ganjaran atau peng-hargaan. Sebaliknya, penyokongan negatif (pengelakan diri) menyebabkan seseorang itu berkelakuan seperti yang dikehendaki untuk mengelakkan dirinya daripada dihukum atau menerima kesan yang tidak baik.

7.4.4 Penamatan (Penyekatan) Penyokongan Positif
Penamatan atau penyekatan penyokongan positif seperti pemberian ganjaran atau peng-hargaan dilakukan supaya perbuatan atau kelakuan yang diingini dahulunya itu diberhenti-kan dan tidak diulangi lagi oleh seseorang. Sebagai contoh, dahulunya pegawai pemasaran yang telah membuat jualan yang lebih daripada paras jualan yang ditetapkan telah diberikan bonus sebanyak 10 peratus daripada jumlah jualan yang berlebihan. Apabila firma berkenaan mendapati pemberian bonus telah mengurangkan keuntungan syarikat, ia telah menghapuskan pemberian bonus tersebut kepada semua kakitangan. Dengan demikian, pegawai pemasaran tidak lagi berusaha untuk meningkatkan jualan tetapi sebaliknya hanya berusaha mencapai paras jualan seperti yang telah ditetapkan sahaja.

7.5 REKABENTUK KERJA
Rekabentuk kerja amat penting kepada pengurus kerana cara kerja itu disusun, direka dan diselaraskan mempunyai kesan kepada prestasi organisasi. Faktor-faktor seperti bilangan pekerja yang diperlukan untuk menjalankan satu-satu tugas, jenis-jenis kerja yang dijalankan; kemahiran yang diperlukan untuk menjalankan tugas; keupayaan dan latihan kakitangan autoriti; tanggungjawab dan tahap penyeliaan, semuanya mempunyai hubungan dengan topik rekabentuk kerja.

7.5.1 Definisi Rekabentuk Kerja
Rekabentuk kerja menitikberatkan kandungan, fungsi dan hubungan kerja ke arah mencapai tujuan organisasi dan kepuasan kehendak-kehendak pekerja. 

Pada tahun lima puluhan (1950-an), sikap pengurusan terhadap kepentingan pekerja telah bermula apabila semakin ramai pekerja meluahkan rasa tidak puas hati dengan kerja atau tugas yang menjemukan, kerja-kerja yang rutin dan tidak meningkatkan kemahiran atau kemajuan diri. Apabila perasaan itu semakin serius, organisasi mendapati ramai pekerja mula meninggalkan tempat kerja, bilangan kakitangan yang tidak datang bekerja semakin meningkat dan terdapat juga daripada kalangan pihak pekerja yang membawa perkara ini kepada pihak majikan untuk mencari penyelesaian. Keadaan ini memaksa pihak pengurusan menilai semula peranan dan skop kerja atau tugas di dalam proses untuk mendorong pekerja meningkatkan moral dan prestasi mereka. Terdapat dua pendekatan atau reaksi terhadap ketidakpuasan yang timbul di kalangan pekerja, iaitu pusingan kerja dan perluasan (pembesaran) bidang kerja.

7.5.2 Pusingan Kerja
Pusingan kerja melibatkan perpindahan pekerja-pekerja kepada bahagian-bahagian lain (di dalam lingkungan kerja yang sama) supaya pekerja tidak merasa jemu atau melahirkan rasa benci dan bosan terhadap kerja. Contohnya, seorang kerani yang membuat kerja pembayaran (juruwang) di bahagian kewangan akan dipindahkan (secara pusingan) untuk membuat kerja memproses bil dan invois pada minggu atau bulan yang lain dan seterusnya. Dengan cara ini, kerani berkenaan dapat mempelajari kerja-kerja baru serta juga melatih beliau supaya cekap dan mahir di dalam tugas-tugas di bahagian kewangan. 
7.5.3 Perluasan (Pembesaran) Bidang Kerja
Memperluaskan bidang kerja merupakan pendekatan yang telah digunakan oleh organisasi besar seperti IBM dan FORD untuk menyelesaikan masalah pekerja. Program memperluas-kan bidang kerja ini telah menunjukkan perubahan yang baik ke atas moral pekerja, kos pengeluaran dan kualiti keluaran. Masalah yang timbul di dalam program ini ialah ketidak-upayaan pekerja untuk menjalankan tugas yang tertentu dan juga pekerja yang menjalankan kerja tersebut akan meminta tambahan gaji. Ketegangan di antara pihak majikan dan kesatu-an kerja akan timbul kerana program perluasan kerja mungkin menyebabkan ramai pekerja akan diberhentikan. Ini disebabkan bermacam-macam kerja telah dapat dilakukan oleh beberapa orang pekerja sahaja.

7.5.4 Perkayaan Kerja
Cara untuk mendorong pekerja meningkatkan keinginan dan prestasi kerja mereka tidak sahaja terletak kepada cara pusingan kerja dan perluasan kerja. Terdapat satu cara lain, iaitu perkayaan kerja yang menitikberatkan kerja atau tugas itu sendiri.
Perkayaan kerja di dalam organisasi melibatkan dua faktor penting , iaitu : 

1. Menyediakan kerja yang pelbagai.
2. Memberikan autoriti dan tanggungjawab kepada pekerja untuk menjalankan tugas 
mereka sehingga selesai.

7.5.4.1 Tanggungjawab pekerja 
Pekerja dapat meningkatkan tanggungjawabnya apabila diberikan pengawalan ke atas kerjanya. Ini bermakna pekerja itu tidak dikawal dengan ketat oleh penyelianya dan dengan demikian pekerja tersebut dapat mengawal dan menyeliakan tugasnya sendiri tanpa peng-awalan rapi yang dapat menyekat kreativiti pekerja.

7.5.4.2 Membuat keputusan
Pekerja hendaklah diberikan kuasa dan kebebasan di dalam membuat keputusan berhubung dengan kerjanya. Apabila seseorang pekerja itu mempunyai kuasa dan kebebasan ke atas kerjanya, maka ia akan mendapat kepuasan serta dapat menjalankan tugas dengan penuh tanggungjawab.

 

7.5.4.3 Maklum balas
Prestasi pekerja hendaklah disampaikan kepadanya sama ada pencapaian itu memuaskan ataupun tidak. Dengan demikian beliau dapat memperbaiki prestasinya pada masa akan datang.

7.5.4.4 Kemajuan dan perkembangan diri
Tanggungjawab yang diberikan, autoriti dan autonomi yang ada pada pekerja itu dapat me-nambahkan pengalaman dan keupayaannya melalui latihan yang disediakan oleh pihak peng-urusan serta pengalaman yang ada, pekerja tersebut dapat memajukan diri dan kerjayanya.

7.5.4.5 Pencapaian
Ciri-ciri kerja yang tersebut di atas sudah tentu memberikan perasaan pencapaian ke atas diri pekerja di dalam organisasi.

7.6 MEREKABENTUK SEMULA KERJA
Daripada kejayaan dan masalah yang dihadapi oleh pengurusan di dalam pelaksanaan cara pusingan kerja, perluasan kerja dan perkayaan kerja, dua perkara penting telah dapat dikenal pasti dan perlu dipertimbangkan semasa membuat program merekabentuk kerja. Pertama, tidak semua pekerja dapat menunjukkan prestasi yang baik terhadap kerja yang telah ditukarkan itu. Di dalam organisasi, terdapat ramai pekerja yang suka kepada kerja yang rutin. Sekiranya pekerja ini ditukarkan kepada kerja yang lebih rumit atau kerja yang dijalankan itu diperkayakan dengan ciri-ciri seperti autonomi dan autoriti, sudah tentu pihak pengurusan akan mendapat tentangan daripada pihak pekerja dan akhirnya menimbulkan kegagalan.
Kedua, menganalisis dan mendiagnosis sesuatu kerja itu penting. Pihak pengurusan hendaklah melihat kerja itu daripada segi kelemahan dan kekuatan yang dapat mendorong pekerja. Pihak pengurusan tidak seharusnya mengubah atau menukar kesemua ciri-ciri kerja yang telah wujud. Yang perlu dibuat ialah menukarkan atau menambahkan ciri yang dapat dan yang perlu dibuat sedemikian.

J. Richard Hackman dan rakan-rakannya telah melahirkan satu pendekatan atau model berhubung dengan merekabentuk semula kerja dengan menumpukan kepada empat perkara seperti berikut:

1. Keakhiran yang diingini daripada kerja adalah seperti motivasi, prestasi, kepuasan, pemberhentian kerja dan ketidakhadiran mempunyai hubungan dengan kepuasan keinginan individu dan keberkesanan organisasi. Ini bermakna organisasi dan individu mestilah mendapat manfaat daripada merekabentuk semula kerja.

2. Kerja yang bermakna, perasaan bertanggungjawab kepada keputusan kerja dan penge-tahuan tentang pencapaian dan prestasi kerja merupakan tiga perasaan psikologi yang perlu dikenal pasti di dalam kerja oleh pihak pengurusan. Sekiranya ciri-ciri berkenaan tidak wujud di dalam kerja yang dibentuk itu, maka ia hendaklah dimasukkan ke dalam lingkungan had-had kerja itu.

3. Lima ciri kerja yang penting yang dikenal pasti ialah 

(a) Pelbagai tugas : Pelbagai jenis tugas di dalam sesuatu kerja. Kerja yang dijalankan itu memerlukan pekerja membuat pelbagai jenis tugas atau operasi.

(b) Identiti tugas : Pekerja itu sendiri yang menjalankan kerja daripada awal sehingga selesai. Dengan demikian pekerja berkenaan dapat merasakan bahawa kerja itu merupakan hasil usahanya.

(c) Tugas yang bererti : Pekerja merasakan tugas yang dijalankan itu memberikan makna atau penting terhadap organisasi.

(d) Autonomi : Pekerja mempunyai kawalan sepenuhnya ke atas kerjanya. Ini ter- masuk penjadualan kerja, pemilihan kelengkapan yang akan digunakan dan menen- tukan prosedur yang perlu diikuti.

(e) Maklum balas : Pekerja yang menjalankan kerja itu mestilah mendapatkan maklum balas berhubung dengan pencapaian dan prestasinya. Maklum balas ini diperlukan supaya pekerja berkenaan tahu sejauh mana pencapaiannya dan langkah-langkah tertentu dapat diambil untuk memperbaiki prestasinya.

4. Keinginan untuk maju. Pekerja yang mempunyai keinginan yang tinggi untuk memaju-kan dirinya akan menerima kerja yang mempunyai ciri-ciri yang dapat memajukan diri pekerja itu. Sebaliknya pekerja yang tidak mempunyai keinginan untuk maju dan berpuas hati dengan kerja-kerja yang rutin dan senang sudah tentu tidak dapat menerima kerja yang memerlukan daya usaha yang tinggi.

Apabila pengurus telah mengenal pasti faktor-faktor dorongan, beliau dapatlah men-jalankan program-program seperti perluasan kerja, memberikan tanggungjawab kepada pekerja dan menyediakan maklum balas supaya kerja yang dijalankan itu bermakna kepada pekerja.

7.7 RUMUSAN
Pengurus dapat mempengaruhi setiap peringkat di dalam proses motivasi. Pengurus dapat mengenal pasti keperluan-keperluan motivasi, menolong ke arah mewujudkan perlakuan yang bermotivasi, membantu melatih pekerja untuk meningkatkan kemahiran dan keupayaan menjalankan tugas, menilai prestasi, menghukum dan memberikan ganjaran ke atas perlakuan pekerja. Pengurus bukan sahaja harus mengetahui peranannya di dalam proses motivasi, tetapi beliau juga mesti mengenal faktor-faktor yang memotivasikan pekerja dan cara-cara menjalankan sesi penilaian prestasi. Hal ini memerlukan kemahiran konsep dan diagnostik pengurus.

Pengurus ialah seorang pemimpin, penyebar maklumat dan pembuat keputusan di dalam pemberian ganjaran dan hukuman. Pengurus merupakan elemen penting di dalam memotivasikan pekerja. Pengurus menetapkan kerja, mengenali keperluan dan keinginan pekerja, memberikan panduan kerja, menilai kerja dan memberikan ganjaran dan hukuman. Semua perkara ini akan melibatkan proses motivasi.

