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Abstract

This paper formulates a novel test to assess whether, and to what extent, firms might be
using low-price guarantees to discourage rivals from cutting prices. The test is based on a
comparison of paired observations of advertised prices set by competing firms at the same point
in time on similar items, where one price is set by a firm that has a low-price guarantee and
the ather by a firm that does not have a guasrantee. Using data on retail tire prices, we find
tlat the majority of paired observations involviug firmns that have price-matching guarantees
arc consistent with what onc wonld expect if firms were using them to discourage rivals from
culling prices, whereas the majorily ol paired observations involving firms thal have price-
beating guarantees are not. This suggests that price-matching and price-beating guarantees
may be serving different purposes. The evidence also suggests that guarantees that apply to
advertised prices only should be distinguished from guarantees that apply to actual selling prices.
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1 Introduction.

Retailers often advertise that they will not be undersold. Some firms promise to match any lower
price offered by a competitor on a similar item (price-matching guarantee), while others promise
to beat any competitor’s lower price on the same item by some percentage of the difference (price-
beating guarantee). Examples of companies offering these guarantees include Tire Kingdom, Sta-
ples, Circuit City, Tesco and Sears, and the scope of the coverage ranges from tires and office
products on the one hand to electronics, grocery items, and general merchandise on the other.

Although low-price guarantees are popular among retailers, and consumers may say they like
them, it is not obvious that consumers are better off with low-price guarantees than they would be
without them. On the one hand, if a firm promises to match or beat any lower price, and its rival
has a lower price, consumers can ask that the lower price be matched or beaten. All else equal,
this makes consumers who are aware of the firm’s low-price guarantee weakly better off.! On the
other hand, if a firm has a low-price guarantee, its rival may have less to gain from lowering its
price thau if the firn did not have a guarautee (because if asked the firin would be conuuitted to
matching or beating the price), and so one would not expect the rival’s prices to be the same in
the two states of the world. To the extent that low-price guarantees alter firms’ incentives and
discourage price-cutting, consumers may be worse off with low-price guarantees than without.

Iu this paper we forwulate a test to assess whether, aud to what exteut, firns might be using
low-price guarantees to discourage rivals from cutting prices. The test is based on a comparison
of paired observations of advertised prices set by competing firms at the same point in time on
simnilar items (same make and model number}, where oue price is set by a firtu that has a low-price
giarantee and the other by a firm that does not have a gnarantee. There are two possible outcomes.

Either the firm that does not have a low-price guarantee has a higher advertised price than the

*Consumers are strictly better off if they buy from the firm and request that the rival’s price be matched or beaten.
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firm with the low-price guarantee, or it has a weakly lower advertised price. In the latter case,
we cannot rule out the possibility that the rival’s low-price guarantee is inhibiting the firm from
having an even lower price, and so we say that the observation is consistent with what one would
expect if the firm with the low-price guarantee were using it to discourage price-cutting by its rival.
However, in the former case, when the firm that does not have a low-price guarantee has a higher
price, the gain to the firm from decreasing its price by a small amount is unaffected by its rival’s
Jow-price guarantee all else equal. In this case, we say that the observation is not consistent with
what one would expect if low-price guarantees were being used to discourage price-cutting (the
rival’s low-price guarantee is not keeping the firm’s price higher than it would otherwise be).
Using data on tire prices advertised in Sunday newspapers, we pair price quotes on comparable
items (same tire make and model number) in the same city on the same day, where one price quote
comes from a firm that has a low-price guarantee and the other price quote comes from a firm
that does not. If there is no relationship between low-price guarantees and advertised prices, we
would expect that, when prices differ, the assignment of which firm has the higher price in each
paired observation to be random. However, this hypothesis can be rejected at the 5% significance
level for the sample of all low-price guarantees, the sample of price-matching guarantees only,
and the sample of price-beating guarantees only. Surprisingly, given that there is a relationship,
the evidence suggests that whether firms with low-price guarantees tend to have higher or lower
prices than their competitors without low-price guarantees depends on the particular type of low-
price guarantee being considered. The majority of paired observations involving price-matching
guarantees are consistent with what one would expect if they were being used to discourage price-
cutting, whereas the majority of paired observations involving price-beating guarantees are not.
Our results imply that in paired observations involving price-matching guarantees, the firms

with the price-matching guarautees tend to have weakly higher advertised prices thau the firms
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with no guarantees, whereas in paired observations involving price-beating guarantees, the opposite
is true. The firms with the price-beating guarantees tend to have strictly lower advertised prices
than their rivals. These results are surprising because they suggest that price-matching and price-
beating guarantees might be serving different purposes in practice. The results are also surprising
because one might have thought that, if anything, price-beating guarantees would be more effective
at discouraging rivals from cutting prices than price-matching guarantees, not less effective.

The data also suggests that: there is & difference between low-price guarantees that apply to firms’
selling prices and low-price guarantees that apply to firms’ advertised prices. We find that low-price
guarantees that apply to firms’ selling prices (whether of the price-matching or price-beating kind)
are more likely to be consistent with their use as a device to discourage price-cutting than low-price
guarantees that apply only to advertised prices. Moreover, within the sample of paired observations
in which the low-price guarantee applies to advertised prices only, the difference between price-
matching and price-beating guarantees is insignificaut. These results support the claims made in
recent theoretical studies (Edlin, 1997; Kaplan, 2000) which suggest that the key distinction in
determining whether low-price guarantees may be facilitating higher prices is knowing whether the
low-price guarantees apply to advertised prices only or whether they also apply to selling prices.

The rest of the paper is organized as follows. Section 2 provides an overview of related literature.
Section 3 proposes a test to assess whether low-price guarantees might be discouraging price-cutting,
Section 4 applies the test to paired observations of prices on similar items advertised by retailers
on the sawe day aud in the same newspaper. We focus on the differences between price-inatching

and price-beating guarantees, and between advertised and selling prices. Section 5 concludes.
2 Overview of related literature

Since our purpose is to assess the empirical relevance of the common view that low-price guarantees

are used to discourage price-cutting, we focus on the strand of literature that was started by Hay

3
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(1982) and Salop (1986). In the simplest version of their story, two firms sell a homogeneous
product to fully informed consumers and there are no hassle costs. In the absence of price-matching
guarantees, Bertrand competition leads to marginal-cost pricing for the usual reasons. However,
with price-matching guarautees, there exists an equilibrium in which each firin adopts a price-
matching guarantee and charges the monopoly price. Monopoly prices are supportable because
neither firm has an incentive to undercut the other since each is committed to matching the lowest
price.? This result has been extended to n firms (Doyle, 1988) and price-beating guarantees {Dixit
and Nalebuff, 1991). Tt has been shown to be robusi to whether the gunarantees and prices are chiosen
simultaneously or sequentially (Chen, 1993), and to whether the firms’ products are homogeneous
or differentiated {Logan and Lutter, 1989). Its robustness to hassle costs has been considered by
Hviid and Shaffer (1999). Aud it has beeu applied to iinportant issues relating to product variety
(Zhang, 1995), free entry (Edlin and Emch, 1999), and entry deterrence (Arbatskaya, 2001).

| More recently, a debate has arisen over whether price-beating guarantees are more or less
effective than price-matching guarantees in discouraging price-cutting when consumers are fully
informed. Sargent {1993) argues that price-beating guarantees will be more effective because they
have the potential to deliver more severe punishment. Corts (1995) and Hviid and Shaffer (1994)
disagree. Corts posits a model with homogeneous firms and shows that the way to undercut a
rival’s price is, paradoxically, to adopt a price-beating guarantee and advertise a higher price. The
difference in posted prices then causes the firm’s guarantee to be invoked, resulting in a lower
effective price to consumers. Hviid and Shaffer allow for differentiated firms and also find that
low-price guarantees do not discourage price-cutting when price-beating guarantees are feasible.
Thus, Corts (1995) and Hviid and Shaffer (1994} argue that Hay and Salop’s insight is not robust.

However, subsequent literature has shown that the Corts and Hviid and Shaffer results implicitly

20ther branches of the literature look at the use of low-price guarantees as a means of price discrimination (Png
and Hicshleifer, 1987; Corts, 1997; and Chen et al, 2001), and as a signal of low-prices (Jain and Srivastava, 2000;
and Moorthy and Winter, 2004). We will discuss our results in the context of these other models in section 4.
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assume that low-price guarantees apply to advertised prices and not to selling prices. For example,
the firm that adopts the price-beating guarantee and raises its advertised price in Corts’ model can
ouly achieve a lower effective price provided its vival’s low-price guarautee is not activated, which
is the case only if its rival’s low-price guarantee is limited to advertised prices. As Edlin (1997)
and Kaplan (2000} argue, the ability of low-price guarantees (price-matching and price-beating) to
support supracompetitive prices is restored if the guarantees apply to actual selling prices.

The empirical evidence on low-price gnarantees is thin. Part of the problem is that it {s difficult
to construct the Coun'terfactual ‘what would each firm’s price be if no firm had a low-price guar-
antee.” Hess and Gerstner {1991) come the closest to this ideal, as they have data on prices before
and after a local supermarket adopted a price-matching policy.® They show that price-matching
guarantees result in greater conformity in prices and slightly higher market-average prices for prod-
ucts included in the guarantee, relative to those not included in the guarantee. It is unknown to
what extent these findings reflect the specific institutional features of the market they study.

Arbatskaya et al {1999) conduct a cross-sectional study (across multiple markets) to analyze
the effects of low-price guarantees on the retail tire prices of a particular tire, P185/75R14. They
find that while a tire retailer’s own price-matching or price-beating guarantee has no significant
effect on the retailer’s advertised tire price, an increase in the percentage of firms in the same
market that offer low-price guarantees does tend to raise the firm’s advertised tire price. Their
data consists of price quotes from all firms that advertised a price on tire P185/75R14 in a Sunday
newspaper in certalu select cities over a multi-week period, whether or not the firus offered a

low-price gnarantee and whether or not other firtns in the same market did or did not advertise a

30me of the supermarkets in their study had a price-matching guarantee throughout the period of study, which
complicates the interpretation of their results. For example, it may be that most of the price-raising effects of low-price
guaranlees vceur when the first firin adopts a guaranlee, and that subsequent adoplion raises prices very little.

4The supermarkets studied by Hess and Gerstner matched the prices of the low-price supermarket, Food Lion,
by automatically lowering the shelf prices of their products. They also regularly published extensive price lists for
the products included under their guarantees (over 9,000 items}. These factors may have helped facilitate price
soordination belween lirins irvespective of the low-price guaraniees. In tnost other industries, though, Hrms do not
publish extensive price lists, and they match or beat lower prices selectively—only for consumers who ask for refunds.
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price on the same tire. Thus, they are unable to compare relative prices on identical items between
firms that have low-price guarantees and firms in the same market that do not, nor does their data
allow them to distinguish between low-price guarantees that apply to advertised prices only and
low-price guarantees that apply to actual selling prices, which are key features of our analysis.
Arbatskaya et al (2004) document the incidence and variety of low-price guarantees and suggest
that there are important differences in the language of price-tnatching and price-beating guarantees
with respect to the number of restrictions imposed and how much search consumers are allowed,
e.g., whether consumers are allowed a grace period of 30 days or more to request a refund. The
results in this paper support the view that these gnarantees may be serving different purposes, but

we differ in that we have data on prices and can directly test for price differences between firms.
3 Theory

We begin with a well-known stylized fact. In many retail markets, one can find firms that have
low-price guarantees and firms that do not. This is the case, for example, among U.S. firms selling
tires. Theory has offered a variety of reasons to explain why these asymmetric outcomes may arise.®
What has gone unnoticed, however, is the following testable implication. In a comparison of prices
o similar items between a firm that has a low-price guarantee and one that does uot, the firm with
the guarantee must have weakly higher prices if its guarantee is to discourage price-cutting.

We use this insight to formulate an indirect test to assess whether a firm’s low-price guarantee
may be discouraging its rival from cutting prices (henceforth we will call this effect pairwise facili-
tation). The test is based ou prices advertised by the firtn and its rival. Before providing a formal
definition of pairwise facilitation, we discuss the concept informally. Consider the following two

scenarios that can arise when one firm has a low-price guarantee and the other does not. In the

5 Asyunuetric outconies in whicl only some Bring lave low-price guaraulees arise in Logan and Lulier, 1989; Cotls,
1997: Hviid and Shaffer, 1999; Jain and Srivastava, 2000; Chen et al, 2001; and Moorthy and Winter, 2004.
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first situation, the firm with the low-price guarantee posts a price of $65 and the firm without a
low-price guarantee posts a price of $60. In the second situation, the prices are reversed. What can
we conclude about the ability of the low-price guarantee to discourage price-cutting in each case?
If the price of the firmn that does not have a low-price guarautee is $60 and its rival’s price is $65,
then we cannot say for sure whether the firm that was pricing at $60 would have preferred to price
at 359 were it not for its rival’s guarantee. It may be, for example, that the number of consumers
who would stop buying from the firm and invoke the rival’s guarantee is increasing in the difference
between the two firms’ prices. To illustrate an extreme case, suppose the hassle costs of asking the
rival to match or beat the firm’s price is $5 for all consumers. Then no one would be willing to
invoke the rival’s guarantee when the price difference is $5 but they would be willing to invoke the
rival’s guarantee if the price difference were more than $5. On the other hand, if the firm’s price is
$65 and its rival’s price is $60, then we definitely know that the firm is not constrained in cutting
price. Indeed, the firm would be able to cut its price by as much as $5 before it would even have to
worry about its rival’s low-price guarantee being invoked. In this case, we can reject any hypothesis
which asserts that the rival’s low-price guarantee is discouraging the firm from cutting its price.
We can illustrate these points in Figure 1, which depicts the best-response functions of firms
competing simultaneously in prices. Let point N denote the Bertrand-Nash equilibrium. Then, if
neither firm has a low-price guarantee, equilibrium prices are (pf’ , pév ) in a static non-cooperative
price game. Without low-price guarantees, theory suggests that each firm has an incentive to reduce
its price in the shaded region between the firms’ best-response functions. However, when one firm
has a low-price guarantee, theory suggests that some of these points may be sustainable, depending
on market asymmetries, the hassle costs of requesting refunds, and which firm has the higher price.
In particular, theory suggests that supracompetitive prices can only be sustained if the firm with

the low-price guarantee has a weakly higher price than the firm without a low-price guarantee. To
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Figure 1: Best-Response Functions of Firms 1 and 2
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see this, suppose to the contrary that there exists an equilibrium with supracompetitive prices
in which only firm 1 has a low-price guarantee and firm 1’s price is lower than firm 2’s price, as
depicted by the point (f3,92) in the shaded region between the firms’ best-response functions and
above the 45° line (po > P1). We want to know if such a point is sustainable. The answer is no
because with Po > BRs(p;), firm 2 would find it profitable to reduce its price while still maintaining
its price above that of firm 1 so as not to activate firm 1’s low-price guarantee. This contradicts the
supposition that prices (pi, ) are mutual best-responses for the firms and form an equilibrium.
These arguments are formalized in the next subsection for markets with an arbitrary number
of firms. We propose the following test for pairwise facilitation: if a firmn’s low-price guarantee is

to discourage price-cutting by its rival, then the firm must be advertising a weakly higher price.
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3.1 Preliminaries

In order to formally define pairwise facilitation in an oligopolistic market, it is helpfal to introduce
some notation. Let I = {1,..,n} denote the set of n > 2 firms in a market. For i € I, let
p; € [0,00) denote firm #'s advertised price, and let g; € {PM?, PB* PM*, PB* &} denote its
low-price guarantee policy, where PM® means that firm ¢ has adopted a price-matching guarantee
that applies to its rivals” advertised prices only, PB% means that firm { has promised to beat a
rival’s lower advertised price by some perceutage of the difference, PM® means that firmu ¢ has
adopted a price-matching guarantee that applies to its rivals’ selling prices, PB® means that firm ¢
has promiséd to beat a rival’s lower selling price by some percentage of the difference, and & means
that firm 7 has chosen not to have a guarantee. Denote as the ‘low-price guarantee—price game’, a
gawe in which firins choose their advertised prices and low-price guarautee policies simultaneously.”

Since our purpose is to examine whether low-price guarantees might be discouraging price-
cutting, we follow the Hay-Salop line of literature and assume that all consurhers are fully informed
about all prices and low-price guarantees and, for now, that consumers incur no hassle costs when
requesting refunds.? Thus, each firm will have at most one selling price.” When it exists, we can
write firm s selling price as a function of the advertised prices and low-price guarantee policies
of all firms in the market, s; = s;{p,g) € [0,00), where p is the vector of advertised prices and
g is the vector of low-price guarantee policies. For example, if firm ¢ does not have a low-price
guarantee, its selling price is equal to its advertised price, s; = p;. If firn ¢ promises to match any
advertised price, its selling price is equal to the minimum of all advertised prices in the market,

$; = min(pi, ..., pn), and if firm 4 promises to beat any lower advertised price by A times the

5We restrict attention to the four types of low-price guarantees found in our data. For a more extensive charac-
terization of the various types of low-price guarantees that one finds in practice, see Arbatskaya et al (2004).

“Our results also extend to a game in which low-price guarantees and prices are chosen sequentially.

¥Hviid and Shaffer (1999) introdice a model in which the existence of hassle costs, even if they are arbitrarily
small, can mitigate (and in some cases, eliminate} the ability of low-price guarantees to discourage price cutting.

SWith uninformed consurners and hassle costs, we would have to keep track of multiple selling prices for each firm.
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difference, then s; = min(py,...,pn) — A(pi — min(p1, ..., p))."% In each case, we have s; < Die
Writing the expression for s; is more complicated when firm 3’s low-price guarantee applies to its
rivals’ selling prices, and some restrictions must then be placed on A to ensure that all selling prices
converge in equilibrium, but given these restrictions, it can once again be shown that s; < p;.

The profit function of firm § depends on the selling prices of all firms:

Hj(sh ---:Sn) = Hj(sl(p7g)z '--73n(ptg))7 .7 el

We assume that 1, is twice contimously differentiable and concave. We also assume that selling
prices are strategic complements, —%—- > 0, 7 # 7, and that the set of profit-maximizing

prices for firm j, for any vector of rival prices, p..;, and low-price guarantees, g, is non-empty:

BRj(p“jag) = arg max Hj(sl(P»g)a---aSn(P»Q))- (1)

P

Finally, we assume that firm j’s best response is unique if it does not have a low-price gnarantee.

Given these assumptions on II; and BR;(p_;, 9), we can define pairwise facilitation as follows:
Definition: Consider an equilibrium (p*, ¢*) to the low-price guarantee—price game in which firm

i has a low-price guarantee and firm j does not, 4,7 € I. Let g* = (g},..,¢i = @, ..., g;,) for all

1% 7. Then, we say that firm ¢’s low-price guarantee facilitates firm j’s price in this equilibrium if
p} = BR;(p>;, ") > BR;(p%,9™). (2)

In other words, firm i’s low-price guarantee facilitates firm j's price in an equilibrium (p*, g*) if in
the absence of firm ¢’s guarantee firm j would want to lower its advertised price, holding all other
advertised prices and low-price guarantees fixed. We refer to this situation as pairwise facilitation.

3.2 Test for Pairwise Facilitation

Having defined pairwise facilitation, we can now formulate a test for it based on observations of

prices and low-price guarantees chosen by pairs of firms. Consider two competing firms selling a

Tor cxample, if firm § has a guarantee in which it promises tc beat any lower price by 50%, then A = .5.

10
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similar item, one with a low-price guarantee (firm ¢) and the other without (firm 7). What should
be true about the relationship between advertised prices p; and p;? On the one hand, if there is
no relationship between low-price guarantees and advertised prices, then we would expect p; to be
higher or lower than p; with equal probability. Ou the other haud, if finus are using low-price
guarantees to discourage price cutting, then we would expect firm ¢’s guarantee to be facilitating

firm j’s price, which by the following proposition, implies that firm ¢’s price must be weakly higher.

Proposition 1: Consider an equilibrium (p*, g*) to the low-price guarantee—price game in which
firn 7 has a low-price guarantee aud firm 7 does not. If firm s low-price guarantee is facilitating

firm j’s price then firm 7 must be advertising a weakly higher price, p; > p}, i # j € I.
Proof, See Appendix A.

We can sketch the intuition for the proof of Proposition 1 as follows. If firm j had the strictly
higher advertised price in equilibrium, so that p} > pf, then we would be able to conclude immedi-
ately that firm j does not have the lowest selling price in the market , and therefore that all other
firms’ selling prices are independent of firm j’s advertised price in the neighborhood of pj. This is
important because when it is combined with the observation that, for fixed advertised prices, the
existence of firm 4’s low-price guarantee can only (weakly) reduce all selling prices in the market
and the assumption that selling prices are strategic complements, it follows that firm § would not
choose to lower its advertised price in the absence of firm i's adoption of a low-price guarantee.
But this contradicts the supposition that firm i’s low-price guarantee facilitates firm j’s price.

Note that the condition in Proposition 1 is necessary but not sufficient for firm #’s low-price
guarantee to facilitate firm j’s price. That is, it is possible that p] > p}f holds in equilibrium and
vet at the sane titne finm s low-price guarantee does not facilitate firin j’s price. To see this most
clearly, consider the case of two firms which produce a homogeneous product at a constant marginal
cost ¢. Then, there exists an equilibrium in which firm i has a low-price guarantee and p; = pj = ¢,

11
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and yet, given p;, firm j would have no incentive to change its price even in the absence of firm
1’s low-price guarantee. In this case we have an example in which the condition in Proposition 1 is
satisfied but firm ¢’s low-price guarantee is not facilitating firm j’s price. Thus, Proposition 1 and
the test for pairwise facilitation that is based on it (see below) should be interpreted with some
caution. When we say that the evidence is consistent with what one would expect if firm 7 were

using its guarantee to discourage price-cutting by firm 7, we mean that we cannot rule it out.

Test for Pairwise Facilitation: An observation is not consistent with pairwise facilitation if the
firm with a low-price guarantee advertises a lower price than the firm without a guarantee. An
observation is consistent with pairwise facilitation in the sense that we cannot rule it out if the firm

with a low-price guarantee advertises a weakly higher price than the firm without a guarantee.

The test for pairwise facilitation is a direct application of Proposition 1. Thus, we can reject
the notion of pairwise facilitation if the firm with a low-price guarantee advertises a lower price
than the firm without a gnarantee. However, we know from the discussion above that the converse
is not necessarily true. If the firm with a low-price guarantee instead advertises a weakly higher
price than the firm without a guarantee, then pairwise facilitation may or may not be satisfied.

The test is simple and yet it can be used in a wide variety of environments. Notice that the
statement in Proposition 1 holds regardless of the number of firms in the market and whether or
not there are asymmetries. Therefore, to apply the test for pairwise facilitation we do not need to
have information on the mumber, cost, or demand characteristics of the firms in the market.!

This Is an important point because in the environment that we consider— the retail tire market--
firms are typically not homogeneous. There are reasons to believe that prices will differ across firms
even in the absence of low-price guarantees and that consumers may have strong preferences over

where to shop. Consider, for instance, two sellers: (a) National Tire and Battery (NTB), a seller

1'We have assumed that consumers can costlessly invoke low-price gnarantees. If they must incur a hassle cost,
h > 0, to obtain a refund, then p; > p} must be satisfied if firm ¢’s low-price guarantee is to facilitate firm j’s price.

12
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with a wide national network; and (b) Barney’s Tires, a local single-store seller. Now consider an
identical Goodyear tire being sold by both. Setting aside any strategic considerations, a priori it
is difficult to say whether NTB’s price will be higher or lower. First, NTB is buying thousands
of tires from Goodyear and they would potentially be in a position to sell for less due to volume
discounts they get from Goodyear while purchasing tires. Second, NTB offers many more services
at their stores and a nationwide warranty for replacement and repair. Due to these additional
aspects, NTB’s price could be higher. The net effect, of course, is far from clear. Moreover, due to
NTB’s additional services, the composite of the ‘product plus services’ will not in general be the
same and so nany consumers may not view these two tire shops as strong substitutes. Think of
a person exclusively stays in town versus a sales representative who travels a lot. The latter may
well prefer to shop at NTB over Barney’s due to its wide geographic (nationwide) service area.
While all of these observations are important and relate to the underlying cost and demand
asymmetries that may be present in the industry, our analysis takes this as a starting point and asks
whether the adoption of a low-price guarantee, whether by NTB or Barney’s, might be facilitating
the other’s prices over and above what would exist in the absence of the guarantee, holding all
other advertised prices and low-price guarantee choices constant. If it turns out that Barney’s,
for example, has both a low-price guarantee and lower prices than NTB, then the answer is no.
Barney’s low-price guarantee cannot be said to be discouraging NTB from price-cutting. 1if, on the
other hand, Barney’s has higher prices than NTB, then we must be more cautious in our conclusion

but we cannot rule out the possibility that price-cutting on the part of NTB is being discouraged.

4 Evidence from Retail Tire prices

Our data comes from advertisements placed by automobile tire dealers in sixty-one Sunday news-

papers dated between September 29 and December 8, 1996. The newspapers were back issues of

13
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unsold stock at a national retail chain and represented twenty-seven different cities in the United
States.!? We chose to study the U.S. tire market because: (1) tire dealers advertise frequently in
the U.S5. Sunday newspapers: all but three newspapers had at least one ad from a tire dealer, and
all but seven had two or more ads; (2) each advertisement typically contains a large number of price
quotes on different makes and models; (3) the model numbers on tires are standardized, allowing
for price comparisons and ensuring the applicability of low-price guarantees; (4) low-price guaran-
tees are frequently adopted in this market and their features vary across firms, which enables s to
study how the characteristics of low-price guarantees affect the incidence of pairwise facilitation.

We collected information about tire prices from the ads placed by all tire dealers who advertised
in our Sunday newspapers, whether or not a low-price guarantee was offered by the advertising firm.
We found a total of two-hundred and thirteen tire ads, of which ninety eight contained a low-price
guarantee. In the event a firm had a low-price guarantee, we also gathered information about the
actual wording of the guarantee, classifying it as either price-matching or price-beating.

An example of a price-matching guarantee is “We have the lowest prices in town—guaranteed”
and “We won’t be undersold.” We classified these as price-matching because the firm makes 1o
promise to beat a rival’'s lower price. Other firms do make this promise. An example of a price-

beating guarantee is the advertisement from Just Tires, Baltimore Sun, September 29, 1996:

Find a lower advertised price in your local newspaper on any tires you purchased

from us within 30 days of purchase, and we'll refund 125% of the difference,

QOver 60 percent of the low-price guarantees in the tire ads are of the price-beating kind {60/98),
aud alimost all of these promise to beat by some percentage of the difference in prices. It the above
guarantee. Just Tires promises to beat any competitor’s lower price by 25% of the difference in

prices. We also have low-price guarantees in which the price-beating percentages are 10% and 50%.

12T verify that the twenty-seven newspapers were representative of the top fifty U.S. Sunday newspapers, we
applied the t-test for cqual mceans to the 1996 circulation figures as reported in the Wall Street Journal Almanac.
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Edlin (1997) and Kaplan (2000) suggest that whether a firm’s guarantee applies only to ad-
vertised prices or also to selling prices is important. The low-price guarantee above is an example
of the former because it explicitly states that the guarantee only applies to advertised prices. In
contrast, Tires Plus’ low-price guarantee “150% Best Price Guarantee—We'll Meet or Beat any
Tire Price” is an example of a guarantee that applies to the rival’s best deal, or selling price.

Although the majority of low-price guarantees are easily classified as one or the other, in some
cases, the guarantees are ambiguously worded, neither explicitly refgrring to the rival’s advertised
price nor making it clear that the guarantee applies to the rival’s best deal. The claim “We won't
be undersold’ is a classic example. This type of guarantee accounts for almost 37 percent of our
total (36/98). In all, 80 percent of the price-beating guarantees are based on advertised prices
(48/60), while the majority of the price-matching guarantees are ambiguously worded (26/38).

As mentioned above, in addition to the actual tire prices, retailers may vary in other charges
associated with putting on new tires, as well as in services like mounting, warranties, lifetime
rotation, and balancing, making the composite of the ‘product plus services’ value difficult to
ascertain. However, while this value may be relevant for consumers in determining where to shop,
it is not typically needed for determining whether a firm’s low-price gnarantee applies, becase
firms’ low-price guarantees typically apply only to the cost of the actual tires, as long as the price
quote is legitimate and the tires are comparable. Thus, to ensure the applicability of a firm's
guarantee, we discarded price observations unless they came from competing firms advertising the
same model make and number (e.g., Goodyear tires, P185/75R14) on the same date in the same
city and uewspaper. Formally, we define a ‘tire mateh’ observation to be a pair of price quotes on
the same tire make and model from two competing tire dealers advertising in the same city on the

same date and in the same newspaper. We included all such pairs in the data.!® When one firm

3The empirical tests that we employ assume that observations are independent random draws. The assumption
could be violated because in some cases we collected multiple observations an prices for a pair of tire dealers and we
included all possible tire matches when more than two tire dealers advertised the same tire in the same newspaper
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in the tire-match offers a low-price guarantee and the other does not, we denoted the case as ‘No

LPG - LPG.” We have one-hundred and forty-three ‘No LPG - LPG’ tire matches in our data.

4.1 Testing for Randomness

A good place to start in analyzing the data is to see whether low-price guarantees have any direc-
tional effect on advertised prices, or whether, when tire prices differ, the assignment of which firm
has the higher price in each tire match is random. For example, if low-price guarantees are not
associated with advertised prices in any way, then we wonld expect a firm with a strictly higher
price in a No LPG - LPG tire match to be as likely to have a low-price guarantee as not. That is,

we would expect the LPG firm to be as likely as the non LPG firm to have the higher price.

Hypothesis 1 (H1: Randomness). When tire prices differ in a No LPG - LPG tire-match,
the firtn with a low-price guarantee has the sawne probability as its rival of having the higher price,

To test for randomness, we employ a Fisher sign test. The test has a number of advantages over
other statistical methods. It is non-parametric — it does not rely on any distributional assumptions
- and the population from which each pair of observations is drawn does not have to be the same
for it to be valid. This is important since in our data tire matches are gathered in different markets
and for different tires. The sign test is an exact test and it can be applied in small samples

To apply the test to our data we look at the sign of the difference between the prices of the two
firms for each pair of price observations. The zero values for price differences (i.e., equal prices) are
discarded and the sample size is redefined accordingly. The sign statistic is the munber of positive
price differences, i.e., the number of cases where the finn with the low-price guarantee (LPG firm)
has a higher price than the firm without a low-price guarantee (no-LPG firm). A large test statistic

suggests that an LPG firm is more likely to have a higher price than a no-LPG firm, while a small

on the same date. We also implicitly assume that two tire dealers advertising in the same newspaper are competitors
when one of them has a low-price guarantee. This may be justified by the fact that the advertisements are in the
same newspaper, and the guarantee itself links the two firms since they must account for each other’s price.

Y4See Hollander and Wolfe (1999) for further details on the Fisher sign test.
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Table 1. Testing for Randomness

Low-Price Guarantee Type Alternative Hypotheses

Hla: 7 #£0.5 | Hlb: w > 0.5 | Hle: 7 < 0.5
All LPGs 0.025* (.012*
Price-Matching LPG 0.029* 0.014*
Price-Beating LPG 0.000* £.000*

* denotes significance at a 5 percent level; ** denotes significance at a 1 percent level.

test statistic indicates that an LPG firm is more likely to have a lower price. For a sufficiently large
or small signed rank statistic we can reject the two-sided null hypothesis H1.
The null hypothesis can be stated as follows: The probability of a positive (rather than negative)

price difference between the prices of the LPG and no-LPG firms is 0.5:
H1:m =Pr(pLpc — proLpc > 0|PLPG # ProLPc) = 0.5.

Table 1, which reports the p-values for the test of the null hypothesis H1 against the alternatives
Hla, H1b, and Hlc, shows that the sign test allows us to reject the null hypothesis in favor of the
two-sided alternative Hla: 7 # 0.5 for the population of all No LPG - LPG tire matches, the
population of price-matching guarantees only, and the population of price-beating guarantees only.
The p-values for the first two populations are smaller than 5 percent and the p-value for the third
population is smaller than 1 percent. Thus, we find that in all three populations, the probability
of a positive price difference is not equal to the probability of a negative price difference.

Surprisingly, whether the LPG firm is more likely to have a higher or lower price than the
no-LPG firm depends on the type of low-price guarantee it has. One-sided sign tests reveal that for
tire-matches with price-matching guarantees, the LPG firm is more likely to have a higher price,
while the opposite is true for tire-matches with price-beating guarantees. In particular, the sign
test allows us to reject the null hypothesis H1 in favor of the one-sided alternative Hib: # > 0.5
for the population of price-matching guarantees, and it allows us to reject the null hypothesis H1L

in favor of the one-sided alternative Hle: o < 0.5 for the population of price-beating guarantees.
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The p-value for the Upper-Tail test is less than 5 percent. The p-value for the Lower-Tail test is
less than 1 percent. Given that different one-sided alternatives are favored, these results suggest
that price-matching aud price-beating guarantees may be serviug different purposes in practice.

4.2 Testing for Pairwise Facilitation

The Hay (1982) and Salop (1986) view of low-price guarantees is that they are adopted to discourage
price-cutting. However, most of the literature fails to distinguish between price-matching and price-
beating guarantees and between guarantees that apply to rivals’ advertised prices and those that
apply to rivals’ selling prices. Table 1 suggests that this lack of distinction may not be innocuous
with respect to the type of LPG, and recent theoretical claims by Edlin (1997) and Kaplan (2000)
suggest that whether the guarantees apply to advertised or selling prices will also be important.

In this subsection, we apply the test of pairwise facilitation to our sample of tire-matches. We
say that an observation is consistent with pairwise facilitation (in the sense that we cannot rule it
out) if the price of the LPG firm is weakly higher than the price of the no-LPG firm, and it is not
consistent with pairwise facilitation if the price of the LPG firm ig strictly lower than the price of
the no-LPG firm. Table 2 presents the raw data with the ambiguously worded LPGs and LPGs
that apply to rivals’ selling prices lumped together in the category ‘Not Advertised-Price LPG.” As
we will show in Appendix B, our qualitative results are broadly similar if the ambiguously worded
LPGs are instead lumped together with LPGs that apply only to rivals’ advertised prices.

Table 2 shows that a firm with a price-matching guarantee has the weakly higher price in 75
percent of the cases in which it is compared with a firm that does not have an LI'G, whereas a firm
with a price-beating guarantee has the weakly higher price in only 40.4 percent of the cases. In the
second set of rows, we see that low-price guarantees that apply to advertised prices are consistent
with pairwise facilitation in 31.65 percent of the cases, whereas low-price guarantees that are not

restricted to advertised prices are consistent with pairwise facilitation in 75 percent of the cases. In

18



48

Table 2. Incidence of Pairwise Facilitation.

No LPG - LPG Type Consistency with Number o
Pairwise Facilitation | Tire Matche:j

No LPG - Price-Matching LPG 75.00% 44

No LPG - Price-Beating LPG 40.40% 99 J

No LPG - Advertised-Price LPG 31.65% 79

No LPG - Not Advertised-Price LPG 75.00% 64 /

No LPG - Advertised-Price PM 25.00% 8

No LPG - Not Advertised-Price PM 86.11% 36

No LPG - Advertised-Price PB 32.39% 71

No LPG - Not Advertised-Price PB 60.71% 28

the third set of rows, consistency with pairwise facilitation ranges from a low of 25 percent in the
population of price-matching guarantees that apply to advertised prices to a high of 86.11 percent
in the population of price-matching guarantees that are not restricted to advertised prices.

If an observation is equally likely to be consistent or not with pairwise facilitation, then we
would expect to observe consistency in 50 percent of the cases. We formalize this as follows.

Hypothesis 2 (H2: Pairwise Facilitation). The pair of tire prices in a No LPG - LPG
tire-match are as likely to be consistent with pairwise facilitation as not.

To test for pairwise facilitation, we employ the same sign test as before, assigning a positive
number to tire matches that are consistent with pairwise facilitation and a negative number to tire

matches that are not consistent with pairwise facilitation. The null hypothesis to be tested is
H2:7 =Pr{prpc — Prorrc = 0) = 0.5

Table 3, which reports the p-values for the test of the null hypothesis H2 against the alternatives
H2a, H2b, and H2¢, shows that the sign test allows us to reject the null hypothesis H2 in favor of
the two-sided alternative H2a: # # 0.5 for the population of price-matching guarantees only, the
population of low-price guarantees that apply only to rivals’ advertised prices, and the population
of low-price guarantees that are not restricted to rivals’ advertised prices. More importantly, Table

3 shows that for the tire-maiches with price-matching gnarantees, the LG firm is more likely to
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Table 3. Testing for Pairwise Facilitation.

| Low-Price Guarantee Type Alternative Hypotheses
H2a: 7 #0.5 | H2b: # > 0.5 | H2c: 7 < 0.5

Price-Matching LPG 0.001* 0.001**
Price-Beating LPG 0.070 0.035*
Advertised-Price LPG 0.001* 0.001**
Not Advertised-Price LPG 0.000* 0.000**
Advertised-Price PM 0.289 0.145
Not Advertised-Price PM 0.000** 0.000**
Advertised-Price PB 0.004** 0.002*
Not Advertised-Price PB 0.185 0.092 B
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* denotes significance at a 5 percent level; ** denotes significance at a 1 percent level.

have the weakly higher price, whereas the opposite is true for the tire-matches with price-beating
guarantees. In particular, the sign test allows us to reject the null hypothesis H2 in favor of the
one-sided alternative H2b: 7 > 0.5 for the population of price-matching guarantees, and it allows us
to reject the null hypothesis H2 in favor of the one-sided alternative H2c: 7 < 0.5 for the population
of price-beating guarantees. The p-value for the Upper-Tail test is less than 1 percent. The p-value
for the Lower-Tail test is less than 5 percent. Simply put: price-matching guarantees are consistent
with pairwise facilitation in a majority of the cases whereas price-beating guarantees are not.

The one-sided tests also provide confirming evidence for the importance of matching or beating
advertised prices versus matching or beating selling prices in determining whether the majority of
paired observations involving firms that have low-price guarantees are consistent with what one
would expect if firms were using them to discourage rivals from cutting prices. These tests reveal
that for tire-matches with LPGs that apply only to advertised prices, the LPG firm is less likely to
have the weakly higher price, while the opposite is true for tire-matches with LPGs that are not
restricted to advertised prices. In particular, the sign test allows us to reject the null hypothesis
H2 in favor of the respective one-sided alternatives for both populations at the 1 percent level.

Overall, the empirical evidence supports the view that price-matching guarantees differ from
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price-beating guarantees in purpose; that observations with price-matching guarantees are more
likely to be consistent with pairwise facilitation than observations with price-beating guarantees
(indeed, the majority of observations with price-beating guarantees are not consistent with dis-
couraging price-cutting); that it matters whether low-price guarantees are based only on advertised
prices of also on selling prices; and that observations with guarantees that are based only on ad-
vertised prices are less likely to be consistent with pairwise facilitation. Importantly, the data
does not support the view that price-matching and price-beating guarantees are primarily being
adopted to discourage price-cutting. Most price-beating guarantees do not seem to be adopted to
discourage price-cutting, and even when we are unable to reject the hypothesis that the majority
of observations with price-matching guarantees are consistent with discouraging price-cutting, the
observed low-price guarantee-price patterns could alternatively be explained by the use of low-price
guarantees to implement effective price discrimination, not necessarily to facilitate higher prices
(for models of low-price guarantees in which price-discrimination is the primary motive, see Corts,
1997; and Chen et al, 2001). As both of these rationales for low-price guarantee adoption im-
ply higher advertised prices for the firm with the low-price guarantee, the empirical assessment
of prices consistent with pairwise facilitation does not allow us to discriminate between the two
theories. However, we can be confident that when pairwise-facilitation is not supported in the data,
the low-price guarantee cannot be said to be discouraging price-cutting. One would then have to
appeal to the literature that considers the use of low-price guarantees as a way to signal low prices

to explain these observations (see Jain and Srivastava, 2000; and Moorthy and Winter, 2004).

5 Conclusion

There are many approaches that one can use to assess whether, and to what extent, the use
of low-price guarantees in practice is or is not consistent with firms using thean to discourage
price-cutting. One approach is to compare the average prices of firms with low-price guarantees
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i a market to those of firms without low-price guarantees in the same market. However, this
approach is problematic because it implicitly assumes that absolute price differences matter in
facilitating higher prices, and moreover it is prone to selection bias, which may arise due to an
association between low-price guarantee adoption and unobserved product heterogeneities. For
example, if low-price guarantees are adopted by firms that sell product lines with more higher-end
tires, then higher average prices at low-price guarantee firms cannot be fully attributed to the
low-price gnarantee policies. Nor is such a comparison valid unless one can be sure that the firms’
product lines overlap. For example, most guarantees only apply to tires of the same make and
model, which makes comparing Goodyear tires to Firestone tires problematic. Even if the product
lines and proportions sold of each item are identical between firms, a comparison of the average
prices of firms with and without low-price gnarantees may still be misleading if there are ontliers
in some of the prices, e.g., a firm may have a lower price on 99 of 100 products but if the price
difference on the last product is sufficiently large, it may well have the higher average price.

A second approach is to compare the average price (across all markets) on a particular item set
by firms with low-price guarantees to the average price (across all markets) on the same item set
by firms with no low-price guarantees (e.g. Arbatskaya, 1999). Unfortunately, this approach is also
problematic and its interpretation can be misleading. Suppose, for example, that for a particular
product there are four firms with low-price guarantees and prices of 50, 40, 30, and 80, respectively,
and three firms with no guarantees and prices of 51, 41, and 31. In this case the average price of
the fivius with low-price guarautees is clearly higher than the average price of the firms without
guarantees. But, without more information, we would not be able to say anything about pairwise
facilitation. Indeed, the data is consistent with the absence of any pairwise facilitation. Suppose
the prices (50, 51) come from market 1, prices (40,41) come from market 2, prices (30,31) come

from market 3, and the price 80 comes from market 4. Then the data is inconsistent with pairwise
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facilitation in markets 1, 2, and 3, and there is simply no basis for comparison in market 4.

Our approach avoids these criticisms by ensuring that the markets in which the firms compete
are the same, making sure that the products to be compared are the same, and looking only at
relative, not absolute, prices. To this end, we collected poired obserqatz‘ons on prices for same make
and model automobile tires which were advertised by tire dealers in the same market at the same
point in time in the same Sunday newspaper. We then checked whether, and to what extent, the
necessary condition for pairwise facilitation was met. The intuition behind the test for pairwise
facilitation is as follows: if firms are using low-price guarantees to discourage price-cutting. then a
firm with a guarantee should be advertising a weakly higher price than a firm without a guarantee.

We found that the empirical evidence supports the view that firms may be adopting price-
matching guarantees for different reasons than price-beating guarantees; observations with price-
matching guarantees were more likely to be consistent with pairwise facilitation than observations
with price-beating guarantees. Indeed, in the majority of cases, we found that observations involving
price-beating guarantees were not consistent with firms using them to discourage price cutting. We
have also found that whether the guarantees are based on advertised prices or selling prices matters;
observations with guarantees that are based on advertised prices are less likely to be consistent
with pairwise facilitation. lmportantly, the data does not support the view that price-matching
and price-beating guarantees are primarily being adopted by firms to discourage price-cutting.

Our empirical findings should be interpreted as suggesting that in many cases a firm’s low-
price guarantee cannot be said to be discouraging price-cutting (the data violates our necessary
condition). In other cases, however, onr findings suggest only that the evidence is consistent with
pairwise facilitation. In this sense the interpretation of our findings is not syrnmetric. In the cases
where the evidence is consistent with pairwise facilitation, one would need to obtain some further

empirical evidence (for example, one could collect prices before and after low-price guarantees were
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adopted) before one could definitively assert that low-price guarantees were facilitating prices.
Lastly, our results suggest that the focus of the recent literature (Edlin, 1997; Kaplan, 2000:
Arbatskaya et al, 2004) on the particulars of low-price gnarantees is well-justified. We have found
that it matters whether the low-price guarantee is price-matching or price-beating, and whether it
is based on advertised or selling prices. It is our hope that future work will further the study of

the interactions between these low-price guarantee features and their effects on market prices.
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Appendix A

Proposition 1: Consider an equilibrium (p*, g*) to the low-price guarantee-price game with n
firms in which firm 4 has a low-price guarantee and firm j does not. If firm i’s low-price guarantee

is facilitating firm ;s price then firm ¢ must be advertising a weakly higher price, p; > pi#EjEL

Proof. Consider an equilibrium (p*, ¢*) in which firm i has a low-price guarantee and firm j does

not. Using (1) and (2), firm 7's low-price guarantee facilitates firm j's price if and only if
;= argmax T(51(5y), - s5.03)) > argmax T(s1/(ps), - 54(p4)), (A1)
K 7

where si(p;) = sx(p], 05 05, 9%) and 8i(p;) = s}, Pjr o Py g7), k € I (recall that
g = (9}, 9 = @,...,g;))- Thus, we need to show that (A.1) implies pf > p5, i #j €l
Suppose to the contrary that firm i's low-price puarantee is facilitating firm j’s price but in the
equilibrium p; > pf. Let s* = (s7(p}), ., sp(p})) denote the vector of equilibrium selling prices.
Then, since firm ¢ has a low-price guarantee and firm j does not, it must be that s; (p;‘) =p; >
P> s;‘(p;) It follows that for any k # 4, k € I, firm k’s selling price is independent of firm j’s
advertised price, and hence also of firm j’s selling price, in the neighborhood of p;. To see this
note that if firm k does not have a low-price guarantee then sj(p;) = p;, which is independent of
pj, and if firm & does have a low-price guarantee then it is committed to matching or beating the
lowest advertised or selling price in the market, neither of which belong to firm j when firm j is
pricing in the neighborhood of pj. Moreover, this independence of firm k’s selling price to firm j’s

advertised price around p} holds even if firm ¢ does not have a guarantee. Thus, we have that

0s5(p; 3s3 (py
k( j)gpj:p; — —____gp(fj) ijzp; = Q. (Az)

apj

Using (A.2) and the delinition of p}, we can totally differentiate I1; to obtain

. OL(s1(®5), - 51P;))

1L (57(py), - 53(p) .
lpjﬁp;- - d 55 lpj:P;- - Y

o (A.3)
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Using (A.2), {A.3), and the definition of p;, and noting that s,‘;"(p;‘) > spip;) for any k # j,
k € I (because, for fixed advertised prices, the existence of firm #’s low-price guarantee can only

{(weakly) reduce all selliug prices in the warket), we cau totally differentiate I1; to obtain

dHJ (S?i(pj)i ey S;i(pj))

_ (st ps) sy 0s)), 0 (A-4)
dpj a |

ij =p] = Fi s; ’Pj =p}

where the inequality follows because selling prices are assumed to be strategic complements.

It foilows that, under the supposition that p; > pj. firm 7 would not choose to lower its
advertised price in the absence of firm 7’s adoption of a low-price guarantee. More formally, (A.4)
implies that arg max,, 1L (s74py), - 835(p5)) > P}, which contradicts (A.1). Hence, our supposition

that pj > p; cannot be true when firm i's low-price gnarantee is facilitating firm j’s price. Q.E.D.
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Table Al. Incidence of Pairwise Facilitation.

No LPG - LPG Type Consistency with | Number of
Pairwise Collusion | Tire Matches

No LPG - Selling-Price LPG 100.00% 24

No LPG - Not Selling-Price LPG 41.18% 119

No LPG - Selling-Price PM 100.00% 7

No LPG - Not Selling-Price PM 70.27% 37

No LPG - Selling-Price PB 160.00% 17

No LPG - Not Selling-Price PB 28.05% 82

Table A2, Testing for Pairwise Facilitation.

Low-Price Guarantee Type

Alternative Hypotheses

H2a: 75 0.5 H2b: 7 > 0.5 | H2c: # < 0.5
Selling-Price LPG 0.000 0.000**
Not Selling-Price LPG 0.066 0.033*
Selling-Price PM 0.016” 0.008™*
Not Selling-Price PM 0.020* 0.010*
Selling-Price PB 0.000%* 0.000"*
Not Selling-Price PB 0.000** $.000**

* denotes siguificance at a 5 percent level; ** denotes siguificance at a 1 perceut level.

Table Al presents the raw data with the ambiguously worded LPGs and LPGs that apply only
to a rival's advertised price lumped together in the category ‘Not Selling-Price LPG.” It shows
that in paired observations in which the firm’s guarantee is based on selling prices, the firm with
the guarantee has the weakly higher price in every case, whereas in paired observations in which
the finm’s guarantee is not based on selling prices, the finm with gnarantee has the weakly higher
price in only 41.18 percent of the cases.
facilitation ranges from a low of 28.05 percent when the guarantee promises to beat only a rival’s
lower advertised price to a high of 100 percent in both populations of selling-price guarantees,

The difference between low-price guarantees that are based on selling prices and low-price

guarantees that are not based on selling prices is striking and significant. Observations involving

In the second set of rows, consistency with pairwise
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the former, whether they are of the price-matching or price-beating kind, are always consistent in
our sample with pairwise facilitation, whereas the majority of the cbservations involving the latter
are not. Table A2, which reports the p-values for the test of the null hypothesis H2 against the

alternatives H2a, H2b, and H2c, confirms these findings with evidence from the sign test.
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6. Menggunakan dun pendckatan untek penilal
penilaian.
[GILET TR
i +
;
1
|
1
. ,
%
N DU
i stlldt// [/ﬂ/lff fatrk /c.///d//‘(‘;( // 2277 _f“ i i it g Leie T T8t il
MOLIERE
. |

=
&

-

e
=i




Bagia.nVI Pengendalian Manajemen

PENGAJARAN 1
 Kompansasi mana;emen.

faan kompensasi

. dan prosedur prosedut
mbenkan kampensasi
anaermanae. |

ah suaty pembayiran

a0 penghasilan!

P bnyangan-tunjangan

ag karyawan, seperti .
1, k8angootaan dalam suaty
KGATRN, BSUTANSI fwa,

T kesphatan, ket untuk
farbayaran-baysran

" lainnya oleh perusahaan.

. mmban,

hasten &=rh pen

capauQs hl_j
o

Dua bagian pertama dari bab ini memperhatikan ko ensasi manajemen, suatu
topik lanjutan dari pengendalian manajemen (3ab 18 dan' ng 19). Bagian
yang kedua berjalan selungkah lebib jauh, melihat pada pcx}:lman pel:usahaan
secara keseluruban., Kedua topik tersebut telah menarik perhatian yang
signifikan dalam ‘tahun-tahun terakhir, bersamaan dengan pemegang sahum
dan investor melihat sceara dekat pada kinerja perusahaan-perusahaan dan
Mmanajer-manajer mereki.

BAGIAN SATU : KOMPENSASI MANAJEMEN

Merekrut, memotivasi, memberikan penghargaan, dan mgmpertahankan
manajer-manajer yang clektif bersifat kritis untuk keberhasilan perusahaan

secara keseluruhan, Perencanaan kompensasi manajemen yang efektif -

merupakan suatu bagiar yvang penting dan integral dari penentuan suatu
keunggulan kompetitif strateyik, dan merupakan suatu perhatian yang penting

. dari akuntan manajeuen.

JENIS-JENIS KOMPENSAS! AANAJEMEN

Perencanaan kompensasi manajemen adalah kebijakan-kebijakan dan
prosedur-prosedur untuk memberikan kompensasi kepida manajer-manajer.
Kompensasi mencakup salu atau lg?b"i‘h dari hal-hal berikut @ gaji, bonus,
tunjangan, atau tambahin penghasilan, Gaji adalah suatu pembayaran tetap,
sementara suatu bonus didesarian pada pencapaian tujuan-tujuan kinerja untuk
periode tersebut. Guji, Bonus, tunjaugan, atau tumbahan penghasilan
mencakup tunjangan-tunjangan KhUsUs bagi Karyawan, seperti bepergian,
keanggotaan dalum suatu klub kebugaran, asuransi jiwn, tunjangan keschatan,
tiket untuk hiburan, dan bayaran-bayaran tambahan innya oleh perusahaan,
Kompensasi dapat dibavarkan saat ini (biasanya merupakan suatu jumlah
tahunan yang dibayvavkan sotiap bulan) atau ditanggruhikan ke tahun-tahun yang
ahan datang, Gojidan funjangan biasanya dhiberilao sant ing, semen b
bonus-bonus bisa dibuvarkun saat ini atau ditwnggubloan, waldupun beragam
rencana ditemukan dalam proktiknya.

Is It Worth 117

" Vaiuing a firmis a complex tas. Consider Intel, the manufacturer of processors for personal

- computers, which cuir enily nas & share price of $73 (January 19581, Some would say lhat
since the firm's earnings F.avs grown at twice the rate of the Slandard & Poor's 600 stock index
i ihe last five years, Int2i's stackis undervalugd ata price/earnings ratio of 18. Othefs nole that

{ intel's stock prica has « ,‘-;v{;;!f-/:r,‘u-.:emyears‘anditproper!ymf!ectsthévalueoftheﬁrm,

.

Q: 1S Intel overpriced or underpriced? Selanjutnya silak 2 simak di halaman 1015
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Bab 80 Kompensasi Manajemen d

nggunaan Bonus-yang Lebih Luas daripada Gaji Casar : Duracelt

am suatu usaha untuk mengurangi biaya-biaya opérast fetaz, s

[ 1600

ngurangi tunjgngan pensiun dan medis untuk karyawan-k;.rymvan yang aklif dan sudah
1siun. Mereka juga sedang mencaricara untuk mengurang struki: gt cas,

(SRS P O

rupakan biaya tetap. Jika seorang karyawan diberikan suaty reri

W erusahaan sedang

njadi suatu ketetapan dan harus dibayarkan setizp

1£p tahun,
mperhitungkan pensun xaryawan dan lunjangan-mn?angan ‘
usahaan, fadl secara efek!i! meningkatkan jumiah biava e
Pemsahaan-perusahaan dapal secara efektif mer'zgu:a.{gf blaya
aikan-kenaikan gaji dasar 5ampai pada suats mirimum Sexan
usahaan sedang berjuang uniuk meningkatkan efisiens dar 1rox
agaitngkal, dengan meng.nakan DOMRICANANN nLEA A T s
Juktivitas yang serupa.
Sebagai contoh, Durace! Curp. memotivasi karyawan dengan memierkan 5ithan pilinan
benan saham pada karyawan full-time dan pad-ime Ko awan benar-benar memitik
& kepnelingan yang besar dalam bagaimana perusahiaan torkicon s dan sejalen dengan
f membuat kenaikan-kenaikan (kenaikan dalam harga saras : : '
g nvala atas kinerja", menuru! Gary Fox, seorang manajs: © 1 ace:

isi tain, adalah suatu tugas yang rumit dan sulit untuk METhUAL tankat e

HEPIL BTN
il

ncanaan insentif yang sesuai. Insentit cenderung kenilangan nengar,
tu bersamaan dengan karyawan mulai MEMEerMonr han ot e
pensasi, '

nber: Berdasarkan informasi pada pengaranan sxsak i ¢
ember 1891 dan At Buraceli, an Early Christmas,” '

et K s i

e e —— e ey

) AT&t yang Baru Memfokuskan pada Pembayaran pada Kine.ja

B e S ——

ichael Armistrong, CEQ AT&T sejak Oklober 1597, ingin mambuat perusahaan menjadi lebih
guitungkan dan lebih cepat memberikan respons pada kebutuhan-kebutuhan pelanggan.
'u aspek kunci dari rencananya adalah pembayaran uniuk hinerla, Hamzir 75 nersen dart
Ja rksekutif ATAT mendapatkan bonus mereka terkait pach tuivaniu
uglan, biaya, dan laba. Jugy, sebagaimana perusahaan-pe
kutit-eksekulif puncak akan diharuskan membeli saham perusaiaar
tinsentif dan lujuan mereka cangan insentif dan iz romes

iher: Berdasarkan informasi pada “New Boss, Mow mian Bosjnc oo e 2 0 gn 00y
122-132. :

gncanaan kompensasi untuk manajer-imansios (kL Gngpd secara
dijelaskan dalioy pernyataan-pernyatann gigs, oo tapngan, atau
1an penghasilan perusahaan dan harus disctojui eleh pemegang-pemegang

Gaji dasar biasanyn merupakan suatu pemba aran tunai tahunan,
yun mungkin juga mencalkup pembayaran-pembayaran tunai masa depan
itentukan di muka dan/atau pemberian-pemberian saham. Gaji, bonus,
gan, atau tambahan penghasilan seeara umum diberikan atas dasar
an, walaupun mungkin terdapat.pemvbayaran-pembayaran atau

i
an Penilaian torhadap Pen‘sahaan S
|

-~




Perigenda.mm Manalvenion

penghargaan-penghargaan masa depan. Gaji dasar dan gaji, bonus, tunjai

gan,
atau tambahan penghasilan dinegesiasikan pada saal manajer dipekerjakan,
dan pada saat kontrok-kontrak kompensasi ditinjau ulang dan leerba‘.' grui. :
Keduanya pada umumnya tidak dipengaruhi cleh kinerja manajer saag ini, ;

; sebagaimana suatu prinbayaran bonus. Suatu penclitian u}(hirynl(.h i
. terhadap L cksekutif puncak di 1070 perusahaan di 13 industri Bpsar
' menunjukkan bahwa pembayaran bonus adalah bagian yang tumbuh pHling -
cepat dari Kompensis Lotal--perusahaan-perusihaan bergerak ke 3
‘ ; penghubungan pembayaran eksekutif dengan kinerja. Bonus median -1- lah

80 persen dari gajl untuk perusahaan-perusahaan yang clicontohkan,da.n ﬁh

beberapa industri bonus mediarnya lebih besar daripada gaji. Sebagai co
datam industri jasa keuangan bonus mediannya adaluh 258 persen da
rata-raty’ Hp

e e G TSI W
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: PERAN STRATEJIK DAN TUJUAN KOMPENSASI MANAJEMEN
jUJU.AN PENGAJARANZ = “Peran stx'a":;;':w“nj kompensasi inanajemen mempunyai tiga aspek :QLI{'S lisi-
vengoantfias perangraleikean y o) disi straiejik yvang menghadapi perugahaan, (2) dampak dasi keengaban
:Er'iﬁfﬁi'kﬂw&‘w ‘J;nana:‘mn manajer untuk menerima risiko dalam pembuatan keputusan, dan (3) isgrisu
g Squnakan dalampraktk. setis tertentu, \ y '

Perancangan Perence ana Kompensasgi untuk Kondisi-kondisi

Stratejik yuang Ada

———— E———r,

Reneant kompensari seharusnya didasarkan pada analisis stratgji
perusahaan--kokuatan dan kelemahan, kompetitifnya dan faktor-fa
+ keberhasilan k 4eialan dengan berubahnya kondisi-kondisi stratejik yang
menghaaapi perusahan dari wakiu ke waktu, rencana kompensasi juga ﬁ%at

berubah. Sebapge!conteh, perubahan-perubahan stratejik perusahaan sej
dengan produk-pradulaya bergerak melalui fase-fase siklus hidup penjual

TR T

\/ Peraga 20-1 Penyesuaian Rencana Kompensak ; untuk Kondisi Strategt

2 Hervedar S 2 1

.
Fase Daur Hidup el
¢ Penjualan Preduk Gajl

e

a-

Bonus: * TN Keuntungan

e 2 Con At et bUAA ey
Pengenalan produk Tinggit 0 7" Rendah ~ Rendah oi:\;l ;@m oy 4000
Pertumblhan Tinggi “..'...0.~ Kompetll renconatyvr prv
Pendewasaan Kommotitd Kompetdd -~ 7" Kompetigf ¢ ¢ 0 fwd St
Penurunar, Ty Rendah . Kmpggﬁ}( . "?.

<eniararendahdantinggi. G R
' Mitkovich dan Jerry M. Newman, KompensasiBure: Ridge, IL: Richald 71 o,
D. Invin, 1984) har. 12, juga \' Gavindarajan dam J.K. Shank menarnsikan pendekalan yang serups ‘=u e
‘f dalam 3 fase dari Fonsep Bosion Consultign Group= merabangun, meipertahankanm menual, dalam “¢“

"Manajemen Biaya Sirategr: Pengendalian Penyesuaian terhadap Stralegi, Jurnal Manajemen Biay
Fall 1992, hal. 14-24. ‘
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Dab 20 Kompensn;x Manajemen dan Penilaian terhadap Perusahaan

0
i)

(%)

haan ‘berg'm'juk dari fase pertumbuhan ke fase kedewasaan, strategi
.hazlm Jjuga bergerak dari diferensiasi praduk ke keperﬁimpinan biaya
1at ini terjadi, rencina kompensasi scharusnya berubah seba .
ap s_trategi yang baru. Dalam Peraga 20-1 kami me
' gaji, bonus, dan gaji, bonus, tunjangan, at
erubah sejalan dengan perusahaan dan produk-produknva herperak di
aing fase-fase yany berbeda dari siklus hidup penjuaian, o

at dalam Peraga 20-1 bahwa bauran ketiga bni:ian dari kompensasi total

1t berubah sejalan dengan berubahnya kohciim“-komi‘.si stratejik LS;bagai
, r,lg_lgrn_fasc_kﬁ,dowas_-_aan siklus hidup produk, pada sa kor

’ i el at kompensasi
ung menjadi hal yang terbesar_dan perusahaan tertarik dalam.

rtahankan suatu pasar yang terbangun dan mengerdalikan biaya-biava, i
;gpga_r}_iquj_p_gg;msi yang diseimbangkan dari gaii sy kompzztitif. bo- 7 ‘
an tunjangan dibutulbkan untuk moenarilk, memotivas:, dan

rtahankan manajer-manajer yang terbaik. Dol nianggemen pimcu'k
:rtimbaﬂél«{‘é‘n‘]mn(lisi-kondis'imeratc‘jik Khusus vung menghadapi
1aan sebagai suatn pertimbangan dasar dalam mengembangkan rencana
1sasi dan membuat perubahan-perubaluim seinian dengs oo berubahnva
-leondisi stratoejik ' :

: rd . 1
(UL Y ve Sy ey ¢ i

gai tanggapan
lukiskan bagaimana
au tambahan penghasilan

N
a

A .
ranan Menerima Risiko (Risk Avoersi

i

on} dan Kompensasi |

jemen N SNUONNY L B g 3 |
' !

!

nan manajer menerima risiko (Risk Aversion? rolati’ memi'iks dampak M/ pecuy
enting dalam pemibuatan keputusan (lilu b 18 i slovpient Con-
Keenganan menerima risiko (Risk Aversion’ ada
lebih menyukai keputisan-keputusan don
kan daripada hasil-hasil yang tidak pasti. Scorang manajer risk-averse | TR

. ) o . N ey
an terhadap keputusan-keputusan yang dapat memiliki suatu hasil yang A

1 kecenderungan

asti, bahkan jika hasil yang diharapkan tersebut mennimuntungkan., e anam relrd

agai contoh, scorang manajer risk-averse mingkinomembatalkan suaty, 4 b o ety
siperlengkapan baru yang direncanakan akan meogurangi biaya-biava '

i
erasian jika terdapat suatu peluang bahwa biava-biaya non-operasi dapat 5 :
tkat, dikarcnakan persoalan-persoalan pemasangan atnu kebutchan- {
har pelatihan karyawan atau alasan-alasan vang loon Sebali ;
ymen puncak dan pemegang saham perusaha: mung: T
on-operasi tambahan sebhagai hal yang relatif tidak sigmitikan ternadap
i untuk pengurangan biaya-biaya operasi. Perbeduan datam sudut
1g mengemuka karena bonus manajer cenderung sccara langsung dan

signifikan dipengaruhi oleh hasil keputusas, sementavs hasilnya *
ung memiliki suatu pengaruh yang relatif keell pada perusshaan dan
rena itu memilild suatu pengaruh yang relatiskocil i aads Sunajomen
« dan pemegang-pemegang saham. ‘
lcana-rencana kompensasi dapat mengatur Reenganan menerima r:x_giko . .
Ll;;}"s?ogisecafé_qfékﬁfdengan's'éc:i‘ra hati-hati raemitih bauran gaji dan

Jalam kompensasi total.”Semakin besar proporsi bonus dalam kompensasi
omakin besar insentif bagi manajer untuk menghindari hasil-hasil yang
0. Untuk mengurangi dampak-dampak keenganan menerima risiko (Risk -
on), seharusnya terdapat suatu proporsi gaji yang relatif besar dalam i
:nsasi total, dengan suatu porsi yang lebih kecil dalam bon.us. Penentu‘an :
ybangan yang sesuai antara gaji dan bonus harus memperhitun gkan ketiga

s kompensasi tersebut.

p Ar{JCV(I\q;(APQ t‘((‘j"
gan hasil-hasit yang dapat Spt frgrce mi o
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Pengenda.udn Manajemen

Isu-isu Etis , ‘ ' ¢

Dua isu etis mengenmuka pada saat merancang dan mengimplementasikan
perencanaan kompensasic(l) tingkat kompensasi kesceluruhan dan(2) tindakan-
tindakan tidak ctis, seporti saiah lapor kinerja oleh manajer-manajer,

K3pan pembayaran eksekutif terlalu tinggl? 9aj1 ceo tertalu hinggs

Terdapat suatu kekhawatiran wimum bahwa pembayaran cksekutif terlalu tinggi,

dan pekerja tidak diberikan kompensusi relatif tepat terhadap gaji-gaji dan -

bonus-bonus eksekutif puncak yang sangat tinggi, terutama selama masa-masa

perampingan perusahaui? Kompensasi cksekutif yany tinggi bukan merup‘"akan: ‘l
hal yang sepele, beberapa orang berpendapat, dan perencanaar kompensasi :

tidak etis. Orang-orang vang lain menunjuk bahwa sebagian besar eksekutif
sebanding dengan kompensasi mereka yang tinggi karena mereka membawa
nilai yangjauh lebih besar bagi perusahaan. Pemegang saham dan pemegang
obligasi yung melihat menerima dengan baik, dan melekatkan hal ini pada
eksekutif, cenderuny melihat perencanaan kompensasi sebagai hal yang adil
dan etis. Sebagai contoh, pada saat seorang manajer kunci meninggalkan
Wal-Mart, saham perusahuan jatuh 4 persen pada hari pengumuman,

menunjukkan betapa pentingnya investor menempatkan harapan pada ekselutif -

ini.4 The Interna! Revenwe Service mungkin menyangkal hak perusahaan untuk
mengurang kompen-caet yang ditentulennya sChigrai hal yang tidak measuk

—rney Aarina Dsa merasa bahwa bos-bos perusahaandibayar

Sumg.r: Rerdasark sn npnaz oo oshiass Week Survey, Business Week 12 Mei 1997 hal.
41, \

Pembayaran CEQD yang Tinggi Mengasingkan Marsjer-tnanajer Tingkat yéng Leblh
Rendah '

Suatu penelitian oleh peneliti-peneliti di Stanford University dan the Uriversity of Hinois di Urbana
menemukan bahwa pembayaran CEQ-CEQ yang teralu tingal, reatil terhadap norma-norma
industr dan‘terhadap linghal-tingkat pembayaran marajer yang lobih rendah, mengarah pada
hubungannya dengan tingkat-tingxa! peroutaran yang febih linggi cada manajer-manajer tingkal

yangfebih re‘ndah. Inplixasinya adalah bahwa pembayaran CEO v unggi itu melukal kesetiaan
danmclizasimangermanaler ancset 2 iehie rangah,

Sumber: Berdasarxan inforins oo Whars CED Pay really Grates” Business Week, 13
Ohtober 1897,

' Gross Compensatics?”
Sreet Journal, 1 April )
Bosses Get Rich from

285 Weok, 18 Maret 1996, hal: 32-34: Excelutive pay.” The Wall
van Lxecutive Poy,” Business Week, 12 Mei 1937, hal, 40-4]: "When
Basses G frem n3 the Compar:y,"Eusiness Week, 30 Maret 1998, hal. 33-34,

2 Wall Street journz] 29 Llaret 1996, Bill lields, a 25-year veteran of walkmart, lelt his position
i‘:f;_ch:e! cf the main discount stere business deparlement to accept a similar position at viacom,
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Bab 20 Kompensasi Manajemen dan Penilaian terhadap Perusahaan

al. The US Tax Court menganalisis 14 faktor kompensasi untuk menentukan
akah kompensasi terschut masuk akal atau tidak, Falktor-fl
1alifikasi-kualifikasi manajer, sifat pekerjaan, ukur
rusahaan, dan kondisi-kondisi ekonomi yang ada.?

<tor ini mencakup
an dan kerumitan

‘

\dakari-tindakan yang tidak etis

wdang-kadang rencana kompensasi manajemen memborikan suatu insentif
tuk tindakan yang tid:k otis. Suatu contoh yvang terikenal adalah HuJ | Heinz l
mpany, yang pada tahun 1979 mengungkapkan pelangouan manajemen dalam
nyak dari divisi-divisinya.? Manajer-manajer divizi telah menggunakan Y DM ERNAS dile ]
aktik-praktik pengenaan rekening, akuntansi, dan pelipmran vang tidak benar "t art et s ; '
tuk mentransfer pendapatan dari suatu periode fiskal ke suaty periode fiskal  * 2 Yrerya beo H
ng lain, Tujuan merc.ca adalah untuk mencapai tingkat laba target yang ¢ £ M 02 Lisan® Ania
butuhkan untuk memeningkan bonus-bonus. Suatu penyehidikan oleh komite : : B
dit menemukan bahwit tekanan-tekanan yang dirasikan dan vang aktual erg eals Earop o

-
-
By

by

1Lgk mencapati tujuan-tujuan program bonus Heinz morapakan suatu alasan ‘ L
ama terjadinya pelanggaran tersebut, Suatu xekurangan penekan'a:{ o V

anajemen puncak pada ctika dan pengendalian akuntansi juga memberikan

ntribusi pada pelanggaran tersebut. !
Begitu juga, pada saat Sears, Roebuck & Co. membavar komisi-komisi )

ryawan toko mobil berdasarkan pacda jumlah pekerjaan perbaikan yang !
lakukan. Hasitnya adalah pembebanan-pembebanan uniul pokerinan vang
lak perlu dan pekerjnan yang tidak pernal: dilakuiian, di sumping itu juga }
ngenaan beban yang terlalu tinggi untuk pekerjaan vang telah selesal ‘ X I .
lakukan: Penemuan praltik-praktik pelanggavan pada tohan 1992 (00 merusak o Hll o
snis toko mobil Sears’, mengharuskan Scare menegranti kebijakan- o \
bijakannya dengan cepat untuk menarik kemball pelangean. Lagi-lagl. {
beradaan dari suatu mativasi yang sangat kuat dicrenakan suatlu rencana

o . 7 . f ]

ympensasi, tanpa penggunaan kompensasi pengendalian-pengendalian . R
cuntansi yang dirancang untuk mendeteksi dan mencoral pelangearan, dapat : : E it ;
engarah pada perilaku yangtidak etis. _ o / _ ;

Suatu penelitian oleh peneliti-peneliti di Stantora Dniversity dan the Uni-
rsity of Nllinois di Urbana menemukan t wran CRO-C EQ vang
rlalu tinggi, relatif terhadap norma-norminluster don terhadap tingkat-
ngkat pembayaran manajer yang lebih remdinhy, menarah pada l\.n\,_bm'sga:m:m i
ngan tingkat-tinglkat perputaran yang lebih tingg pada manajer-manajer e
ngkat yang iebih rendah. Implikasinya adalih bahwa g)n’l‘.‘tb:\_\':.\‘l'.’\n CEOyang H

nggi itu melukai kesetiaan dan motivasi rcaazer-annaer Hngkat yang lebih

m'dah.

AERCI ST RS A

‘ujuan-tujuan Kompensasi Manajemen ,

ujuan kunci dari perusahaan adalah mcngfembang.l?an perencanaan komp-ensasi
1anajemen yang mendukung tujunn-tujn:um Svt.rate_]lk p.u'r‘usahuan, s'ebagam.mna
itetapkan oleh manajemen perusahaan can pgmxl;r:n_\'a. 7"1_"_\‘1J‘_L’1_g3n-__t_\_u’uan__
ompensasi manajemen oleh karena .ituik.m?sxsten dengan tiga tujuan
engendalian manajemen schagaimana didefinisikan dalam Bab 18

.
et

The 14 faclors ate set oul in the Tax Court ruling.in pulsar Camponent mernanional, Ine, v
isi - 3/14/96} ‘

ommisicner, TC. Memo 1996-129 (3/14/96). ) ‘ o )

"H ‘He‘mf Company, A Case on Ethics 1n Management, Harvard Bueiness Zoioe!, Boston ;J\

ihc;l juga H. Schilil, Fingncial Shenanigans: How 1o getect Accountin th:n‘..::ck‘s ‘nnd J"rcx;I |¥‘1

“m(mr‘r'ol Reports (New york: MoGraw Hill, 1993); and ]ohu'l\ Byrne,” Gmioke Murers, and-the

joss's Paychock, Business Week, 13 Oktober 1987, hal. B3,
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1. Pengendalian Manajemen : .

o 1. Memotivasi manajer-manajer untuk melakukan suatu tingkat usaha ya

.._ tinggi untuk mencapai tujuan-tujuan perusahaan, . ) ‘

2. Memberikan insentif yang tepat baik manajer-manajer, bertindak secar

" “otonomi, untuk membuat keputusan-keputusan yang kensisten dengs
tujuan-tuilin perusahaan. AR

. BN

3, Secara adil menentukan penghargaan-penghargaany. iperoleh oleh

= .
manajer atas usunT R ke itan mercka, dan atas keele tlf;mi

o

pembuaitan keputusan mereka.

Dalam Bab 18 dan Bab 19, tujuan-tujuan ini digunakan untuki
mengembangkan sistem-sistem pengukuran kinerja (misalnya, UBS-UBS laba,/j ' +
biaya, dan investasi). Dalam bab ini tujuan-tujuan tersebut digunakan untuk|§ =
mengembangkan perencanaan kompensasi manajemen. -

CIE
Tujuan pertama adalah memotivasi manajer-manajer pada suatu tingkh\,! 3

. usaha yang tingyi untuk mencapal tujuan-tujuan perusabaan. Suatu rencana;
kompensasi yang berdasarkan pada kinerju adalah yang paling baik untukjj
-tujuan ini. Sebagai contoh, suatu rencana bonus yang akan memberikani
penghargaan kepada manajer a* as pencapaian tujuan-tujuan tertentu akan tepat. '1 ;
Tujuan-tujuan tersebut dapat versifat finansial ataupun non-finansial, jangkajg
pendek ataypun jangka panjang. ‘ ‘ e T
Tujuan kedua adalah memberikan insentif yang tepat bagi manajer-manaje
untuk membunt keputusan-keputusan yang konsisten dengan tujuanij
perusahaan. Tujuan-tujuan perusahaan diidentilikasikan dalam analisisl§. '
kompetitif stratejik, dari mana didapatkan faktor-faktor keberhasilan kritigit
perusahaan. Fak'or-fuktor keberhusilan kritis mencakup kepuasan pelanggahif
kualitas, pelayanan, peagembangan produk, dan inovasi dalam produksi dgg]
distribusi. Perudabasn-perusahaan berusahia untuk mengungkapkan fukto) 2
faktor keberhushu kritia dngion membuatnya sebagai bagian dari kompensah f
manajer. , ‘ < ]
Sebagai contoh. McDonald’s memberikan penghargaan kepada manajer}
* manajer yang mengembangkan faktor-faktor keberhasilan Ieritisnya-kualitasy
pelayanan, kebersihan, dan nilai-seperti halnyan ukuran-ukuran Ilincr,

keuangan konvensional (perolehan, pertumbuhan dalam penjuala
derusahaan-perusahaan sey

i
|
|
{

i

s
l’)?

wrti International Paper Company mencakupkpl
faktor-faktor nonkeuanygin seperti kualitas, keamanan, dan pengembarngan

karyawan minoritas scbagai faktor-faktor dalam perencanaan kompensa§f§
manajemen. Denelitinn telah menunjukkan bahwan perusahaan-perusahaay
seperti ini dengun tujuan-tuinan stratejik yang jelas vang dispesifikasikan dalaiill
faktor-faktor keberhasilan kritis mencakupkan faktor-faktor ini dala ‘ -
perencanaan komyenzasi mereka.’ :;;‘ :
Dalam mengembangkan perencanaan kompensasi, akuntan manajemé!ﬁ
bekerja untuk menuapai keadilan dengan membuat rencana tersebut sederhand, |l
Jelas, dan konsisten, Keadilan juga berarti bahwa suatu rencana terfokus han_fr” i
pada aspek-aspek yany dapat dikendalikan dari kinerja manajer, Sebagai contol ,
kompensasi secharusnyva tidak dipengaruhi oleh pengeluaran-pengeluaran yaﬁ ¢
tidak dapat dikuithkan secara langsung dengan unit manajer. Bcg‘itujdga,kjner" 3
x31:majer seharusnya dipisahkan dari kinerja unit manajer terscbut, karena |
faktor-faktor ckonomi vang ada di luar kendali manajer cenderungi@

ﬂC.!ner and D. Lar=ker "Total Quality Management and the Cl.oice.of Information and rewur&w&

system,”Journal of Accourting Research (1995 supplement) bl 1-34: RR. Bushman lndejejiki&ﬂ '
-:'md A Smilh."cgo Conipensation: The Role of individual Perlormance Evuluctio:zu,"loumcl of
accouning and Soononncs, Apnl 1996, ]
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engaruhi kinerja unit. Keadilan dalam pemah
1 mendasarkan kompensasi manajer pada kin
sebelumnya atau pada tujuan-tujuan yangtel
erbandingan dengan manajer-manajer y

amen ini sering kali dicapaj
erja relatif terhadap tahune
ah disepakati, dan bukannya
ang lain.

\CANAAN BONUS

ngggi:lgggqs gdalah bagian yang tumbuh paling cepat dari kompensasi
an.sering kali merupnkan bagian yang paling besar. Terdapat berbagar
a pembayaran benus y

emb ang'mungkin dibuat yang dapat dikategorikan
ut tiga aspek kunci:

Dagar kompenaagi, artinya, bagaimana pembayaran bon
{etiga dasar yarg paling umum adalah (1) hargas
erdasarkan atas URS-UBS biaya, pendaytan, |
3)balance score card~ -

us itu ditentukan,
aham; (2) kinerja yang

(umpl._!l‘a‘p kompensasi, artinya, sumber dari mana pembayaran bonus
lidanal. Dua kumpulan kompensasi yang paling umum adalah perolehan
lalam UBS manajér sendiri dan suatu kumpulan seltas perusahaan yang

rdasarkan pada perolchan total untuk perusahaan.

ihhan-pilihan pembayaran, artinya, bagaimana bonus diberikan, Dua
ilihan yang umum adalah tunai dan saham (binsaya saham binsa), Tunai
b suham daput diberikan baik sccurs jangka pendekatan atau
litangguhnkan pada tahun-tahun yang akan datang. Juga, saham dapat
liberikan secara langsung atau diliadiahkar latom bentuk stack options.,

~-dasar untuk Kompensasi Bonus

{stratejik (UBS-UBS biaya, pendapatan, laba, atau investasi), atau
2 score card (faktor-fakior keberhasilan kritis). Scbagai contoh, pada
it manajer dipegang sceara publilk, harga saliam merupakan suatu desar
slevan. Pada saat harga saham digunakan, jumlah borus tergantung

nsasi b(;r;:uSHapat ditentukan pada d’a.qar:_b_nrga saham, vkuran-ukuran

ghubungkan Penghargaan-penghargaan dengan Wkuran-ukuran Kirerja pada
eer Petroleum -

sahaan-perusahaan memahami bahwa tujuan-tujuan stratejik lebih ceacerung Jcapaijika
sahaan mencakupkannya dalam kompensasi manajemen. Sebuah perusahaan mnnqu
ygunakan balance score card sebagai dasar utuh untuk memperhitungkan Kompensasi insenti,
;ana insentif yang didasarkan pada balance score.card a=alah sebagai berikut: 60 persen
s eksekutlf dikaitkan dengan pencapalan empat indikator keuangan. rezum on capital,
labilitas, cash fiow, dan biaya operasi, 40 persen yang tersisa dari berus dikatkan pada
aot-indikator kepuasan pelanggan, kepuasan dealer, kepuasan kary2wan, dan fanggung
b lingkungan, CEO perusahaan mengatakan bahwa menghubquxanhkcmpgnsam dengan..
skor'telah membantu menghubungkan perusahaan dengan sirateginya. Sayg tnpak menggna!
ing manapun,” katanya, “yang memilii derajat keterkaitan sgpedtitni. Halini memberikan
-hasil bagi Mita", '

\ber; Berdasarkan Informasi dalam R.S, Kaplan and D.P. Norton,” Using the Balanced

aba,atau investasi: dan

acard as a Strategic Management System,"Harvard Business Review, Januari-Februari '
3, hal, 75-85. (name of actual company disguised by the authors),
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Bagi&nVI

&8 20.3 |

Pengendallan Manajemen ' ‘ ':

pada jumlah peningkatan dalam harga saham, atau pada apakah harga saham
mencapai suatu tujuan pasti yang telah ditentukan sebelumnya: Begitu juga,
pada saat ukuran-ukuran kinerja stratejik atau faktor-faktor keberhasilan kritis;} |
digunakan, bonus tergantung pada jumiah perbaikan dalnm ukuran.atau pada -+

~ditentukan dengan membandingkan harga saham, ukuran-ukuran akuntansi, -

- Bonus dapat didasarkan pada.sua Sandingan pada (a) tahun-tahun}|
sébelumnya, (b) suatu anggaran atau target yang telah ditenfukan gebelumnya !
: 4

_atau’(c) manajer-manajor yang lain, ‘Dengan menggunakan suatwanggaran

pencapaian suatu tujuan’yang telah ditetapkan sebelumnya. Bonus dupat,g."uih

atau faktor-faktor keberhasilan kritis untuk seorang manajer tertentu atau’; |}
manajer-manajer yang lain, Terdapatitiga ara untuk menentukan bonus..‘}

kompensasi, sebagaimana digarisbawahi dalam Peraga 20-2. Suatu pilihan yang |
unfum adalah menggunakan UBS-UBS biaya, pendapatan, laba, atau investasi |
oleh karena itu, UBS-UBS tersebut memberikan motivasi dan dirasakan adil.
Sejalan dengan banyak perusahaan yang bergerak ke arah suatu pendekatan

Keunggulan dan Kelemaliun Berbagad Dasar-dasar Kompensasi Bonus

94 saham

!

fi

(i

Jran-ukuran ©
3ja stanejik

IS-UBS biaya,

dapatan, laba,

nvestasi)

' {-) kekurangan kemampuan — - ‘ L
' mengendalikan dapat bersifat lidak ) o5 sataies  2¢! deerdalibon YMquT

Motivas! L Keputusan yangﬁtepat ) y
{+4-) Tergantulng pada apakah saham  (+ konsisten dengan {+) kekutangan kemampuan untuk
| dan stock oplions tercakup di dalam kepentingan pemegang " mengendalikan h g shm
- pembayaran dasar dan bonus saham B hal ; +H

memotivasi

P

atau perbandingan pada tahun-tahun sebelumnya, perusahaan-perusahaan it
menghindari pengaruh dari faktor-faktor yang tidak dapat dikendalikan. - “ | B
Pilihan dari suatu dasardatangdari suatu pertimbangan atas tujuan-tujuan ! J

I

!

karena sering kali merupakan suatu ukuran yang baik pada kinerja ekonomi; a‘ !
i

vang lebih stratejik padia manajemen biaya, meskipun demikian, penggunaan !'lij
: ' .

1
f
e

(+) secara kuat memotivasi jika .
faktor-faktor yang tidak dapat

‘ {+) secara umum merupakan  (+) intuitif, jelas, dan dipahami -
dikendalikar tidak tercakup . ( l dipaham

sualu ukuran yang baik dari dengan mudah

kinerja ekonomi {+)isu-isu pengukuran; 1
- dqt Mearoalh  aeted’ 1-} pada umumnya memiliki perbedaan-perbedaan dalam
ac s _ statu fckus jangka pendek kenvensi akunlansi, melode

ox- WMet ode {).ahjumfcu saja

nee scorg
tantor-faktar |
whasilan kritis

, ' alokasi biaya, melode pendanaan
{-) jixa bonus terlalu tinggi, .
menciplakan sualu insentif

untuk pelaporan yang tidak
-akural

{+) secara kuat memotivasi jika (+) konsisten dengan strategi jika didefinisi i

secar : _ 1518 @i (+)]ka didefinisikan dan diukur
f;k.or;ragtor‘y_ang lidak dapat manajemen _ sec]ara hati-hati, CSF-CSF
Gikendalikari tidak lercakup (-) mungkin dihadapkan pada  cenderung dirasakan sebagal hal.

L+ men C:'P ratan ¢elalh ogrrvia pelaporan yang tidak akurat yang adil

njee weithat bl baik
Yh o rade pULE dfuwwr cugtuerer sabcfoc hon

(-) isu-isu. pengukuran potensial,
sebagaimana di afay  subt

\+) berart dasar tersebut memiliki suatu dampak positif paca fujuan
() berarti dasar tersebut memiliki suatu dampak negalf pada lu;uan-

}
Iﬁ-—'-——-—.—_
P
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faktor-faktor keberhasilan kritis dan ukuran-u kuran y

saham dalam kompensasi cenderung meningkat. Chrysler Corporation, Inter-

national Paper Company, dan perusahaan-perusahaan fain sedang menggunakan
aktor-faktor keberhasilan kritis dalam cara ini, J uga, ukuran-ukuran akuntansi
yang bel"dasarkan UBS dapat menyebabkan pembuatan keputusan yang keliru.
Sebagai contoh, pada saat suatu bonus dikaitkan dengan laba bersih

conyensional, terdapat suatu insentifbagi manajer-manajer untuk menumpuk
rersedinan karena suntu peningkatan dalam petse

uatu peningkatan dalarn laba bersih periode saat ini (lihat Rab 18).

POOI I(Ompcps::§i_ I;()I_IUIS A R 7 Y

Jonus seorang manajer dapat ditentukan dalam apa yang disebut sebagai
cumpulan yang berdasarkan unii vang didasarkan pada kinerja unit
nanajer. Scbagai contoh, kumpulan bonus mungkin ditentukan sebagai
celebihan perolehan-perolehan di tingkat perusahaan lebih dari 5 persen dari
nvestasi di tingkat perusiahaan, Selenjutnyn ini akan merupakan jumlah yang
ersedia untuk bonus munajer, Munculnya kumpulan vang berdasarkan unit
dalah motivasi yang kvt boggi manajer-manajer yang efektif untuk berkinerja
lan menerima pengharpaan atas uspha mercka-—potensi ke ate s bagi manajer
ndividual sangat memotiviisi.

Alternati{nya,jumlah bonus yang tersedia bagi semua manajer sering kali
nerupakandsuatu kumpulan pada tingkat perusahaan yang
likesarnpingkan untuk tujuan ini. Sebagai contoh, kumpulan setingkat
erusahaan mungkin merupakan kelebihan dan perolehan-perolehan perusahaan
li atas § persen dari investasi ditingkat perusahaan. Bonus manajer masing-
nasing unit relanjutnya ditarik dari kumpulan umum ini. Rencana kompensasi
onus General Electric Corporation mencakyp pernyataan berikut ini berkenaan
lengan kumpulan perusahinan:

“jumlal, maksimal dalam setiap tahun adalah 10% dari jumlah dengan
mana perolehan-perolehan bersih yang digabungkan melebihi 5% dari
investasi modal gabungan rata:rata”.

(General Electric Corp,, Prexy Statement, 1995)

Pada saal kumgulzin bonus didasarkan pada unit, jum]ah bonus untuk manajer

rang manapun terbebas dari kinerja manajer-manajer yang lain, Sebaliknya,
vada saat suatu kumpulan seluas perusahaan digunakan, bonus bagi masing- .

nasing manajer tergantung pada suatu cara yang telah ditentukan sebelumnya

»ada kinerja perusahaan sebagai suatu keseluruhan. Kesepakatan-kesepakatan |

rang digunakan bersama tersebut sangat bervariasi, Tvalaupur? suatu
tesepake.tan umum berlaku bagi semua manajer untuk berbagi sccara adil dalam
tumpulan bonus secluas perusahaan, Secara umum, kumpulan selu_a.s
yerusahaan memberikan suatu insentif yang penting bag: koordinasi dan kerja

;ama di antara unit-unit di dalam perusahaan, karena se nua manajer berbagi -

lalam laba-laba perusahaan keseluruhan yang lebih besar yang dihasilkan dari
1saha-usaha lintas unit. Lebih jauh lagi, orang-orang yang berpikir bahwa
sembayaran cksekutif terlalu tinggi sering kali juga berpendapat bah‘wa
sembayaran yang berhubungan dengan kinerja perusahaan secara keseluruhian
ebih disukai, karena semua manajer berbagi dalam keberhasilan perusahaan.

{ami meringkas keunggulan dan kelemahan masing-masing pendekatan dl.

lalam Peraga 20-3. | - .
: venus becasaf e

Carninng Llr rerg £oue

o
A
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ang berdasarkan harga’

dinan akan menyebabkan

- pefisahain adilah metode v
. menentukan bonus yang tersedy

erelyrunan p ot i~

| -

i}

Kumpulan yang berdasarkan:
unht aaiah metode UK |
menentukan boous berkakan ol
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g8 20-

Pengandalié.n Mangjemien

' Keunggulan dan Kelemahan Berbagas Kumpulan Bonus

Motivasi

Keputusan yang ‘epal

rdasarkan unil :

i

5

. |
uas !
rusahaan !

*

R

|

(+) mativasi kuat uniuk seorang -
manaijer yang efektil ~ poterisi ke,
atas

(-} tidak memotivasibagi manajer
unit-unit yang secara ekononis
lebih leman '

(+) membantu menank dan
memperiahanxan manajer manae!
yang baik diseluruh perusahaan,
bahkan dalam unit-unil yang secara
gkonomis-lebin lemah

{-) igak sekual memotivasi
sebagaimana kumpuian yang
berdasarkan unit

{-) memberikan insentil- bagi
manajer-mangier individual unltuk
lidak berkeja sama dengan dan
mendukung unit-unit lain, pada saal
dibutuhkan unluk kebaikan
Ferusanaan sacara keseluruhan

{+) usaha untuk kebakan
petusanaan keseiuruhan diberikan
penghargaan - memotivasi kerja
tim dan berbagi akliva di antara
Unit-uni

Keadilan lf‘;_
(-} iidak memisahkan kinerja i
unit dari kinerja manajer - |

(+) memisahkan kinerja
rianjer dari kineria unit .
(+) dapat nampak lebih adil

bagi pemegang saham dan .
orang-orang lain yang ;!
khawalir bahwa pembayaran-.. i
exsekutif tertalu tinggl

i

) {+) berant kumpulan tersebut memiliki suatu dampak positd pada tujuan
{—) beranti kur‘npu!an tersebut memiliki suatu campax negal! pada an

!
|
H
!

e |
s i
- f
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NI
; ‘S':;{
Peog %
DRl

‘z:.ut'
@ 3 ‘f‘
3-5 f'
- K

et o

Kompensasi Insentit di Owens Corning

tanggal 1 Janyarn
lermasuk stoch oplic

e

Datam tahun-tihan terak i telah terdapat santu peaingkatan Mesar didiam 3l
berbagai pilithan pembavaran vang berlainan untuk perencanaan kompensasi

Yenus. Dalam persaingan untuk eksekutif-eksekutif puncak, perusahaan sedang
mengembangkan cara-carn vang inovatif untulk menarik dan mempertahankan

vang terbaik f

Owens Corning memulal rase:

35 Yall

g1
Sumber: Berdaraa it g Susinass Week, 22 juli 1986, halaman 82-83, ‘L

o A s e 4 e

g iy

U

:L.-L":-

e - a e e i

anqan tunjuangan karyawan yang bergaya hak pada
nwan AS yang digaji menjadti berhak atas penghargain,
; iemenuhi syarat, jka perusahaan mencapai hasil-hasi bisnis |
‘lenentu. Owens g2 merercarasan untuk memperluas rencana tersebul pada karyawan- i
karyawan yang ticak mengrina g ,
Cwens Cormning meimpetinbangkan tiga ukuran kunci sebagai suatu dasar untuk kompensasi
manajgmen—earngs per sharg, cash flow, dan pertumbuhan penjualan, Manajer-manajer
Tmenerima suatu Fontnbusi pralit-shdring sampai 4 persen dari peinbayaran dan suatu bonus

saham tahunaa yang barnda sampai dengan 8 persen, masing -imasing dihubungkan dengan
Netiga Lkuran ximer g rarus anaan feraeh :

Pilihan-nilihan Pembayvaran-Bonus.

s i .

Kgmi melihat empat vang paling umum:

Bonus yang dibayurkan tahuna berjalan/Current Bonus (tunai dun/

atau saham? boery

berdasarkan_pada kinerja saat ini (binsanya tahunan). Ini
merupakan bentuk bonus vang paling umum, — Jie

B‘onus yang-~Idi‘t:mguhkan/Defer_r_ed Bonus (tunai dan/atau saham)
diperoleh sant ini tetapi tidak dibayarkan selama dua tahu

CUIxesative pay” Buwsoa s U

ox. 30 Marer 1992, hal, 82-58.

-

pendek

n atau lebih,

LY ,_};' ' an)_&—;\;-
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Bab 20

Kompensasi \Ianajemen dan Penilaian terhadap Perusahaa.n 100

‘aga 20-4
g Keun ggulan dan kelemahan Piliha.n -pilthan pembayaran bonus
Motivasi ‘ Keputusan yang benar Keadilan
onus saal ini motivasi ) fokus | ‘
(sa)al ini; m&mr;? kaunat Fabgriwkkmerla V') fokus jangka pendek (+) tergantung pada
. darlp‘ld'\ ok yang ledinh kuat () manajer risk-averse menghindari  kejelasan kesepakatan bony: !
még;hkan perencanaan yang proyek-proyek vang berisiko tetapi  dan konsistensi dengan ma
tz R It
' iﬁwa‘i & petensial memberican -kesepakatan ini diterapkan
' manigs :
Anas |
ONUS yang (+) motwas1 yang kuat untuk kineria  sama ¢znnan a! . “
, '8 Gangan alag
itangguhkan . satini, telapl tidak sexuat Lniuk . ’ sama dengan atas
» 1encana bonus saat ini, karend
pengl.argaannya dilunda
sfock options 1(+)prlens| ke atas yang hd_ak [+Yingentif-insentif untuk sama dengan atas, ditabrah -
lerbalas sangat memotivasi memperumbangkan isu-isu jangka () faktor-faktor yang tidak |
() penundagn dgﬂam penghargaan  yang 'ebih paniang dapa! dikendalikan yagn |
mengurangi motivasi sedemikian (+} memberikan insentif risiko yang mempengaruhi harga saham
rupa letin haik daripada untuk
parenainaan bonus saat ini atau
yang mia sguhkan
‘ w1 Urtuk
me bangkan fktor-faktor
1an !‘.JHQ Veng
Pt areh e saham .
. _ i
Performance sama dengan atas 27 siralegi {+/-) tergantung pada i
shares zanltaxior-laktor  kejeiasan kesepakatan bonus.
: 'hgunakan * dan konsisteni dengan mana
an xepentingan kesepakatan ini diterapkan .
. pada saat | R
RIS nw share fi»:)unakar\ i ;
\cl: - (+) be-ari pilihan pembayaran memiliki suatu dampak pestd , i
(-) berartipilihan pembayaran memilki suatu dampak nagatif ‘ S 4 :
Perencanaan yang d:t,'mgguhlmn digunakan untuk menghindari atau
menunda pajak, atau ‘Ghtuk mempengaruhi lonjakan pendapatan total masa it
depan dari manajer dalam suatu cara yang diinginkan. Juga, jenis rencana it
ini dapat digunakan®tintuk mempertahankan manajer-manajer kunci, pada L i
saat kompensasi yang ditangguhkan hanya dibavarkan jika manajer berada \ 3

di perusahaan yang sama, ,

Stock options diartikan sebagai hak untuk membeli saham pada suatu -
tangpal dimasa yang akan datang pada suatu ‘harga yang telah ditentukan
sebelumnya. Stock opticns saham digunakan untuk memotivasi manajer- \] v
manajer untuk meningkatkan harga saham untuk kepentingan pemegang (- ok ¥
saham. qd LT
Performance Shares adalalh saham yang dijamin unt 1k pencapa‘an tUJuan- ‘

tujusn kinerja tertentu selama dua tahun atau lebih.

o Ged béuint. o

Secara umum, rencana-rencana bonus saat ini dan yang ditangguhkan -
emfokuskan perhatian manajer pada ukuran-ukuran kinerja jangka pendek,
ling umum, perolehan a (urtanbx Sehaiiknya, stock options dan performance
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Kompensasi Sebagai Motivator Untuk Meningkatkan
Kinerja Karyawan

Ninuk Muljani

Staf Pengajar Fakultas BEkonomi. Universitas Katohk Widva Muandala Surabaya

ABSTRAK

Dewusa inn dengan semakin ketatnva upghkat persaingan bisnis, miengakibatkan
perusabaan dihadapkan pada tmtingan untuk dapar mempertahankan kelangsunean
hidup. Oleh karena it perusahaan harus mampu bersaing dan salali saeadat yang
dapat digunakan olch perusahaan adalah kompensase,

Jika program kompensasi dirasakan adil dan kompetu! olch karvawan, maka
perusahaan  akan  lebibh mudah  uptuk menank kacvawan vang potensial,
mempertahankannya dan imemotivas) karvawan agar lebih asreoinghatkun kKinerjanya,
sehingga produktivitas meningkat dun perusahaan mampue menghasitkan produok
dengan harga vang kompetuls Pada akhienyie perusihaan bukan Banya unggul
dalam persatngan. pamun jues manmpu mempertadhankan kehlngsungzan hirdupnsa.
buhkan mampu meningkatkan profitabilitas dan mengembangkuan usahanya,

Kata kunci: kompensasi. adil. motivasi. kinerja.

ABSTRACT

Recently, ay husiness has become increasing!y competitive, the result @5 thear
compunies are faced with the challenge of remaining in business. Because of thal,
companies must be able to compere and vie ol that can be wsed by a company is
CORIENSaion.

If counpensation programs ware 1o 1o G 1dir and competitive by 1 enypovess,
the company wilt find it easier ta atiract hich patential emplovecs ax well as
maintain and motivate them 1o hgher perferinance so thar productivicy will increase
ane the company i able to produce with o competitive price. In the end. the
company will not only be conperitive. but also able ta remein in business aud even
mcrease profitahiliny and doevelop the busiess fither.

hey words:  compensation, janr, madvation, perfonione.

PENDAHULUAN

Dalam menjalankan kegiatan usahanya. suaw perusahaan tentunya membutuhkan
berbagai sumber daya. seperti modal, material dan mesin. Perusahaan juga membutuhkan =~
sumber daya manusia, yaitu para karyawan, Karyawan merupakan sumber daya vang
penting bagi perusahaan. karena memiliki bakat, tenaga dan Kreativitas vang sangat
dibutuhkan oleh perusahaan untik mencapai tujuannya. Sebuliknya, sumber dava -
manusta juga mempunyai berbagai macam kebutuhan vang ingin dipenuhinya. Keinginan
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untuk memenuhi kebutuhan inilah yang dipandang sebagai pendorong atau penggerak
bagi seseorang untuk melakukan sesuatu. termasuk melakukan pekerjuan atau bekerja.

Bagi sebagian karyawan. harapan untuk mendapatkan uang adalah satu-satunya alasan
untuk bekerja. namun yang lain berpendapat bahwa uang hanyatah salah satu dari banyak
kebutuhan yang terpenuhi melalui kerja, Seseorang vangz bekerja akan merasa lehih
dihargai oleh masvarakat di sekitirnvi. dibundingkan yang tidak bekerja, Mereka akan
nierasu lebih dibargar fagi apabila menerima berbagiu fasilitas dan snmbol-simbol status
latnnya dart perusahaan dimana mereka bekerja, Dart uraran di atas dupat dikatakan.
bahwa kesedinan karyawan untuk mencurabkan kemampuan, pengetahuan. keterampibun.
tenaga, dan waktunya, sebhenarnya mengharapkan adanya imbalan darr pibak perusahaan
vang dapat memuaskan kebutuhannyi

Menurut Schuler dan Jackson (1999}, Mondy. ct al. (1999 Schermerhorn, et al.
(1998). Robbins (1996). dun Stagian (1995), pada prinsipnya uibalun dapat dibedakan
menjadi dva. vaitu imbalan intrinsik dan imbalan ckstrinsik, Imbalan intrinsik yaitu
imbadan vang diterima karyawan untuk dirinva sendiri. Biasanya imbalan ini merupakan
nilili positif atan rasa puas karyawan terhadup divinya sendirt karena telah menyelesaikan
suatu tagas yang baginva- cukup menantang., Tekntk-teknik pemerkayvaan pekerjaan.
seperti pemberian peran dulam pengambilan keputusun, tangeuny juwab yang lebih besar.
kebebasan dan keleluasaan kerja yung lebih besar dengan tujuan untuk meningkatkar
harga dici karyawan, secara intrinsik merupakan imbaian bagh kuryawan.

Imbulan ekstrinsik mencakup kompensast langsung, kompensasi tdak fangsung dan
imbalan bukan vang. Termasuk dalom kompensasi fangsung anta lain adalah gaji
pokok. upah lembur. pembaywran msenuf. wnjangun. bonux: sedangkan  termasuk
kompensast tdak langsung antara lain faminan sosial, asuransi. pensiun. pesangon, cut
Kerjal. pelatthan dan hburan. Imbulan bukur vang adalah kepuasan vang  diternna
Karvawan dari pekerjaan itn sendinn atau dart hingkungan psikologs dan/atan phisik
dimany kuryawan bekerja. Termasuk imbalan bukan vung misalnya rasa aman, atu
Hnokungan kerja yang nyaman, pengembangan dirt, fleksibilitas karier. peluang kenaikun
penghustlin. stmbol status, pujian dan pengakuan. é

[mbalan bukan vang juga penung untuk diperhatikan oleh perusahaan. misalnyva
mengenad rasa aman, Ketika baru Baru ini di negaia kita terjadi pemutusan hubungan
kerji (PHE D besar-besaran yang disebabkan karena adanva bank-bank yang dilikuidasi
dan adanya krists moneter. mengakibatkan banvak Karyawan vang merasa tidak amun
dalaom menjalunkan tugas  dun kewapbannviee Untek mengatast hal i beberapa
pengusali berusaha menenangkan karvawannya dengan menawarkan rasa aman uniuk
tdak dr PHE, dan sebagal gantinva karvawan tidak memperoleh pentngkatan imbalan
berupa vang. Contoh lamn., misalnvy simbol status. Disadurt wan uduk. sehenarnva setiap
oruny myin - memperoleh  dan menvounakan simbol-simbaot status tertentu untuk

memuiskan keboutwhannya.

Semakin banyak simbol status vang dimilikinva, misabnva memperoleh fasihitas
perumahan. fasthitas kendaraan, ataw memperoleh kenatkan pangkat. maka karvawan
vang bersangkotan akan merasa berhasi! memuaskan Kebutuhannya. Salah satu kebutuhan
yang terpuaskan itu misalnya kebutuhan untuk dihargai dan dihormatd oleh orang-orang
diabion tingkungan kerjanva atau masvarakat di sekitaraya, Menurot Siagian (1995 status
merupakan faktor motivasional vang penting. sehab status dipandung sebagai peringkat
prestise seseorang dalam suatt organisasi, seperti jabatan, pangkat dan fasilitas vang
diperoleh. &

)
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Pembahasan dalam tulisan ini akan difokuskan pada imbalan ekstrinsik yang
selanjutnya disebut sebagai kompensasi dan diartikan sebagal sejumlah uang atau
penghargaan yang diberikan oleh suatu organisasi atab perusahaan kepada karyawannya.
sebagai imbalan atas jasanva dalam melakukan tugas, kewqjiban dan tanggung jawab
yang dibebankan kepadanya. Hal ini bukan berarti tmbalan inwrinsik tdak penting,
Memang bugi sebagian besar karyawan, terutama yang dalam struktur organisasi
perusahaan berada pada tingkat paling rendah. misalnya burub. Kebutuhan fistologis
dirusakan  sebagai kebutuhan yang utama. Hal inilah yang menvebabkan imbalan
ekstrinsik menjadi lebih mendominasi dan dirasa lebih penting dibandingkan imbalan’
mrinsik. Menurut Hersey dan Blanchard (1993). bagi kelompok karvawan yung telah
memilikn jamman kebutuhan fisiologis dan rasa aman, maka imbalan inrinsik guna
meninghatkan harga divinya menjadit motvast utama datam bekerja.

Berikut ini akan dibahas tentang kompensasi total. wjuuan  kompensasi.  dasar
perhitungan kompensasi. kepuasan terhadap kompensasi dan hubungan kompensasi
dengan peningkatan kinerja karyawan. ‘

KOMPENSASI TOTAL

Menurut Gomez-Mejia. et al, (1995): Schuler dan Jackson (1999): <erta Luthans
(1998). kompensasi total dapat diklasifikasikan dalam ti¢a komponen utama. yaitu:
Pertama. kompensasi dasar vaitu  kompensast  vang  jumiahnya dan  wakuu
pembayarannya tetap, seperti upah dan gaji. Kedua. kompensasi variabel merupakan
kompensasi vang jumlahnya bervariasi dan/atau waktu pembayarannva tidak past.
Kompensasi variabel int dirancang sebagai penghargaan pada karyawan yang berprestasi
baik. Termasuk kompensasi variabel adalah pembayaran insentit pada individu maupun
kelompok, gainsharing. bonus. pembagian keuntungan (profir sharing), rvencana
kepemilikan saham karyawan (emplovee stock-ovnership plans) dan stock-option plans.
Ketiga. merupakan komponen terakhir dari kompensast total adalah benefit atau
seringkali juga disebut indirect compensation (kompensast tidak langsung). Termasuk
dalam komporen ini - adalah (1} perlindungan umum. seperti  kiminan - s0Siad. -
pengangguran dan cacat: (2) perlindungan pribadi dalam bentuk pensiun, tabungan.
pesangon tambahan dan asuransi: (3) pembayaran saat oidak bekerja seperti pada waktu
mengikutl pelatihan. cutl kerja. sakit, saat liburan, dan acara pribadi; (4) wnjangan siklus
hidup dalam bentuk bantuan hukum, perawatan orang tua, perawatan anak, program
kesehatan, dan konseling.

Dalam kenyataannya, kompensasi yang diberikan oleh suatu perusahaan tidak selafu
meliputi semua jenis kompensasi seperti yang telah dijabarkan di atas. Pemberian
kompensasi dapat bervariasi, dan biasanva berdasarkan pada pendapat pimpinan dan
manajemen  perusahaan tentang penting tidaknya suatn bentuk  kompensasi  harus
diberikan kepada karyawan dan disesuaikan pula dengan kemampuan perusahaan vang
bersangkuian. Masih banyak perusahaan di sini yang hanyva memberikan kompensasi
dasar. Sebagian sudah memberikan kompensast vartabel, misalnya bonus dan pembagian
keuntungan. namun pethitungannya masih belum transparan. Untuk kompensasi tidak
langsung. biasunya hanya perusahaan-perusahaan yang berskala besar saja vang telah
melaksanakan program int,




Kunpensasi Sebagai Motivator Untuk Meningkaikent Kinerja Karvavwan 111
{Ninik Muljaniy

-Bagi karyawan, kompensasi dalam bentuk riil seperti kompensuasi dasar maupun
kompensasi variabel adalah penting, sebab dengan kompensasi ini mereka dapat
memenuhi kebutuhannya secara tangsung. terutama kebutuhan fisiologisnya. Namun
demikian. tentunya karyawan juga berharap agar kompensasi vang diterimanya sesual
dengun penilaiannya terhadap pengorbanan yang telah diberikan kepada kelompoknya
maupun kepada perusahaan. Karyawan juga berhariap agar kompensasi yang diterimanya
sebanding dengan yang diberikan oleh perusahaan kepada karvawan lainnya, vang
-menurul pendapatnya karyawan lain rersebut mempunyal kemampuan dan Kinerja vang

,sama dengan dirinya, ]

Apabili harapan karyawan mengenat kompensast yvang demikian dapat diwujudkan
oleh perusahaan. maka karyawan akan merasa diperlakukan secara adil oleh perusahuuan.
Menurut Siagian (1993, rasa keadilan dapat membuat karvawan menjadt puas terhadup
kompensasi yang diterimanya. Sebaliknya, pihak perusahaan wea berharap bahwa
kepuasan yang dirasakan oleh karvowan akun mampu memotivast karyawan tersebut
untuk meningkatkan kinerjanya, schingga tujuan perusahaan dapat tercapai. Apabila hal
it dapat terwujud, sebenarnya bukan hanva tyjuan perusahaan vang tercapai. namun
kebutuhan karyawan juga akan terpenuhi.

' TUIJUAN KOMPENSASI

Menurut Schuler dan Jackson (1999) kompensasi dapat digunukan untuk (a) menarik
arang-urang yang potensial atau berkualitas untuk bergabung dengun perusahaan. Dalam
hubungannya dengan upaya rekrutmen, program kompensasi yang batk dapat membantu
untuk mendapatkan orang yang potensial atau berkualitas sesuai dengan vang dibutuhkan
oleh perusahaan. Hal ini disebabkan karena orang-orang dengan kualitas yang baik akan
merasa tertantang untuk melakukan suatu pekeriaan tertentu, dengan kompensasi vang
dianggap layak dan cukup baik. (b) mempertahankan karyawan yang baik. Jika program
kompensat dirasakan adil secara internal dan kompetitif secara eksternal. maka karyawan
vang baik (yvang ingin dipertahankan oleh perusahaan) akan merasu puas.

~ Sebaliknya. apabila kompensai dirasakan tidak adil maka akan menimbulkan rasa.
kecewu. sehingga karyawan yang baik ukan meninggalkan perusuhaan. Oleh karend tu
agar dapat mempertahankan Karyvawan yang baik. maka program kompensasi dibual
sedemikian 1upa, sehingga karyawan yang potensial akan merasa dihargai dan bersedia
untuk tetap bertahan di perusahaan. (¢) meraih keangeulan kompeutif. Adanya program
kompensast yang baik akan memudahkan perusithaan untuk mengetahui apakah besarnya
kompensast masih merupakan bigva vang signifikan untuk menjulinkan bisnis dun
meraih Keunggulun kompetitit. Apabila sudah udak signifikan lagi, maka perusahaan
mungkin akan beralih dengan menggunakan sistem komputér dan mengurangi jumlih
tepaga Kerjanya atau berpindah ke diaerah yang tenaea kerjunya lebih muarah. (d)
memotivasi karvawan dalam meningkatkan produktivitas atuu mencapai tingkat Kinerja
yang tinggi. Dengan adanya program kompensasi vang dirasakan adil, maka karyvawan
akun merasa puas dan sebagai dampaknya tentunya akan termotivasi untuk meningkatkan s
Kinerjanya, (e) melakukan pembayaran sesuai aturan hukum. ‘

Dalam hai ini kempensasi yang diberikan kepada karyawan disesuaikan dengan atura
hukum yang berlaku. Contoh. sesuai peraturan pemerintah patokan minimal pemberian
upah yang berlaku saat ini adalah sebesar UMR (upah mininum regional), makg




12 Jwrnal Manajemen & Kewirausaisaen Vel 5. Noo 20 Sepiemiber 20020 1058 - (22

perusithaan harus memberikan kompensast kepada Karyawannyva mintmwm sebesar GMR
tersebut, (f) memudahkan sasaran strategis. Suatu perusahaan mungkin ingin menjadi
tempat  kerja yang menarik. schingea dapat  menartk  pelumar-pelamar  terbaik.
Kompensast dapat digunakan oleh perusahaan anuk mencapai sasaran int dan dapat juga
dipakai untuk mencapai sasaran strategis lainnya. sepertl pertumbuhan yang  pesat,
kelangsungan hidup dan inovasi. (@) mengokohkan dan menentukan struktur. Sistem
kompensast dapat membantu menentukan struktur organisust. sehingga berdasarkan
fserarhi suuflsn_\_'u. maka orang-orang dalum suutu posisi wertentn dapat mempengarulu
orang-orang’ vang ada di pesisi fuinny ‘

Tuguan dart pembertan kompensasi tersebut sabing terksunis artinya apabila pentherian
Kompensasi tersebut mampu mengunding orang-orang yang potensial untek bergabung
dengan perusiahaan dan membuat havvaswan yvang bark untuk tetap bertahan di perusahaan,
serta mampu memotivast karyawan untuk menmgekadkan Kinerjaonya, berarti produktivitas
Juea ukan meningkat dun perusahaan dapat menghasilkan produl dengan harga yang
Kompenuf. sehingga perusahwan lebih dimuangkinkan ontuk dapat mencapat sasaran
strategisnyi yauu mempertahukan kebungsungan hidup dan mengembangkan usaha.

Apabila perhitungan kompensasi didasackan pada jabatun atan keterampilan vang
relevan dengan jabatan, maka perusubaan juea akan maemlibe kenmghman yang lebil,
besar untuk menarik. memotivast dan mempenatumban karvawan vang berpotens: dan
mempunyal Kinerji unggls Diosate prhak kebumpan perusahaan unik mempertahankan
Kelangsunwan hidup dan mengembanekan usahanya akan wreapar dr prhak fuin Kacyawan
Juea dapet mentkmatt hasih berupa Kompensast vang diberikan oleh perusahoan dengan
rusa puas. Dengan demikian kompensasy dapat dipandang schagar alat untuk mengelela
stimber dava manusia secara efektif sesur dengan keburahan perusaiaan dan kebuiuhan
Karvawan 1w sendir.

DASAR PERHITUNGAN KOMPENSASI

Dasar perhitungan kompensast dipakos ok mendapakan vistem pembayvaraen
kompensast vang adil. dan menjadiban perusalioan menarik, maspa bertahan hidup dai
mampu memotivast karyawannya serta dapat miclukulain penghemaan biaya, Menurut
Gomez-Meju et al (1995), dasar perhitunaan kompensasi dupat dibedakan menjudi dua
Kategor. vartu menggeunakan pendekatan pekeviain atau jabatan (ob-Desed approcches)
Cdan mengeunalian pendekatan kererwompian cstidll-baved  appronchesy Pendelatan
pekeran ataa jubutan mengasumsikan bahwa pekerjaan dapat dilnkubai oleh orang vang
dibuyar unwk Jabatan tertentu. sedungkan pendekatan ketermpilan mengasumsikan
bahwa karyawan tidak dibayar karena jabatan vang disandanenva. tetapi lebih pada
Kemumpuannyvy antuk menvelesaikan tagas,

Kompensasi berdusarkan jabatan atau pekerjaan

Ada tiga Komponen Kunei untuk mengembanekan rencana konipensasi berdasarkan
jubatan. Pertama. mewujudkan keadilan internal meladui cvaluiss jabatan: keduoa,
mewujudkon keadilan eksternal melalui survel pasars dan ketien. mencapad keadilan
wdnviud (Gomez-Mejia, et al., 19951,
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Metode evaluasi jabatan memusatkan diri pada jabatan scbagai umit kepentingan.
Beberapa metode mengevaluasi jabatan secara keseluruhan, sedangkan beberapa lainnya
menggunakan faktor-faktor yang dapat dikempensasi. Metode evaluasi jabatan yang
sudah sangat populer dipakai untuk mengevatluasi posisi ekschutif. manajer dan
professtonal maupun posisi teknik. administrasi dan manutaktur adalah metode Hay
Guide Chart-Profile. Secara operasional. sistern ini mengandalkan tiga faktor urama vang
bisu dikompensast. yattu pemecahan masalah (problem sofving). kecakapan (know fiow)
dan  pertanggungjawaban (accowuabilityy. Menurat metode ink fuktor-fakor yang
penting  mempunyal  ntlai “tingei, sedangken  faktor-faktor ~yanz  kurang  penting
mempunyai nilai yang lebih rendah. FEvaluasi jubatan i hanyua untuk internal perasahaan
bukan untuk menghitung tingkat upah di pasar atau perusahaan fain. Selain itw evaluasi
jabatan ini kanya fokus pada nilai tugas masinz-masing jabatan. bukun pada orang vang~
melaksanakannya (Schuler dan Jackson. 1999: Gomez-Mejia et al.. 1995).

Uniuk mencapai keadilan eksternal. perusahaan harus melakukan survel pasar. Dalam
hat ini perusahaun dapat menjalankan sendiri surver tersebut atau membeli dart konsultan.
Dari hasit survel ini, perusahaan dapat membuat kebijakan pembavaran kompensasi.
apukah akan membayar febih tingel, tebih rendah atau mengikut pasar. Dasar pemikiran
untuk membayar lebib tinggi adalah memaksimalkan kemampuan perusahaan untuk
menarik dan mempertahankan karyawan yang berkualitas dan untuk memimimaltkan
ketidakpuasan karyawan terhadap kompensasi. Kebijakan untk membayar lebih rendah
dart pasar akan mengakibatkan perusehaan erbalang dalam menartk karyawan-karvawan
yang potensial, sedangkon kebijakun yang lazim dijalankan oleh perasahaan adalah
mengimbang:  persaingan.  Meskipun kebijakan i tidak memberikun keunggulan
kompeuttf, namun tidak menyebabkan perusahuan menjadi rugi.

Setelal perusahaan menyelesatkan struktur pembayaran untuk imasing-masing jabatan.
selanjutnya  adalah memberikan  Kepada  masing-masing  individa suatn - tingkut
pembayaran  yang sesuai dengan  jabatannyuw. Seringkali perasahuan  menggunakan
pengalaman sebelumnya dan senioritas untuk menentukan berapa besar kompensasi vang
harus dibayarkan kepada karyawannya Untuk mencapan keadilan  individu, maka
perusahazn harus menyusun kriteria tingkat pembayaran. Keadilan individu mengarah
pada keadslan dalam keputusan pembayaran bagi karvawan yang menempacr jabaian yang
Saml.

Berbicara mengenai jabatan, menurut pendapat penulis musih buanyuk perusahaan yang
menempatkan karyawan pada jabatan vang udak semestinya. artinva jabatan yang
diduduki tidak sesuai dengan kemampuan yung dimiliki karvinwan vang bersangkutan.
Hal ini disebabkan karena sebagian besar perusihaan di sind masih merupakan perusahaan.
keluargn, sehingga karyawan yang menduduki jabatan tertentu dolam suatu perusahaan
adaluh  orang-orang  yang  mempunyai  hubungan  kekeluarsoon dengan pemihk
perusahaan. Menurat permbik perusahaan mercka adalah oring vang dapat dipercava,
tanpu memperhatikan apakab vang bersanokutan wepat untuk menduduka sabatan tersebut
dan mumpu menjatankan tugas dan kewajibannya dengan buit -

Hal ini seringkali mengakibatkan karyawan yang berpotenst berada di bawah
pimpian orang-orang yang tidak mempunyai kemampuan vang memadal, Kondisi ini
juga mengakibatkan pemberan kompensasi dirasakan oleh harvawan lam udak adil,
Mercka vang masih ada hubungan kelrsa dengan penudih perusahaan akan
mendapatkan kompensase yang el bosar dibandingkan dengan Kovawan lan yang
mempunyai kemampuan lebih baik namun Gdak mempunyai hobunean kekeluargaan
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dengan pemilik perusahaan. Jadi dalam hal i1 pengaruh pemilik perusahaan sangat besar
sekabi. Kondisi 1ni merupakan penghambat. sebab karyawan tidak termotivasi untk
meningkutkan Kinerjanya, bahkan mereka akan cenderung menjauln perusahaan yang
demikian, apabila ada peluang untuk pindah ke perusahaan tain.

Kompensast berdasarkan keterampilan

Para wkadenust dan konsultin mene-gaskan bahwa pembavaran Rompensasi
herdasarkan jubatan dapat dengan mudah disalahgunakan dan sudah odak cocok Jagl
dengvan kebutihan pada dewasa i Menurut Bridges (19940, Murlix dan Fite (1991
dabarin Schuler dan Jackson (19991, pendekuatan-pendekaan kompensasi berdasarkan
Jubutin vang konvensional: (1) mendukung organisasi hicrarkis kiku vang menekan
motivasi serta kreativitas karyawan, (2) beranggapan bahwa orang adatuh komoditas yang
dapuat dibentuk untuk “cocok dengan™ peran-peran vang teluh ditentukan, (3) ndak cocok
untuk organisusi vang lebih ramping saat ini dimana tim-tim kectl dan fleksibel vang
terdiri durt orang-orang dengan ancka keterampilan secara ckononix lebih musoek akal
daripada sejumiah individu dengean satu keterumpilan, ) tudak cocok datam sekior jasa,
dimana keberhasttan masa depan terletak pada pengetahuan vang diniliki pekerja
Ketrmbang jabatan yang diberikan kepada mereka.

Menurut Lawter (1983, alasan digunakannya Keterampiian sebagw dasar perhitungan
kompensast adatih karena (a) karyawan vang berkemampuan tinggt atau vang mampu
mengeimhangkan keterampilannya  dapat menerima kompensast yang  lebih  tinggi,
walaupun jabatannya tetap. (b)) nilai individu akan febih tersoror divipada milai pekerjaan
yang dilakukannya. Karyawan yang menmiliki kemampuan dan keterimnpilan tenta akan
tertarik pada perusahaan vang memberikan hompensasi berdaiarkan kemampuan dan
keterampilan. sebab pada umumnya karvawan yang mempunyie keterampilan lebih,
mengharapkun kompensasi yvang lebih banvak pula

Perusahaan vang mgin mempertahankun Karyawan vang berprestast baik. maka haras
berani membertkan kompensast vang lebih besar danpada Karvawan vang tdak atau
kurang berprestasi. Apabifa perusahaan tdak melakukan hal i maka karvawuan vang
berprestast bwik, yang seharusnya dipertahankan oleh perusahaan, akan meninggalkaa..
perusahaan. Mereka vakin akan bisa memperoleh kompensasi vang lebih baik di tempat
lainnya ataw di perusahuan Jainnva, Hatb mi berart hanva karvavean yang tidak atau
kurang berprestasi yang akan tetap bertabhan di perusabaan, kondist i tentunya akan
berdampak necauf bagi perusahaan.

Sudaly sewijarnya apabila Karvawan vane memihike keteranygnlan dan pengetahuan
lebih bunvak adalah lebih bermilw dun harus dibavar menurut kemampuannya, bukan
menuret weas jabatan. Dalam jobh-baved pav. maka besamy e kompensast vang diterima
oleh haryawan dikarthan dengan jabatan atiw peherppannyu. tanpa memperhatikan apakoh
Rarvawan mengembangkan kemampuan vang dibutuhkan uwniuk melakukan pekerjaan
tersebut secara efektif,

Dalam sistem pembayaran kompensast berdasarkan keterampilan, tingkat pembavaran
Kompensast awal bagi semwa karyawan adaluh sama Apabila terjadi peningkatan
keterumpilan, maka masing-masing keterampilun baru vang mercka miftki dihargai satu
tingkat febih tinggi. Tadt kompensasi hanva akan mengulami kenatkan setelah karyawan
rmemperlihatkan kemampuaaa, o daiam melakoken suatu pekerjaan tertenta, Hal i
sungat berbeda dengan sistem kompensasi berdasarkan pekerjaan arw jabatan. kenaikan
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pembayaran akan terjudi secara otomatis, biasanya pada interval wakiu tertentu atan
apabilia terjadi peningkatan jabatan. Padu kenvatannya, masih banyuk perusabaan yang
memperhatikan jabatan seseorang bukan puda kemumpuan yang bersungkutan untuk
mengembangkan keterampilannya. Secara sederhana keadaan i dapat dijumpar pada
bagian administrasi atau tata usaha suatu perusahaan.

Bagi tenaga administrasi vane wampu mengeunakan mesin ketlk efektrik atan
komputer akan mendapatkan gaji yang sama dengan tenaga administrast yang hanya
mampu menggunakan mesin ketik manual, dan kenaikan gaji dibertkan secara otomatis
setelah karun waktu tertentu, misalnya satu tahan, dengan jumlah ving sama pulas Hal in
disebubkan karena masih banyak perusubaa vang lebil menghurgan jubatan. dibanding
kemampuan karyiwan untuk mengembangkan keterampilunss i schingga pemberian
kompensasi jugs dideswrkan pada abatan ot pekerppunma dan bukan pada
pengembangan keteramptlan Karviwan,

Perbedaun Lun antara sistem pembayvarsn komipensast berdasarkan - Keterampilan
dengan sistem kompensast berdusackan pekerpaan ataun jabatin adalab berkaitan dengan
senioritas. Sceara tradisional, senioritas atau Jamanva bekeria dio tingkat  tertentu
memankan  peran  besar. sehingga debih Tomee dalum jabutn diasumstkan lebin
berpencatuiman sehingga cocok untuk mendaputkan nilai yang icbih besar. Dengan sistem
berdusirhan keterampilan, nilai febih menvatu pada keterampilan davipada jabatan.

Selain itu, peluang promosi bagi Karvawan vang mempunyar keterampilan juga lebih
besiar,  karena lebih mudah bagr Karvawan  yvang  memiliki keterampilan uniuk
dipromosikan ataw pindah dart sata pekerjuan kepada pekerjaan vang lain. Berkaian
dengan senioritas, kondisi ini masth banvak dijumpat puda perusaham maupun instansd di
sl Senmwkin tamia sesecorang bekerju pada suatu perusabaan, maka akan semakin ting s
kompensasi vang  diterimanya. hal i disebablkan Karena pemngkatan kompensast
diberikan secara otomatis dabam kurun wabun tertens, sebimeza sangat subic bagi
karvawan yunior unek mendapatkan kompensasi vang tebih teet dibanding karywwan
yiang senior walaupun Kavyawan ywmor mempunyvar hemampian Jdan seterampilun vung
lebihy baik dibundingkan karyawan sentor tersebut.

Meaurut Dessler (20000 terdapat empat perbedaan antiva kompensasi berdasarkan
keterampilan (vkill-bused pav) dan kompensast berdasarkai pekerfn aau jabatan (fob-
based pav) yutu: tes kompetensi. efek perubahan jabatan. senjoritas, dan peluang
promost. Dalain Schuler dan Jackson (1999 diperinet sembitun perbedaan antare sistem
pembayuran kompensasi berdasarkan keterampilan dan berdasarkan jabatan sehagaimana
dupat dililat pada tabel 1. -

)

KEPUASAN TERHADAP KOMPIENSAS!

Jika perusahaan ingin agar tingkat ketidakhadivan dan keluwr-masuknya karvawan
daput diminimalkan melalui kompensasi. maka perusabaas hurts memastikan bahwa
Karyvawan puus dengan kompensasi vang telih diterimanyi. Adu dua faktor penentu
kepuasan terhadap kompensasi vang biasanya digunakan oleh karvawan yaitu rasa
keudilan dan harapan (Siagian. 1995). Jadi pada prinsipnys apabila kompensasi yang
chitermma divasakan adil dan sesuai dengan havieannya, maka karvawan akan merasi puas,



ke

o i Tt nn i i 1345,

116 Jurnal Managemen & Kewrrausahaan Vol <. N 20 September 2002 08 - 122
ke

Tabel 1, Perbandingan sistemn pembayaran kompensasi berdasarkan keterampilan
dan jabatan

| — - A Tl h N B |
Kompensasi Berdasarkan ~ompensasi Berdasarkan
I K .
! omponen . .
: Ketrampitan ) Jabatan
1. Penentuan nila Dikaitkan dengan cvaluasi Dikatkan dengan evaluast seluruh
i kelompok keterampilan thatan
! ’ e
i L .
2. Penetapan harga iSulit, karena sclurub sistem Lebibh mudah. Karena pembayaran
| ] . . . . M .
! pembayaran dikattkan dengan dikattkun dengan jabatan-jabatan
“ pasar patchan di pasar tenaga kerja
3. Rentang pembayaran  [Sangat Juas, satu rentany Bisu bervariasi, tergantung pada
; pembayaran untuk scluruh tipe jabatan dan huasnya tingkat
kelompok keterampilan pembaynran i
P !
|+, Evaluusi kinerja Tes kompetensi Ukuran Kinerja jabatan
1 .
5. Peninekatan gaji Dikattkan dengan peneuasaun Dikautkan dengan senorttas,
| keterampilun, karena diukur rating penilaian kinerja atau hasil
f :
| denean tes kompetenst Invila |
: : . P !
6 Peran pelatthan Perlu, untuk memperoich Dipertukan karena kebutubian
‘ flcksibilitas jabatan dun hukuan Earena keingiman i
' . - t
: peningkatan bayaran bagt semua i
[ Karyawan ! ;
! | 1 :
17 Peluang pertumbuhan  |Peluang lebih besar. Siapapun ch!uﬂng lebih kecil. Tidak ada J’
bayvaran yang lulus tes kemampuan bisa Tkenaikan pangkat apabila tidak !
| maju jterbuka bt i
] H
1 1
8. Efck perubahan jabatan [Baywran tetap seperti biasa, |Buvaran nuk segvra sesou b
] i > ’ - - i
: kecuali keahlian ketermpilan [dengas rabatan Buru
4 meningkat i i
i . ) o L ;
V. Admimstrast Sulit. karena banyak aspek Mergantune nada Kompleksias ;
! B } t & P I 1
' nembayaran rencana pemtbayaran yang [eviluast pabatsn don rencana
i menuntut perbatian lalokast pembavaran i
L e A CWE . e

Suntber: Schuler dan Jackson (¢ l‘)‘)‘))“

Keaditan Kompensasi

Sebaguimana telah divraikan di ats bahwi karvawan vany mempunyan Keterampilan
lebih unggi. akan menuntut kompensast vang lehih Unegl puls. Namun yang menjadi
persoalan adalah kompensast vang bagaimuna vang havas dibenlom, selingga karyawan
yung mempunyar keterampilan tinggr merasa lebil dihargan davipada vang mempunya
keterampilan icbih rendah.

Konsep keadiian mengacu pada berapa kompensist yang divaking haryawan pantas ia
dupatkan dalam hubungannya dengan berapa kompensusi yany pantas didapatkan oleh
orang lain. Seorang karyawan cenderung menentukan bergpa besur kompensasi yang
pantas diperolehnya atau yang orang lain peroleh dengan mombandingkan antara yang
telah mercka berikan kepada perusahaan dan apa yang @00 noscka dapatkan dari
perusahaan. Jika menurut mereka wkar menukar i adil ataun sebanding, mereka mungkm
akan merasa puas. Namun jika mereka menganceapnya tidel adid. mereka mungkin akan
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merasa tidak puas {Schuler dan Jackson. 1999).

Sedangkan menurut Siagian (1995). mengenai keadilan dupat dinifai dart tiga fakior
pembanding. vaitu diri sendirl, sistem yang berlaku dan orang lain. Memang
menggunakan dirt sendiri sebagai faktor pembanding merupakan cara yang subyektf.
karenz tujuan, harapan, cita~cita dan persepsi sendiri tentang berbag jems kebutuhanlah
vang  menjadi  kriteria.  Meskipun  demikizn,  pimpinan  perusahaan  perlu juga
mempertimbangkan  persepsi seorang karyawan  mengenar dirinya sendirt,  karena
Kemungkinan persepsi Karyawan tentang dirinya sendiri meneandunyg suatu kebenaran
Jugd,

Persepsi tentang keadilan juga dibandingkan dengan sistein pemberian kompensasi
yang berlaku, vang dapat dilihat dari tiga sudut pandang. Pertama. sistem yang berlaku
dalam perusahaan dimana karyawan tersebut bekerja. Mengenai sistem yang berlaku
dalam perusahaan, biasanya karyawan ingin mengetahui apakah sistem pemberian
kompensasi yvang berlaku sudab didasarkan pada kewajaran. sudah dikaitkan dengan
beratnya tanggung jawab. sifat pekerjaan, pendapat pekerja dan kemampuan organisasi
yang bersangkutan. Yang dimaksud dengan kewajaran iulah besirnya kompensasi vang
memungkinkan karyawan hidup secara manusiawi sesuai dengan harkat. martabat dan
tingkatan masing-masing. Sebagaimana diketahut, bahwa UMR (upah minimum regional)
Juea disusun berdasarkan pada pertimbangan kewajaran ini, schingea dengan adanya
kompensasi sebesar UMR diharapkan para karvawan dapat memenuhi kebutuhan hidup
sehari-hart secara wajar, tidak bertebih, namun juga udak kekurangui.

Kuittan dengan berainya tangeung jawab kKaryawan, juga sangat penting untuk
mendapathan perhatian. Adalah suatu hal yang wajar apabila scorang karyawan vang
dibebani tanggung jawab besar memperoleh kompensasi vang lebih besar dibandingkan
dengan karyawan lain yang tanggung jawabnya lebih ringan. .

Dalam kaitannya dengan sifat pekerjaan, maka karyawan yang men "Lljdl\dﬂ pekerjaan
yang sifatnya rutin, kimnyd wajar apabila mendapatkan kompensast yang lebih rendah
dibandingkan Karyawan yang membutahkan daya kognitif. kemampuan intelektual, daya
nalar. itovasi serta kreativitas yang tinggi dalar menyelesaikan pekerjaannya, Demikian
pula dengan karyawan yang melakukan pekerjaan dengan tingkat risiko yang tinggi
tentunya aken mendapatkan kompensast yang lebih tinggi pula dibandingkan karyawan
yvang melakukan pekerjaan dengan risiko rendah. misalnya untuk karyawan vang bekerja
di perusahaan penambangan, atau di leboratorinm nukhr,

Berkattun dengan pendapat pekerja. asansya dalam prakick munigenen vang baik.
untiek mienentitkan sistem kompensasi popinan perusahaan mendengear pendapat pary
peheriac yang terdapat didalam perusabicmnya, yang busanyva disampatkan oleh para
wakilnya yang duduk dalam pengurus seokat pekeya. Walsupun  pimpinan  suatu
perusahaan tidak selalu menerima dan menerapkan pendapat para pekerja tersebut. namun
sccara psikologis  hal tersebut sangat penting bagi karvawan. Karyawan merasa
pendapatnya dihargai dan bagi pimpinan perusiahaan akan lebih memahami kepentingan
dan kebutnhan para karyawannya dengan lebih tepat. Sebaliknyu, pada kesempatan itu
pula pihak pimpinan perusahaan akan lebih mudah menjelaskan posisi [)L[U\dhddn pada
saat tersebut, terutama yang menvangkut posist finansialnya.

Berkaitan dengan kemampuan organisasi. bukan hal yang mustahil jika para karyawan
mempunyai persepsi yang tidak tepat mengenar kemampuan (inansial perusahaan.
Misalnya karyawan menilai Dahwa perusahaan sebenarnya mampu untuk memberikan
peningkatan kompensasi yang lebih besar lagi kepada para karvawan, karena keuntungan
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vang diperoleh selama ini cukup besar untuk hal tersebut. Para karvawan tentunyu
beranggapan. buhwa keuntungan yang besar tersebut juga merupakan hasil jerih paveh
mereka juga, schingga wajar apabila menuntut diberikan peningkatan Kompensasi yang
lebih besar tagi: Namun demikian. bisa saja pihak perusahaan mempunyvai suatu rencany
untuk melakukan ekspansi atau melakukan modernisasi dengan melakukan pzmbelian
peralatan haru, sehingga tdak semua keuntungan dibagikan Kepada para karyvawannya,
Perbedaan  persepst tersebut perin dibtlangken, dan saluh sae apayva uniuk
menghilangkannva adalah dengan memberikan penjelasin kepada pare Raryawan secara
terbuka dan dapat dipertanggungjawabkan. Pada henvataannva, kondisy inn sangat suin
diteraphan pada perusahaan-perusahaan Jb s had e disebabkan Karenac pibiai
perusahaan tdak vansparan  dalaim memberihan penjelasan mengen kemampuean
finansiainya kepada karyawan, sebaliknva pihak Karvawan terkadang terialu menuntut
dan memaksakan kehendaknya karena tidak mempercayan penjelasan pimpinan maupun
pemilik perusahaan,

Kedua. sistem yang berlaku pada perusahaan lain yang sejenis. Dengan menggunakan
sistem yang berliku sebagai kerangka acuan. Karvawan biasanva juga membandingkan
sistem pembavaran  kompensasi tempat a2 bekerja dengan sistem vang berlaku di
perusahaan lin di Kawasan yang sami terutame dengan perusahaan vang mengakankan
Regiatan bisnis sejents, Apabila menurut persepsi karvawun sistem yvang berfako di
perusahaan tempat a bekerja sebanding dengan sistem vang berlakue i perusahaan laim
yang sejenis. sangat dimungkinkan karyawan merasa puas: demikian pula apabila yang
terjadi sebubiknya,

Ketiga. sistem  yang berlaku  menurut  peraturan  perundang-undangan.  Dalam
kaitannya dengan peraturan perundang-undangan yang berlaku. biasanya pemerintah
telah menetapkan  standur. Para karyawan  menggunakan  standar tersebut sebagai
pembanding untuk melihat apakah perusahaan tempat mercka bekerju telah melaksanakan
Ketentuan tersebut. misalnya peraturan mengenan upuh minnmum regional (EMR ).

Selain . seorang karyawan juga membandingkan kompensast vang diterimuanya

ung diterima karyawen lamn. Mereka berpendapat, habiwa secara obyekul

S Yoo

P
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seharusnya semua karyawan vang berada pada tingkat vang sama dengan pekerjaan yung .

suma akan mendapatkan kompensasi yang besurnva sama pula. Apabifa ternyata tevjadi
perbedaan. kurena adanya pertimbangan subyektit maupun diskrnminatits maka karyawan
akan merasa tudak puas.

Harapun Karvawan Terhadap Kompensasi

Menurut Schuler dan Jackson (1999). biasanyva orang akan membandinghan beswrnya
kompensasi vang diterimanya dengan jumtbah vang merceka vakini semestnya mereka
terima. Mereka akan puas apabila tingkat kompensasi “vang semestinva’ sebanding
dengun tngkat kompensasi aktual. wau tdak puas apabila tngkar Kompensasi akiual
lebil kecil daripada tingkat kompensasi “vane semestinya”™. Sedanckan Siagian (19935)
menvebut tingkat kompensasi int dengan istilah harapan.

Mengenal harapan. dapat dikatakan bahwa setiap Rarvawan dalam pikivannyva sudah
mempunyal gumbaran atan mungkin bahkan keputusan wntang jumleh kompensasi vang
layak diterimanya berdasarkan pertimbangan poadidikan. pensctahuan, keterwmptian,
sifat pekerjuan. besarnya tanggung jawab. dan besarnva wewenans. Disamping itu,
harapan blasanya juga dikaitkan dengan kebutuhan ekonomisnva. sepert kebutuhan akan
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sandang, pangan. perumahan, biaya pendidikan anak, jumlah tanggungan dan status
sostalnya di masyarakat. Jadi, harapan didasarkan pada kemginan kKaryawan agar
kompensasi  yang diterimz dari  perusahaan  memungkinkannya untuk  memuaskan
berbagai kebutuhannya secara wajar. Apabila kompensasi vang diterima ternyata tidak
sesuai dengan harapannva. maka karvawan menjadi tidak puas.

Darnt uralan di atas Jelaslah bahwa kepuasun akan wercapin apabila pemberian
kompensass dirasakan adil dan sesuai dengan harapan karyawwan, Jadi jika perusabaan
ingin menarik karvawan baru dan mempertahankan karyawian yang potensial dan
mempunyai keteramptlan, maka kompensasi yvang ditawarkan scharasnya Kurang lebih
sama dengan karyawan lainnya dalam perusahaan yang setara-dengan katu lain ada
keadilan eksternal. Apabila sistem kompensast didasarkan pada Kinerja, maka harus
disertai dengan metode pengukuran Kinerja kuryawan ying akurat dan terbuka. sehingga
karyawan secara jelus dapat melihut hubungan kinerju dengan hompensasi. Tingkat
Kompensast juga harus ditinjan kembali secara terus menerus dan diperbaharur jika perlu.
Kepercuyaan dan konsistensi harus dipefthara, sehingga karvawan dapat merasakan
bahwa perusahaan  memperhatikan  kepentingan  karvawan  dan juga  Kepentingan
perusahaan sendiri,

HUBUNGAN KOMPENSASI DENGAN PENINGRKATAN KINERJA
KARYAWAN

Berbicara tentang kebijakan pemberian kompensasi. wmunmya hanva tertuju pada
jumiah yang dibayarkan kepada karyawan. dpabila jumlah kompensusi telah cukup
memadai, berarti sudah cukup lavak dun baik. Permasalahannvi sebenarnya tidak
sesederhana i, sebab cukup memadai menural Kacamata perusabaan. befum tzntu
dirusakan cukup oleh karyawan yang bersangkutan. Menurut Nitisemito (1996) pengaruh
kompensasi terhadap karyawan sangatlah besar. Semangat kerja yang tingei, Keresahan
dan loyalites karyawan banyak dipengarchi oleh hesarnya kompensasi. Pada umumnva,
pemogokan kerja yang sering terjadi di negara kita ini. sebagian hesar dischabkan kurena
masaluh upal.

Pembayaran kompensasi berdasarkan keterampilan, sebenarnyva dalam kondisi tertentu
dapat meningkatkan kinerju karyawan. disamping dapat pula membuat karvawan frustasi
Bagi karyawan yang memang menuliki keterwmpilan vang dapat diandalkan, maka
pemberian kompensast berdusarkan keterumpilan akan dupat meningkatkan Kinerja.
sebabiknya bagt karyawan yang tidak memiliki keterampilan dan tidak  mempunyai
kemampuan untuk meningkatkan Keterampilamya, maki sistem pemborian kompensasi
i dapar mengakibatkan frustasi.

Dikuitkan  dengan teori pengharapan. maka pemberiinn Kompensasi berdasarkan
Keterampilan akan memotivasi karvawan., sebab dalam weorn pengharapan dikatakan

bahwa scorang karvawan akan termotivasi untuk mengerahkan usuhanya dengan lebih
baik lagi apabila karyawan merasa vakin. bahwa usahanya akan menghasitkan penilaian
prestast yang bawk. Penilaiun vang buik aken diwgjudkan dengan penghargaan Jar
perusiahaan seperti pemberian bonus, penmgkatan gyt atan prowiosi dan penghargsan it
dapat memuaskan karyawan.
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Tadi dalam teori pengharapan terdapat tiga hubungan, yaitu hubungan antara usaha
dengan prestasi. hubungan prestasi dengan penghargaan perusahaan dan hubungan antara
penghargaan perusahaan dengan tujuan karyawan. Apabila penghargaan yang diberikan
oleh perusahaan sesuai dengan pengharapan dan dapat memuaskan kebutuhannya, maka
karyawan tersebut akan termotivasi untuk lebih meningkatkun usaha/kinerjanya,
sebaliknya apabila usaha yang dilakukan tidak mendapat penghargaan sesuat dengan
harapan karyawan. maka Karyawan yang bersangkutan akan merasa frustasi. sehingga
tidak termotivasi untuk meningkatkan kinerjanya.

Menurut Robbins (2001), kompensasi berdasarkan keterampitan adalah sesuai dengan
teori BRG (Lxistence, Relatedness and Grovwih theorvy dant Adderfer sebab sistemn
pembayaran  ini dapat  mendorong  karyawan  untuk  belyjar, meningkatkan
keterampilannya dan memelihara keterampilannya, Hal inr dapat diartikan. bahwa bagi
karyawan yang ingin memenuhi kebutuhannya dengan lebih baik. maka pemberian
kompensasi berdasarkan keterampilan akan menjadi pendorong bagmya untuk lebih
meningkatkan keterampilan, agar memperoleh kompensast yang lebih tinggi, sehingga
kebutuhannya dapat terpenuht.

Dikaitkan dengan teori kebutuhan untuk berprestasi (need for achievemenr theory).
pemberian kompensasi berdasarkan keterampilan juga sesuai. sebab sistem pembayaran
kompensasi ini dapat akan mendorong karvawan untuk bekerja lebih efisien. mau
mempeljart keterampilan yang baru atau berusaha meningkatkan Keterampilannyva,
sehingga siap menghadapt tantangan baru. Hal ini cukup jelus. sebab mempelajari
keteramnilun baru merupakan tantangan tersendirl bagi sescoransg vang ingin maju.
Apabila tantangan int dapat dilampaut. maka akan ombul rasa bangga bagi vang
bersangkutan, kebanggaan bukan hanya karena prestasi vang meningkat. namun karena
penghargaan yang diterima juga meningkat dan memuaskan bagi dirinva.

Dalam kaitannya dengan teori penguatan (reinforcement theory), pembavaran
kompensasi berdasarkan keterampilan akan mendorong karyvawan untuk belajar secara
kontinyu, mengembangkan keterampitannya, dan dapat bekerja sama dengan anggota fain
dalam perusahaun. Semakin berkembang keterampilan yang dimiliki, maka akan semakin
besar pula kompensasi yang akan diterimanya.

Sistcrn pembayaran hompensasi berdasirkan Keterampilan juga sesuai dengan teori
keadilan (equitv theory) yang membdndlngkm antara prestasi vang dicapai dengan
kompensas: atau penghargaan yang diberikan oleh perusahaan. Apablla prestasi Karyiwan
sebanding dengan penghargaan yang diberikan oleh perusahaan, maka motivasi karyawan
untuk meningkatkan  kinerjanya  dapat  dioptimalkan. Jadi dengan kata tain, bila
kompensasi yang diberikan sesual dengan keadilan dan harapan karvawan, maka
karyawan akan merasa puas dan termotivast untuk terus meningkatkan kinerjanya.

Pada kenyataannya. sebagian besar perusahaan yang ada disini masih kurang
menghdrgai  keterampilan  dan  kemampuan seseorang, schinggu  sering  dijumpai
pgmhumn kompensasi didasarkan pada senioritas bukan pada kemampuan seorang
karyawan untuk mengembangkan keterampilan yang dimilikinya. Kondisi ini dapat
mengakibatkan karyawan menjadi apatis dan tidak termotivasi untuk meningkatkan
kinerjanya, sebab peningkatan keterampilan wdak diimbangi dengan peningkatan
kompensasi.  Sebaliknya, kompensasi akan naik dengan sendirinya tanpa perlu
meningkatkan  keterampilan. Hanya wakw  vang dapat  meningkatkan  besarnva
kompensasi, schingga apabila kompensasi ditingkatkan, karyawuan hanyva termotivast

untuk sementara waktu, setelah itu kinerjanva akan kembali seperti semula. Hal int-

e,
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merupakan salah satu sebab yang mengakibatkan perusahaan sulit untuk meningkatkan
produktivitas maupun kualitas produknya, sehingga sulit untk menghasilkan produk
yang berkualitas dengan harga yang kompetitif.

Agar karyawan termotivasi untuk meningkatkan Kinerjanya, seb atknya perusahaan
menggunakan keterampilan sebagai dasar perhtnngan kompensast. Kepada karyawan
juga perlu dijelaskan bahwa kompensasi yang  diberikan. dibitung berdasarkan
keterampilan dan kemampuan mereka dalum mengembangkan keterampitannya untuk
menunjang penvelesaian tugas yang dibebunkan kepadanya. Sehagaimana dicontohkan di
depan. apabila karyawan lata usaha mampu mengetik menggunakan mesin ketik manual
maupun elekirik dengan hasil yang memuaskan. scharusnya dibayar lebth tinggi daripada
yang hanya mampu menggunakan mesin ketik manual sajie. Demikian pula bagr yang
telah mampu mengoperasikan komputer dengan terampil, scharusnya dinlar lebih
daripada yang hain.

KESIMPULAN

Bagi perusahaan, karyawan adalah salah satu sumber daya vane amat dibutuhkan
untuk mencapai tujuan perusahaan. Sebaliknya, bagi karyawan _\umg mempunyal berbagai
macam kebutuhan, perusahaan juga merupakan saluh sat tempat yang dapat memuaskan
kebutuharnya, Kompensast merupakan imbalan yang diberikan oich perusahaan kepada
karyawah'. atas jasanya dalam melakukan tugas. kewajiban dan tanggung jawab yang
dibebankan kepadanya dalam rangka pencapaian tujuan perusahaan.

Ada dua hal yang perlu diingat oleh perusahaan dalam pemberian kompensasi.
Pertama. kompensasi yang diberikan harus dapat dirasakan adil oleh karyawan dan kedua.
besarnya kompensasi tidak jauh berbeda dengan vang diharapkan oleh Karyawan. Apabila
dua hal int dapat dipenuhi, maka karyawan akan merasa puas. Kepuasan akun memicu
karvawan unwk terus meningkatkan kinerjanya. sehingga tujuan ptlll\dhddn maupun
kebuwhan karyawan akan tercapai secara bersama.

Untuk mencapal  keadilan  sebaganimana  dihwapkan  oleh Karyawannya. maka
perusahaan harus mempertimbangkan kondist eksternal. kondisi internzl dan x\undm
individu. Kompensasi harus diusahakan sebanding dengan kondisi di tuar pemsahaan,
khususnya perusahaan yang menjalankan bisnis sejenis, juga harus disesuaikan dengan
kondisi pekerjaan yang dibebankan kepada karyawan, seperti tanggung jawab, dan risiko.
Kompensasi juga harus memperhatikan kondisi individu. sehingga tiduk memberikan
kompensasi dengan pertimbangan subyekt! dan diskriminatif. Untuk memenuhi harapan
Karyawan. hendaknya kompensasi yang diberikan oleh perusahaun dapat memuaskan
berbagai kebutulian Karyawan secara wajar.

Kompensasi  yang diberikan  berdasarkun  pekerjaan  atau  semoritas tanpa
memperhatikan  kemampuan dan  keterampilan  seringkali membuat  karyawan yang
mempunya:  keterampilan  dan  kinerja  baik  menjadi frustast dan meninggalkan
perusahian. sebab kompensasi yang diberikan oleh perusahaan dirasakan tidak adil dan
tidak sesual dengan harapan mereka. Sebaliknya kompensasi ini akan membuat karyawan
vang tidak berprestasi menjadi benalu bagi perusahaan. Kompensasi yang diberikan
berdasarkan kinerja dan keterampilan karvawan nampaknya dapat memuaskan karyawan,
schingga  diharapkan  karyawan  termotivasi  untuk  meningkatkan  kinerja  dan

S
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mengembangkan keterampilannya. Hal ini disebabkan karena karyawan yang selalu
berusaha untuk meningkatkan kinerja dan keterampilannya akan mendapatkan
kompensasi yang semakin besar.
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KOMPENSASI :
APAKAH MEMBERIKAN MOTIVASI DAN KEPUASAN?

Sunjoyo*

Abstrak

Kompensasi diberikan perusahaan kepada karyawan bertujuan untuk memberikan motivasi
dan kepuasan dalam mecnjalankan kegiatan-kegiatan lebih lanjut. Kompensasi juga dapat
meningkatkan kinerja perusahaan, demikian sebaliknya, kinerja perusahaan dapat mempengaruhi
kompensasi yang diterima seorang karyawan. Secara umum, kompensasi dibagi atas dua
pendekatan: kompensasi berdasarkan pekerjaan (job-based pay) dan kompensasi berdasarkan
keterampilan {skill-based pay). )

Bagaimana kompensasi dapat memberikan motivasi dan kepuasan bagi para karyawan?
“Kompensasi bagi para cksekutif sebaiknya diberikan berdasarkan pekerjaan atau keterampilan?”
Kedua pertanyan terscbut merupakan isu penting dalam tulisan ini. Selain kompensasi, perusahaan
perlu memberikan penghargaan intrinsik kepada karyawan, karena karyawan merupakan
sumberdaya insani yang sangat bernilai dan dapat membantu perusahaan dalam mencapai tujuan-
tujuan kemampulabaan (profitability).

Kata kunci: kompensasi; kompensasi eksekutif, motivasi;” kepuasan; kinerja
perusahaan, job-based pay; skill-based pay.

Pendahuluan

Sctiap karyawan mengharapkan gaji scsuai dengan konstribusi yang telah
diberikan kepada organisasi di mana ia bekerja. Sebaliknya, organisasi berusaha
mengefisienkan dana yang dikeluarkan untuk memperoleh keuntungan optimal.
Salah satu penghematan yang sering dilakukan organisasi adalah kompensasi.

Kompensasi yang dimaksud adalah sejumlah gaji yang diberikan organisasi
kepada karyawan sebagai wujud penghargaan akan tugas, kewajiban, dan tanggung
jawab yang telah dijalankan. Secara umum, penghargaan dapat dibagi atas dua
jenis: penghargaan intrinsik (infrinsic reward) atau motivasi intrinsik meliputi
penyelesaian tugas (fask completion), prestasi (achievement), otonomi (autononiy),
dan pengembangan pribadi (personal growth), penghargaan ekstrinsik (extrinsic
reward) atau insentif ekstrinsik meliputi gaji dan upah (salary and wage), jaminan
sosial (fringe benefit), penghargaan antar pribadi (inferpersonal reward), dan
promosi (promotion) (Ivancevich & Matteson, 1999; Kreps, 1997). Selanjutnya
penghargaan atau insentif ckstrinsik akan disebut kompensasi.

Tulisan ini membahas berbagai persoalan dan isu kompensasi tentang paket
kompensasi total, penghargaan individual, kompensasi eksekutif, dan
ketidaktepatan sistem penghargaan. Penulis berharap dari semua topik yang
dibahas akan memberikan suatu pemahaman tentang “bagaimana kompensasi
dapat memberikan motivasi dan kepuasan bagi para karyawan,” dan “apakah

>
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sebaiknya kompensasi eksekutif diberikan berdasarkan pekerjaan (job-based pay)
atau keterampilan (skill-based pay).” Selain itu, penulis berharap tulisan ini
bermanfaat bagi para praktisi bisnis dan akademisi sebagat dasar pencrapan dan
penilitian lebih lanjut mengenai kompensasi. Untuk melandasi pemahaman tentang
kompensasi, penulis akan mengawali bahasan dengan menjabarkan suitu paket
kompensasi total yang sering digunakan olch para praktisi bisnis.

Paket Kompensasi Total

Menurut Balkin dan Gomez-Mejia (1990), dan Igalens dan Roussel (1999),
paket kompensasi total dapat diklasifikasikan ke dalam tiga komponen utama,
yaitu: Pertama, gaji tetap (fixed pay): yaitu kompenesasi'yang jumlah dan
pembayaran telah dijanjikan seperti gaji pokok (base pay), bonus-bonus senioritas
(seniority bonuses), gaji ketigabelas (13" month), dan scbagainya. Kedua, gaji
fleksibel (flexible pay): terdiri atas gaji variabel (variable pay) dan pendapatan
tertunda (deferred income). Gaji variabel merupakan kompensasi yang jumlahnya
bervariasi dan/atau pendistribusiannya tidak pasti, seperti gain-sharing, bonus-
bonus (bonuses), insentif-insentif (incentives), goal-hased pay, dan paji waktu
lembur (overtime). Pendapatan tertunda merupakan sejumlah pendapatan yang
ditahan selama beberapa tahun, setelah-itu baru diberikan seperti profit-sharing,
rencana simpanan perusahaan (company savings plans), rencana kepemilikan
saham karyawan (employee stock ownership plans), dan schagainya. Konsep gaji
fleksibel bertujuan untuk mengurangi rasio kos tetap atau variabel pada beban
tenaga kerja. ._

Komponen terakhir, terbentuk dari empat clemen dasar allowences dan
reimbursements: (a) berbagai biaya (expenses) makanan, transportasi, pakaian,
dan sebagainya; (b) benefit dan perquisite dalam bentuk barang dan jasa yang
ditawarkan dengan suatu potongan harga, menyediakan atau menawarkan berbagai
fasilitas kepada karyawan (fasilitas perumahan, mobil, penggunaan telepon pribadi,
transportasi umum, dan sebagainya); (¢) program kescjahteraan karyawan dan
kesempatan yang berkenaan dengan rekreasi seperti tiket berbagai event hiburan,
tunjangan hari raya (THR), tunjangan keluarga, beasiswa, dan sebagainya; (d)
rencana tunjangan pensiun dan asuransi kesehatan untuk memberikan jaminan
karyawan dari sakit. '

Dalam dunia nyata, kompensasi yang diberikan tidak selalu berbentuk paket
seperti yang telah dijabarkan di atas, Pemberian kompensasi dapat bervariasi dan biasanya
berdasarkan pada pandangan manajemen perusabaan tentang penting tidaknya suatu
bentuk kompensasi diberikan kepada karyawan. Kebijakan kompensasi karyawan
seringkali perlu diperhatikan secara serius olch perusahaan, karena kompensasi
dapat memberikan dampak motivasi dan kepuasan karyawan dalam bekerja.
Selanjutnya, klasifikasi paket kompensasi yang telah dijabarkan di atas lebih
mencerminkan penghargaan ekstrinsik, hal ini bukan berarti bahwa penghargaan
intrinsik tidak penting. Perdebatan cederung berfokus pada kekuatan penghargaan
intrinsik atau ekstrinsik yang menghasilkan perilaku yang diharapkan (O’Neill,
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1995). Banyak penelitian membuktikan bahwa penghargaan intrinsik jauh lebih
penting dari penghargaan ckstrinsik (Ivancevich & Matteson, 1999).

Sebagai contoh, pihak manajemen sebuah perusahaan maskapai penerbangan
mengeluarkan kebijakan sebagat berikut: “benus akan diberikan kepada seluruh
karyawan scbesar 10 persen dari gaji masing-masing, apabila mereka dapat
mencapai standar minimal ketepatan waktu penerbangan yang telah ditetapkan.™
Kebijakan terscbut menunjukkan usaha manajemen perusahaan dalam
memberikan motivasi kerja kepada karyawan melalui kompensasi (bonus 10 persen
dari gaji) dan peluang memperoleh penghargaan intrinsik (prestasi mencapai
standar minimal layanan tepat waktu bagi pelanggan). Manajemen juga berusaha
membawa sctiap karyawan melihat keberhasilan atau kegagalan perusahaan dalam
pemberian layanan berkualitas kepada pelanggan sebagai tanggung jawab setiap
karyawan. Dengan kata lain, perusahaan berusaha menanamkan “sense of re-
sponsibility” dan “sense of belonging " kepada seluruh karyawannya.

Kepuasan karyawan harus menjadi perhatian utama setiap perusahaan
untuk menjalankan kegiatan-kegiatan lebih lanjut. Kepuasan karyawan merupakan
aset perusahaan dan karyawan merupakan sumberdaya insani perusahaan yang
sangat bernilai, serta dapat membantu perusahaan dalam mencapai tujuan-tujuan
kemampulabaan (profitabilify). Oleh scbab itu, paket kompensasi yang telah
dijabarkan di atas perlu ditandasi dengan suatu pemahaman tentang bagaimana
proses kompensasi terjadi dan memberikan kepuasan individual.

Kompensasi Individual

Riset literatur hehavioral science menyimpulkan beberapa hal yang
menentukan ‘apakah para individual dipuaskan dengan kompensasi?” dan ‘apa
yang perlu dipertimbangkan olch para manajer dalam memberikan kompcensasi
kepada karyawan?”’ '

Menurut Jvancevich dan Matteson (1999), lima hal yang menentukan
apakah para individual dipuaskan dengan kompensasi: (a) kepuasan terhadap
kompensasi merupakan suatu fungsi dari seberapa besar kompensasi yang diterima
dan scberapa besar kompensasi yang dipersepsikan individual akan ia terima; (b)
perasaan kepuasan scorang individual dipengaruhi oleh perbandingan berbagai
penghargaan intrinsik dan kompensasi yang ia diterima serta diterima orang lain;
(c) kepuasan dipengaruhi oleh bagaimana scscorang dipuaskan oleh penghargaan
intrinsik dan kompensasi; (d) kompensasi bagi sctiap orang berbeda dan perbedaan
terscbut terletak pada seberapa penting perbedaan kompensasi bagi mercka; (¢)
beberapa kompensasi memberikan kepuasan kepada karyawan karena mercka
menerima kompensasi terbesar (dengan membandingkan kompensasi yang mercka
terima dengan yang diterima orang lain).

Selanjulnya, para manajer perlu mempertimbangkan beberapa hal dalam
pemberian kompensasi: (a) kompensasi yang diberikan harus cukup untuk
memenuhi kebutuban dasar manusia; (b) orang cenderung membandingkan
kompensasi yang mercka terima dengan yang diterima orang lain; (¢) dalam
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mendistribusikan kompensasi para manajer harus mempemmban gkan perbedaan-
perbedaan individual. .

Menurut beberapa penulis, tiga tujuan utama program kompensasi adalah:
(1) menarik orang-orang yang berkualitas untuk bergabung dengan organisasi;
(2) memelihara karyawan untuk tetap datang bekerja; (3) memotivasi karyawan
untuk mencapai tingkat kinerja yang tinggi (Anderson, Banker, & Ravindran,
2000; Balkin, Markman, & Gomez-Mejia, 2000; Ivancevich & Matteson, 1999;
Murray & Gerhart, 1998).

Pemahaman terhadap kompensasi akan lebih mendalam, apabila kita
memahami proses kompensasi individual yang mengintegrasikan kepuasan,
motivasi, kinerja, dan penghargaan (Gambar 1) serta kompensasi eksekutif. Model
proses kompensasi individual menunjukkan bahwa motivasi untuk berusaha (mo-
tivation to exert effort) diberikan perusahaan kepada seorang individual tidak
cukup memberikan kinerja yang memuaskan.

Hasil-hasil kinerja (performance results) individual diperolch dari kombinasi
usaha seorang individual dengan tingkat kemampuan, keterampilan, dan
pengalamannya. Hasil-hasil kinerja dapat dievaluasi secara formal dan informal
oleh manajemen, selanjutnya manajemen mendistribusikan kompensasi dan
penghargaan intrinsik. Kedua jenis penghargaan dievaluasi oleh individual, apakah
penghargaan tersebut memuaskan dan pantas atau tidak. Kepuasan atau
ketidakpuasan individual akan memberikan umpan balik pada motivasi untuk
berusaha dan proses selanjutnya sama seperti yang telah dijelaskan di atas
(Greenberg & Baron, 2000, Ivancevich & Matteson, 1999),

Umpan balik

Kemampuan

)
T
ketrampilan .

ivasi Kepuasan
si . .
MOt:vi . Hasil. > Evaluasi
bunul +~ 7 kinerja kinerja

erusaha
Ketidakpuasan
Pengalaman ” _ (_I
ompensasi

Gambar 1 Proses Kompensasi Individual
Sumber: Dimodifikasi dari Ivancevich, J.M. dan Michael T. Matteson (1999). Organizational
Behavior and Management. S* Edition. Singapore: Trwin McGraw-Hill, pp.197.

Kompensasi Ekscekutif

Dewasa ini, banyak praktisi bisnis dan akademisi memperdebatkan
permasalahan yang berkaitan dengan kompensasi. Secara umum, kompensasi
dibagi atas dua bagian besar: kompensasi berdasarkan pekerjaan atau jabatan (joh-
based pay) dan kompensasi berdasarkan keterarapilan (skill-based pay). Dengan
kata lain, besar kecilnya kompensasi berdasarkan pekerjaan melekat pada
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pekerjaan atau jabatan sescorang, sedangkan kompensasi berdasarkan
keterampilan melekat pada orang atau ketcrampilan seseorang, Permasalahan yang
scringkali para praktisi dan tcoritisi perdebatkan adalah isu-isu mengenai
bagaimana memberikan kompensasi yang lebih tepat atau pantas, khususnya
kompensasi bagi eksckutif atau CEO (chiefexecutive officer), apakah berdasarkan
pekerjaan (job-based pay) atau keterampilan (skill-based pay) (Gomez-Mejia dan
Welbourne (1988); Ivancevich & Matteson, 1999; Murray & Gerhart, 1998).

Kreps (1997) menyatakan bahwa, “pemberian kompensasi kepada karyawan
tidak dapat mengatasi ketidakproduktifan pekerjaan mereka, karena hal tersebut
dapat merusak motivasi intrinsik karyawan.” Pendapat tersebut kontradiksi dengan
hasil studi Lazcar dalam Kreps (1997) yang menyatakan bahwa, “pada berbagai
kasus yang didokumentasikan... menunjukkan bahwa pembebanan terhadap
kompensasi mengalami peningkatan signifikan pada usaha dan pendapatan
karyawan.”

Berdasarkan pernyataan Kreps dan Lazear di atas, maka tidaklah berlebihan
apabila Kreps (1997) berpendapat bahwa, “dengan memberikan kompensasi
kepada karyawan, karyawan akan memiliki kebanggaan dan inisiatif atau gairah
(desire) tinggi dalam bekerja serta memandang pekerjaan sebagai sesuatu yang
menarik.” Dan karyawan yang bekerja dengan baik perlu diberikan kompensasi
yang pantas supaya motivasi yang tclah terbangun dari penghargaan intrinsik tidak
runtuh akibat keputusasaan. Dengan kata lain, tanpa kompensasi karyawan tidak
mungkin dapat mencurahkan usahanya secara optimal.

Kompensasi bagi para eksekutif memang perlu dirancang dengan baik,
karena mereka yang menciptakan tujuan atau misi organisasi esensial dan
mengimplementasikan visi (Greenberg & Baron, 2000). Untuk itu, diperlukan
suatu pemahaman yang lebih mendalam tentang pola kompensasi strategis, stratcgi
kompensasi dan struktur organisasi, rerangka umum memahami kompensasi
cksckutif, serta ketidaktepatan sistem penghargaan.

Pola Kompensasi Strategis

Gomez-Mejia dan Welbourne (1988) memberikan dua pola kompensasi
strategis; strategi-strategi kompensasi mekanistik dan organik. Ada yang
berpendapat bahwa kompensasi lebih tepat diberikan berdasarkan pekerjaan (job-
based pay), tetapi ada juga yang berpendapat berdasarkan keterampilan (skill-
based pay). Tabel 1 menunjukkan perbedaan dua pola kompensasi strategis, pola
A merupakan strategi-strategi kompensasi mekanistik, dan pola B merupakan
strategi-strategi kompensasi organik. Kedua pola tersebut dibedakan ke dalam
tiga dimensi utama: (a) kriteria atau basis untuk menentukan tingkat kompensasi,
(b) rancangan isu-isu kompensasi, dan (c) rerangka administratif kompensasi.
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