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Kajian ini membincangkan kepentingan pengurusan sumber manusia (PSM) dalam 
mentadbir dan mengurus kepelbagaian latar belakang sumber manusia, khususnya di 
Malaysia. Isu diskriminasi antara kaum dan agama sudah menjadi budaya yang 
menebal dan mempengaruhi kognitif pemikiran segenap masyarakat di Malaysia. Ini 
secara tidak langsung mempengaruhi dasar dan polisi sesetengah PSM dalam sesebuah 
firma. Kajian ini menggunakan metodologi analisis kritikal dengan mengkritik isu 
diskriminasi di Malaysia, kesan diskriminasi terhadap firma, menyatakan kepentingan 
sumber manusia dilihat dari segi pandangan holistik serta menggesa supaya sumber 
manusia di Malaysia dilihat dari segi Pendekatan Berasaskan Sumber (Resource-based 
view), yang mampu membantu firma-firma dalam mencapai kelebihan daya saing 
(competitive advantage). Dalam masa yang sama, isu kesamaran (gray field) berkaitan 
praktis agama dalam konteks kontrak pekerjaan (employment contract) menggesa 
PSM untuk memainkan peranan penting dalam mengintegrasikan dasar dan polisi 
mesra kepelbagaian serta mempelopori dasar Peluang Pekerjaan Sama-rata (PPS) 
(Equality Employment Contract) bagi memastikan firma-firma mendapat sumber 
tenaga kerja yang bernilai yang dapat diolah menjadi modal insan dan seterusnya 
mendokong objektif jangka masa pendek mahupun panjang bagi sesebuah firma. 
 
This  study  discuss  the  importance  of  Human  Resource  Management  (HRM)  in 
administering   and   managing   the   diversity   of   human   resources,   particularly   in 
Malaysia.  The  issues of  racial  and  religious  discrimination  have  became a norm 
and cognitively  influence  the  way  of Malaysia’s  society thinks.  This  indirectly  affect 
the policies  and programs of  HRM in  some  firms  in  Malaysia.  This  study  usea  
critical analysis methodology by criticizing the issue of discrimination in Malaysia, the 
impact of   discrimination   on   firms, and highlighting   the   importance   of seeing   
human resources  in  a holistic  views  as  well  as  prompting  that  human  resources  
in  Malaysia be  viewed  in  terms  of  Resource-based  views,  which assist the firms  in  
achieving competitive  advantage.  At  the  same  time,  religion-related  issues  in  the  
context  of employment  contracts  stressed  on HRM to  play  an  important  role  in  
integrating diversity-friendly  policies  and programs, and  pioneering  the  Equality  
Employment Contract to  ensure  that  firms  get  a  valuable  workforce  that  can  be  
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processed  into human capital, thus support the short-term or long-term objectives of 
a firm. 
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1. Pengenalan    

 

Saban tahun, persekitaran dunia perniagaan menjadi semakin rumit, sukar diramalkan serta 
dipenuhi dengan ketidakpastian. Sumber manusia diklasifikasikan sebagai salah satu aset yang 
terpenting bagi sesebuah organisasi, dan memainkan peranan penting dalam operasi dan 
produktiviti. Menurut Pfeffer [31] modal insan telah lama dianggap sebagai sumber kritikal di 
kebanyakan firma. Pengambilan dan pembangunan modal insan boleh dicapai dengan menumpukan 
perhatian kepada amalan strategik pengurusan sumber manusia [39].  

Firma-firma kini berusaha untuk menambah nilai dan meningkatkan keupayaan daya saing 
mereka dengan menumpukan kepada pembangunan sumber manusia [1]. Sumber manusia dianggap 
sebagai elemen yang terpenting dalam menjalankan perniagaan kerana prestasi kewangan dan 
produktiviti firma bergantung kepada keupayaan dan kemampuan sumber manusia [22]. Sumber 
manusia ialah istilah yang digunakan secara meluas pada tahun 1900 dan kemudian lebih meluas 
pada 1960 an, merujuk kepada orang-orang yang bekerja di dalam organisasi. Dalam meningkatkan 
keupayaan dan prestasi sumber manusia, penubuhan jabatan/department sumber manusia (Human 
Resource Department) telah ditubuhkan untuk menguruskan sumber manusia melalui pelbagai polisi 
dan program yang stratejik bagi menggantikan jabatan kakitangan (personnel department) yang 
memainkan peranan lebih kecil, kurang stratejik dan lebih kepada tugas perkeranian.  

Pengurusan sumber manusia (PSM) merujuk kepada profesion pekerjaan yang memainkan 
peranan penting dalam menjadikan sumber manusia sebagai aset bagi sesebuah organisasi melalui 
polisi, program, dan strategi yang unik dan stratejik sejajar dengan objektif organisasi. Terdapat 
beberapa definisi bagi PSM, sebagai contoh proses pengurusan sumber dalam organisasi dengan cara 
terstruktur dan menyeluruh. Pengurusan sumber manusia ditakrifkan sebagai sistem aktiviti dan 
strategi yang memberi tumpuan kepada keberkesanan mengurus pekerja di semua peringkat 
organisasi untuk mencapai matlamat organisasi [4]. Boxall dan Purcell [5] mentakrifkan pengurusan 
sumber manusia (PSM) sebagai, semua aktiviti yang berkaitan dengan pengurusan pekerja dalam 
firma. Definisi lain, PSM merangkumi pengurusan sumber dalam organisasi daripada perspektif 
makro dan mikro. PSM juga merujuk kepada deparment yang berkaitan dengan pentadbiran yang 
melibatkan pekerja. Walaupun tiada definisi yang jelas, konsep PSM membawa makna menguruskan 
sumber manusia dalam organisasi dari kemasukan (pengambilan), proses semasa berada didalam 
organisasi (onboarding process), dan sehingga pekerja meninggalkan organisasi secara sukarela, 
bersara atau melalui peletakan jawatan. 

Di negara-negara membangun seperti Malaysia, mengekalkan dan mengambil  pekerja yang 
berkelayakan dalam firma adalah satu kemestian bagi firma untuk mengekalkan prestasi dan 
mencapai objektif  firma. Dengan itu, ia memerlukan PSM yang berdaya saing bagi menyesuaikan 
kaedah baru untuk memenuhi keperluan semasa. Menurut Khilji [18] di negara-negara membangun, 
untuk menyokong pertumbuhan firma, paradigma baru bagi amalan PSM diperlukan untuk menarik 
dan mengekalkan “pekerja yang mempunyai pengetahuan” (knowledge-worker) kerana profesional 
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yang berkelayakan ini mempunyai persepsi yang unik terhadap kerjaya mereka. Jabatan Sumber 
Manusia yang baik adalah penting untuk membangunkan firma berorientasikan pekerja, pekerja 
produktif dan tempat kerja yang mesra pekerja. Di samping itu, PSM membantu   firma dalam isu-isu 
berkaitan hak-hak pekerja dan undang-undang berkenaan dengan perhubungan industri. 

Persekitaran perniagaan kontemporari membawa cabaran baru kepada PSM. Cabaran yang 
paling sering dihadapi oleh PSM ialah persekitaran globalisasi, ekonomi dan perundangan, 
kepelbagaian tenaga kerja, pembangunan teknologi, perubahan latar belakang pendidikan pekerja 
dan jangkaan pekerja terhadap keadaan kerjaya. Menurut PricewaterhouseCoopers (PWC) yang 
menjalankan kajian bagi pihak, World Federation of Personnel Management Associations (WFPMA), 
beberapa cabaran untuk pengurusan sumber manusia telah kenalpastikan seperti berikut: 
perubahan pengurusan (48%), pembangunan kepimpinan (35%), pengukura PSM efektif (27%), 
keberkesanan organisasi (25%), pampasan (25%), pembelajaran dan pembangunan (19%), 
kakitangan: pengekalan (16%), kos manfaat: kesihatan dan kebajikan (13%) [32]. Walau 
bagaimanapun, bagi sesetengah negara, seperti Malaysia, mereka menghadapi isu sumber manusia 
yang unik, iaitu  diskriminasi kaum dan agama di tempat kerja. Diskriminasi boleh berlaku semasa 
kemasukan (pemilihan dan pengambilan) atau semasa proses keberadaan dalam organisasi 
(onboarding proses) yang memberi kesan kepada gaji pekerja, promosi, bonus dan lain-lain. Objektif 
kajian ini ialah, melihat kepada sejauh mana diskriminasi terhadap tenaga kerja di Malaysia dan cara-
cara yang boleh diambil oleh majikan dalam menangani isu ini. Diharapkan kajian ini dapat mengisi 
jurang kajian literatur berkaitan dengan isu sumber manusia di Malaysia dan meningkatkan 
kesedaran mengenai diskriminasi ditempat kerja kepada pengamal sumber manusia dan pengurusan 
organisasi. 

 
2. Kajian Literatur  
2.1 Kepelbagaian Latar Belakang 
 

Kepelbagaian latar belakang di tempat kerja merujuk kepada pelbagai perbezaan sumber 
manusia dalam organisasi. Kepelbagaian tenaga kerja ditakrifkan sebagai variasi identiti sosial dan 
budaya di kalangan orang yang wujud bersama dalam sesebuah pekerjaan atau penetapan pasaran 
[7]. Adalah penting untuk diambil perhatian bahawa sesebuah firma boleh mempunyai pelbagai jenis 
perbezaan yang tidak terhad kepada pelbagai budaya. Perbezaan ini boleh dikategorikan berdasarkan 
jantina, bangsa, etnik, umur, dan latar belakang lain termasuk ketidakupayaan (OKU) [35]. 
Mempunyai latar belakang kepelbagaian membawa manfaat kepada firma, kerana kepelbagaian 
latar belakang mempunyai berlainan cara yang berbeza dalam segi pemikiran, innovasi, penyelesaian 
masalah yang dapat meningkatkan inovasi dan kreativiti untuk organisasi [47]. Malaysia adalah 
sebuah negara kepelbagaian, terdiri daripada pelbagai jenis etnik dari Melayu, Cina, India, Dayak, 
Iban, Kadazandusun, Bajau dan sebagainya. Negara ini adalah rumah bagi 136 bahasa dengan Bahasa 
Melayu sebagai bahasa utama. Ia juga menjadi rumah kepada agama-agama majoriti di dunia seperti 
Islam, Buddha, Hindu dan Kristian, serta beberapa jenis agama traditional seperti animisme dan 
paganisme. Oleh itu, penekanan terhadap pengurusan kepelbagaian adalah amat penting dalam 
memastikan keharmonian didalam organisasi serta penerimaan masyarakat terhadap organisasi. 
Pengurusan kepelbagaian adalah proses yang bertujuan untuk mewujudkan dan mengekalkan 
persekitaran kerja yang positif di mana persamaan dan perbezaan individu dihargai, supaya semua 
individu dapat menyerlahkan potensi masing-masing serta memaksimumkan sumbangan mereka 
kepada matlamat dan objektif stratejik organisasi. Menguruskan kepelbagaian latar belakang dengan 
jayanya dapat membantu organisasi untuk memupuk kreativiti dan inovasi dan dengan itu dapat 
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memanfaatkan kapasiti yang tersembunyi untuk pertumbuhan dan peningkatan daya saing 
organisasi [35].  

 

 

Diagram 1. Latar Belakang Sosial di Malaysia 
 

 

 

Diagram 2. Jenis-Jenis Agama di Malaysia 
 

Menjadi salah satu negara kepelbagaian penduduk, Kepelbagaian dan Inklusif (Diversity and 
Inclusion) memperoleh kedudukan yang kukuh untuk syarikat yang beroperasi di Malaysia. 
Kebanyakan syarikat-syarikat yang beroperasi di Malaysia mempunyai jenis kepelbagaian pekerja 
dari latar belakang yang berbeza. Satu kajian yang dilakukan oleh syarikat pengambilan, Michael Page 
[23] yang berjudul Malaysia Salary and Employment Outlook, menunjukkan bahawa Malaysia 
mendapat purata sebanyak 93%,  setaraf dengan lima negara-negara Asia yang lain dalam kaji selidik 
(China, Taiwan, Hong Kong, Indonesia dan Singapura). Kajian itu juga mendapati bahawa  fokus untuk 
Kepelbagaian dan Inklusif di Malaysia lebih kepada jantina (47%), umur (40%) dan etnik minoriti 
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(25%). Satu lagi kaji selidik yang dilakukan oleh PwC [33] dengan sokongan dari Bursa Malaysia, 122 
syarikat dari 11 industri yang berbeza, kajian mendapati terdapat tahap komposisi etnik yang baik 
untuk tahap pengurusan di Malaysia, iaitu, 34%  Melayu, 54% Cina, 6% India dan 6% lain-lain. Ini 
menunjukkan bahawa kepelbagaian latar belakang diraikan dan dihargai di Malaysia.  

Mempunyai latar belakang kepelbagaian dalam organisasi dianggap sebagai salah satu kecekapan 
teras (core-competency) untuk organisasi. Ini kerana individu yang datang daripada latar belakang 
yang berlainan mempunyai cara pemikiran yang berbeza,  budaya dan kepercayaan yang berlainan, 
pengalaman hidup yang berbeza yang membuatkan seseorang itu mempunyai nilai tambah kepada 
organisasi, terutamanya organisasi yang berteraskan kumpulan (group-centered). Sebagai contoh, 
beberapa kajian mendapati kepelbagaian budaya sebenarnya menambah nilai kepada kelebihan 
daya saing yang kukuh [36], komposisi kepelbagaian dalam organisasi meningkatkan perolehan dan 
prestasi melalui impaknya terhadap proses yang efektif, kognitif, komunikasi dan simbolik [24] dan 
[17] mendapati firma yang mempunyai pelbagai budaya mempunyai peratusan yang lebih besar 
dalam perolehan pendapatan bersih dan prestasi yang lebih baik.  

Sebaliknya, kesan diskriminasi dalam organisasi mampu menjejaskan kepuasan bekerja dan 
penglibatan bekerja sesorang individu terhadap tugasan mereka [42]. Kesan diskriminasi tidak terhad 
kepada fizikal tetapi juga memberi kesan kepada mental para pekerja termasuk kemurungan, 
gangguan kecemasan, kehilangan kawalan diri yang membawa kepada pekerja menjadi bermusuhan 
atau cubaan membunuh diri. Persepsi pekerja terhadap diskriminasi didapati positif dikaitkan dengan 
peningkatan tekanan, niat untuk mencari yang baru, penurunan kepuasan bekerja, komitmen dan 
pengurangan tingkah laku organisasi kewarganegaraan (organizational citizenship behavior) 
[9,49,38,29] Kesan diskriminasi boleh digambarkan sebagai kesan berbentuk rantaian. Ini kerana 
mereka yang mengalami diskriminasi di tempat kerja bukan sahaja mengalami serangan terhadap 
mental, tetapi juga memberi impak dari sudut fizikal, termasuk hubungan di luar tempat kerja, 
seterusnya berubah dari peringkat mikro ke makro iaitu memberi kesan kepada prestasi dan 
perolehan syarikat. Menurut O’brien et al., [30] individu yang mengalami diskriminasi hubungan 
interpersonal di tempat kerja mengalami tahap tekanan yang lebih tinggi, yang seterusnya membawa 
kepada pengurangan prestasi produktiviti dan menjejaskan kesihatan fizikal seseorang. 

 

Diagram 3. Konsep Rantaian Kesan Diskriminasi 

Berdasarkan diagram diatas, kesan rantaian diskriminasi boleh terjadi kepada peringkat mikro 
(individu) dan seterusnya mempengaruhi peringkat makro (organisasi), iaitu peringkat yang berkaitan 
kebolehan hidup atau kesinambungan (continuity) operasi sesebuah organisasi. Kesan diskriminasi 
di peringkat mikro memberi kesan besar kepada kesihatan pekerja. Tunjang utama bagi sebuah 
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organisasi ialah sumber manusia, jika akar bermasalah isu ini akan menjangkiti keseluruhan struktur 
organisasi dan menjejaskan kesinambungan operasi bagi organisasi. Kesinambungan organisasi 
dianggap penting, kerana melibatkan banyak pihak berkepentingan (stakeholders), terutamanya 
pemegang saham (shareholder) yang mengharapkan penciptaan nilai (value-creation) dari pelaburan 
yang telah dilakukan.  

  
2.1 Diskriminasi dan Akar Permasalahannya di Malaysia 

Malaysia adalah sebuah negara kepelbagaian dengan populasi yang pelbagai latar belakang dan 
budaya. Sebagai negara majmuk  negara ini berterusan menghadapi isu diskriminasi dari pelbagai 
sudut, terutamanya dari segi peluang pekerjaan yang sering kali dikait rapat dengan perkauman dan 
pegangan agama. Walaupun, Perkara 8 (1) Perlembagaan Persekutuan Malaysia memelihara dan 
memberi perlindungan kesaksamaan dari segi undang-undang, melarang sebarang bentuk 
diskriminasi terhadap seseorang atau golongan tertentu, melainkan ada dasar yang rasional untuk 
diskriminasi sedemikian, isu diskriminasi tetap tersebar meluas. Kemungkinan, diskriminasi sudah 
menjadi norma dan melekat kuat dalam sosiobudaya masyarakat di Malaysia, dan seterusnya 
mempengaruhi pemikiran kognitif. Pengkelasan kaum mengikut agama, seperti Melayu sebagai 
Islam, Cina sebagai Buddha atau Kristian dan India sebagai Hindu atau Kristian telah menyemarak isu 
diskriminasi dan membuatkan isu ini seperti tiada noktah penghujung. Isu diskriminasi di Malaysia 
bukan perkara yang baru, isu ini sudah bermula seawal selepas negara ini merdeka terutama isu-isu 
politik perkauman yang dimainkan oleh parti-parti politik [34]. Ketegangan isu perkauman di 
Malaysia mencapai kemuncak pada 13 Mei 1969, yang juga dikenali sebagai "Tragedi Mei", ketika 
bangsa Cina dan Melayu melancarkan rusuhan sesama mereka. Sehingga hari ini, isu diskriminasi 
masih tegar wujud dan bagi sesetengah rakyat Malaysia, mereka memiliki stereotaip dan pemikiran 
negatif negatif terhadap antara satu sama lain. Secara umumnya dalam kalangan rakyat Malaysia, 
untuk mengaitkan Melayu sebagai "pemalas", Cina sebagai "pembohong/penipu" dan India sebagai 
"penipu/kaki putar belit". Isu stereotaip dan pemikiran negatif ini dapat ditelusuri kembali dari zaman 
kolonial dan sejauh tahun 1830 oleh sebuah buku yang ditulis oleh Thomas Stamford berjudul History 
of Java [37]. Tambahan, isu perpecahan pendidikan mengikut garis linguistik menyumbang kepada 
jarak di antara kaum di Malaysia, seperti Melayu akan menghadiri sekolah kebangsaan yang 
menggunakan bahasa Melayu sebagai bahasa pengantaran, Cina akan menghadiri sekolah swasta 
yang menggunakan bahasa Cina atau Sekolah Kebangsaan Jenis Cina (SJKC), manakalah India akan 
menghadiri sekolah vernakular jenis India.  

Selain itu,  ketidakpuasan hati dalam kalangan masyarakat Cina terhadap masyarakat Melayu 
kerana keistimewaan yang mereka terima terutamanya dari segi dasar kerajaan. Ini dapat dilihat dari 
pendapat yang diberikan oleh Sebastian Loh, pembaca Free Malaysia Today, yang berpendapat 
bahawa orang Melayu menghadapi diskriminasi teruk di tempat kerja, dan orang Cina menyumbang 
kepada isu terbabit. Menurutnya, ini adalah salah satu cara bagaimana mereka memberi reaksi 
terhadap dasar kerajaan yang dikira berat sebelah [13]. Ketidakpuasan hati dalam kalangan bukan 
Melayu terhadap kaum Melayu bukanlah sesuatu perkara yang baru, kerana isu ini sudah wujud 
selepas merdeka. Keistimewaan yang diberikan kepada kaum Melayu adalah sebahagian daripada 
kontrak sosial atau diskriminasi positif yang menjadi tiang asas kepada pembentukan Malaysia pada 
hari ini. Walau bagaimanapun, tiang itu sendiri kini menjadi asas kepada isu diskriminasi tanpa henti 
yang telah meresap dalam semua aspek dari segi pendidikan, penjagaan kesihatan dan pekerjaan. 
Konflik yang berpanjangan ini menyebabkan setiap etnik/kaum hilang rasa kepercayaan terhadap 
sesama mereka. Ini mengakibatkan terbentuknya pemikiran pengasingan dan kepercayaan yang 
tinggi sesama kaum masing-masing. Isu ini bertambah semakin parah, apabila sesetengah ahli politik 
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membuat tuduhan secara terbuka dalam membangkitkan isu diskriminasi di tempat kerja seperti 
bekas Timbalan Menteri Pertanian, Tajuddin Abdul Rahman, yang menyatakan bahawa, syarikat Cina 
atau bukan Melayu tidak akan mengambil pekerja berbangsa Melayu [25].  Walaupun isu diskriminasi 
sudah menjadi budaya dan kebiasaan dalam kalangan masyarakat di Malaysia, tindakan proaktif oleh 
badan berkuasa kelihatan lemah dalam menangani isu ini. Ia seakan-akan membenarkan isu ini untuk 
berterusan dan masyarakat seperti sudah lali ataupun hidup dalam penafian. Di samping itu, 
pendapat yang diberikan oleh Shanti Ramesh kepada temu bual oleh New Strait Times, berkata 
“ketuanya akan bercakap menggunakan Mandarin semasa mesyuarat kerana kebanyakan ahli 
mesyuarat itu bercakap bahasa yang sama dan sebahagian mereka agak dingin terhadap orang luar 
(mereka yang tidak berasal dari latar belakang yang sama) [28]. Kenyataan yang diberikan oleh Shanti 
menafikan kenyataan Shamsuddin Bardan, Pengarah Eksekutif Persekutuan Majikan Malaysia yang 
menyatakan bahawa blok penghalang terbesar yang dihadapi oleh pencari kerja kaum Melayu adalah 
penguasaan bahasa Inggeris yang kurang baik dan tidak berpendapat sebilangan besar graduan 
Melayu yang menganggur kerana perkauman [13]. Ini jelas menunjukkan bahawa isu perkauman di 
Malaysia sudah berada di tahap norma, dan secara amnya kebanyakan pihak memilih untuk 
menafikannya serta meremehkan isu diskriminasi ini. 

 
3. Metodologi  
 

Kritikal analisis metodologi merujuk kepada saintifik praktis di mana unsur-unsur kritikan 
berdasarkan bukti diberikan untuk memperbaiki kelemahan yang ada pada sesuatu isu, dalam masa 
yang sama menggambarkan situasi semasa golongan yang tertindas [14]. Kajian kritikal mengiktiraf 
perspektif semua pihak berkepentingan dalam situasi yang berbeza dan ini termasuk sudut 
pandangan orang yang kurang diwakili dalam usaha menegakkan keadilan terhadap kepelbagaian 
perspektif terhadap sesuatu isu sosial sambil menyediakan landasan untuk penilaian masalah 
kontroversi [8]. Metodologi ini biasanya dikaitkan dengan penggunaan analisis sejarah dalam 
membangkitkan narratif terhadap situasi yang berlaku [15]. Para pengkaji sejarah mengalami isu 
dalam proses analisis, lalu mereka menggunakan analisis sejarah melalui pelbagai sumber bagi 
mencari penyebab (nature of causation) terhadap sesuatu isu. Menggunakan kritikal analisis, para 
pengkaji menggunakan analisis sejarah bagi mencari hubungkait terhadap sesuatu isu dengan 
penyebabnya dengan harapan dapat memperbaiki isu tersebut. Oleh itu, isu yang berkaitan perlu 
dibincangkan secara mendalam, dengan mengenal pasti akar permasalahan tersebut, mengkaji 
impak masalah tersebut terhadap masyarakat, sama ada menyebabkan berlakunya penindasan atau 
ketidakadilan yang menjejaskan sesetengah kelompok. Dalam masa yang sama memberi kritikan 
yang jelas, menempelak isu tersebut atau dalam maksud yang lain membangkitkan isu tersebut 
secara menyeluruh bagi memperbaiki keadaan dan mempromosi keadilan.  

Dalam melihat isu ini secara lebih jelas, dan kurangnya kajian berkaitan isu ini, penggunaan surat 
khabar, laporan dan artikel digunakan bagi melihat isu ini secara neutral dan menyeluruh. Kaedah 
analisi kritikal dipilih dalam menjalankan kajian ini. Metodologi analisis kritikal membantu penyelidik 
untuk memahami isu-isu utama, mengkaji bukti yang sedia ada dari sumber yang boleh dipercayai 
untuk membina argumen yang konkrit dalam memberikan penilaian kritikal terhadap isu-isu yang 
dibincangkan [2]. Ia juga merupakan satu bentuk kaedah yang melibatkan penyiasatan topik dengan 
lebih mendalam, dengan mengkaji isu dari bawah ke permukaan realiti untuk meneroka kebenaran 
bagi isu yang dibincangkan. Artikel ini menegaskan hujah-hujah menerusi analisis sejarah, bermula 
dengan kepentingan PSM, isu diskriminasi di Malaysia dan perbincangan.  
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4. Perbincangan dan Cadangan  
4.1 Perbincangan 
 

Diskriminasi ditempat kerja boleh terjadi dalam pelbagai jenis bentuk, umur, kaum, budaya, 
jantina dan agama. Sebagai contoh diskriminasi dari segi jantina ialah perbezaan gaji, dimana pekerja 
wanita sering kali mendapat jumlah gaji yang sedikit berbanding pekerja lelaki. Dari segi umur pula, 
paling ketara apabila pekerja yang lebih muda sering dilambakkan dengan skop tugasan di luar 
kontrak pekerjaan atas kapasiti masih muda dan pekerja baharu. Walaupun undang-undang 
melarang keras akan perbuatan diskriminasi, akan tetapi kebanyakkan pekerja merasakan diri 
mereka di diskriminasi di tempat kerja. Sebagai negara yang berbilang kaum, isu diskriminasi 
berkaitan dengan agama ialah isu paling dominan yang dialami oleh perkerja di Malaysia. Sebagai 
contoh, Pusat KOMAS Malaysia [34] melaporkan terdapat isu diskriminasi dari segi pemakaian tudung 
di tempat kerja. Isu ini dilihat oleh mereka yang berbangsa Melayu sebagai satu bentuk diskriminasi 
bukan sahaja terhadap agama Islam tetapi amnya kepada kaum Melayu, yang sinonim dengan Islam. 
Isu pemakaian tudung ini bertambah panas apabila sesetengah rangkaian hotel didakwa tidak 
membenarkan pekerja mereka memakai tudung atas kapasiti mengikut standard antarabangsa  [45]. 
Selain itu, isu pengambilan pekerja oleh salah sebuah francais Body Shop, dengan memaparkan iklan 
“Cina Sahaja” telah mengundang kecaman masyarakat. Lambakkan portal pekerjaan seperti 
JobStreet.com memaparkan syarikat-syarikat milikan Cina mengutamakan bangsa Cina atau mereka 
yang mampu berkomunikasi dalam bahasa Mandarin menaikkan persoalan, adakah isu diskriminasi 
ini akan secara terus-menerus berakar di dalam masyarakat Malaysia? Ini kerana secara amnya, 
mengikut teori institutional, kesinambungan sesebuah firma bergantung kepada legitimasi dan 
penerimaan masyarakat setempat terhadap sesebuah firma. Adakah firma-firma di Malaysia lebih 
selesa berada dikelompok kaum masing-masing atau adakah isu ini berkait rapat dengan 
pengoperasian mereka?  

Dalam sebuah kajian yang dijalankan oleh Lee dan Khalid [20], mereka mendapati bahawa 
kaum/etnik lebih memainkan peranan penting daripada kualiti yang ada pada seseorang. Mereka 
mendapati kaum Melayu sebagai majoriti di Malaysia kurang mendapat panggilan sesi temu duga 
berbanding dengan kaum lain. Resume kaum Melayu cenderung dilihat dan dipertikaikan sebagai 
kurang berkualiti, dan mereka juga mendapati bahawa dasar kerajaan memainkan peranan dalam 
membentuk jurang di antara kaum di Malaysia.  Tambahan, menurut Faaland et al., [11] mereka yang 
bukan bangsa Cina bukan sahaja mengalami permasalah dalam mendapatkan pekerjaan tetapi 
mengalami diskriminasi diperingkat dalaman seperti dinafikan hak kenaikan pangkat dan pendapatan 
yang rendah. Sikap diskriminasi dalam kalangan firma-firma di Malaysia menyebabkan Malaysia 
sukar untuk berdaya saing di peringkat global, selain itu isu perkauman juga menyebabkan terjadinya 
pengaliran keluar tenaga kerja mahir (brain drain), seterusnya menyaksikan kekosongan ini diisi oleh 
para ekspatriat dan tenaga kerja kurang mahir [1]. Isu perkauman harus diteliti oleh pengurusan 
sumber manusia dengan lebih berhati-hati, dengan mengambil kira impak polisi mereka bukan sahaja 
terhadap firma tetapi juga impak di peringkat makro, iaitu peringkat nasional. PSM memainkan 
peranan dalam memastikan jurang kadar pengangguran negara berada dalam keadaan stabil dan 
juga membina tenaga kerja modal insan. Selain itu, dasar polisi perkauman dalam PSM mampu 
mencalarkan imej firma. Ini kerana sikap perkauman yang diintegrasikan kedalam praktis sumber 
manusia boleh menjatuhkan reputasi sesebuah syarikat, dan mendapat boikot dari masyarakat 
setempat. Sebagai contoh, perang roti di antara Gardenia (milikan-Melayu) dan Massimo (milikan-
Cina) telah dimainakan secara rancak dalam media sosial dan dada akhbar sehingga menyaksikan 
kedua-dua kaum melakukan boikot terhadap produk yang bukan berasal dari milikan kaum mereka 
[46]. Tambahan pula, sikap sesetengah ahli politik berasaskan perkauman menyeru kaum mereka 
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untuk memboikot firma atau produk kaum-kaum tertentu memburukan keadaan, apabila menteri 
berbangsa Melayu menyeru kaum Melayu untuk memboikot perniagaan masyarakat Cina [26]. 
Memburukan keadaan lagi, sikap menyebarkan (viral) dalam kalangan rakyat Malaysia, apabila 
terdapat ratusan website, blog, wordpress dan kumpulan di sosial media seperti Facebook yang 
menghina dan menyeru terhadap boikot kepada kaum-kaum tertentu.  

Isu diskriminasi berasaskan perkauman ini bukan sahaja berlaku dalam peluang pekerjaan tetapi 
juga berlaku kepada agama yang dianuti oleh seseorang. Isu ini pernah di bangkitkan oleh seorang 
Ahli Parlimen (PAS) Siti Zailah Mohd Yusof (Rantau-Panjang) berkenaan isu sesetengah majikan yang 
mendakwa bahawa membenarkan kakitangan mereka bersolat akan menjejaskan produktiviti firma 
mereka [48]. Sinar Harian [40]  melaporkan kes yang berlaku di Muar, apabila sebuah Pasaraya Astaka 
melarang keras pekerja mereka dari menunaikan solat. Mereka yang didapati menunaikan solat akan 
diherdik dan ditarik keluar dari surau, malah bilik yang dijadikan surau juga dikunci oleh majikan. 
Sesetengah majikan juga dilihat mengambil tindakan drastik dengan mengurangkan gaji pekerja yang 
pergi menunaikan solat ketika waktu bekerja [41]. Selain itu pada tahun 2015, 22 orang pekerja Islam 
dilaporkan menghantar memorandum kepada Agong, mendakwa majikan mereka menolak hak 
mereka untuk menunaikan solat atas kapasiti bawah solat bukan sebahagian daripada kontrak 
pekerjaan [27]. Mereka juga telah membuat aduan kepada Jabatan Sumber Manusia Malaysia/ 
Human Resource Department of Malaysia (HRDM), tetapi pihak HRDM memberi respons bahawa 
mereka tidak mempunyai bidang kuasa akan hal ini dan memohon para pengadu supaya 
memanjangkan isu ini kepada pihak Jabatan Agama Islam Malaysia (JAKIM).  

Jawapan yang dikeluarkan oleh pihak HRDM, membangkitkan satu persoalan terbesar, adakah 
isu hak agama seseorang merupakan perkara samar-samar di dalam Undang-undang Pekerjaan 
Malaysia. Kebimbangan ini menjadi nyata kerana di dalam Akta Pekerjaan 1955 isu berkaitan praktis 
agama ketika waktu bekerja tidak dinyatakan secara spesifik. Praktis agama hanya dinyatakan dalam 
Perkara 11, Perlembagaan Persekutuan Malaysia yang mengiktiraf kebebasan bersuara dan 
menganut agama. Oleh itu, isu praktis agama dianggap sebagai nilai moral dan etika dari segi kontrak 
pekerjaan oleh majikan. Kelompongan ini, memberi ruang kepada majikan untuk membenarkan atau 
tidak membenarkan praktis agama mahupun memakai pakaian berdasarkan keperluan agama 
seseorang. Oleh itu, pengurusan sumber manusia memainkan peranan yang penting dalam 
mengintegrasikan keperluan seseorang dari sudut agama, budaya dan nilai pegangan mereka dalam 
praktis dan program sumber manusia. Bagi majikan-majikan bertaraf kecil yang melaksanakan proses 
sumber manusia dengan sendiri, mereka hendaklah mempunyai pemikiran yang waras dalam 
memastikan kebajikan kakitangan mereka terjaga. Ini kerana pekerja perlu dilihat sebagai aset 
terpenting, dalam masa yang sama sebagai pembina rantaian antara firma dan juga masyarakat 
setempat.  

Kepelbagaian dalam firma perlu dilihat dari sudut pandangan yang membawa keuntungan, 
kerana setiap kaum/etnik memilik kekuatan dalaman dan daya inovasi yang berbeza. Sepatutnya, 
majikan-majikan di Malaysia menggunakan kepelbagaian penduduk di Malaysia sebagai salah satu 
daripada strategi dalam mencapai kelebihan daya saing (competitive advantage).  Dalam 
meningkatkan persaingan perniagaan, majikan-majikan di Malaysia sepatutnya menumpukan 
kepada Pendekatan Berasaskan Sumber (Resource-based view) dengan membangun sumber 
dalaman yang unik (sumber manusia), dengan menumpukan kepada pembangunan modal insan 
(human capital) dan membangunkan kemahiran pekerja (skilled-knowledge worker), serta 
mengiktiraf perbezaan budaya sebagai pendekatan terbaik dalam menguruskan kepelbagaian 
sumber manusia. Pendekatan ini memerlukan firma dilihat, bukan melalui aktiviti dalam pasaran 
produk, tetapi sebagai satu kumpulan unik sumber yang rumit, tidak ketara dan dinamik [43]. Leavy 
[21] mendakwa bahawa sumber-sumber tersebut terdapat di bawah lapisan-lapisan kepentingan 
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stratejik yang tertinggi, sebagai contoh ianya boleh dicapai dengan menghargai budaya termasuk 
nilai, norma, kepercayaan dan sebagainya [50]. Akan tetapi, dilihat kebanyakkan firma-firma seakan-
akan selesa untuk menggapai kesinambungan untuk suatu jangka waktu yang pendek, dan hanya 
mengoperasikan perniagaan semata-mata mencari keuntungan. Istilah kelebihan daya saing 
kelihatan sangat asing dan kurang diberi penekanan. 
 
4.2 Cadangan dan Peranan Pengurusan Sumber Manusia 
 

Kelebihan daya saing yang menjadi teras firma globalisasi perlu menjadi ikutan firma-firma di 
Malaysia dalam usaha membantu negara mencapai negara maju, selain membantu mereka untuk 
lebih berdaya saing dan tidak mengharapkan pasaran lokaliti sahaja. Oleh itu, dalam membina 
kelebihan daya saing berasaskan sumber manusia, peranan pengurusan sumber manusia adalah 
sangat penting, kerana mereka ialah nadi kepada pengoperasian dan sebahagian daripada perangka 
strategi bagi sesebuah firma. Pengurusan sumber manusia memainkan peranang penting dalam 
mengintegrasikan kepelbagaian latar belakang dalam sesebuah organisasi [51,52]. Menguruskan 
sumber manusia dalam sesebuah organisasi memerlukan analisis terperinci dan persefahaman 
mengenai persekitaran dalaman dan luaran. Hofstede [56] telah membangunkan rangka kerja 
komunikasi silang budaya yang merangkumi jarak kuasa, individualisme, kejantanan, penghindaran 
ketidakpastian, dan orientasi jangka panjang berbanding orientasi jangka pendek, dan berpendapat 
setiap individu dari berlainan budaya mempunyai ciri-ciri unik yang tersendiri serta memerlukan 
polisi PSM yang berbeza. Para pengkaji yang lain menegaskan bahawa bahasa, jantina, dan agama 
adalah isu yang penting dalam mengurus kepelbagaian yang merentasi budaya yang berbeza [54,55]. 
King dan Williamson [53] dalam mengkaji teori kepuasan kerja dan praktis agama mendapati 
penerimaan firma terhadap keperluan agama yang dianuti oleh pekerja memberi impak yang tinggi 
terhadap kepuasan bekerja. PSM merupakan jambatan diantara pekerja  dan firma. Fungsi 
profesional PSM adalah untuk memastikan semua pekerja dilayan dengan adil dan saksama seimbang 
dengan objektif firma. Oleh itu, tumpuan terhadap kepelbagaian sosio-budaya sepatutnya diberikan 
penekanan terutama aspek pemahaman (understanding) dan meningkatkan kesedaran (awareness) 
mengenai perbezaan sikap budaya, dan meningkatkan komunikasi dalam sesebuah firma. Oleh itu, 
PSM memainkan peranan dalam menyediakan pendidikan, latihan dan kesedaran, menjadi fasilitator 
dan penghubung antara pekerja dengan pekerja dan pekerja dengan majikan.  

Selain itu, PSM harus memiliki sikap profesional, beretika tinggi, bertanggungjawab serta bijak 
dalam membezakan kepentingan diri dan juga kepentingan firma. Ahli-ahli PSM juga mesti sentiasa 
mengikuti perkembangan semasa terutama yang berkaitan dengan sumber manusia. Ini bagi 
memastikan mereka memiliki ilmu atau maklumat terbaru dalam mengurus dan mentadbir sumber 
manusia. Sebagai contoh, pelaksanaan Peluang Pekerjaan Sama-rata (PPS) (Equal Employment 
Opportunity (EEO)) mampu dilaksanakan dengan baik jika PSM benar-benar ingin memastikan setiap 
individu diberikan hak sama rata dalam kontrak pekerjaan. PPS merujuk kepada prosedur dan polisi 
sama-rata dan menghormati hak setiap individu dalam kontrak pekerjaan tanpa sebarang bentuk 
diskriminasi dari segi jantina, agama, kaum, warganegara dan sebagainya. Melalui dasar ini majikan 
tidak boleh menilai atau memutuskan kesesuaian seseorang untuk sesuatu pekerjaan berdasarkan 
ciri-ciri tersebut, melainkan jika terdapat keperluan yang mendesak, sebagai contoh skop kerja yang 
berkaitan dengan sesuatu agama mesti diuruskan oleh pekerjan yang menganuti agama tersebut 
seperti institusi agama dan pejabat zakat. Kebiasaannya pelaksanaan PPS disokong oleh tindakan 
undang-undang. Akan tetapi PPS juga boleh dilaksanakan atas dasar atau polisi bebas oleh sesebuah 
firma. PPS meliputi pengambilan dan pemilihan pekerjaan, gaji dan faedah, pelepasan serta 
pelantikan jawatan secara terbuka. Di Amerika Syarikat dan juga India, PPS disokong kuat dengan 
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tindakan undang-undang dan bagi firma yang melanggar polisi PPS yang ditetapkan akan dikenakan 
tindakan undang-undang. Pada dasarnya, PPS tidak bertujuan untuk menghasilkan keputusan 
kesamarataan tetapi menekankan peri pentingnya memastikan setiap individu yang berkelayakan 
mempunyai peluang sama-rata dalam berinteraksi dengan pasaran pekerjaan (employment market). 
PPS juga memastikan siling kaca bagi sesuatu jawatan dapat dipecahkan, seperti isu bagi kaum wanita 
yang mengalami masalah dalam memenuhi jawatan tinggi kerana dihadkan oleh polisi sesebuah 
firma.  

Pelaksanaan strategi sumber manusia yang berkesan akan memberi impak yang tinggi pada 
sesebuah firma. Pada zaman serba teknologi ini, dasar dan polisi yang positif dan anti-diskriminasi 
pasti akan meningkatkan reputasi, legitimasi dan penerimaan orang awam terhadap sesebuah 
organisasi. Selain itu, ianya juga melahirkan rasa kepercayaan dan ketaatan yang kuat terhadap firma. 
Kepercayaan merupakan elemen penting bagi operasi perniagaan kerana berkait rapat dengan 
budaya firma. Budaya yang negatif akan menyebabkan sumber manusia berada dalam keadaan 
stress, murung, pecah amanah, sabotaj serta ponteng kerja. Faktor-faktor ini perlu dipandang 
penting kerana proses pengambilan dan penyesuaian seseorang pekerja memerlukan masa yang 
agak lama. Kos-kos pengambilan pekerja baru dari segi sumber masa dan kewangan perlu diambil 
kira. Oleh itu, sumber manusia sepatutnya tidak dipandang sebagai sumber yang boleh ditukar ganti 
pada bila-bila masa, tetapi sebagai sumber yang terhad. Mengikut teori Pendekatan Berasaskan 
Sumber (Resource-based view), keunikan seseorang individu perlu dinilai pada keupayaan, 
kemahiran, pengetahuan dan kemampuan yang ada pada individu tersebut. Kehilangan individu yang 
unik ini pasti memberi impak yang negatif pada perangkaan stratejik firma kerana dalam 
menghasilkan objektif jangka pendek mahupun jangka panjang, strategi padanan (matching strategy) 
biasanya akan dilaksanakan sebelum pengambilan pekerja baharu dan pengekalan pekerja lama. 
Penangguhan pengambilan pekerja baharu semata-mata atas dasar diskriminasi, atau memilih 
mereka yang berada dalam kelompok kaum/agama yang sama, serta peletakan jawatan mereka yang 
berkelayakan akan menyebabkan terbantutnya pelaksanaan objektif firma. Ini menyebabkan firma 
menjadi kurang berdaya saing, dan memerlukan suatu tempoh yang lama dalam mencari bakat baru. 
Tempoh rehat (cooling period) akan mengakibatkan firma kehilangan peluang dan nilai semasa 
(present value) yang tidak boleh diganti dan juga tidak memberi ukuran keuntungan yang sama pada 
masa hadapan. Tambahan, pekerja yang sudah mahir dan memahami selok belok perniagaan, serta 
memiliki keluk pembelajaran (learning-curve) melalui pengalaman bersama firma. Kehilangan 
mereka yang mahir ini merupakan suatu kerugian kerana untuk menghasilkan modal insan, firma-
firma selalunya melaburkan kos yang tinggi seperti menyediakan seminar, latihan, biasiswa, dan 
memerlukan suatu tempoh masa yang lama bagi menghasilkan pekerja yang berbakat tinggi. 
 
5. Kesimpulan  
 

Berdasarkan perbincangan dan argumen yang diberikan, serta melihat kepada analisis sejarah, 
isu diskriminasi bukan perkara yang baru malahan sudah menjadi sebahagian daripada budaya dan 
pemikiran kognitif dalam masyarakat majmuk di Malaysia. Isu ini sudah menjangkiti lebih daripada 
isu sosial kontrak dan berakar umbi dalam pasaran pekerjaan. Walaupun ianya merupakan isu yang 
memberikan impak yang besar, jumlah kajian yang menyentuh isu ini sangat berkurangan. Ini 
kemungkinan kerana ingin mengelakkan salah faham, meredakan keadaan semasa, ataupun 
menganggap isu ini merupakan tabu dalam masyarakat dan sensitif untuk dibincangkan. Walau 
bagaimanapun, dalam usaha mencari penyelesaian dan memperbaiki keadaan semasa,  perkara tabu 
dan sensitif mesti dibincangkan secara tepat dan berhemah kerana soal pasaran pekerjaan 
memainkan peranan dalam memastikan firma-firma di Malaysia lebih berdaya saing di peringkat 
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antarabangsa. Dalam masa yang sama, kepentingan  mempunyai pemikiran yang objektif dan 
keadilan perlu ditanamkan dalam segenap pemikiran ahli-ahli PSM supaya mereka dapat melihat isu 
diskriminasi dari sudut kesinambungan firma.  

Kepelbagaian tenaga kerja mencerminkan perubahan pasaran pekerjaan dunia, dimana 
kepelbagaian dilihat sebagai keunikkan dalam menghasilkan kelebihan daya saing. Strategi yang 
efektif  membantu mewujudkan persekitaran kerja di kaum minoriti mahupun mereka yang 
didiskriminasi merasakan selesa untuk berkhidmat. Menguruskan kepelbagaian bukan sekadar 
menerima perbezaan jurang latar belakang tetapi dalam masa yang sama mentadbir dan 
menguruskan kepelbagaian ini dengan mengintegrasikan kepelbagaian sebagai satu keunikan dalam 
organisasi. Ini melibatkan pengiktirafan nilai perbezaan, memerangi diskriminasi, dan 
mempromosikan inklusif. Pengurusan kepelbagaian membantu firma bersaing di pasaran 
antarabangsa dengan berkesan dengan menghasilkan idea-idea baru, meningkatkan prestasi firma, 
mengukuhkan imej positif, dan mengambil sumber manusia yang bernilai. Walaupun terdapat 
manfaat dalam melahirkan kepelbagaian dalam organisasi, kebanyakkan organisasi gagal melihat isu 
ini dari sudut pandangan holistik, dan ianya sangat mengecewakan melihat organisasi menumpukan 
strategi dan polisi sumber manusia terhadap kaum/etnik tertentu. Oleh yang sedemikian, PSM 
memainkan peranan penting dalam mempelopori dasar Peluang Pekerjaan Sama-rata (PPS) bagi 
memastikan sumber manusia bagi firma tidak terhad kepada sesuatu kaum/etnik tetapi menyeluruh 
dengan mengambil kira kelayakan dan kemampuan yang ada pada invidu tersebut. Akhirnya, firma-
firma di Malaysia sepatutnya berganding bahu dalam memerangi isu diskrimasi berkaitan 
perkauman, ini kerana firma beroperasi dengan mendapatkan legitimasi serta sokongan dari orang 
awam. Istilah orang awam di Malaysia, dapat ditakrifkan sebagai kepelbagaian, masyarakat majmuk. 
Selain itu, firma harus bersikap objektif dalam melaksanakan polisi sumber manusia serta 
memastikan polisi mereka selari dengan visi negara dalam melahirkan modal insan yang cemerlang, 
mahir serta berpengetahuan luas. 
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