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Bab 1 

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 (Pawłowski, 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 AI 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 (Krdžalić & Hodžić, 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; 



 

 4 Masyhuri, S.M., M.M. 

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. 
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Bab 2  

Konsep-Konsep Dasar dalam  
Modal Manusia 

 

 

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 tambah. 

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). Fernández 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 keterampilan 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 kerja, tetapi juga 

mendorong pengembangan atribut pribadi yang diinginkan, yang pada 



 

 10 Masyhuri, S.M., M.M. 

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, Hernández-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  
Modal Manusia 

 

 

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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total volume penjualan di wilayah tertentu, peningkatan 

penjualan, dan jumlah pelanggan baru. 

b) Perilaku 

Jika manajemen kesulitan dalam mengidentifikasi kontribusi 

individu di dalam kelompok, sering kali evaluasi dilakukan 

berdasarkan perilaku karyawan. Contohnya, seorang manajer 

dapat dievaluasi berdasarkan ketepatan 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. 

c) 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 
4. ROI 
5. ROA 
6. Arus Kas 
7. Laba Penjualan 
8. Laba Operasi 

Ngai & Ellis (1998) Empirical Work 

Empat Indikator: 
1. Pangsa Pasar 
2. ROI 
3. ROA 
4. Pengembangan Produk 

atau Layanan Baru 

Matsuno et al. (2002) Empirical Work 

Tujuh Indikator: 
1. Kemampuan 
2. Kemauan 
3. Energi 
4. Teknologi 
5. Kompensasi 
6. Kejelasan Tujuan 
7. Keamanan 

Pasolong (2010) Empirical Work 

Lima Indikator: 
1. Posisi Kompetitif 
2. Pangsa Pasar 
3. Kepuasan Pelanggan 
4. Pertumbuhan Penjualan 
5. Profitabilitas 

Beyene (2015) Empirical Work 

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 
2. Kinerja Pasar 
3. Kinerja Nonfinansial 

Kafetzopoulos et al. 
(2020) 

Empirical Work 

Sumber: Studi-studi sebelumnya, 2023 

 

A. Apa itu 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. 

Istilah 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 keunggulan kompetitif atau kompetensi inti perusahaan. 

Modal manusia juga dapat terkait dengan gerakan kompetensi, yang 

menyatakan bahwa penggunaan kompetensi secara efektif dapat 

membangun nilai dalam organisasi. Penilaian tingkat kompetensi 

dalam proses manajemen kinerja dapat mengungkapkan tren dalam 

pengembangan tenaga kerja yang kompeten, sehingga meningkatkan 

nilai tenaga kerja tersebut. Ulrich (1998) menyatakan bahwa modal 

manusia terdiri dari ‘kompetensi × komitmen’. 

Teori modal manusia menekankan nilai tambah yang dapat 

diberikan individu kepada organisasi. Teori ini menganggap orang 

sebagai aset dan menekankan bahwa investasi organisasi pada 

karyawan akan menghasilkan pengembalian yang menguntungkan. 

Teori modal manusia sejalan dengan pandangan berbasis sumber daya 

perusahaan yang dikembangkan oleh Barney (1991), yang 

mengusulkan bahwa keunggulan kompetitif yang berkelanjutan dicapai 

ketika perusahaan memiliki sumber daya manusia yang unik dan tidak 

dapat ditiru oleh pesaing. Keuntungan dari modal manusia antara lain 
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berasal dari mempekerjakan individu yang memiliki pengetahuan dan 

keterampilan berharga secara kompetitif. Selain itu, keuntungan juga 

muncul dari terbentuknya proses yang sulit untuk ditiru dan 

berkembang dalam perusahaan, seperti kolaborasi antardepartemen 

dan pengembangan eksekutif. Dengan demikian, keunggulan sumber 

daya manusia dapat dianggap sebagai hasil dari modal manusia serta 

keunggulan dalam proses manusia. 

Modal manusia terdiri dari modal intelektual, sosial, dan 

organisasi (Amstrong, 2014). 

a) Modal Intelektual 

Konsep modal manusia berkaitan dengan ide modal intelektual 

yang mencakup keseluruhan, yang didefinisikan sebagai stok dan 

arus pengetahuan yang tersedia untuk suatu organisasi. Ini dapat 

dianggap sebagai sumber daya tidak berwujud yang terkait 

dengan individu, yang, bersama dengan sumber daya berwujud 

(seperti uang dan aset fisik), membentuk nilai pasar atau total 

bisnis. Modal sosial juga merupakan elemen penting dari modal 

intelektual, yang mencakup pengetahuan yang berasal dari 

jaringan hubungan di dalam dan di luar organisasi. 

b) Modal Sosial 

Modal sosial didefinisikan oleh Putnam (1996) sebagai 

‘karakteristik kehidupan sosial—jaringan, norma, dan 

kepercayaan—yang memungkinkan individu untuk bekerja sama 

lebih efektif dalam mencapai tujuan bersama’. Dalam hal ini, 

penting untuk memperhitungkan pertimbangan modal sosial, 

yaitu bagaimana pengetahuan berkembang melalui interaksi 

antarindividu. Bontis et al. (1999) menekankan bahwa baik 

aliran maupun stok modal sosial sangat penting. Modal 

intelektual berkembang dan berubah seiring waktu, dengan 

peran signifikan dimainkan oleh individu yang berkolaborasi. 

c) Modal Organisasi 

Modal organisasi merujuk pada pengetahuan yang terinstitusi 

yang dimiliki oleh suatu organisasi, yang disimpan dalam 

database dan manual (Youndt, 2000). Youndt lebih memilih 

istilah ‘modal organisasi’ karena dianggap lebih jelas dalam 
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menggambarkan pengetahuan yang benar-benar dimiliki oleh 

organisasi. 

Pada intinya, modal manusia merupakan aset yang perlu dikelola 

dengan baik agar menjadi keunggulan kompetitif yang mendorong 

kinerja perusahaan. 

Modal manusia adalah konsep multifaset yang mencakup 

keterampilan, pengetahuan, pengalaman, dan atribut yang dimiliki oleh 

individu, yang berkontribusi pada produktivitas dan nilai ekonomi 

mereka. Definisi sumber daya manusia telah berkembang secara 

signifikan dari waktu ke waktu, terutama karena telah diakui sebagai 

pendorong penting pertumbuhan dan pembangunan ekonomi. Karya-

karya mani para ekonom seperti Schultz, Becker, dan Mincer pada 

pertengahan abad ke-20 meletakkan dasar untuk memahami modal 

manusia sebagai komponen penting dari kekayaan nasional, mirip 

dengan aset tradisional seperti tanah dan modal tetap (Kozuń-Cieślak, 

2020). Kontribusi ini menyoroti bahwa modal manusia bukan hanya 

faktor produksi tetapi elemen mendasar yang meningkatkan 

produktivitas tenaga kerja dan mendorong inovasi, sehingga 

mendorong kemajuan ekonomi (Xiaohao et al., 2021). 

Aspek kualitatif sumber daya manusia sama pentingnya dengan 

ukuran kuantitatifnya. Seiring berkembangnya ekonomi, sifat modal 

manusia berubah, memerlukan pemahaman yang lebih dalam tentang 

struktur dan implikasinya terhadap sistem ekonomi (Dasuev, 2023). 

Transformasi ini dipengaruhi oleh kemajuan teknologi dan pergeseran 

struktur ekonomi global, yang membutuhkan tenaga kerja yang tidak 

hanya terampil tetapi juga dapat beradaptasi dengan tantangan dan 

peluang baru (Dasuev, 2023). Interaksi antara sumber daya manusia 

dan inovasi teknologi sangat signifikan, karena tenaga kerja yang 

berpendidikan tinggi dan terampil sangat penting untuk 

menumbuhkan lingkungan yang kondusif bagi inovasi dan ketahanan 

ekonomi (Chen & He, 2020). 

Selain itu, sumber daya manusia semakin diakui atas perannya 

dalam meningkatkan modal sosial dan membina jaringan kolaboratif 

yang berkontribusi pada pertumbuhan ekonomi. Integrasi modal sosial 

dan manusia menggarisbawahi pentingnya hubungan interpersonal 



 

 22 Masyhuri, S.M., M.M. 

dan keterlibatan masyarakat dalam mendorong hasil ekonomi (Yu, 

2015). Perspektif ini memperluas pandangan tradisional tentang modal 

manusia, menekankan bahwa perspektif ini tidak hanya mencakup 

kemampuan individu tetapi juga potensi kolektif masyarakat dan 

organisasi untuk berinovasi dan berkembang dalam lingkungan yang 

kompetitif (Rusminingsih & Damayanti, 2022). 

Investasi dalam sumber daya manusia sangat penting untuk 

pertumbuhan ekonomi yang berkelanjutan. Studi telah menunjukkan 

bahwa negara-negara dengan tingkat investasi yang lebih tinggi dalam 

pendidikan, kesehatan, dan pelatihan cenderung mengalami kinerja 

ekonomi yang lebih kuat (Akram et al., 2022). Investasi ini tidak hanya 

meningkatkan produktivitas individu tetapi juga berkontribusi pada 

efisiensi dan daya saing ekonomi secara keseluruhan (Maitra, 2016). 

Hubungan antara modal manusia dan pertumbuhan ekonomi 

selanjutnya didukung oleh bukti empiris yang menunjukkan bahwa 

akumulasi sumber daya manusia mengarah pada peningkatan output 

dan kemajuan teknologi (Sani et al., 2018). Dengan demikian, pembuat 

kebijakan didorong untuk memprioritaskan pengembangan sumber 

daya manusia sebagai keharusan strategis untuk keberlanjutan 

ekonomi jangka panjang (Kang-ping & Wu, 2022). 

Konsep modal manusia juga meluas ke pengakuan berbagai 

bentuknya, termasuk modal manusia umum dan khusus. Modal 

manusia umum mengacu pada keterampilan dan pengetahuan luas 

yang diperoleh individu, sedangkan sumber daya manusia khusus 

berkaitan dengan keterampilan khusus yang secara langsung berlaku 

untuk industri atau pekerjaan tertentu (Xue & Xiao-jing, 2018). 

Perbedaan ini sangat penting karena menginformasikan kebijakan 

pendidikan dan pelatihan yang bertujuan untuk menyelaraskan 

keterampilan tenaga kerja dengan permintaan pasar, sehingga 

meningkatkan kemampuan kerja dan produktivitas ekonomi (Xue & 

Xiao-jing, 2018). 

Selain itu, dampak sumber daya manusia terhadap pertumbuhan 

ekonomi tidak seragam di berbagai wilayah atau negara. Faktor-faktor 

seperti kualitas kelembagaan, konteks budaya, dan struktur ekonomi 

memainkan peran penting dalam membentuk efektivitas investasi 

sumber daya manusia (Acemoğlu et al., 2014). Misalnya, daerah dengan 
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kelembagaan yang kuat dan kebijakan yang mendukung cenderung 

memanfaatkan sumber daya manusia secara lebih efektif, 

menghasilkan tingkat pertumbuhan ekonomi yang lebih tinggi 

dibandingkan dengan daerah dengan kerangka kelembagaan yang lebih 

lemah (Acemoğlu et al., 2014). Hal ini menyoroti pentingnya 

pendekatan holistik untuk pengembangan sumber daya manusia yang 

mempertimbangkan konteks sosial-ekonomi yang lebih luas di mana ia 

beroperasi. 

Selain pendidikan dan pelatihan, kesehatan merupakan 

komponen penting dari sumber daya manusia. Kesehatan tenaga kerja 

secara langsung mempengaruhi produktivitas dan output ekonomi, 

karena individu yang lebih sehat lebih mampu berkontribusi secara 

efektif pada perekonomian (Akram et al., 2022). Oleh karena itu, 

investasi dalam program perawatan kesehatan dan kesehatan sangat 

penting untuk meningkatkan sumber daya manusia dan, dengan 

perluasan, pertumbuhan ekonomi (Akram et al., 2022). Interaksi antara 

kesehatan dan sumber daya manusia menggarisbawahi perlunya 

kebijakan terpadu yang membahas faktor terkait pendidikan dan 

kesehatan untuk memaksimalkan potensi ekonomi. 

Peran sumber daya manusia dalam mendorong inovasi tidak 

dapat dilebih-lebihkan. Basis sumber daya manusia yang berkembang 

dengan baik sangat penting untuk mendorong kegiatan penelitian dan 

pengembangan, yang sangat penting untuk kemajuan teknologi dan 

daya saing ekonomi (Zhang, 2023). Negara-negara yang 

memprioritaskan pengembangan sumber daya manusia berada di 

posisi yang lebih baik untuk memanfaatkan inovasi sebagai pendorong 

pertumbuhan ekonomi, karena mereka menumbuhkan tenaga kerja 

yang mampu menghasilkan ide dan solusi baru (Zhang, 2023). 

Hubungan antara sumber daya manusia dan inovasi ini sangat terlihat 

dalam ekonomi berbasis pengetahuan, di mana kemampuan untuk 

berinovasi merupakan penentu utama keberhasilan (Zhang, 2023). 

Selain itu, konsep sumber daya manusia semakin dikaitkan 

dengan tema yang lebih luas tentang kesetaraan dan keadilan sosial. 

Distribusi sumber daya manusia yang tidak merata dapat 

memperburuk kesenjangan ekonomi dan menghambat pertumbuhan 

ekonomi secara keseluruhan (Li, 2023). Oleh karena itu, mengatasi 
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ketidaksetaraan modal manusia sangat penting untuk mendorong 

pertumbuhan inklusif dan memastikan bahwa semua segmen 

masyarakat dapat berkontribusi dan mendapat manfaat dari 

pembangunan ekonomi (Li, 2023). Perspektif ini menekankan perlunya 

intervensi yang ditargetkan yang bertujuan untuk meningkatkan akses 

ke pendidikan dan pelatihan bagi masyarakat yang terpinggirkan, 

sehingga mendorong lanskap ekonomi yang lebih adil. 

Singkatnya, sumber daya manusia adalah konsep yang dinamis 

dan beragam yang memainkan peran penting dalam pertumbuhan dan 

pembangunan ekonomi. Definisinya mencakup berbagai faktor, 

termasuk pendidikan, kesehatan, keterampilan, dan jejaring sosial, 

yang semuanya berkontribusi pada produktivitas individu dan kolektif. 

Evolusi modal manusia yang sedang berlangsung dalam menanggapi 

perubahan teknologi dan ekonomi memerlukan pendekatan 

komprehensif untuk pengembangannya, yang mempertimbangkan 

beragam kebutuhan tenaga kerja dan konteks sosial-ekonomi yang 

lebih luas. Dengan demikian, investasi dalam sumber daya manusia 

tetap menjadi strategi mendasar untuk mencapai pertumbuhan 

ekonomi yang berkelanjutan dan mendorong inovasi dalam lanskap 

global yang semakin kompetitif. 

 

B. Modal Manusia di Era Industri 4.0 

Mengingat transformasi yang nyata dan cepat serta 

meningkatnya ketergantungan pada teknologi modern (Bejtkovský et 

al., 2019), pertanyaan yang muncul adalah bagaimana semua ini 

mengubah pekerjaan, pekerjaan, metode, pendekatan, dan proses yang 

terkait dengan bidang manajemen sumber daya manusia di perusahaan 

saat ini. Otomasi dan robotisasi proses produksi terutama akan 

mempengaruhi sektor pekerja yang pekerjaannya berulang dan rutin, 

yang menyebabkan hilangnya banyak pekerjaan, terutama 

mempengaruhi karyawan dengan pendidikan rendah. Menurut banyak 

peneliti, pekerja harus memperoleh seperangkat keterampilan yang 

berbeda atau sama sekali baru untuk mengatasi transformasi ini dalam 

proses produksi. Ini dapat membantu meningkatkan lapangan kerja, 
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tetapi pada saat yang sama, itu akan mengasingkan sektor besar tenaga 

kerja.  

Di antara semua transformasi yang dibawa oleh Industri 4.0 

dalam proses industri, digitalisasi adalah area yang tampaknya 

mempengaruhi seluruh lingkungan ekonomi dan sosial dalam skala 

luas. Pada tingkat pasar tenaga kerja, dibutuhkan seperangkat 

keterampilan baru yang diperlukan untuk memenuhi persyaratan jenis 

pekerjaan yang muncul (seperti pekerjaan platform), serta 

memaksakan pendekatan baru, terutama di pendidikan tinggi. Di sisi 

lain, pada jenjang pendidikan tinggi, sebagai akibat dari intensifikasi 

persaingan menyusul globalisasi dan pembukaan pasar, muncul tren 

baru lainnya, yaitu komersialisasi. Cara untuk memecahkan masalah ini 

melibatkan pemikiran ulang metode pembelajaran tradisional 

(Kornelakis & Petrakaki, 2020). 

Wyrwicka dan Mrugalska (2017) telah menunjukkan bahwa ada 

kekurangan profesional TIK di pasar tenaga kerja Eropa. Kurangnya 

karyawan ini terutama dimanifestasikan di sektor manufaktur maju, di 

mana analisis big data dan keamanan siber diperlukan. Saat ini, 

meskipun berbagai tindakan telah diambil untuk merangsang 

perolehan e-skill, terutama di negara maju, generasi muda tampaknya 

tidak terlalu tertarik untuk mendigitalkan tempat kerja atau bekerja di 

bidang TIK, meskipun faktanya mereka menganggap sektor ini sebagai 

yang paling menguntungkan.  

Modal manusia adalah sumber daya utama yang dibutuhkan 

untuk mendukung penggunaan TI yang efisien. Laju inovasi teknologi 

memiliki nilai yang sangat tinggi, dan tempat kerja berubah lebih cepat 

dari sebelumnya, sementara memperoleh keterampilan baru menjadi 

jauh lebih penting daripada memiliki kredensial yang tepat, yang 

menciptakan tekanan baru baik pada pasar tenaga kerja maupun 

sistem pendidikan. Dengan demikian, bahkan orang yang tahu 

bagaimana menggunakan dan mengoperasikan teknologi dituntut 

untuk memperbarui dan memperluas keterampilan dan kompetensi 

mereka. Oleh karena itu, kuncinya tampaknya adalah sistem 

pendidikan, yang harus menemukan sumber daya dan metode baru 

untuk memenuhi tantangan ini. Pekerja berpendidikan tidak hanya 

memiliki keterampilan untuk menggunakan perangkat baru, tetapi 
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mereka lebih fleksibel, dan dapat beradaptasi dengan lebih mudah 

dengan pengenalan teknologi baru. Beberapa penelitian telah 

menemukan hubungan yang kuat antara tingkat pendidikan dan 

investasi TI (Subic et al., 2010). Hasil ini mendukung hipotesis bahwa 

efek TI pada produktivitas lebih signifikan di negara-negara dengan 

tingkat pendidikan tinggi.  

Meningkatnya penggunaan perangkat lunak, konektivitas, dan 

analitik akan meningkatkan permintaan akan karyawan dengan 

keterampilan khusus. Oleh karena itu, kebutuhan akan tenaga terampil 

dalam pengembangan perangkat lunak dan teknologi TI akan 

meningkat. Transformasi keterampilan ini juga merupakan tantangan 

utama bagi penyedia tenaga kerja. Untuk merespon tantangan tersebut 

secukupnya, diperlukan upaya gabungan dari semua aktor sosial, yaitu 

pemerintah, sekolah dan universitas, pelatih, tetapi juga perusahaan. 

Mereka perlu bekerja sama untuk mengadaptasi kurikulum dan 

memperkuat pendekatan kewirausahaan meningkatkan keterampilan 

TI dan keterampilan inovasi tenaga kerja (Rüßmann et al., 2015).  

Untuk memahami gagasan dan konsep disiplin ilmu lain, mereka 

harus fleksibel, terbuka terhadap perubahan, dan memiliki 

kemampuan untuk bekerja dalam tim interdisipliner. Kemampuan 

untuk berkomunikasi, memiliki keterbukaan budaya, dan kemampuan 

untuk menggunakan alat virtual sangat penting untuk ini. Agar berhasil 

mengatasi perubahan ini, orang harus terlebih dahulu mengembangkan 

keterampilan seperti kreativitas, eksperimen, penilaian situasional, 

desain, organisasi, dan, yang tak kalah pentingnya, rekayasa ulang. 

Penggunaan sarana elektronik dan alat big data adalah keterampilan 

wajib bagi insinyur 4.0, yang harus dapat memproses dan menganalisis 

data dalam jumlah besar dari berbagai sumber, menilai validitas 

informasi dan kredibilitasnya, dan menarik kesimpulan yang relevan 

(Wyrwicka dan Mrugalska, 2017).  

Agolla (2018) berpendapat bahwa karena Industri 4.0 diterapkan 

dalam skala yang terus meningkat, baik negara maupun organisasi 

perlu terlibat dalam sistem pendidikan yang berfokus pada 

pengetahuan di luar apa yang diajarkan saat ini. Pendekatan ini 

mungkin mengharuskan meninggalkan sistem pendidikan tradisional 

dan merangsang kreativitas anak-anak dari usia dini hingga 
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universitas, dengan berfokus pada hasil belajar yang mendorong tiga 

komponen kreativitas, yaitu, berpikir kreatif, keahlian dan 

keterampilan kognitif. Revolusi Industri 4.0 memerlukan revolusi 

dalam pendidikan, yang bertujuan untuk menghasilkan sumber daya 

manusia yang mampu memanfaatkan kebutuhan revolusi Industri 4.0 

untuk daya saing Smart Manufacturing.  

Mengenai metode rekrutmen, mempromosikan pekerjaan baru 

dengan benar dan efisien menjadi penting. Dalam pengertian ini, studi 

yang dianalisis menjelaskan pentingnya mengembangkan profil 

periklanan untuk pekerjaan Industri 4.0 (Pejic-Bach et al., 2020). 

Teknologi dapat membantu mencapai tujuan ini dengan menggunakan 

teknik penambangan data untuk mengumpulkan informasi yang 

relevan tentang pengetahuan dan keterampilan yang dibutuhkan dalam 

industri yang berubah dengan cepat. Dalam analisis tersebut, profil 

pekerjaan yang diekstraksi menunjukkan bahwa organisasi tidak 

mencari pekerja berpendidikan tradisional, tetapi ahli kreatif, dengan 

keterampilan multidisiplin, yang benar-benar dapat berkontribusi 

untuk meningkatkan kinerja dan daya saing perusahaan. Analisis ini 

dapat berkontribusi pada pengembangan sumber daya manusia, 

membantu, di satu sisi, angkatan kerja dan, di sisi lain, sumber daya 

manusia profesional dan penyedia tenaga kerja, yaitu sistem 

pendidikan. 

Perkembangan modal manusia di era industri 4.0 dikenal sebagai 

human capital 4.0, yang dipengaruhi oleh proses manajemen yang gesit 

dan fleksibel. Hal ini sebagai respons terhadap disrupsi bisnis, di mana 

organisasi yang unggul bukan lagi yang besar dan kuat, tetapi yang 

mampu beradaptasi dengan kondisi pasar dan lingkungan yang 

dinamis. Perubahan ini juga disebabkan oleh pergeseran ekonomi yang 

mengakibatkan guncangan signifikan, yang membuat bisnis 

konvensional menghadapi tantangan, sementara jenis usaha baru yang 

memanfaatkan internet bermunculan (Kagama, 2021). 
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Tabel 3.2 Perkembangan Indikator Modal Manusia 

Indikator Penulis Keterangan 

Tiga Indikator: 
1. Pendidikan 
2. Kesehatan 
3. Pelatihan 

Schultz 
(1961) 

Empirical Work 

Tiga Indikator: 
1. Kemampuan Karyawan 
2. Pertukaran Pengetahuan 
3. Pendidikan dan Pelatihan 

Huang & 
Hsueh 
(2007) 

Empirical Work 

Empat Indikator: 
1. Pengetahuan 
2. Pengalaman 
3. Keahlian Profesional 
4. Kemampuan Kognitif 

Felicio et 
al. (2014) 

Empirical Work 

Dua Indikator: 
1. Kemampuan 
2. Pengetahuan 

Raineri 
(2017) 

Empirical Work 

Tiga Indikator: 
1. Pengetahuan 
2. Keahlian 
3. Kemampuan 

Kottaridi 
et al. 

(2019) 
Empirical Work 

Lima Indikator: 
1. Pendidikan 
2. Pengetahuan Profesional 
3. Pengalaman Personal 
4. Kemampuan 
5. Kreativitas 

Lenihan et 
al. (2019) 

Empirical Work 

Empat Indikator: 
1. Pendidikan 
2. Pengalaman 
3. Kesehatan 
4. Atribut Pribadi 
5. Keterampilan 
6. Pelatihan 

Alnoor 
(2020) 

Empirical Work 
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Indikator Penulis Keterangan 

Tiga Indikator: 
1. Mengurangi pekerjaan  
2. Mengalokasikan tenaga kerja ke 

daerah lain  
3. Meningkatkan permintaan tenaga 

kerja yang memiliki keterampilan 
teknologi baru 

Sima et al. 
(2020) 

Sistematic 
Literature 

Review 

Tiga Indikator: 
1. Akuisisi Kompetensi 
2. Pemanfaatan Kompetensi 
3. Pengembangan Kompetensi 

Islam dan 
Amin 

(2021) 

Sistematic 
Literature 

Review 

Tiga Indikator: 
1. Kemampuan 
2. Pengetahuan 
3. Kapasitas 

Aman-
Ullah et al. 

(2022) 
Empirical Work 

Tiga Indikator: 
1. Level Pendidikan 
2. Pengalaman Industri 
3. Latar belakang profesional 

Hu et al. 
(2022) 

Empirical Work 

Tiga Indikator: 
1. Pendidikan 
2. Keahlian 
3. Pelatihan 

Al Shbail 
et al. 

(2022) 
Empirical Work 

Sumber: Studi-studi sebelumnya, 2023 
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Bab 4  

Kontribusi Modal Manusia  
untuk Organisasi 

 

 

Teori Modal Intelektual (ICT) dapat kita jadikan sebagai 

fundamental untuk memperdalam konsep modal manusia. Hal ini 

didasarkan pada studi yang dilakukan oleh Sveiby (1997), Brooking 

(1996), Edvinsson (1997), Roos et al. (1997), Bontis (1998; 2000), dan 

Kujansivu (2009), yang sepakat bahwa modal intelektual terdiri dari 

berbagai sumber daya tidak berwujud, seperti kompetensi karyawan, 

pengetahuan, pendidikan, keterampilan, ketangkasan intelektual, 

merek, hubungan dengan pelanggan, dan struktur organisasi. Roos dan 

Roos (1997) menyatakan bahwa modal intelektual mencakup 

pengetahuan yang dimiliki anggota organisasi (modal manusia) dan 

apa yang tersisa dalam organisasi tersebut. Edvinsson (1997) 

mendefinisikan modal intelektual sebagai gabungan dari modal 

manusia dan modal struktural. Stewart (1997) mengembangkan 

konsep modal intelektual menjadi tiga kategori: modal manusia, modal 

pelanggan, dan modal struktural. 

Tran dan Vo (2020) melalui studinya yang berfokus pada sektor 

jasa di Vietnam menemukan bahwa modal manusia memiliki pengaruh 

positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan. Mereka 

menggunakan indikator VAIC untuk mengukur modal manusia dan 

ROA serta ROE untuk mengukur kinerja perusahaan. AlQershi et al. 

(2020) dan Alnoor (2020) juga melaporkan bahwa modal manusia 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja perusahaan dengan 

menggunakan indikator seperti pengetahuan karyawan, keahlian, 

kemampuan, sikap, dan kelincahan intelektual pada UKM di Yaman dan 

Irak.  

Selain industri manufaktur, UKM, dan perhotelan, modal manusia 

juga telah berkembang di industri logistik dan kurir. Hal ini 
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menciptakan kesenjangan rana akademik di bidang ini, terutama 

mengenai modal manusia di sektor logistik dan kurir, khususnya di 

Indonesia. Sebagai bukti, Kucharčíková & Mičiak (2018) melakukan 

studi tentang modal manusia di industri logistik dan menunjukkan 

bahwa perhatian yang cukup pada modal manusia sangat penting bagi 

perusahaan logistik. Ini menunjukkan bahwa topik modal manusia 

adalah isu terkini yang layak untuk dikaji lebih mendalam, terutama di 

sektor logistik. Sebagian besar dari sumber yang ada, mereka 

menempatkan pembelajaran organisasi sebagai faktor yang berdiri 

sendiri. Misalnya, Hendri (2019) yang melakukan eksplorasi pada 

peran mediasi kepuasan kerja dan komitmen organisasi dalam 

pengaruh pembelajaran organisasi terhadap kinerja karyawan. Kim et 

al. (2017) juga menyoroti peran pembelajaran organisasi dalam 

hubungannya dengan kinerja perusahaan dengan menggunakan 

mediator berupa kinerja pengetahuan. 

Hasil studi Mai et al. (2022) menunjukkan bahwa inovasi 

organisasi dapat meningkatkan kinerja bisnis di antara 638 karyawan 

perusahaan perhotelan di Vietnam. Ahmad et al. (2022) juga 

menemukan bahwa inovasi organisasi memiliki pengaruh langsung 

terhadap kinerja sektor manufaktur di Pakistan. Selain itu, menurut 

teori kapabilitas dinamis yang dikemukakan oleh Teece et al. (1997), 

kapabilitas dinamis merupakan kemampuan perusahaan untuk 

mengintegrasikan, mengembangkan, dan mengatur kembali 

kompetensi internal dan eksternal dalam menghadapi lingkungan yang 

cepat berubah. Kapabilitas ini mencerminkan kemampuan organisasi 

untuk mencapai keunggulan kompetitif baru dan inovatif, dengan 

mempertimbangkan ketergantungan jalur dan posisi pasar (Leonard-

Barton, 1992).  

Hu et al. (2023) dalam penelusurannya terkait beberapa 

perusahaan terdaftar di Pasar Pertumbuhan China (GEM) 

menunjukkan dampak positif dari modal manusia dan konsentrasi 

ekuitas terhadap kinerja perusahaan. Temuan ini mengindikasikan 

bahwa tingkat pendidikan pengusaha, pengalaman industri, dan latar 

belakang profesional teknis berpengaruh baik pada kinerja 

perusahaan. Semakin tinggi konsentrasi ekuitas, semakin baik kinerja 

perusahaan. Pengusaha dengan banyak pengalaman industri dan latar 
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belakang profesional teknis cenderung mengumpulkan dan 

memperkuat ekuitas, sehingga meningkatkan konsentrasi ekuitas. 

Sementara itu, Aman-Ullah et al. (2019) juga pernah menyelidiki 

pengaruh kapasitas modal manusia, pengetahuan modal manusia, dan 

keterampilan modal manusia terhadap kinerja organisasi di industri 

perhotelan. Data dikumpulkan melalui penjajakan pendapat dari 356 

manajer yang bekerja di hotel kecil dan menengah di empat distrik di 

Arab Saudi. Mereka berhasil menunjukkan adanya hubungan positif 

dan signifikan antara kapasitas modal manusia, pengetahuan modal 

manusia, dan keterampilan modal manusia dengan kinerja organisasi. 

Yang & Jang (2020) juga menunjukkan bahwa nilai organisasi memiliki 

pengaruh signifikan terhadap kinerja perusahaan pada UKM di sektor 

fashion. Mereka dalam laporannya itu merekomendasikan bahwa 

hanya perusahaan yang serius menerapkan praktik berkelanjutan 

berdasarkan nilai-nilai organisasi yang relevan dapat mencapai kinerja 

keuangan yang positif. Dalam hal ini, kita akan fokus pada nilai 

organisasi, khususnya nilai AKHLAK BUMN, yang belum dilibatkan 

secara empiris sebelumnya. 

Kerangka kapabilitas dinamis dirancang untuk membantu 

manajer dalam mengelola dan memprioritaskan aliran informasi yang 

saling bersaing dan bertentangan ketika berusaha membangun 

keunggulan kompetitif. Tujuannya bukan untuk efisiensi jangka pendek 

seperti dalam manajemen klasik, tetapi untuk mempertahankan 

keunggulan perusahaan dalam jangka panjang (Teece, 2007). Untuk 

mencapainya, perusahaan harus mengembangkan kemampuan untuk 

merespons dengan cepat dan efektif terhadap ancaman dan peluang di 

lingkungan bisnis (Teece et al., 1997). 

Dua komponen utama lain dari 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 jika diperlukan melalui transaksi 

pasar. Teori kapabilitas dinamis digunakan sebagai dasar untuk 

menentukan hal-hal yang memoderasi modal manusia, seperti inovasi 

dan pembelajaran organisasi dalam meningkatkan kinerja organisasi 

(Soomro et al., 2020). Penulis menilai bahwa apa yang tertulis 

seutuhnya di dalam buku ini bersifat melengkapi kekurangan dalam 
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teori modal intelektual (modal manusia) dan teori kapabilitas dinamis 

yang mencakup inovasi dan pembelajaran untuk meningkatkan kinerja 

perusahaan, dengan kerangka konsep sebagai berikut. 

Eksplorasi konsep modal manusia dilakukan untuk 

mengidentifikasi dan menemukan indikator yang membentuknya. 

Informasi terkait ini diperoleh dari pihak-pihak tertentu yang 

dilanjutkan dengan analisis faktor eksploratori (EFA), termasuk juga 

pemeriksaan indikator yang diperoleh dari studi eksploratori tersebut 

untuk kemudian dihubungkan dengan modal manusia. 

 

A. Mempengaruhi Kinerja Organisasi 

Teori modal manusia memberikan dukungan yang signifikan 

terhadap peran modal manusia dalam mempengaruhi kinerja kerja. 

HCT menyatakan bahwa individu dapat memperoleh bentuk modal 

melalui pendidikan, pelatihan, dan sekolah, yang kemudian 

menghasilkan kemampuan atau sumber daya internal yang dapat 

meningkatkan produktivitas baik individu maupun organisasi. Banyak 

studi, seperti yang dilakukan oleh Chowdhury et al. (2014) yang telah 

fokus pada hubungan antara modal manusia dan kinerja perusahaan. 

Tran dan Vo (2020) dalam penelusurannya terhadap sektor jasa di 

Vietnam juga menemukan bahwa modal manusia memiliki dampak 

positif dan signifikan terhadap kinerja perusahaan. 

Menurut Kottaridi et al. (2019), modal manusia terdiri dari 

pengetahuan, keterampilan, dan kemampuan karyawan. Dalam pasar 

yang dinamis, perusahaan memerlukan modal manusia yang 

berkualitas tinggi dan keterampilan khusus untuk meningkatkan 

kinerja. Pengalaman menunjukkan bahwa untuk berhasil dalam 

lingkungan pasar yang kompetitif, perusahaan perlu memanfaatkan 

modal manusia secara efektif untuk mencapai keunggulan kompetitif 

yang berkelanjutan dan kinerja optimal (Hayton, 2003). Potensi 

sumber daya manusia selalu berubah seiring dengan dinamika pasar, 

sehingga pertumbuhan dan keberlangsungan perusahaan bergantung 

pada akuisisi dan pengembangan sumber daya manusia yang 

berkelanjutan (AlQershi et al., 2020). 
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Modal manusia merupakan elemen inti dalam organisasi, karena 

mencakup pengetahuan, keterampilan, kompetensi, inovasi, dan 

kemampuan karyawan yang menjalankan organisasi. Dengan modal 

manusia yang tepat, akan terbentuk sikap kompetensi dan ketangkasan 

intelektual yang sesuai (Holborow, 2018). Model JD-R mengaitkan 

tuntutan pekerjaan dan sumber daya pekerjaan dengan hasil kerja 

tertentu (Bakker et al., 2004). Sumber daya pekerjaan dapat 

berkontribusi pada keterlibatan dan hasil kerja individu (Bakker et al., 

2004). Luthans et al. (2004) mendeskripsikan modal manusia sebagai 

sumber daya tidak berwujud yang memberikan keunggulan kompetitif 

yang berkelanjutan untuk kinerja individu dan organisasi. Berdasarkan 

teori JD-R, dapat dikatakan bahwa modal manusia adalah sumber daya 

penting yang menentukan kinerja kerja (Bakker et al., 2004). 

 

B. Mempengaruhi Inovasi Organisasi 

Modal manusia dapat diartikan sebagai pengetahuan 

tersembunyi dan keterampilan komunikasi yang berfungsi sebagai 

sumber daya vital bagi perusahaan (Ryu dan Shim, 2020). Modal 

manusia menjadi kunci dalam kegiatan inovasi (Zhuang dan Ren, 2014). 

Meskipun investasi dalam inovasi sangat penting, peran modal manusia 

dalam mendorong inovasi juga tak kalah signifikan (Moore et al., 2020). 

Setelah menganalisis berbagai model modal manusia, dapat 

disimpulkan bahwa modal manusia berkontribusi pada dorongan 

inovasi (Aman-Ullah et al., 2022). Selain itu, sumber daya manusia 

merupakan kunci bagi kreativitas dan inovasi yang penting (Gil et al., 

2018). 

Modal manusia dianggap sebagai faktor pendukung utama yang 

memungkinkan daya saing organisasi karena meliputi keterampilan, 

bakat, dan pengetahuan yang krusial (Chen et al., 2020). Berdasarkan 

Resource-Based View (RBV), modal manusia terdiri dari pengetahuan, 

keterampilan, kompetensi, dan kemampuan karyawan yang 

mendorong perilaku inovatif di dalam perusahaan (Barney, 2001) serta 

mendukung keunggulan kompetitif (Aman-Ullah et al., 2022; Mubarik 

et al., 2020). Di samping itu, semakin berkualitas sumber daya manusia 

yang dimiliki, semakin besar kemungkinan perusahaan untuk 
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menghasilkan inovasi (Mariz-Pérez et al., 2012). Dengan demikian, 

modal manusia memengaruhi inovasi melalui kualifikasi, kompetensi, 

sikap, bakat, ketangkasan intelektual, serta kemampuan 

mempertahankan bakat (Kesting et al., 2015). Pengetahuan merupakan 

kompetensi paling esensial yang dimiliki oleh perusahaan dalam 

konteks modal manusia (Brillo dan Boonstra, 2018). Singkatnya, 

berinvestasi dalam sumber daya manusia sangat penting untuk 

mengoptimalkan potensi inovasi secara produktif (Zhuang dan Ren, 

2014). 

 

C. Mempengaruhi Pembelajaran Organisasi 

Ada berbagai faktor yang dapat memengaruhi kemampuan 

perusahaan dalam belajar, salah satunya adalah modal manusia, yang 

telah diakui sebagai dasar penting bagi pembelajaran organisasi (Kelly 

et al., 2011). Individu yang lebih terbuka terhadap pengalaman dan 

risiko baru cenderung memberikan kontribusi lebih besar dalam 

mengembangkan ide-ide radikal. Karakteristik seperti motivasi, 

pendidikan, latar belakang profesional, dan keterampilan dapat 

mempengaruhi penciptaan dan implementasi ide-ide yang mendorong 

inovasi, baik inkremental maupun radikal (Intan-Soraya dan Chew, 

2010). 

Menurut Kang dan Snell (2009), modal manusia dapat dibedakan 

menjadi dua kategori: generalis dan spesialis. Pengetahuan yang 

terlibat dalam kedua kategori ini tampaknya logis untuk diasumsikan 

terkait dengan pembelajaran organisasi (Pasamar et al., 2019). 

Memiliki pengetahuan yang beragam dari berbagai domain atau 

pengetahuan mendalam dalam bidang tertentu akan memengaruhi 

perilaku pencarian pengetahuan di masa depan. Sebaliknya, fokus pada 

spesialisasi mungkin mencerminkan individu yang kurang bersedia 

dan mampu untuk bertukar serta mengintegrasikan pengetahuan baru 

di luar bidang keahlian mereka (Dougherty, 1992). 

Eksplorasi melibatkan pencarian yang luas dan umum untuk 

memperluas domain pengetahuan perusahaan ke area yang baru atau 

asing, serta untuk membangun mekanisme kombinasi baru. Modal 

manusia yang bersifat generalis cenderung kurang terikat pada 
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perspektif tertentu dan memiliki potensi lebih besar untuk 

menemukan, memahami, menggabungkan, dan menerapkan 

pengetahuan baru di masa depan (Taylor dan Greve, 2006), sehingga 

lebih mungkin terlibat dalam pembelajaran eksplorasi (Kang dan Snell, 

2009). Di sisi lain, eksploitasi memungkinkan perusahaan tetap berada 

dalam wilayah yang sudah dikenal dan mengandalkan solusi yang ada, 

bukannya mencari pengetahuan inovatif yang baru muncul (Kang dan 

Snell, 2009). Modal manusia yang bersifat spesialis lebih efektif dalam 

memperoleh dan mengasimilasi pengetahuan baru yang mendalam, 

sehingga kemungkinan besar akan berfokus pada eksploitasi. 

Pengetahuan yang lebih mendalam yang sudah dimiliki individu sangat 

penting untuk meningkatkan proses eksploitasi, sehingga spesialis 

berada pada posisi terbaik untuk pembelajaran eksploitasi.  

 

D. Mempengaruhi Kinerja Organisasi Melalui Inovasi 
Organisasi 

Modal manusia dan karakteristiknya terbukti secara empiris 

(literatur) mampu meningkatkan daya saing serta kinerja karyawan 

dalam mencapai tujuan. Setiap karakteristik, terutama inovasi, 

ditemukan lebih efektif dan berpengaruh terhadap pencapaian 

keunggulan kompetitif (Abbas et al., 2018). Inovasi berfungsi sebagai 

faktor yang memungkinkan proses inovatif dalam menciptakan produk 

dan layanan baru, teknologi baru, serta konsep baru (Sutanto, 2017). 

Menurut Padilla-Melendez dan Garrido-Moreno (2012), pemahaman 

tentang kebutuhan inovasi membutuhkan lebih banyak komunikasi 

dan interaksi, hingga melibatkan pemangku kepentingan dan 

pemimpin. Dengan cara ini, ide, proses, dan interaksi baru dapat 

memberikan manfaat ekonomi dan komersial. Semua pihak perlu 

menyadari hal ini. 

Teori kapabilitas dinamis berpendapat bahwa tidak hanya 

sumber daya dan keterampilan perusahaan yang dapat menciptakan 

keunggulan kompetitif, tetapi juga proses pembelajaran, pengetahuan, 

koordinasi, serta konfigurasi ulang sumber daya baik di dalam 

perusahaan maupun dalam hubungannya dengan lingkungan eksternal 

(Teece et al., 1997). Inovasi berkontribusi pada keunggulan kompetitif 
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perusahaan, sehingga banyak yang berupaya memahami bagaimana 

memperkuat kemampuan perusahaan untuk berinovasi, karena hal ini 

membuat perusahaan lebih kompetitif dan meningkatkan kinerja 

finansialnya (Henderson & Clark, 1990). 

Organisasi yang mampu berinovasi lebih siap untuk 

menyediakan produk dan layanan baru serta memperbaiki proses 

dengan lebih cepat sesuai dengan kebutuhan pasar, sehingga dapat 

memanfaatkan peluang lebih baik daripada organisasi yang tidak 

inovatif (Jimenez-Jimenez et al., 2008). Selain itu, temuan dari 

Aboramadan et al. (2020) menunjukkan pentingnya inovasi dalam 

sektor perbankan di Palestina dan menyoroti peran inovasi organisasi 

sebagai alat untuk meningkatkan kinerja perbankan.  

 

E. Mempengaruhi Kinerja Organisasi Melalui Pembelajaran 
Organisasi 

Teori kapabilitas dinamis, yang berkaitan dengan manajemen 

pengetahuan, memberikan pengaruh yang signifikan dan memperkaya 

konsep pembelajaran organisasi sebagai proses yang terbuka (Vera et 

al., 2011). Kapabilitas dinamis merujuk pada kemampuan perusahaan 

untuk menyesuaikan diri dengan tuntutan lingkungan melalui 

perubahan sumber daya yang menciptakan nilai (Teece, 2007; Vera et 

al., 2011). Kapabilitas ini dapat dibagi menjadi tiga aspek: pengindraan 

peluang (membangun pengetahuan baru dengan memindai 

lingkungan), menangkap peluang tersebut (menciptakan produk, 

layanan, atau proses baru), dan rekonfigurasi (menyesuaikan 

organisasi agar sesuai dengan persyaratan model bisnis baru) (Teece, 

2007). 

Dalam kajian literatur oleh Patky (2020), pembelajaran 

organisasi didefinisikan sebagai proses yang berlandaskan 

pengetahuan dan wawasan yang berkembang melalui hubungan antara 

tindakan masa lalu, dampaknya, dan operasi di masa depan. Salah satu 

hasil utama dari pembelajaran organisasi adalah peningkatan kinerja. 

Selain itu, karyawan perlu dilatih dan termotivasi untuk meningkatkan 

pengetahuan serta kualitas keseluruhan mereka. Kualitas karyawan 

yang lebih baik akan menghasilkan lebih banyak pengetahuan, yang 
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pada gilirannya akan meningkatkan kemampuan pembelajaran 

organisasi (Allameh & Abbas, 2010). 

Pengaruh modal manusia terhadap pembelajaran organisasi juga 

diteliti oleh Durrah et al. (2018), yang menunjukkan bahwa organisasi 

perlu lebih banyak berinvestasi dalam modal manusia untuk mencapai 

tingkat pembelajaran yang lebih tinggi dan meningkatkan 

efektivitasnya. Oleh karena itu, pengelola rumah sakit dapat 

meningkatkan kemampuan belajar staf administrasi dengan lebih fokus 

pada komponen manusia dari modal intelektual. Ini dapat dilakukan 

dengan menarik sumber daya manusia yang efisien, melatih mereka, 

mempertahankan individu yang berkualitas, dan menciptakan 

lingkungan kerja yang mendukung pembelajaran berkelanjutan serta 

berbagi pengetahuan. Selain itu, memberikan staf administrasi 

kesempatan untuk berpartisipasi dalam perancangan tujuan dan 

pemecahan masalah organisasi, serta mendorong mereka untuk 

mencari peluang pelatihan guna meningkatkan keterampilan dan 

memperoleh kemampuan baru di tempat kerja. Banyak pihak yang 

telah mengkaji secara empiris terkait pengaruh pembelajaran 

organisasi terhadap kinerja organisasi (Kordab et al., 2020; Bilan et al., 

2020; Hutomo et al., 2018; Hendri, 2019).  

 

F. Mempengaruhi Kinerja Organisasi Dimoderasi Nilai 
Organisasi 

Nilai organisasi dapat diartikan sebagai nilai, keyakinan, dan 

asumsi yang tidak terlihat namun dibagikan oleh para anggotanya 

(Cameron & Quinn, 1999; Miron et al., 2004; Naranjo-Valencia et al., 

2011). Konsep competing values framework mendefinisikan nilai-nilai 

organisasi berdasarkan dua dimensi, yaitu fleksibilitas/rasional versus 

stabilitas, dan kontrol/fokus internal versus fokus eksternal. Terdapat 

enam karakteristik organisasi dalam kerangka ini: karakteristik 

dominan, kepemimpinan organisasi, manajemen karyawan, budaya 

organisasi, penekanan strategis, dan kriteria keberhasilan. 

Karakteristik-karakteristik ini dibagi menjadi empat nilai organisasi: 

adhokrasi, klan, pasar, dan hierarki. Organisasi yang mengedepankan 

nilai adhokrasi cenderung berorientasi eksternal dan menekankan 
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fleksibilitas, perubahan, dan kreativitas. Mereka dikenal sebagai 

pengambil risiko dan fokus pada kewirausahaan. 

Sementara itu, organisasi yang mengedepankan nilai klan juga 

berupaya mencapai keunggulan tetapi lebih memfokuskan diri pada 

aspek internal dengan menekankan kerja sama tim, partisipasi 

karyawan, dan kesejahteraan karyawan. Studi sebelumnya tentang 

peran nilai organisasi, khususnya akhlak BUMN, pernah dilakukan oleh 

Atrijaya et al. (2023), yang menemukan bahwa akhlak BUMN dapat 

meningkatkan kinerja karyawan. Temuan serupa juga didapatkan oleh 

Manurung & Wulandari (2023) dan Arifin et al. (2023), yang 

menunjukkan bahwa nilai akhlak berpengaruh signifikan terhadap 

peningkatan produktivitas kerja. Organisasi yang mengusung nilai 

pasar juga memiliki fokus eksternal tetapi cenderung mengedepankan 

orientasi kontrol. Nilai utama organisasi ini adalah produktivitas dan 

daya saing. Sedangkan organisasi dengan nilai hierarki lebih 

berorientasi pada kontrol dan fokus internal, sehingga mereka 

cenderung mengejar efisiensi, koordinasi, dan kepatuhan yang ketat 

terhadap aturan dan regulasi.  
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Bab 5  

Memvalidasi Modal Manusia 
sebagai Faktor Penting Organisasi 

 

 

Sebagaimana dijelaskan sebelumnya, diskusi panel dilakukan 

untuk mengonfirmasi pengaruh modal manusia terhadap kinerja 

organisasi. Dalam prosesnya, dibentuk dua kelompok yang masing-

masing terdiri dari enam dan tujuh manajer dari Kantor Cabang Utama 

Pos Indonesia Regional V. Diskusi panel dilakukan untuk menggali 

pandangan para pegawai yang mewakili jabatan manajer dan 

supervisor di Kantor Pos Indonesia Regional V (Jawa Timur, Bali, dan 

Nusa Tenggara) mengenai konsep modal manusia. Dalam hal ini 

diperoleh pernyataan yang dapat memperkuat indikator dari modal 

manusia yang diadopsi dari Schultz (1961), serta pernyataan baru. 

Pemeriksaan dilanjutkan dengan prosedur faktor eksploratori (EFA) 

untuk mengklasifikasikan item pernyataan ke dalam indikator-

indikator yang terbentuk. 

 

Tabel 5.1 Indikator-Indikator Modal Manusia 

Indikator Item Pernyataan 

Kemampuan 
Informasi dan 
Teknologi 

Perusahaan membutuhkan SDM yang memiliki 
kemampuan IT yang baik 

Level Pendidikan Perusahaan melakukan rekrutmen dan promosi 
berdasarkan pertimbangan level pendidikan 

Kreativitas Seluruh karyawan dituntut untuk melakukan 
pemecahan masalah dengan kreativitas mereka 

Pengalaman Kerja Perusahaan membutuhkan SDM yang memiliki 
pengalaman khususnya di bidang logistik  
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Indikator Item Pernyataan 

Orientasi Pelayanan Perusahaan membutuhkan karyawan yang 
memiliki jiwa melayani  

Kemampuan Adaptasi Perusahaan memaksa karyawan untuk 
beradaptasi dengan perubahan  

Kepedulian terhadap 
Etik 

Perusahaan menjunjung tinggi etik  

Hubungan Perusahaan membutuhkan karyawan yang 
mampu berhubungan baik dengan pelanggan  

Komunikasi Perusahaan mewajibkan karyawan memiliki 
kemampuan komunikasi yang baik  

Sumber: Diolah dari informasi primer hasil diskusi panel, 2023 

 

Indikator dari modal manusia oleh Schultz (1961) terdiri dari 

berbagai aspek, antara lain pendidikan dan pengalaman kerja, yang 

mana masih relevan untuk diperiksa lebih lanjut sebagai item 

pernyataan modal manusia. Hal ini terlihat dari berbagai pernyataan 

dan argumen yang secara konsisten muncul dari di kedua kelompok 

mengenai pentingnya tingkat pendidikan untuk promosi karyawan 

serta pengalaman kerja, khususnya dalam bidang logistik. Selain itu, 

diskusi panel juga menghasilkan beberapa item pernyataan baru terkait 

konsep modal manusia yang belum terakomodasi. Tabel 6.1 

menyajikan sejumlah item dan indikator baru tambahan. 

Indikator kemampuan di bidang informasi dan teknologi (IT) 

muncul secara konsisten dalam kedua sesi diskusi, di mana peserta 

menyatakan bahwa perusahaan memerlukan sumber daya manusia 

yang memiliki keterampilan di bidang informasi dan teknologi karena 

perusahaan sedang bertransformasi menuju digitalisasi bisnis yang 

dapat berdampak pada kinerja. Para peserta diskusi juga secara 

konsisten menekankan pentingnya tingkat pendidikan dalam indikator 

modal manusia, karena hal ini memengaruhi pola pikir dan budaya 

kerja seseorang. Selain itu, mereka sepakat bahwa kreativitas juga 

merupakan indikator penting dalam modal manusia, karena 

kemampuan untuk berpikir kreatif dalam menyelesaikan masalah 
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menjadi faktor kunci bagi karyawan untuk mengubah tantangan 

menjadi peluang. 

Hasil diskusi juga mengungkapkan pentingnya pengalaman kerja, 

terutama dalam bidang logistik, karena perusahaan saat ini tengah 

fokus pada industri logistik dengan paket pengiriman besar, sehingga 

tenaga kerja yang berpengalaman sangat diperlukan. Selain itu, 

orientasi pelayanan merupakan kunci untuk meningkatkan kinerja 

perusahaan, mengingat Pos Indonesia adalah perusahaan yang 

bergerak di sektor jasa dan merupakan BUMN, sehingga karyawan yang 

memiliki semangat melayani sangat dibutuhkan. Selanjutnya, 

kemampuan beradaptasi disepakati sebagai faktor penting, mengingat 

dunia bisnis yang terus berubah dan berkembang. Oleh karena itu, 

karyawan Pos Indonesia diharapkan memiliki kemampuan untuk 

beradaptasi guna menghadapi berbagai tantangan di masa depan. 

Sejalan dengan itu, perhatian terhadap etika juga menjadi fokus Pos 

Indonesia, mengingat perkembangan zaman yang semakin cepat dan 

penurunan etika dalam masyarakat, membuat Pos Indonesia 

menekankan pentingnya etika. 

Hubungan dengan pelanggan, serta pihak internal dan eksternal 

perusahaan, adalah kunci bagi sumber daya manusia (SDM) 

perusahaan untuk membangun kolaborasi yang baik. Komunikasi 

merupakan faktor penting untuk mencapai keunggulan kompetitif 

perusahaan, baik dalam berkomunikasi dengan rekan kerja, atasan, 

bawahan, maupun pelanggan. Tabel 6.1 menjelaskan delapan item 

pernyataan tambahan yang dihasilkan dari diskusi yang juga 

mengonfirmasi relevansi indikator yang diadopsi dari Schultz (1961). 

Item-item pernyataan tersebut kemudian digabungkan dan 

didistribusikan kepada beberapa pegawai untuk mengumpulkan 

informasi guna melakukan EFA, sehingga dapat diperoleh item 

pernyataan dan indikator yang selanjutnya akan diperiksa validitas dan 

reliabilitasnya. 
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Bab 6  

Modal Manusia dan Dampaknya 
pada Kinerja Organisasi 

 
 

A. Cognitive Skill 
Keterampilan kognitif merupakan salah satu indikator dari 

modal manusia, di mana hal ini berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja organisasi. Indikator ini terdiri dari tiga item yang berkaitan 

dengan kemampuan kognitif pegawai Pos Indonesia, di mana ketiga 

item tersebut sudah valid dalam merepresentasikan modal manusia. 

Hal ini menunjukkan pentingnya PT. Pos Indonesia untuk melakukan 

seleksi yang ketat terhadap calon pegawai agar kemampuan mereka 

dapat memberikan kontribusi maksimal bagi perusahaan, sehingga 

pengelolaan modal manusia dapat dioptimalkan. Keterampilan kognitif 

yang baik dapat diartikan melalui kemampuan pegawai dalam aspek-

aspek seperti yang tercantum dalam Tabel 7.1, yaitu kemampuan 

informasi dan teknologi (IT), tingkat pendidikan, dan kreativitas.  

 

Tabel 6.1 Faktor, Indikator dan Item Pembentuk Modal Manusia 

Faktor Indikator Item 

Modal 
Manusia 

Cognitive Skill 

1. Kemampuan informasi 
dan teknologi 

2. Level Pendidikan 

3. Kreativitas 

Behavioral Skill 4. Pengalaman Kerja 

5. Orientasi Pelayanan 
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Faktor Indikator Item 

6. Kemampuan Adaptasi 

Emotional Skill 7. Kepedulian terhadap Etik 

8. Hubungan dengan Pelanggan 

9. Komunikasi 

 

Tabel 6.2 Aspek-Aspek Cognitive Skill 

Indikator Cognitive Skill 

Item  Pernyataan 

Item1 
Kemampuan 

IT 
Perusahaan membutuhkan SDM yang memiliki 
kemampuan IT yang baik 

Item2 
Level 

Pendidikan 
Perusahaan melakukan rekrutmen dan promosi 
berdasarkan pertimbangan level pendidikan 

Item9 Kreativitas 
Seluruh karyawan dituntut untuk melakukan 
pemecahan masalah dengan kreativitas mereka 

Sumber: Data primer diolah, 2023 

 

Nilai outer loading untuk item 1 (kemampuan IT) adalah yang 

tertinggi di antara item-item lainnya, yang menunjukkan bahwa item ini 

adalah yang paling kuat dalam membentuk indikator keterampilan 

kognitif. Hal ini juga menjadi saran bagi perusahaan untuk memberikan 

perhatian lebih pada aspek ini agar dapat mengelola modal manusia 

dengan efektif, khususnya dengan menetapkan syarat ketat terkait 

kemampuan IT. Untuk mengoptimalkan pengelolaan modal manusia 

dalam hal keterampilan kognitif, perusahaan dapat mengambil 

langkah-langkah dengan menetapkan persyaratan yang ketat bagi 

calon pegawai dan memberikan kesempatan kepada pegawai yang 

sudah ada untuk terus mengembangkan kemampuan digital mereka. Ini 

bisa dilakukan melalui pelatihan yang diselenggarakan oleh 
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perusahaan maupun oleh pihak luar, dengan tujuan meningkatkan 

kompetensi personal pegawai, terutama di bidang informasi dan 

teknologi (IT).  

 

B. Behavioral Skill 
Keterampilan perilaku (behavioral skill) merupakan salah satu 

indikator dari modal manusia. Keterampilan perilaku memiliki 

pengaruh signifikan terhadap kinerja organisasi, yang sekaligus 

mendukung bahwa keterampilan perilaku adalah indikator dari modal 

manusia. Indikator ini terdiri dari tiga item yang tertera dalam butir 

pernyataan, sebagaimana ditunjukkan pada Tabel 6.2. Tabel tersebut 

mengindikasikan bahwa indikator keterampilan perilaku mencakup 

item-item yang berkaitan dengan kemampuan perilaku pegawai Pos 

Indonesia, di mana ketiga item tersebut telah valid sebagai bagian dari 

modal manusia. Hal ini menekankan pentingnya PT. Pos Indonesia 

untuk melakukan seleksi ketat terhadap calon pegawai agar 

kemampuan mereka dapat memberikan kontribusi bagi perusahaan 

dan mengoptimalkan pengelolaan modal manusia dengan baik. 

Keterampilan perilaku yang baik dapat dikenali ketika pegawai 

memiliki kemampuan seperti yang tertera pada Tabel 7.2, yaitu 

pengalaman kerja, orientasi pelayanan, dan kemampuan adaptasi.  

 

Tabel 6.3 Aspek-Aspek Behavioral Skill 

Indikator Behavioral Skill 

Item  Pernyataan 

Item3 Pengalaman Kerja Perusahaan membutuhkan SDM yang 
memiliki pengalaman khususnya di 
bidang logistik 

Item4 Orientasi Pelayanan Perusahaan membutuhkan karyawan 
yang memiliki jiwa melayani 

Item5 Kemampuan 
Adaptasi 

Perusahaan memaksa karyawan untuk 
beradaptasi dengan perubahan 

Sumber: Data primer diolah, 2023 
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Nilai outer loading dari item 4 (orientasi pelayanan) adalah yang 

tertinggi dibandingkan item lainnya. Ini menunjukkan bahwa item ini 

merupakan yang paling kuat dalam membentuk indikator keterampilan 

perilaku (behavioral skill). Hal ini juga menjadi rekomendasi bagi 

perusahaan untuk memperhatikan aspek ini agar dapat mengelola 

modal manusia dengan efektif. Untuk itu, perusahaan perlu 

menetapkan persyaratan ketat bagi calon pegawai yang memiliki 

orientasi pelayanan. Upaya perusahaan dalam mengoptimalkan 

pengelolaan modal manusia terkait indikator keterampilan perilaku 

dapat dilakukan dengan memberikan syarat ketat kepada calon 

pegawai dan memberi kesempatan kepada pegawai yang sudah bekerja 

untuk terus meningkatkan kualitas pelayanan mereka kepada 

pelanggan. 

 

C. Emotional Skill 
Keterampilan emosional (emotional skill) merupakan salah satu 

indikator dari modal manusia. Keterampilan ini berpengaruh signifikan 

terhadap kinerja organisasi, yang sekaligus mendukung bahwa 

keterampilan emosional adalah indikator dari modal manusia. 

Indikator keterampilan emosional mencakup item yang berkaitan 

dengan kemampuan emosional pegawai Pos Indonesia, di mana ketiga 

item di antaranya telah valid sebagai bagian dari modal manusia. Ini 

menunjukkan pentingnya PT. Pos Indonesia untuk melakukan seleksi 

yang ketat terhadap calon pegawai agar kemampuan mereka dapat 

memberikan kontribusi positif bagi perusahaan dan mengoptimalkan 

pengelolaan modal manusia. Keterampilan emosional yang baik dapat 

terlihat pada pegawai yang memiliki kemampuan seperti yang 

tercantum dalam Tabel 7.3, yaitu kepedulian terhadap etika, hubungan 

dengan pelanggan, dan kemampuan komunikasi.  

 

 

 

 

 

 



 

  47 MENGELOLA SUMBER DAYA MANUSIA DI ERA INDUSTRI 4.0 

Tabel 6.4 Aspek-Aspek Emotional Skill 

Indikator Emotional Skill 

Item  Pernyataan 

Item6 Kepedulian 
terhadap Etik 

Perusahaan menjunjung tinggi etik 

Item7 Hubungan dengan 
pelanggan 

Perusahaan membutuhkan karyawan 
yang mampu berhubungan baik dengan 
pelanggan 

Item8 Komunikasi Perusahaan mewajibkan karyawan 
memiliki kemampuan komunikasi yang 
baik 

Sumber: Data primer diolah, 2023 

 

Nilai outer loading dari item 7 (hubungan dengan pelanggan) 

adalah yang tertinggi di antara item lainnya, menandakan bahwa item 

ini merupakan elemen terkuat dalam membentuk indikator 

keterampilan emosional. Ini juga menjadi rekomendasi bagi 

perusahaan untuk lebih memperhatikan aspek ini dalam pengelolaan 

modal manusia. Oleh karena itu, perlu ada kriteria ketat bagi calon 

pegawai yang mampu menjalin hubungan baik dengan pelanggan. 

Untuk mengoptimalkan pengelolaan modal manusia pada pegawai 

dalam konteks keterampilan emosional, perusahaan dapat 

menerapkan persyaratan yang ketat kepada calon pegawai serta 

memberikan kesempatan bagi pegawai yang sudah ada untuk terus 

meningkatkan kinerja mereka, terutama dalam membangun hubungan 

dengan pelanggan, mengingat perusahaan sedang beralih ke model 

bisnis yang lebih berorientasi pada pelanggan. 

 

D. Peran Modal Manusia bagi Organisasi  

1. Kinerja Organisasi 

Perusahaan dapat meraih keuntungan ketika calon pegawai 

memiliki kompetensi yang sesuai dengan kebutuhan perusahaan untuk 

mencapai tujuan besar melalui program transformasi yang sedang 

dijalankan. Meskipun memiliki talenta terbaik menjadi harapan semua 
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perusahaan, pengelolaan talenta juga harus diperhatikan agar potensi 

pegawai dapat dimaksimalkan untuk berkembang dan, pada akhirnya, 

memberikan kontribusi terbaik bagi produktivitas perusahaan. Peran 

modal manusia memang dinilai mampu meningkatkan kinerja 

organisasi secara keseluruhan, karena manusia adalah aset utama yang 

memiliki ide dan gagasan orisinal serta dapat menawarkan cara-cara 

terbaik untuk meningkatkan produktivitas perusahaan (Huang et al., 

2021; Tran & Vo, 2020; Alnoor, 2020; Miharjo et al., 2020; dan Samad, 

2020). Namun, beberapa sumber lain mengonfirmasi bahwa pengaruh 

modal manusia terhadap kinerja organisasi tidak signifikan (Witasari & 

Gustomo, 2020; Lopez Rodriguez & Serrano Orellana, 2020). 

Modal manusia pada akhirnya memang terbukti memiliki 

pengaruh signifikan terhadap kinerja organisasi. Hal ini sejalan dengan 

beberapa studi sebelumnya yang menyebutkan bahwa modal manusia 

merupakan faktor penting dalam meningkatkan produktivitas 

perusahaan (Kucharčíková et al., 2023; Dwikat et al., 2023; Hu et al., 

2022; Stock dan McDermott, 2023). Sveiby (1997) menyatakan bahwa 

modal intelektual terdiri dari berbagai sumber daya tidak berwujud, 

seperti kompetensi karyawan, pengetahuan, pendidikan, keterampilan, 

ketangkasan intelektual, nama merek, hubungan pelanggan, dan 

struktur organisasi yang berpengaruh pada kinerja organisasi. Konsep 

modal manusia dapat dikembangkan menjadi modal manusia 4.0 agar 

lebih relevan dengan kondisi industri 4.0 yang sedang berlangsung saat 

ini dan sesuai dengan arah pengembangan model bisnis Pos Indonesia 

yang mengarah pada digitalisasi. 

Konsep modal manusia adalah hasil pengembangan dari teori 

modal manusia yang didasarkan pada human capital theory dari Schultz 

(1961) dan Fix (2018), yang meragukan klaim teori tersebut karena 

seringkali tidak didukung oleh bukti, kabur, dan sulit diperiksa. 

Eksplorasi perlu dilakukan untuk menyesuaikan teori modal manusia 

dengan kondisi nyata di Pos Indonesia. Dengan begitu kita dapat 

menentukan adanya konsep modal manusia 4.0, yang merupakan 

evolusi dari modal manusia tradisional yang hanya mencakup 

pendidikan dan pelatihan. Kini, modal manusia telah berkembang 

menjadi konsep yang mencakup kreativitas, keterampilan khusus 

dalam bidang informasi dan teknologi, serta kemampuan 
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berkomunikasi dan menjalin hubungan baik dengan pelanggan. Konsep 

modal manusia 4.0 diharapkan lebih sesuai dengan konteks 

perusahaan jasa kurir dan logistik yang mengutamakan teknologi 

dalam proses bisnisnya, sehingga hal ini diharapkan dapat memberikan 

kontribusi teoretis agar menghasilkan pengetahuan baru yang lebih 

komprehensif dan adaptif. 

Semakin baik pengelolaan modal manusia di Pos Indonesia, 

semakin meningkat pula kinerja organisasi. Ini merupakan hal penting 

bagi manajer Pos Indonesia untuk meningkatkan kinerja perusahaan 

secara keseluruhan. Optimalisasi pengelolaan modal manusia dapat 

mengacu pada indikator-indikator seperti cognitive skill, behavioral 

skill, dan emotional skill, guna memastikan pengelolaan modal manusia 

yang baik untuk seluruh pegawai Pos Indonesia. Perusahaan 

diharapkan dapat melakukan seleksi yang ketat terhadap calon 

pegawai yang akan bergabung dengan Pos Indonesia berdasarkan 

ketiga indikator tersebut, sambil memberikan kesempatan kepada 

semua pegawai untuk mengembangkan kompetensi secara pribadi 

melalui pelatihan yang disediakan oleh perusahaan maupun yang 

diadakan di luar perusahaan. 

Hal ini sejalan dengan indikator modal manusia tertinggi, yaitu 

emotional skill, yang memerlukan waktu untuk mencapai kinerja 

perusahaan yang optimal. Pengelolaan modal manusia, khususnya 

dalam emotional skill, menekankan pentingnya karyawan dalam 

menjalin hubungan baik dengan pelanggan, sesuai dengan slogan Pos 

Indonesia yang menyatakan bahwa setiap karyawan adalah pemasar. 

Oleh karena itu, kemampuan seluruh karyawan perlu ditingkatkan 

melalui pelatihan yang spesifik dan rutin dilaksanakan. Menurut 

beberapa manajer, pengelolaan modal manusia di PT. Pos Indonesia 

telah menunjukkan kemajuan positif. Ini terbukti dengan efisiensi yang 

dicapai melalui pengurangan jumlah kantor regional dari 11 menjadi 6, 

serta pengurangan jumlah karyawan yang berkontribusi pada 

penurunan biaya operasional perusahaan. Transformasi yang 

dilakukan perusahaan juga mulai menunjukkan hasil yang baik, 

terutama dengan penerapan digitalisasi dalam pengembangan talenta 

secara terintegrasi dan terpusat. Selain itu, pelatihan yang dilakukan 

secara reguler melalui edupos mencakup semua level. Seluruh manajer 
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sepakat bahwa perusahaan saat ini memerlukan talenta muda yang 

memiliki keahlian di bidang informasi dan teknologi untuk mendukung 

perkembangan menuju digitalisasi. 

Namun sejauh ini masih ada beberapa manajer yang tidak setuju, 

yang mana menunjukkan bahwa transformasi yang baik di perusahaan 

belum sepenuhnya diimplementasikan secara optimal di tingkat 

bawah, terutama di daerah Nusa Tenggara Barat dan Timur yang masih 

menghadapi beberapa kendala. Pelatihan yang mayoritas dilaksanakan 

secara daring menyebabkan kurangnya fokus dan hambatan dalam 

pelaksanaannya, sehingga perlu ada pendampingan khusus dari 

manajer regional. Selain itu, perlu ada proses regenerasi yang 

direncanakan dengan baik. Masalah rangkap jabatan juga menjadi isu 

serius yang perlu segera diatasi di level manajer untuk meningkatkan 

kinerja perusahaan. 

 

2. Inovasi Organisasi 

Modal manusia dianggap sebagai elemen kunci yang mendukung 

daya saing organisasi, di mana modal ini ditandai oleh keterampilan, 

bakat, dan pengetahuan yang menentukan (Chen et al., 2020). Dalam 

kerangka pandang berbasis sumber daya, modal manusia meliputi 

pengetahuan, keterampilan, kompetensi, dan kemampuan karyawan 

yang berkontribusi pada perilaku inovatif perusahaan (Barney, 2001) 

serta mendukung keunggulan kompetitif (Aman-Ullah et al., 2022; 

Mubarik et al., 2020). Selain itu, semakin tinggi kualitas sumber daya 

manusia, semakin besar kemungkinan untuk menghasilkan inovasi 

(Mariz-Pérez et al., 2012). Modal manusia memengaruhi inovasi 

melalui kualifikasi, kompetensi, sikap, bakat, ketangkasan intelektual, 

tenaga kerja yang kompeten, dan retensi talenta (Kesting et al., 2015). 

Pengetahuan juga merupakan kompetensi paling penting dalam 

konteks modal manusia (Brillo dan Boonstra, 2018). Dengan demikian, 

berinvestasi dalam sumber daya manusia sangat penting untuk 

mengubah potensi inovasi menjadi hasil yang lebih produktif (Zhuang 

dan Ren, 2014). 

Terdapat pula pengaruh yang signifikan antara modal manusia 

dan inovasi organisasi. Pengelolaan modal manusia yang lebih baik 

akan meningkatkan inovasi organisasi. Hal ini sejalan dengan studi-
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studi sebelumnya yang menyoroti peran modal manusia dalam 

meningkatkan inovasi organisasi (Aman-Ullah et al., 2022; Mubarik et 

al., 2020; Chen et al., 2020; Moore et al., 2020). Pengelolaan modal 

manusia yang baik oleh PT. Pos Indonesia dapat meningkatkan inovasi 

organisasi. Oleh karena itu, penting bagi perusahaan yang ingin 

menciptakan inovasi agar pegawainya memberikan perhatian serius 

pada pengelolaan aset modal manusia. Modal manusia dapat 

dikembangkan melalui indikator-indikator seperti cognitive skill, 

behavioral skill, dan emotional skill, sehingga inovasi dapat terbentuk 

dengan sendirinya. Inovasi yang dihasilkan selanjutnya dapat menjadi 

strategi bagi perusahaan untuk menciptakan berbagai terobosan 

inovasi dan memperoleh pangsa pasar yang lebih besar di pasar 

domestik. 

Jika dilihat dari indikator modal manusia yang terkait dengan 

emotional skill, pelatihan untuk mencapainya dapat dilakukan dengan 

lebih mudah untuk mencapai inovasi organisasi, terutama dalam hal 

inovasi produk. Meningkatkan emotional skill dapat dilakukan dengan 

lebih efektif melalui peluncuran produk baru, yang berkontribusi pada 

inovasi organisasi. Selain itu, perhatian terhadap inovasi pemasaran 

dan peningkatan dalam layanan juga dapat berperan dalam proses ini. 

 

3. Pembelajaran Organisasi 

Ada banyak faktor yang dapat mempengaruhi kemampuan 

perusahaan untuk belajar, dan salah satunya adalah modal manusia, 

yang diakui sebagai dasar penting untuk pembelajaran organisasi 

(Kelly et al., 2011). Individu yang lebih terbuka terhadap pengalaman 

dan risiko baru telah terbukti memberikan kontribusi lebih besar 

dalam mengembangkan ide-ide yang inovatif. Karakteristik seperti 

motivasi, latar belakang pendidikan, pengalaman profesional, dan 

keterampilan juga dapat mempengaruhi pengembangan serta 

implementasi ide-ide yang menjadi pendorong inovasi, baik 

inkremental maupun radikal (Intan-Soraya dan Chew, 2010). Terdapat 

pengaruh yang signifikan antara modal manusia dan pembelajaran 

organisasi. Pengelolaan modal manusia yang lebih baik dapat 

meningkatkan pembelajaran organisasi. Hal ini sejalan dengan studi-

studi sebelumnya yang menyoroti peran modal manusia dalam 
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meningkatkan pembelajaran organisasi (Pasamar et al., 2019; Cabrilo 

& Dahms, 2020; Schneider, 2018). 

Pengelolaan modal manusia yang lebih baik oleh PT. Pos 

Indonesia dapat meningkatkan pembelajaran organisasi. Oleh karena 

itu, penting bagi perusahaan yang ingin menciptakan lingkungan 

pembelajaran yang inklusif bagi karyawan untuk memberikan 

perhatian yang serius pada pengelolaan modal manusia. Modal 

manusia dapat dikembangkan melalui indikator-indikator yang 

diidentifikasi di sini seperti keterampilan kognitif, keterampilan 

perilaku, dan keterampilan emosional, sehingga pembelajaran dapat 

terwujud secara alami. Lingkungan pembelajaran yang terbentuk ini 

dapat menjadi strategi bagi perusahaan dalam memfasilitasi transfer 

pengetahuan dan menghindari penahanan pengetahuan dari karyawan 

senior kepada karyawan baru. 

Dari segi indikator modal manusia, keterampilan emosional lebih 

mudah dilatih untuk mencapai indikator pembelajaran organisasi 

seperti sistem berpikir. Meningkatkan keterampilan emosional dapat 

dilakukan dengan menciptakan sistem untuk berbagi pengetahuan 

dalam rangka mencapai pembelajaran organisasi. Hal ini juga 

mencakup perhatian terhadap penguasaan pribadi dan peningkatan 

pembelajaran tim. 

 

4. Mempengaruhi Kinerja Organisasi Melalui Inovasi Organisasi 

Inovasi organisasi dalam memediasi pengaruh modal manusia 

terhadap kinerja organisasi perlu dilakukan konfirmasi. Inovasi 

organisasi sebagai faktor mediasi diperiksa kebenarannya apakah 

dapat membuat hubungan tersebut menjadi signifikan dan lebih 

konsisten, serta menunjukkan pentingnya inovasi organisasi dalam 

meningkatkan kinerja organisasi. 

Literatur sebelumnya telah membahas tentang modal manusia 

dan karakteristiknya dalam konteks pengembangan daya saing serta 

peningkatan kinerja karyawan untuk mencapai tujuan. Setiap 

karakteristik, terutama inovasi, terbukti lebih efektif dan berdampak 

pada pencapaian keunggulan kompetitif (Abbas et al., 2018). Inovasi 

sendiri merupakan faktor yang mendorong proses inovatif dalam 

menghasilkan produk, layanan, teknologi, dan konsep baru (Sutanto, 
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2017). Padilla-Melendez dan Garrido-Moreno (2012) menyatakan 

bahwa pengetahuan mengenai kebutuhan inovasi sangat bergantung 

pada komunikasi dan interaksi, yang juga melibatkan pemangku 

kepentingan serta pemimpin. Dengan demikian, ide, proses, dan 

interaksi baru dapat memberikan manfaat ekonomi dan komersial. 

Oleh karena itu, penting bagi pemimpin, manajer, dan tim riset di dalam 

organisasi dan universitas untuk memahami berbagai pandangan 

mereka terhadap inovasi. 

Teori kapabilitas dinamis menegaskan bahwa tidak hanya 

sumber daya dan keterampilan perusahaan yang dapat menciptakan 

keunggulan kompetitif, tetapi juga proses pembelajaran, pengetahuan, 

koordinasi, dan pengaturan ulang sumber daya di dalam perusahaan 

serta hubungan dengan lingkungan eksternal (Teece et al., 1997). 

Inovasi berperan penting dalam menciptakan keunggulan kompetitif 

bagi perusahaan, sehingga banyak yang berusaha memahami cara 

memperkuat kemampuan perusahaan untuk berinovasi, karena hal ini 

akan meningkatkan daya saing dan kinerja finansial perusahaan 

(Henderson & Clark, 1990). Organisasi yang mampu berinovasi lebih 

baik dalam menawarkan produk dan layanan baru, mempercepat 

peningkatan proses sesuai dengan kebutuhan pasar, dan 

memanfaatkan peluang dengan lebih efektif dibandingkan dengan 

organisasi yang tidak inovatif (Jimenez-Jimenez et al., 2008). 

Inovasi organisasi berperan signifikan sebagai mediasi secara 

parsial dalam hubungan antara modal manusia dan kinerja organisasi. 

Inovasi organisasi dapat menciptakan hubungan tidak langsung antara 

modal manusia dan kinerja organisasi yang menjadi lebih signifikan 

dan kuat dibandingkan pengaruh langsung. Dengan demikian, 

pengelolaan modal manusia yang baik secara tidak langsung dapat 

meningkatkan kinerja organisasi melalui inovasi organisasi. 

Pembelajaran yang dapat diambil bagi perusahaan jasa kurir dan 

logistik adalah pentingnya menciptakan inovasi organisasi melalui ide-

ide dari pegawai, yang dapat memperkuat peluang untuk 

meningkatkan kinerja organisasi. 

Sejauh ini kita dapat menggambarkan, bahwa PT. Pos Indonesia, 

setelah mengelola modal manusia dengan baik, memiliki potensi untuk 

mengoptimalkan kinerja perusahaan melalui inovasi organisasi. Meski 
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begitu, terdapat kekurangan dalam meningkatkan produktivitas 

perusahaan jasa kurir dan logistik ketika tidak menawarkan inovasi 

yang sesuai dengan keinginan pelanggan. Pegawai percaya bahwa 

perusahaan telah mengelola modal manusia dengan baik dan bahwa 

indikator modal manusia dapat meningkatkan kinerja perusahaan. 

Namun, peluang ini akan semakin kuat jika perusahaan meluncurkan 

inovasi terbaru dan memberikan pelayanan optimal kepada pelanggan. 

Saat ini, seluruh perusahaan jasa kurir dan logistik bersaing dalam 

menyediakan layanan yang memudahkan pelanggan untuk mengirim 

dan menerima barang lebih cepat, sehingga PT. Pos Indonesia perlu 

melakukan upaya ekstra untuk memaksimalkan keunggulan 

kompetitifnya, seperti aset yang besar, agar dapat dikonversi menjadi 

keuntungan yang berdampak positif pada kinerja perusahaan. 

Indikator emotional skill memiliki nilai rata-rata tertinggi. PT. Pos 

Indonesia dapat memanfaatkan hal ini sebagai referensi untuk 

meningkatkan inovasi di kalangan pegawai. Menjunjung tinggi etika, 

mampu berinteraksi dengan pelanggan, dan memiliki kemampuan 

komunikasi yang baik menjadi hal penting dalam meningkatkan inovasi 

pegawai. Indikator behavioral skill menduduki urutan kedua tertinggi. 

Mereka berpendapat bahwa PT. Pos Indonesia memerlukan pegawai 

yang berpengalaman di bidang logistik, memiliki jiwa melayani, dan 

dapat beradaptasi dengan perubahan, yang merupakan indikator 

penting dalam industri jasa kurir dan logistik. Selanjutnya, indikator 

cognitive skill juga mendapatkan nilai tinggi, yang menunjukkan bahwa 

PT. Pos Indonesia memerlukan pegawai dengan kemampuan IT yang 

baik, tingkat pendidikan tinggi, dan kreativitas dalam menyelesaikan 

masalah. Indikator-indikator ini harus diperhatikan secara serius oleh 

perusahaan untuk meningkatkan inovasi. 

 

5. Mempengaruhi Kinerja Organisasi Melalui Pembelajaran 

Organisasi 

Sejalan dengan teori kapabilitas dinamis dan manajemen 

pengetahuan, di mana modal manusia berperan penting dalam 

mengembangkan konsep pembelajaran organisasi sebagai suatu proses 

yang terbuka (Vera et al., 2011). Kemampuan dinamis merujuk pada 

kemampuan perusahaan untuk menyesuaikan diri dengan tuntutan 
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lingkungan melalui perubahan sumber daya yang menciptakan nilai 

(Teece, 2007; Vera et al., 2011). Kemampuan ini dapat dibagi menjadi 

tiga kategori: peluang pengindraan (membangun pengetahuan baru 

dengan memantau lingkungan), menangkap peluang tersebut 

(menciptakan produk, layanan, atau proses baru), dan rekonfigurasi 

(mengubah organisasi untuk beradaptasi dengan persyaratan model 

bisnis baru) (Teece, 2007). 

Hasil tinjauan literatur oleh Patky (2020) mendefinisikan 

pembelajaran organisasi sebagai proses berbasis pengetahuan dan 

wawasan yang berkembang melalui hubungan antara tindakan masa 

lalu, dampaknya, dan kegiatan di masa depan. Selain itu, hasil utama 

dari pembelajaran organisasi adalah kinerja. Karyawan dilatih dan 

termotivasi untuk menjadi lebih berpengetahuan, yang secara 

keseluruhan meningkatkan kualitas mereka. Dengan meningkatnya 

kualitas karyawan, semakin banyak pengetahuan yang dihasilkan 

untuk meningkatkan kemampuan pembelajaran organisasi (Allameh & 

Abbas, 2010). 

Di sisi lain, pengaruh modal manusia terhadap pembelajaran 

organisasi telah diteliti oleh Durrah et al. (2018), yang menunjukkan 

bahwa organisasi perlu berinvestasi lebih dalam modal manusia untuk 

mencapai tingkat pembelajaran yang lebih tinggi dan meningkatkan 

efektivitasnya. Oleh karena itu, manajemen rumah sakit dapat 

meningkatkan kemampuan belajar staf administrasi dengan lebih 

memperhatikan komponen manusia dari modal intelektual. Ini dapat 

dilakukan dengan menarik sumber daya manusia yang efisien, 

memberikan pelatihan, mempertahankan individu berkualitas, 

menciptakan lingkungan kerja yang mendukung pembelajaran 

berkelanjutan dan berbagi pengetahuan, serta memberikan 

kesempatan bagi staf untuk terlibat dalam perancangan tujuan dan 

pemecahan masalah organisasi. Selain itu, penting untuk mendorong 

sumber daya manusia mencari peluang pelatihan untuk meningkatkan 

keterampilan serta memperoleh kemampuan baru dalam pekerjaan 

mereka. 

Pembelajaran organisasi berperan signifikan sebagai mediasi 

secara parsial dalam hubungan antara modal manusia dan kinerja 

organisasi. Pembelajaran organisasi mampu menciptakan hubungan 
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tidak langsung yang signifikan dan lebih kuat antara modal manusia 

dan kinerja organisasi dibandingkan dengan pengaruh langsung. 

Dengan demikian, pengelolaan modal manusia yang baik akan secara 

tidak langsung meningkatkan kinerja organisasi melalui pembelajaran 

organisasi. Artinya, perusahaan jasa kurir dan logistik dapat belajar 

pentingnya menciptakan lingkungan pembelajaran yang komprehensif 

bagi pegawai, yang dapat memperkuat potensi peningkatan kinerja 

organisasi. 

Keberadaan pembelajaran organisasi yang dikembangkan oleh 

PT. Pos Indonesia, setelah mengelola modal manusia dengan baik, 

dapat meningkatkan kemungkinan untuk mengoptimalkan kinerja 

perusahaan. Memang terdapat kekurangan dalam meningkatkan 

produktivitas di perusahaan jasa kurir dan logistik, terutama ketika 

perusahaan tidak menyediakan sarana dan prasarana untuk 

mendukung transfer pengetahuan. Pegawai percaya bahwa perusahaan 

telah mengelola modal manusia dengan baik, sebagaimana ditunjukkan 

oleh indikator modal manusia yang dapat mengoptimalkan kinerja 

perusahaan. Namun, peluang untuk meningkatkan kinerja akan lebih 

besar jika mereka memfasilitasi pembelajaran organisasi yang 

komprehensif. Saat ini, seluruh perusahaan jasa kurir dan logistik 

tengah bersaing untuk menawarkan berbagai layanan yang fokus pada 

kebutuhan pelanggan, agar paket yang dikirim tepat waktu dan dalam 

kondisi baik. Hal ini pada akhirnya akan berpengaruh pada 

kepercayaan pelanggan terhadap PT. Pos Indonesia dan berdampak 

positif pada produktivitas perusahaan. 

 

E. Studi Kasus Transformasi SDM di Indonesia 

Kinerja Pos Indonesia berdasarkan laporan Badan Usaha Milik 

Negara (BUMN) 2021, mwnunjukkan bahwa Pos Indonesia termasuk 

dalam klaster logistik bersama beberapa perusahaan lain, seperti 

Pelindo, KAI, Damri, PPD dan lainnya, dengan kontribusi 2,1% terhadap 

total aset BUMN sebesar Rp. 8.978 Triliun. Aset Pos Indonesia Tahun 

2021 tercatat sebesar Rp. 9.689 Miliar yang seluruhnya dimiliki oleh 

BUMN. Meski memiliki aset yang besar, Pos Indonesia belum mampu 

memberikan kontribusi signifikan terhadap pendapatan BUMN. Selain 
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itu, Pos Indonesia dinilai lamban dalam beradaptasi dengan perubahan 

zaman, terlihat dari penurunan pendapatannya meskipun permintaan 

layanan pengiriman terus meningkat (dpr.go.id). 

 

Tabel 6.5 Data Produktivitas Pegawai Pos Indonesia 

Regional Loket Oranger Agen 

I 3.063.683 2.448.200 824.262 

II 12.919.812 1.461.564 2.098.398 

III 1.653.672 953.913 1.471.599 

IV 3.554.857 3.566.235 2.588.354 

V 5.089.256 5.015.295 1.751.808 

VI 2.048.445 2.586.026 841.451 

Total 28.329.725 16.031.233 9.575.872 

Total Nasional 53.936.830/365 hari = 147.000 paket perhari 

Sumber: Laporan Keuangan Tahunan Pos Indonesia 

 

Tingkat produktivitas Pos Indonesia yang rendah berdasarkan 

jumlah pengiriman paket dapat dilihat pada Tabel 7.4. jika dianalisis 

lebih mendalam, diketahui bahwa Pos Indonesia hanya mengirimkan 

sekitar 147.000 paket perhari sepanjang tahun, angka yang masih jauh 

tertinggal dibandingkan perusahaan swasta yang lain. Rendahnya 

produktivitas ini dipengaruhi oleh beberapa faktor, termasuk tenaga 

kerja (sumberdaya manusia), teknologi dan peralatan (Parasuraman, 

2002). Oleh karena itu, kita perlu menyelediki peran sumber daya 

manusia dalam upaya meningkatkan kinerja perusahaan.  
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Gambar 6.1 Data Pengiriman Paket Perhari di Indonesia 
Sumber: Katadata dan data diolah, 2024 

 

Tabel dan gambar diatas memperlihatkan perbandingan 

produktivitas karyawan berdasarkan jumlah pengiriman paket per hari 

dengan perusahaan swasta. Data menunjukkan bahwa J&T memimpin 

pasar logistik dengan memiliki volume pengiriman 2 juta paket perhari. 

Sebaliknya, Pos Indonesia hanya mampu mengirimkan 147.000 paket 

per hari, sehingga tidak masuk dalam daftar lima besar perusahaan 

berdasarkan volume pengiriman harian. Hal ini mencerminkan 

masalah serius terkait rendahnya produktivitas Pos Indonesia. 

Kinerja perusahaan harus terus dianalisis secara mendalam 

mengingat persaingan bisnis yang semakin ketat. Abdullateef et al. 

(2010) mengusulkan untuk memisahkan kinerja perusahaan dari 

perspektif inovatif melalui pengukuran kinerja keuangan dan non-

keuangan. Ukuran kinerja dari perspektif subjektif dapat diterapkan 

dengan mengukur hubungan pelanggan, akuisisi pelanggan, dan retensi 

pelanggan untuk meningkatkan pangsa pasar dan kinerja perusahaan. 

Kinerja finansial dan non-finansial diukur berdasarkan pertumbuhan 

penjualan, profitabilitas, arus kas, volume penjualan, laba atas 

investasi, pangsa pasar, produk inovatif, pengembangan produk baru, 

aktivitas R&D dan inisiatif pengurangan biaya (Kaplan dan Norton, 

1992; Gupta dan Govindarajan, 1984). 
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Permasalahan lain dalam sumber daya manusia di Pos Indonesia 

adalah ketidakseimbangan dalam tingkat pendidikan karyawan yang 

dapat mempengaruhi kinerja perusahaan secara keseluruhan. Pertama, 

terdapat ketimpangan tingkat pendidikan, dimana mayoritas karyawan 

(lebih dari 85%) hanya memiliki pendidikan terakhir setingkat SMA. 

Hal ini menunjukkan bahwa sebagian besar tenaga kerja mungkin 

kurang memiliki keahlian khusus dan pengetahuan teknis yang lebih 

mendalam, yang biasanya diperoleh melalui pendidikan diploma atau 

sarjana. Kedua, terdapat keterbatasan dalam kompetensi dan keahlian, 

yang menciptakan potensi kesenjangan dalam kemampuan manajerial 

dan keahlian teknis tingkat lanjut. Kondisi ini dapat mempengaruhi 

efektivitas operasional dan kemampuan inovasi perusahaan dalam 

menghadapi tantangan bisnis modern. Ketiga, dalam hal 

pengembangan karier dan pelatihan, keterbatasan jumlah karyawan 

dengan pendidikan tinggi menekankan perlunya strategi 

pengembangan karier yang lebih agresif. Pos Indonesia perlu 

berinvestasi lebih besar dalam program pelatihan dan pendidikan 

berkelanjutan untuk meningkatkan kemampuan dan pengetahuan 

karyawan di semua tingkatan. Keempat, terkait manajemen talenta, Pos 

Indonesia mungkin menghadapi tantangan dalam mengelola 

manajemen talenta, terutama untuk posisi strategis yang memerlukan 

pengetahuan mendalam dan kemampuan analisis tinggi. Hal ini dapat 

berdampak pada proses pengambilan keputusan strategis dan 

pengembangan bisnis jangka panjang. 

Permasalahan lain dalam sumber daya manusia di Pos Indonesia 

adalah distribusi usia pegawai yang tidak ideal, yang memicu tantangan 

pengelolaan SDM yang kompleks. Pertama, dominasi karyawan berusia 

di atas 51 tahun menunjukkan bahwa Pos Indonesia memiliki jumlah 

pegawai senior yang besar. Meskipun pengalaman mereka berharga, 

banyaknya pegawai yang mendekati usia pensiun dapat menjadi 

tantangan terkait produktivitas dan kemampuan beradaptasi terhadap 

teknologi baru. Kedua, terdapat ketidakseimbangan antara jumlah 

karyawan muda dan senior, di mana karyawan di bawah 24 tahun 

sangat sedikit, hanya 111 orang, sementara terdapat jumlah signifikan 

pada kelompok usia 30-39 tahun. Ketidakseimbangan ini dapat 

mempengaruhi dinamika kerja tim dan proses transfer pengetahuan 
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antargenerasi. Karyawan muda biasanya membawa inovasi dan energi, 

sementara karyawan senior menawarkan pengalaman; keduanya 

penting untuk keberhasilan perusahaan. Ketiga, terkait kesiapan 

menghadapi pensiun massal, Pos Indonesia perlu merancang strategi 

yang mencakup suksesi, transfer pengetahuan, dan perekrutan 

karyawan baru untuk menggantikan mereka yang akan pensiun. 

Keempat, pengembangan karyawan muda membutuhkan perhatian 

khusus, dengan investasi dalam pelatihan dan pengembangan karier 

yang sangat penting untuk memastikan mereka siap mengisi posisi 

kunci di masa depan.  

Tantangan lain yang muncul dari distribusi usia yang tidak 

seimbang adalah resistensi terhadap perubahan, karyawan yang lebih 

tua cenderung lebih resisten terhadap inovasi, terutama terkait 

teknologi dan proses baru. Pos Indonesia perlu menerapkan strategi 

manajemen perubahan yang efektif agr seluruh karyawan, tanpa 

memandang usia, mampu beradaptasi dengan transformasi digital dan 

inovasi dalam industri logistik. Data pada Gambar 1.2 menunjukkan 

bahwa selama masa transformasi, hanya 15% pegawai yang 

mendukung perubahan, sedangkan 50% menolak, dan 35% abstain. 

Angka ini mencerminkan tantangan serius dalam pengelolaan SDM 

dengan distribusi usia yang tidak seimbang. 

 

 

Gambar 6.2 Resistensi Pegawai 
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Laporan survey McKinsey tahun 2019 menemukan bahwa 70% 

perusahaan gagal dalam melakukan transformasi karena faktor 

manusia. Menyadari hal ini, CEO PT. Pos Indonesia, Faizal Djoemadi 

pada acara Corporate Innovator Forum menegaskan bahwa dari tujuh 

program transformasi Pos Indonesia, transformasi sumberdaya 

manusia adalah prioritas utama. Dikatakan bahwa sumber daya 

manusia adalah mesin utama pos Indonesia. Selain itu, perlu ada 

perubahan pola pikir dri birokrasi menjadi wirausaha, yang mampu 

mengubah tantangan menjadi peluang. Salah satu perubahan yang 

harus dilakukan adalah dalam indikator kinerja utama (KPI) sumber 

daya manusia.  

Pos Indonesia memiliki potensi besar untuk menjadi peimpinan 

dalam sektor kurir dan logistik di Indonesia. Selain merupakan 

perusahaan milik BUMN yang telah beroperasi selama 277 tahun, Pos 

Indonesia juga memiliki aset besar yang tersebar hingga pelosok 

negeri, meliputi 6 kantor Regional, 42 Kantor Cabang Utama, 168 

Kantor Cabang dan ribuan agen serta cabang lainnya. Untuk meraih 

kesuksesan, Pos Indonesia dapat mencontoh transformasi yang 

dilakukan PT. KAI, yang juga mengalami kerugian dan penurunan 

kepercayaan publik namun berhasil bangkit melalui perubahan 

manajemen SDM dan kepemimpinan yang efektif. PT. KAI menerapkan 

sistem remunerasi baru yang lebih berfokus pada kinerja, merekrut 

profesional, dan menegakkan aturan yang kuat dalam pengembangan 

SDM. Keberhasilan PT. KAI dapat menjadi acuan bagi Pos Indonesia 

karena kesamaan sektor sebagai perusahaan jasa.  

Selain itu, Pos Indonesia juga bisa mengadaptasi strategi PT. 

Telkom dengan menambahkan modal asing untuk meningkatkan daya 

saing terhadap perusahaan swasta. Namun, berdasarkan Tabel 1.2, 

jumlah karyawan Pos Indonesia yang terlalu besar, mayoritas 

merupakan pegawai tetap. Walaupun ini memberikan stabilitas, 

kondisi ini membatasi fleksibilitas perusahaan dalam menyesuaikan 

kebutuhan tenaga kerja sesuai perubahan operasional. Di sisi lain, 

jumlah karyawan tidak tetap yang besar juga menambah beban biaya 

operasional, yang pada akhirnya mengurangi keuntungan yang 

diperoleh perusahaan. 
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Tabel 6.6 Jumlah Pegawai Pos Indonesia Tahun 2022 

Jenis Pegawai Total 
Karyawan Tetap 16.999 
Karyawan Kontrak 239 
Oranger Mobile 3.975 
Oranger Mawar 627 
Oranger Toko 2.832 
Oranger Loket 1.640 
Oranger Antaran 4.788 
Total Pegawai Pos Indonesia 31.100 

Sumber: Laporan Keuangan Tahunan Pos Indonesia 

 

Pos Indonesia menghadapi persaingan yang ketat dari 

perusahaan jasa pengiriman swasta. Dengan keunggulan yang dimiliki, 

seharusnya Pos Indonesia dapat memanfaatkan ini sebagai kekuatan 

untuk merebut pangsa pasar yang lebih besar (Azhari & Supriyatin, 

2020). Salah satu upaya transformasi yang dilakukan Pos Indonesia 

adalah melalui sumber daya manusia, yang bertujuan menjawab 

tantangan bisnis di tengah persaingan yang semakin ketat serta 

mengembangkan potensi bisnis dengan fokus pada peningkatkan 

pangsa pasar dan reputasi perusahaan (Aditya et al., 2023). 

Tantangan terbesar dalam transformasi SDM adalah jumlah 

pegawai yang besar. Ini bisa menjadi keunggulan, tetapi jika tidak 

dikelola dengan baik, akan menjadi beban serius bagi kinerja 

perusahaan. Tantangan lain adalah terkait pendapatan. Meskipun Pos 

Indonesia memiliki pendapatan yang signifikan, biaya yang 

dikeluarkan untuk pegawai juga besar, sehingga margin keuntungan 

menjadi sangat tipis. Jika transformasi mendasar, terutama dalam hal 

pengelolaan sumber daya manusia, tidak segera dilakukan, perusahaan 

akan mengalami kesulitan jangka panjang dalam mencapai agenda-

agenda strategisnya (Theiconomics.com, 2021). 

Beberapa program transformasi yang telah dilakukan Pos 

Indonesia antara lain: Pertama, transformasi perubahan logo baru pada 

tahun 2023. Logo baru diharapkan dapat membawa aspirasi 

perusahaan untuk menjadi solusi layanan logistik yang terintegrasi dan 

efisien serta memperkuat identitas dan tujuan perusahaan serta 

statement bahwa Pos Indonesia merupakan perusahaan logistik milik 
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Indonesia. Pemilihan warna biru melambangkan perusahaan logistik 

yang bersinergi kuat, terpercaya, dan berkomitmen penuh untuk 

melayani kebutuhan sektor logistik negara, serta warna cinnabar yang 

terinspirasi dari warna batu cinnabar yang membawa filosofi tentang 

konektivitas, pertumbuhan dan transformasi. Kedua, perubahan nilai 

perusahaan dari “CINTAPOS” menjadi “AKHLAK” yang merupakan 

singkatan dari (Amanah, Kompeten, Harmonis, Loyal, Adaptif dan 

Kolaboratif) (Sumber: BUMN 2020). Ketiga, pengurangan jumlah 

kantor regional dari sebelas kantor menjadi enam kantor saja pada 

tahun 2021. Hal ini tentu menjadi efisiensi anggaran dan dapat 

mengurangi jumlah tenaga kerja. Kelima, terdapat perubahan program 

unggulan transformasi pada tahun 2021-2025 yang lebih mengarah 

kepada tujuh transformasi meliputi, transformasi sektor bisnis agar 

meningkatkan pangsa pasar dibidang bisnis inti, yaitu kurir, jasa 

keuangan dan logistik. Transformasi produk dan jaringan dengan 

melakukan pembaruan operasional dan layanan teknologi informasi 

dari fisik menjadi digital. Transformasi proses dengan melakukan 

program transformasi proses dari manual menjadi otomasi dengan 

digitalisasi dan sentralisasi proses. Transformasi teknologi dengan 

meningkatkan kelincahan, ketersediaan, keandalan, dan penguatan 

fitur pada setiap platform. Transformasi sumber daya manusia dengan 

membangun SDM yang kompetitif, kinerja yang produktif dan sistem 

manajemen karyawan. Transformasi organsiasi dengan memperkuat 

proses penjualan dan operasional. Transformasi budaya dengan 

mengubah perilaku menjadi karakter untuk membangun soliditas dan 

tim yang terpercaya. 

 

Tabel 6.7 Status Pegawai di Pos Indonesia (2022) 

Status 2019 2020 2021 2022 
Karyawan 
Tetap 

21.349 19.913 18.338 16.999 

Karyawan 
Kontrak 

3.517 2.603 1.968 239 

Total 24.866 22.516 20.306 17.238 
Sumber: PT. Pos Indonesia (2023) 

 



 

 64 Masyhuri, S.M., M.M. 

Berdasarkan tabel di atas menunjukkan bahwa terjadi 

penurunan 30 persen selama kurun waktu Tahun 2019-2022 pada 

karyawan tetap dan kontrak, hal ini menggambarkan bahwa Pos 

Indonesia telah melakukan manajemen SDM yang baik dan terus 

melakukan regenerasi dan restrukturisasi. 

 

 

Gambar 6.3 Distribusi Latar Belakang Pendidikan SDM (2019-2022) 
Sumber: PT. Pos Indonesia (2023) 

 

Berdasarkan data pada gambar di atas menunjukkan bahwa 

jumlah tenaga kerja SMA mengalami penurunan 23 persen selama 

kurun waktu 2019-2022. Pemilihan Tahun 2019 sebagai titik awal 

transformasi karena perubahan pimpinan dimulai sejak Tahun 2020. 

 

F. Studi Kasus Transformasi SDM di Dunia 

Hasil survey terbaru dari Madgavkar et al. (2023) dari McKinsey 

yang menganalisa 1.800 perusahaan besar lintas sektor di 15 negara 

dengan berfokus pada seberapa besar fokus perusahaan dalam 

mengembangkan sumber daya manusia (modal manusia) dan 
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bagaimana kinerja perusahaan mereka dapat lebih unggul dari para 

kompetitornya. Hasil survey mereka mengelompokkan perusahaan 

menjadi empat jenis yaitu perusahaan yang berfokus pada kinerja 

keuangan (Performance-Driven Companies), perusahaan yang 

berfokus pada orang dan kinerja (P+P Winners), perusahaan yang 

berfokus pada orang (People-Focused Companies), dan perusahaan 

yang tidak memiliki pola yang jelas (Typical Performers). 

 

 

 

Gambar 6.4 McKinsey Corporate Performance Analytics (2023) 
Sumber : McKinsey Company 
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Hasil survey menunjukkan bahwa People + Performance (P+P 

Winners) unggul dalam menciptakan peluang bagi karyawan mereka 

untuk membangun keterampilan (yang diukur dengan melihat 

mobilitas internal, jam pelatihan, dan skor kesehatan organisasi) secara 

konsisten memenuhi standar tertinggi untuk kinerja finansial.  

P+P Winners membedakan diri mereka dari perusahaan yang 

berorientasi pada kinerja pada dua hal : Pertama, mereka mencapai 

hasil yang lebih konsisten dan memiliki ketahanan pendapatan yang 

lebih besar, dan mereka juga memiliki kemampuan yang lebih unggul 

untuk menarik dan mempertahankan bakat. Hal ini menjadi 

keunggulan pada saat perusahaan menghadapi hambatan ekonomi dan 

kekurangan tenaga kerja. 

P+P Winners tidak hanya konsisten melalui naik turunnya siklus 

bisnis yang normal, mereka juga lebih tangguh di masa krisis. Ketika 

pandemi melanda, mereka lebih mungkin untuk melewati krisis dan 

menghindari pukulan besar. Hanya 54% P+P Winner yang mengalami 

pengurangan lebih dari 0,5 poin persentase dalam pengembalian modal 

yang diinvestasikan dari tahun 2019 hingga 2020, dibandingkan 

dengan 65% perusahaan yang berfokus pada kinerja. Faktanya, 36% 

P+P Winner mengalami peningkatan lebih dari 0,5 poin persentase 

(dibandingkan 29% perusahaan yang berfokus pada kinerja. Lebih 

banyak P+P Winner menemukan peluang pertumbuhan di tahun-tahun 

krisis juga. Dari tahun 2019 hingga 2021, mereka menumbuhkan 

pendapatan dua kali lebih cepat dari pada perusahaan yang berfokus 

pada kinerja. Organisasi yang telah menghabiskan waktu bertahun-

tahun membangun cadangan loyalitas, niat baik, dan kapasitas inovatif 

dengan berinvestasi pada orang mungkin memiliki lebih banyak 

sumber daya internal untuk dimanfaatkan saat keadaan sulit.  

Meskipun berinvestasi pada manusia itu penting, hasil survey ini 

juga menunjukkan bahwa diperlukan unsur lain untuk mengeluarkan 

kemampuan terbaik karyawan dan menyalurkan kerja mereka menjadi 

hasil: modal organisasi yaitu praktik manajemen, sistem dan budaya 

dalam setiap perusahaan. Konsep ini mencakup segala hal mulai dari 

program pelatihan hinga alur kerja, struktur departemen dan tim, 

komunikasi karyawan, norma, budaya, dan kepemimpinan. Jika 



 

  67 MENGELOLA SUMBER DAYA MANUSIA DI ERA INDUSTRI 4.0 

elemen-elemen ini efektif, mereka dapat mengubah sekumpulan 

individu berbakat menjadi tim yang kohesif. 

 

 

Gambar 6.5 Organizational Health Index by McKinsey (2023) 

 

P+P Winner memiliki ciri khas yaitu gaya kepemimpinan yang 

konsultatif dan menantang, inovasi dan kolaborasi dari bawah ke atas, 

lingkungan kerja yang positif dan inklusif, dan penghargaan serta 

peluang kemajuan bagi karyawan. Rata-rata perusahaan yang 

menghabiskan sekitar sepertiga dari pendapatan mereka untuk modal 

manusia dan organisasi (yang diukur menggunakan proksi 

kompensasi, pengeluaran penjualan, umum, dan administrasi). Hal ini 

merupakan investasi yang signifikan dan perusahaan perlu 

membuatnya seproduktif mungkin. P+P Winners mencapai 

pertumbuhan pendapatan sekitar 30 persen lebih tinggi daripada 

perusahaan yang berfokus pada kinerja untuk setiap uang yang 

diinvestasikan dalam modal manusia dan organisasi.  

Tidak semua perusahaan akan memiliki mengikuti pola P+P 

Winner. Beberapa perusahaan hanya berfokus pada keuntungan 

keuangan, fokus pada orang mungkin tidak menjadi prioritas mereka. 

Membangun kembali budaya organisasi adalah komitmen yang sulit 
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dan berkelanjutan yang membutuhkan energi, refleksi diri, dan 

kemauan untuk mengubah pola yang sudah dikenal. Namun, 

perusahaan yang mengadopsi fokus yang lebih berorientasi pada orang 

serta budaya organisasi yang lebih menantang dan memberdayakan 

karyawan memiliki banyak keuntungan. Selain meningkatkan 

keuntungan finansial, mereka dapat meningkatkan konsistensi, 

ketahanan, retensi bakat, loyalitas karyawan, dan reputasi mereka dan 

ini merupakan ciri-ciri perusahaan yang berkembang dalam jangka 

panjang. 
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Bab 7  

Menuju Organisasi Ideal 
 

 

Pada intinya, secara demografis, sebagian besar manajer dan 

supervisor di PT. Pos Indonesia berada dalam usia produktif dan 

memiliki potensi untuk dikembangkan menjadi pemimpin di masa 

depan, dengan kemampuan teknologi yang baik dan kreativitas tinggi 

untuk menghadapi tantangan bisnis yang semakin ketat dan tidak 

menentu. Modal manusia dapat dikembangkan menjadi modal manusia 

4.0 agar lebih relevan dengan konteks industri jasa saat ini. Hal ini 

diimplementasikan melalui studi eksploratif dan prosedur second 

order, yang akhirnya mengidentifikasi sembilan item yang 

dikelompokkan menjadi tiga indikator dari modal manusia 4.0, yaitu 

keterampilan kognitif, keterampilan perilaku, dan keterampilan 

emosional. Temuan ini diharapkan dapat memberikan panduan bagi 

perusahaan jasa, terutama PT. Pos Indonesia, untuk mengelola modal 

manusia secara efektif dan efisien, sehingga dapat meningkatkan 

kinerja perusahaan. 

Modal manusia terbukti mampu meningkatkan kinerja 

organisasi. Pengelolaan modal manusia yang baik oleh PT. Pos 

Indonesia dapat berdampak positif terhadap kinerja perusahaan. 

Temuan ini menjadi referensi penting bagi perusahaan atau praktisi 

tentang perlunya pengelolaan modal manusia yang efektif dan efisien. 

Terdapat tiga indikator yang membentuk modal manusia 4.0, sehingga 

dapat dijadikan acuan dalam menentukan model pelatihan dan 

pengembangan karyawan sesuai dengan kebutuhan perusahaan yang 

sejalan dengan arah transformasi perusahaan. Modal manusia juga 

terbukti dapat mendorong inovasi organisasi di kalangan manajer PT. 

Pos Indonesia, yang dipicu oleh pengelolaan modal manusia yang baik 

sesuai dengan indikator modal manusia 4.0. Hal ini mendorong 

terciptanya inovasi dari ide dan gagasan individu yang kemudian 

dikembangkan menjadi inovasi perusahaan. Modal manusia terbukti 



 

 70 Masyhuri, S.M., M.M. 

dapat mendorong pembelajaran organisasi di kalangan manajer PT. Pos 

Indonesia, yang dipicu oleh pengelolaan modal manusia yang baik 

sesuai dengan indikator modal manusia 4.0. Ini menciptakan 

lingkungan pembelajaran yang komprehensif dan mendukung 

pengembangan kompetensi individu pegawai. Pembelajaran juga 

terbukti dapat meningkatkan kinerja organisasi. 

Inovasi organisasi memiliki peran sebagai mediator antara modal 

manusia dan kinerja organisasi, sehingga penting bagi perusahaan, 

khususnya PT. Pos Indonesia, untuk mendorong pegawai dalam 

berinovasi. Mengembangkan produk baru sebagai strategi inovasi 

dapat membantu meningkatkan kinerja perusahaan. Selain itu, 

pembelajaran organisasi berfungsi sebagai mediator antara modal 

manusia dan kinerja organisasi, sehingga penting bagi PT. Pos 

Indonesia untuk menyediakan fasilitas terbaik bagi pegawai agar 

terjadi transfer pengetahuan, baik antarpegawai maupun dengan 

narasumber dari luar perusahaan. Nilai organisasi juga berperan 

sebagai variabel moderasi dalam hubungan antara modal manusia dan 

kinerja organisasi. Oleh karena itu, PT. Pos Indonesia perlu 

memperhatikan penerapan nilai organisasi AKHLAK bagi seluruh 

pegawai, termasuk dengan memberikan reward and punishment. 

Tentu apa yang tertulis di buku ini dapat memberikan manfaat 

signifikan bagi perusahaan jasa kurir dan logistik, khususnya PT. Pos 

Indonesia. Ditemukannya konsep modal manusia 4.0 beserta sembilan 

item yang dibagi menjadi tiga indikator memberikan panduan bagi 

praktisi di perusahaan untuk mengelola modal manusia secara efektif 

dan efisien, terutama dalam menghadapi lingkungan bisnis yang tidak 

pasti dan perkembangan teknologi digital yang cepat. Penulis 

merekomendasikan agar praktisi memastikan adanya inovasi dan 

pembelajaran secara terus-menerus di tengah persaingan bisnis kurir 

dan logistik yang ketat, demi memenangkan persaingan melalui 

keunggulan kompetitif dan meningkatkan kinerja perusahaan. PT. Pos 

Indonesia perlu untuk memperhatikan indikator modal manusia 4.0, 

yaitu keterampilan kognitif, keterampilan perilaku, dan keterampilan 

emosional. Hal ini penting agar pengelolaan modal manusia dapat 

dilakukan dengan baik, menjadikan sumber daya sebagai aset yang 

berkontribusi terhadap pencapaian tujuan perusahaan. Contohnya, 
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perusahaan bisa melaksanakan pelatihan dalam bidang seperti 

keamanan siber, ilmu data, Internet of Things, desain UI/UX, dan 

otomatisasi proses robotik. 

PT. Pos Indonesia perlu memberikan perhatian serius terhadap 

manajer yang cenderung kurang berani dalam mengambil keputusan 

untuk menyelesaikan masalah. Nilai organisasi berfungsi untuk 

memperkuat pengaruh antara modal manusia dan kinerja organisasi. 

Oleh karena itu, nilai-nilai organisasi seperti AKHLAK menjadi penting 

untuk menjaga integritas pegawai dan meningkatkan profesionalisme 

dalam menjalankan tugas. Perusahaan harus menerapkan program 

internalisasi nilai AKHLAK dengan serius untuk meningkatkan kinerja 

dan pada akhirnya mencapai keunggulan kompetitif. Selain itu, PT. Pos 

Indonesia harus fokus pada transformasi sumber daya manusia, 

mengingat usianya yang sudah tua dan struktur organisasinya yang 

gemuk. Perusahaan perlu melakukan perampingan (downsizing) agar 

lebih fleksibel dan responsif terhadap perubahan lingkungan yang 

cepat dan tidak pasti. Contohnya, mengurangi jumlah divisi human 

capital dari empat menjadi satu yang mencakup manajemen strategi, 

pengembangan, layanan, dan budaya. 

PT. Pos Indonesia juga perlu memberikan perhatian serius 

kepada manajer karena mereka cenderung ragu dalam mengambil 

keputusan. Dengan bergesernya industri saat ini dari heavy asset 

menjadi light asset, perusahaan harus waspada terhadap potensi 

disrupsi. Salah satu cara adalah dengan mengoptimalkan sumber daya 

melalui kerja sama dengan mitra, seperti BUMN lain, untuk mengurangi 

biaya operasional. Contohnya, memanfaatkan layanan pengiriman 

udara dari Garuda Indonesia dan pengiriman darat dari Kereta Api 

Indonesia (KAI). 

Pengembangan teori yang menjadi landasan dari apa yang 

tertulis di buku ini meliputi modal intelektual (Sveiby, 1997), modal 

manusia (Schultz, 1961), dan kapabilitas dinamis (Teece et al., 1997). 

Implikasi ini berhubungan dengan model yang telah diperiksa. Konsep 

modal manusia dikembangkan menjadi modal manusia 4.0, yang 

sejalan dengan pendapat Fix (2018) bahwa modal manusia saat ini 

masih dipertanyakan dan tidak sepenuhnya relevan. Hal ini tentu 

mendorong kita untuk mengadaptasi konsep modal manusia menjadi 
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modal manusia 4.0 agar lebih sesuai dengan konteks PT. Pos Indonesia 

yang telah memasuki era industri 4.0 dan menerapkan teknologi secara 

menyeluruh dalam proses operasionalnya. 

Studi eksploratori dan prosedur second-order mengenai modal 

manusia 4.0 dilakukan untuk menemukan indikator-indikator yang 

menyusunnya. Ada sembilan item yang terkonfirmasi menjadi tiga 

indikator modal manusia 4.0, yaitu keterampilan kognitif, keterampilan 

perilaku, dan keterampilan emosional. Hal tersebut memberikan 

kontribusi teoretis terhadap konsep modal intelektual (Sveiby, 1997) 

dan modal manusia (Schultz, 1961), yang menekankan bahwa modal 

manusia merupakan aset penting dalam perusahaan yang memerlukan 

perhatian serius, termasuk pengembangan konsep modal manusia 

menjadi modal manusia 4.0 yang lebih relevan dengan industri jasa 

kurir dan logistik saat ini. Dengan demikian, model ini dapat menjadi 

referensi untuk membangun konstruk pada riset dan pengembangan 

selanjutnya. 

 

A. Kebijakan Praktis untuk Organisasi 

Bagi PT. Pos Indonesia, khususnya bagi praktisi di divisi human 

capital atau sumber daya manusia, diharapkan untuk lebih fokus pada 

transformasi sumber daya manusia untuk meningkatkan kinerja 

perusahaan. Demografi pegawai tentu dapat memberikan rekomendasi 

bagi perusahaan untuk memahami komposisi sumber daya manusia di 

PT. Pos Indonesia, khususnya di regional V, berdasarkan jenis kelamin, 

usia, pendidikan terakhir, dan lama bekerja. Informasi ini dapat 

digunakan sebagai dasar untuk mempertimbangkan promosi dan 

program pelatihan yang terkait dengan manajer atau supervisor. 

Terdapat tiga indikator dari modal manusia 4.0, yaitu keterampilan 

kognitif, keterampilan perilaku, dan keterampilan emosional. 

Keterampilan kognitif mencakup kemampuan yang digunakan otak 

untuk memproses informasi, seperti membaca, mengenali, dan 

mengelola data. Implikasi praktis dari indikator keterampilan kognitif 

yang dapat diterapkan di PT. Pos Indonesia antara lain kemampuan di 

bidang informasi dan teknologi. Perusahaan perlu mencari talenta yang 

memiliki keahlian dalam cyber security, data science, Internet of Things 
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(IoT), UI/UX design, dan Robotic Process Automation (RPA). Keahlian-

keahlian tersebut dapat ditingkatkan melalui pelatihan intensif yang 

fokus pada pengembangan keterampilan individu karyawan. 

Pentingnya keterampilan kognitif dapat ditingkatkan melalui 

program pelatihan yang membantu karyawan membangun dasar 

berpikir, belajar, dan kapasitas belajar untuk mengingat, membaca, 

fokus, dan bernalar dengan efisien. Indikator selanjutnya adalah level 

pendidikan, di mana perusahaan perlu terus melakukan rekrutmen dan 

promosi berdasarkan tingkat pendidikan karyawan. Misalnya, untuk 

jabatan manajer dan supervisor di kantor cabang, diharapkan minimal 

memiliki pendidikan S-1 atau S-2, karena hal ini berhubungan dengan 

pola pikir dan wawasan calon manajer. Selain itu, pengalaman kerja dan 

keterampilan dalam mengambil keputusan juga menjadi pertimbangan 

penting. Seleksi yang ketat dan terukur dapat dilakukan sebelum 

melakukan promosi atau rekrutmen. Indikator ketiga dari 

keterampilan kognitif adalah komunikasi. Perusahaan dapat 

mewajibkan karyawan untuk memiliki kemampuan komunikasi yang 

baik, karena hal ini penting untuk menjaga dan memperluas hubungan 

dengan rekan kerja, menghindari kesalahpahaman, dan meningkatkan 

jenjang karier. Keterampilan komunikasi dapat ditingkatkan melalui 

pelatihan yang disesuaikan untuk masing-masing individu, mengingat 

setiap karyawan memiliki kecepatan dan gaya belajar yang berbeda. 

Alternatif lain yang dapat dilakukan adalah mengadakan kegiatan 

interaktif dan lokakarya yang menggabungkan aktivitas membangun 

komunikasi dengan kerja tim. 

Keterampilan perilaku (behavior skill) merupakan kemampuan 

yang membantu menggambarkan individu melalui motif, pengetahuan, 

dan sifat yang terlihat dari cara individu berperilaku. Implikasi praktis 

dari keterampilan perilaku yang dapat diterapkan di PT. Pos Indonesia 

meliputi kreativitas, di mana seluruh karyawan diharapkan dapat 

memecahkan masalah dengan cara yang kreatif. Beberapa langkah 

praktis yang dapat diambil antara lain melakukan brainstorming dan 

peran-peran (roleplay) bersama tim untuk mengidentifikasi masalah 

secara mendetail dan berlatih dengan para pemangku kepentingan 

yang terlibat. Selain itu, karyawan juga dapat bertemu dengan orang 

yang tepat untuk berbagi ide dan mendapatkan perspektif baru. 
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Keterampilan perilaku ini dapat ditingkatkan dengan cara perusahaan 

memberikan apresiasi terhadap ide-ide kreatif dari karyawan, 

memberdayakan tim inovasi, menyediakan ruang dan kesempatan 

untuk mengemukakan pendapat, serta menciptakan lingkungan kerja 

yang menyenangkan. Pelatihan yang dapat dilakukan adalah pelatihan 

keterampilan perilaku, yang merupakan proses pembelajaran induktif 

yang bertujuan untuk memperkuat kemampuan dasar seperti rasa, 

kesadaran, penerimaan, kedisiplinan, dan komitmen. 

Indikator kedua dari keterampilan perilaku adalah pengalaman 

kerja, di mana perusahaan membutuhkan karyawan dengan 

pengalaman kerja yang baik, terutama di bidang logistik. Seiring 

dengan pergeseran fokus bisnis Pos Indonesia dari layanan pengiriman 

surat ke pengiriman logistik dengan barang yang lebih besar, 

perusahaan memerlukan karyawan yang ahli di bidang logistik. 

Keterampilan yang dibutuhkan meliputi: 1) Keterampilan manajemen, 

yaitu kemampuan untuk merencanakan, melaksanakan, dan mengelola 

proyek dengan baik untuk memastikan kinerja efisien di setiap tahap 

rantai pasok; 2) Kemampuan analitis, yaitu kemampuan untuk 

mengolah data guna memahami berbagai kebutuhan logistik; dan 3) 

Keterampilan teknologi logistik, yaitu kemampuan untuk 

menggunakan teknologi terbaru untuk meningkatkan efisiensi dan 

efektivitas operasi logistik. Hal ini dapat ditingkatkan melalui pelatihan 

manajemen logistik yang berfokus pada aplikasi praktis di lapangan. 

Indikator ketiga adalah orientasi pelayanan, di mana perusahaan 

membutuhkan karyawan yang memiliki jiwa melayani. Beberapa 

kemampuan yang harus dimiliki karyawan di PT. Pos Indonesia adalah: 

1) Rasa hormat, dengan menghormati seluruh pelanggan tanpa 

terkecuali; 2) Kemampuan persuasif, yaitu mengajak pelanggan untuk 

menggunakan produk baru; 3) Responsif, dengan merespons 

pertanyaan dan keluhan pelanggan untuk menjalin hubungan baik; 4) 

Kemampuan mendengarkan, dengan memahami permasalahan 

pelanggan; dan 5) Kemampuan memecahkan masalah, dengan 

memberikan solusi terbaik dan alternatif kepada pelanggan. Semua ini 

dapat ditingkatkan melalui pembiasaan dan membudayakan jiwa 

melayani, mengingat Pos Indonesia adalah perusahaan milik negara 



 

  75 MENGELOLA SUMBER DAYA MANUSIA DI ERA INDUSTRI 4.0 

yang memiliki kewajiban untuk melayani seluruh masyarakat 

Indonesia.  

Keterampilan emosional (emotional skill) merupakan 

kemampuan yang mencerminkan cara seseorang mengekspresikan 

perasaan terhadap orang lain, situasi, dan pengalaman. Implikasi 

praktis dari keterampilan emosional yang dapat diterapkan di PT. Pos 

Indonesia mencakup kemampuan adaptasi, di mana perusahaan 

mendorong karyawan untuk menyesuaikan diri dengan perubahan. 

Beberapa perilaku yang dapat diterapkan meliputi kemampuan untuk 

menyesuaikan diri dengan lingkungan dan situasi yang ada. 

Keterampilan ini juga dapat digunakan untuk mengelola stres individu 

dan meningkatkan produktivitas. Peningkatan keterampilan emosional 

dapat dilakukan melalui pelatihan keterampilan kecerdasan emosional, 

yang dirancang untuk memberikan pemahaman mendalam tentang 

teknik pengelolaan emosi dalam aspek keterampilan manajerial untuk 

mendukung kinerja perusahaan. 

Indikator kedua adalah kepedulian terhadap etika, di mana 

perusahaan mencari karyawan yang mengedepankan etika dan 

memahami hak serta kewajiban yang dimiliki oleh semua karyawan. Ini 

berkaitan dengan aturan dan norma yang berlaku di perusahaan, di 

mana karyawan harus mengetahui dan melaksanakan hak dan 

kewajiban yang telah ditetapkan, baik secara tertulis maupun tidak. 

Sementara indikator ketiga adalah hubungan dengan rekan kerja dan 

pelanggan, di mana perusahaan membutuhkan karyawan yang dapat 

membangun hubungan baik dengan pelanggan. Beberapa langkah 

praktis yang dapat diambil meliputi: 1) Komunikasi yang efektif, 2) 

Empati dan kepedulian, 3) Keterampilan analitis, 4) Pemahaman 

tentang bisnis, 5) Keterampilan berorientasi pada pelanggan, dan 6) 

Keterampilan penjualan. 

Dari statistik deskriptif mengenai modal manusia, terlihat bahwa 

indikator keterampilan emosional memiliki item dengan nilai rata-rata 

tertinggi, yaitu kebutuhan perusahaan akan karyawan yang mampu 

berhubungan baik dengan pelanggan. Ini menjadi rekomendasi bagi PT. 

Pos Indonesia untuk terus melakukan seleksi ketat terhadap calon 

karyawan dan memberikan pelatihan intensif agar karyawan dapat 

menjalin hubungan baik dengan rekan kerja dan pelanggan. Sebaliknya, 
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item dengan nilai rata-rata terendah menunjukkan bahwa seluruh 

karyawan perlu berani mengambil risiko dalam memecahkan masalah. 

Ini perlu menjadi perhatian serius bagi PT. Pos Indonesia, karena 

manajer cenderung kurang berani dalam mengambil keputusan untuk 

menyelesaikan masalah. Rekomendasi untuk meningkatkan 

kemampuan pengambilan keputusan termasuk memberikan 

kepercayaan penuh kepada karyawan dan memberikan stimulus 

melalui learning by doing. 

Pengelolaan modal manusia yang baik oleh PT. Pos Indonesia 

dapat meningkatkan kinerja perusahaan. Hal ini tentu menjadi acuan 

bagi perusahaan atau praktisi mengenai pentingnya pengelolaan modal 

manusia secara efektif dan efisien. Terdapat juga tiga indikator yang 

membentuk modal manusia 4.0, yang dapat dijadikan pedoman dalam 

menentukan model pelatihan dan pengembangan karyawan sesuai 

dengan kebutuhan perusahaan dan arah transformasi yang diinginkan. 

Karena terdapat pengaruh signifikan antara modal manusia dan 

inovasi organisasi, maka rekomendasi yang dapat diambil adalah agar 

PT. Pos Indonesia terus melaksanakan pengelolaan modal manusia 

yang efektif dan memenuhi kebutuhan talenta yang relevan, sehingga 

dapat mendorong inovasi yang berasal dari ide dan gagasan karyawan. 

Inovasi menjadi faktor kunci bagi perusahaan dalam memenangkan 

persaingan di industri jasa kurir dan logistik dalam jangka panjang. 

Terdapat pula pengaruh signifikan antara modal manusia dan 

pembelajaran organisasi, sehingga rekomendasi yang diberikan adalah 

agar PT. Pos Indonesia terus mengelola modal manusia dengan efektif, 

sehingga dapat memenuhi kebutuhan talenta dan menciptakan 

lingkungan pembelajaran yang menyeluruh. Pembelajaran organisasi 

yang baik akan menjadi aset berharga bagi perusahaan di tengah 

lingkungan bisnis yang terus berkembang dengan cepat. 

Perusahaan atau praktisi perlu memberikan perhatian serius 

terhadap penerapan nilai organisasi yang berupa AKHLAK. Pengelolaan 

modal manusia yang tepat dan efektif, bersama dengan nilai-nilai ini, 

dapat meningkatkan kinerja perusahaan secara berkelanjutan. Nilai-

nilai tersebut meliputi amanah, kompeten, harmonis, loyal, adaptif, dan 

kolaboratif, yang berfungsi untuk memperkuat integritas pegawai serta 

menjadikan mereka lebih profesional dalam bekerja, sehingga 
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berdampak positif pada komitmen dan produktivitas. Mereka juga 

perlu memberikan kesempatan kepada pegawai untuk menyampaikan 

ide dan gagasan yang dapat diubah menjadi inovasi demi kemajuan 

perusahaan. Selain pengelolaan modal manusia yang efektif, hal ini 

akan berkontribusi pada peningkatan kinerja perusahaan secara 

berkelanjutan. Inovasi tersebut mencakup inovasi produk, pemasaran, 

dan pelayanan untuk mempercepat pengiriman serta mengurangi 

biaya operasional. 

Perusahaan harus memberi ruang lebih kepada pegawai untuk 

mengembangkan kompetensi mereka, baik melalui pelatihan yang 

disediakan perusahaan maupun yang dilakukan di luar perusahaan 

sesuai bidang pekerjaan. Dengan pengelolaan modal manusia yang 

tepat, hal ini dapat meningkatkan kinerja perusahaan secara 

berkelanjutan. Pembelajaran tersebut mencakup pengembangan diri, 

pembelajaran berbasis kelompok, dan sarana berbagi pengetahuan 

agar operasional perusahaan lebih efektif, terutama jika pegawai 

menguasai teknologi canggih dan mengutamakan cara kerja yang 

efisien daripada terjebak dalam rutinitas birokrasi. Pada intinya, 

pembelajaran organisasi memiliki pengaruh yang lebih besar 

dibandingkan inovasi. Hal ini menunjukkan bahwa pembelajaran 

organisasi merupakan solusi terpenting bagi Pos Indonesia saat ini. 

Kondisi di lapangan mendukung hal ini, di mana Pos Indonesia sedang 

dalam proses transformasi menyeluruh yang memicu pembelajaran, 

baik secara alami maupun yang sengaja dibentuk oleh perusahaan 

untuk mengurangi tingkat retensi karyawan terhadap visi perubahan 

yang diusung oleh komisaris dan direksi. 
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