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Pentingnya Mengembangkan
Modal Manusia

Era Industri 4.0 merupakan revolusi industri terbaru yang
didorong oleh integrasi teknologi digital, otomasi, dan integrasi tinggi
antara sistem fisik dan digital. Lebih lanjut, industri 4.0 mewakili fase
transformatif dalam manufaktur dan produksi yang ditandai dengan
integrasi teknologi digital canggih, seperti Internet of Things (IoT),
kecerdasan buatan (AI), analitik data besar, dan robotika ke dalam
proses industri. Revolusi ini dibangun di atas kemajuan revolusi
industri sebelumnya, memanfaatkan teknologi informasi untuk
mengotomatisasi dan mengoptimalkan sistem produksi, sehingga
meningkatkan efisiensi dan produktivitas di berbagai sektor (Min et al.,
2018; Ciulli, 2019). Konsep Industri 4.0 secara resmi diperkenalkan
pada tahun 2011, dan adopsinya telah meningkat pesat, dengan
peningkatan signifikan dalam publikasi dan penelitian terkait.
Misalnya, jumlah artikel ilmiah tentang Industri 4.0 melonjak dari
hanya beberapa di tahun-tahun awal menjadi ribuan pada tahun 2019,
menunjukkan minat dan pengakuan yang meningkat akan pentingnya
dalam praktik industri modern (Pawtowski, 2021). Pergeseran ini
bukan hanya teknologi; Ini juga memerlukan pemikiran ulang model
bisnis dan strategi operasional, karena perusahaan harus beradaptasi
dengan lanskap kompetitif baru yang dibentuk oleh teknologi ini
(Brondoni & Zaninotto, 2018).

Salah satu fitur utama Industri 4.0 adalah penekanan pada
manufaktur cerdas, di mana perangkat dan sistem yang saling
terhubung berkomunikasi dan berkolaborasi secara mandiri.
Pergeseran paradigma ini memungkinkan pengumpulan dan analisis
data secara real-time, yang mengarah pada peningkatan proses
pengambilan keputusan dan efisiensi operasional (Brondoni, 2019;
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Rymarczyk, 2020). Selain itu, integrasi Al dan pembelajaran mesin ke
dalam proses produksi memungkinkan pemeliharaan prediktif,
mengurangi waktu henti dan biaya operasional (Mishra & Maheshwari,
2020). Namun, transisi ke Industri 4.0 bukannya tanpa tantangan.
Organisasi menghadapi rintangan seperti kebutuhan akan investasi
yang signifikan dalam teknologi baru, kebutuhan akan tenaga kerja
terampil yang mampu mengoperasikan dan memelihara sistem
canggih, dan kompleksitas mengintegrasikan teknologi ini ke dalam
infrastruktur yang ada (Krdzali¢ & Hodzi¢, 2019; Dahinwal, 2023).
Selain itu, ada kekhawatiran mengenai keamanan dan privasi data,
karena peningkatan konektivitas meningkatkan risiko ancaman dunia
maya (Brondoni & Zaninotto, 2018). Keberlanjutan adalah aspek
penting lainnya dari Industri 4.0. Adopsi teknologi digital dapat
mengarah pada praktik yang lebih berkelanjutan dengan
mengoptimalkan penggunaan sumber daya dan mengurangi limbah
(Costa et al., 2023; Pudeyan et al., 2023). Misalnya, di sektor pertanian,
penerapan teknologi Industri 4.0 dapat meningkatkan produktivitas
sekaligus meminimalkan dampak lingkungan, selaras dengan tujuan
keberlanjutan global (Yuryeva, 2023). Hal ini mempengaruhi berbagai
aspek perusahaan, termasuk manajemen sumberdaya manusia. Untuk
menghadapi perubahan yang dibawa oleh Industri 4.0, manajemen
sumberdaya manusia perlu beradaptasi dan menggunakan teknologi
secara cerdas, guna mengoptimalkan potensi karyawan, menjaga
keberlanjutan bisnis, serta tetap menghargai nilai-nilai kemanusiaan
dalam konteks pekerjaan yang semakin terkoneksi secara digital.

A. Sumber Daya Manusia dan Tantangan Transformasinya

Manajemen sumber daya manusia (SDM) merupakan disiplin
penting dalam menjalankan perusahaan. Pengelolaan SDM mencakup
berbagai praktik, kebijakan dan strategi yang berfokus pada aspek
manusia di tempat kerja. Manusia adalah aset paling berharga dalam
organisasi, dan konsep modal manusia menekankan bahwa investasi
dalam SDM akan memberikan pengembalian yang signifikan (Schultz,
1961). Modal manusia meningkatkan keterampilan kerja dan kapasitas
seseorang untuk menjadi lebih produktif. Pengetahuan dan
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keterampilan yang diperoleh melalui pendidikan dan pelatihan
dianggap sebagai bentuk modal yang merupakan hasil dari investasi
sengaja untuk mendapatkan timbal balik. Oleh karena itu, investasi
pada manusia menghasilkan perubahan signifikan baik pada tingkat
individu berupa peningkatan kerja maupun pada tingkat organisasi
berupa produktivitas dan profitabilitas (Nafukho et al., 2004).

Modal manusia merupakan gabungan pengetahuan, keahlian,
pengalaman dan atribut pekerja yang relevan dengan pekerjaannya.
Huang et al. (2020) mengatakan bahwa modal manusia merupakan
sebuah bentuk modal melalui pendidikan, pelatihan, dan sekolah, yang
kemudian memberikan kemampuan internal untuk meningkatkan
produktivitas individu dan organisasi. Pengembangan modal manusia
menciptakan kondisi yang menguntungkan bagi organisasi. Banyak
faktor kontekstual tutur berperan dalam pengembangan sumberdaya
manusia yang dibutuhkan organisasi. Selain itu, memiliki talenta yang
tepat kini menjadi sangat penting. Satu-satunya cara untuk bertahan
didunia bisnis saat ini adalah membangun keunggulan kompetitif
melalui pengembangan sumberdaya manusia (Normile, 2018). Lebih
lanjut, Faggian et al. (2019) menegaskan bahwa pengembangan sumber
daya manusia adalah keharusan dalam organisasi. AlQershi et al.
(2022) dan Imran & Atiya (2020) menemukan bahwa modal manusia
adalah faktor yang dapat meningkatkan kinerja perusahaan.

Modal manusia memiliki hubungan erat dengan kinerja
perusahaan dalam mencapai keunggulan bersaing. AlQershi et al.
(2020) menunjukkan bahwa modal manusia secara signifikan mampu
meningkatkan kinerja perusahaan. Perusahaan disarankan untuk lebih
fokus mengembangkan modal manusia guna meningkatkan daya tahan
mereka terhadap persaingan bisnis, yang berdampak positif pada
Kinerja perusahaan. Seclen-Luna et al. (2020) juga melaporkan bahwa
semakin tinggi tingkat pendidikan pekerja, semakin tinggi tingkat
produktivitas mereka, yang pada akhirnya berdampak positif terhadap
kinerja perusahaan.

Modal manusia merupakan faktor penting dalam meningkatkan
Kinerja organisasi, terutama di industri jasa logistik (Alnoor, 2020;
Huang et al., 2021; Miharjo et al, 2020), meskipun beberapa sumber
lainnya menyatakan hal yang sebaliknya (Witasari & Gustomo, 2020;
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Lopez Rodriguez & Serrano Orellana, 2020; Hutahayan, 2020). Hal ini
cukup beralasan, yakni indikator modal manusia dengan dasar teori
modal manusia umumnya masih mengandalkan konstruksi tunggal.
Dalam hal ini penulis mengembangkan hubungan antara modal
manusia dan kinerja organisasi menggunakan indikator modal manusia
yang telah diperbarui agar dapat diterapkan pada produk atau layanan
perusahaan di era industri 4.0.

Perusahaan yang berhasil mengelola transformasi sumber daya
manusia (SDM) dengan baik akan lebih mampu menghadapi tantangan
global dan menyelesaikan masalah terkait kinerja organisasi. Ada
beberapa alasan penting pernyataan tersebut harus diselami lebih
dalam. Pertama, perubahan dalam lingkungan bisnis, seperti kemajuan
teknologi dan globalisasi, dapat berdampak pada kebutuhan tenaga
kerja. Melalui transformasi SDM, perusahaan dapat menyesuaikan
keterampilan dan kompetensi karyawan agar sesuai dengan perubahan
tersebut. Kedua, transformasi ini dapat meningkatkan produktivitas
dan efisiensi dengan memaksimalkan penggunaan SDM yang ada,
termasuk melalui penerapan teknologi baru, pelatihan karyawan,
restrukturisasi organisasi.

Ketiga, dalam upaya meningkatkan daya saing, perusahaan perlu
bersaing secara efektif dipasar yang terus berubah. Transformasi SDM
berperan penting dalam meningkatkan daya saing perusahaan dengan
menciptakan tim yang lebih terampil dan inovatif. Keempat, adaptasi
terhadap perubahan teknologi menjadi kunci; transformasi SDM
mempersiapkan karyawan dengan keterampilan dan pengetahuan
yang dibutuhkan untuk mengadopsi teknologi baru, seperti otomatisasi
proses. Kelima, pemenuhan tuntutan pasar dan pelanggan sangat
penting; pemahaman yang mendalam tentang kebutuhan pasar dan
pelanggan membantu perusahaan merancang strategi SDM yang
mendukung layanan yang lebih baik dan responsif terhadap
permintaan. Dengan berlandaskan pada manajemen SDM, perusahaan
dapat mengindentifikasi peluang perbaikan, mengelola resiko dan
meningkatkan kesiapan organisasi untuk masa depan yang dinamis.
Kita dalam hal ini tidak hanya berfokus pada pengelolaan SDM, tetapi
juga pada peningkatkan produktivitas melalui pengembangan dan
pemanfaatan SDM secara optimal.
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Untuk memperoleh informasi yang lebih konkret, buku ini akan
memberikan studi kasus pada salah satu perusahaan jasa logistik dan
kurir di Indonesia dengan berbagai permasalahan SDM yang terjadi
serta solusi untuk menghadapi permasalahan tersebut. Dan secara
lebih rinci, kita juga akan mengeksplorasi pengembangan indikator-
indikator dari modal manusia yang merupakan pengembangan dari
human capital theory, termasuk pengaruh modal manusia itu sendiri
terhadap kinerja organisasi, inovasi organisasi dan pembelajaran
organisasi.

Ketiga, dalam upaya meningkatkan daya saing, PT. Pos Indonesia
sebagai perusahaan logistik perlu bersaing secara efektif di pasar yang
terus berubah. Transformasi SDM berperan penting dalam
meningkatkan daya saing perusahaan dengan menciptakan tim yang
lebih terampil dan inovatif. Keempat, adaptasi terhadap perubahan
teknologi menjadi kunci; transformasi SDM mempersiapkan karyawan
dengan keterampilan dan pengetahuan yang dibutuhkan untuk
mengadopsi teknologi baru, seperti otomatisasi proses. Kelima,
pemenuhan tuntutan pasar dan pelanggan sangat penting; pemahaman
yang mendalam tentang kebutuhan pasar dan pelanggan membantu
Pos Indonesia merancang strategi SDM yang mendukung layanan yang
lebih baik dan responsif terhadap permintaan. Dengan berlandaskan
pada manajemen SDM, Pos Indonesia dapat mengidentifikasi peluang
perbaikan, mengelola risiko, dan meningkatkan kesiapan organisasi
menghadapi masa depan yang dinamis. Kita dalam hal ini tidak hanya
berfokus pada pengelolaan SDM, tetapi juga pada peningkatan
produktivitas melalui pengembangan dan pemanfaatan SDM secara
optimal.

Untuk memperoleh informasi yang lebih konkret, buku ini akan
fokus pada salah satu perusahaan layanan jasa yakni PT. Pos Indonesia
kantor regional V, yang mencakup Jawa Timur, Bali, dan Nusa Tenggara.
Tentu ada beberapa pertimbangan di dalamnya. Pertama, pemilihan
regional V didasarkan pada jumlah kantor pos terbanyak di seluruh
Indonesia yang berada di wilayah tersebut. Berdasarkan data lapangan,
jumlah kantor cabang Pos Indonesia terbanyak terdapat di Jawa Timur,
yaitu sebanyak 1.109 kantor cabang, diikuti oleh Jawa Tengah dengan
969 dan Jawa Barat dengan 916. Kedua, produktivitas loket tertinggi
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berdasarkan produksi ada di Regional V, mencapai 496 transaksi per
bulan atau 20 item per hari. Meskipun produktivitas ini tertinggi secara
nasional, angka tersebut masih jauh dibandingkan dengan J&T yang
mencapai 2 juta paket per hari. Karena itulah diharapkan dari hasil
penelusuran secara empiris, apa yang ditemukan di lapangan dapat
mewakili konsep pengaruh modal manusia terhadap kinerja organisasi.
Dan secara lebih rinci, kita juga akan mengeksplorasi indikator-
indikator dari modal manusia yang merupakan pengembangan dari
konsep human capital theory, termasuk pengaruh modal manusia itu
sendiri terhadap kinerja organisasi, inovasi organisasi, dan
pembelajaran organisasi.




A. Intellectual Capital Theory (ICT)

Teori tentang modal intelektual pertama kali diperkenalkan oleh
Jon Kenneth Galbraith pada tahun 1969 (Khalique et al,, 2011). Roos
dan Roos (1997) menjelaskan bahwa modal intelektual mencakup
pengetahuan yang dimiliki oleh anggota organisasi (modal manusia)
serta yang tetap ada di dalam organisasi. Edvinsson (1997)
mendefinisikan modal intelektual sebagai kombinasi dari modal
manusia dan modal struktural. Stewart (1997) memperluas konsep ini
dengan membagi modal intelektual menjadi tiga komponen, yaitu
modal manusia, modal pelanggan, dan modal struktural. Khalique et al.,
(2013) melaporkan, bahwa modal intelektual terdiri dari tiga elemen
utama: modal manusia, modal pelanggan, dan modal struktural. Selain
itu, para ahli seperti Sveiby (1997), Brooking (1996), Edvinsson (1997),
Roos et al, (1997), Bontis (1998; 2000), dan Kujansivu (2009)
berpendapat bahwa modal intelektual mencakup berbagai sumber
daya tak berwujud, seperti kompetensi karyawan, pengetahuan,
pendidikan, keterampilan, kecerdasan intelektual, nama merek,
hubungan pelanggan, dan struktur organisasi.

Perkembangan teori modal intelektual merupakan kelanjutan
dari teori berbasis sumber daya dan teori berbasis pengetahuan.
Vargas-Hernandez dan Noruzi (2010) menjelaskan bahwa teori modal
intelektual terutama berakar pada teori berbasis sumber daya dan
pengetahuan. Ramezan (2011) menyatakan bahwa pengetahuan
adalah fondasi utama dari modal intelektual. Prinsip utama teori modal
intelektual didasarkan pada gagasan bahwa aset tak berwujud menjadi
sumber daya paling penting bagi organisasi dalam mencapai
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keunggulan kompetitif, terutama dalam ekonomi berbasis pengetahuan
(Khalique et al., 2013).

a) Human Capital
Khalique et al. (2011) menganggap modal manusia sebagai inti
dari modal intelektual. Oleh karena itu, meskipun terdapat
berbagai komponen dalam modal intelektual, kita dalam hal ini
hanya fokus pada modal manusia, karena modal manusia yang
kuat dapat memberikan gambaran menyeluruh tentang modal
intelektual lainnya.

b) Customer Capital
Modal pelanggan adalah elemen penting dari modal intelektual
yang didasarkan pada hubungan antara organisasi dan
pelanggannya (Tai-Ning et al, 2011). Bontis et al. (2000)
menyatakan bahwa modal pelanggan berasal dari pengetahuan
yang tertanam dalam saluran pemasaran dan hubungan
pelanggan yang telah dibangun oleh organisasi, yang bergantung
pada kepuasan, loyalitas, dan jaringan pelanggan.

c) Structural Capital
Modal struktural, menurut Bontis et al. (2000) dan Wu & Tsai
(2005), mencakup semua pengetahuan non-manusia dalam
organisasi, seperti basis data, manual, dan rutinitas. Cohen &
Kaimenakis (2007) menyatakan bahwa modal struktural dapat
dibeli, disewa, dan diduplikasi oleh organisasi. Ramezan (2011)
menambahkan bahwa modal struktural berkaitan dengan sistem
dan struktur yang mendukung penciptaan produk dan layanan
bernilai tambabh.

d) Social Capital
Khalilque et al. (2011) menyebutkan modal sosial sebagai salah
satu komponen utama modal intelektual. Nahapiet & Ghoshal
(1998) mengidentifikasi tiga dimensi modal sosial: struktural,
kognitif, dan relasional, yang penting untuk meningkatkan nilai
modal intelektual dalam organisasi.

e) Technological Capital
Dalam ekonomi berbasis pengetahuan, modal teknologi
memainkan peran penting dalam modal intelektual (Khalique et
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al, 2011). Fernandez et al. (2000) menyatakan bahwa modal
teknologi melibatkan pengetahuan terkait inovasi teknik dan
teknologi produksi. Bueno et al. (2006) menambahkan bahwa
modal teknologi sebagai aset tidak berwujud berkontribusi
signifikan terhadap kinerja organisasi.
f)  Spiritual Capital

Ismail (2005) menganggap modal spiritual sebagai komponen
penting dari modal intelektual. Berger & Hefner (2003)
menyatakan bahwa modal spiritual berasal dari pengaruh dan
pengetahuan agama, sedangkan Fry (2003) menjelaskan bahwa
pemimpin dapat mengaplikasikan modal spiritual dalam
kehidupan sehari-hari melalui nilai-nilai keagamaan.

Namun, karena modal manusia adalah inti dari modal intelektual
dan yang paling utama, dalam hal ini kita fokus pada modal manusia
yang didasarkan pada human capital theory, yang menjadi bagian dari
intellectual capital theory.

B. Human Capital Theory (HCT)

Teori modal manusia mencakup atribut kepribadian, kebiasaan,
pengetahuan, kehidupan sosial, dan kreativitas yang meningkatkan
kinerja karyawan untuk memberikan kontribusi pada nilai ekonomi
(Oostendorp, 2009). Walaupun jelas bahwa Kketerampilan dan
pengetahuan yang diperoleh orang merupakan bentuk modal, Schultz
(1961) menjelaskan bahwa modal ini sebagian besar merupakan hasil
dari investasi yang disengaja, dengan pertumbuhan yang lebih pesat di
negara-negara Barat dibandingkan modal konvensional lainnya.
Pertumbuhan ini dianggap sebagai ciri utama sistem ekonomi.

Teori modal manusia didasarkan pada dua asumsi utama.
Pertama, modal manusia meningkatkan keterampilan kerja seseorang
dan kemampuannya untuk menjadi produktif. Kedua, pendapatan yang
diterima mencerminkan tingkat produktivitas pekerja (Becker, 1964;
Strober, 1990). Ng & Feldman (2010) memperluas cakupan teori ini
dengan menyatakan bahwa investasi dalam modal manusia tidak hanya
meningkatkan keterampilan dan pengetahuan Kkerja, tetapi juga
mendorong pengembangan atribut pribadi yang diinginkan, yang pada
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gilirannya menghasilkan produktivitas dan pendapatan yang lebih
tinggi.

Khalique et al. (2013) menyebutkan bahwa modal manusia
terdiri dari pengetahuan, kompetensi, keterampilan, kapabilitas, dan
inovasi karyawan, serta dianggap sebagai komponen utama modal
intelektual. Bontis (1998) juga berpendapat bahwa pada tingkat
organisasi, sumber daya manusia merupakan sumber inovasi dan
pembaruan strategis. Bontis et al. (2000) menambahkan bahwa
karyawan menciptakan modal intelektual melalui kompetensi, sikap,
dan kecerdasan intelektual mereka.

Menurut Amstrong (2014), teori modal manusia menganggap
manusia sebagai aset dan menekankan bahwa investasi organisasi pada
sumber daya manusia akan memberikan keuntungan yang signifikan.
Beberapa alasan pentingnya modal manusia meliputi: 1) Sumber daya
manusia adalah elemen kunci dari nilai pasar perusahaan; 2) Karyawan
dapat menambah nilai perusahaan; 3) Perhatian harus difokuskan pada
pemanfaatan sumber daya manusia secara optimal; 4) Perlu memantau
kemajuan dalam mencapai tujuan strategis SDM dan evaluasi
praktiknya; serta 5) Perusahaan tidak dapat mengelola karyawan tanpa
mengukur kinerja mereka.

Modal manusia merepresentasikan faktor manusia dalam
organisasi, termasuk kecerdasan, keterampilan, dan keahlian yang
memberikan identitas unik bagi organisasi. Elemen manusia ini terdiri
dari individu yang mampu belajar, berinovasi, beradaptasi, dan
mendorong Kreativitas. Jika dimotivasi dengan baik, mereka dapat
memastikan keberlangsungan organisasi dalam jangka panjang (Bontis
et al.,, 1999). Modal manusia bersifat dinamis, tidak bisa distandarisasi,
bergantung pada konteks, dan diwujudkan dalam individu itu sendiri
(Scarborough dan Elias, 2002). Modal manusia juga merupakan sumber
utama penciptaan modal intelektual dalam organisasi (Roos dan Roos,
1997; Shaari et al,, 2010).

Blaug (1976) mengelompokkan sumber daya manusia dalam
enam kategori: pendidikan formal, pelatihan kerja, pencarian
pekerjaan, pencarian informasi, migrasi, dan peningkatan kesehatan.
Kategorisasi ini didasarkan pada bagaimana dan di mana sumber daya
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tersebut diperoleh, bukan pada penggunaannya di pasar tenaga kerja
atau dampaknya terhadap produktivitas.

Pada kenyataannya, modal intelektual sering kali berasal dari
pendidikan formal atau pelatihan kerja informal (Nerdrum & Erikson,
2001), yang tidak tercakup sepenuhnya dalam klasifikasi tradisional
sumber daya manusia. Untuk menganalisis modal intelektual dengan
lebih baik, disarankan untuk menambahkan dimensi modal intelektual
ke dalam konstruksi modal manusia, memungkinkan modal manusia
diklasifikasikan berdasarkan kontribusinya terhadap peningkatan
produktivitas organisasi. Ada berbagai indikator yang umumnya
digunakan untuk menggambarkan modal manusia. Schultz (1961)
mengidentifikasi tiga indikator utama, yaitu: 1) Pendidikan, 2)
Kesehatan, dan 3) Pelatihan. Huang & Hsueh (2007) mengadopsi tiga
indikator berbeda, yaitu: 1) Kemampuan karyawan, 2) Pertukaran
pengetahuan, dan 3) Pendidikan serta pelatihan. Sementara itu, Hu et
al. (2022) memperkenalkan tiga indikator lainnya, yang meliputi: 1)
Tingkat pendidikan, 2) Pengalaman industri, dan 3) Latar belakang
profesional. Aman-Ullah et al. (2022) menyebutkan tiga indikator
modal manusia, yaitu: 1) Kemampuan, 2) Pengetahuan, dan 3)
Kapasitas.

C.  Dynamic Capabilities Theory (DCT)

Kita dalam hal ini mengadopsi dynamic capabilities theory (DC
Theory) yang diperkenalkan oleh Teece et al. (1997). Teori ini
mendefinisikan kapabilitas dinamis sebagai kemampuan perusahaan
untuk mengintegrasikan, membangun, dan mengonfigurasi ulang
kompetensi internal dan eksternal dalam menghadapi perubahan
lingkungan yang cepat. Kapabilitas dinamis mencerminkan kapasitas
organisasi untuk meraih keunggulan kompetitif yang baru dan inovatif,
dengan memperhatikan ketergantungan pada jalur dan posisi pasar
yang ada (Leonard-Barton, 1992).
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Gambar 2.1. Unsur Kunci Kerangka Dynamic Capabilities
Sumber: Teece et al. (2018)

Kerangka kapabilitas dinamis dirancang untuk membantu
manajer dalam mengatur dan memprioritaskan arus informasi yang
saling bersaing dan bertentangan saat mereka berupaya membangun
keunggulan kompetitif. Fokus utama kerangka ini bukan pada efisiensi
jangka pendek seperti pada manajemen klasik, melainkan pada
pemeliharaan keunggulan perusahaan dalam jangka panjang (Teece,
2007). Untuk mencapai tujuan ini, perusahaan harus mengembangkan
kemampuan untuk merespons dengan cepat dan efektif terhadap
ancaman serta peluang di lingkungan bisnis (Teece et al., 1997).

Dua komponen utama lainnya dalam kerangka kapabilitas
dinamis adalah sumber daya dan strategi. Sumber daya mencakup
karyawan, peralatan, bangunan, dan aset tidak berwujud. Banyak
sumber daya bersifat umum, artinya dapat diganti melalui transaksi
pasar jika diperlukan. Namun, sumber daya yang lebih penting
memenuhi kriteria VRIN yang didefinisikan oleh Barney (1991):
berharga, langka, tidak mudah ditiru, dan tidak dapat digantikan.
Sumber daya VRIN mendukung keunggulan kompetitif dalam jangka
panjang. Aset tidak berwujud, seperti merek dagang yang berharga,
sering kali tidak mudah diperdagangkan karena hak kepemilikannya
yang kurang jelas, menjadikannya sulit diperoleh (Teece, 2015). Teori
dynamic capabilities juga dapat kita gunakan sebagai dasar untuk
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menentukan faktor yang memediasi, yakni inovasi dan pembelajaran
organisasi, karena keduanya merupakan sumber daya tidak berwujud
yang terbukti mampu meningkatkan kinerja organisasi (Soomro et al,,
2020).

Beberapa indikator sudah banyak digunakan. Misalnya Lin &
Chen (2017) yang menggunakan lima indikator, yaitu: 1) Kemampuan
untuk memantau lingkungan dengan cepat guna mengidentifikasi
peluang baru, 2) Kemampuan untuk mengasimilasi, mempelajari,
menghasilkan, menggabungkan, berbagi, mengubah, dan menerapkan
pengetahuan, 3) Kemampuan untuk menghasilkan dan mengelola
pengetahuan  dalam  perusahaan, 4) Kemampuan untuk
mengoordinasikan pengembangan teknologi, dan 5) Kemampuan
untuk mengalokasikan sumber daya dalam pengembangan inovasi.
Sementara itu, Hernandez-Perlines et al. (2019) menggunakan tiga
komponen kapabilitas dinamis, yakni: 1) Kemampuan membangun
jaringan dan hubungan, 2) Kemampuan menyerap pengetahuan, dan 3)
Kemampuan untuk berinovasi dan belajar. Berbeda halnya dengan
Ferreira et al. (2021) yang berfokus pada dua dimensi kapabilitas
dinamis, yaitu eksplorasi dan eksploitasi.
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Bab 3
Kinerja Organisasi dan

Kinerja organisasi merupakan tingkat pencapaian atau
efektivitas yang diraih oleh individu, kelompok, maupun keseluruhan
organisasi. Pada tingkat organisasi, kinerja diukur berdasarkan
efisiensi, produktivitas, tingkat absensi, turnover, serta kemampuan
adaptasi (Tseng & Lee, 2014). Wheelen et al. (2015) menggambarkan
kinerja sebagai hasil akhir dari suatu aktivitas, sementara Lebans dan
Euske (2006) mendefinisikannya sebagai serangkaian indikator
keuangan dan nonkeuangan yang menunjukkan pencapaian tujuan
perusahaan. Colase (dalam Taouab & Issor, 2019) menganggap kinerja
bisnis sebagai konsep dinamis yang mencakup pertumbuhan,
profitabilitas, pengembalian, produktivitas, efisiensi, dan daya saing,
yang memerlukan evaluasi dan interpretasi terus-menerus.

Menurut Simon et al. (2015), kinerja organisasi dapat diukur
melalui indikator finansial dan nonfinansial. Cegarra-Navarro et al.
(2016) menggunakan penilaian kinerja organisasi berdasarkan kinerja
keuangan, pasar, dan nonkeuangan. Menurut Abdallah dan Al-
Ghwayeen (2020), kinerja bisnis diukur dengan indikator dari Beyene
(2015), yang mencakup posisi kompetitif, pangsa pasar, kepuasan
pelanggan, pertumbuhan penjualan, dan profitabilitas. Pada sektor
perbankan, pengukuran profitabilitas mencakup return on equity,
return on assets, dan net interest margin (Menicucci & Paolucci, 2016;
Tan, 2016; Zarrouk et al., 2016).

Pettigrew dan Whipp (1991) menekankan bahwa kinerja
organisasi erat kaitannya dengan kemampuan beradaptasi terhadap
perubahan lingkungan dan pembelajaran organisasi. Rowden (2001)
menambahkan bahwa dalam kondisi bisnis yang tidak stabil,
kemampuan belajar jangka panjang menjadi keunggulan kompetitif
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utama. Vecchio dan Appelbaum (1995) menyatakan bahwa organisasi
berkinerja tinggi cenderung fokus pada penerapan solusi manajemen
yang cepat dan efektif. Menurut Holbeche (2005), organisasi yang ingin
bersaing di pasar global harus mampu mengembangkan produk dan
layanan inovatif dengan cepat, biaya rendah, serta memaksimalkan
potensi mereka di luar batas internal organisasi.

Kinerja organisasi mencerminkan hasil dari aktivitas yang
dilakukan oleh suatu organisasi, menunjukkan sejauh mana organisasi
tersebut berhasil menjalankan kegiatan utamanya untuk mencapai visi
dan misi yang telah ditetapkan (Keban, 2004). Dalam suatu organisasi,
individu dan kelompok memiliki peran penting; individu merupakan
bagian terkecil dari kelompok, sementara kelompok terdiri dari
sekumpulan individu. Oleh karena itu, baik individu maupun kelompok
memiliki potensi untuk meningkatkan kinerja organisasi.

Evaluasi kinerja memiliki beberapa tujuan, salah satunya adalah
membantu manajemen dalam pengambilan keputusan terkait sumber
daya manusia, termasuk promosi, pemindahan, dan pemecatan.
Evaluasi ini juga bertujuan untuk mengidentifikasi kebutuhan
pelatihan dan pengembangan. Manajemen dapat menilai keterampilan
dan kompetensi karyawan dengan tepat untuk mengembangkan
program remedial yang diperlukan. Selain itu, evaluasi kinerja
memberikan umpan balik kepada karyawan tentang pandangan
organisasi terhadap kinerja mereka, yang sering kali menjadi dasar
untuk alokasi imbalan, termasuk kenaikan gaji (Robbin & Judge, 2014).
Kriteria yang digunakan oleh manajemen dalam menentukan evaluasi
sangat berpengaruh terhadap pekerjaan yang dilakukan oleh
karyawan. Tiga kriteria yang umum digunakan adalah tugas individual,
hasil, perilaku, dan sifat (Robbin & Judge, 2014).

a) Hasil Tugas Individual
Apabila fokus evaluasi adalah pada hasil akhir daripada proses
yang dilalui, manajemen akan menilai kinerja karyawan
berdasarkan hasil yang dicapai, seperti jumlah produk yang
diproduksi, limbah yang dihasilkan, dan biaya per unit produksi.
Sebagai contoh, seorang manajer mungkin dinilai berdasarkan
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b)

total volume penjualan di wilayah tertentu, peningkatan
penjualan, dan jumlah pelanggan baru.

Perilaku

Jika manajemen kesulitan dalam mengidentifikasi kontribusi
individu di dalam kelompok, sering kali evaluasi dilakukan
berdasarkan perilaku karyawan. Contohnya, seorang manajer
dapat dievaluasi berdasarkan Kketepatan waktu dalam
menyerahkan laporan bulanan, sementara tenaga penjualan
dinilai dari jumlah panggilan yang dilakukan per hari atau jumlah
hari sakit yang diambil dalam setahun. Perilaku yang diukur tidak
hanya terbatas pada yang berkaitan langsung dengan
produktivitas individu, tetapi juga mencakup bantuan kepada
rekan kerja, saran untuk perbaikan, serta partisipasi dalam tugas
tambahan yang meningkatkan efektivitas kelompok dan
organisasi.

Sifat

Sifat individu, seperti perilaku baik, rasa percaya diri, keandalan,
kesibukan, atau pengalaman, sering kali berkorelasi dengan hasil
tugas yang positif. Namun, penting untuk diakui bahwa
organisasi masih mempertimbangkan sifat-sifat ini dalam
penilaian kinerja.

Beberapa teknik evaluasi yang umum digunakan mencakup

penilaian kerja individu dengan cara mengambil rata-rata dari seluruh
penilai, yang dapat menghasilkan evaluasi yang andal, objektif, dan
akurat. Metode lain yang populer adalah teknik 360 derajat, yang
melibatkan atasan, rekan kerja, dan bawahan untuk mendapatkan
evaluasi kinerja yang lebih valid.
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Tabel 3.1 Perkembangan Indikator Kinerja Organisasi

Indikator Penulis Keterangan

Delapan Indikator:

1. Pertumbuhan Penjualan
2. Pangsa Pasar

3. Tingkat  Pertumbuhan
Pangsa Pasar

ROI

ROA

Arus Kas

Laba Penjualan

Laba Operasi

Ngai & Ellis (1998) Empirical Work

© N v

Empat Indikator:

1. Pangsa Pasar

2. ROI

3. ROA

4. Pengembangan Produk
atau Layanan Baru

Matsuno et al. (2002) Empirical Work

Tujuh Indikator:
Kemampuan
Kemauan

Energi

Teknologi
Kompensasi
Kejelasan Tujuan
Keamanan

Pasolong (2010) Empirical Work

Ntk wh e

Lima Indikator:

Posisi Kompetitif
Pangsa Pasar

Kepuasan Pelanggan
Pertumbuhan Penjualan
Profitabilitas

Beyene (2015) Empirical Work

Vi N

Empat Indikator:

1. Pertumbuhan Bisnis
2. Pangsa Pasar

3. Profitabilitas

4. ROA

Chahal & Bakshi

(2016) Empirical Work

Dua Indikator: Mutia et al. (2018) Empirical Work
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Indikator Penulis Keterangan

1. Kinerja Keuangan
2. Skema Bagi Hasil

Tiga Indikator:
1. Kinerja Keuangan Kafetzopoulos et al.
2. Kinerja Pasar (2020)

3. Kinerja Nonfinansial

Empirical Work

Sumber: Studi-studi sebelumnya, 2023

A. Apaitu Modal Manusia?

Modal manusia saat ini dianggap sebagai aset tak berwujud yang
paling vital bagi organisasi dalam mendukung keberhasilannya. Dalam
setiap organisasi, modal manusia merupakan komponen utama karena
mencakup pengetahuan, keterampilan, kompetensi, inovasi, dan
kemampuan karyawan yang menjalankan operasional organisasi.
Dengan modal manusia yang tepat, diharapkan muncul sikap
kompetensi dan ketangkasan intelektual yang sesuai (Holborow, 2018).
Kottaridi et al. (2019) menyatakan bahwa modal manusia pada
dasarnya mencakup pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan
karyawan. Di pasar yang dinamis, perusahaan memerlukan modal
manusia yang berkualitas tinggi, dengan keterampilan khusus untuk
meningkatkan kinerja (Khalique et al., 2011).

Sumber daya manusia meliputi pengetahuan, keterampilan, dan
kemampuan individu yang dipekerjakan di dalam suatu organisasi.
[stilah ini berasal dari Schultz (1961), yang menjelaskan bahwa semua
kemampuan manusia bisa dianggap sebagai bawaan atau sesuatu yang
diperoleh melalui pembelajaran. Modal manusia merupakan atribut
berharga yang dapat ditingkatkan dengan investasi yang tepat. Definisi
yang lebih mendalam diberikan oleh Bontis et al. (1999), yang
menyatakan bahwa modal manusia mewakili faktor manusia dalam
organisasi; kombinasi dari kecerdasan, keterampilan, dan keahlian
yang memberikan karakter unik bagi organisasi. Elemen manusia
dalam organisasi adalah individu yang mampu belajar, beradaptasi,
berinovasi, dan memberikan dorongan kreatif. Jika dimotivasi dengan
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baik, mereka dapat memastikan kelangsungan hidup organisasi dalam
jangka panjang.

Modal manusia dimiliki oleh organisasi melalui hubungan kerja
yang baik dengan semua anggotanya. Karyawan membawa modal
manusia ke dalam organisasi, meskipun hal ini kemudian berkembang
melalui pengalaman dan pelatihan. Davenport (1999) mencatat bahwa
individu yang memiliki kemampuan bawaan, perilaku, dan energi
pribadi merupakan elemen yang membentuk modal manusia yang
mereka bawa ke tempat kerja. Hanya individu yang memiliki modal ini
yang dapat memutuskan kapan, bagaimana, dan di mana mereka akan
berkontribusi. Dengan kata lain, mereka memiliki pilihan untuk
melakukan pertukaran nilai dua arah atau hanya mengeksploitasi aset
satu arah yang dimiliki oleh pemiliknya.

Bagi pemberi kerja, pengembalian investasi dalam modal
manusia diharapkan berupa peningkatan Kinerja, produktivitas,
fleksibilitas, dan kapasitas inovasi yang dihasilkan dari pengembangan
keterampilan serta peningkatan pengetahuan dan kompetensi. Lepak &
Snell (1999) berpendapat bahwa nilai modal manusia secara inheren
bergantung pada kemampuannya untuk memberikan kontribusi
terhadap