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BAB 1
PENGANTAR KOMPENSASI

1.1 Dﬁ:’I_NISl KOMPENSASI

Pemberian kompensasi yang tepat akan berpengaruh positid
terhadap karvawan, karena tidak dapat dipungkiri bahwa kompensasi
menjudi tujunn utama untuk sebagian besar kurynwan yung bekerja di
dalam suatu perusahaan, Untwk memperoleh gambaran mengenai
kompensasi berikut ini akan dikemukakan definisi-definisi mengenai
kompensasi menurut beberapa ahli -

I.  Werther dan Davis (1996: 379) mendefinisikan kompensasi
sebagai apn  vang diterimu pekerja sebagal  tukaan  atas
kontribusinya kepadu urgumm'.

Menurut Dessler (2010 : 46) kompensasi karyvawan adalah semua
bentuk pembayaran atau hadiah yang diberikan Kepada karyawan
din muncul dani pekerjaan mereka.

t

Berdasarkan beberapa definisi di atas. disimpulkan bahwa
kompensasi adalah segala sesuatu yang diberikan oleh perusahaan
kepada karyawan. sebagai balas jasa atau imbalan slas kinerja yang
dihasilkan oleh karyawan, untuk kepentingan perusahaan. Kompensasi
bisu berbentuk vang ataupun fasilitas vang diberikan perusahaan pada
karyawan.

1.2 TUJUAN KOMPENSASI

Menurut Werther dan Davis (1996: 381) tujuan kompensasi
adalah unwk membantu organisasi mencapai keberhasilan strategis
samhil memastikan keadilan internal dan eksternal. Adapun tujuan
kompensast adalah sebagai benkot (Werther dan Davis, 1996: 381)

[1]
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Memperoleh personel berkualitas

Kompensasi perlu ditetapkan cukup tnggi untuk mampu menarik
pelamar. Tingkat pembayaran harus tanggap terhadap permintain
dan penawaran tenaga kerja di pasar kerja karena harus bersaing
untuk mendapuatkan tenaga kerja.

Mempertahankan karyawan yang ada

Pekerja dapat keluar apabila tingkat kompensasi tidak kompetitif
terhadap organisasi lain, dengan akibat perputaran tenaga kerja
tinggi. Dengan demikian, perlu dipertimhangkan mana yang lebih
bk dun menguntungkan antara meningkatkan kompensasi dengan
mencari pekerja baru dengan konsckuensi harus melatih kembali
pekerja baru.

Memastikan keadilan

Manzjemen kompensasi berusahy kerus menjaga keadilan internal
dan cksiernal. Keadilan internal menunjukkan bahwa pembayvaran
dihubungkan dengan nilai relatif pekerjaan. schingga pekerjaan
yang sama mendapatkan pembayarn sami. Keadilan eksternal
berarti membayar pekerju sebesar apa yang diterima pekerja vang
setingkat di perusahaan lain.

Menghargai perilaku vang diinginkan

Pembayaran harus memperkuat perilaku yang diinginkan dan
bertindak sebagat insentif untuk periloku di masa depan. Rencana
kompensasi yang efektil menghargai Kinerja, loyalitas. keahlian,
dan tanggung jawab.

Mengawasi biaya

Sistem kompensusi yang rasional membantu organisasi memelihara
dan mempertahankan pekerja pada biaya yang wajar. Tanpa
manajemen kompensasi yvang efektif, pekerja dapat dibayar terlalu
tinggi atau terlalu rendah.

Mematuhi peraturan

Sistem upah dan gaji yang buik mempertimbangkan tantangan legal
vang dikeluarkan pemerintah dan memastikan pemenuhan pekerja.
Memfasilitasi saling pengertian

Sistem manajemen kompensasi harus mudah  dipahami oleh
spesialis sumber daya manusia, manager operasi, dan pekerja.

2]




Dengan  demikian, terbuka dalam  saling pengertian  dan
menghindar kesaluhan persepsi.

Efisiensi administratif selanjutnya

Program upah dan gaji harus dirancang agar dapat dikelola secara
efisien. meskipun tujuan ini merupakan pertimbangan sekunder.

Tujuan pemberian kompensasi (balas jasa) antara lain adalah

sebagni ikatan kerja sama, kepuasan kerja, pengadaan efektif, motivasi,
stabilitas  karyawan. disiplin, serta pengamuh serikat buruh dan
pemerintah. Hastbuan (2013 : 121) mengemukakun beberapa tujuan
kompensasi ;

a.

Ikaran Kerja Sama

Kompensasi adalah salah satu syarat terjalinnya {katan kerja sama
formal  antara  pengusaha dengan  karvawan, Karvawan  harus
mengerjakan tugas-tugasaya dengan baik. sedangkan pengusaha
wajib  membayar kompensasi sesual dengan  perjanjian  vang
disepakati.

. Kepuasan Kerja

Balas  jasa memungkinkan karyawan akan dapat memenuhi
kebutuhan-kebutuhan fisik, status sosial, dan egoistiknya sehingga
memperoleh kepuasan kerja dari jabatannya.

. Pengadaan Efekul

Jika program kompensasi ditetapkan cukup besar, pengadaan
karyawan yang gualified untuk perusahaan akan lebih mudah.

. Motivasi

Jika balas jasa yang diberikan cukup besar, manajer akan mudih
memotivasi bawahannya.

. Stabilitas Karyawan

Program kompensasi atas prinsip adil dan lavak serta eksternal
konsistensi yang kompentatif maka stbilitus  karyawan  lebih
terjamin karena mnover reladf kecil.

Disiplin

Pemberian balas jasa yang cukup besar akan membuat disiplin
karyvawun semakin baik, Mercka menyadan  serta mentaati
peraturan-peraturan yang berlaku.

[3]




. Pengaruh Serikut Buruh

Program kompensasi vang baik, akan mengurangi pengaruh serikat
buruh dan karyawan akan berkosentrasi pada pekerjaannya.

. Pengaruh Pemerintiah

Jika program kompensasi sesuai dengan undang-undang perburuhan
vang berlaku (seperti batas upsh minimum) maoka intervensi
pemerintah dapat dihindarkan.

Ivancevich (2010: 295) memberikan tujuh kriteria untuk

elektivitus kompensasi, yaitu

l.

]

1.3

Adeguare. Tingkat kompensasi minimum vang harus dipenuhi baik
oleh pemerintah. serikar pekerja maupun manajer.

. Equitable. Setiap orang harus dibayar dengan jujur, sesuai dengan

usaha, kemampuun, dan pelatihan mereka.

. Balanced. Bayaran. wnjangan, dan penghargaan lain harus dapat

memberikan paket imbalan yang layak.

. Cost-gfféctive.  Bayaman  tidak  boleh  berlebihan,  perlu

mempertimbangkan apa yang dapat diusahakan oleh perusahaon
atau organisasi untuk membayar.

. Secure. Bayaran harus cukup untuk membantu pekerja merasa aman

dan membantu memuaskan kebutuhan dasar mereka.

. Incentive-providing. Bayarun harus memotivasi elektivitas dan

pekerjaan produktif.

. Acceprable 10 the emplovee. Pekerja harus memahami sistem

buyaran dan merasakan sebagai sistem yang layak untuk perusahaan
atuy organisasi dan din mereka.

16
IFAKTOR - FAKTOR YANG MEMPENGARUHI

KOMPENSASI
Kompensasi dipengaruhi oleh faktor eksiernal dan internal

organisasi. Scbagai fakwor cksternal adalah rthe labor market, the
economy, the government dan uniony. Sedangkan faktor internal adilah
the labor budger dan who makes compensation decision (lvancevich,
2010: 295).

[4]
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. The Labor Market, pasar tenaga Kerja. Pada umumnya timbul

pendapat bahwa tenaga kerju sebaiknyva udak diatur oleh kekoatun
permintaun dan penawaran. Pada kenyataannya. apabila terdupat
kesempatan kerja penuh, upah dan gaji mungkin lebih tinggi untuk
menarik dan menjuga Kecukupan pekerja yang berkualitas, Dalum
depresi. bayaran dapat lebih rendah. Bayaran mungkin juga lebih
tinggi apabila pekera terampil tersedia dengan jumlah terbatas di
pasar,

The Economy, kondisi ekonomi. Kondist perekonomian, terutama
tingkat duya suing mempengaruhi kemampuan organisasi membayar
upah tingei. Semakin tinggl situasi tingkat Kompetitif, organisasi
semakin kurang mampu membayar upah lebih tinggi.

. The Government, pemerintah, Pemerintah  secara  langsung

mempengaruhi kompensasi melolui pengendaliun upah, sebugui
contoh apabila pemerintah menctapkan besaran upah minimum.

. Unions, perserikatan. Serikat pekerja mempunyai pengaruh pada

bayaran, tunjangun, don perbaikin kondisi kerju. Pada umumnya
cenderung mengakibatkun meningkatnys tingkat bayaran. Apabila
serikat pekerja kit akan mempengaruhi Kebijakan kompensasi.

. The Labor Budget, anggaran tenaga Ketjn. Anggaran fenaga kerja

umumnya mengidentifikasi jumbah vang tersedia untuk kompensasi
tahunan pekerja. Setiap unit kerji dalam organisasi dipengaruhi oleh
besarmya anggaran tenaga kerja, yang menyatakan berapa banyak
tersedia untuk unit kerja.

Wha  makes  compensation  decisions, pembuat  Keputusin
kompensast. Keputusan tentang berapa banyak membavar, sistem
apa yang digunakan, tunjangaun apa vang ditawarkan. dipengaruhi
dari dtas sampai ke bawah dari organisasi. Manajamen membuat
keputusan yang mempertimbangkan jumlah total anggaran yang
disediokan untok bavaran, bentuk bayaran yvang dipergunakan dan
kebijakun bayaran lainnnya.

1.4 JE“S KOMPENSASI

Kompensasi yang diberikan perusahoan pada Karyawan bisa

digolongkan menjadi beberapa jenis. Dessler (2010) mengemukakan

[5]




bahwa kompensasi pada umumnya bisa dibedakan menjadi dua jenis,
yaitu

1.

Kompensasi Langsung (Direet Compensation)

Kompensasi langsung adalah kompensasi yang diberikan kepada
karyawan sebagal imbalan atas pekerjaan yang dia lakukan untuk
perusahaan. Contohnya : gaji, insentil, bonus, tunjangan jabatan.
Kompensasi Tidak Langsung (Indirecr compensation).
Kompensasi tiduk langsung adalah pemberian kompensasi kepada
karyawan sebagai uwpaya perusahaan uniuk  meningkatkan
kesejahteraan karyawan, Tentunya pemberian kompensasi ini tidak
berkaitun  langsung  dengan  pekerjuan  yang  dilakukun oleh
karyawmn tersebut. Contohnya : tunjangan, fasilitas, dan pelayanan
yang diberikan perusahaan.

6]




BAB 2
PERENCANAAN KOMPENSASI

2.1 PERENCANAAN KOMPENSASI

Perencanann kompensasi memberikan gambaran atau petunjuk
pengambilan keputusan tentang sistem dan prosedur peaggajian,
pembenan insentif, komisi, bonus, dan lainnya yang bersifat rewands
yang dkun diterima oleh karyawanPada dasarnya ada dua bentuk
pembayaran keuangan secara langsung (direct linancial compensation)
yvakni berdasarkan Waktu dan Kinerja. Pembayaran berdasarkan wak
misalnva karvawan menerima pembayaran berdasarkan jam atau
harian, pembayaran ini bissanya diberikan kepada tenaga kerja vang
paling rendah tingkatannya dalam perusahaan (pekerja harian, buruh),

Sedangkan untuk karyawan pada tingkat vang lebih tinggi atau level

manajer biasanya diberikan pembayaran gaji secara bulanan.

Pembayarun  berdasarkan  kinerja merupakan  bentuk
pembayaran kompensusi sesuai dengan hasil kerja vang dicapai, bentuk
ini memberikan kompensasi sessai dengan jumlah produksi vang
dihusilkan oleh para pekerju. Bentuk pembayaran berdasarkan kinerju
disebut sebagai rencana insentif. Misalnya, membagi upah per jum
pekerjn dengan standar jumlah unit yang harus dihasilkan dalam sato

Jam. Lalu untuk tiap vnit yang dihasilkan di atas dan melebihi standar

ini, pekerja tersebut diberikan insentif.

Beberapa  aspek  yang  menjadi acuan  berkaitn  dengun
perencunasn kompensasi, antara lain;

I, Aspek Legal/Hukum. Misalnva, tngkat wpale minimum yang
ditetapkan  pemerintah; Serikat Pekerja; Peraturan tentang
ketenagakerjoan; Undang-Undang Perburuhan; Etika-etika yang
berluku  dimasyarakat  di mana perusabann beroperasi.
Memperhatikan  aspek-aspek  tersebut  akan  mendatangkan

[7]
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keuntungan bagi perusahaan karena akan memberikan citra yang
bak kepada perusahaan di mata para konsumen atan masyarakat.
Kebijukan perusahaan. Kebijakan kompensast harus memberikan
petunjuk mengenai pegambilan keputusan. Sering sekali karyawan
memiliki pundangan vang berbeda terhudup kebijukan kompensasi
vang diterapkan perusahaan. Rencana kompensast harus sesuod
dengan tujuan strategis perusahaan, manajemen menetapkan
strategi penghargaan bersama (aligned reward). Pihak manajemen
perlu mengajukan pertanyaan seperti “bagaimana membangun
sebuah portfoliototal dan program penghurgaan yang semuanya
berhubungan baik dengan keberhasilan bisnis jangka pendek
maupun jangka panjang. meningkatkan nilai pemegang saham,
mendorong sikap dan perilaku yang dibutuhkan organisasi, dan
membert nilai yang sebenamya Kepada karyawan. Kebijaksanain
kompensasi menunjukkan  bagaimana (epainya menggunakan
rencana pembayaran untuk melanjutkan tujuan-tujuan strategis
perusshaan. Manajer SDM khusunya yung menangini sistem
kompensasi  perusshaan akan menetapkan  kebijakan  tersebut
bersama dengan manajemen puncak. Misalnya apakah perusahaan
akan menjadi pemimpin yaitu membayar lehih tinggi dan
perusahaan lain (Pay leaders) atau pengikut yaitu membayar sedikit
lebih rendah dari perusahaan lain (pay followers) ataukah mengikuti
pembavaran rata-rata yang bersedia dibayar oleh perusahaan-
perusahaan lainnya untuk pekerjaan yang sama (the market rate).
Masalah lain yang berbubungan dengan kompensasi adalah apakah
menekankun  pada sendoritas atau Kinerja, bagaimann siklus
pembayaran.pembertan  hadiah. kenakun gajl dan  promosi.
pembayaran wakt lembur. Bagi perusahaan-perusahaan yang
beroperasi secara luas (memiliki beberapa cabang di wilavah yang
berbeda)  perlu memperhatikan  masalah  geogralls  dalam
menetapkan sistem kompensasinya, karena dapat dipahami bahwa
terdapat perbeédaan biava hidup pada wilayah yang berbeda
sehingga kompensasi yang diberikan perlu disesuaikan.

Aspek Keadilan. Perusahaan harus membuat duya tarik. memberi
motivasi, dan mempertahankan karvawannya yang kompeten.

[8]




Kompensasi sangat berperan penting dalam pencappian tujuan
tersebut, oleh karena 1w perusahasn harus berupava unuk
menjunjung tnggi keadilun dulam pendistribusian kompensasi.
Keadilan dalam kaitannya dengan kompensasi vang bersifat
financial adalah jumluh penerimaan kompensasi yung wajar/sesuii
hagi setinp karvawan. Keadilan dapat dilibat dan sudut ekstemal
atau internal yang mana secara cksternal, karyawan menerima
kompensasi vang sama besarnya dengan karyawan pada organisasi
lain untuk pekerjaan vang sama. Dalam hal inipihak perusahaan
perlu melukukan survey untuk mengetahui tingkat kompensasi yang
diterapkan perusahaan lain. Mempelajari pemahaman dan perasain
karyawan tentang sistem kompensasi mereka. Beberapa pertanyaan
perlu diajukan seperti; seberapa puas mereka terhadap pembayaran
yang diterima, kriteria apukah yang digunakan dalom Kenaikan
pembayaran., dan  faktor-faktor apa yang digunakan saat
menentukan pembayaran gaji. Taraf pembayaran harus adil secara
internal vang mana karvawan  memindang pembayatan  yang
diterimanyn adalah adil sesuai dengan turafl pembuyuran yung
diterapkan pada perusahaan lain, Jika karyawan mengetahui bahwa
terdapat ketidakadilan dalam sistem pembayaran yang diterimanya,
sudah pasti mereka akan kecewa dan menimbulkan konflik,
ketidukadilan gaj dapat menucu respon yang lebih besar, motivasi
kerja menurun drastis, bahkan permintaan mengundurkan din
sambil mungkin mengajukan munmtan atas ketidakadilan vang
diberlakukan dalam perusahaan,

2.2 INDIKATOR KOMPENSASI

Setiap perusahaan memiliki indikator yvang berbeda-beda dalam
proses pemberian kompensasi untuk Karyawan. Secara umum ada
beberapa indikator kompensusi. vaitu:

a. Upah
Upah adalah hak pekerjw/buruh yang diterima dan dinyatakan dalam
bentuk uang sebagai imbalan dari pengusaha / pemberi kerja kepada
pekerja / buruh yang ditetapkan dan dibayarkan menurut suatu
perjanjian kerja, kesepakatan, atan peraturan perundang-undangan

[9]




termasuk tunjungan bagi pekerja / buruh dan keluarganya atas suatu

pekerjaan dan/atau jasa vang telah wan akan dilakukan (Undang

Undang Tenaga Kerja No.13 Tahun 2003, Bab 1, pasal 1, Ayat 30).

Sistem pembayaran upah yang spesifik adalah team-based pay dan

skill-based pay (Gibson, Ivancevich, dan Donnelly, 2000: 135)

e Team-based pay atau pembayaran berbasis tim menghubungkan
pembayaran dengan perilaku kelompok Kerja. Team-based pay
merupakan  kompensusi yung  membernikan  penghurgain
individual -atas kerja sama kelompok danfatau memberi
pengharzaan tim atas hasil koleknif.

o Skill-based pay merupakan upah vang dibayar pada tingkat yang
diperhitungkan dan berdasar pada keterampilan dimana pekerja
menguasai, menunjukkan, dan berkembang dalam mewujudkan
pekerjuan mereka.  Skill-based pay sering jugs  dinamakan
knowledge-based pay wtan multi-skill payv. yang menghargai
individu atas apa yang mereka ketahur tentang bagaimana
melakukan sesuatu, Pekerja dibayar untuk remtang, kedalaman,
dan tipe keterampilan yang menunjukkan kemampuan.

14}

. Insentif

Insentif merupakan imbalan langsung vang dibayarkan kepada

kuryuwan karena kinerjanya melebihi standar yang ditentukan.

Dengan mengasumsikan babwa wang dapat digunakan  untuk

mendorong karyawan lebih giat lagi, maka mercka vang produktif

lebith menyukai gajinya dibayarkan berdasarkan hasil kerja. Untuk
it diperlukan kemampuin untuk menentukan stpgdir yang tepat.

Werther dan Davis (1996: 413) menunjukkan adunva beberapa

bentuk dalam pemberian insentif, yaitu sebagai berikut:

* Piecework merupakan pembayaran yang  divkur  menumt
banyaknyi unit dtau sutuan barang atau jusi yang dihasilkan,

* Production bopuses merpakan penghargamm yang diberikan atas
prestasi yang melebihi target yang ditetapkan.

o Commisions mempakan persentase harga ual atan jumlah tetap
atas barang yang dijual,
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e Maturity curves merupakan pembayaran berdasarkan kinerja
vang diranking menjadi: marginal, below average, average,
good, ourstanding.

o Merir raises merupakan pembayaran kenaikan upah diberikan
setelah evaluasi kinerja.

o Pay-for-knowledge/pay-for-skills merupakan kompensasi kareng
kemampuan menumbuhkan inovasi.

o Non-monetary incentives, merupakan penghargaan diberikan
dalam bentuk plakat, serifikat, liburan, dan lain-lain.

o Execunive incentives, merupakan insentil yang diberikan kepada
cksekutif yang perlu mempertimbangkan keseimbangan hasil
jangka pendek dengan kinerja jangka panjang.

s [nternational incentives, diberikan Kareny penempatin sescorng
untuk penempatan diluar negeri.

- Tunjangan

Tunjangan merupakan setap tambahan benefit yang ditawarkan
pada pekerja atau karyawan, misalnya pemakaian kendaraan
perusahaan, makan siang gratis, bunga pinjaman rendah atau tanpa
bungu, jasa kesehatan, bantuan liburan, dan skema pembelian sahum.
Pada ungkatan unggi, scperti manajer senior. perusahaan biasanya
lebih memilih memberikan tunjangan lebih  besar dibanding
menambah gaji. hal ini disebabkan tunjangan hanya dikenakan pajak
rendah atau  bahkan tidak dikenai pajuk samo sekalt (Puss,
Christopher dun Lowes, 1997).

. Fasilitas

Fasilitus kerja adalah segala sesuatu yang terdapat dalam perusahaan
yang ditempati dan dinikmati oleh karyawan, baik dalam hubungan
langsung dengan pekerjaan maupun untuk kelancaran pekerjaan.
Perusahaan  hendaknya  menvediakan  fasilitas-fasilitas  yang
menyenangkan bagi karvawian, misalnyn fasilitas tempat ibadah dan
lain sebagain ya. Apabila perusahaan sanggup menyediakan fasilitas-
fasilitas tersebut, maka perusahaan mampu menambah semangat dan
kesenangan karyawan, sehingga semangat dan kegairmhan kerjanya
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dapat pula ditingkatkan. Fasilitas sendin dapat diartikan kemudahan
dan dapat pula berarti alat atau bentuk Dsik (sarana dan prasarand)
(Dunim. 1995: 63).
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BAB 3
ANALISIS JABATAN

3.1 DEFINIST ANALISIS JABATARN

Analisis jabatan terdini atas dua Kata, unalisis dan jabatan,
Analisis merupakan aktivitas berpikir untuk menjabarkan pokok
persoalan menjadi bagian, komponen. atav unsur, serta kemungkinan
keterkaitan fungsinya. Sedangkan jabatan adalah
sekumpulan/sekelompok tugas don tunggung juwab yong akan, sedang
dan telah dikerjukan oleh tenuga kerja dalam Kurun woktu tertentu.
Dengan demikian analisis pekerjaan dapat diantikan scbagai suatu
aktivitas untuk mengkaji. mempelajan. mengumpulkan, mencatat, dan
menganalisis ruang lingkup suatu pekerjaan secara sistematis dan
sistemik (Sustrohadiwiryo, 2002:127).

Analisis jabatan mr:rupmn bagian dari perencanaan sumber daya
manusia. Menurut Flippo (1994), “Analisis jabatan adalah proses
mempelajari dan mengumpulkan informasi vang berhubungan dengan
operasi dan tanggung jawab suatu pekerjasan  tertentu.”  Flippo
menekankan bahwasanyaa ada dua kegiatan utama dalam analisis
jabatan, yaitu mengumpulkan informasi entang operasi dan tanggung
jawab suatu pekerjoun dan mempelajarinya lebih mendalam.

Dalam organisusi terdapat posisi yang harus diist melalm
pekerjaan yvang adaposisi pekerjuan vang sudah ada biasa diketahui
lewat lowongan-lowongan  perusahaan Depertemen  sumber daya
manusia harus memahami bahwa untuk memelihara koordinasi
pekerjaan moka pengetahuan tentung analisis jabatan dan desain
pekerjaan tidak boleh dilewatkan.

Untuk meraih kuvalitas kerja vang tinggi, organisasi harus
memahami dan menyerasikan permintaan kerja dan individu. Hal ini
disebut analisis jabatan atuu analisis pengetahuan pada susunan
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kepegawaian, pelatihan, penilaian Kinerja, dan kegiatan sumber daya
manusia lainyvasebagal contoh evaluast penyelin pada pekerjaan
karywwan harus didasarksn pada kinerja dan wntutan kerja. Pada
perusahaan  kecil,manajer garis  mungkin - melaksanakan  analisa
jubutan tapi biasanyn pekerjuan selesai oleh seorung  professional
sumber daya manusia. Beberapa organisasi besar mungkin mempunyai
department manajement Kompensasi yvang di dalamnya termasuk
anulisis jabatan.

Menurut Dessler (2010) analisis pekerjaan merupakan prosedur
yang dilului untuk menentukan langgung jawab posisi-posisi yang
harus dibuatkan stafnya , dan karakieristik orang-orang yvang bekerja
untuk posisi-posisi tersebut. Analisis pekerjaan memberikan informasi
yang digunakan untuk membuat deskripsi pekerjoan (daftar tentang
pekerjaun tersebut). dun spesifikosi pekerjuan (jenis orung vang harus
dipckerjukan untuk pekerjaan tersebut). Oleh sebab i, menurut
Dessler penyelia atau spesialis dalam sumber daya manusia biasanya
mengumpulkan beberapa informasi berikut melalui analisis pekerjaan,
| aktivitas pekerjaan.

2. perilaku manusia,

3. mesin. perangkat, peralatan, dan bantuan pekerjaan,
4. standar prestasi,

5. konteks pekerjaun, dan

6 persyaratan manusia.

32TUJUAN ANALISIS JABATAN

Analisis  jabatan  penting dilakukan  sebelum  diadakan
perekrutun tenaga Kerju. Ada beberapa manfaut yung diperoleh dengan
mengadakan analisis pekerjaan, yang jugn merupakan tujuan dan
dilakukannya analisis jabatan.
Adapun tujuan analisis pekerjaan yaitu,
1) Memperoleh tenaga kerja pada posisi vang tepat,
2)  Memberikan kepuasan pada diri tenaga kerja,
3 Menciptakan iklim dan kondisi kerja vang kondusif
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Sedangkan menurut Flippo (1994), hasil-hasil dari analisis
pekerjaun. sepert uratun dan spesifikasi pekerjuan akan daput
digunakan untuk kegistan-kegiatun sebagai berikut,

1) Pengabsahan atas prosedur-prosedur pengangkatan,
2] Pelatihan,

3)  Evaluasi pekerjaan,

4) Penilaian prestasi

3) Pengembangan Karir,

6)  Organisasi,

7)  Perkenalan,

B)  Penyuluhan,

9)  Hubungan perburuhanm dan

1)) Penataan kembali pekerjaan.

Sebuah penelitiun yang dikemukakan oleh Flippo terhadap 899
perusahaan menunjukkan bahwa hasil proses analisis pekerjaan
dipergunakan untuk, membuat rincian kerja (75%). pelatihan (60%),
penyusunan tingkat upah dun gaji (90%), menilai persomulia (60%),
pemindahun dan promosi (70%). pengorgunisasiun (50%), orentasi
karyawan baru (36% ), penyoluhan (25% ), dan seterusnya.

Analisis jabatan merupakan prosedur dalam menetapkan tugas
dan tuntutan Keterampilan dari suatu jabatan dan orang macan apa yang
akan dipekenjakann untuk jabatan itu. Anahisis menghasilkan informasi
tentung tuntutan jubaataan vang sclanjutnya  digunakan untuk
mengembangkan uraian jabatan vang selanjutnya digunakan untuk
mengembangkan uraian jabatun (Job deseription) dan spesifikasih
jabatun (job spesification) Bahasa tentang uraian jabutan dan spesifikasi
jabatun akan dibahas pada subbahasan sclanjutnya.

Disebutkan dalam Peraturan Menteri Dalam Negeri Republik
Indonesia Nomor 35 TAHUN 2012 Tentang Analisis  Jabatan
Dilingkungan Kementerian Dalum Negeri Dan Pemerintah Duaerah
pada BAB 11 Pasal 3. bahwa Tujuan analisis jabatan untuk penyusunan
kehijakan program —program. seperti:

a.  Pembinaan dan penataan
kelembagaan, kepegawman. ketatalaksanaan.
b. Perencanaan kebutuhan pendidikan dan pelatihan: dan
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¢.  Evaluasi kebijukan program pembinaan dan penataun
kelembagaan, kepegawaian, ketatalaksanaan dan perencanaan
kebutuhan pendidikan dun pelatihan.

Analisis  jabatan, disamping menghasilkan  wraian  dun

spesifikasi jabatan, memiliki kegunoan lain, yaitu :

I.  Pengadaan tenaga kerja:
Spesifikasi  jabatan  merupakan  standart  personilia  yang
digunakan sebapai pembanding para calon tenaga kerja. 1si
spesifikast  jabatun akan  memberikan  dasar  pembentukin
prosedur seleksi nantinya,

2. Pelatihan:
Isi uraian tugas dan pekerjaan dapat digunakan sebagai dasar
untuk mengambil keputusan khususnya dalam hal program
pelatihan dan pengembangan sumber daya manusia,

3. Evaluasi kinerja:
Persyaratan-persyaratan dan uraian jabatan dapar dinilai sebagai
dosar  untuk  menentukan nilar pegawa  dalam  pemberian
kompensanst yung lavak.

4. Penilaian prestasi:

Untuk menentukan apakah pekerjaan dapat diselesaikan dengan

baik maka deskripsi jubtan akan sangat membantu  untuk

pemilihan sasaran pekerjaan.

Promosi dan transfer pegawai!

Informasi dan data pegawai akan membantu proses pengambilian

keputusan sebagai dasar program promosi dan transfer pegawai,

6. Organisasi:
Informasi data vang dimiliki dapat pula membaniu manyement
akan untuk mengetahui sejauh mana tujuan dan sasaran tujuan
organisasi tercapai. Hal ini untuk mengindikasikan ada tidaknya
vang perlu diubah dalum suntu organisasi,

7. Induksi:
Uraian jabatan sangat berguna.terutama pada pegawai baru,untuk
tujuan orientisi karena akan memberikan gambaran pada pegawai
baru tentang pekerjaan yang harus dilakukan.

8. Konsultasi:

LA
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Informasi jabatan akan bermanfuat bagi pemberisn kosultasi baik
vang belum bekerjn maupun yang suduh bekerja tetapl merasa
tidak sesuai dengan jabatun yang ada sckarung.

33 URAIAN JABATAN

Dalam urainn jabatun, selain tugas-tugas, wewenang, tangeung
jawab, hubungan lini. dan kondisi kerja juga dibuat nama jabatan, kode
jabatan fanggal dibuat  penyusun.departemen, dan  lokasi. Jika
organisasi membuat jabatan baru maka membutuhkan persiapan uraian
jubatan  vang menggunakun proses atau lahapan-tahapan, Uraian
jubatan dapat dibuat kembali secara periodik dun bisa diperburui jika
memang perlu. Penilaian kinerja merupakan peluang yang baik untuk
memperbarui uraian jabatan.

Untuk menyiapkan mancangan uraian jabatan dalam prosesnya
dibutuhkan waktu. Dalam analisis jabatan bisa saja menggunakian
literatur sebagai dasar deskripsi, seleksi untuk satu tipe pekerjaan, dan
kemuodian dapat dimodifikasi sesuni depgan kebutuhan organisasi.
Uraion jabatan meliputi :

a.  Spesifikasi Jubatan (Job Specificarion)

Spesifikasi jabataan berisi tentang persvaratan kualifikasi
individu schubungan dengan posisinya  pada  jabatan tertentu.
Pengetahuan menunjuk pada informasi prosedural yang penting untuk
keberhasilan kinerja. Keterampilan adalah tingkat kemahiran individu
dalam penyelesaian tugas. Dengan pengetahuan dan pengalaman dapat
diperoleh kemapuan dalam pekerjaan untuk persiapan spesifikasi
jubatan. Kemampuan menunjukon Kecakapun ndividu secar wmum
don karakter lain mungkin menjadi ein personal individu atau motivasi
positil dan dapat dikembangkan, Beberapa jobatan juga mempunyai
permintaan resmiseperti lisensi atau sertifikat . Dalam mengembangkan
spesifikasi  jabatan, perlu  mempertim-bangkan sempa  elemen
pengetahuan, kemampuan, kecakapan, dan cin lainnya, Dalam
pencatatan deskripsi jabatan. informasi bisa datang dari kombinasi
kinerja jabatan individu, penyelia, atau perencanaan jabatan dan
pelatihan analisis jabatan, Informasi yang akurat tentang KSAO adalah
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sangal vital bagi pengambilan keputusan tentang pengisian jubatan.

KSAO adalah salah satu alar ukur yang dapat mencakup banyvak hal.

a. Knowledge bisy diukur dengan cara divji pertanyaan. (ex
pengetahuan umum)

b. Sl itu berupa ketrampilan (ex @ membaca, menulis, dan
pengetahuan umum).

¢. Arirude adalah tentang sistematika kerja, kecepatan kerja,
ketekunan, daya tahan, achievement, orientation = kemampuan
beradaptasi dengan Kerjn. Sikap belum tentu mencerminkan
kepribadian.

d. Others mencakup banyak hal, di dalamnya bisa terdapar suatu
pengalaman dan keterampilan berbeda yang dimiliki individu.

b. Standar Kinerja Jabatan (fob performance standard)

Standar kinerja jabatan berfungsi sebagai turget akan usaha yang
harus dilakukan oleh pekerja seria sebagal kriteria untuk mengukur
apakah pekerjnan tersebut berhasil dilaksanakan ataukah ridak. Dalam
stundar kinerja jubatan dicontumkan informasi tentang farget-target
yung harus dicapny dan ukupran-ukuran keberhasilan kerja. Apabila
rget dan kriteria yang ada didalam standar Kinerja jabatan ini fidak
terpenuhi, maka bisa disimpulkan bahwa pekerja tidak berhasil
melaksanakan pekerjaannya dengin sukses.

¢.  Desain Pekerjuan (Job Design)

Desain pekerjaan merupakan fungsi penctapan kegiatan-kegiatun
kerja seorang karyawan secara organisasional. Sangat penting untuk
melakukan desain pekerjuun, karenn oring banyvuk menghabiskin
waktu untuk bekerja. Desain pekerjann membutuhkan struktur perjaan
seperti isi, fungsi, dan hubungan pekerjaan. Kebutuhun akan
perencanaan organisasional, kebutuhan keselamatan, dan kelungsungan
hidup organisasi jelas sangat dipengaruhi oleh desain dan tata letak
pabrik. Disamping itu, kebutuhan akan afiliast dengan mungemen
maupun kelompok dan kekuasaan sangat mempengaruhi  desain
pekerjaan,

Desain pekerjaun adalah proses penentuan tugas-tugas yang akin
dilaksunakan, metode-metode vang digundkin untuk melaksanakan
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tugas, dan bagaimana pekerjaan tersebut berkmtan dengan pekerjnan
luinya dalam organisasi. Desain pekerjaan memasukan elemen lugas,
fungsi, hubungan, kompensust, keahlion, pengetahuan, kemampuaun
pada setiap pekerjaan. Desain pekerjaan merupakan salah satu faktor
pendorong  keberhasilan  produktivites  organiasi.  Dan dimensi
organisasi, cara pengelompokan tugas dan tanggung jawab dapat
mempengaruhi  produktivitas  dan  biaya. Pekerjaan yang tidak
terselesaikan atan terlalu sulit untouk dilakukan serta pekerjaan yang
membosankan akan menyebabkon perputaran karyawan yang tinggi.
Bugi seorang karyawan motivasi dan kepuoasan kerjo menjadi dua faktor
penting dalam pekerjaan schan-har mereka. Dua hal tersebut dapat
membantu pencapaian tujuan dan sasaran, terlebih jika organisasi
mampu  dan  memahami  faktor-faktor  yang  mempeengaruhi
ketidakberhasilan  dari dua faktor  tersebut.  Fuktor-fukior  yang
Mempengaruhi Desain Pekerjaan adalah:
1. Individu
Bahwa individu memiliki perbedaan sikap, sifat, karakier,
pundungan, persepsi. sosil budaya, norma yang berbeda untuk
setiagp individunya dalam organisasi yang sama. Tiap individu
memiliki, kebutuhan, tujuan, serta motivasi berbeda dalam
menanggapl sehunh pekerjaan. Peran individu dalam organisasi,
mempunyai arti yang sama pentingnya dengan pekerjauan ity sendin
sehingga interaksi antara organisasi dan individu (SDM) menjadi
fokus perhatian para manajer. Oleh sebab itu, nilai-nilai baru yang
sestiti dengan tuntutan lingkungan organisasi perlu diperkenalkan
dan disosialisasikan kepada semua individu dalam organisasi.
Organisasi di masa akan dating cenderung berbentuk flat dan
ramping. Bentuk organisasi konvesional wang hirarkis akan
digantikan dengan bentuk jaringan kerja atau selular yang lebih
memberdayakan Kerja suma kelompok. Melalui organisast yang
demikian setigp individu akan memiliki informasi dengan mudah
schingga tidak selalu hanya terletak pada pimpinan organisasi.
Individu akan bekerja pada organisasi kluster dimana individu
tidak lagi terikat secara Kaku dengan tingkitan munajemen yang
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I

hirarkis. Individu atau manusia memiliki keunikan yang tidak
dimiliki oleh taktor produksi luin. Karena :

Pertama,

manusia memiliki sisi psikologis. Artinya manusia tidak dapat
dengun mudah dibongkar pusang . seperti mesin. Individu tidak bisa
diperlakukan demikian. Karyawan akan dengan mudah bereaksi
jika mercka tahu bahwa mercka dibayar lebih rendah dari usaha
vang dikeluarkan, diperlakukan tidak adil, atau di-PHK dengan
alasan sepihak tavu tidak masuk akal.

Keduw,

individu sebagai input produksi. tapi juga yang akan menikmati
output-nya. Tujuan akhir sebuah proses produksi adalah
menciptakan produk dan jasa yang sesuai dengan Keinginan
konsumen. Bentuk output yang dinikmat adalah gayi, imsentl,
bonus. kesehtraan, perlindungan, keamanan dan  bentuk
penghargaan nonmaterial lainya. Jadi sangat tidak wajar bila ada
sebush organisasi dengan pertumbuhan baik tetupi kesejuhtraan

kuryawanya masth memprihatinkan.

Ketiga,

apabila faktor produksi yang lain berkurang dalam proses produksi,
tetapt manusia dalam kurung waktu tertentu akan bertambah, vaitu
bertambah  keterampilan, pengalaman, dan pengetahuan, Jadi
individu mengalami proses belajar (leaming process) vang akan
bermantfaat untuk kepentingan organisasi keseluruhan.

Kesmpit,

individu adalah penentuan eksistensi organisasi, bahkan fakior
vang mutlak harus ada. Pengusaha boleh memiliki modal, mesin,
dan material vang berkualitas, tetapi tidak akan berfungsi baik jika
tidak ada manusia vang mengelolanya.

Teknologi vang digunakan

Teknologi mempunval dampak terhadap desain pekerjaan. jenis
pekerjaan, alat yang digunakan, tata letak, dan teknik untuk
menghasilkan output produk merupakan beberapa alasan penyebab
kendala yang dapat menghambat kelancaran sebuah pekerjaan.
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Biaya atau anggaran

Anggaran merupakan vanabel yang Krusial di nap orgamisasi yung
beroperasi. Apapun yang digunakan mangjemen, harus berpijuk
dari sisi ekonomis organisasi, Oleh karena itu sumber daya vang
representatil. — barus  direncanakan  sebagar  awal  langkah
keberhasilan  organisasi.  Manajemen  harus  secara kontinu
menyelaraskan  manfaat-manfaat  desain  pekerjaan  dengan
pertimbangan biava. apalagi sebuah keputusan untuk melakukan
rencana ulang desain pekerjaan baru membutuhkan energi, waktu,
dan bigya yang cukup untuk memenuhi target tersebut.

Struktur organisasi

Saat ini sehuah organisasi akan menjadi lebih lincah apabila
digerakan oleh roda operusional yang gesit, cakap, visioner, dan
mampu melihal perubihian ke depan. Organisasi tersebut haruslah
lebih ramping untuk dapat melakukan kecepatan perubahan dan
ketidakpastian global, Oleh karena itu, struktur organisasi memang
sangat berpengaruh terhadap keberhasilan desain pekerjaan, Coba

kita lihat beberapa contoh kasus organisasi yang kelimpungan

mengatur konsolidasi  internalnya gara-gara terlaly gemuknya
operasional yang harus ditangpung.

Bagi dunia usaha di Indonesia, peran struktur organisasi terasu

semakin penting karena dua hal yainu :
a) Struktur orgaanisasi yang efekuf akan mempermudah pengawasan.

Seperti kita ketahui bahwa masalah pengawasan kegiatan badan
usaha menjadi krusial, terutama sejak orde baru berakhir, yang
mendorong keinginan kual masyurakat untuk menghapus KKN
disegala bidang. Dengan alasan itu, penerapan Good Corporate
Governgnce digalakkan sehingpa dapat dikatakan bahwa struktur
organisasi yang efektif berdampak pada efektivitas implementasi
Good Corporate Governanee.

by Tidak stabilnya dunia wsaha di Indonesia. Kita melihat sendiri

bagaimana rentannya dunia usaha terhadap gejolak mata vang
asing, terutama Dollar Amernika. Akibatnva, sektor perdngangan
dan perckonomian semakin terbuka sehingga mendorong
maraknya persaingan di sejumlah industri yang semula tertutup
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bagi pemodal asing atau pemodal swasta nasional. Perubahan yang
terjodi begitu cepat menuntut kesiapan kita menghadapinya dan
struktur organisasi vang efekuf dapat menjadi pegangan yang kuat
schingga badan usaha tidak mudah hanyut oleh gelombang
keterbukaun.

Dalam elektivitas strukiur organisasi, teori menyebutkan bahwa salah
satu landasannya adalah diferensiast (pembagian kerja), vang dapar
dilihat secara horizontal maupun vertikal. Diferensiasi horizontal
mengindikasikan pembagian kerja yang jelas antara posisi yvang
berkedudukan sejujar, sedangkan diferensiasi vertikal menggambarkan
pembagian kerja yang jelas antara posisi yang berkedudukan tidak
sejajar. Landasan lainya adalah integrasi. yairu suatw mekanisme untuk
mengoordinasikan  posisi-posisi - yang  telah  didiferensiasikan.
Landasan ini penting untuk menciptakan sinergl posisi-posisi yang ada
di dalam struktur.
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BAB 4
EVALUASI JABATAN

4.1 JABATAN

Jabatan merupakan sekelompok posisi vang mirip dalam suatu
badan atau perusahaan (Bellows 1961, diacu dalam Moeckijat, 1992).
Suatu jabatan dirvmuskan sebagai sekumpulan kewajiban  atau
tanggungjawab  vang penyelesaiannya digunakan untuk tujuan
orgamsasi lebib lanjut (Stone 1982, diacu dalam Moekijat 1992), Suntu
jabatan biasdanya terdiri atas sejumlah posisi yang hampir sanu dalam
sualu  perusahaan  tertentu. Akan ftetapi. suatu  jabatan dapat
mengandung hanya satu posisi demikian pada susu waktu tertentu
(Miner JB & Miner MG (1985), discu dalam Moekijat, 1992),

4.2 EVALUASI JABATAN

Evaluasi jabatan adalah prosedur sistematis untuk menentukan
nilai  relatif dan jabntun-jabatan. Meskipun terdapat  beberapa
pendekatan  yang berluinan, masing-masing  mempertimbangkan
kewajinn-Kewajiban,  tangpungjuwab-tangeungjawab, dan  kondisi-
kondisi kerja  jabatan (Davis & Werther 1982, diacu dalam
Mangkuprawirs, 2004). Evaluasi ini juga merupakan sistem yung
dibuat untuk menentukan nilai relatif dari jabatan-jabatan daliom suatu
organisasi (Beach 1975, diocu dalam Moekijat, 1992). Selain itu,
evaluasi ini merupakan suatu metode vang teratur untuk menentukin
nilai svatu jabatan  dengan membandingkankannya dengan nilui
jubatan-jabatan lain (Knowles 1935, dincu dalam Moekijat, 1992).

43TUJUAN EVALUASI JABATAN
Menurut Armstrong (2003}, evaluasi jubatan bertujuan untuk
membangun relativitas internal  duri jubatan-jabatan yang ada di
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perusahaun,  menghasilkan  informasi  yang  dibutuhkan  untuk
merancang, menjaga Kesamaan dan mempertahankan strukiur upah,
menyedigkan dosar seobyektf mungkin untuk menilad pekerjaan-
pekerjaan, dan  meyakinkan bahwa  organisasi  mempertemukan
kesamaun gaji yang etis dan legal untk pekerjuin vang memiliki nila
kewajiban yang sama. Selain itu, evaluasi ini juga bertujuan untuk
mendapatkan hubungan ekstern dan intern dalam upah dan gaji.
Hubungan intern berkenaan dengan konsep upah yang berhubungan
satu sama lain dalam perusahaan. Kemudian. hubungan ekstern
menunjukkan keadaun relatif dori struktur upah suatu organisasi yang
diinginkan terhadap struktur upah dari perusahaan vang lain (Moekijat
1992).

Konsep mengenal evaluasi jabatan mendapatkan banyak kritikan
duri masyuarakat, ada yung setuju dengan konsep tersebut dan ada pula
vang memberikan pertentangan  keras. Armstrong et al. (2003)
menyatakan bahwa beberapa pendapat vang mendukung diadakannya
evaluasi jabatan, diantaranya adalah evalunsi jabatan dapat menilui
pekerjman secarn  eksplisit.  menyediakan  sebuah  dasar  untuk
menstrukturkan proses pengambilan keputusan, dapat digunakan untuk
menentukan nilai dan relativitas pekerjaan, dan menvediakan kerangka
berpikir logis dalam mengambil keputusan vang konsisten untuk
mengkeloskan  pekerjaan. Kemudian, beberapa  pendapat  yang
menentang evaluasi jabatan, diantaranya adalah bahwa evaluasi ini
bersifat birokratis, tidak fleksibel, membutuhkan banyak wakiu, tidak
sesuai dengan orgamisusi-organisasi saat ini. tidak terlalu bermanfaut
karena sifit keadilan gaji yang dimilikinya hanva bersifat sementara,
dan banyak manajer yang memanipulasi evaluasi it untuk
meningkatkan gaji pada tingkat tertingzi.

Evaluasi jabatan bukan merupakan proses vang abyektif karena
sangat dipengaruhi oleh nilad internal dan organisasi. Sistem evaluasi
ini dapat digunakan untuk membenarkan struktur gaji vang sudah ada
dan melembagakan bias-bias ving sudah ada (Behrooz 1995, diacu
dalam Gilbert, 2005). Pada hasil evaluasi jabatan, terdapat bias gaji
(Rutt & Doverspike 1999, diacu dalom Gilbert, 2005). Bias tersebut
dapat berupa cfek halo, pandangan stercotipe, kesukaan, dan kesalahan
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dalam penggunaan referensi (Banks 2003, diacu dalam Gilbert, 2005),
Namun, bias pada hasil evaluasy jabatun diakibatkan oleh adanya
sensitivitas yang besar.

Pada beberapa kasus, hasil-hasil dari evaluasi jabatan tergantung
puda tekanun-tekanun  kelembagaan atau hukum yang adu (Van
Sliedregt et al. 2001, diacu dalam Gilbert 2005). Evaluasi jubatan
menycediakan pilihun yang paling terbuka dan fleksibel untuk
membayar orang secara adil. Hal ini dikarenakan evaluasi ini dapat
membayar kemampuan dan tanggung jawab vang dibawa oleh pekerja
(Supel 1990), Evaluasi ini juga mampu mempiskan perbedaan gaji
antarn pekerja laki-laki dan pekerja wanita (Figart, 2000). Namun,
Jaussaud (1984) menyatakan bahwa evaluasi ini hanyalah sebuah
konsep yang didasarkan pada logika, yang mampu menipiskan
perbeduaan gujl antara pekerja laki-loki dan wamita, Pada kenyatuinnyu,
gajl pekerja wanita lebih tnggi dadpada gap pekerja laki-laki. Selain
itu, evaluasi ini hanyalah sebuah proses yang telah dimanipulasi oleh
piwrn pemilik perusahain untuk memenuhi kebutuhannya, Hal ini
didasarkan puda sebuah fakta dimana pekerjoun yang berbeda isinya
tidak dapat dibandingkan. Namun, evaluasi im masith umum
dipergunakan di Ingeris meskipun mendapatkan banvak pertentangan
(IRS 1998, diacu dalam Gilbert 2005).

4.4 JENIS EVALUASI JABATAN
Teknik-teknik dalam melakukan evaluasi jabatan terdiri dari

beberapi macam. Menurut Armstrong et al. (2003), evaluasi jabatan

dapat berupa analitis dun non-anadlitis. sistem analitis terdiri dan dua
macam. yakni sistem pemberian angka dan sistem perbandingan faktor.

Penjelasan dari kedua sistem tersebut adalah sebagai berikut :

a.  Sistem Pemberian Angka (Point Factor) Menurut Armstrong et
al. (2003), sistem pemberian angka merupakan metode analitis
dari evaluasi jabatan yung didasarkan pada  dekomposisi
pekerjaan ke dalam faktor-faktor atau elemen-clemen. Dalam
metode  ini, diasumsikan bahwa tiap-tiap faktor akan
berkontribusi dalam menentukan ukuran suatu pekerjaan dan
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faktor-faktor tersebut merupakan aspek dari semua pekerjoun
vang akan dievaluasi.

Swistem  Perbandingan Fakior Metode perbandingan faktor
merupakan suatu aplikasi sistem penilaian prestasi orang ke orang
pada evaluasi pekerjuun (Handoko, 2004). Metode ini memiliki
komponen pekerjaan kritis, Komponen-komponen kritis tersebut
adalah faktor-Taktor yang umum untuk semua pekerjaan yang
sedang dievaluasi.

Sistem evaluasi jabatan yang Kedua adalah sistem non-analitis.

Sistem ini terdir dari beberapa metode, diantaranya adalah sebagai
berikut :

i

Sistem Urutan Pekerjaan (Job Ranking) Armstrong et al. (2003)
menjelaskan buhwa mengurutkan pekerjuan adaluh metode untuk
membandingkan  keseloruhan  pekerjaan dan  merancangnya
sesuai nilai atau ukuran organisasi, Gomes (2004) menjelaskan
bahwa metode evaluasi ini adalah metode vang paling sederhana
dengan carn membuat perinekat di setinp pekerjuan  relatif
terhadap semua pekerjaan lainnya, biasanya didasarkan pada
suatu faktor, seperti kesulitan pekerjaan.

Urutan Perbandingan Berpasangan (Paired Comparison Ranking)
Armgtrong et al. (2003) mengatakan bahwa  perbundingan
berpasangan merupakan teknik secara statistik yvang digunakan
untuk menyediakan metode pengurutan jabatan yang lebih
canggih, Dalam metode ini, diasumsikan bahwa lebih mudah
membandingkan satu  pekerjoan  dengan  pekerjaan  lainnyn.
Apabila sebuah pekerjaan dipertimbangkan sebagai pekerjaan
vang memiliki nilai tertinggi maka akan mendapat dua angka, jika
memiliki kepentingan yang sama maka menerima satu angka.
Namun. jika dianggap lebih tidak penting maka tidak ada angka
yang akan diberikan. Skor ditambahkan pada tap-tiap pekerjaun
kemudian akan dihasilkan urutan pekerjaan.

Klasifikasi Pekerjaan (Job Classification) Armstrong et al. (2003)
mengilakan bahwa  klasilikast pekerjuan merupakan  proses
menempatkan  pekerjuan ke dalam  kelas-kelas  dengan
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membandingkan keseluruhan pekerjuan dengan sebuah skala.
Dalam metode ini, perusahaan menyusun deskripsi-desknpsi
standar untuk menilai pekerjuan-pekerjaan yang ada. Selanjutnya,
deskripsi standar tersebut akan dibandingkan dengan deskripsi
pekerjnun untuk  menentukan  kelas  mtan prude  pekerjuan
(Handoko 2004), Sekali lagi, pekerjann-pekerjuan yang lebih
penting dibayar Iebih tinggi, tetapi ketidakakuratan perbedaan
diantara kelas-kelas dapat mengakibatkan tingkat upah yang tidak
tepat.

Menjodohkan  Pekerjaan (Job  Matching).  Menjodohkun
pekerjaan dikenal sebagai perbandingan internal karena orang-
orang sering melakukanya secara intuitif. Metode ini sederhana,
vakni dengan cars membandingkan pekerjuan  yang akan
dievaluasi denpun pekerjuun-pekerjuan internal. Perbundingan
tersebut  dibuat  berdasarkan  keseluruhan  pekerjaan  tanpa
melakukan analisis pekerjaan faktor demi taktor. Penjodohan
pekerjaan didasarkan pada persyaratan pekerjaan. Penjodohan
pekenjunn merupakan metode vang puling banyak digunakon
untuk melakukan evaluasi terhadap pekerjaan formal dan semi
formal. Meiode ini diadopsi sebagai metode yang biasa
digunakan untuk mengkelaskan pekerjaan (Armstrong et al.
2003).

Penentuan Harga Pasar (Market Pricing) Penentuan harga pasar
adalah metode untuk menilai rata-rata paji berdasarkan acuan dari
rata-rata pasar, Dalam hubungannya dengan sistem evaluasi
jabatan formal, penentuan rats-rata pusar adalah bagian yung
paling dibutuhkan unwk mengembangkan stuktur gaji.
Penentuan ini didapat dengan menganalisis hasil survei gaji,
partisipasi dalam klub-klub gaji. atau pendapat dari konsultan
(Armstrong et al. 2003).

4.5 KOMPUTERISASI DALAM EVALUASI JABATAN

Komputer dalam Evaluasi Jobatan Armstrong et al. (2003)

mengatakan bahwa penggunaan komputer dalam peliksanaun evaluasi
jabatan adalah sebagai berikut :
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Membantu proses pembobotan faktor Komputer dapat digunakun
untuk  membobotkan  fakior. Umumnya, pembobotan i
dilaksunakan di dalam komputer dengan menggunakan Analisis
Regresi  Linier Berganda (Multiple Linier Regression
Anulysis/ MLRA).

Menganalisis data Komputer juga menyediakan alat-alat yang
bermantant untuk merckam dan merinci data-data vang telah
diuji. Alat-alat tersebut seperti fasilitas spreadsheet dan basis data
yvang dapat digunakan untuk melakukan peninjauan kembali dan
pengembangan skor dengan cepat.

Memasang batasan kelas Saat ini, komputer juga banvak
digunakan oleh para konsultan untuk membuat sotware-software
baru vang dapat memodelkan gaji atau membuat batasan kelas,
Soltware tersebut dapat digunakan untuk menghitung biaya-binya
implementasi dengan cepat.

Membantu  proses  analisis  jabatan  Komputer juga dapat
digunokan untuk membantu mempercepat proses analisis jabatan,
Dulam sistem komputer konvensional, komputer dupat digunakon
untuk menghasilkan skor dengan cary merubah data ke dalam
skordan akhimya menghasilkan skor total. Kemudian, komputer
Juga dapat digunakan secara interaktif dengan cara memberikan
rungkuian pertanyaan kepada para karyawan dan atasannya secara
langsung. Hal tersebut telah dilakukan oleh software Gauge dan
Link.

4.6 MODEL DALAM EVALUASI JABATAN

Armstrong et al. (2003) mengatakan bahwa ada beberapa kriteria

utama untuk menyeleksi sebuah sistem. Diantaranya adalah sebagai
berikut :

l.

(=]

Analits, yaitu evaluasi jabatan harus didasarkan pada analisis
yang mendefinisikan bermacam-macam faktor yang mewakili
sebuah pekerjaan.

Melalui analisis dan dapat diaplikasikan secara adil, yaitu sistem
harus dapat dibangun dengan hati-hati untuk meyakinkan bahwa
eviluasi ini merupakan kerangka analitis dalam mendefinisikan
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= L

A,

semui pekerjuan, Namun, jugn harus diuji dan dicoba untuk
mengecek bahwa sistem tersebut dapat diaplikasikan secara adil.
Tepat, yaitu harus dapat memenuhi permintaan.

Luas, yaitu sistem harus diaplikasikan untuk semua pekerjaan
vang wda dalam organisasi.

Transparan, vaitu proses yvang digunakan dalam sistem i harus
dijelaskan pada semua yang mengikutinya, dan jika komputer
digunakan, informasi tidak boleh dirasakan sebagai proses dalam
kotak hitam.

Tidak ada diskrimasi, yaitu sistem  harus mempertemukon
kesamaan gaji untuk pekerjaan yang mensyaratkan nilai yang
sama.

Metode Point Factor
Armstrong et al. (2003) mengatakan babwa ada lima tahapan

dalam perancangan sistem evaluasi jabatan dengan metode point factor.
tuhapan-tahapmn tersebut adalah identifikasi Tuktor, analisis jabatun,
pengujiun faktor, pembobotin dan pengembangan skor, dan tahapan
persiapan implementast sistem.

l.

Identifikasi dan pendefinisian faktor

Proses identifikasi dan pendefinisian faktor merupakan tahapan
penting dalum perancangan evaluasi jabatan vang  bersifat
analitis. Hal ini discbabkan karena faktor merupakan alat utama
vang digunakan untuk membandingkan jabatan-jabatan yang ada.
Oleh  karena  itu,  subtahapan  dalam  menentukan  dan
mendefinisikan faktor-fuktor, diantaranya adalab sebagai berikut

a) Pengumpulan sumber informasi Beberapa sumber informasi
yang dapat dipergunakan  untuk  mengidentifikasi  dan
mengembangkan fuktor adalah sebagal berikut :
¢ Peninjavan kembali strategi internal atau dokumen-
dokumen bisnis, yaitu melaksanakan peninjauan kembali
dokumen-dokumen yang telah ada, seperti dokumen-
dokumen strategi perusahaan atau strategi departemen
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SDM untuk memberikan pemahyman mengenai nilai-nilai
dan bahasa vang sudah ada,

Peninjavan kembali orang yang terkait dalam kerangka
kerja atau proses evaluasi jubatan sebelumnya, yaitu
dengan cara melaksanakan peninjauan kembali deskripsi
jabatan yang sudah ada.

Melaksanakan wawancara dengan para manajer lini atau
orang-orang yang terkait. Wawancara ini ditujukan untuk
mendapatkan perspektif dini mengenai prioritas-prioritas
yang digunakan oleh manajemen sebelumnya dalam
merancang sebuah sistem, Carit ini bunyak disukai Karena
pard mungjer lini atay orang-orang vang terkait akan
memaparkan kebutuhan-kebutuhan organisasi di masa
yang akan datung dan jenis pekerjaan yang akan dinilai.
Selain itu, para manajer tersebut juga dapat membantu
proses penjelasan evaluas: jobatan kepada karyawan.
Kelompok-kelompok  yang  fokus, yaitu  pembuatan
kelompok yang akin mengadakan perfemuan terstruktur
dengan para pekerja. Pertemuan tersebut ditujukan untuk
mendapatkan informast mengenal aspek-aspek jabatan
yang berluku sant ini dan pendapat pekerjn mengenai
evaluasi jabatan,

Membuat regu provek. Regu tersebut dupat menelusuri
informasi mengenai fuktor-faktor, dengan cara sebugai
berikut ; Peluksanaan diskusi terbuka. Diskusi tersebut
akan menggambarkan input vang tersedia bagi regu untuk
melaksanakan evaluasi jabatan. Input tersebut dapat
berasal dari berbugai sumber.

Penyeleksian sejumlah pekerjaan kemudian menvelidiki
perbedaan diantara mereka. Hal ini dapat dilaksanakan
melalui proses pengurutan keseluruhan jabatan  atau
perbandingan berpasangan. Selain i, dapat pula
dilaksanakan dengan cama penimbunan, yakni meletakkan
judul jabatan-jabatan pada kedas kemudian membagikin
kertas tersebut kepada seluruh anggota regu, Setelah itu,
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setiap anggota menuliskan kriteriz pada kertas-kertas
tersebut hingga semua jabatan terist oleh seluruh unggota
regu.

e Penggunann basis data atau daftar faktor yang teluh ada.
Datu-data tersebut ditampilkan dalam grafik yang terbalik
(flipchart) kemudian dikelompokkan menurut tingkat
kepentingan bagi perusaham,

b) Penentuan judul faktor Penentuan judul faktor adalah suatu
tahapan untuk mengelompokkan faktor-faktor menjadi satu
kesatuan. Secara tipikal, ada enam jenis kelompok vang dapat
dipergunakun, diantaranya adalah sebagai berikut :

* Kombinasi antara keahlian. pengetahuan dan pengalaman
kerju yang dibutuhkan pekerjn untuk  melaksanokan
pekerjaunnya *Tantangan berpikic, seperti perencanaumn.
analisis, pengambilan keputusan., dan  pemecahan
masalah,

o Tangoung juwab-tinggung jawab yang dimiliki oleh
jabaran, seperti tanggung jawab terhadap manusia, sumber
daya fisik dan finansial *Pengarul jabatan terhadap aturan
yang adn, seperti pengaruh pada efektivitas operasional,
pelanggan eksternal, dan lingkungan.

» Lingkungan pekerjuan, seperti persyaratan fisitk dan
emosional yang mempengaruhi pekerjaan

¢) Penentuan subfakior Beberapn sistem evaluasi jabatan
memecah faktor menjadi subfaktor. Hal tersebut dapat dilakukan
ketika telah terdapat keputusan mengenai cara pemberian skor
pada sistem dan kerumitan sistem yang akun dibuat. Kedun bl
tersecbut merupakan periimbangan yang penting karena cara
pemberian skor akan berpengaruh pada pembobotan faktor, Hal
ini dapat dianalogikan seperti pemecahan faktor komumikasi
menjadi faktor komunikasi internal dan cksternal. Apabila
perusahiuin menganggap bahwa bobot antara fuktor eksternal dan
intermal berbeda, maka faktor tersebut dapat dipisah menjadi dua
fuktor. Oleh karena itu, ada beberapa jalan yang dapat ditempuh
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dalam melaksanakan pemecahan fuktor, diantarnya adalah
sebagai berikut :

e Hanya ditulis satu faktor saja, misalnya seperti faktor
komunikasi, Secars tidak langsung, fuktor ini telah
memuit faktor komunikas: internil dan eksternal.

o Ditulis secara terpisah, vakni sebuah fuktor komunikasi
internil din sebuah fakior komunikasi eksternal.

¢ Ditulis menjadi sebuah faktor tetapi memiliki subfaktor,
Misaloya fuktor komunikasi vang memiliki subluktor
komunikasi eksternal dan komunikasi internal.

d) Pengembangan faktor Pengembangan faktor adalah suatu
proses untuk membenkan definisi pada tiap-tiap faktor. Hal im
dilaksanakan oleh regu proyek dengan cara berdiskusi untuk
mendapatkan definisi faktor yang logis. Hal ini penting dilukukan
karena definisi tersebut berpengaruh terhadap penentuan dan
pendefinisian level.

¢) ldentifikasi dan pendefinision level Apabila telah lerdapat
persetujuan mengenai faktor yang akun digunakan beserta
definisinya, maka tahapan selanjutnya adalah pendefinisian dan
penentuan level. Tahapan ini akun berlangsung lebih cepat
apabily setinp anggota regu provek memberikan masukan level-
level vang mungkin dapat digunakan. Selanjutnva. proses
penentuan level dilaksanakan dengan diskusi, dimana tiap-tiup
anggota regu memberikan pandangan mengenai karukter level
tertinggi dan level terendahnya, didasarkan pada pengetahuannya
mengenal keadaan organisasi. Namun, proses ini dapat dilakukan
lehih cepat dalam kelompok-kelompok kecil. Setiap kelompok
akan bekerja pada faktor vang berbeda. Kemudian, hasil
pekerjnan ini ditukarkan hingga semua kelompok mendapatkan
kesempatun untuk meninjuu kembali dan menambithkan ide ke
dalam faktor-faktor tersebut.

f1 Pengujian awal Setelah rencann awal yang bensi faktor dan
levelnya telah  disetujui, maka langkah selanjutnya  adalah
mengadokan pengujion awal. Pengujian tersebut diluksanakan
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dengan carn melakukan pengecekan. Pengecekan tersebut dapat
dilaksanakan cara sebagai berikul :

o Apakah terdapst ukuran pekerjaan  yang  belum
ditkusertakan?

=  Apakah bahasanya mudah dipahami?

¢ Apakah jumlah level terlihat benar?

o  Apakah tiap-tiap fakior telah menangkap perbedaan dari
pkuran pekerjaan? <Apakah tidak tegadi perhitungan
ganda?

s Apakah masib ada kesalubhan penulisan?
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BAB 5
PENENTUAN HARGA SUATU JABATAN

5.1 KETERKAITAN JABATAN

Menunit Wursanto (1991: 39) jabatan .;l?inlah kedudukan yvang
menunjukkan tugas, tanggung jawab, wewenang. dan hak seseorang
pegawai dalam susunan suaty organisusi. Menurut Dessler (2010)
jabatan adalah prosedur yang dilakukan untuk menentukan tugas-tugas
dari suatu jabatan, serta spesifikasi SDM vang tepat untuk mengisi
Jabatan. Definisi jubatan

Jabatan berkaitan dengan serangkaian pekerjuan yang akan
dilukukan dan’ persyaratan yang diperlukan untuk melakukan tugas
E\ebm‘ dan kondisi hngkungan di mana pekerjoon tersebut dilakukan,
meliputi  wgas-tugas  (duties), tangeung  jawab  (responsibility),
kemampuan  manusia (human  ability), dan standar unjuk  kerja
(performance standard ).

5.2 PENENTUAN HARGA JABATAN

Dalam suatn perusahaan untuk mementukun upah/gaji yang
pasti untuk setiap jabatan tidak mudah dilakokan, Kita tidak tabu secara
pasti berapa upah/gaji  yang scharusnva  untuk  tap-tiap  jabatan.
Tidak ada suatn cara yang pasti,eksak dan lengkap serta akurat untuk
menentukan upah/gaji vangz tepat. Penilaian jabatan adalah suvatu cara
yang  sistematis dan cocok  dalam arti memenuhi  berbagai
persyaratan  pengupahan  yang dikehendaki oleh berbagai pihak
Penilaian jabatan akan menghilangkan atau paling tdak mengurangi
keluh kesah karyawan khususnva masalah penggajian, Hal ini berarti
memperbaiki hubungan dengan pihak atasan. Metode vang digunaksn
untuk penilaian jabatan ini adalah :
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Cullen Egan Dell (CED)

Sistem penilaian jabatan dengan metode Cullen Egan Dell
(CED) adulah sulah sutu dori sejumlah sistemt vang mengukur
nilai dari jabatan individual menurut fungsi dan nilai mereka di
dalam organisasi. Sistem penilaian jabatan dengan Cullen Egan
Dell im didesain untuk mengukur nilai relatil suatu jabatan. Sistem
berasumsi bahwa ada suatu hirarki diantara pekerjaan di dalam
sugtu  organisasi dan buhwa  pekerjuun  yang lebih  senior
memerlukan keterampilan lebih tinggi, pengalaman lebih besar,
lehih sedikit pengawasan. memiliki tugas-tugas kompleks dan
menerimy tanggung jawab lebih besar.

Pada dasamya metode CED adalah sistem point. CED
menvatakan harga untuk suatu jabatan dalam bentuk “poin nilai
Jabatan”. Poin ini diperoleh dengan menaksir 8 sub faktor yang
dianggap umum untuk semua jabatan, Sub faktor ini kemudian
dapat dikelompokkan lagi menjadi 3 faktor, yaitu expertise,
Judgement dan accountability. Berikut ini adalah hubungan dari
ketiga faktor (www.nt.gov.au).

I PROSES OLUTPUT
INP[;I‘ J udgenent Accountability ]

Gambar | Hubungun ke-3 Faktor Dalam Metode CED

Expertise merupakan  input  yang berupa skill,
kemampuan  don pemahaman  untuk  menjalankan  jabatan.
Komponen proses  (Judgement) dari jubatan didefinisikan
dengan  kompleksitas  task, kerangka  dasar  untuk
mengoperasikan jabatan, dan kebutuhan untuk menyelesaikan
masalah, Output { Acccountability) dijabarkan dalam kebehasan,
level posisi dun kewenangan. Accountability
(pertanggungiawaban) i akan mengukur keluaran dan hasil
dan suatu  jabatan baik secara kuantitas atau kualitas.
Pertanggung jawaban ini diperlukan untuk meninjau fakus dan
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peranan suatu jabatan dan tujuan utama jabatan itu. Faktor ini

ada empat kategon, yaitu ;

1. Langsung (Direct), Akuntabilitus langsung diterapkan
dimana terdapat hasil atau keluaran vang terukur jelas.

. Tidok Luongsung (Indirect), Diterupkan untuk jabuatan-
Jabatan yang memungkinkan jabatun lain mencapai hasil-
hasil atau keluaran yang terukur darf jabatan tersebut.

3. Saran (Advice), Akuntabilitas Advisory diterapkan dalam
keadaan dimana analisa-analisa, diagnosa-diagnosa  dan
rumalan-ramalan dibutubkan  dan  mengaplikasikan
bidang intelekmal/akademik/profesional lanjut atau dalam
menilai kondisi lingkungan. peayelenggaraan  riset
proyek,  solusi-solusi  pengembangan  metode  baru
mengenal  operusionalisasi  univbisnis/prolesi  secara
mandin.

4, Layanan (Service), Diterapkan dalam keadaan-keadaan
dimana  suntu pekerjonn  difokusksn  pada  penyediaan
layanan/produk: kepada pihak lain dan atau berhubungan

o]

dengan pekerjaan yang sesul dengan
pedoman/prosedurnva.

Penentuan Tingkat Jabatan (Job Grading)

Penentuan tingkat jabatan (Job Grading) adalah suat
teknik untuk menentukan perbedaan-perbedaan  diantara jabatan-
jabatan dan tingkal pembavaran dalum organisasiorganisasi yang
besar (Moekijat, 1992).

Tingkat Jabatan (Job Grades) terdiri  atas  suatu
penyelidikan secara ilmiah dari semua jabatan (penilaian jabatan)
dan kemudian menempatkan jabatan- jabatan tersebut  dalam
kategori vang lebih luas yang disebut dengan ungkat jabatan
(Job Grades) (Moekijat, 1992). Grade tidak mutlak dilambangkan
dengan angka, namun juga dilambangkan dalam abjad A.B.C dst.
Grade sama dengan angka samy dengan group dan sama dengin
golongan, yang menunjukkan kepada peningkat vang diberikan
pada jabatannya dan bukan pada manusianya (Ruki, 1987).
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Untuk  membantu  mengadakan  penerimuan  pegawai/
menvederhanakan penyusunan tenaga kerja. lazim menggunakan
penentuan Job Grading (Mockijat, 1992). Dalam menilai jubatun
untuk memberi tingkat-tingkat vang berlainan tidak ada standar
vang suma (Moekijut, 1992).  Job Grading sangat penting untuk
membantu dalam :

Menvusun rencana latihan,

Kenaikan pangkat.

Skala-skala gaji.

Memilih dan memperkerjakan pegawai.
Mutasi antar bagian.

Menyusun daftar pembayaran.
Menghitung biaya dan anggaran.

Wi e Mo e

Tidak ada peraturan yang sifainya umum mengenai
berapa jumlah tingkat jubatan (Job Grades) vang dibentuk, Namun
makin bunyuk tingkatannyn akan membingungkan. Numun bila
terlalu sedikit sedikit udak adil bagi pegawai (Moekijat, 1992).
Konsekuensi yang timbul dari adanva Job Grading ini adalah
jabatan vang berdekatan  satu sama  lain dalam  hal  seperti
kompleksitas dan Kesukaran mengerjakannya akan memperoleh
pembayuran yang relatif sama, otomatis masuk dalam skala gaji
vang sama (Ruki, 1987). Ada 2 alternatit yang dapat dipilih dalam
menentukan grade :

I. Mengumpulkan jabatan vang jumlah poinnya berdekatan
dalam beberapa kelompok. Terlebih dahulu ditentukan selisih
jumlnh poin dan tap grade/golongan.  Jika misal nilal poin
untuk tap grade yang dimginkan dari 6 poin dan hasil
penilaian misalnya antara 38 (terbesar) — 86 (terkecil), maka
diperoleh 8 grade yang masing-masing terdiri dari 6 poin.

2. Menentukan dahulu jumlah Job Class yang diinginkan,
mungkin tetap menggunakan Job Grade vang dipakai selama
.
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Metode ini memiliki pendekatan statistik, sehingga metode
i dianggap lebih relevan. Adapun pedoman langkah-langkah
untuk meng-grade jabuatan sebagai berikut:

. Susun data dari yang terbesar sampai yang terkecil.
Kemudian buatlah sebaran data dengan rumus data terbesar
dikurangi data terkecil.

2. Tentukan Job Grade/Class yang akan digunakan, Misalnya
ditentukan || grade yang terdiri dari | (terkecil) sumpai 11
(tertinggi).

i Tentukan panjang class imerval dengan cara membagi sebaran
dengan banyak Job Class yvang diinginkan.

Keuntungan dari penentuan tingkat jabatan (Job Grading)
adalah :
1. Merpakan dasar untuk rencana gaji. pelatihan dan kenaikan
Jabatun.

P

Berguna dalam memilili pegawai.
Perbaikan hubungan antar pegawai dan manajemen.

da e

Menunjukkan isi  pekerjaan  dari jubatan-jubatun dan
perbedaan-perbed aannya.

Pengurnngan dalam perpindahan tenaga kerja.

Penambahan hasil pekerjaan.

Perbaikan dalam moril.

Mengurangi perdebatan-perdebatan tentang upah/gaji.
Pengurungan dalam keganjilan-keganjilun upah dan gaji.

10. Perlengkapan dats untuk perundingan mengenai perjanjian
kerjasama.

& =4 B L

Kekurungan dari penentuan tingkat jabutun (Job  Grading)
adalah (Ruki, 1987) ;
1. Tidak dapat mempertimbangkan prestasi kerja -atau
kecakapan perorangan.
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Tidak dapat menetapkan skala pembayaran tanpa adanya
kKeterungan  tentang  kondisi  pasar, persetujuan  senka
dagang, dll.

. Tergantung pada penilaian manusia yang tidak sama.

Hampir tidak mungkin menilai sebagian besar dari pekerjaan
tata usaha.

Penilaian mungkin tidak diselengearakan atas dasar vang
sama diseluruh organisasi, kKarena isi pekerjaan vang
berlainan dari jubatan yang berlainan.

Biasanya jubatan-jabatan ditaruh dalam jumlah ungkat
yang terbatas, dan banyuk jabitan yang mempunyui sifat
yang berbeda mungkin dalam tingkat yang sama.

Ada kecenderungan untuk melihat pegawai scbagai suatu
faktor yang dinilai, padahal pezawai sebenamya hanyalah
berhubungan dengan jabatan.

Kualitas-kualitas  yang tidak jelas seperti Kesetinan dun
imsiant - ditafsirkan dengan cara-cara vang berlanan oleh
arang-orang yang berlainan pula.

Sulit untuk mengukur pekerjaan  tata  usaha  dalam
penilaian jabatan (Job Analysiy).

2] .
5.3 UNSUR PENETAPAN HARGA JABATAN
1. Tingkatan bayaran (pay grades):

i)

b

<)

d)

Pengelompokan jabatan-jubuatan serupa uniuk
menyederhanakan penctapan harga jabatan.

Lebih mudah bagi orgunisasi untuk menetapkan harga 15
tingkatan bayurin dibandingkan 200 jabatan terpisah.
Memetakan jabatan-jabatan pada sebuah diagram sebar (scatter
dingrnm)  dilukukan  gonn  menentukan jumlah  tingkatian
bavarin yang tepat bagi perusaliaan.

Kurva upah (atau kurva bayaran) adalah penyelarasan tink-uuk
vang dipetakan ontuk menciptakan kenaikan yang konstan di
antara tingkatan-tingkatan jabatan.
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2. Remgfang Bayaran (Pay Ranges):

1. Mencakup tarif bayaran minimum dan maksimum dengan
perbedaan yang cokop antarn Kedounya untuk  membentuk
perbedaan bayuran yang signifikon.

2. Rentang bayaran umumnya lebih divtamakan dibandingkan
tarif bayaran tunggal karena memungkinkan perusahaan uniuk
membern imbalan para karyawan berdosarkan kinerja dan masa

kerja.
Tarmwalimed P aran
Wi Tk Terash M ammiriem
o9 1 o | 4 & ] 408
: | L. :

1DE-15h x 1330 14,80 18508
200209 3 R ] 1500 a0
00T L] TR0 | ima 0,50
MH | - | 720 | 18,50 [ 19,50

3. Karyawan sebagai Determinan Kompensasi Finansial
Langsung
I, Kinerja Jubatan—Bayaran Berbasis Kinerja
2. Keterampilan— Bayuran Berbusis Keterampilan
@ Kompetensi—Bayaran Berbasis Kompetensi

1) Bayaran Berbasis Kinerja
Dasar  pemikimn, Unsur kompensasi vang  umumnya  bisa
dikendalikan oleh para  Karyawan adalah  Kinerjs  jabatan
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mereka Tujuun  dard  bayarun berbasis Kinerja  adalah  untuk

eningkatkangrodukivitus,

Jenis-Jenis Bayaran Berbasis Kinerja:

1) Merit Pay, Kenaikan bayaran yang ditambahkan pada bayaran

pokok kuryvawan berdusarkan tingkat Kinerju mereka.

2) Bayaran Variabel (Bonus):

4) Penghuargaan finansial tahunan sekali bayar

b) Didasarkan pada produktivitas

¢) Tidak ditambahkan pada bayaran pokok

d) Tiduk berlanjut pada perode-periode berikumnya Kecuali
karvawan mempertabankan Kinerja mereka (tidak seperti
merit pay)

¢) Dianggap bisa meningkatkan produksi dan efisiensi

[ Memberi para Karvawan sejumbih kendali mas kemumpisin
mereka mendapatkan penghasilan

3 Piecework:

a) Rincangan bayiran insennf di mana pura karvawan dikayar
wuk setiap unit yang mereka hasilkan
by Banyak digunakan khususnya  pada  bidang
produksi/operasi
2) Bayaran Berbasis Keterampilan (Skill-Based Pay)

I. Sistem wyang memberi imbalan pura  karyawan  untuk
keterampilan  dan pengetahuan mereka yang  berhubungan
dengan jabatan. bukan untuk titel jabatan mercka.

Sistem tersebut berusumsi bihwa pum Karyiwan yang tahu lebih
banvak lebih bemilnd bagi perusahaan dan dengan demikinn
mereka berhak mendapat imbalan untuk usaha mereka dalam
menguitsai keterampilan buru.

3) Bayaran Berbasis Kompetensi (Competency-Based Pay)

[. Adalah roncangsan  kompensasi yang  memberi  imbualan

karyawan untuk kemampuan yang mercki capai.

2. Kompetensi mencakup keterampilan namun juga melibatkan

faktor-faktor lain seperti motif, milai, sikap, dan Konsep diri
yang bisa dikaitkan dengan kinerjn yang lebih haik.

]
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BAB 6
STRUKTUR PENGUPAHAN 1

6.1 DEFINISI

Upah merupakan sebuah hak pekerja atau buruh yang diterima
dan dinyatakan dalam bentuk uang sebagai imbalan kepada pekerja atau
buruh yang ditetapkan dan dibayarkan menurut suatu perjanjion kerju,
kesempatan  atau  perundang-undangan, termasuk tunjangan  bagi
pekerja atay buruh.Sedangkan Struktur upah adalah susunan tingkat
upih dari vang terendah sampai dengan yang tertinggi atan dari yang
tertinggi sampai dengan yung terendah,

Pemerintuh RI berdasarkan Permenaker No. | tahun 2017 telah
mewajibkan  perusahasn  untuk  memiliki - struktur dan skala
upah.Tujuannya adalah mendorong perusahaan untuk memiliki sistem
kepangkatan (jenjang karir) dan kebijakan kompensasi yang transparan,
schingga diharapkan hubungan antara perusahann dan Kkarvawan
menjadi  lebih  harmonis Karenanya, pemberlakuan  perturan  ini
schaiknya tidak dilihat pithak perusahaan sebagw beban, namun
dijadikan momentum untuk membenahi kebijakan dan pengelolaan
SDM agar lebih baik—karena bagaimanapun salah satu  kunci
kesuksesan dari sebuah perusahaan adulih SDM yang unggul..

Dalam UU No. 13 Tahun 2003 tentang Ketenagakerjaan
(UUK) disebutkan bahwa pengusaha menyusunan Elktur dan skala
upih dengin memperhatikan beberapa hal Misalnya, golongan, jabatan,
masa kerja, pendidikan dan kompetensi kerja.Demikion juga dalam
Kepmen 49 Pasal 2 disebutkan bahwa pengusaha menyusun struktur
dan skala upah dalam rangka penstapan upah masing-masing pekerju di
perusahaan Selanjutnya, dalam penjelasan pasal 92 ayat (1) UUK
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dijeluskan bahwa penyusunan struktur dan skala upah dimaksudkan
sebugal pedoman penetapun upah. Guna adanya kepastian hukum
dalam penentuan upah dan akon mengurang kesenjungan antara upih
terendah dan tertinggi.

Dalam pasal 10 Kepmen 49 disebutkan kembali buhwa Petunjuk
Teknis Penyusunan Struktur dan Skala Upah merupakan pedegzpin yang
dalam penyusunannya dilakukan dengan memperhatikan golongan,
jabatan, masa kerju, pendidikan, dun kompetensi kerja serta dengan
mempertimbuangkan kondisi perusahaan.

6.2 KOMPONEN UPAH

Komponen upah vang tercantum dalam struktur skala upah ialah
Upah Pokok.Yang dimaksud dengan upah pokok adalah imbalan dasar
yung dibavarkan kepada pekerja menurut tingkat atau jenis pekerjaan
yang besamyu ditetapkan berdasarkan kesepakatan, hal ini sesuui
dengan Surat Edaran Menteri Ketenagakerjaan Nomor 07 Tahun
1990. Selain itu di dalam Peraturan Pemerintah Nomor 78 Tahun 20135,
dijelaskan juga mengenni komponen upah. Apabila komponen upah
terdiri dari upah pokok dan tunjungan tetap, maka besamya upah pokok
paling sedikit 75 % dari Upah Pokok dan Tunjangan Tetap. Namun, jika
Komponen upah terdiri dari upah pokok. tunjangan tetap, dan
tunjangan tidak tetap, maka besarnva upah pokok yvakni 75% dari Upah
Pokok dan Tunjangan Tetap. Hal ini sesuai dengan Pasal 3 ayat (2) dan
ayat (3) PP 78 tahun 2015.

Permenaker No.l tahun 2017 telah memberikan  wrahan
bagaimana mengembungkan  struktur  dan skala  upah  di
perusahaan.Salah satu metode vang digunakan adalah metode Poin
Faktor Sebelum merncang struktur dan skala upah menggunakan
metode ini, ada 2 (dua) hal yang harus dimiliki perusahaan terlebih
duhulu,
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1. Pertama
Perusuhaan sebaiknya telah memiliki struktur jabatan, vaitu
daftar posisi (pekerjuan) berikut dengan deskripsi pekerjuannya (job
description).

2. Kedun
Perusahoun telah memiliki struktur golongan jubatan (grading),
misalkan golongan 1.2.3 dan seterusnya. Struktur golongan dibual
melalui proses evaluasi pekerjaan (job evaluation), vaitu membuat
peringkat jabatan dengan cara membandingkan konten pekerjaan
suatu jubatan dengan pekerjaan dari jabutan luin dengan skala yang
telah ditentukan,

Beberupa  konsultan SDM menawarkan  pernngkat job
eviluarion menggunakan metode Poin Faktor vang telah didesain
khusus schingga Perusahaan dapat membuat peringkat jabatan dengan
lebih  obyektil. Namun, perusahann juga dapat  mengembangkan
sendiri perangkat Joh evalueation dengan
menggunakan  own  judgement  (pentluian sendin) dan dengan
memperhatikan faktor-faktor seperti tingkat pendidikan, keterampilan,
usaha, tangeung jawab. dan suasana kerja yang dipersyaratkan bagi
pemegang jubatan,

6.3 LANGKAH MEMBUAT STRUKTUR DAN SKALA UPAH

. Tentukan jumlah dan nama-nama golongan jabatan mulai dari
golongan jubatun terendah sampai golongun jabatan tertinggi.

Pilih basis upah yvang akan menjadi scuan dakam strukiur dan skala
upah perusahaan.

Terdapat dua basis upah yang dapat Anda pilih dan gunakan sesuai
dengan kebijakan perusahan, yaitu:

(=]

a) Hanya gaji pokok datau;
bl Guaji pokok + tunjangan tetap.

3. Tenmkan upah tengah (mid poin) dari golongan jabatan terendah
dun golongan jabatan tertinggi.

4, Tentukan metode yang digunakun untuk menghitung upuh tengah.
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Tahap ini Anda perlu menentukan metode perhitungan upih tengan
dari golongan-golongun jabatan lain di antara golongan jabatan
terendah dun golongan jubatan tertinggi. Ada 2 (duw) metode yang
bisa Anda pilih yaitu metode Trend dan metode Progressive.
a) Metode Trend
Metode ini akan menghasilkan upah tengsh yang naik
secara  proporsional mulai dari  golongan terendah ke
golongan berikutnya vang lebih tingei.
fr) Metode Progressive
Metode  ini akan  menghasilkan  upah  tengah
yang kenaikannya makin besar unmk golongan-golongan
jabatan yang lebih tinggi.
5. Tentukan persentase rentang upah (range) dari upah terkecil dan
upah terbesar untuk setiap golongan jabatan.

6.4 Mfﬂ'FAA.T STRUKTUR UPAH

Beberpa hal yang menjadi alasan pentingnya penyusunan

struktur dan skala upah

1.

| B~

Pertama. pengelompokkan struktur atan skala upah berdasarkan
level/golongan karyawan dapat mempermudah perusahaan dalam
mendata semu profesi yang uda besertu seguln urnian tugas yang
dimiliki tap-tiap karyawan. Dengan demikian, tngkatan atay bobot
ketja dari masing-masing jabatan akan terlihat. Data tersebut yang
kemudian akan membantu perusphaan dalam menentukan skala
upah ying tepat untuk setiap level jabatan yang ada.
Kedua, struktur dan skali upah merupakan salab satu alat bantu
administratif serta alat kebijokan vang dapat mengelompokkan serta
menilal bobot jabatan deagan upah yang akan diterima.
Struktur dan skaly upah berperin dulam menghindari Kesenjungan
antar level pekerjn karénd pénctapan nontindl upah yang tidak
4 g _ B
Struktur dan skala upah dapat dijadikan sebagai acuin yang jelas
dulam  proseés penggaupahan karena pada skala upah akan
ditentukan berapa kisaran nilai minimum dan maksimum dani
masing-masing golongan jubatan,
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5. Skals upsh juga mampu membuntu penstapan upah yang sesuui
dengun potensi dan level darl pelumar kerju yang baru, schingga
perusshaun maupun pekerja mendapatkan hak yang adil.

6. Ketiga, terbitnya PP No. 78 Tahun 2015 tentang Pengupahan yangi
menguiur kewajiban pengusaha membentuk struktur dan skala upah
vang memperhatikan golongan, jabatan, masa kerja, pendidikan dan
kompentensi  pekerja/buruh.  Sckaligus  miengandung  sanksi
administratif yang bisa berupa tepuran tertulis, pembatasan kegiatan
usaha. penghentian sementara sebagian atau selurnh alat produksi
dun pembekuan Kegiatan usaha
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BAB 7
STRUKTUR PENGUPAHAN 2

7.1. DASAR HUKUM STRUKTUR PENGUPAHAN

Dalim Undang-Undung  Nomor 13 Tahun 2003 entang
Ketenagakerjaan (“UU Ketenagakerjaan™) disebutkan bahwa
pengusiaha  menyusun  struktur  dan skala upab  dengan
memperhatikan golongan,  jubatun, miasa kerja, pendidikan
dan kompetensi. Demikian juga datam Permenaker [/2017 disebutkan
bahwa struktur dan skala upah wajib disusun oleh pengusaha dengan
memperhatikan  golongan, jabatan. masa kerja. pendidikan, dan
kompetensi. Berikut uraan

I.  Golongan merupakan banyaknya Golongan Jabatan.

2. Jabatan merupakan sekelompok tugas dan pekerjaan dalam
arganisasi Perusahaan,

3. Masa kerjn merupakan lamanya pengalaman melaksanakan
pekerjuan tertentu yang dinyatakan dalam satunn (ahun yang
dipersyvaratkan dalum suatu jabatan.

4. Pendidikan merupakan tngkat pengetahuan yang diperoleh dan
jenjang pendidikan formal sesuai dengan sistem pendidikan

nasional vang dipersyaratkan dalam suatu jabatan.

5. Kompetensi merupakan kemampuan kerja yang mencakup aspek
pengetahuan, keterampilan, dan sikap kerja sesuai dengan standar
vang ditetapkan dan dipersyaratkan dalam spatu jabatan.
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Struktur dan skala upah ditetapkan oleh pimpinan perusahaun
dalam bentuk sural keputusan dengan memperhatikan unsur-unsur di
atas. Selain ditetapkan dulam bentuk surat keputusan, struktur dan skald
upah ini wajib diberitahukan kepada seluruh  pekerja/buruh  oleh
pengusaha secara perorangan.

Penyusunan  struktur dan skala upah dimaksudkan sebagai
pedoman penctapan upah schingga terdapat kepastian wpah tiap
pekerjw/buruh serta untuk mengurangi Kesenjangan antara  upih
terendah dan tertinggi di perusahaan yang bersangkutan,

Struktur dan skala upah berlaku bagi setiap pekerja/buruh yang
mempunyal hubungan kerja dengan pengusaha di perusahaan yang
bersangkutan, Struktur dan Skala Upah digunakan sebagai pedoman
untuk penetapan upah berdasarkun satuan waktu., Pengusaha yung tidak
menyusun Struktur dan Skala Upah serta ridak memberitahukan kepada
selurub Pekerja/Buruh  dikenai sanksi  administratif sesuai  dengan
Ketentuin peraturan perundang-undangan.

Sanksi administratif itu berupa:

a.  teguran terolis;

b. pembatasan kegiatan usaha:

¢. penghentian sementara sebagian atau selurub alat produksi: dan
d.  pembekuan kegiatin usaha.

Penjelasun selengkupnya bugmmana metode untuk menyusun
struktur dan skala wpah dapat Anda pelajari dalam Lampiran
Permenaker 1/2017. Analisis Dalam rangka mewujudkan hubungan
industrial yang harmoni dan supaya adu Kepastian hukum dan tdak
terjadi gap serta untuk menghindari  adanva  kecemburuan  sosial
terstruktur di antara para pekerja. maka perlu diatur struktur dan skala
upah berdasarkan golongan, jabatan, masa  kerja,  pendidikan,
dan kompetensi,  twnpa mengurungt  hak  pengusaha  untuk
memben reward berdasarkan  kemampuan  perusahaan dan ungkat
produktivitas serta kinerja masing-masing pekerja.
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Terkait dengan  metode  penyusunan  struktur  dan  skala
upah, Pasal 6 Permenaker 1/2017 Dalam menyusun Struktur dan Skala
Upah, Pengusaha dapat menggunakan contoh penyusunan Struktur
dan Skala Upah tercantum dalam Lampivan vang merupakan bagian
tidak terpisahkan dari Peraturan Menteri ini atau menggunakean
metode lain.

Dasar hukum;

I. Undang-Undang Nomor 13 Tabun 2003 tentang Ketenagakerjaan;

b

Peraturan Pemerintah Nomor 78 Tahun 2015 tentang Pengupahan:

3. Peraturan Menten Ketenagakerjgan Nomor 1 Tahun 2017 tentang
Struktur dan Skala Upah.

[1] Pasal | angka | Permenaker 1/2017

[2] Pasal 1 angka 2 Permenaker 1/2017

3] Pasal | angka 3 Permenaker 172017

[4] Pasal 92 ayat (1) UU Ketenagakerjaan

|51 Pasal 2 ayat (1) Permenaker 1/2017

161 Pasal 2 ayat (2) s.d. ayat (6) Permenaker 1/2017

171 Pasal 5 Permenaker 1/2017

| 8] Pasal 8 ayat (1) dan (2) Permenaker 1/2017

191 Penjelasan Pasal 92 ayat (1) ULl Ketenagakerjaan

L10] Pasal 7 Permenaker 1/2017

[11] Pasal 12 Permenaker 172017 jo. Pasal 59 ayat (1) hurul ¢ Peraturan
Pemerintah Nomor 78 Tahun 20135 tentang Pengupahan (PP 78/20157)
[12] Pasal 59 ayat {2) PP 78/2015

[13] Pasal 92 ayat (2) ULl Ketenagakerjaun
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BAB 8
BENCHMARKING KOMPENSASI

8.1 DEFINISI BENCHMARKING

Salah  satw  strategi  dalam  perusahaan/ bisnis  dalam
memperbaiki sumber daya vang dimiki seperti manuajemen. proses dan
lain-lain adalah dengan melakukon Benchmarking, Pada dasarnya
Benchmarking dilakukan untuk mendapat suatu informasi baru untuk
kepentingan organisasi. Benchmarking adalah spatu proses Studi
Bunding dan mengukur suatu kegintan perusahaan/organisasi terhadup
proses operasi yung terbak  dikelasnva sebagui inspirasi dalam
meningkatkan Kinerja (performance) perusahaan/organisasi.Selain itu,
benchmarking di sebut juga Parok Duga yang dapat mendorong
perusahaan/  orgamisasi  untuk menyiapkan  svatu dosar untuk
membangun  rencana  operasional prakiek terbalk perusahaan dan
menganjurkan  meningkatkan perbaikan bagi  seluruh komponen
lingkungan perusahaan/organisasi. Benchmarking dapat diartikan
sehugni metode sistematis untuk mengidentifikasi, memohami, dan
seciira  kreatil mengembangkan proses. produk. layanan, untuk
meningkatkan  kinerja  perusahaan.Merurut Gregory H. Watson,
Bencmarking  adalah  pencarian  secara  berkesinambungan  dan
penerapan secara nyata praktik-praktik yang lebih baik yang mengarah
pada kinerju kompeutf unggul.

8.2 TUJUAN BENCHMARKING

Penerapan  benchmarking  mempunyal  wjuan untuk
meningkatkan keungeulan kompetitif dengan memperbaiki kinerja
usaha, meningkatkan produktivitas, memperbaiki muotu produk dan
peluyunan dan sebagainya, dengun menggunakun Kinerju pesuing ulama
atau perusahaan terkenal lmnnya sebaga pembanding.
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8.3 KLASIFIKASI BENCHMARKING
1. Menurut Subjeknya

i)

b)

Benchmarking internal

Benchmarking internal adalah benchmarking vang dilakukan di

dalam suatu organisasi Biasanya dilokukan oleh perusahaon

vang memiliki cabang atau anok perusahaan,

Benchmarking eksternal

Benchmarking eksternal adalah benchmarking vang dilakukan

dengan membandingkan perusahaan sendin dengan perusahaan

lain yang sama atay serupa.

Benchmarking eksternal ini dibagi menjadi dua:

1) Competitive benchmarking. artinya perusahaan sendiri
dibandingkan dengan pesaing utama perusahaan.

2)  Non-competitive benchmarking, yung terdiri dari du

Functional : membundingkun fungsi vang sama dun organisasi
vimg berbedu puda berbaga indusiri.
Generic : melakukan perbandingan proses bisnis dasar yang
cenderung sama pada setiap industri.

2. Menurut Objek yang ingin diamati

i

5

Strategic Benchmarking

vaitu Benchmarking yvang mengamati bagaimana orang atau
arganisasi lain mengungguli persaingannya.

Process Benchmarking

vaitu  Benchmarking wvang membandingkan proses-proses
kerja.

Functional Benchmarking

vaifu Benchmarking vang melakukan perbandingan pada
Fungsional kerja tertentu untuk meningkatkan operasional pada
fungsional tersebut,

. Performance Benchmarking

vaitu Benchmarking yang membandingkan kinerja pada produk
atdu jasa.
Product Benchmarking
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yuitu Benchmarking yang membandingkan produk pesaing
dengan produk sendin untuk mengetahui letak  kekuatan
(Strength) dan kelemahan ( Weakness) produknya.

f. Financial Benchmarking
vily Benchmarking vang membandingkan kekoatan Nnuansial
untuk mengetahui daya saingnya.

8.4 MANFAAT BENCHMARKING
Ada beberapa manfaat dan penerapan Benchmarking yaitu;

]

Perubahan Budaya

Benchmarking memungkinkan organisasi untuk  mengatur
realistis. perketat rarget kinerja baru. dan proses ini membantu
meyakinkan  masyarakat tentang  kredibilitas  target ini. Ini
membaniu orung untuk memahami bahwa ada organisasi lain yang
tahu dan melakukan pekerjaan yang lebih baik dan organisasi
mereka sendin.

Peningkatan Kinerja

Benchmarking memungkinkan organisasi untuk menentukon
kesenjangan tertentu dalam kinerja dan untuk memilih proses untuk
meningkatkan. Kesenjangan imi memberikan twjuan dan réencana
aksi  untuk perbaikan di  semua tingkat organisasi  dan
mempromosikan peningkatan Kinerja bagi peserta individu dan
kelompok.

Sumber Daya Manusia

Benchmarking menyediakan dasar untuk pelatiban, Karyawan
mulai melihat kesenjungan antina apa vang mereka lakukan dan apa
vang terbaik di kelas lakukan. Menutup kesenjangan poin keluar
kebutuhan personil yang akan dilatih wntuk mempelajari teknik
pemecahan masalah dan perbaikan proses.

Organisasi vang dijadikan patokan untuk mengadaptasi proses
agar sesugd dengan kebutuhan dan budaya mereka sendin.
Meskipun sejumlah langkah dalam proses dapat bervariasi dari satu
arganisasi ke organisasi lain. Enam langkah berikut ini berisi teknik
inti:

1) Putuskan apa vang harus dijadikan patokan.
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2) Memuhami kinerja organisasi Anda,

3) Lakukan perencanaan vang lepat tentang apa, bagaimana dan
kupan pembandingan usdha.

4y Studi lain juga (praktek atau sistem vang ingin Anda benchmark)

5) Mengumpulkan data don belajur dari itu.

H1 Gunokan temuan.

8.5 PROSES BENCHMARKING

Proses benchmarking biasanya terdin dari enam langkah yaitu:

. Menentukan Apa yang Akan Di-benchmark
Hampir segala hal dapat di-benchmark; suatu proses lama yang
memerlukan perbaikan: suatu permasalahan vang memerlukan
solusi; sudtu perancangan proses baru; suatu proses yang upaya-
upuya perbatkannya selama ini belum berhasil. Perlu dibentuk suntu
Tim Penngkatan Mot yang akan menyehdiki  proses dan
permasalahannya. Tim ini akan mendefinisikan proses yang
menjudi turget, batus-batusnya, operasi-operasi vang dicakup duan
urutannya, dan masukan (input) serta keluarannya (output).

2. Menentukan Apa yang Akan Dinkur
Ukuran atau standar vang dipilih untuk dilikukan benchmark-nva
harus yvang paling kritis dan besar kontribusinya terhadap perbaikan
dan peningkatan muty, Tim yvang berugus me-review elemen-
elemen dalam proses dalam suatu bagan alir dan melakukan diskusi
tentang ukuran dan standar yvang menjadi fokus. Contoh-contoh
ukuran  adulah  misalnya  durasi waktu  penyelesaiun, waktu
penyelesaian untuk setiap elemen Kerja, waktu untuk setiap titik
pengambilan keputusan. variasi-variasi waktu, jumlah aliran balik
atau  pengulangan, dan  kemungkinan-kemungkinan terjadinya
kesalahan pada setiap elemennya. Jika memang ada pihak lain
(internal dan eksternal) yang berkepentingan terhadap proses ini
maka tuntutan  atau kebutuhan (requirements) mercka  harus
dimasukkan atau diakomodasikan dialam tahap ini.

Tim yang bertugas dapat pula melakukan wawancara dengan

pihuk yang berkepentingan terhadap proses tersebut (dupat pula
dipandang scbagai pelanggan) tentang tuntutan dan kebutuhan
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mereka dan menghubungkan atau mengkaitkan tunlutan tersebut
kepada ukuran dun standar kinerja proses. Tim kemudian
menentukan dkuran-ukuran atau standar yang puling kntis yang
akan secara signifikan meningkatkan mutu proses dan hasilnya.
Juga dipilih informasi seperti apa vang dipgrlukan dalum proses
benchmarking ini doari organisasi lain yang menjadi tujpnan
benchmarking,

Menentukan kepada Siapa akan Dilakukan Benchmark

Tim Peningkatan Mutu kemudian mepentukan organisasi yang
akan menjadi twjuan benchmarking ini. Pertimbangan yang perlu
adalah tentunya memilih organisasi lain tersebut yvang memang
dipandang mempunyai reputasi baik bahkan terbaik dalam kategori
ini.

Pengumpulan Dutiw/Kunjungan

Tim Pemngkatan Mutu mengumpulkon data tentang ukuran dan
yang telah dipilih terhadap organisasi yang akan di-benchmark.
Pencarian  informasi  ini dapat  dimulai  dengan  vang  telah
dipublikasikan: misalkan hasil-hasil studi, survel pasar, survei
pelanggan, jumal, majalah dan lain-lain. Barangkali juga ada
lembaga vang menvediakan bank data tentang benchmarking untuk
beberapa aspek dan kategori tertentu. Tim dapat juga merancang
dan mengirimkan  kuesioner kepuada lembagy yang ukan di-
benchmark, baik itu merupakan satu-satunya cara mendapatkan
data dan informasi atau sebagai pendahuluan scbelum nantinya
dilukukan kunjungan langsung.

Pada saat kunjungan langsung (site visit). tim benchmarking
mengaman proses vang menggunakan ukuran dan standar yang
berkaitan dengan data intemal vang telah diidentifikasi dan
dikumpulkan sebelumnya. Tentu akan lebih baik jika ada beberapa
obyek atou proses yang dikunjungi sehingga informasi vang didapat
akan lebih lengkap. Asumsi yang perlu diketahui adalah bahwa
organisasi atau lembaga yang dikunjungi mempunyai Keinginan
vang sama untuk mendapatkan informasi yang sejenis dari lembaga
yang mengunjunginys vaitu adanya keinginun timbal balik untuk
saling mem-benchmark,
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Para peluku benchmarking telah dapat menyimpulkan bahwa
Kunjungan langsung kepada organisasi dengun prakiik terbaik dapat
menghasilkun pandangan dan pemahaman yvang jauh lebih dalam
dibandingkan dengan cara-cara pengumpulan data yang manapun.
Kunjungan  ini  memungkinkan  kita  untuk  secara  lungsung
berhubungan dengan “pemilik proses” yaitu ommg-orang yang
benar-benar menjalankan atau mengelola proses tersebut,

Analisis Data
Tim Peningkatan Mutu kemudian membandingkan data yang
diperoleh dari proses yang di-benchmark dengan data proses yang
dimiliki (internal) untuk menentukan adanya kesenjangan (gap) di
antara mercka. Tentu juga perlu membandingkan situasi kualitatif
misalnya tentang sistem, prosedur, organisasi, dan sikap. Tim
mengindentifikasi mengapa terjadi kesenpangan (perbedann) dan
gpa saja vang dapat dipelajan dari sitvasi ini. Saw hal vang sangat
penting adalah menghindari sikap penolakan; jika memang ada
perbedann yang nyata maka kenyataan itu harus dapat diterima dan
kemudian disadari bahwa harus ads hal-hal yang diperbaiki.
Merumuskan Tujuan dan Rencana Tindakan
Tim Penmingkatan Mutuy menentukan target perbaikan terhadap
proses, Target-target ini harus dapat dicapai dan realistis dalam
pengertian waktu, sumber daya, dan kemampuan yang ada saat mni:
juga scbaiknya terukur, spesifik, dan didukung oleh manajemen dan
orang-orang vang bekerja dalam proses tersebut. Kemudian tim
dapat  diperluas  dengan  melibatkan  multidisiplin® yvang  akan
memecahkan persoalan dan mengembangkan suatu rencuna untuk
memantapkan undakan spesifik yvang akan diambil. tahapan-
tahapan waktunya, dan siapa-siapa yang harus bertanggung jawab.
Hasil ini akan diserahkan kepada para pelaksana penjaminan
mutt (executive) untuk kemudian memantan kemajuan  dan
mengidentifikasi persoalan-persoalan yang timbul. Ukuran dan
standar  dievaluasi  secara  bertahap, barangkali  diperlukan
penyesuaian-penyesuaian terhadap rencana untuk dapat mengatasi
halangan dan persoalan yang muncul. Juga parn peluksana
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memerlukan umpan  balik dari mereka yang  berkepentingun
terhadap proses dan hasilnya (stakeholders).

Kesenjangan standar mungkin saja tiduk dapat dihilangkan
karena target organisasi terus saja berkembang dan memperhaiki
diri. Yung lebih penting dari semata-muta mengejar kesenjungon
adalah menjadikan benchmarking sebugai suatu kebhiasauan, yang
dkan mendorong untuk terus memperbaiki din. Jika perlu bahkan
dapat dibuat atan dibentuk suatu departemen atau divisi tersendiri
vang bertanggung jawab melaksanakan benchmarking secam terus
menerus (berkelunjutan).

Proses benchmarking ini mempunyai banyak keuntungan.
Benchmarking mendorong terciptanva suatu budaya perbaikan
terus  menerus, menghargai orang lain dan  prestasinya  dan
membangun indern dun intuisi akan pentingnya perbaikan vang
dijalankan terus menerus tersebut. Jika svatu janngan dan
kemitraan dalam benchmarking telah terbentuk maka berbagai
praktik baik dan terbaik dapat saling dibagi di antura mereka.

8.6 STUDI KASUS

I. Benchmarking vang dilakukan Honda (Beat) terhadap
Yamaha (Mio)

Yamiha mio adalah pelopor motor jenis matik di
Indonesia yang mulanya diperuntukan untuk wanita. Karena
produknya yang sangat populer disertai permintaan yang sangat
tinged, tidak lama kemudian Honda melakukan benchmarking
lalu meluncurkan Honda Beat dengan jenis yang sama namun
memiliki keunggulan yang berbeda. Hingga saat ini Honda Beat
mampt menyaingi penjualan Yamaha mio.

2, Bechmarking Ford

Ford Taurus yang sangat sukses diperkenalkan sejuk
permulaan  tahun  1980-an juga merupakan  hasil  dan
benchmarking. Ford mula-mula membuat identifikasi 400 ciri
dianggap puling penting bagi pembeli mobil di Ameriko Serikat,
kemudian mengidentifikasi mobil pesaing (scbagian besar
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mobil Jepang) yang mempunyai ciri-ciri tersebut, dan akhimya
membuat mobil (Taurus) vang mengabungkan ciri-ciri tersebul
dengan harga yung kompetitif dengan meniru metode produksi
yang dilakukan pesaingnya.

Taurus yung didesoin ulong pada twhun 1992 sekali lag:
didasarkan pada Benchmarking,

Pegangan pintu dan bensin irit Ford merupakan hasil
benchmarking dari Chevy Lumina. lampu depan halogen dan
rixta miring hasil benchmarking dengan Honda Accord, bola
lampu belakang vang mudah diganti dan control jendela hasil
benchmarking dengan Nissan's Maxima, dan control radio jarak
jauh hasil benchmarking dari Pontiac Grand Prix.
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BAB 9
PENINJAUAN KEBIJAKAN
GAJI DAN UPAH

9.1.DEFINISI

Enji adalah salah satu hal yang penting bagi setiap karyawan
yang bekerja dalam suatu perusshasn, karena dengan gaji yang
diperoleh seseorang dapal memenuhi kebutuban hidupnyas. Hasibuan
(2013) menyatakan bahwa “Gaji adalah balas jasa vang dibayar secari
periodik kepada karvawan tetap sera mempunydi jaminan vang pasti”,
Pendapat lain| dikemukakan oleh Handoko (2004), “Gaji adalah
pemberian pemnbuyuran Nnansil kepudu karyawan sebugai bulis jusa
untuk pekerjaan yang dilaksanakan dan sebagai motivasi pelaksanaan
kegiatan di waktu yang akan datang™. Selain pernyataan Hasibuan dan
Hundoko, ada pernyataan loinnya mengenad gaji dun Hariandja (2002),
yaitn Gaji. merupakan salah satu unsur yang penting yang dapat
mempengaruhi Kinerjn  karyawan, sebub gajl adalah alat untuk
mementihi berbagai kebutuhan pegawai, sehingga dengan gaji yang
diberikan pegawai akan termotivasi untuk bekerja lebih giat.

Definisi yung lain dikemukakan oleh Sastro Hadiwiryo ( 1998),
yaity Gaji dupat berperan dalum meningkutkan motivasi karyawan
untuk bekerja lebih efekiif, meningkatkan kinerja, meningkatkan
produktivitas dalam perusahaan, serta mengimbangi kekurangan dan
keterlibatan  komitmien  yang menjadi eirl angkatan ke masy
kini.Perusahaan yang tergolong modern. saat ini banyak mengaitkan
gaji dengan kinerja. Pernyataan di atas juga didukung oleh pendapat
Mathis dan Jackson (2006), “Gayl dalab suatu bentuk kompensasi yang
dikaitkan dengan kinerja  individu,  kelompok  ataupun  kinerja
organisasi”.
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Upah didefinisikan Ehﬂg;_ﬂ balas jasa yvang adil dan layak
diberikan kepuda pary pekerja atas jusg-jasanyu dulam mencapai tujunn
orgumisasi. Upah merupaken imbalan finansial lggesung  yang
dibayarkan kepada Karyawan berdasarkan jam Kerja, jumlah barang
yung dihasilkan aton banyvaknya pelavanun vang diberikan. Menurut
Undang Undang Tenaga Kerja No.13 Tahun 2000, Bab 1, pasal |, Ayat
30 "Upah adalah hak pekerja/buruh vang diterima dan dinyatakan
dulam bentuk vang sebagai imbalan dari pengusaha / pemben kerja
kepada pekerja / buruh yang ditetapkan dan di bayarkan menurut suatu
perjanjian kerja, kesepakuatan, atau pernturan perundang-undangan
termasuk tunjangan bagi pekerja / buruh dan keluarganya atas suatu
pekerjaan dan/atou jasa yang telah atau akan dilakukan.

9.2, TUJUAN PENGGAJIAN

Menurut Hasibuan (2013) tujuan penggajian, antara lain :

a.  Ikatan kerja sama
Dengan pemberian gaji terjalinlah ikatan kerja sama formal antara
majikan dengan karyawan, Karyawan harus mengerjakan tugas -
tugasnya dengun baik, sedangkan pengusaha atau majikan wajib
membayar gaji sesua dengan perjanjian yang disepakati.

b, Kepuasan kerja
Dengan balas jasa, karyawan akan dapat memenuhi kebutuhan -
kebutnhan  fisik.  staws  sosil.  dan egoistiknya  sehingga
memperoleh kepunsan kerja dar jubatannya,

¢. Pengadaan efeknf
Jika program gaji ditetapkan cukup besar, pengadaan karyawan
ving quitified untuk perusahaan akan lebib mudab,

d. Motivasi
Jika balas jasa vang diberikan cukup besar, manajer akan mudah
memotivasi bawahannya.

¢, Stahilitas karyawan
Dengan program kompensasi atas prinsip adil dan layvak serta
cksternal konsistensi yang kompentatf maka stabilites karyawan
lehih terjamin karena turnover relatif kecil,
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Disiplin

Dengan pemberian balas jasa yang cukup besar maka disiplin
karyawan semakin baik. Karyawan akan menyadari serta mentaati
peraturan - peraturan yang berlaku.

Pengaruh serikat buruh

Dengan program kompensasi yang baik pengaruh serikat buruh
dapat dihindarkan dan Kkaryawan akan berkonsentrasi pada
pekerjaannva.

Pengaruh pemernintah

Jika progrum gaji sesumd dengan undang - undang yang berlaku
(seperti batas gaji minimum) maka intervensi pemerintah dapat
dihindarkan.

93. PENGGOLONGAN UPAH

Menurut Rivan (2014:554) Penggolongan upah terbagt menjadi

3 Hiu] yaitu ;

HN

Upah Sistem Wauktu Dalam  sistem waktu, besamya  upah
ditetapkan berdasarkan standar waktu seperti jum, han, mingeu,
atau bulan. Besarnya upah sistern waktu hanya didasarkan kepada
lamanya bekerja bukan diknitkan dengan prestasi kerjanya.

Upah Sistem Hasil (Output) Dalam sistem hasil, besamya upah
diterapkan atus kesatan unit yang dihasilkan pekenja, seperti per
potong, meter, liter, dan Kilogram.Besarnya upah yang dibayar
selalu didasarkan kepada banyaknya hasil yang dikerjakan bukan
kepada lamanya waktu mengerjokannya.

Upah Sistem Borongan Sistemt borongan  adalah suatu  cara
pengupahan vang penetapan besarnya jasu didasarkan atas volume
pekerjaan dan lama mengerjakannya. Penetapan besarnya balas
jasa  berdasarkan system  boropgan  cukup  rumit, lama
mengerjakunnya, serts banyak  alut yang  diperlukan  untuk
menyelesaikannya.
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94. FAKTOR-FAKTOR YANG MENENTUKAN BESARNYA

UPAH
Menurut Haﬁibumﬂ‘_’(}ih faktor-fuktor yang mempengaruhi

besarnya upah, antara lain sehagai berikut:

H

~0

€.

Tingat Gaji Yung Lazim Tingkat upah dan gaji bisn sangat
tergantung pada ketersedinan (Supply) tenaga kerja di pasar tenaga
kerja dan permintaian tenaga kerja, Untuk tenaga-tenaga kerfa yang
langka, tingkat upah dan gajinya dapat jauh melebihi tingkat gaji
hila dilihat dri kaca mata evaluasi jabatan.

Serikat Buruh Serikat buruh bisa menjadi kekuntan yang sangat
besar dalam suam perusahaan, vang dapat memaksa perusahaan
untuk memberikan upah atau gaji yang lebih besar bila
dibandingkan dengan hasil evaluasi jubatan,

Pemerintah Pemerintah  sebagaimana kita ketahui meérupaksan
lembaga vang berkepentingan dengan kesejahieraan pekerja
sehagai warga Negara, dan juga terhadap kelangsungan hidup
perusahaan.

Kebijakan dan Strategi Pengenjinn Kebijokan pengeajion yung
dipakai perusahaan, seperti mengusihakan gaji di atsa harga pasar
dalam upava menghadapi persaingan, bisa menaikkan gaji di atas
rata-rata harga pasar.

Faktor Internasional Ketika perusahaun berkembang di segala

penjurn dunig, tantangan vang muncul dalam pengedajian adalab
penyesuaian dengan situasi di Negara yang bersangkutan, schingga
dapat terjadi jabatan yang samy di negary yang berbeda akin
terdaput perbedann tingkat gaji.

Nilai Yang Sebanding dan Pembayaran Yang Sama Ada kalanya
satu pekerjaan yang berbedu, tetapi memiliki poin atau derajat yang
sama mempunyai tingkat gaji yang berbeda. Misalnya, nilai poin
untuk pekerjoan jura rawat vang biasanva didominasit wamtu dan
ahli listrik yang didominasi laki-luki tingkst gajinya berbeda di
manz ahli listrik mendapatkan gaji vang lebih besar.

Biaya dan Produktivitas Tenaga kerju merupakan salah satu
komponen biaya yang sungat berpengaruh terhadap harga pokok
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burang. Tingginya harga pokok dapat menurunkan penjualan dun
keuntungan perusahann.

9.5. PROSES PENENTUAN UPAH

Menurut Rivai (2014) Proses Penentuan Upah terdiri dari:
Analisis Jabatan/Tugas Analisis jabatan merupakan kegistan untuk
mencari informasi tentang tugas-tugas yang dilakukan, dan persyaratan
vang diperlukan dalam melaksanakan suatu tugas, sehinges dapat
menjelaskan umu‘l tugas, spesifikasi tugas, dan standar kinerja. b.
Evaluasi Jubatan/Tugas Evaluasi jubatan adalah proses sistematis untuk
menentukan nilai relatif dari saun pekerjaan dibandinglgn dengan
pekerjaan lain, Proses ini adalah untuk mengusahakan tercapainya
internal equity dalam pekerjoan sebagal unsur yang sangat penting
glam penentuan tingkat upah. ¢. Survey Upah Survey upuh merupakan
kegiatan untuk mengetahui tiggkat upah yang berlaku sccara umum
dalam perusahaan-perusahaan sejenis yang mempunyai usaha/jabatan
yang swna. Ini dilaksanakan untuk mengusahakan keadilan eksternal
sebugai sulah satu faktor penting dalum perencanaan dan penentuan
upah.d. Penentuan Tingkat Upah Sewelah evaluasi jabatan dilakukan,
untuk menciptakan keadilan intemal yang menghasilkkan rangking
jabatan. dan melakukan survey tepiang upah vang berlaku di pasar
tenaga kerja, selanjutnya adaluh penentuan upsh. Penentuan upih
didasarkanpada hasil evaluasi jabatan vang di gabung deéngan survey
upah.Yang terpeniing dalam penentuan upah. adalah diupayakan
memenuhi tingkat upah minimum vang ditetapkan oleh pemerintah.
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BAB 10
KOMPENSASI INSENTIF

10.1. DEFINISI

Menurut Hasitbuan Hasibuan (20013:118) menyatakan insentif
adalah tambahan balas jasa yang diberikan kepadi Karyawan tertentu
yang prestasinya di atas prestasi standar.Upah insetif ini merupakan alat
yang dipergunakan pendukung  prinsip adil dalam  pemberion
kompensisi. Menurut Mangkunegara (201 1:89) menyatakan insentif
adalgh suatu bentuk uang vang diberikan oleh pihak pemimpin
organisasi kepada karvawan agar mereka bekerja dengan motivasi vang
tinggi dan berprestasi dalam mencipai tujuian-tujuan organisasi sebagai
pengakuun prestasi kerja dan kontribusi karyswan kepadu organisasi.

10]
102. TUJUAN PEMBERIAN INSENTIF

Tujuan pemberian insentif dimaksudkan agar kebutuhan materi
pegawai  terpenuhi, dengan terpenuhinya  kebutuhan materi it
diharapkan pegawai dapat bekerju lehib baik, cepat dan sesuai dengan
stundar perusghann sehingga output vang dihasilkan dapat meningkat
daripada input dan akhimya kinerja pegawai dapat meningkat.

Menurut Panggabean (2010:93) menjelaskan tujuan pemberian
insentif adalah twjuzn insentif adalah memberikan tanpgungjawab dan
derongan kepada karyawan. Insentif menjamin bahwa karyawan akon
mengerahkan usahanys untuk  mencapal tujuan orgunisasi dun
meningkatkan produktivitas kerja ingyidu maupun kelompok.

Menurut Edy (201 1:183- 1 89) tujuan diberikannya insentif adalab
sebagai berikut: p. Menghargai prestasi kerju b. Menjumin keadilan c.
Mempertahankan karyawan d. Memperoleh karvawan yang bermutu ¢,
Pengendalian binya f. Memenuhi peraturan.
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Menurut pendapat Hasibuan (2013: 195) ada dua macam bentuk
insentif yaitu “insentif material” (material insentif) dan “insentif
nonmaterial” (non matenial insentif).

. Material Insentif adalah material sebuah imbalun prestasi yang
diberikan, vang termasuk dalam material insentif adalah upah,
barang-barang dan yang sejenisnya,

b. Non Material Insentif adulah motivisi yang tiduk berbentuk materi,
vang termasuk non material insentif adalah penempatan vang tepat,
latihan yang sistematis, promosi vang obyektif. pekerjaan vang
terjamin, program peggehurgaan, bintang jasa, perlakuan yang wijar
dun yang sejenisnya. Mangkunegara (201 1: 89) insentif adalah suntu
bentuk motivasi yang dinyatakan dalam bentuk wsang atas dasar
kinerja yung tingei dan juga merupakan josa pengakuan dari pihak
organisasi  terhadap era kuryvawan dan  kontribusi  terhadap
organisasi/perusahaan Menurut Hasibuan  (2013: 117)  insentil
adalah tambahan balas jasa yang diberikan kepada karyawan tertentu
yang prestasinya di atas prestasi standar. Insentif ini merupakan alat
vang digunakan sebagai pendukung prinsip adil dalam pemberian
kompensasi.

104, INDIKATOR

Pemberian  insentif  dimaksudkan  perusahian  untuk
meningkatkan kinerja pegawai dan diberikan dalam bentuk vang serta
fasilitas lainnya untuk memenuhi kebutuhan setiap pegawainya Dengan
demikinn insentif merupakan bentuk motivisi yang dinyitakan dalam
bentuk wung. Menurut Sarwoto (2010:156), indikator insentl dapat
dibagi menjadi dua golongan yaitu:

8 Ins_:m[f‘&n:ﬁnl
2. Insentl Non Matenal. Indikator insentif tersebut dapat dijeluskan
sebugai berikut:

I, Insentif Material
i, Insentif dalam bentuk wang:
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. Bonus uang yvang diberikan sebagai balas jasa atas husil kerja yang

teluh dilsksanakan, biasanya diberikan secara selektl dan khusus
kepada pare pekerja yang berhak menerima dan diberikan secara
sckall terima tanpa suatu ikatan di masa yang akan datang.
Perusahaun yang mengeunakan sisterm insentif ini binsanya beberapa
persen dari laba yang melebihi jumlah tertentu dimasukkan kedalam
sebuah dana bonus, kemudian dana tersebut dibagi-bagian para
pihak yang menerima bonus,

Komisi merupakan jenis bonus yang dibayarkan kepada pibak yang
menghusilkan penjualan yung buik, biasanyd dibayarkan kepada
bagian penjualan dan diterima kepada pekerja hagian pejualan,

. Profit share. Merupakan salah satu jenis insentif tertua.

Pembayarannya  dapat  difkuli  bermacam-macam  pola,  (etapi
binsanys mencakup pémbuayaran berupa sebagian dari labu bersih
vang disetorkan kedalam sebuah dana dan kemudian dimasukkan
kedalam daftar pendapatan setia peserta.

. Kompensasi program  balas jasa yang mencakup pembayarun

dikemudinn hari, antira lan berupa:

{a) Pensiun, mempunyai nilai insentif Karena memenuhi salah sam
kebutuhan pokok manusin, vaitu  menvediakan  jaminan
ckonomi bagl karvawan setelah tidak bekerja lagi.

(b Pembayaran kontraktual, adalah pelaksanaan perjanjian antara
atasan dan Karyawan, dimana setelah selesai masa kerja
karyawan dibayarkan sejumlah uang tertentu selama periode
tertentu, b, Insentif dilam bentuk jaminan sosinl. Insentif dalam
bentuk inl bigsanya diberikan secard kolektf, mmpa unsur
kompetitif dan setiap karvawan dapat memperolehnya secara
sama rata dan otomatis. Bentuk insentif sosial ini antara lain:

1. Pembuman rumah dinas

2. Pengobatan secara cuma-cuma

3. Berlangganan  surat kabur atan majulah secara gratis,
kemungkinan untuk membayar secara angsuran oleh pekerja
atus barang-barung vang dibelinya dari koperasi angpotu

4. Cuti sakit yang tetap mendapat pembayaran gaji

5. Biaya pindah
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6, Pemberian tugas belajur untuk mengembangkan pengetabuun

Insentif non material Insentif non material ini dopat diberikan
dalam berbagai bentuk, antara lain:

a. Pemberian gelur (title) secur:d resmi

b.  Pemberian tandn jasa atay medali

¢. Pemberian piagam penghargaan

d.  Pemberian pujian lisan maupun tulisan secara resmi ataupun
secara pribadi
Ucapan terima Kasih secara formal atay informal
f.  Pemberian hukum untuk menggunakin suatu atribut jabatan

(misalnya. bendera pada mobil. dan sebagainya).

>

g
10.5. MACAM-MACAM BENTUK INSENTIF

i

=

Bonus payment (Pembayuran Premi) Premi di berikan kepada para
pimpinan setclah akhir tahun, di tambahkan pada gaji pkoknya.
Pembayirin  ini - mungkin  tunai, mungkin  juga di tunda
penyerahunnyi sampai prumpinan mencipul usis pensiun. Biasunya
premi di berikan setelah pimpinan/perusahan bisa merealisir suatu
tujuan tertentu (missal mencapal tagert laba tertentu).

. Stock options stock option adalah hak untuk memberi sejumlah

saham pada harga tertentu pada suatu periode tertentu harga saham
biasanva di tawarkan di bawah haraga pasar selisih harga imi
memupakan harga bonus (premi) yang di terima oleh pemimpin.

Phantom stock plins i bawah can ini pimpinan tidak benar-benar
mienerima suham tetapr hunya dicatad dalam rekeningnya nilia
saham perusahaan pada harga pasar. Setelah beberapa wakiu
tertentu, binsanya 3 sl 5 whun para pimpinan  akin
menerima/dibayarkan premi sebesar kenaikan nilal saham (sesuai
kenaikan menurut harga pasar). Premi ini bisa dibayar tunai,
ataupun di tunda pembayarannya sampai dengan masa pensiun.
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10.6. SYARAT PEMBERIAN INSENTIF AGAR MENCAPAI
TUJUAN

Ettm urut Pangenbean (2002:92) syarat tersebut adalah:

1. Sederhana, peruturan duri sistem insentil harus singkat, jelas dun
dapat dimengenti.

2. Spesifik, karyawan harus mengetahui dengan fepat apa yang
diharapkon untuk mereks lnkukan.

3. Dapat dicapii., setiap karyawan mempunyai kesempatan yang masuk
akal untuk memperoleh sesuatu,

4. Dapat divkur, sasaran yang dapat divkur merupakan dasar uniuk
menentukan rencana insentif. Progrum dolar akuan sia-sia (dan
program evaluusi akan techambit), jika prestasi tertentu tidak daput
dikaitkan dengan dolar yang dibelanjakan,

Menurut Heidjrahman Ranupandojo dan Swad Husnan (1990 ;

L163) sifat dasar pengupahun agar proses pemberian insentil berhasil:

a) Pembayaran hendaknya sederhana schingga dapat dimengerti dan
dihitung oleh karyvawan itu sendiri,

h) Penghusilan  vang diterima  karyawan  sehanisnya  langsung
menaikkan output.

¢) Pembayaran dilukukan secepat mungkin,

d) Standar kerja ditentukan dengan hati-hati. Standar kerja yang terlalu
tinggl maupun rendah dapat berakibat burok.

¢) Besarnyu upah normal dengan standar jam kerja hendaknyy cukup
merangsang pekerja untuk bekerja lebih giat.
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11.1.

BAB 11
TUNJANGAN BAGI KARYAWAN

DEFINISI

Tunjangan adalah setiap tambahan benefit yang ditawarkan

pada pekerja atau  karyawan. Misalnya pemakaian Kkendaraan
perusahaan, makan siang gratis, bunga pinjaman rendah  atau tanpa
bunga, jasa keschatan, bantuan liburan, dan skema pembelian subam.
Pada tingkatun tinggi, seperti manajer senior, perusahaun biasanya lebih
memilih memberikan wnjangan lebih besar dibanding menambah gaji,
hal ini disebabkan tunjangan hanya dikenakan pajak rendah atau bahkan
tidak dikenui pajok sama sekali.

H

Tunjungun merupakun kompensasi tambahan vang bertujuan untuk
mengikat karyawan agar tetap bekerja pada perusahaan (Handoko,
2004,

Menurut Simamora (1997) disamping gaji, kompensasi juga
meliputi cakupan unjangan-tunjungan ( benefits).

Tunjangan karyawan (employee benefit) adalah pembavaran-
pembayaran dan jasa-jasa vang melindungi dan melengkapi gaji
pokok, dun perusahamn membayar semud atau sebogian  dan
tunjangan Tujuan utama dan tunjangan karvawan adalah untok
membuat karyawan mengabdikan hidupnya pada organisasi dalam
jangka panjang (Flippo, 1984).

Arti luin dari tunjangan yaitu. pembayarun Keuangun dan bukan
kevangun tduk langsung yang di terima karyawan untuk kelanjutan
pekerjaan mereka dengan perusahaan. Tunjangan meliputi hal-hal
seperti asuransi kesehatan dan asuransi jiwa, pensiun. cuti vang di
bayar, dan fasilitas penitipan anak. Tunjangan merupakan sebuah
pengelunran besar bagl sebagian besar pengusaha. Tunjangan

73]




karyawan mencapai sepertign dari upah dan pendapatan (atun
sekitar 28% dan total guji ), dengan pembayaran vang di haruskan
secarg hukoum, ditkut oleh asuransi keschatan  adalub biaya
pembavaran tunjangan perorangan vang termahal.

Dalam mengembangkan rencana tunjangan, pengusahs harus
memperhatikan sejumlah permasilahan kebijakan. Hal ini meliputi:
tunjangan apa vang akan ditawarkan, apakah akan menvertakan orang
yang pensiun dalam rencana tersebut, apakah akan menolak tunjangan
bagi karyawun selama periode awal “percobuan”, bagaimana menandai
tunjangan, derajat pilihan karvawan dalam menentukan tunjangan,
prosedur penahanan biaya, dan bagaimana menvampaikan pilihan
tunjangan kepada karyawan,

11.2. JENIS-JENIS TUNJANGAN

|. Tunjangan Wajib {(Diharuskan oleh Hukum)

Para pemberi kerjn memberikan sebuagian besar tunjangun
secura sukarels, namun hukum  mewajibkan  funjangan-tunjangan
lainnya. Tunjangan-tunjangan tersebut mencakup sekitar 10 persen dari
biaya kompensasi total Tunjangan-tunjangan tersebut meliputi jaminan
sosial, ganti rugi karyawan, asuransi pengangguran, serta cuti keluarga
dun pengobatan.

a. Social Security Act tahiun 1935 menciptakan sebuah sistem
tunjangan pensiun. Undang-undang tersebut juga membentuk
social security administration, Para pemberi kerja diharvuskan
membagi ruta dengan para Karvawan biaya asuransi usia lanjut, ahli
waris. dan  ketidak mampuan.  Asuransi  ketidakmampuan
(disability insurance) melindungi para karvawan dari kehilangan
penghasilan karena ketidakmampuan toral. Tunjangan ahli waris
(survivor's benefis) diberikan kepada anggota tertentu dan
keluarga karyawan ketika Karyawan yang bersangkutan meninggal
dunia. Tunjangan tersebut dibavarkan kepada janda atau duda dan
anak-anak yang belum menikah Anak-anak vang belum menikah
berhuk menerima twinjangan ahli wars hingga berusia 18-19
tahun.Meskipun para karyawan harus membayarkan sebagian
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b.

d.

biaya perlindungan juminan sosial, pemberi kerja memberikun
pendanaan yang sebanding dan menganggap biaya tersebut sebagai
tunjangan,

Tunjangan Pengangguran

Aspransi  pengangguran  bagi  para karyawan  vang  telah
diberhentikan bukan karena kesalahan mereka
diberhentikan Bayaran diberikan dalam bentuk uang hingga 26
mingeu atau sampai mendapatkan pekerjaan baru Tujuan bayaran
pengguran adalah meberi Karyawan yvang menganggur waktu untuk
mencari pekerjaan buru sebanding dengan pekerjaan vang hilang
tanpa menanggung kesulitan finansial Pajak penghasilan dibayar
sepenuhnya oleh pemberi kerja yang mendanai  program
kompensasi penggangguran,

Tunjangun Karyvawan

Tunjangan ganti  rugl  karyawan memberikan  sejumlah
perlindungan finansial bagi para karyawan yvang menanggung
biaya karenn kecelakaan atau sakin yang berkaitan  dengan
pekerjaun.

Tunjangan Keschatan

Tunjangan kesehatan  merupakan  bagian  dari penghasilan
karyawan di lvar gaji pokoknya. Saat ini sudah semakin banyak
perusahaan yang memperhatikankesejaterann kuryawannya dengan
cara memberikan Tunjangan keschatan Karyawan walau sctiap
perusahaan berbeda-beda dalam penerapannya. Family and
Medical Leave Act tahun 1993 (FMLA)L.FMLA dikenukan kepada
para pemberi kerja swasta dengun 50 karyawan atau lebih dan para
pemberi kerja pemerintah tanpa memandang jumlahnya Tujuan
umum  undang-undang  ini  adalah  membantu  kKaryawsn
menyeimbangkan  tuntutan  pekerjaan  tanpa  menghambat
kemampuan mereka untuk memberi perhatian pada kebutuhan
pribadi dan keluarga Hok FMLA  berluku hanya bagi para
karyawan vang telah bekerju untuk si pemberi Kerja selama paling
sedikit 12 baolan dan vang memiliki sedikitmya 1250 jum kerja
seloma 12 bulan yang secara langsung mendahului masa
dimulainya cuti.
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2. Tunjangan Tidak Wajib (sukarela)

Meskipun hukum mewajibkan beberapa tunjangun, orgamsasi-
orgumsasi  secara  sukarela  memberikun  sgumlah  tunjangun
lainnya. Tunjangan tersebut hiasanya dihasilkan dari  keputusan
manajemen unilateral pada beberapa perusahaun dan dari perundingan
tenagn kerjo/manajemen pada persuahaan lainnya Kategori-kategori
utama tunjangan tduk wajib meliputi bavaran saat tidak bekerja,
perawatan kesehatan, asuransi jiwa, rncangan pensiun, rancangan opsi
saham karyawan, tunjangan tambahan ketika menganggur. dan layanan
kKaryawan.

a. Bayaran saat tidak bekerja
Dalam memberikan bayaran saat tidak bekerja, pemberi kerja
menyadari  bahwa  karyawan  membutubkan  waktu  untuk
meninggalkan sejenak pekerjuan karena berbagu tujuan.Di bawah
i didiskusikan cuti dibavar, cuti sakit dan jeda dibayar, cun
panjang. dan bentuk-bentuk lain bayaran saat tidak bekerja.

b, Cuti dibayar
Dalam Study Trend tunjungan karyawan terbaru, 64 persen
karyawan punya waktu memilih hari-hari cut dibayar sebagai
tunjangan kompensasi yang penting yang mereka terima.Cuti
tersebut juga mendorong para karvawan untuk bertahan dengan
perusahaan. Waktu  cuti dibayar binsanya meningkat seiring
senioritas Namun, beberapa Karvawan tampaknya memilibh untuk
tidak mengambil seluruh cuti mereka karena terkadang mercka
merasy tertekan dengan pekerjuan meskipun sedang cuti.
Penyeimbangan pekerjaan dan kehidupan pribadi :
Cunr @ Masa kerja | s/d 4 tahun - 10 han per tahun

Masa kerja 5 s/d 9 tahun — 15 hari

Masa kerja 10 s/d 19 tahun atau usia 60 tabun ke atas— 20 hari
Muasu kerja 20 tahun kemtas - 25 hari

¢ Cuti sakit dun jeda dibayar
Banvak perusahaan mengalokasikan Kepada setidgp Karvawan
sejumlah hari cuti sakit yang bisa mereka pergunakan ketika sakit.
Beberaps manajer tidak menyukai program cuti sakit karenu
terkadang para karyawan menyalah gunakan sistem terscbut
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dengan berpura-pura sakit agar bisa cuti, Salah satu pendekatun
untuk mengatasi masalah absen vang tidak terjadwal adalah dengan
memberikan lebih banyak fleksibilitus yaitu dengan diberikannya
jeda dibayar (paid time off/ PTO) sejumlah hari kosong tertentu
vung diberikan setiap twhun di mana setiap  Karvawan  bisa
menggunakannya untuk keperluan apa pun.
Cuti panjang
Cuti panjang adalah cuit sementarn darl organisasi, biasanya
dengan bayaran yang dikurangi Seringkali cuti panjang membantu
mengurangl  tingkat  perputaran  (turnover)  karyvawan  dan
menghindari para Karyawan dari kelelahan,
Jenis-jenis lain bavaran saat tidak bekerja
Meskipun cuti dibavar dan cuti sakit mencakup porsi terbesar
buyarun saut tidak bekerj ada bunyak jenis lain yang digunakun
perusahaan. Seperti tugas kemasyarakatan, scbagal juri. bertugas
untuk angkatan bersenjata ataupun pada saat tejadi pemilihan
umum. Perusiahaan akan tetup menggai karyawan dengan syarat
mereka aktf pada kegiatan tersebut.
Perawatan kesehatan
Tunjangan perawatan kesehatan merupakan item paling mahal
dalam area kompensasi finansial tidak langsung. Sejumlah faktor
berkombinusi menciptakan biaya peruwatan kesehatan yang tinggi
antara lain: populasi vang menua, permintaan yang bertambah akan
perawatan keschatan. semakin mahalnya teknologi kesehatan, dan
proses administrasi vang tidak efisien. Beberapa sistem perawatan
kesehatan yang digunakan perusahaan adalah

1) Organisasi pengelola perawatan kesehatan :
perusihaan menjalin Kerjasama dengan pihak rumah sakit
beserta para dokternya setelah menyepakati harga yang harus
dibayarkan.

2) Rancangan perawatan keschatan inisiatif Konsumen :
Karyawan pada posisi terbaik untuk mengetabui apa yang
terbaik bagi keluarga mereka. Hal ini berbeentuk pada
pembuatan investasi keschatan yang  diberikan perusuhan
dalam bentuk rekening keschatan.
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3)  Perawatan Kesehatan di tempat kerja :
memberikan perawatan kesehatan di tempat kerja membantu
menangani penyakit dan luka ringan serta memberikin
perawatan lanjutan; sehingga akan menekan ongkos keschatan
dan kunjungun ke rumah sakit.

4) Tunjangan kesehatan utama @ mncangan untuk menaggung
biaya-biaya luar biasa vang timbul dari masalah keschatun
jangka panjang atau serivs. Karyawan harus membayar dulu
tagihan kesehatan sebelum asurmnsinva mengambil alib
pembayaran.

Asuransi jiwa

Asuransi jiwa kelompok adalah tunjangan yang diberikan oleh

hampir semua perusahaan untuk melindungi keluarga karyawan

sudt ia meninggal dunia.

Rancangan pensiun

Para pemberi kerja mempunyai  tanggung jawab dalam

mempertahankan karyowannyu, salah satunyn adalah memberikan

guji di masa pensiun. Adapun jenis- jenis rancangun pensiun untara
lain ;

1}  Rancangan tunjangan pasti :
rancangan pensiun yang memben para pekerja tunjangan tetap
pada saat pensiun.

2} Rancangan pendanaan pasti :
rancangan pensiun yang membutuhkan pendanaan khusus dari
pemberi kerja untuk dina  pensiun atau tabungan  yang
disiapkan bagi karyawan.

3) Rancangan401(k):
rancangan di mana karyawan bisa menunda penghasilan
hingga jumlah maksimum vang diizinkan.

4)  Rancangan saldo kas :
rancangan  pensiun  dengan  unsur-unsur dan rancangan
tunjangan pasti maupun pendanaan pasti.

5) Rancangan opsi saham karyawan :
mncangan  pendanaan pasti i mana  perusahuaan
menvumbangkan bagian-bagian saham kepada dana pensiun.
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Lembaga tersebut kemudian mengalokasikan saham pada
rekening-rekening karyawan peserta berdasarkan pendapatan
karyawan,
Tunjangan tambahan Ketika menganggur :
membernkan penghasilun tambahan bagi parn Karvawan yvang
menerimi tunjangan asuransi,
Layanan Karyawan
lavanan vang berisi sejumlah bidang termasuk tunjangan relokasi,
perawatan anak, bantuan pendidikan. layanan makanan/karetaria
bersubsidi, luyanan Kevangan, layanan hukum, dan beasiswa untuk
tanggungan.
Relokasi
biava pengangkutan barang rumah tangga dan biaya hidup
sementiary yang ditanggung perusahaan, mencakup seluruh atau
sebagian biaya real estat yang berhubungan dengan pembelian
rumah baru dan penjualan rumah yvang ditinggali sebelumnya,
Perawatan anak :
layunan perawatan anak bersubsidi dari perusahann dengan tujuan
meminimalisic  kemangkiran  ketidak  hadiran  dengan  alasan
merawal anak. memertahankan produktvitas karyawan, dan
meningkatkan kemajuan kaum wanita.

. Buntuan pendidikan : perusahsan memberikan bantuan berupa

alokasi dana untuk mencruskan pendidikan dengan minimal nilai
C dengan cara memberikan vang muka pendaftaran.

Lavanan makanan/kafetaria bersubsidi : dengan adanya layanan
ini, perusahaan berharap adanya balas budu karyawan yaitu dengan
peningkatan produkuvitas, sedikit waoktu terbuang, dan tenaga
kerja yang sehat, Seperti makan siang cuma-cuma yang diberikan
di kantin kantor

Layanan keunngan @ salah satu winjangan Mnansial yang meningkat
popularitasnyd  mengizinkan para karyawan untuk  membeli
beragam jenis polis asuransi melalui pemotongan gaji.

Layanan hukum : layanan ini sama seperti layanan keuangan. vaitu
dengan prosedur pemotongan gaji.
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(. Beasiswa untuk tanggungan : beasiswa yang diberikan perusahaan
terhadap anak-anak karyawan dengan tujuan seelah mereka lulus
ukan masuk bekerja menjadi karyawan perusuhaan tersebut.

r. Bayaran premium : Kompensasi yang dibayarkan kepada para
karvawan untuk bekerja dalom periode yang punjang atan bekerj
dalam kondist yang berbahaya atau tidak menyenangkan,

113. TUJUAN DIBERIKAN TUNJANGAN
Menurut  Simamora  (1997) twnjangan  digunakan  untuk

membantu organisasi memenuhi satu atan lebih dan wjuan-tujuan
herikut:

Meningkatkan moral karvawan

Memotivasi karyawan

Menmgkatkan kepuasan kerja

Menmukat Karvawan-karvawan baru

|
2
3
+.
5. Mengurangi perputaran karyawan
6. Menjaga agar serikat pekerju tidak campur tangan
7. Meningkatkun keamanan Karyawan
8. Mempertahankan posisi yang menguntungkan
0. Meningkatkan citra perusahaan dikalangan karyvawan
Program tunjungan karyawan haruslah direncanokan secara
cermat dan tujuan-tujuannya disusun dengan teratur untuk digunakan
schagal pedoman guna menyususn program dalam menentukan
kombinasi tunjangan yang optimal,
Langkah - langkah yang bisa di gunakan antara luin sebagai
berikut :
a.  Mengumpulkan data biava dasar dari semua item munjangan
h. Melakukan penelitian seperti seberapa banyvak dana yang tersedia
guna mengikutl semua biaya tunjangan untuk periode mendatang .
¢. Menentwkan preferensi kepada setiap item tunjungan  yakni,
preferensi karyawan dan preferesi mandjemen.
d.  Memutuskan bagaimana  kombinasi  optimal dari berbaga
tunjangan. Orung yang membuat Keputusan secermat mungkin
akan mempetimbangkan berbagai item tunjangan preferensi relatif
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vung diperlihatkan oleh manajemen dan para karyawan, perkimaun
biaya-biaya setiap item dan total jumlah dana vang tersedia untuk
setiap puket tunjangan.

Pengusaha  umumnya  dapat  memenuhi  harupan  pekerj
mengenai peningkatan upah serta pemberian tunjangan dan fasilitas bila
pekerja dapat memberikan kontribusi lebih besar dan sebanding.
Pengusaha dapat memberikan tambahan upah dan atan tunjangan bagi
pekeria hanva bila dia vakin bahwa pekerja dapat memberikan
peningkatan produktivitas. Dengan kata lain setiap peningkatan upuh
dan tunjangan perlu ditkuti dengan peningkatan produkiivitas pekerja
secara profesional.

11.4. PRINSIP-PRINSIP PROGRAM TUNJANGAN
Simamora (1997) menyatakan. supaya program (unjangan

memberikan kontribusi bagi organisasi, setidak-tidaknya sama dengan

biuyn yang teluh dikeluarkan bagi program tersebul, terdapat beberpa

prinsip umum yang sebuiknya diternpkan, vaitu

a.  Tunjangan Karyawan haruslah memenuhi kebutuhan nyata.

b. Tunjangan-tunjangan haruslah dibatasi kepada aktivitas-aktivitas
dimana kelompok lebih efisien dibandingkan individu.

¢.  Program tunjangan haruslah bereirikan fleksibilitus yang memadai
demi memungkinkan adaptasi terhadap berbagai  kebutuhan-
kebutuhan karvawan.

d. Jika perusahaan ingm meraih apresiasi dan penyedionn jasa-jasa
karyuwan, perusahaun haruslah melakukan program Komunikasi
vang ekstensif dan terencana dengan baik.

Perusahaan dan  karvawan pada  hakekatnya  saling
membutuhkan, karyawan adulah asset perusahaan kurena tanpa adanya
sumber daya manusia maka perusahaan tidak akan bisa berjalan, begitu
juga karvawan tidak dapat menunjang Kesejahteraan hidupnya tanpa
adanya perusahaan sebagai tempat mencari nafkah  sekaligus
implementasi dari disiplin ilmu vang mercka miliki sendiri. Maka
karyawan harus diperhatikan kescjahteraannya jangan hanya dituntut
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kewajibunnya saju dengan berbagai macam beban pekerjaan, hegitu
pula dengun Karyawan yvang jungan hanya menuntut hak mereka tetapi
pekerjaan dan tanggung  jawab  sebagmi Karyawan  tdek
diselesaikan.Namun  masih  ada  perusahaan  yang  kurang
memperhatikan Karyawannva sehingga Karyawan menjadi kehilungon
motivasi, malas, dan terkesan tidak baik hasil pekeraannya. Sehingga
mercka  beranggapan  bahwa  sckeras apa pun mercka bekerja
perusahaan tidak mempedulikan mereka, apalagi untuk memberikan
kesejahteraan dan imbalan vang layak untuk mereka.

Untuk memcegah terjadinys tindukan Karyawan yang tidak
diinginkan oleh perusahaan. maka tugas manajemen perusahaan yang
harus memenuhi tuntutan karvawan dengan memberikan kesejahteraan
yang adil dan bijaksana, semua itu dilakukan demi terciptanya
kesejahteraan karyawan dan Kesejuhteraan perusahaan,

Karvawan adalah modal utama bagi setiap perusahaan scbhagai
modal, karyawan perlu dikelola agar tetap produktf. Akan tetapi
pengelolaan Karvawan bukunlah hal yung mudah, Korena mereka
mempunyal pikiran, perasaan. status, keinginan dun latar belukang yang
heterogen.Oleh sebab it perusahaan harus bisa mendorong mereka
agar tetap produknit dalam mengerjakan tugas-tugas dan tanggung
jawabnya masing-masing vaitu dengan memberikan sesuatu  yang
menimbulkan kepuasan dalum din karyawun sehingga  perusahaun
dapat membpertahankan karvawan yang loyalitas dan dedikasi yang
tinggi serta memiliki pengalaman dan poiensi dalam bidang
pekerjaannya, Karyawan semacam ity merupakan asset utama yung
penting dan salah satu factor penunjang keberhasilan pekerjaan dalam
menjalankan perusahaan.

115. ETIKA  DALAM  PEMOTONGAN  TUNJANGAN
PENSIUNAN
Pengusaha telah mencoba strategi-strategi berikut
I. Menunda tunjangan perawatan  keschatan  bagi  pensiunan,
khususnya jika pensiunan menerima tawaran kerja lain dengan
tunjangan yang serupi, bahkan jika pekerjuan itu bersifut paruh
waktu,
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2. Membatasi tunjangan pensiunan bagi pensiunan yang baru dengun
menaikkan angka yung dikurang: dari gaji Karyawan, mengurangi
perlindungan, atau mengurangi konstribusi pengusaha.

3. Mengganti tunjangan kesehatan pensiunan agar memakai program
perawsatan terkelolu.

4. Melobi  untwk mengubah  hukum/sturan  pajak  selingga
memungkinkan pengusiha untuk menutup tunjangan pensiun yang
berlebihan dalam mendanai biaya perawatan kesehatan pensiunan,
sehingga menghasilkan pembayaran pensiun lebih rendah kepada
pura pensiunun.
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BAB 12
KOMPENSASI BAGI EKSEKUTIF

12.1. PERBEDAAN KOMPENSASI PEGAWAIL EKSEKUTIF
DAN NON-EKSEKUTIF

Dari sudut pandang ekonomi, CEQ adalah penjual Jayanan,
sedangkun yang membeli adalah komite kompensasi, Dalam teon
ckonomi klasik, harga vang mungkin diperoleh melalol negosiasi untara
penjuil dan pembeli. CEO daput merckrut konsultun kompensasi yang
nantinya akan memberikan Kebijukan kompensasi bagi CEO itu sendiri.
Ada sebunh konflik kepentingan vung skan muncal di sini, Konsultun
merasa  terbebani korena tekanan dan CEO untuk  melimdungi
kepentingan finansialnya. Sedangkan ironisnva, konsultan sering
dipandang sebagai perwakilin untok kepentingan pemegung saham.

Bunyuk perbeduoan antumm pegawn cksekouf dan non eksekutif
dalam hal pemberian kompensasi, disparitas pendaputan anlara pegiwil
cksekutif dan non eksekutif saneat mencengangkan.

Eksekutif merupakan pemimpin tertinggi sehuah perusahaan,
sehingea sangat mungkin mereka mendapatkan paket kompensusi
substansial.  Selan itw,  keahlisn  dan pengaloman  mereka
memungkinkan mereka uniuk mengembangkan dan mengarahkan
implementasi strategi kompetitif,

Menurut perspektil pengituran pujuk, Internul Revenue Service
(IRS). mengeunakan astilah pntuk dua kelompok  pegawm yung
memainkan peranan penting dalam kebijakan keputusan perusahaan,
yaitu pegawai yang digaji tinggi dan pegawai kunci.

Pegawai kunci yaitu pegawal vang mampunyal 5% kepemilikan
perusahaan; 1% kepemilikan perusahain ying mempunyil gaji tahunun
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dari perusahpan lebih dari $160000; pegnwai vang mempunyai
penghusilan twhunun lebih duri $160.000.
Pegawal yung digaj) tingei yaitu pegawal yang mempunyui cin

schagai berikut

4. Pemilik 5% perusabuan dalam tihun ind stag sebelumnya

b, Sebelumnya mempunyal kompensasi dan perusahoan melehihi
$110.000

c. Jika perusahaan memilih aplikasi ketentuan uptuik rencang tahunan,
pegawai ini masuk dalam kelompok yang digaji tinggi untuk tahun
sebelunmnya.

122. PAKET KOMPENSASI EKSEKUTIF

Kompensasi eksekutif terdin darni dua elemen, yaitu kompensasi
dan tunjungun atay benelit, sepertl pegnwiii pada umumnya. Tetapi, satu
perbedaan yaitu poket kompensasi eksekotd menekankan pada reward
yang bersifat jangka panjang. Komponen utama kompensasi eksekutif
antarn lain:

n.  Kompensasi pokok tahunan

b.  Kompensasi pokok yang ditangguhkan : kompensasi saham

¢.  Kompensasi pokok vang ditungguhkun : polden
parachures dan platinwm parachutes

d.  Benefit pegawai @ program perlindungan yang ditingkatkan dun
perkuisit/ penghasilon tnmbahan

e. Clawback provisions

Komponen Kompensasi Pokok

1. Gayl pokok
Merupikan clemen tetap kompensasi tunai tahunan yang diterima,
Perusahaan vang menggunakan  struktur  pengeajian  formil
tentunya sudah menetopkan tingkat dan jangkauan gaji untuk
semuy pegawal, Guji pokok tahunan senng mencerminkan bagian
Kecil duri total kompensasi dengun dua alasan, Pertuma, securn
khuosus butuh wakto bertahun-tahun sebelum hasil inisiatif strarejik
CEO disadari. Kedua, IRS membatasi jumlah gaji tahunan
perusahann mengecualikon sebagai pengeluurin bisnis.
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Bonus
Emput jenis bonus vang umum diberikun kepada pegawai eksekutil
yaitu

!-...'Il

Dizcretionary bomes

Bonus vang diterimu berdasarkon  keuntungan  perusdhasn,
kondisi hnansial perusohaan, kondist bisnis, dan prospek masao
depan.

Performance-contingent bonus

Bonus vang diterima herdasarkan perolehan kriterin kinerja
secura spesifik, suma sepertt sistem peniliian yung digunokan
untuk menentukan peéningkatan merit atau review kinerja
secara umum.

Predetermined honis

Faktor sentral untuk menentukan bkuran total bonus dag
jumlah bonus adalah Keuntungan perusahann.

Target plan bontis

Bonus yang terkoait dengan kinerju eksekutif. Jika kinerjo
eksekutif i bawah sundar atan i bawsh turget yung
ditentukan, maka ia tidek dapat menerima bonus ini.

Insentif jangka pendek

Insentif 1 diberikan wntuk  menilai berlanpsungnya  proses
pemenuhin lujuan strategts Kompetinl.

Komponen Kompensasi yang Ditangeuhkan

HE

Kompensasi saham

Merupakan persetujuin anturm pegawal dan perusahaon untuk
memberikan pembavarun kepada pegawni di waktu setelabinyi
(masa depan). Epnam benwk kompensasi saham vang
ditanggubkan.  antara  lain  :incentive  stock  options,
nonstattory stock options, restricted stock, plhiantom stock
pleans. discown stock options dan stock appreciation rights.
Golden parachutes

Merupakan gaji dan beneflit yang diberikan Kepada eksekutif
setelah terminasi vang dihasilkan dari perubaban kepemilikun
korporsst, dimann merger kombinast dua perusahaan yang
terpisah.
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12.3.

Platinum pareachures

Merupukun  awurd  vang  diberikun  perusghaan  untuk
mengakhiri masa kerja eksekunf, berupy pembayaran, benefit
yang berkelanjutan, dan opsi saham,

Clawback provisions

Provisi dalam kontmk kerja CEO memperbolehkan divektur
mencabut kompensasi berdasarkan Kinerja jika tujuan kinerja
tidak terpenuhi.

Benefit Pegawai
4. Program perlindungan

Asuransi jiwa suplemental dan rencana pensiun  suplemental
cksekutif membedakan program perlindungan antira pegawal
cksekutil  dun pegawir  lamnya,  Tujuun  perusabicin
membenkan asuransi jiwa yaitu, pertama, memngkatkan mba
harta milik eksekutif untuk diwariskan jika dia meningeal.
Kedun, program asuransi jiwa ini memberikan perlakoan pajok
yung baik bag eksekutif. Progrum pensiun suplemental
didesain untuk menyimpan benefit terbatas pada rencana
terkunlifikasi.

Perkuisit

Merupukan  bagian integral kompensasi eksekutif, yang
mencakup sebagian besar benefit, dari makan siang gratis
sampai penggunaan jet perusahaan secara gratis. Perkuisit
mempunyil dusy wjuin, yang pertama benefit ini mengaku
sty yvang  diperoleh eksekutif.  Kedun,  eksekutil
menggunakan tunjangan tersebut untuk kenyamanan pribadi
atau alat perusahoan untok melakukan bisnis,

PRINSIF DAN PROSES UNITUK MENETAPKAN
KOMPENSAS]I EKSERUTIF

Terdupat tigy teori wltermutiF yane menjelaskun prinsip dun

proses dalam menciapkan kompensasi eksekutif, vaitur agency theory,

towrnament theory, dan social comparison theory.
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Pemain Kunci dalam Menetapkiim Kompensasi Eksekutil

Konsultan kompensasi eksekutif, biasanva mengojukan beberapa
rekomendausi untuk altermatif paket pembavaran, Konsultan kempensasi
cksekutif sering bekerja pada perusahaan konsultan besar vang
menspesialisasi  dolam kompensasi  eksekutil  wtag - munajemen
perusahaan advise pada berbugai masaloh isu yang lebar. Konsultan
membuit rekomendasi mengenai apa dan besapa yang dilibatkan dalam
pake kompensasi eksekutil berdasorkan analisis strategi, dimana
memerlukan pemeriksaan konteks pasar eksternal perusahaan dan
faktor intemal.

Direksi, direksi menggambarkan kepentingan pemegang saham dengan
menimbang pro dan kontra dari keputusan eksekutif atas. Anggofa
dalam direksi yaitu CEQ dan ekskutil atas dari perusahaan sukses
lainnyn dil. Direksi membenkan persetujuin akhir dari rekomendas
komite Kompensast.

Komite kompensasi, anggota direksi di dalam dan di luar perusahaan
membuat komite kompensasi perusahaan, direksi dari luar perusahann
melayani  komiute  kompensasi untok  meminmadkon  konflik  dan
kepentingan, Komite kompensasi melakukan tiga topas. yaitu:
meninjay rekomendasi Konsultan alternative untuk paket Kbmpensasi,
anggota komite kompensasi mendiskusikan aset dan tangsung jawab
dan rekomendasi: berdasurkin musyawarh, komite
merckomendasikan pengajuan terbaik dari proposal pada  direksi
sehagail pertimbangan.

Agency theory, kepemilikin dibagi kepada banyak  pemilik
sahum padn perusahnan besar dolam teori agen pemegang sahum
mendelegasikan  kontrol  pada  eksekudf atas  unwk  mewakili
kepentingan pemilik. Sebagai hosilnyi eksekutit  bissanya  tidak
memiliki kepentingan yang sama seperti pemegang saham. Fitur ini
membuat adanya kemungkinan  eksekutil mencurl  aktivitus vang
memberikan manfaat puda mercka sendin daripada pemegang saham.
Hual ity juga disebut dengan permasalahan pgen.

Towrnament  theory, memberikan  keuntungan  dengan
kompensasi eksekutil sebagai hadigh dulam beberapa lumamen antara
manajer menengah dan atas dimana berkeinginan menjadi CEO.
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Soctal  comparison  theory, menurut  tegori  inl individu
membutuhkan evaloasi untuk prestasi mereka, dengan membuandingkun
menckd dengan individu lain, Dusur yang bigsy digunakan yaitu
karakteristik demogralik dan pekerjaan masing- masing,

Pernsahunn vang menjual dun menukar sekuritas pudn pusar
saham public membutuhkan banyak catatan dar informasi yang berasal
dari Securities and Exchange Commision (SEC), termasuk prakiek
kompensasi  eksekutif  vang mempunyal tanggung  jawab  untik
administras) hukum sekuritas federal. Peraturan SEC digambarkan
ditlam bentuk tabel din grafik, membuat informasi lebih mudah diakses
aleh publik. Pada tahun 2009 SEC membuat perubahan yang signifikan
vaitu dari sisi jumlah, nilai pensiun, mwnjangan pensiun dan tunjangan
pesangon,  SEC  memiliki  aturan  dengan  dua twjuan,  yaitu:
mengklarifikasi presentasi dird pembayaran kompensast pada CEO dan
empat kompensas fertinggt di perusshaan: untuk  meningkatkan
akuntabilitas dari dewan direksi perusabaan untuk kebijakan dan
keputusan kompensasi eksekutil

Say On Pay

Presiden Barrack Obama menandatangani Wall Strest Reform
and Consumer Protection Act of 20010 untuk meningkatkan transparansi
prakiek kompensasi eksekutif, yang disebut juga Dodd-Frank Act,
dalam hal ini adanva kebutuhan perusahain yang berdagang saham di
pasar bulik untuk memenuhi tiga ketentuan utama, yaitu: pertama. say
on pay yaitu memberikan pemegang siham pervsahaann hak suari untuk
ya oton tdek  pada pengajuan kompensasi  eksekutif,  lermasuk
kompoenen  saal il atau  yang  ditangeuhkan.  termasuk
persetujuan golden parache setidaknya sato kall dalam tign tahun
kedun, kebutuhan independensi untuk anggota komite kompensasi dan
penasehat mereka seperti konsulin kompensasi dan penusihat hokum:
ketign membutuhkan perusahasn mengungkapkan keadann di mana
seorang cksekutit akan mendapat manfaut dari pengoturan parasut
CImds.

[90]




Kompensasi Eksekutif: Apakah U.S. Membayar Terlalu Banyak
Banyak koran menvebutkun babhwa pada umumnyi eksekuul dibayar
terlalu banyuk, tentunyi hal tersebut harus sesunl dengan mformasi ini,
yaitw: perbandingan antar kompensasi eksekutif dan kelompok pekerja
luinnyu;  pertanvann strategis:  pembavarun  berdisarkan kinerja?:
pertimbangan  etika: kompensasi  eksekutil adil; dan  kompetisi
internasional.
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BAB 13
KOMPENSASI INTERNASIONAL

13.1. LATAR BELAKANG

Setlap perusahaan atau instansi memerlukan sumber daya
manusia (karyawan) dalam melaksanakan semua kegiatannya demi
mencapal visi misi dan wjuun yang telah ditetapkan. Karyawan tersebut
akan memeberikan Kontribusi demi pencapaian tujuan perusahaan
berdasarkan tugas vang sudah diberikan. Tentn saju kontribusi/
pekerjaan yang i dedikasikun kepada perusahann akan mendaput
kompensusi. Kompensasi tersebut berupa gaji pokok dan tunjangan-
tunjangan lainva yang sesuai dengan beban kerja vang dilakukan.

Pada perusahaan multinasional terdapat 3 macam jenis
karyawan., Yang pertama adalah karyawan yang berasal dari negara
tempat berlangsungnya operasional (pribumi) vang disebut tenaga
lokal, kedua adalah karvawan yang berasal dari negara asal perusahain
yang disebut ekspatriat, ketiga adalub Karyawan vang berasal dan
negara ketiga (third country) yang disebul tenagn wargd negara
ketign Tentunya kompensasi yang diduopat  dari  tap-tiap  status
karyawan tersehut berbeda-beda, itu juga tergantung pada kebijakan
perusahaan itu sendin. Pembenan kompensasi oleh  perusahamm
multinasional kepada karyawan dengan status yung  berbeda-beda
tersebut harus diberikan seadil-adilnya sesuai dengan beban tugas dari
setiap status karyawan baik itu karyawan lokal, ekspatriat, maupun
warga negara ketiga.

Perusahaan-perusahaan  multinasional  yang  ingin  berhasil
mengelols kompensast dun unjangan-tunpangan  demi memenuli
kewajibannya kepada para pegawai memerlukan pengetahuan tentang
hukum kepegawaian, perpajakan, kebiasaan-kebiasaan, lingkungan,
dun praktik-pruktik kepegawaion di beberupa negara asing. Tingkat
pengetahuan lokal juga diperlukan scbagu landasan  pemberian
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kompensasi. Maka dan itn setiap perusahaan multinasional harus
melukukan  Program  Kompensasi  Intemasional  dalam  rangka
memenuhi kewajibannya kepada pegawal sesuai dengan kebijukin
perusahaan dengan pertimbangan-pertimbangan tertentu.

132. [JENIS BARYAWAN DALAM PERUSAHAAN
MULTINASIONAL
I. Tenaga kerju Lokal (Host-Country National/HCN)
Tenaga kerja local adalah tenaga kerja vang hekerja di wilayah
negara kebangsaannya tetapi perusahaan tersebut milik negara asing.
Ekspatriat (Parent-County National / PCN)
Ekspatriat adalah tenaga kerja vang bekerja di suatu negara dimana
dia bukan warga dari negara tersebut melunkan warga negarn yang
berasal dari kurtor pusat perusahaan tempat karyawan  (ersebut
bekerja.
3. Tenaga kerja negara ketiga (Thrid-Country National / TCN)
Warga negara yang bekerjn di suntu negara yang bekerja di negara
lain dikarvakan oleh organisasi vang berkantor pusal di negar
Ketiga,

r2

133. PROGRAM KOMPENSASI INTERNASIONAL
Perusuhaan internasional yang telah memperkerjakan tenagu
kerja dari berbagai negara menghadapi masalah kompensasi yang
berbeda.Mulai dari keaanckaragaman hukum, biaya hidup, pajak dan
faktor lainnya yang harus dipettimbangkan dalam membuat din
menghitung nilai kompensasi yang diberikan kepada tenaga kerja asing.
Bagaimana sebuah perusahaan multi-nasional mengatasi isu-1su
ini setidaknya cenderung merupakan sebagian fungsi tingkatan
pengembangan internasional. Perusahaan-perusahaan multinasional
yang ingin berhasil mengelola kompensasi dan tunjangan-tunjungan
memerlukan pengetahuan tentang hukum kepegawaian dan perpajakan,
kebiasaan-kebiasaan, lingkungan, dan praktk-praktik kepegawaian
beberapa negara asing, pengetahuan dalam hal fluktuasi mata vang dan
dampuk inflasi terhadap kompensusi sertda suatu pemahamin mengupa
dan Kapan tunjangan-tunjangan khusus harus disediakan dan tunjangan-
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tunjangan mana yung perlu untuk negara-negara tertentu. Semua ity
dalam konteks bergesernya kondisi-kondisi polituk, ekononu, dan
sosial. Tingkat pengetahuan lokal diperlukan dulam banyak hal yang
membutuhkan nasihat-nasihat  khusus  dan  banyvak  perusiahaan
multinasional mempertahankan jusa perusahaan-perusaloan konsultasi
yang dapat menawarkan serangkaian pelayanon yang luas atau
menycediakan jasa-jasa dengan spesialisasi tinggi yang relevan dengan
MSDM dalam suatn konteks perusahain multinasional.

Oleh karena itu dibutubkan program kompensansi Intemasional
dalam  pemberian kompensasi  dari perusahann  kepada  para
karyawdannya, Program kompensasi Internasional adalah serangkaian
proses analisa yang akhimya menjadi kebijakan perusahaan terhadap
pemberian kompensasi kepada Karyawan-Karyawan Internasionalnya
(HCN PCN,TCN) dengan memperhatikan  [aktor-fuktor  tertentu
menggunakan pendekatan  yang terbaik  sesual dengan  kondisi
perusahaannya.

134, TUJUAN KOMPENSASI INTERNASIONAL
Secara singkat tujuan-tujuan utama program  Kompensasi
intemasional bagi perusahdan multinasional meliputi :

I. Menarik dan memperiahankan para karyvawan yang berkualitas

untuk  penugasan-penugasan  internasional  (dari  perspekul

perusahaan induk, tetapi meliputi PCN, HCN, dan TCN):

Memtasilitasi transfer antara cabang-cabang asing, antara cabang-

cabung asing dan perusiahaan induk (biasanya kantor pusat), din

antara perusahaan induk dan lokasi-lokasi asing.

3. Menetapkan dan memelihara suatu hubungan yang konsisten dan
layak antara kompensasi para karyawan dari semua cabang, baik di
negara asal maupun di luar negeri.

4. Memelihara kompensasi yvang lavak dalam kaitannya dengan
prakuik-praktik para pesaing, sekalipun belum memimimasi biava-
biava pada tingkatan yang memungkinkan.

Satw  dari  pertimbangan  terpenting  untuk  perusabaan-
perusihaan  multinasional  dalam  memncang  progrom-program
kompensast  adalah  masalah  dapat  dibandingkan/comparability

2
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(meskipun biaya adalah mungkin pertimbangan utama dan tambahan
yvang sangat dekat). Masalah compurability sedikitnys memibiki dua
komponen signifikan

I. Memelihara gaji  dan  tunjangan-tunjangan  yang  dapat
dibundingkan (untuk parn karyawan vimg sama di perusahaan-
perusahaan lain dan untuk rekan Kerja dalam perusahaan yang
sama) untuk para Karyawan yang ditransfer dari suatu negara ke
negara lainnya (entah dari perusahaan induk ke cabang-cabang
asing astau dan cabang ke cabang lainnya atau ke kantor pusat).
Mempertahankan gaji dan tunjangan yang kompettif dan luyuk di
antara berbagai operasi asing organisasi.

]

135. KOMPONEN PROGRAM KOMPENSASI
INTERNASIONAL

Kompensast yang diberikan kepada karyvawan entah itu tenaga
local, ckpatriat atau tenaga kerja negara ketiga beragam Namum
umumnya terdaput komponen-komponen kunci. Komponen Kunci
kompensasi internasional sebagat berikut
l. Gaji Pokok

Istilah gaji pokok mendapat suatu arti yvang berbeda ketika para
karyawan bertugas di luar negeri. Dalam suatu konteks domestik, gaji
pokok menunjukkan jumlah Kompensas: tunai yang berfungsi sebagai
patokan untuk unsur-unsur Kempensasi lainnya (seperti bonus-bonus
dan tunjangan-tunjangan).Untuk para ckspatriat, gaji pokok merupakan
komponen utama suatu paket penghargaan, buanyak i antaranya
dikaitkan  secara  langsung pada  gaji pokok  (misalnyi  premi
pelayanan/jasa asing. tunjangan biaya hidup. wnjangan perumahan)
dan juga merupakan dasar untuk wnjangan-tunjangan dalam pekerjaan
jasa dan kontribusi-kontribusi pensiunGaji pokok dapat dibayarkan
dalam muta vang negara asal atan negara setempat. Gaji pokok adalah
blok fondasi bagi kompensasi intemasional, entah karvawannya
seorang PCN atau TCN. Perbedaan-perbedaan besar dapat terjadi dalam
paket karvawan tergantung pada apakah gaji pokok dikaitkan dengan
negara asdl PCN dun TON atau apakah suaty tan! intermasional yang
dibayar.
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2 lmbalan  Bekerju di  Negara Asing (Foreign = Service
Inducement/Hardship Premium).

Para karyawan yang berasal dar negura induk (PCN) sering
menerima suatu premi gaji (salary premium) scbagai suatu imbalan
untuk mengrima suaty penugasan asing atau sehagai kompensasi untuk
kesukaran yang disebabkan oleh transfer. Dalam keadaan seperti ini,
harus dijelaskan definisi atau pengertian kesukaran, pemenuhan syaral
untuk premi, jumlah dan wakitn pembayaran Adalah penting untuk
dicatat bahwa pembayaran-pembayaran ini lebih omum dibayarkan
kepada PCN daripada TCN Imbalan seperti ini jika digunakan biasanya
dibuat dalam bentuk suatu presentase dari gaji, biasanva 5 sampai 40
persen dari gaji pokok Pembayaran-pembayaran seperti ini berbeda,
tergantung  pada  penugasan,  kesukaran  aktual,  konsekuensi-
konsckuensi pajak. dan lamunya penugasan. Selain o perbedaun-
perbedaan dapat dipertimbangkan: misalnya jam kerja di suatu negara
twan rumah dapat lebih panjang daripada negara asal dan sumu
perbedann pembayoran dapat dibuat sebagai pengganti waktu lembur,
yang  tdak  bissanya  dibayarkan  kepadan  PCN  atan TCN.

3. Tunjangan-tunjangan (Allowances)

Isu-isu berkaitan dengan tunjangan-tunjangan dapat sangat
menantang  bagi  sunty perusahaan  dalam menetapkan  suatu
kebijaksanaan kompensasi menveluruh, sebagian karena adanya
berbagai macam bentuk tunjangan-tunjangan. Tunjangan biaya hidup
(cost of living allowance/COLA) ying biasanya menerima perhatian
lebih banyak, melibutkan suatu pembayaran untuk menutup perbedaun
pengeluaran antara negara asal dan pegara asing (misalnya untuk
menanggung perbedaan-perbedaan inflasi).Sering kali tunjangan ini
sulit untuk ditentukan, sehingga perusahaan dapat menggunakan jasa
orgamsasi seperti Organization Resource Counselors, Inc. (sebuah
perusahaan Amenka Serikat) atau Employment Condition Abroud
(berbasis di Inggris).Perusahaan-perusahaan ini memiliki spesialisast
dalam memberikan informasi tunjangan biaya hidup atau suatu dasar
globul, biasunya data yang diberikan kepada klien adalab data
terkini. Tunjangan biaya hidup biasanya meliputi pembayaran-
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pembayaran untuk perumahan dan utilitas, pajak penghasilan pribadi
utau hal-hal yung dapat dipilib atau ditentukan dengun bebas.,

Ada juga suatu penyedivan tunjungan untuk perjalanan kembali
ke negara asal (home leave allowances).Banyak perusahaan menutup
biaya sutu atau lebih perjulanan kembali ke negara asal setiap
tahun. Tujuan untuk membayarkan perjalanan seperti ini adalah untuk
memberikan peluang kepada para ckspatriat untuk memperbaharui
ikatan keluarea dan hisnis, karenanva membantu mereka untuk
menghindari masalah-masalah penvesuaian ketika mereka kembali ke
negara asal Meskipun perusahaan-perusahoan secara trodisional telah
membatasi penggunaan tunjangan untuk perjalanan ke negara asal,
beberapa perusahaan memberi pilihan kepada para ekspatriat untuk
menggunakan tunjangan untuk melakukan perjalanan ke negara asing
Luinnyy daripada negura asal. Perusahann-perusahann yang mengijinkan
penggunann unjangan-turgangan perjalanan ke negara asal yang
digunakan untuk perjalanan ke luar negeri perlu menyadari bahwa para
karyaw:in ekspatriat pengalaman intemasional yang terbatas vang boleh
memilih perjalanan ke negara luin danipada kembali ke negarn asal
dapat menjadi lebih rindu kampung halaman (homesick) dibandingkan
dengan mereka yvang kembali ke negara asal untuk suatu pemeriksaan
realitas (reality check) dengan rekan karvawan dan teman-teman.

Tunjangan  pendidikan  untuk  ansk-anok  ekspatriat  juga
merupakin suaty bagian internal dar suatu kebijaksanaan Kompesasi
internasional Tunjangan untuk pendidikan dapat menutup biaya-biaya
seperti biaya kulinh, biaya kursus bahasa, biaya pendaltaran, pembelian
buku-buku dan perlengkapan-perlengkapan transfortusi, serta pakaian
seragam (di luar Amerika. adalah hal umum bagi para siswa sekolah
l[anjutan untuk menggunakan pakaian seragam). Tingkat pendidikan
vang disediakan, ketersediann sekolah-sekolah lokal dan transfortasi
parn  tnggungan  vang  bersekoluh  di  lokasi-lokasi  lain  dapat
mendotangkan  masalah-masalah unwk  perusahaan-perusahaun
multinasional. PCN dan TCN biasanya menerima perlakuan sama
dalam hal biaya-biaya pendidikan. Biaya pendidikan di sekolah-sekolah
lokal wung baik dan  biaya-biayanya Keikutsertoan  pada  sebuah
universitas mungkin juga disediakan bila dianggap perlu.
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Tunjangan relokasi biasanya meliputi biaya-biaya kepindahan,
pengiriman, dan pevimpanan, biava-biaya hidup sementara, hilangnya
alat-alat rumah  tangga  wau  pembelian-pembelian mobil  (atuu
penjualan) dan wvang muka atau biaya-biaya berkaitan dengan
sewn. Tunjangun-tunjanguan menyangkut penghasilan tambahan (mobil,
keanggotaan-keanggotaan  klub, pembantu  rumah tangga, dan
sebagianya) dapat juga dipertimbangkan (biasanya untuk posisi-posisi
senior, tetapt hal ini berbeda sesonl dengan lokasi). Tunjangan-
tunjangan ini sering kali tergantung pada kebijaksanaan-kebijaksanaan
dan praoktik-proktk penyamasn pajak. baik di negara asul maupun
negara tuan rumah.

4, Program-program Kesejahteraan (Benefits)
Peluksunpan  rencana-rencuns  progrum  pensiun,  penutupuan
biaya pengobatan, dan program Kescjahteraan jamman sosial sangat
sulit untuk dinormalisasikan. Oleh Karena itu perusahann-perusahaan
perlu membahas banyak isu ketika mempertimbangkan program-
program kesejahternan, meliputi ©
«  Apakah perusahaan tetap mempertahankan para ekspatriat dalam
program-program negara asal atau tidak, rerotama jika perusahaan
tidak menerima suatu pengurangan pajak untuk itu 7

«  Apukah  perusabaan-perusahaan  memiliki ptlihan untuk
mendalttarkan  para  ckspatriat  dalam  program-program
kescjahieraan negara twan rumah dan/atau membuat perbedaan
dalam cakupannya?

e  Apukah pari ekspatriat seharusnya menerinma prograom-progrim
kesejahteraan jaminan sosial negara asal atou negara tuan rumah?

Kebanvakan PCN Amerika Serikat biasanya tetap berada dalam
rencana program kesejahteraan negara asal mereka Di beberapa negara
para ckspatriat ndak dapat memilih program-program jaminan sosial
lokal Dialam keadaan seperti ini, perusahaan biasanva membavar biava-
biaya tambahan ini.PCN dan TCN Eropa menikmati program-progriom
juminan sosial yang dapat dipindabkan/dibawa-bawa (portable) dalam
komunitas Uni Eropa.
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Selain program-program kesejahteraan yang sudah dibahas,
perusahaan-perusahann multingsional juga memberikan liburan-liburan
dan cuti khusus Termasuk sebugai bagian liburan regular karyawan,
cuti tahunan kembali ke negara asal biasanya menyediakan tiket
pesawit terbang untuk para Keloarga. Istirnhat dan cot rehabilitasi
didasarkan pada kondisi negara tuan rumah, juga menyediakan
keluarga karyawan dengan tiket pesawat terbang gratis untuk suatu
lokasi vang lebih nyaman dekat dengan tuan ramah. Selain istirahat dan
cuti rehabilitasi, cuti khusus diberikan dalam kasus meniggalnya atau
jatuh sakitnya anggota keluarga ekspatriat.Para karyawan dalam lokasi
yang sulit sering menerima pembayaran-pembayaran biaya  cuti
tambahan serta periode istirahat dan rehabilitasi tambahan,

136. PENDEKATAN DALAM KOMPENSASI
INTERNASIONAL

Menurut Welch, terdapat dua pilihan utama dalam bidang
kompensasi  intermnasional — pendekatan going rate (disebul juga
pendekatan murket rate) dan pendekatan balance sheet (kadang-kadung
dikenal sebagai pendekatan build-up). Dalam bagian ini Kita
menggambarkan  setiap  pendekatan dan membahas  keuntungan-
keuntungan dan kelemahan-kelemahan setiap pendekatan tersebut.

1. Pendekatan Going Rate/Market Rate

Dalam pendekatan ini, gaji pokok untuk transfer internasional
dikaitkan dengan struktur gaji i negara twan rumah. Perusahaan
multinasional biasanya mendapatkan informasi dari survei-survel
kompensasi-kompensasi lokal dan harus memutuskan apakah karyawan
lokal (HCN), pura ekspatriat dengan kebangsaan yang sama atau para
ekspatriat dari semua kebangsaan akan menjadi tink referensi dalam
menetapkan patokan. Misalnva. sebuah bank Jepang yang beroperasi di
New York perlu memutuskan apakah titik referensinya adalah gaji-gaji
lokal Amerika Serikat, para pesaing Jepang lainnva di New York atau
semua bank asing vang beroperasi di New York. Dengan pendekatan
going rate, jika lokasi berada di negara yang renduh gajinya, perusahaan
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multinasional biasanya menambah gaji pokok dengan tambahin
program kesejahteraan dan pembayaran-pembayaran lainnya.

Keuntungan-keuntungannya adalah ada kesamaan dengan para
karyawan lokal (sangat efektif untuk menarik PCN atau TCN ke suatu
lokasi vang membayur gaji lebih tinggi daripuda yang mereka terima di
negara asal): pendekatan ini sederhana dan mudah dipahami oleh pam
ckspatriat: para ekspatriat dapat mengidentifikasi negara tuan rumah;
dan sering terdapat keadilan di antara para ekspatriat dengan
kebangsaan-kebangsaan yang berbeda.

Ada pula kelemahan-kelemahun pendekatan  going rate.
Pertama, akan ada perbedaan antara penugasan-penugasan untuk
karyawan yang sama. Hal ini sangat jelas ketika kita membandingkan
suatu penugasan dalam suatu ekonomi maju dengan ekonomi sedang
berkembung, tetupt juga antarn penugnsan-penuugasan di berbugai
ckonomi maju di mana perbedaan-perbedaan dalam gaj manajerial dan
dampak perpajakan lokal dapat secara signifikan mempengaruhi suatu
tingkat kompensasi karyawan yang menggunakan pendekatan going
rate Tidakluh mengherankan, para karyawan individu sungat peka
terhadap isu ini. Kedua, akan ada perbedaan antara para ckspatriat
dengan kebangsaan vang sama dalam lokasi-lokasi vang berbeda.
Interpretasi yang tajam terhadap pendekatan going rate dapat mengarah
pada persaingan untuk penugasan-penugasan ke lokasi-lokasi yang
secara finansial menarik dan sedikit minat terhadap lokasi-lokasi yang
dipertimbangkan tidak menarik secara finansial. Akhirnya, pendekatan
going rate dapat merupakan masalah setelah repatriasi di mana gaji
karyawin kembali pada tingkat negara asal yang berada di bawah
negara twan rumah. Hal ini merupakan suatu masalah udak hanya bagi
perusahaan-perusahaan dari beberapa negara di mana gaji manajerial
lokalnya adalah tinggi (di bawah Amerika Serikat, yang menjadi
pemimpin pasar dunia dalum gaji-gaji manajerial ).

2. Pendekatan Balance Sheet/Build Up

Karakteristik-karakteristik  kunci  pendekatun  ini  (vang
merupakan pendekatan yang paling luas digunakan untuk kompensasi
internasional). Menurut Martoccho (2004), tujuan dasar pendekatan ini
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adalah  untuk  “mempertahankan  ekspatriat  secara  utuh™  (vaitu
memelihiara relativitas dengan rekan-rekan kerja PCN dun membenkan
kompensasi  untuk  biava-biaya penugasan  internosional)  melalui
pemeliharaan standar hidup negara asal ditambah suatu imbalan
finunsial untuk membuat puket kompensasi menarik Pendekatan ini
mengaitkan gaji pokok untuk PCN dan TCN dengan sturktur gaji
negarn asul yang relevan. Misalnya, scorang eksekutif Amerika Serikat
yang mengambil suatu posisi intemasional akan memiliki paket
kompensasinya dibangun atas tingkat gaji pokok Amenka Serikat
daripada. yung diterapkan di negarn tuan rumah. Asumsi kunci
pendekatan ini adalah karyawan yang mendapat penugasan di luar
negeri tidak scharusnya menderita suatu kerugian materi akibar transfer
dan hal ini dapat dicapai melalui pemanfaatan apa yang biasanya
disebut pendekatin balunce sheet. Menurut Reynolds (20000
" The balance sheet approach to international compensation is a system
designed to equalize the purchasing power af emplayees at comparable
position levels living overseas and in the home country, and 1o provide
incentivey to  offser  qualitative  differences  between  assignment
locations, "
(Pendekatan balance sheet dalam kompensasi internasional adalah
suatu sistem vang dirancang untuk menvamakan dayva beli para
karyawan pada tingkal kehidupan di luar negeri dengan posisi yung
dapat dibandingkan dengan negara asal serta menyediakan insentif
untuk mengimbangi perbedaan-perbedaan kualitatif di antara lokasi-
lokusi penugasan).

Ada empat kategorl utama pengeluaran yang didatangkan oleh
para ckspatriat vang dimasukkan dalan pendekatan balance sheet :
I.  Barang-harang dan jasa-jasa — pengeluaran-pengeluaran negara
asal untuk hal-hal seperti makanan, kebutuhan pribadi, pakaian,
perlengkapan  rumah  tangea, rekreasi,  ransportasi.  dan
pemeliharaun keschatan,
Perumahan—biava-biaya utama berkaitan dengan perumahan di
negara tuan rumah.
3. Pajuk pendupatan-pajuk pendapatan negam induk dan negara tuan

rumah.

e

[102]




4. Cadangan—kontribusi untuk [abungan, pembayaran tunjangan-
tunjangan, kontribusi pensiun, investasi, pengeluaran-pengeluaran
untuk pendidikan. pajak jamingn sosial, dan lain-lain.

Jika binva-biaya vang berkaitan dengan penugasan negary toan
rumah melebihi binyva-biaya ekuivalen di negara induk, biaya-biaya ini
dipenuhi baik oleh perusahaan maupun ckspatriat untuk menjamin
bahwa daya beli yang ekuivalen di negara induk tercapai.

Terdapat keuntungan-keuntungan dan kelemahan-kelemahan
pendekatan  balance sheet.Ada tiga Keuntungan utama. Pertama,
pendekatan balance sheet menyediakan keadilan antara penugasan-
penugasan asing dan para ckspatriat dengan kebangsaan yang sama.
Kedua, repatriasi para ekspatrint difasilitasi oleh penekanan adanya
keadilun dengan negura induk Karenu kompensasi ekspatriat tetap
dikaitkan dengan sistem  kompensasi di negwa  induk Keuga,
pendekatan ini mudah untuk dikomunikasikan.

Ada  dua  kelemahan wama  dan pendekatan  balance
sheet Pertama, pendekatan i dapat  berukibat  pada  terjadinya
disparitas/perbedaan yang sangat berarti — baik antara para ekspatriat
dengan kebangsaan berbeda maupun antara PCN dan TCN. Masalah-
masalah muncul ketika karyawan internasional dibavar dengan jumlah
yang berbeda untuk jenis pekerjaan yang sama atau sangat mirp di
lokasi negara tuan rumah, sesuai dengan gaji pokok negara asal mereka
vang berbeda. Misalnya, di kantor pusat regional Singapura dari suatu
bank Amerika Serikat, seorang PON Amerika Serikat dan seorang TCN
New Zealand dapat melaksanokan kewajiban-kewajiban yang sama,
tetapi karyawan Amerika Serikat akan menerima gaji lebih tinggi
daripada karyawan New Zealand karena perbedaan tingkat gaji pokok
di Amerika Serikat dan New Zealand. Seperti disebut di aras,
perbedaan-perbedaan  dalam  ungkat  gaji pokok  dapat  juga
menyebubkan kesulitan-kesulitan antarg  para ekspatriat dan HEN.
Secara tradisional, hal ini merujuk pada masalah tingginya pembayaran
terhadap PON telah ditenmtang (tidak disukai) oleh para karyawan lokal
HCN, Karena purn orang asing ini dipersepsikan mendapat kompensasi
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berlebihan (dan kirena mereka menutup peluang-peluang karir untuk
para karvawan lokal).

Masaluh kedua dengun  pendekatan balance sheet aduluh
meskipun pendekatan ini luwes dan sederhana sebagai suatu Konsep,
tetapi pendekatan ini dapmt menjadi kompleks ontouk dilaksanakan.,
Kompleksitas-kompleksitas kKhususnya timbul dalam transfer-transter
dana yang terintegrasi dengan Kuat antara swasta dan pemerintah atau
menguraikan dengan lebih jelas pajak-pajak dan pensiun-pensiun.

Pendekatan balance sheet diikuti oleh sebagian  besar
perusihaan  multinasional  ketika  bisnis  internasionnl  mereka
herkembang sampai suatu titik di mana perusahaan memiliki suatu
jumlah ekspatriat yang lebih besar (mungkin sekitar dua puluh ataw
lebih) Pada dasamya, pendekatan ini melibatkan suatu perusahaan
multinasional untuk menjamin bahwa para ckspatriatnya minmal tidak
merasa  lebih buruk  dalam menerima dan  melaksanakan  suatu
penugasan i luar negerildealnya, paket kompensasi juga scharusnya
menyediakan insentil untuk  mengambil penugnsan asing, untuk
menghilungkan rasa khawatir terhodap isu-isu kompensast selama
penugasan, dan untuk menjamin bahwa ekspatriat dan kelvarganya
merasa nyvaman dengan penugasan tersebutTentu saja semua hal vang
rumit ini terjadi dalam spatn hngkungan yang mendesak MSDM
Internasional meningkatkan  pengendalian terhadap semua  biaya
kepegawaian, termasuk biaya ekspatriasi.

Pendekatan balance sheet biasanya digunakan untuk para
ekspatriat berpengalaman dan tingkat menengah serta menjaga mereka
sepenuhnya dengan rekan-rekun kerja negara asal sekaligus mendorong
dan memfasilitasi kepindahan mereka ke loar negeri dan kembali ke
negara asal pada akhir penugasan mercka. Tetapi dengan jumlah
ckspatriat yvang besar, hal ini juga dapat menjadi kompleks untuk
dilaksanakan Beberapa  perusahasn  telah menemukan  bahwa
pendekatan ini mulai mengarahkan para manajer untuk memandang
insentif dap penyesuaian sebagai hak-hak yang kadang-kadang sulit
untuk diubah Dan beberapa manajer ekspatriat telah mengeluh bahwa
pendekatan ini dalam menetapkan kompensasi luar negeri mereka lebih
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jauh  mencampuri  kehidupan  pribadi  mereka  (pada  dasarnya
menentukan standar hidup mereka yang layak).

Pendekatan  balance sheet dalam  menetapkan  kompensasi
seorang ekspatriat dimulai dengan melihat kompensasi karyawan pada
perusuhaan induk vang telah ada (gaji, tunpungan-tunpmgan, don
bentuk-bentuk renumerasi moneter dan non moneter lainnya). Untuk ini
ditambahkan dua komponen lainnya © sejumlah  insentif untuk
menerima dan menikmati penempatan di luar negen dan sejumlah
komponen penyesuaian dan penyamaan yang menjamin ekspatriat tidak
mengalami kerugian dan perbedann-perbedaan negara asing dalam
masalah gaji atau unjangan-tunjangan,

Satu kesulitan kunci dalam pendekatan ini adalah menentukan
dasar  untuk  menambahkan  insentif-insentif  dan  penyesuaian-
penyvesumun. Sejumlih kemungkinan yang ada mendasarkan gaji
ekspatriat pada :

« Gaji-gaji negara induk:

«  Standar internasional:

e Standur regional;

» Gaji-gaji negara twan rumah; atau gaji-gaji para ekspatriat lainnya
— para kawan dan/atau rekan kerja di lokasi tuan rumah.

3, Negosiasi

Ketika perusahaan pertama kali mulai mengirimkan ekspatriat
ke luar negeri dan sewaktu mercka masth memiliki sedikit ekspatriat,
pendekatan umum  untuk menetapkan  kompensast dan  unjangan-
tunjangan untuk pari ekspatriat tersebut adalah merundingkan puket
kompensasi terpisah (dan biasanya unk) untuk setiap individu
ckspatriat.Pada awalnya pendekatan Khusus ini sangat sederhana, dan
dengan terbatasnya jumlah informasi vang tersedia tentang bagaimana
merancang  suaty sistem  kompensast untuk  para ekspatriat dan
banyaknya kompleksitas dalam svatu paket kompensasi seperti ini
dibandingkan dengan kompensasi dan tunjangan-tunjangan domestik,
adalah mudah untuk melihat mengapa para manajer SDM mengikuti
pendekatan ini.
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4. Lokalisasi

Suatu pendekatan yang relatif baru dalam kompensasi ekspatriat
adalah lokalisusi Pendekatan imi digunakan untuk mengatasal masalah
tingginya biaya dan ketidakadilan yang dirasakan di antara karyawan
cabung-cabang luar negeri Dalim pendekatun lokalisasi, para ekspatriat
(bigsanya para mdividu vang berada pada tahap awal karir mereka dan
ditugaskan di luar negen untuk penugasan jangka panjang) dibayar
sebanding dengan para karyawan lokal Pendekatan ini relatif sederhana
untuk dilaksanakan, tetapi karena para ekspatriat dapat berasal dan
standar hidup yang berbeda daripada yung dialami oleh para karyawan
lokal, tambahan-tambahan  khusus unmk para ckspatriat  yang
dibayarkan dalam pendekatan lokalisasi masih harus dirandingkan.

5. Pembuyarun Sekaligus (Lump Sum)

Pendekatan lainnya dimana beberapa perusahaan multinasional
berusaha, terutama dalam menanggapi persepsi bahwa pendekatan
balunce sheet terlalu mencampuri Keputusan-keputusan gaya hidup para
ckspatriat adaluh pendekatan lump sum. Dalam  pendekatan ini,
perusahaan menentukan suaty jumlah gap untuk ckspatriat dan
kemudian membiarkan ekspatriat menentukan bagaimana mereka
menggunakan gajinya, misalnya untuk perumahan, transportasi,
perjalunan, kunjungan ke negara asal. pendidikan, dsb.

Jika menggunakan pembayaran sckaligus, Kompensasi yang
diberikan haruslah sangat besar atan melebihi kompensasi rata-rata
industry serta tunjangan-tujangan yang sudah diperhinmgkan. It
dimaksud agar tidak ada keluhan dard karyawan yang mempengaruhi
loyalitas karyawan.

6. Kafetaria

Suatu pendekatan yang meningkat digunakan untuk  para
cksekutif ekspatriat dengan gaji yang sangat tinggi adalah menyediakan
serangkaian pilihan manfaat yang dapat dipilih sendin oleh ekspatriat
(kafetaria). Keuntungan-keuntungan bertambah, baik bagi perusahaan
maupun individu serta terutama berkaitan dengan cakupan pajuk atas
tunjangan-tunjangan  dan  penghasilan-penghasilan tambahan
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dibandingkan  dengan  penghasilan tunai. Karena individu tidak
memerlukan lebih banyak manfast sepertt mobil dinas, rumah dinas,
dan sejenisnya yung tdak menamboh penghasilun ekspatriat untuk
tujuan-tujuan pajak.

7. Sistem-Sistem Regional

Untuk para ekspatrial yang membuat komitmen terhadap
penueasan jabatan di wilayah tertentu di dunia, beberapa perusahaan
mengembangkan suatu kompensasi regional dan sistem tunjangan
untuk mempertahunkan keadilun di wilayah itwHal ini biasanya
dipandang sebagai pelengkap bagi pendekatan-pendekatan lainnyva.dan
apabila individu-individu seperti ini kemudian dipindahkan ke wilayah
lainnya, gaji mereka akan ditransfer pada salah satu sistem-sistem
Ludnnyy, seperti pendekatan balunce sheet,

Pada saat jumlah kompensasi ckspatnat telah ditentukan,
perusahaan harus memutuskan apakah ekspatriat akan dibayar dalam
muta vang lokal atau mata uang negarn asal. biln ada keterbatasun
konversi antara mata uang negara asal dan mata vang lokal atou ada
inflasi yang cepat, mungkin lebih baik bagi perusahaan untuk tetap
menghadapi gaji ekspatriat dalam mata uang lokal {tentunya dengan)
jaminan terhadap hilangnya dava beli jika ada inflasi yang besar-
besaran),

Menurut Bennett (1995), métode-metode pembavaran para
ckspatriat saat ini dikritik untuk beberapa alasan yang berbeda. Ada
perhatian  bahwa  semua  pendekatan  tidok  secara  memadai
mempertimbangkan silat atio negara penugasan dan sering tidauk
mendorong para ekspatrial secara nyvata berasimilasi dengan budaya
lokal, Seliin itu tampaknya sistem kompensasi ekspatriat dan karyawan
negara tuan rumah tenatng isu-isu seperti nilai kompensasi berupa uang
dan tipe-tipe penghasilun tambahan lainnya. Pilihan  penghasilan-
penghasilan  tambahan  yang  fleksibel,  insentif-insentif  dun
penvesuaian-penyesuaian  tradisional, serta  skedul pengegantian
pajak  mungkin dapat memenuhi kritik-kritik tersebut dengan baik,
sekaligus mengurangi binya keselunihan perusahaan. Suatu pendekatan
seperti ini bahkan memungkinkan suatu perusahaan multinasional
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menggantikan perhation biaya hidup tradisional dengan berfokus pada
kunlitas kehidupan atau koalitas peluang karir.
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