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Imbalan/compensation/renumeration 
mempunyai cakupan yang lebih luas 
daripada gaji atau upah. 

Imbalan/compensation/renumeration mencakup “semua penge-
luaran yang dilakukan perusahaan untuk pekerja dan diterima 
atau dinikmati oleh pekerja, baik secara langsung atau tidak langsung, 
rutin atau tidak rutin. 

Ada istilah upah dan gaji dan keduanya seringkali dipertukarkan istilah 
tersebut. Sesungguhnya upah dan gaji memiliki definisi yang berbeda:

• Upah (wage) = bayaran untuk pekerja harian/jam

• Gaji (salary) = karyawan yang dibayar bulanan.

Upah dibayarkan kepada pekerja yang terlibat langsung dalam 
proses produksi (direct labor) misalnya seperti operator mesin atau 
pemelihara mesin.  

Biaya untuk upah tersebut dimasukkan langsung 
dalam perhitungan biaya produksi barang 
tersebut (Cost of Goods Sold). 

Sebaliknya, pekerja yang menerima “gaji” dimasukkan dalam fixed 
cost (biaya tetap) atau overhead costs seperti gaji supervisor, 
manajer atau staf administrasi . 

Mengacu pada regulasi pemerintah, istilah upah lebih banyak 
digunakan dibandingkan istilah gaji. Menurut Peraturan Pemerintah 
Nomor 8 tahun 1981, upah memiliki definisi suatu penerimaan 
sebagai imbalan dari pengusaha kepada tenaga kerja untuk suatu 
pekerjaan atau jasa yang telah atau akan dilakukan, dinyatakan atau 
dinilai dalam bentuk uang yang ditetapkan menurut suatu persetujuan 
atau peraturan perundang-undangan dan dibayarkan atas dasar 
suatu perjanjian kerja antara pengusaha (pemberi kerja) dan 

I. DEFINISI KOMPENSASI

Kompensasi adalah setiap bentuk pembayaran atau imbalan yang
diberikan kepada karyawan yang timbul karena dipekerjakannya 
karyawan di organisasi/perusahaan tersebut (Dessler, 2019). 

Kompensasi, yang merupakan 
salah satu strategi kunci bagi organisasi, 
berperan penting berdampingan dengan 
strategi manajemen sumber daya manusia 
lainnya mulai dari staffing process, 
retain employees, performance appraisal 
dalam pencapaian tujuan organisasi.

Kompensasi juga menyangkut isu ekonomi yang penting karena selalu 
dikaitkan dengan meningkatnya operating expenses terutama dengan 
peningkatan gaji karyawan (Mello, 2002:329). 

Buku-buku banyak memunculkan istilah berbeda-beda yang 
berkaitan dengan kompensasi dan seringkali membuat bingung 
masyarakat. Sebagai contoh, “imbalan” digunakan untuk meng-
Indonesia-kan “reward”. Imbalan juga dipakai untuk meng-
Indonesia-kan “compensation” yang datang dari buku-buku MSDM 
dari Amerika. Namun demikian, Inggris dan ILO menyebutnya 
dengan “renumeration”.  
 
Bagaimana dengan pemakaian istilah tersebut 
di Indonesia? 

Di Indonesia, instansi-instansi pemerintah dan institusi publik 
memakai istilah renumerasi sedangkan kalangan swasta lebih banyak  
menggunakan kata kompensasi, meskipun kedua istilah tersebut 
memiliki maksud yang sama. 
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5. Kinerja bisnis dan keadaan keuangan

1. Harus menjamin keadilan internal (lewat job evaluation)

2. Harus bisa merespon kondisi di luar (melalui salary survey)

4. Sederhana, mudah dimengerti dan mudah 
 dipelihara sistem-nya.

3. Harus mampu: menarik tenaga kerja terbaik dari luar dan 
 menahan tenaga kerja terbaik dari dalam

6. Negosiasi Serikat pekerja

Tidak mudah untuk membuat sistem penggajian yang baik, yang 
bisa membawa organisasi menuju kinerja unggul. Pegangan dasar 
untuk sistem penggajian: 

II. SISTEM KOMPENSASI TOTAL

Ada dua filosofi yang mendasari kompensasi yaitu kelayakan dan 
kinerja. Filosofi kelayakan dapat dilihat dari kebijakan perusahaan 
yang  memberikan kenaikan aotomatis kepada karyawan setiap tahun. 
Dalam kompensasi model ini, biasanya setap kayawan memperoleh 
kompensasi dengan prosentase yang sama setiap tahun, sedangkan 
filosofi kinerja didasarkan pada asumsi bahwa karyawan yang 
bekerja lebih keras dari yang lain sudah sepatutnya mendapatkan 
penghargaan yang berbeda dengan seseorang yang berkinerja 
biasa-biasa saja. Karyawan yang berkinerja tinggi mendapatkan 
kompensasi yang lebih tinggi sedangkan yang berkinerja rendah 
mendapatkan kenaikan kompensasi rendah atau bahkan tidak naik 
sama sekali.  

pekerja termasuk tunjangan baik untuk pekerja sendiri maupun 
keluarganya. Oleh karena itu istilah yang banyak beredar di media 
masa adalah: UMR (Upah Minimum Regional) atau UMK 
(Upah Minimum Kota/Kabupaten). 

Untuk mempermudah pemahaman tentang gaji, dapat dibuat ilustrasi 
sebagai berikut:  Seorang Supervisor digaji Rp. 5 juta/bulan. 
Pertanyaan: Mengapa / atas dasar apa dia dibayar dalam 
jumlah tersebut?

Jawabannya mungkin adalah:

1. Gajinya sesuai dengan tugas dan tanggung jawabnya.

2. Gajinya sesuai dengan tingkat pendidikannya.

3. Dia sudah 20 tahun bekerja di perusahaan tersebut.

5. Kinerjanya sesuai dengan gaji tersebut.

6. Terserah saya dong, saya kan bos-nya……

1. Nilai intrinsik (hasil dari job evaluation)

2. Relativitas internal

3. Relativitas eksternal

4. Inflasi dan gerakan pasar

4. Gaji untuk jabatan yang sama di pasaran tenaga kerja 
 berkisar pada jumlah tersebut.

Secara umum, faktor umum yang mempengaruhi gaji adalah 
sebagai berikut: 
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Tujuan sistem kompensasi adalah:

1. Menarik pelamar kerja yang potensial.  
 Dalam hubungan dengan upaya rekrutmen dan seleksi, 
 program kompensasi total dapat membantu memastikan 
 bahwa pembayaran yang menarik akan menarik orang 
 yang tepat, pada waktu yang tepat dan untuk pekerjaan 
 yang tepat. 

4. Melakukan pembayaran sesuai aturan hukum.  
 Organisasi perlu berkomitmen untuk menghindari 
 penyimpangan terhadap peraturan hukum, karena justru 
 akan merugikan organisasi dalam jangka panjang jika 
 terus dilakukan. 

2. Mempertahankan karyawan yang baik.  
 Jika program kompensasi total dirasakan tidak adil secara 
 internal kan kompetitif secara eksternal, maka karyawan 
 yang baik mungkin akan keluar. 

3. Meraih keunggulan kompetitif.  

 Program kompensasi bisa merupakan faktor penting yang 
 memengaruhi keunggulan kompetitif organisasi. Untuk 
 meraih keunggulan kompetitif organisasi mungkin akan 
 memilih beberapa alternatif seperti: penggunaan komputer 
 sebagai pengganti tenaga kerja manusia, atau pindah ke 
 daerah lain yang mempunyai tingkat gaji lebih rendah. 

5. Memudahkan sasaran strategis.  

 Suatu organiasi mungkin ingin menciptakan budaya 
 yang menguntungkan dan kompetitif, atau mungkin ingin 
 menjadi tempat kerja yang menarik sehingga dapat menarik 

Suatu sistem imbalan jasa total meliputi imbalan moneter maupun 
non moneter. Kompensasi moneter berupa imbalan terhadap 
kontribusi karyawan berupa  kompensasi langsung maupun tak 
langsung seperti terlihat dalam Gambar 1. 

Kompensasi

Non Moneter

Imbalan Karier:
•Pengembangan 
   diri
•Rasa Aman

Tunjangan 
Hidup:
Perawatan 
anak, konseling

Pelindungan
Umum: 
jaminan
sosial

Gaji Pokok Pembayaran berdasarkan 
kinerja: Gaji variabel, 
Stock option

Gambar  1. Komponen Sistem Imbalan Total
Sumber: Schuler & Jackson (1996)

Pelindungan
Pribadi:
Pensiunan,
asuransi

Pelindungan
Pribadi:
Pensiunan,
asuransi

Tak Langsung Langsung

Imbalan Sosial:
• Status
• Pengakuan

Moneter
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Para manajer di dalam sebuah organisasi 
memiliki seperangkat asumsi-asumsi, ide-ide, 
kepercayaan, pereferensi dan nilai-nilai 
tentang bagaimana mengelola 
sumber daya manusia  dalam usaha 
mencapai tujuan organisasi.  

Values dan belief para manajer tersebut diterapkan 
dalam suatu praktik-praktik manajemen. 

Di sisi lain, para karyawan di dalam organisasi tersebut memiliki 
seperangkat ekspektasi tentang  bagaimana melaksanakan praktik-
praktik tersebut sesuai dengan nilai dan kepercayaan dasar yang 
dimilikinya. Terdapat mutual interaction between various actors’ 
ideas and action sehingga muncul certain preferred ways of managing 
people di dalam organisasi (Laurent, 1986:97). 

Struktur kekuasaan yang terpusat pada 
satu tangan, atau berada di tangan 
beberapa orang yang menjadi kepercayaan 
(tangan kanan), berpengaruh terhadap 
praktik-praktik manajemen sumber daya 
manusia yang dilakukan oleh organisasi. 

Selain berpengaruh secara signifikan terhadap pola pengambilan  
keputusan, struktur kekuasaan model sentralistik tersebut 
berpengaruh juga terhadap pemberdayaan pekerja dan komunikasi, 
seperti terjadi di Mexico. Hubungan yang sentralistik juga 
berpengaruh pada model dalam recruiting karyawan, performance 
appraisal dan compensation (Jaeger, 1986:178). 

Pola dengan kekuasaan besar pada satu tangan akan menjadikan 
manajemen tidak hanya sekedar mencari karyawan dengan KSAs 
(knowledge, skill, abilities) tinggi, melainkan juga mencari sosok 
yang fit dengan budaya nasional. Dalam hal ini, indikasi yang 
mudah terdeteksi dari karyawan baru adalah, sampai sejauh mana 
calon karyawan mengakui bahwa inequality di dalam organisasi 
adalah sesuatu yang wajar. Dalam masyarakat dengan nilai 

6. Mengokohkan dan menentukan stuktur.  
 Sistem kompensasi dapat membantu menentukan struktur 
 organisasi, hierarki dan suatu tingkat dimana orang-orang 
 yang berkecimpung di bidang teknik dapat memengaruhi 
 keputusan orang-orang di level lini. 

III.  NATIONAL CULTURE DAN KOMPENSASI

Pandangan tentang universalitas praktik-praktik sumber daya manusia 
sudah mulai sering dipertanyaan seiring dengan makin banyaknya 
bukti yang menunjukkan bahwa, praktik-praktik tersebut meskipun 
sukses di satu negara tetapi belum tentu popular di negara lain. 
Sebagai contoh, pay for performance schemes yang popular dan 
terbukti berjalan efektif di Amerika dan Inggris, ternyata  tidak sukses 
diterapkan di luar negara-negara  Anglo Saxon. (Newman & Nollen, 
1996:759). 

Makin banyak bukti yang menunjukkan adanya 
perbedaan-perbedaan dalam praktik manajemen, 
karena adanya perbedaan budaya tersebut. 

Perbedaan budaya nasional berpengaruh dalam hal pengambilan 
strategic decision dan leadership style (Schneider & DeMeyer, 
1991:308), serta manajemen sumber daya manusia (Luthans, Welsh 
& Rosenkrantz, 1993:743).  Penjelasan mengenai bagaimana pengaruh 
budaya nasional terhadap praktik-praktik manajemen sumber daya 
manusia mengikuti kerangka berpikir secara logic. 

 pelamar-pelamar terbaik. Kompensasi total dapat mencapai 
 sasaran ini dan dapat juga memajukan sasaran organisasi 
 lainnya seperti: pertumbuhan yang pesat, kelangsungan 
 hidup dan inovasi. 
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Jepang, tetapi tidak berlaku di Amerika. Pengeluaran untuk kegiatan 
sosial dan fasilitas rekreasi untuk karyawan juga lebih banyak 
dilakukan perusahaan Jepang dibandingkan perusahaan Amerika 
(Pascale & Maguire, 1980:433). 

Sebuah penelitian lintas negara dengan responden di 277 perusahaan 
Amerika, 291 perusahaan Jepang dan 50 perusahaan Eropa oleh 
Kagono, dkk (1985) dalam Smith (1992:39) menyimpulkan bahwa 
perusahaan Jepang memiliki struktur hierarki lebih pendek, job 
description yang lebih lentur, control systems upon self-dicipline, 
more promotion from within dan mengarah pada seniority-
based compensation. 

Uncertainty avoidance berkaitan dengan 
persepsi masyarakat terhadap ketidakpastian. 

Skor rendah pada uncertainty avoidance dapat 
diperlihatkan dalam hal tolerance to risk and unknown 
conditions sehingga tingkat stress masyarakat berada 
pada level rendah. 

Demikian juga sebaliknya, pada masyarakat yang dominan dengan 
uncertainty avoidance tinggi, ada usaha keras untuk maintain security 
for individual within the society. Dampaknya, usaha terus-menerus 
melawan ketidakpastian tersebut akan menimbulkan stress tinggi. 

Negara dengan nilai dominan uncertainty avoidance tinggi 
ditandai dengan:  

Kecemasan pada kejadian-kejadian yang 
tidak diketahui sebelumnya

High value placed on stability and routine

Low tolerance for ambiguity dan comfort in security

power distance tinggi, pengakuan pada inequality sudah tertanam
 sejak di dalam keluarga dan banyak dipengaruhi di sekolah sehingga, 
bukan merupakan hal yang asing bagi kebanyakan calon karyawan. 

Budaya nasional juga berpengaruh terhadap model performance 
appraisal dan compensation. Dalam budaya dengan power distance 
tinggi, loyalitas dan kepatuhan merupakan syarat yang penting 
yang harus dimiliki bawahan terhadap atasannya. Oleh karena itu, 
penilaian kinerja dan jumlah gaji yang dibayarkan akan condong pada 
behavioral criteria daripada results criteria. Karyawan atau bawahan 
memiliki risiko minimal jika sudah mengikuti prosedur baku yang 
ditetapkan oleh organisasi daripada membuat terobosan baru, yang 
memiliki potensi sukses namun juga terbuka peluang untuk gagal. 

Loyalitas pada proses akan membawa 
seseorang pada peluang  ke arah promosi 
ke tempat yang lebih tinggi 
(Schuler & Jackson, 1990:125).

Ketidakberanian karyawan untuk keluar dari pola baku 
organisasi terkait erat dengan kompensasi yang akan 
diterima dari tindakan karyawan tersebut. 

Jika gagal, karyawan akan menghadapi tuduhan yaitu tidak bekerja 
sesuai prosedur baku oganisasi, sedangkan jika berhasil, kompensasi 
yang akan didapatkan tidak sebanding dengan risiko yang akan 
dihadapi. Organisasi dalam budaya power distance tinggi cenderung 
berkiblat pada seniority oriented, sehingga keberhasilan bawahan 
adalah cermin kehebatan atasan sedangkan kegagalan bawahan 
lebih banyak ditimpakan terhadap pelaku. Senioritas masih menjadi 
dasar kuat dalam penggajian di negara-negara seperti Mexico, 
Korea dan Cina dengan power distance dan collectivity tinggi 
(Lowe dkk, 2002:45). 

Semakin banyak bukti yang menunjukkan bahwa beberapa praktik 
manajemen sumber daya manusia memeiliki karakteristik berbeda, 
antara satu negara dengan negara lain. Life-time employment policy 
dan seniority-based compensation misalnya, sangat popular di 
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Korporasi membuka diri terhadap perbedaan dalam 
sistem penggajian sesuai kebutuhan di lapangan dan 
karyawan dalam subgroups tertentu terbiasa dengan 
berbagai perbedaan, bahkan dalam penggajian,
dengan bagian yang lain.  

Dengan sistem ini maka variabel pay akan lebih 
mendapat utama mengalahkan fixed pay. 

Penjelasan tentang hubungan dimensi uncertainty avoidance dengan 
strategi kompensasi dapat dilihat dalam tabel berikut ini. 

Culture 
Dimension

Dominant 
Value

Corporate 
Features

Compensation 
System

High Uncertainty 
Avoidance

• fear of random 
   events and 
   the unknown
• High value 
   placed on 
   stability 
   and routine

• Mechanistic 
   structures
• written rules & 
   policies

• Bureaucratic 
   pay policies 
   utilized
• Compensation 
   tend to 
   be centralized

Culture 
Dimension

Dominant 
Value

Corporate 
Features

Compensation 
System

• Low tolerance 
   for ambiguity
• Comfort in 
   security

• Management 
   avoid making 
   risky decision

• Fixed pay more 
   important than 
   variable pay

Low Uncertainty 
Avoidance

• Unexpected 
   viewed as 
   a Challenges
• Stability and 
   routine seen 
   as boring
• Ambiguity seen 
   as an opportunity
• Mastery of 
   change

• Organic 
   structure
• Less-structured 
   activities
• Fewer written 
   rules to cope 
   challenges
• Management 
   are more 
   adaptable and 
   tend to make 
   risky decision

• Variable pay 
   more important 
   than fixed pay
• Decentralized 
   pay program 
   is norm
• External equity 
   emphasized

Tabel 2. Uncertainty avoidance, organizational characteristic and 
compensation system

Sumber: Gomez-Mejia & Welbourne (1993: 36)

Organisasi dalam bentuk mekanik lebih disukai dengan aturan-aturan 
tertulis yang jelas dan prosedur rutin yang detail. Manajemen 
menghindari untuk membuat risky decision. Organisasi membuat 
struktur jabatan dan departemen serta tanggung jawab yang jelas 
untuk memudahkan mekanisme. 

Dengan struktur organisasi yang terstruktur baku tersebut, sistem 
kompensasi juga akan mengikuti garis organisasi, yaitu clearly 
specified dan bureaucratic. Sentralisasi sistem kompensasi  dilakukan
untuk menjamin konsistensi dalam administrasi bagi keseluruhan 
karyawan. Fixed pay memegang peranan lebih utama daripada 
variabel pay. Negara-negara yang dominan dengan high uncertainty 
avoidance contohnya adalah Greece, Portugal, Yunani dan Italy. 

Sedangkan low uncertainty avoidance ditandai dengan:  

Organisasi dalam low uncertainty avoidance ditandai dengan 
karakteristik: less-structured activities dan few written policies and 
procedures. Organisasi dijalankan berdasarkan aturan-aturan yang 
lentur untuk mengantisipasi kondisi yang terus berubah serta manajer 
lebih bebas untuk mengambil resiko bisnis. 

Program kompensasi di disain mengikuti fleksibilitas organisasi 
di mana desentralisasi dilakukan berdasarkan kebutuhan specific 
subgroups di dalam organisasi, sehingga memungkinkan pula dengan 
sistem ini menyesuaikan diri dengan kebutuhan masing-masing 
individu pekerja dan pencapaian tujuan organisasi yang tertentu.  

High value placed on challenge

Opportunity seeking

Discovery dan mastery of change

Use of tensions and contradiction to span innovation
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Dalam praktik manajemen sumber daya manusia yang lain seperti 
compensation, di negara-negara Anglo Saxon, performance-based pay 
sangat popular. Tetapi praktik ini tidak terlalu banyak di adopsi 
di negara dengan nilai power distance tinggi dan budaya individualism 
rendah seperti Cina (Lowe, 2002:45). Seniority-based performance 
ternyata bukan penghalang bagi tercapainya kinerja tinggi di 
organisasi-organisasi di Cina dan Jepang.  

Indonesia memiliki skor UA (Uncertainty Avoidance) 48, 
sebuah skor menengah relative rendah. 

Ini berarti disain kompensasi di Indonesia 
bisa diarahkan pada komponen yang besar 
pada variable pay untuk menjamin bahwa 
pekerja yang inovatif dan produktif diberi 
reward lebih tinggi dibandingkan dengan 
karyawan yang berkinerja biasa-biasa saja. 

Meski trend untuk menjadi PNS yang berorientasi fixed pay masih 
tinggi, namun dari skor UA Hofstede yang relatif rendah maka disain 
variable pay diprediksi tidak akan berbenturan dengan budaya 
nasional dan nilai-nilai lokal dan bahkan akan menjadi wahana yang 
menantang bagi generasi baru yang haus tantangan. 



198 199

EMPLOYEE 
ENGAGEMENT 
(KETERIKATAN 

KARYAWAN)
Prof. Dr. Dra. Noermijati, MTM., CPHR.

Prof. Dr. 
Suharnomo, M.Si,
sebagai guru besar di Univer-
sitas Diponegoro Semarang. 
Masa kecilnya di daerah 
Tegowanu, Grobogan dan me-
nyelesaikan studi S1 Mana-
jemen FE UNDIP, kemudian 
melanjutkan S2, MSi Mana-
jemen UGM dan mendapatkan 
gelar doktoral dari UNPAD.Saat ini sebagai Dekan FEB Undip. Dalam 
berorganisasi aktif sebagi Ketua DPN AFEBI-Asosiasi Dekan FE se-
Indonesia, Ketua Umum ISEI Semarang, Koord Jawa Tengah, Asesor 
ABEST21 Tokyo 2015, Asesor BNSP 2019, Pembina PMSM dan 
GNIK Jawa Tengah. Memiliki Research Interest: Human Resources 
Management, Organizational Behavior, Cross-Culture Leadership. 

BIOGRAFI 
PENULIS


