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ABSTRACT - Management of wages system is an important role in organizational management. gz;:i(\:/:i I;I;?JJ(;EYZOZZ
It has been a topic of discussion and debate among scholars in the context of organizational Revised: 23 Feb. 2022
management as well as academic. This study is intended to identify and understand in a deeper Accepted: 141 Apr. 2022
basis on the essential dimensions of the competencies that must be possessed by a manager to

manage performance-based wages. In depth reviews were made through an analysis of 88 latest KEYWORDS

literature studies published between 2013 and 2020 in relation to performance-based wages Wages management
management. Findings from this study showed that there are three essential dimensions of Performance
competencies that need to be possessed by the manager to manage the performance-based Communication

wages system efficiently and effectively which is communication, participation, and performance Involvement

appraisal. In this regard, it is a priority to the organization to choose and/or equip the manager who Performance appraisal

is responsible for managing performance-based wages system with these three dimensions of
competency to realize the goals of employees and organizations.

ANALISIS KEPERLUAN KOMPETENSI PENGURUS DALAM MENGURUS SISTEM
GAJI BERDASARKAN PRESTASI

KATA KUNCI
ABSTRAK - Pengurusan sistem gaji merupakan fungsi penting dalam pengurusan organisasi. la P ;
e . : engurusan gaji
telah menjadi topik perbincangan dan perdebatan dalam kalangan sarjana sama ada dalam konteks Prostasi
pengurusan organisasi dan juga akademik. Kajian ini adalah bertujuan untuk mengenal pasti dan Komunikasi
memahami dengan lebih mendalam tentang dimensi-dimensi penting dalam kompetensi yang perlu Pendlibat
dimiliki oleh seseorang pengurus untuk mengurus sistem gaji berdasarkan prestasi. Penelitian yang engibatan ,
Penilaian prestasi

mendalam telah dilakukan melalui analisis terhadap 88 kajian-kajian literatur terkini yang diterbitkan
antara tahun 2013 hingga 2020 berkaitan dengan pengurusan gaji berdasarkan prestasi. Penemuan
daripada kajian ini menunjukkan bahawa terdapat tiga dimensi penting kompetensi yang perlu
dimiliki oleh pengurus untuk mengurus sistem gaji berdasarkan prestasi dengan cekap dan
berkesan iaitu komunikasi, penglibatan, dan penilaian prestasi. Sehubungan itu, adalah menjadi
keutamaan kepada organisasi untuk memilih dan/atau melengkapkan pengurus yang
bertanggungjawab mengurus sistem gaji berdasarkan prestasi dengan ketiga-tiga dimensi
kompetensi ini bagi merealisasikan matlamat pekerja dan organisasi.

PENGENALAN

Pengurusan gaji merupakan salah satu fungsi penting dalam pengurusan organisasi. Secara umumnya gaji merujuk
kepada bayaran dalam bentuk wang tunai yang diberikan oleh majikan kepada pekerja berdasarkan kerja yang dilakukan
oleh pekerja (Azizudin & Mokhtar, 2019; Herrendorf & Schoellman, 2018; Le et al., 2018). Terdapat peningkatan
kesedaran dalam kalangan organisasi tentang kepentingan sistem pengurusan gaji yang berkesan sama ada terhadap
pekerja dan juga organisasi. Dalam konteks pekerja, sistem pengurusan gaji yang cekap dan berkesan dapat
mempengaruhi tahap kepuasan kerja (Asghar & Oino, 2017; Ismail & Razak, 2017a; Puka et al., 2019), komitmen pekerja
kepada organisasi (Bina & Kumar, 2017; Korir & Kipkebut, 2016; Presbitero, 2017), dan motivasi pekerja dalam
melaksanakan tugas (Benson & Lasisi, 2019; Korir & Kipkebut, 2016; Mwabu & Were, 2019). Selanjutnya, dalam
konteks organisasi pula, sistem pengurusan gaji yang cekap dilihat berupaya meningkatkan produktiviti (Korir &
Kipkebut, 2016; Tuyia & Juma, 2019) dan daya saing organisasi (Admassie, 2019; Ismail & Razak, 2017a; Mabaso &
Dlamini, 2018). Dapatan kajian-kajian ini telah membuktikan bahawa pelaksanaan sistem pengurusan gaji yang berkesan
memberi impak yang besar dan bermakna kepada pekerja dan juga organisasi.

Pendekatan dalam pengurusan sistem gaji yang diamalkan oleh organisasi secara umumnya dapat dikategorikan
kepada dua pendekatan utama iaitu pendekatan konservatif yang berdasarkan faktor pekerjaan dan pendekatan
kontemporari yang berdasarkan prestasi (Azman & Ridwan, 2017; Ismail et al., 2017; Kahya, 2018). Dalam pendekatan
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konservatif, penentuan jenis, bentuk dan jumlah gaji pekerja dibuat berdasarkan jawatan yang disandang, tempoh masa
berkhidmatan, kekananan, dan tugas yang dilakukan (Abdin et al., 2019; Novitskaya & Brewster, 2016). Walaupun
pendekatan ini dilihat masih penting, sesuai dan relevan namun ia hanya sesuai diamalkan oleh organisasi yang berada
dalam kategori kecil dan sederhana, kurang persaingan, dan hanya beroperasi dalam pasaran domestik sahaja (Dias et al.,
2019; Dickson & Kising’u, 2019; Kirby et al., 2018). Sebaliknya, pendekatan dalam pendekatan kontemporari pula,
penentuan jenis, bentuk dan jumlah gaji pekerja dibuat berdasarkan pengetahuan, kemahiran dan prestasi sebenar yang
ditunjukkan oleh pekerja semasa melakukan tugas (Azman & Ridwan, 2017; Ismail & Razak, 2017a; Kim & Bak, 2017).
Amalan pendekatan ini dilihat lebih kompetitif kerana ia dapat menarik, mengekal dan memotivasikan pekerja yang
kompeten dan berprestasi tinggi untuk kekal bersama organisasi (Alhajjar et al., 2018; Azman & Ridwan, 2017; Ganesh,
2016). Natijahnya, keadaan ini akan merangsang peningkatan produktiviti dan daya saing organisasi di peringkat
tempatan dan antarabangsa (Ismail & Razak, 2017b; Razak et al., 2018).

Berdasarkan kajian-kajian terdahulu, didapati amalan sistem gaji berdasarkan prestasi memberi kesan yang positif.
Contohnya, berdasarkan laporan daripada Compensation Best Practices Report 2018, mendedahkan bahawa amalan
sistem gaji berdasarkan prestasi telah dapat meningkatkan komitmen pekerja kepada organisasi sebanyak 59%
(Compensation Best Practices Report, 2018). Selain itu, kajian yang dilakukan oleh Japan Research Institute of Economy,
Trade & Industry mendedahkan bahawa berlaku peningkatan dalam pelaksanaan amalan sistem gaji berdasarkan prestasi
dalam kalangan organisasi perniagaan milikan Jepun sebanyak 30% sejak tahun 2000. Kajian ini juga membuktikan
bahawa melalui pelaksanaan sistem gaji berdasarkan prestasi telah meningkatkan kadar produktiviti pekerja antara 26%
hingga 30% (Takao & Naomi, 2015). Situasi ini mengesahkan bahawa, amalan sistem gaji berdasarkan prestasi
merupakan satu kaedah strategik untuk mengoptimumkan kos pengeluaran bagi mencapai kemakmuran bersama antara
organisasi (dari segi peningkatan produktiviti dan daya saing) dan pekerja (dari segi pendapatan yang kompetitif).

Penelitian terhadap amalan sistem gaji berdasarkan prestasi yang diamalkan oleh organisasi mendapati terdapat dua
kategori utama, iaitu penentuan gaji berdasarkan prestasi individu dan prestasi kumpulan (Super et al., 2016; Zheng et
al., 2016; Zhu et al., 2019). Bagi penetapan gaji berdasarkan prestasi individu, organisasi akan melihat dan mengambil
kira tahap prestasi setiap individu dalam melakukan tugas. Sekiranya, seseorang individu menunjukkan prestasi yang
tinggi, maka dia akan mendapat gaji yang lebih banyak berbanding individu lain dalam organisasi. Sebaliknya, jika dia
menunjukkan prestasi yang rendah, maka dia akan mendapat gaji lebih sedikit berbanding individu lain. Antara contoh
gaji berdasarkan prestasi individu ialah kenaikan gaji tahunan, pemberian bonus prestasi, dan insentif khas) (Bonet et al.,
2019; Froese et al., 2019; Sanders et al., 2018).

Manakala, penetapan gaji berdasarkan prestasi kumpulan pula organisasi akan melihat dan menilai tahap prestasi
pekerja secara berkumpulan sama ada dalam bentuk kumpulan kerja tertentu (contohnya, pekerja dalam bahagian atau
jabatan pemasaran, pengeluaran dan pentadbiran) dan/atau prestasi keseluruhan organisasi (McCurdy et al., 2020; Patil
et al., 2017; Super et al., 2016). Sekiranya kumpulan pekerja tersebut dapat menyelesaikan tugas dengan prestasi yang
tinggi, maka semua pekerja dalam kumpulan tersebut akan mendapat gaji yang lebih banyak berbanding kumpulan
pekerja yang lain. Sebaliknya, kumpulan pekerja yang menunjukkan prestasi yang lebih rendah, akan mendapat gaji yang
lebih sedikit. Begitu juga, apabila organisasi mencapai tahap prestasi yang tinggi (contohnya keuntungan yang tinggi),
maka semua pekerja akan mendapat gaji yang lebih banyak. Sebaliknya, jika prestasi organisasi tidak mencapai tahap
yang ditetapkan, maka semua pekerja akan mendapat gaji yang lebih sedikit.. Antara contoh gaji berdasarkan prestasi
kumpulan ialah pemberian bonus tahunan dan perkongsian keuntungan (Bonet et al., 2019; Kanwal & Syed, 2017;
McCurdy et al., 2020). Walaupun kedua-dua kategori gaji ini dilihat terdapat perbezaan, namun kedua-duanya
menggunakan elemen yang sama iaitu prestasi sebagai mekanisme untuk menentukan pemberian gaji kepada pekerja.

PENGURUSAN GAJI BERDASARKAN PRESTASI

Secara umumnya, pengurusan sistem gaji berdasarkan prestasi merujuk kepada satu kaedah yang direka bentuk secara
sistematik oleh organisasi untuk membuat penetapan jenis, bentuk dan jumlah gaji kepada pekerja berdasarkan
pengetahuan, kemahiran dan/atau prestasi pekerja (Razak et al., 2018; Newman et al., 2017; Osterloh, 2014). Walaupun
organisasi mempunyai sistem dan kaedah pengurusan gaji yang terbaik, namun ia gagal untuk dilaksanakan dengan
berkesan dan gagal mencapai matlamat sistem gaji tersebut tanpa disokong oleh pengurus yang kompeten (Mansournia,
2018; Razak et al., 2019; Sarjoo, 2017). Bagi memastikan pelaksanaan sistem gaji berdasarkan prestasi dapat
dilaksanakan secara adil, cekap dan berkesan, organisasi perlu memastikan pengurus mempunyai tahap kompetensi yang
tinggi (Tetteh & Brenyah, 2016; Uddin, 2018; Zumitzavan & Kantavong, 2018). Berdasarkan penelitian terhadap kajian-
kajian yang diterbitkan dalam abad ke -21 yang dilakukan ke atas organisasi yang besar dan berjaya, didapati terdapat
tiga jenis kompetensi penting yang diperlukan dikuasai oleh pengurus dalam mengurus sistem gaji berdasarkan prestasi
iaitu komunikasi, penglibatan, dan penilaian prestasi. Jadual 1 menunjukkan ringkasan kajian-kajian terdahulu yang
menjelaskan tentang jenis kompetensi penting untuk mengurus sistem gaji berdasarkan prestasi.



Jadual 1: Ringkasan dapatan kajian tentang jenis kompetensi yang diperlukan dalam mengurus sistem gaji berdasarkan
prestasi.

Pengkaji Kompetensi

Sanders et al. (2018); Malik (2013); Anuar, Ismail, & Abdin (2014);
Kral & Krélova (2016); Byrne et al. (2018); Admassie (2019); Alhajjar
et al. (2018); Onyango et al. (2017); Tetteh & Brenyah (2016);
Wickramasinghe & Sajeevani (2018)

Yadav & Rangnekar (2015); Pacheco & Webber (2016); Byrne et al.

(2018); Mukiibi (2018); Alhajjar et al. (2018); Korir & Kipkebut Penglibatan
(2016); Benson & Lasisi (2019); Ismail et al. (2017); Salah (2016);

Nyandoro & Goremusandu (2016)

Kampkotter (2014); Pushpalatha et al. (2015); Sanders et al. (2018);
Ismail & Razak (2017); Alhajjar et al. (2018); Makhubela et al. (2016);
Ismail & Abdullah (2016); Rashid et al. (2018); El-Sawalhy (2016);
Uddin (2018)

Komunikasi

Penilaian prestasi

Komunikasi

Komunikasi merujuk kepada proses penyampaian maklumat tentang kaedah organisasi membuat penentuan jenis,
bentuk dan jumlah gaji kepada pekerja (Ismail et al., 2018; Marasi & Bennett, 2016; Scheller & Harrison, 2018). Dalam
hal ini, terdapat dua cara komunikasi yang sering digunakan oleh organisasi iaitu komunikasi dari atas ke bawah dan dari
bawah ke atas (Conroy & Gupta, 2019; Obregén & Tufte, 2017; Perek & Hilpert, 2017). Komunikasi dari atas ke bawah
berlaku apabila maklumat mengenai pelaksanaan sistem gaji berdasarkan prestasi di sampaikan oleh pengurus kepada
pekerja bawahannya (Mahomed & Rothmann, 2019; Pissaris et al., 2017; Sospeter, 2017). Walau bagaimanapun, amalan
komunikasi dari atas ke bawah ini bergantung kepada polisi komunikasi yang diamalkan oleh organisasi sama ada
komunikasi secara terbuka atau tertutup (Marasi & Bennett, 2016). Komunikasi terbuka merujuk kepada amalan
komunikasi yang membenarkan pengurus memberi dan berkongsi maklumat tentang pelaksanaan sistem gaji berdasarkan
prestasi secara terbuka dan tiada sebarang maklumat yang disembunyikan daripada pekerja (Marasi et al., 2018; Razak et
al., 2018; Trotter et al., 2017). Manakala komunikasi secara tertutup pula merujuk kepada amalan komunikasi yang
menghadkan maklumat yang boleh diberi dan dikongsi dengan pekerja. Hal ini kerana, untuk melindungi kepentingan
organisasi (Belogolovsky et al., 2016; Chen, 2018; Smit & Montag-Smit, 2018).

Selanjutnya, komunikasi dari bawah ke atas berlaku apabila pihak pengurusan organisasi secara aktif mendapatkan
maklumat dan maklum balas daripada pekerja bawahan tentang pelaksanaan sistem gaji berdasarkan prestasi (Perek &
Hilpert, 2017; Subramanian & Ramkumar, 2016). Amalan komunikasi yang betul dapat memberi kefahaman dengan
lebih jelas tentang pelaksanaan gaji berdasarkan prestasi, menyampaikan maklumat yang tepat, membenarkan pekerja
menyuarakan pendapat, dan meningkatkan kredibiliti organisasi dalam pengurusan gaji (Marasi & Bennett, 2016).

Dalam konteks komunikasi, pengurus perlu mempunyai kebolehan dan keupayaan untuk mengaplikasi kaedah yang
paling tepat dan berkesan dalam menyampaikan maklumat kepada pekerja dan dalam masa yang sama berupaya
merangsang pekerja untuk memberi pandangan yang konstruktif tentang pelaksanaan sistem gaji berdasarkan prestasi
dalam organisasi.

Penglibatan

Selanjutnya, penglibatan pula merujuk kepada penglibatan pekerja dari pelbagai jawatan dan kategori dalam proses
pembuatan keputusan, pengumpulan maklumat, dan penyelesaian masalah berkaitan pelaksanaan sistem gaji berdasarkan
prestasi (Byrne et al., 2018; Gohar et al., 2019; Mukiibi, 2018). Kesediaan organisasi memberi peluang yang sewajarnya
kepada pekerja untuk terlibat dalam proses merangka pelaksanaan sistem gaji berdasarkan prestasi dan pembuatan
keputusan pemberian jenis, bentuk dan jumlah gaji akan memotivasikan pekerja untuk memberi sumbangan idea yang
lebih jujur dan bermakna kepada organisasi (Ajayi, 2019; Nyandoro & Goremusandu, 2016; Razmerita et al., 2016).

Dalam konteks penglibatan, pengurus perlu memiliki kebolehan untuk menggalakkan pekerja terlibat secara langsung
atau tidak langsung dalam proses pembuatan keputusan berkaitan dengan pelaksanaan sistem gaji berdasarkan prestasi
sama ada pada peringkat reka bentuk sistem, penentuan jenis, bentuk dan jumlah gaji dan peringkat pelaksanaannya. Hal
ini amat penting untuk memastikan pekerja berasa dihargai dan seterusnya memberi komitmen yang kuat untuk
menjayakan sistem gaji ini.

Penilaian Prestasi

Manakala penilaian prestasi merujuk kepada kaedah penilaian formal yang direka bentuk oleh organisasi untuk
menilai prestasi pekerja berdasarkan kriteria tertentu yang telah ditetapkan (Audia & Tams, 2017; DeNisi & Murphy,
2017; Rosen et al., 2017). Hasil atau keputusan penilaian prestasi akan digunakan sebagai oleh organisasi sebagai garis
panduan untuk menentukan pemberian gaji kepada pekerja (Camilleri, 2017; Greene, 2018; Ismail & Razak, 2017a).
Keupayaan organisasi memberi gaji yang selaras dengan prestasi sebenar pekerja, berupaya mendorong pekerja untuk
terus menyokong strategi dan matlamat sistem gaji yang diamalkan oleh organisasi (Chang et al., 2017; Kirsten, 2019).



Dalam konteks penilaian prestasi, pengurus perlu mempunyai kebolehan untuk mereka bentuk dan melaksanakan
sistem penilaian prestasi yang bersifat komprehensif, teratur dan adil. Hal ini kerana, penilaian prestasi merupakan perkara
yang sangat sensitif dan mengambarkan prestasi pekerja. Oleh itu, setiap pekerja sangat mengambil berat tentang
penilaian prestasi kerana keputusan penilaian prestasi akan memberi kesan secara langsung kepada kehidupan pekerjaan
pekerja, dari segi pendapatan (gaji) dan kemajuan dalam kerjaya mereka.

METHODOLOGI

Kajian ini dilakukan melalui analisis secara mendalam terhadap 88 kajian literatur yang diterbitkan dari tahun 2013
hingga 2020. Pemilihan kajian literatur yang digunakan dalam kajian ini adalah berdasarkan kajian berbentuk kuantitatif
dan kualitatif yang khusus kepada kajian tentang pengurusan gaji berdasarkan prestasi. Pemilihan gabungan literatur
berbentuk kualitatif dan kuantitatif adalah untuk mendapatkan gambaran yang lebih jelas dan tepat tentang isu kompetensi
pengurus dalam mengurus sistem gaji berdasarkan prestasi. Selanjutnya, kajian-kajian literatur yang dipilih adalah
mencakupi kajian yang dilakukan berdasarkan konteks yang berbeza dari segi negara (Malaysia, Ethiopia, Nigeria, Malta,
Amerika Syarikat, Kenya,Iran, Britain, Turki, Jerman, Afrika Selatan, Uganda, Rusia, Zimbabwe, Kanada, Tanzania,
Jepun, Ghana, Bangladesh, dan Sri Lanka), jenis organisasi (institusi pendidikan awam dan swasta, perkhidmatan pos
dan kurir, perbankan, jabatan/agensi kerajaan, perkhidmatan kesihatan, dan hospitaliti dan pelancongan), dan saiz
organisasi (organisasi kecil dan sederhana dan organisasi besar). Oleh itu, dapatan kajian ini dapat memberi gambaran
yang jelas, tepat dan boleh dipercayai kerana ia diperoleh daripada data yang dianalisis berdasarkan gabungan literatur
yang bersifat inklusif.

KESIMPULAN

Secara keseluruhannya, pengurusan sistem gaji berdasarkan prestasi merupakan salah satu fungsi penting dalam
pentadbiran organisasi. la digunakan sebagai satu pendekatan strategik untuk meningkatkan produktiviti dan daya saing
organisasi. Dalam hal ini, pihak yang mentadbir sistem gaji berdasarkan prestasi dalam organisasi, contohnya pengurus
sumber manusia merupakan individu yang bertanggungjawab untuk memastikan pelaksanaan sistem gaji berdasarkan
prestasi dapat dilakukan dengan cekap dan berkesan. Oleh sebab itu, pengurus perlu mempunyai pengetahuan dan
kemahiran yang bertul dan mencukupi untuk memainkan peranannya dari segi kemahiran berkomunikasi dengan pekerja,
menggalakkan penglibatan pekerja, dan keupayaan merangka dan melaksanakan penilaian prestasi secara adil dan teratur.
Menerusi pengurusan sistem gaji berdasarkan prestasi yang terancang, cekap dan berkesan, ia berupaya merealisasikan
matlamat pekerja dan organisasi bagi mewujudkan persekitaran pekerjaan yang lebih harmoni.
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