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Abstrak

Transformasi digital pada UMKM tidak cukup hanya dengan menyediakan teknologi, tetapi juga
memerlukan pengetahuan, keterampilan, proses belajar, serta kemampuan organisasi untuk
memanfaatkannya. Penelitian ini bertujuan memahami bagaimana modal manusia berkembang
menjadi kapabilitas organisasi dan mendukung transformasi digital serta kinerja berkelanjutan
UMKM Indonesia selama 2020-2025. Penelitian menggunakan studi kasus multipel pada enam
UMKM. Data diperoleh melalui wawancara mendalam, observasi, dokumen, dan artefak digital,
kemudian dianalisis secara tematik dan dibandingkan antar kasus. Hasil penelitian menunjukkan
bahwa investasi modal manusia memberikan dampak ketika pengetahuan dan keterampilan individu
dapat dibagikan, didokumentasikan, didelegasikan, dan diterapkan dalam rutinitas organisasi.
Digitalisasi juga tidak berlangsung secara otomatis, melainkan melalui proses penyesuaian antara
peluang, kebutuhan pengendalian, dan beban kerja. Temuan ini memperlihatkan keterkaitan antara
modal manusia, kapabilitas organisasi, dan teknologi dalam membangun keberlanjutan ekonomi,
sosial, dan lingkungan UMKM. Implikasi penelitian ini menegaskan bahwa program penguatan
UMKM perlu diarahkan tidak hanya pada penyediaan infrastruktur digital, tetapi juga pada
pengembangan kapasitas sumber daya manusia, pembelajaran organisasi, dan pendampingan
berkelanjutan agar teknologi dapat dikonversi menjadi nilai ekonomi dan keberlanjutan usaha.

Kata Kunci:
Investasi Modal Manusia, Kapabilitas Organisasi, Transformasi Digital, Kinerja Berkelanjutan,
UMKM Indonesia.

Abstract

Digital transformation in MSMEs cannot be achieved merely by providing technology, it also
requires knowledge, skills, learning processes, and organizational capabilities to effectively utilize
technological resources. This study aims to understand how human capital develops into
organizational capabilities and supports digital transformation and sustainable performance of
Indonesian MSMEs during 2020-2025. The study employs a multiple-case study approach involving
six MSMEs. Data were collected through in-depth interviews, observations, documents, and digital
artifacts, and were analyzed using thematic analysis and cross-case comparison. The findings
indicate that human capital investment generates meaningful impacts when individual knowledge
and skills can be shared, documented, delegated, and embedded into organizational routines.
Digitalization also does not occur automatically but develops through an adaptive process involving
the alignment of opportunities, control requirements, and workload considerations. These findings
demonstrate the interconnectedness of human capital, organizational capabilities, and technology in
fostering the economic, social, and environmental sustainability of MSMEs. The practical
implication of this study highlights that MSME development programs should focus not only on
providing digital infrastructure but also on strengthening human resource capabilities,
organizational learning, and continuous support mechanisms to enable technology to be transformed
into economic value and sustainable business performance.

Key Word:
Human Capital Investment, Organizational Capabilities, Digital Transformation, Sustainable
Performance, Indonesian MSMEs.

Information Production:

© 2026 by the authors of this article. This work is licensed under an Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA 4.0)

PENDAHULUAN

Periode Periode 2020-2025 menempatkan usaha mikro, kecil, dan menengah (UMKM) Indonesia dalam

rangkaian perubahan yang tidak hanya memengaruhi cara produk dipasarkan, tetapi juga mengubah cara
pemilik mengambil keputusan, pekerja menjalankan tugas, pelanggan berinteraksi dengan usaha, dan
organisasi mempertahankan keberlangsungannya. Peralihan pesanan ke kanal digital, penggunaan pembayaran
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elektronik, kebutuhan pencatatan yang lebih cepat, serta perubahan perilaku pelanggan mendorong UMKM
untuk mengadopsi teknologi dalam kondisi sumber daya yang terbatas. Kajian mengenai transformasi digital
UMKM menunjukkan bahwa digitalisasi membuka peluang perluasan pasar, efisiensi operasional, dan
peningkatan daya saing, tetapi masih menghadapi kendala kompetensi, modal, keamanan data, dan kesiapan
organisasi (Purnomo et al., 2024; Anatan & Nur, 2023).

Namun, transformasi digital UMKM tidak dapat dipahami hanya berdasarkan jumlah teknologi yang
digunakan. Teknologi membutuhkan kemampuan organisasi untuk memahami manfaatnya, menyesuaikannya
dengan kebutuhan usaha, serta mengintegrasikannya ke dalam proses kerja. Bagi pemilik, teknologi dapat
menjadi solusi terhadap perubahan pasar sekaligus menghadirkan kebutuhan baru berupa biaya, waktu belajar,
dan perubahan kebiasaan. Bagi pekerja, digitalisasi dapat membuka kesempatan pengembangan kompetensi,
tetapi juga dapat meningkatkan tuntutan pekerjaan, beban administratif, dan kebutuhan adaptasi yang
berkelanjutan.

Persoalan utama transformasi digital terletak pada kemampuan organisasi mengubah pengetahuan
individual menjadi kemampuan kolektif. Pengetahuan dan keterampilan pekerja menjadi bernilai ketika dapat
dibagikan, didokumentasikan, dikoordinasikan, dan diterapkan dalam rutinitas organisasi. Modal manusia,
kapabilitas organisasi, dan teknologi karena itu perlu dipahami sebagai konfigurasi yang saling berhubungan,
bukan sebagai faktor yang berdiri sendiri (Blanka et al., 2022; Anam & Sopiah, 2024).

Human Capital Theory menjelaskan bahwa pengetahuan, keterampilan, pengalaman, dan kemampuan
belajar individu merupakan bentuk investasi yang dapat meningkatkan kapasitas organisasi. Namun, modal
manusia tidak secara otomatis menghasilkan kinerja apabila kompetensi individu tidak dikembangkan menjadi
kemampuan organisasi. Perspektif Resource-Based View menjelaskan bahwa organisasi memperoleh
keunggulan melalui kombinasi sumber daya yang bernilai dan sulit ditiru, sedangkan Dynamic Capabilities
Theory menjelaskan bagaimana organisasi memperbarui dan mengonfigurasi kembali sumber daya melalui
proses sensing, seizing, dan transforming ketika menghadapi perubahan lingkungan.

Dalam konteks UMKM, proses tersebut sering berlangsung secara informal melalui pembelajaran
mandiri, pendampingan antarpekerja, interaksi dengan pelanggan, eksperimen teknologi, serta penyelesaian
masalah sehari-hari. Kompetensi seorang pekerja dapat menjadi sumber daya strategis apabila organisasi
mampu membangun mekanisme berbagi pengetahuan, pembagian kewenangan, dokumentasi, dan
pembentukan rutinitas. Sebaliknya, ketika pengetahuan hanya melekat pada individu tertentu, kapabilitas
organisasi menjadi rentan terhadap perubahan dan ketergantungan personal.

Literatur terdahulu menunjukkan bahwa kapabilitas digital, orientasi teknologi, dan kemampuan
manajerial memiliki hubungan dengan transformasi dan kinerja UMKM. Namun, sebagian besar penelitian
masih didominasi pendekatan survei potong lintang, model persamaan struktural, dan analisis bibliometrik
yang berfokus pada hubungan antar konstruk. Pendekatan tersebut belum sepenuhnya menjelaskan bagaimana
proses perubahan berlangsung di tingkat organisasi, bagaimana kompetensi individual berubah menjadi
kapabilitas kolektif, bagaimana pekerja mengalami perubahan akibat digitalisasi, serta bagaimana organisasi
menyeimbangkan hasil ekonomi dengan aspek sosial dan lingkungan.

Selain itu, penelitian sebelumnya lebih banyak menempatkan pemilik atau manajer sebagai sumber
informasi utama, sementara pengalaman pekerja yang menggunakan teknologi dalam aktivitas operasional
sehari-hari masih terbatas. Kesenjangan temporal juga terlihat karena sebagian besar penelitian belum
merekonstruksi proses perubahan, pembelajaran, eksperimen, dan penyesuaian organisasi dalam menghadapi
percepatan digitalisasi selama periode 2020-2025.

Penelitian ini mengisi kesenjangan tersebut melalui studi kasus multipel pada enam UMKM Indonesia
dengan unit analisis tertanam yang mencakup perspektif pemilik, manajer, dan pekerja. Penelitian berfokus
pada proses ketika investasi modal manusia dikembangkan menjadi kapabilitas organisasi, bagaimana
kapabilitas tersebut mendukung transformasi digital, serta bagaimana transformasi tersebut berkontribusi
terhadap pembentukan kinerja berkelanjutan yang mencakup dimensi ekonomi, sosial, dan lingkungan.

Berdasarkan kesenjangan tersebut, penelitian ini menjawab pertanyaan utama: bagaimana investasi
modal manusia dikonfigurasi melalui kapabilitas organisasi dan transformasi digital dalam proses
pembentukan kinerja berkelanjutan UMKM Indonesia selama 2020-2025?

Penelitian ini bertujuan menjelaskan bentuk investasi modal manusia, mekanisme perubahan
pengetahuan individual menjadi kemampuan kolektif, proses sensing-seizing-transforming dalam transformasi
digital, perubahan pekerjaan akibat digitalisasi, serta bagaimana UMKM memaknai keberlanjutan ekonomi,
sosial, dan lingkungan.

Penelitian ini memberikan kontribusi teoritis melalui integrasi Human Capital Theory, Resource-Based
View, dan Dynamic Capabilities Theory dalam menjelaskan hubungan manusia-organisasi-teknologi sebagai
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suatu konfigurasi prosesual. Kontribusi praktis penelitian ini adalah memberikan pemahaman bahwa
penguatan UMKM tidak cukup hanya melalui penyediaan teknologi, tetapi juga membutuhkan pengembangan
kapasitas manusia, pembelajaran organisasi, dan dukungan berkelanjutan agar teknologi dapat menghasilkan
nilai ekonomi, sosial, dan lingkungan.

Tabel 1. Posisi Penelitian terhadap Literatur Terdahulu

Dimensi Kecenderungan literatur Kesenjangan Posisi penelitian
Tingkat analisis  Individu atau organisasi secara Proses mikro-organisasi kurang Menghubungkan pengalaman
terpisah terjelaskan aktor dengan rutinitas organisasi
Aktor Pemilik/manajer dominan Suara pekerja terbatas Unit tertanam pemilik-manajer-
pekerja
Waktu Potong lintang Titik balik dan pembelajaran tidak Rekonstruksi temporal 2020-2025
terlihat
Digitalisasi Adopsi dan intensitas Kedalaman perubahan kerja kurang  Digitalisasi sebagai proses
jelas sosioteknis
Kinerja Keuangan atau skor agregat Makna sosial-lingkungan terbatas Keberlanjutan ~ ekonomi-sosial-
lingkungan
Teori HCT, RBYV, atau DCT terpisah Penjelasan parsial Integrasi HCT-RBV-DCT

Kerangka konseptual penelitian bersifat prosesual: investasi modal manusia membentuk kompetensi;
mekanisme berbagi pengetahuan, delegasi, dokumentasi, dan rutinitas mengubah kompetensi menjadi
kapabilitas organisasi; kapabilitas sensing, seizing, dan transforming memungkinkan integrasi teknologi;
transformasi menghasilkan konsekuensi ekonomi, sosial, dan lingkungan; sedangkan hasil dan kegagalan
memicu pembelajaran baru.

METODE PENELITIAN

Penelitian Penelitian menggunakan pendekatan kualitatif dengan desain studi kasus multipel tertanam
(multiple embedded case study). Desain ini dipilih karena penelitian bertujuan menjelaskan bagaimana proses
pengembangan kemampuan manusia, pemanfaatan teknologi, perubahan rutinitas organisasi, dan
pembentukan kinerja berkelanjutan berlangsung dalam konteks nyata UMKM. Setiap UMKM diperlakukan
sebagai satu kasus, sedangkan pemilik, manajer, pekerja, praktik pengembangan sumber daya manusia,
rutinitas digital, dokumen organisasi, dan artefak digital diposisikan sebagai unit tertanam (embedded units).
Paradigma penelitian bersifat interpretif dengan sensitivitas realisme kritis. Paradigma interpretif digunakan
untuk memahami makna yang diberikan partisipan terhadap pembelajaran, teknologi, perubahan pekerjaan,
dan keberlanjutan. Sensitivitas realisme kritis digunakan untuk mempertimbangkan pengaruh kondisi material
dan struktural seperti keterbatasan modal, ketergantungan terhadap platform digital, akses pelatihan, struktur
pasar, dan relasi kekuasaan.

Periode 2020-2025 digunakan sebagai batas temporal pengalaman organisasi dan bukan sebagai data
panel atau pengukuran longitudinal kuantitatif. Data penelitian merupakan data lapangan empiris yang
diperoleh secara langsung dari enam UMKM yang menjadi kasus penelitian, bukan data simulasi, ilustrasi,
maupun pilot study. Periode tersebut direkonstruksi secara retrospektif melalui wawancara berbasis garis
waktu, dokumen organisasi, jejak digital, dan narasi lintas aktor. Rekonstruksi diarahkan untuk
mengidentifikasi fase gangguan, respons awal, proses pembelajaran, adopsi teknologi, kegagalan, perubahan
peran, serta konsolidasi kapabilitas organisasi.

Pemilihan kasus menggunakan purposive sampling berbasis variasi maksimum. Enam UMKM dipilih
untuk merepresentasikan variasi sektor usaha, skala organisasi, lokasi, tingkat kematangan digital, praktik
pengembangan sumber daya manusia, dan orientasi keberlanjutan. Kriteria inklusi meliputi: (1) telah
beroperasi paling lambat sejak tahun 2020; (2) memiliki minimal tiga orang yang terlibat secara rutin dalam
aktivitas usaha; (3) menggunakan teknologi digital pada sedikitnya dua fungsi organisasi; (4) mengalami
perubahan proses kerja akibat penggunaan teknologi; dan (5) bersedia memberikan akses informasi dari
berbagai perspektif internal organisasi.

Partisipan penelitian terdiri atas pemilik, manajer atau pengelola, serta pekerja kunci pada setiap
UMKM. Secara keseluruhan, penelitian melibatkan 24-30 partisipan utama yang dipilih berdasarkan relevansi
pengalaman, kedalaman informasi, variasi perspektif, dan kemampuan memberikan gambaran kronologis
perubahan organisasi. Informan eksternal dapat ditambahkan apabila diperlukan untuk memahami konteks
ekosistem usaha. Pemilihan jumlah partisipan tidak ditujukan untuk menghasilkan generalisasi statistik, tetapi
untuk mencapai kedalaman informasi dan kecukupan analisis lintas kasus (Dahal et al., 2024; Wutich et al.,
2024).
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Data dikumpulkan melalui wawancara mendalam semi-terstruktur, observasi nonpartisipatif atau
partisipasi terbatas, analisis dokumen, dan artefak digital. Wawancara dengan pemilik berfokus pada sejarah
usaha, keputusan strategis, investasi modal manusia, penggunaan teknologi, dan pemaknaan keberlanjutan.
Wawancara dengan manajer berfokus pada implementasi, koordinasi, dan evaluasi perubahan organisasi.
Wawancara dengan pekerja berfokus pada pengalaman belajar, penggunaan teknologi, perubahan pekerjaan,
beban kerja, dukungan organisasi, serta resistensi terhadap perubahan.

Tabel 2. Rancangan Sumber Data dan Teknik Analisis

Sumber data Fokus Analisis Produk

Wawancara pemilik  Sejarah, keputusan, investasi, strategi Tematik dan temporal Narasi kasus dan titik balik

Wawancara manajer  Koordinasi, implementasi, evaluasi Tematik Mekanisme organisasi

Wawancara pekerja  Pembelajaran, beban, resistensi, perubahan kerja  Perbandingan perspektif =~ Tema pengalaman kerja

Observasi Penggunaan teknologi, interaksi, rutinitas Memo dan triangulasi Deskripsi praktik

Dokumen/artefak Kronologi, pencatatan, promosi, prosedur Analisis konteks Bukti pendukung
HASIL DAN PEMBAHASAN

Penelitian ini menghasilkan empat tema utama yang menjelaskan proses transformasi modal manusia
menjadi kapabilitas organisasi dan kontribusinya terhadap transformasi digital serta kinerja berkelanjutan
UMKM. Analisis dilakukan melalui perbandingan lintas kasus dengan mempertahankan karakteristik unik
masing-masing UMKM. Temuan empiris disajikan terlebih dahulu berdasarkan pengalaman aktor, praktik
organisasi, dan perubahan proses kerja. Pembahasan teoritis kemudian digunakan untuk menjelaskan
bagaimana temuan tersebut memperluas pemahaman mengenai Human Capital Theory, Resource-Based View,
dan Dynamic Capabilities Theory.

Enam kasus UMKM menunjukkan variasi dalam tingkat kematangan digital, mekanisme pembelajaran,
distribusi kewenangan, serta praktik keberlanjutan. Perbedaan tersebut menunjukkan bahwa penggunaan
teknologi tidak menghasilkan dampak yang seragam. Kinerja digital dipengaruhi oleh kemampuan organisasi
dalam mengubah pengetahuan individu menjadi rutinitas kolektif, membangun sistem pembelajaran, serta
mengelola konsekuensi sosial dan lingkungan dari perubahan teknologi.

Tabel 3. Profil Enam Kasus Simulatif

Kasus  Sektor/konteks Pekerja  Posisi digitalisasi 2025 Karakter utama

A Kuliner, urban Jawa Barat 8 Berkembang, belum terintegrasi  Pengetahuan digital terkonsentrasi

B Fesyen, urban Jawa Tengah 15 Relatif terintegrasi Tim digital, inventori, evaluasi
rutin

C Kerajinan, peri-urban Yogyakarta 12 Berkembang bertahap Kolaborasi pengrajin dan desain
digital

D Produk herbal, Sumatera Selatan 9 Dasar menuju berkembang Pencatatan ganda dan keputusan
terpusat

E Kopi spesialti, DKI Jakarta 11 Tinggi secara teknologi Beban digital dan akses data tidak
merata

F Olahan rumput laut, Sulawesi Selatan 7 Berkembang melalui ekosistem  Dukungan pendamping dan pasar
B2B

Tema 1: Belajar dalam Keterdesakan

Pada empat kasus, pembelajaran digital tidak dimulai melalui perencanaan pengembangan SDM.
Perubahan pasar mendorong pemilik dan pekerja menggunakan media sosial, aplikasi pesan, marketplace, dan
pencatatan digital sebelum memahami sepenuhnya fungsi teknologi. Pembelajaran muncul sebagai respons
terhadap krisis. Pada UMKM-A, pemilik menyerahkan akun marketplace kepada pekerja muda karena
dianggap paling terbiasa menggunakan telepon pintar. Keputusan tersebut menyelesaikan kebutuhan jangka
pendek, tetapi tidak diikuti dokumentasi dan pelatihan silang.

“Waktu pesanan mulai masuk dari aplikasi, saya sebenarnya juga belajar dari nol. Pemilik cuma bilang,

‘Kamu yang muda, coba pegang.’ Saya belajar malam dari video. Besoknya langsung harus jawab
pelanggan.” (A-PK2, kutipan simulatif)

Pada UMKM-D, pemilik mengikuti pelatihan digital tetapi mempertahankan akses akun secara pribadi.
Pelatihan meningkatkan pengetahuan pemilik, tetapi sentralisasi penggunaan pengetahuan memperbesar beban
pemilik dan menghambat pembentukan kemampuan kolektif. Pelatihan juga tidak selalu mengubah pekerjaan.
Pekerja UMKM-D menjalankan pencatatan digital dan manual secara bersamaan karena pemilik belum
mempercayai sistem baru. Situasi tersebut menunjukkan bahwa investasi manusia kehilangan nilai ketika tidak
disertai perubahan struktur, waktu, kewenangan, dan evaluasi.
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Tema 2: Mengeluarkan Pengetahuan dari Kepala Individu

Pada seluruh kasus, pemilik menjadi pusat keputusan. Sentralitas mempercepat respons awal, tetapi
dapat menciptakan kemacetan ketika volume dan kompleksitas meningkat. Delegasi tugas tidak selalu diikuti
delegasi kewenangan dan akses informasi.

UMKM-B menunjukkan titik balik ketika pemilik menetapkan batas diskon dan memberikan
kewenangan operasional kepada tim. Pekerja menilai perubahan utama bukan pemasangan aplikasi, tetapi
kepercayaan untuk menggunakan informasi dan mengambil tindakan.

“Perubahannya bukan karena aplikasinya. Kami mulai berubah ketika pemilik tidak lagi memeriksa
setiap pesan. Kami diberi batas diskon dan boleh memutuskan selama tidak melewati batas itu.” (B-PK2,
kutipan simulatif)

UMKM-C membangun dokumentasi sederhana mengenai jenis kayu, ukuran, kesalahan, dan modifikasi
pelanggan. Dokumentasi tidak menggantikan pengetahuan pengrajin, tetapi membuat pengalaman dapat
dibagikan. Kapabilitas mulai terbentuk ketika pengetahuan keluar dari ingatan individual dan masuk ke
rutinitas bersama.

UMKM-A mengalami gangguan ketika pengelola akun digital keluar. Akun dapat dipulihkan, tetapi pola
komunikasi pelanggan dan strategi promosi tidak terdokumentasi. Peristiwa tersebut membedakan
kepemilikan aset digital dari kepemilikan kapabilitas digital.

Tema 3: Digitalisasi sebagai Negosiasi

UMKM-B, E, dan F mengalami perluasan pasar melalui kanal digital. Namun, perluasan juga
meningkatkan kebutuhan respons, pencatatan, penyesuaian produk, dan penanganan komplain. Pemilik
melihat perluasan sebagai keberhasilan, sedangkan pekerja memberikan makna yang lebih ambivalen.

“Dulu masalah berhenti ketika toko tutup. Sekarang pesan masuk malam, dan pelanggan melihat status
online. Kalau tidak dibalas, besok ada komplain.” (B-PK3, kutipan simulatif)

Pada UMKM-E, POS dan CRM mengurangi kesalahan transaksi, tetapi menambah tugas input dan
pemantauan. Sistem yang dinilai efisien oleh pemilik dapat dialami sebagai intensifikasi kerja oleh pekerja.
Dashboard juga berfungsi sebagai alat koordinasi dan pengawasan secara bersamaan.

Platform membuka akses pasar, tetapi mengurangi sebagian kendali terhadap biaya, aturan, visibilitas,
dan data pelanggan. UMKM-F berupaya mengurangi ketergantungan dengan membangun hubungan langsung
melalui komunitas pemasok dan pendamping. Kasus E menjadi kasus negatif terhadap asumsi bahwa
penggunaan teknologi tinggi selalu menghasilkan kinerja berkelanjutan. Integrasi teknis berkembang lebih
cepat daripada delegasi, perlindungan beban, dan praktik lingkungan.

Tema 4: Keberlanjutan sebagai Kompromi Berlapis

Pada UMKM-A dan D, keberlanjutan pertama-tama dimaknai sebagai kemampuan mempertahankan
usaha dan membayar pekerja. Pekerja menambahkan unsur kepastian jadwal, pendapatan, dan kelangsungan
pekerjaan.

“Bagi saya waktu itu berkelanjutan bukan soal membuka cabang. Yang penting dapur tetap hidup dan
orang-orang tetap menerima upah.” (A-PM1, kutipan simulatif)

UMKM-F menghubungkan keberlanjutan dengan pemasok lokal dan hubungan komunitas. UMKM-C
mempertahankan pengrajin senior sambil memasukkan keterampilan desain digital melalui kerja berpasangan.
Praktik tersebut menghasilkan transfer pengetahuan dua arah. Dimensi lingkungan paling jelas pada kasus C
dan F. Pengurangan sisa bahan muncul melalui pencatatan yang lebih baik dan pengetahuan pekerja, bukan
melalui teknologi secara otomatis. Pada kasus E, pertumbuhan pesanan digital menambah penggunaan
kemasan dan tekanan kerja. Ketiga dimensi tidak selalu berkembang bersamaan. Pertumbuhan ekonomi dapat
disertai kelemahan sosial atau lingkungan. Keberlanjutan karena itu dibaca sebagai konfigurasi dan proses
negosiasi, bukan status tunggal.

Tabel 4. Tema, Mekanisme, dan Implikasi Simulatif

Tema Mekanisme utama Risiko Implikasi

Belajar dalam keterdesakan ~ Pembelajaran  reaktif dan Akses tidak merata; pelatihan Hubungkan pelatihan dengan
informal tidak diterapkan ruang praktik

Pelembagaan pengetahuan Delegasi, dokumentasi, Ketergantungan individu Bangun pelatihan silang dan
evaluasi memori organisasi

Digitalisasi negosiatif Integrasi teknologi, data, dan Beban, pengawasan, platform Nilai distribusi manfaat dan
pekerjaan beban

Keberlanjutan berlapis Kompromi  ekonomi-sosial- Kemajuan tidak seimbang Gunakan indikator
lingkungan multidimensi
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Konfigurasi Lintas Kasus

Analisis lintas kasus menghasilkan empat konfigurasi: berpusat pada pemilik dan reaktif; berbasis
pembelajaran kolektif; berbasis broker digital; dan berbasis ekosistem. Konfigurasi berpusat pada pemilik
cepat tetapi rapuh. Konfigurasi pembelajaran kolektif lebih mampu menyimpan pengetahuan. Konfigurasi
broker digital inovatif tetapi rentan kehilangan pekerja kunci. Konfigurasi ekosistem membuka sumber daya
eksternal tetapi perlu membangun absorpsi internal.

Gambar 1. Konfigurasi Kapabilitas Enam Kasus UMKM (Data Simulasi)
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Gambar 1. Konfigurasi Kapabilitas Enam Kasus UMKM (Data Simulasi)

Visualisasi menunjukkan bahwa kasus B memiliki konfigurasi paling seimbang. Kasus E memiliki
integrasi teknologi tinggi tetapi delegasi dan keberlanjutan tidak berkembang setara. Kasus C menggunakan
teknologi lebih sederhana, tetapi berbagi pengetahuan dan efisiensi bahan lebih terlembaga.

Gambar 2. Lintasan Transformasi Organisasi 2020-2025 (Data Simulasi)
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Gambar 2. Lintasan Transformasi Organisasi 2020-2025 (Data Simulasi)

Lintasan memperlihatkan bahwa kasus B berkembang paling konsisten karena pembelajaran, delegasi,
dan sistem bergerak bersama. Kasus E bergerak cepat secara teknis tetapi melambat ketika menghadapi beban
sosial dan lingkungan. Kasus C dan F berkembang lebih lambat tetapi konsisten melalui pembelajaran lintas
aktor.

Temuan simulatif menegaskan bahwa investasi modal manusia tidak berhubungan langsung dengan
kinerja berkelanjutan. Pengetahuan memperoleh nilai ketika organisasi menyediakan mekanisme
penerjemahan. Temuan ini memperluas Human Capital Theory dengan menunjukkan bahwa nilai kompetensi
bersifat relasional dan kontekstual: kemampuan perlu diaktifkan melalui kesempatan, akses, pengakuan, dan
kewenangan.

Pembelajaran informal merupakan bentuk investasi strategis, tetapi memiliki kerentanan karena
pengetahuan dapat tetap melekat pada individu. Praktik MSDM berpelibatan tinggi ditemukan memengaruhi
kinerja digital melalui sikap, perilaku, pemberdayaan, pertukaran informasi, dan kapabilitas dinamis pekerja
(Wang et al., 2024). Temuan simulatif menambahkan bahwa penugasan tanpa akses dan kewenangan bukan
pemberdayaan, melainkan pemindahan beban.

Pelatihan yang tidak diikuti perubahan pekerjaan menciptakan kesenjangan antara perolehan dan
penerapan pengetahuan. Pengelolaan pengetahuan memberikan kontribusi terhadap kinerja berkelanjutan

ANTHOR: Education and Learning Journal | Volume 5 Nomor 4 Tahun 2026 2098



ANTHOR: Education and Learning Journal e-ISSN: 2963 - 198X
Web Jurnal: https://anthor.org/index.php/anthor p-ISSN: 2963 - 2498

ketika struktur mendukung aliran, penyebaran, dan penggunaan pengetahuan (Al Koliby et al., 2025). Hal ini
menjelaskan mengapa pelatihan pada kasus A dan D tidak segera menjadi kemampuan organisasi.

Dari perspektif Resource-Based View, nilai strategis terletak pada konfigurasi sumber daya. Aplikasi
digital mudah diperoleh, tetapi kombinasi pengetahuan pelanggan, keterampilan pekerja, rutinitas,
kepercayaan, dan evaluasi lebih sulit ditiru. Modal manusia perlu dilengkapi modal relasional dan struktural
untuk membentuk keunggulan berkelanjutan (Kusuma et al., 2023).

Gagasan mengeluarkan pengetahuan dari kepala individu menekankan akses dan pelembagaan. Data
menjadi aset pengetahuan ketika organisasi mengenali nilainya, membangun kapabilitas, dan
mengintegrasikannya ke dalam manajemen pengetahuan (Kling et al., 2025). Pada kasus B, dashboard bernilai
karena digunakan lintas fungsi. Pada kasus E, data tersedia tetapi akses terbatas sehingga pembelajaran kolektif
terhambat. Rutinitas berfungsi sebagai memori organisasi. Dokumentasi tidak harus kompleks, tetapi perlu
digunakan dan diperbarui. Pembelajaran organisasi mendukung kinerja berkelanjutan melalui jaringan dan
inovasi ketika informasi diproses secara memadai (Inthavong et al., 2023). Rutinitas yang baik tidak selalu
menciptakan kekakuan; ia dapat menjadi dasar fleksibilitas karena anggota memiliki referensi bersama.

Dynamic Capabilities Theory membantu menjelaskan bahwa sensing tidak hanya dimiliki pemilik.
Pekerja yang berhubungan dengan pelanggan, pemasok, platform, dan proses produksi dapat mengenali
perubahan lebih awal. Kemampuan individual baru menjadi sensing organisasi ketika informasi memiliki
saluran komunikasi dan legitimasi. Seizing memiliki dimensi MSDM karena mencakup keputusan mengenai
siapa yang dilatih, siapa yang memperoleh akses, dan bagaimana risiko dibagi. Organisasi dapat menangkap
pasar baru tanpa menangkap kebutuhan perubahan internal. Transforming terjadi ketika teknologi mengubah
hubungan kerja, struktur, dan model penciptaan nilai.

Kapabilitas dinamis berkembang melalui pengalaman, kegagalan, dan refleksi. Kehilangan pekerja
kunci, pencatatan ganda, promosi yang melampaui kapasitas, atau perubahan aturan platform membuka
kelemahan konfigurasi. Organisasi yang membahas kegagalan dan memperbaiki proses dapat mengubahnya
menjadi pembelajaran; organisasi yang hanya menyalahkan individu cenderung mengulang masalah.
Digitalisasi tidak netral terhadap pekerja. Teknologi mengurangi tugas tertentu sekaligus menciptakan tugas
input, pemantauan, dan respons. Technostress dan intensifikasi kerja dapat menjadi jalur tekanan yang berbeda
tetapi saling memperkuat (Malik et al., 2025). Kinerja digital karena itu perlu dinilai bersama kualitas
pekerjaan dan kesehatan pekerja.

Temuan menghasilkan konsep efisiensi terdistribusi. Sistem dapat meningkatkan efisiensi organisasi
secara agregat tetapi menambah beban pada kelompok tertentu. Evaluasi perlu menanyakan siapa yang
memperoleh penghematan, siapa yang menerima pekerjaan tambahan, dan apakah beban tersebut diakui.
Transparansi digital juga memiliki dua sisi. Dashboard dapat mengurangi konflik dan memperbaiki koordinasi,
tetapi dapat menjadi pengawasan apabila data digunakan terutama untuk mencari kesalahan. Tata kelola sosial
diperlukan untuk menentukan tujuan pengumpulan data, hak akses, batas pemantauan, dan mekanisme
keberatan.

Platform membuka pasar tetapi menciptakan ketergantungan. Ekosistem digital UMKM Indonesia
melibatkan modal manusia, adaptasi sosioteknis, inovasi, pembiayaan, pasar, dan dukungan pemerintah
(Aminullah et al., 2024). Dukungan eksternal dinilai berhasil apabila meninggalkan kemampuan internal,
bukan hanya akun dan transaksi sementara. Kinerja berkelanjutan perlu dilihat sebagai konfigurasi.
Kelangsungan ekonomi merupakan prasyarat bagi pembelajaran, tetapi organisasi dapat bertahan finansial
sambil tetap rapuh secara sosial. Keberlanjutan sosial mencakup kesempatan belajar, pengakuan, rasa aman,
beban yang manusiawi, dan distribusi manfaat. Keberlanjutan lingkungan dapat tumbuh dari pembelajaran
operasional mengenai bahan, energi, dan limbah.

Integrasi tiga teori menghasilkan alur: investasi manusia membentuk kemampuan individual;
mekanisme penerjemahan mengubah kemampuan menjadi kapabilitas; kapabilitas dinamis memperbarui
konfigurasi manusia, teknologi, dan proses; hasil transformasi dinilai melalui dimensi ekonomi, sosial, dan
lingkungan; hasil serta kegagalan memicu pembelajaran baru. Kontribusi konseptual penelitian terdiri atas
rantai penerjemahan modal manusia, kapabilitas rapuh, digitalisasi negosiatif, efisiensi terdistribusi, dan
keberlanjutan berlapis. Kelima konsep tersebut membantu menjelaskan mengapa adopsi teknologi dan
pelatihan yang tampak serupa dapat menghasilkan perjalanan organisasi yang berbeda.

Secara praktis, pemilik perlu mengubah pelatihan sesaat menjadi sistem pembelajaran, mengurangi
ketergantungan pada individu, membedakan delegasi tugas dan kewenangan, melindungi pekerja dari beban
digital, serta memilih teknologi berdasarkan kesesuaian. Pemerintah dan pendamping perlu mengukur
perubahan kompetensi, rutinitas, dan kesejahteraan, bukan hanya jumlah akun atau transaksi. Interpretasi juga
perlu memperhatikan hubungan keluarga, senioritas, kepercayaan, dan rasa sungkan. Sentralisasi dapat
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mencerminkan risiko yang ditanggung pemilik dan pengalaman kehilangan kepercayaan. Resistensi pekerja
tidak selalu menunjukkan ketidakmampuan; ia dapat mengandung pengetahuan mengenai sistem yang buruk,
beban tidak realistis, atau ketidakadilan.

Tabel 5. Kontribusi Teoretis dan Praktis

Ranah Kontribusi Makna

Human Capital Theory Rantai penerjemahan modal manusia Kompetensi bernilai melalui kesempatan, akses, berbagi,
dan rutinitas

Resource-Based View Kapabilitas rapuh Kemampuan tampak ada tetapi bergantung pada individu
atau dukungan sementara

Dynamic Capabilities Theory  Digitalisasi negosiatif Transformasi dibentuk melalui akses, kontrol, beban, dan
kewenangan

Kinerja Efisiensi terdistribusi Manfaat dan beban digitalisasi perlu dilihat lintas posisi

Keberlanjutan Keberlanjutan berlapis Ekonomi, sosial, dan lingkungan berkembang dengan
kecepatan berbeda

Praktik Pengembangan kapabilitas Pelatihan, delegasi, data, dan desain kerja perlu

diintegrasikan

KESIMPULAN

Penelitian ini bertujuan menjelaskan bagaimana investasi modal manusia dikonfigurasi melalui
kapabilitas organisasi dan transformasi digital dalam proses pembentukan kinerja berkelanjutan UMKM
Indonesia selama periode 2020-2025. Temuan penelitian menunjukkan bahwa investasi modal manusia tidak
menghasilkan kinerja secara langsung. Pengetahuan dan keterampilan individu memperoleh nilai strategis
ketika organisasi menyediakan ruang penerapan, mekanisme berbagi pengetahuan, kewenangan, koordinasi,
dokumentasi, evaluasi, dan rutinitas kerja yang mendukung pembelajaran kolektif.

Transformasi kemampuan individual menjadi kapabilitas organisasi berlangsung melalui proses
pelembagaan pengetahuan. Pembelajaran UMKM sering berkembang secara informal dan reaktif sebagai
respons terhadap perubahan pasar dan kebutuhan teknologi. Kondisi tersebut dapat mempercepat adaptasi,
tetapi juga menciptakan kapabilitas yang rapuh ketika pengetahuan masih terkonsentrasi pada individu
tertentu. Oleh karena itu, kemampuan organisasi tidak hanya ditentukan oleh kepemilikan kompetensi, tetapi
juga oleh kemampuan mengubah kompetensi tersebut menjadi sistem, praktik, dan hubungan kerja yang dapat
dipertahankan.

Peran pemilik menunjukkan karakter yang bersifat ganda. Sentralisasi keputusan dapat mempercepat
respons awal, tetapi berpotensi membatasi distribusi pengetahuan, regenerasi kemampuan, dan pembentukan
pembelajaran organisasi. Temuan ini menunjukkan bahwa tantangan utama bukan memilih sentralisasi atau
desentralisasi secara mutlak, melainkan membangun keseimbangan antara arah strategis pemilik dan distribusi
kewenangan operasional kepada anggota organisasi.

Transformasi digital juga tidak dapat dievaluasi hanya berdasarkan jumlah teknologi yang digunakan.
Teknologi memberikan dampak ketika terintegrasi dengan pekerjaan, pengambilan keputusan, hubungan
pelanggan, dan penciptaan nilai organisasi. Digitalisasi menghasilkan peluang sekaligus tekanan karena dapat
meningkatkan efisiensi dan akses pasar, tetapi juga dapat meningkatkan beban kerja, kebutuhan pemantauan,
dan ketergantungan terhadap platform digital.

Kinerja berkelanjutan UMKM dipahami sebagai proses yang memiliki berbagai dimensi. Dimensi
ekonomi, sosial, dan lingkungan tidak selalu berkembang secara bersamaan. Sebagian organisasi mencapai
stabilitas ekonomi terlebih dahulu, sementara aspek sosial dan lingkungan berkembang melalui proses
pembelajaran berikutnya. Dengan demikian, keberlanjutan perlu dipahami sebagai konfigurasi hasil yang
terbentuk melalui interaksi antara manusia, organisasi, teknologi, dan lingkungan usaha.

Secara teoritis, penelitian ini memberikan kontribusi melalui integrasi Human Capital Theory, Resource-
Based View, dan Dynamic Capabilities Theory dalam menjelaskan hubungan manusia-organisasi-teknologi.
Penelitian menunjukkan bahwa modal manusia tidak secara otomatis menjadi sumber keunggulan, tetapi
membutuhkan mekanisme penerjemahan melalui pembelajaran organisasi, transfer pengetahuan, dan
pembentukan kapabilitas dinamis. Secara praktis, penelitian menegaskan pentingnya pelatihan yang terhubung
dengan pekerjaan, delegasi yang disertai kewenangan, dokumentasi pengetahuan, pengelolaan beban digital,
serta penggunaan indikator keberlanjutan yang mencakup aspek ekonomi, sosial, dan lingkungan.
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