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ABSTRACT
Pay for performance is one of financial compensation programs that aims to

improve employee performance by offering more income based on result of employee
performance appraisal. The purpose of this study is to present literature reviews on the
perception of implementation and effectiveness of pay for performance program.

Research method using systematic literature review. The research was conducted
qualitatively by collecting 21 journals related to pay for performance. Various literature
reviews of pay for performance were collected to get results on the implementation and
effectiveness of pay for performance programs.

The result shows that pay for performance program is effective to be implemented
in order to increase the performance of employee and firm.
Keywords: Pay for Performance, Effectiveness, Incentive, Performance Improvement

PENDAHULUAN
Program pay for performance pertama kali dimulai disektor swasta di Amerika

Serikat. Pertama kali uji coba sistem pay for performance datang pada akhir 1970-an. Pada
tahun 1978 Presiden Jimmy Carter memperkenalkan garis besar Pegawai Negeri Sipil
Reformasi Undang-Undang di Amerika Serikat (Milkovich dan Wigdor, 1991).

Fenomena penerapan pay for performance di luar negeri pada umumnya banyak
diterapkan di perusahaan dengan kinerja tinggi. Survey Forbes yang mengutip dari
PayScale (Strauss, 2016), menemukan bahwa perusahaan-perusahaan yang memberikan
gaji, bonus dan insentif yang lebih tinggi merupakan perusahaan-perusahaan berkinerja
baik atau top performing companies, dengan sampel sekitar hampir 7600 perusahaan-
perusahaan  berasal dari AS, Kanada, Inggris, India dan negara-negara yang berbahasa
Inggris.

Penggunaan pay for performance juga erat kaitannya pada salah satu dimensi
budaya yang dicanangkan oleh Hofstede (2010), yaitu Masculinity versus Feminimity,
dimana masyarakat yang cenderung bersifat maskulin akan didorong oleh persaingan,
prestasi dan kesuksesan, dengan keberhasilan yang didefinisikan oleh pemenang atau
terbaik di lapangan. Karyawan bersedia menerima rencana yang berisiko tinggi dengan
prestasi individu, terutama jika dikomunikasikan kepada organisasi (Di Misa, 2015).
Menurut Gooderham, et al., (2015) di negara-negara dengan budaya maskulin akan ada
preferensi untuk diberi imbalan material sesuai dengan pencapaian individu masing-
masing.

Kemudian pada fenomena lain tentang pay for performance, beberapa penelitian
telah menunjukkan pay for performance efektif diterapkan pada beberapa perusahaan
sektor swasta untuk meningkatkan produktifitas dibandingkan dengan sektor publik. Motif
keuntungan akan selalu menjadi isu di sektor swasta karena fungsi sebuah organisasi bisnis
adalah untuk memaksimalkan keuntungan. Sedangkan pada sektor publik, anggaran yang
terbatas dan dibatasi adalah salah satu faktor terbesar yang telah mencegah sektor publik
dari keberhasilan melaksanakan program pay for performance (Weibel et al, 2009).

Beranjak dari latar belakang tersebut, penelitian ini akan menyajikan telaah literatur
mengenai dampak implementasi dan efektivitas program pay for performance. Hasil
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penelitian ini diharapkan memberikan informasi dan rujukan bagi perusahaan-perusahaan
di Indonesia dalam menjalankan program pay for performance.

METODE PENELITIAN
Metode penelitian menggunakan systematic literature review. Penelitian ini

menelaah 21 jurnal terkait pay for performance. Hasil dari berbagai telaah literatur ini akan
digunakan untuk mengidentifikasi dampak implementasi dan efektivitas program pay for
performance. Data dianalisis secara kualitatif.

HASIL PENELITIAN
Pay for Performance

Pay for performance merupakan salah satu bagian program kompensasi finansial
yang bertujuan untuk meningkatkan kinerja karyawan dengan memberikan bayaran lebih
berdasarkan penilaian kinerja karyawan. Berbagai macam sistem reward dan praktek
bayaran ada untuk mencapai kepuasan karyawan dengan gaji dan motivasi karyawan.
Menurut Sumod (2012) Pay for performance, juga dikenal dengan variable pay, adalah
salah satu sistem tersebut. Pay for performance memberi upah karyawan dengan
pembayaran keuangan, baik konsolidasi atau non-konsolidasi, berikut penilaian kinerja
mereka dan, biasanya, pencapaian tujuan (Suff, et al., 2007). Milkovich et al., (2014)
menjelaskan secara spesifik bentuk pay for performance jangka pendek berupa Merit pay
(Leritz, 2012), lump-sump bonuses (Steenburgh, 2005), individual spot awards (Glass,
2008) dan individual incentive plan (Panggabean, 2004). Dari semua tipe-tipe tersebut
pada akhirnya diharapkan dapat memberikan efek positif pada kinerja karyawan jika
didesain dengan baik.

Dasar Implementasi Pay for Performance
Ada banyak dorongan untuk beralih ke sistem pay for performance, termasuk

keinginan untuk memberi imbalan kepada para karyawan berkinerja tinggi , untuk
menghilangkan dan meminimalkan karyawan yang berkinerja rendah serta untuk menarik
dan mempertahankan talent dan menawarkan gaji yang kompetitif dalam pasar tenaga
kerja yang ketat. Jadi ketika perusahaan akan menerapkan program pay for performance
untuk pertama kalinya, atau mencoba untuk meningkatkan efektivitas dari program yang
sudah ada, maka dibutuhkan beberapa pertimbangan yang matang. Ada banyak cara untuk
melakukannya, namun pada dasarnya kompensasi Pay for performance berarti bahwa
pengukuran program dibentuk dan tujuannya ditetapkan, maka ketika karyawan memenuhi
tujuan, mereka diberi kompensasi yang sesuai (Merrell, 2014)

Menurut Ryan (2016) berikut mengenai cara sukses untuk program pay for
performance, membutuhkan beberapa pertimbangan kritis, yaitu memahami keseluruhan
strategi bisnis perusahaan, mengidentifikasi penyebab dari rendahnya kinerja,
mengidentifikasi tujuan strategis perusahaan, membuat sekumpulan tujuan finansial dan
strategis yang terintegrasi, menentukan tujuan yang jelas bagi karyawan,
mengkomunikasikan tujuan, mengkomunikasikan dengan karyawan pada semua aspek
kinerja, mengingat rencana bukanlah tujuan akhir.

Pawlson (2004) menjelaskan ada dua komponen kritis yang harus diperhatikan
dalam program pay for performance yaitu pertama, memilih dan menggunakan
serangkaian langkah atau pengukuran yang tepat. Dalam hal memilih langkah-langkah
tepat, harus diingat bahwa tujuan utama program pay for performance adalah untuk
mempengaruhi perilaku karyawan. Membayar bonus kepada karyawan berkinerja tinggi
saja belum tepat. Sangat penting bahwa baik tindakan dan cara-cara yang mereka
kumpulkan dan yang dianalisis harus reliable , valid, dimengerti, dan improvable.
Komponen kedua adalah mengkombinasikan dengan program lain. Faktor kedua ini perlu
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adanya kerjasama antara program, atau antara organisasi-organisasi yang dapat
mengumpulkan dan memberikan pengukuran standar kualitas.

Menurut US Merit System Protection Board (McPhie, 2006), ada beberapa poin
utama ketika mempertimbangkan program pay for performance, yaitu kesiapan lembaga
untuk pay for performance, mengetahui tujuan dari pay for performance, mengetahui siapa
yang harus dibayar pada kinerjanya, mengetahui hal apa yang harus dihargai, mengetahui
bagaimana seharusnya karyawan dihargai atau diberi imbalan, mengetahui bagaimana
seharusnya pay for performance didanai, mengetahui bagaimana penilaian kinerja terkait
dengan pemberian imbalan, mengetahui siapa yang membuat keputusan pembayaran,
mengetahui siapa yang memberikan masukan pada penilaian kinerja, mengetahui
bagaimana lembaga memfasilitasi integritas sistem pay for performance.

Tingkat Efektivitas Program Pay For Performance
Berdasarkan pertimbangan program pay for performance, sekarang dapat diketahui

apa yang perusahaan perlu usahakan untuk mencapai tujuan strategi pay for performance
mereka. Ada beberapa indikator untuk mengetahui seberapa baik perusahaan telah
mengimplementasikannya

Menurut halaman Institute for Corporate Productivity (Wentworth, 2011), ada
beberapa indikator tingkat efektivitas pay for performance, yaitu pertama dapat
meningkatkan kinerja individu, kedua dapat membedakan hasil imbalan antara yang
berkinerja rendah dan yang tinggi, ketiga yaitu dapat mencapai tujuan perusahaan, keempat
dapat dipahami oleh karyawan, kelima adalah dapat menyeimbangkan kinerja tahunan dan
kinerja yang berkelanjutan dengan imbalan jangka pendek dan imbalan jangka panjang,
keenam dapat membuat keputusan kompensasi yang obyetif, kemudian ketujuh adalah
dapat dipandang adil oleh karyawan, dan terakhir dapat meningkatkan kinerja tim atau
kelompok

Penelitian-Penelitian Terdahulu Terkait dengan Pay for Performance
Berdasarkan beberapa penelitian terdahulu terkait pay for performance dapat

dijelaskan, bahwa pada umumnya penerapan pay for performance efektik diterapkan di
perusahaan swasta untuk meningkatkan produktifitas dibandingkan dengan sektor publik
(Weibel et al, 2009; Embi, 2010; Strauss, 2016; Samdahl, 2011). Hal ini dikarenakan
sektor swasta memiliki lebih banyak uang dan akan selalu menjadi lebih cair dengan uang
tunai daripada  sektor publik (Bhattacharyya, 2013). Motif keuntungan akan selalu menjadi
isu di sektor swasta karena fungsi sebuah organisasi bisnis adalah untuk memaksimalkan
keuntungan.

Pay for performance juga efektif diterapkan di masyarakat atau perusahaan yang
memiliki budaya maskulin (Di Misa, 2015; Rouzies, 1999). Budaya maskulin menuntut
gaji yang sangat kompetitif. Karyawan bersedia menerima rencana yang berisiko tinggi
dengan prestasi individu, terutama jika dikomunikasikan kepada organisasi. Pada
pendistribusian upah, budaya feminin menyukai kesetaraan dan solidaritas bersama, tidak
seperti budaya maskulin yang lebih menyukai keadilan, yaitu pembayaran berdasarkan
kinerja dan merit (Hofstede, 2001:313). Di negara-negara dengan budaya maskulin akan
ada preferensi untuk diberi imbalan material sesuai dengan pencapaian individu masing-
masing (Gooderham, et al., 2015).

Pay for performance memiliki instrumen atau jenis-jenis pay for performance yang
efektif diterapkan di perusahaan yaitu merit pay (Leritz, 2012; Heneman, 1992) yang
merupakan kenaikan gaji yang diberikan pada karyawan atas evaluasi kinerjanya selama
periode yang telah ditentukan , lump-sum bonus (Steenburgh, 2005; Sturman dan Short,
2000) yang dapat diartikan sederhana yaitu bonus merupakan bayaran yang diberikan
kepada karyawan berasarkan kinerja karyawan itu sendiri atau kinerja organisasi, yang
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biasanya diberikan di akhir tahun yang tidak menambah ke gaji pokok, Individual spot
awards (Glass, 2008) mengacu pada penghargaan atau imbalan kecil baik moneter maupun
non-moneter untuk memberikan pengakuan langsung bagi individu atau karyawan yang
melakukan tindakan kualitas jangka pendek atau memiliki perilaku yang baik, individual
incentive plan (Kanungo dan Mendonca, 1992; Panggabean, 2004) merupakan imbalan
yang berkaitan dengan hasil kinerja individu atau karyawan itu sendiri. Individual incentive
plans berdasarkan pemenuhan standar kinerja yang berhubungan dengan pekerjaan seperti
kualitas, produktivitas, kepuasan pelanggan, keselamatan, atau kehadiran, Insentif
kelompok (Ahlgren et al,. 2007; Moriones dan Kintana, 2009) adalah insentif yang
diberikan kepada karyawan dalam perannya sebagai anggota kelompok.

Beberapa penelitian terkait pay for performance menunjukkan bahwa program ini
cocok dan efektif untuk diterapkan dalam meningkatkan kinerja karyawan dan
produktivitas perusahaan seperti pada penelitian (Weibel, et al., 2009; Nyberg, et al., 2014;
Park dan Sturman, 2009; Gielen, et al., 2009; Mensah dan Dogbe, 2011; Heywood dan
Wei, 2011; Lucifora, 2015).

Namun ditemukan juga bahwa penerapan pay for performance tidak begitu
memberikan pengaruh pada kinerja karyawan yaitu seperti pada penelitian (Serumaga, et
al., 2011) yang meneliti dampak pay for performance pada pelayanan kesehatan di salah
satu rumah sakit di Inggris. Penelitian yang dilakukan (Bhattacharyya, 2013) mendapati
hasil bahwa pay for performance tidak bisa membuktikan perubahan yang signifikan
dalam kinerja perusahaan. Kemudian penelitian yang dilakuakan (Ariely, et al., 2005) juga
menunjukkan bahwa insentif keuangan yang besar kadang-kadang bisa menurunkan
kinerja. Pemberian insentif mungkin tidak selalu dilaksanakan secara optimal.

Berdasarkan beberapa penelitian tentang pay for performance, penelitian banyak
dilakukan dengan metode kuantitatif  (Serumaga, et al., 2011; Strauss, 2016; Park dan
Sturman, 2009; Gielen, et al., 2009; Heywood dan Wei, 2011;Gooderham, et al., 2015).
Kemudian penelitian yang dilakukan dengan metode kualitatif (Ariely, et al., 2005;
Bhattacharyya, 2013), Meta-analysis (Nyberg, et al., 2014; Weibel, et al., 2009), mix
method (Mensah dan Dogbe, 2011), dan studi teoritis (Lucifora, 2015).

Berdasarkan penelitian-penelitian terdahulu yang telah dijabarkan diatas, dapat
diidentifikasi beberapa research gap. Menurut Alvesson & Sandberg (2011) research gap
adalah permasalahan yang belum tuntas diteliti atau belum pernah diteliti oleh penelitian
sebelumnya. Research gap dari sebuah penelitian umumnya unik dan menjadikan pembeda
antara satu riset dengan riset lainnya. Research gap pada penelitian ini adalah sebagai
berikut:

Tabel 1
Research Gap

Metodologi Objek

Pada penelitian sebelumnya banyak
dilakukan dengan metode kuantitatif. Hal
ini kurang tepat, karena pay for
performance adalah fenomena yang
dirasakan oleh individu dan dampaknya
pada kinerja mereka di perusahaan.
Diperlukan penelitian kualitatif untuk
menginvestigasi implementasi program
pay for performance dan tingkat
efektivitasnya.

Pada penelitian sebelumnya tentang pay
for performance banyak dilakukan di
perusahaan swasta. Sedangkan pay for
performance juga bisa diterapkan di
perusahaan milik pemerintah

Sumber: Data primer yang diolah (2018)
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KESIMPULAN, IMPLIKASI MANAJERIAL, AGENDA YANG AKAN DATANG
Kesimpulan

Dari berbagai penelitian terdahulu, dapat disimpulkan bahwa Pay for performance
bertujuan sebagai alat motivasi karyawan agar bekerja lebih giat untuk mencapai hasil
kerja yang baik dan mencapai target yang telah ditetapkan. Penerapan sistem pay for
performance cocok diterapkan di perusahaan dengan budaya maskulin karena dapat
membuat antar karyawan saling bersaing dalam hal prestasi. Hal ini sesuai dengan
penelitian terdahulu yang mebuktikan pada masyarakat dengan budaya maskulin akan
didorong oleh persaingan, prestasi dan kesuksesan, dengan keberhasilan yang didefinisikan
oleh pemenang atau terbaik di lapangan. Insentif dan bonus merupakan instrumen pay for
performance yang paling umum digunakan dan terbukti efektif meningkatkan kinerja
individu.

Implikasi Manajerial
Secara umum, penelitian ini bermanfaat bagi perusahaan dan individu. Bagi

perusahaan, diharapkan penelitian ini dapat menjadi bahan dalam pertimbangan dalam
penerapan pay for performance serta selalu mengevaluasi implementasi sistem pay for
performance secara berkala. Kemudian diharapkan bermanfaat juga untuk individu yaitu
seperti karyawan, supervisor, manajer. Bagi seorang karyawan, penelitian ini diharapkan
dapat sebagai alat motivasi karyawan untuk bekerja lebih giat dan bersemangat untuk
meraih prestasi dalam pekerjaannya dan untuk supervisor atau manajer, penelitian ini
bermanfaat bagi mereka untuk mengevaluasi proses penilaian kinerja karena adanya
komplein dari karyawan atas penilaian kinerja yang subjektif.

Agenda yang akan Datang
Penelitian mendatang diharapkan dapat mengembangkan ruang lingkup penelitian

pay for performance tidak hanya di sektor swasta namun juga sektor publik seperti Badan
Umum Milik Negara (BUMN) atau Badan Umum Milik Daerah (BUMD). Penelitian
tentang pay for performance di Indonesia masih sangat minim, sehingga diharapkan
kedepannya akan ada banyak penelitian tentang pay for performance dengan menggunakan
metode kualitatif ataupun mix-method.
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