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A. Latar Belakang Masalah

Knowledge to knowledge competition sken menjadi isu utama dalam
perubshan besar yang sedang berlangsung hampir di seluruh aktifitas kehidupan di
muka bumi terutama dalam sektor usaha, Daya saing suatu usaha akan sangst
ditentukan oleh  bagaimana suaty  perusahasn  dapat  mengembanghan
pengetahuannya, sehinggs memiliki nilai lebih dibandingkan dengan para
pesaingnys. Sumber daya manusia akan mempunyai peran yang sangal penting
dahlm proses pengembangan pengetahuan dalam suatu perusahaan dan menjadi
Faktor utama keberhasilan pengembangan pengetahuan,

Setelah jatuhnya rezim Orde Bany, perubahan yang terjadi di bumi pertiwi

‘inipun juga terasa ¢emakin dahsyat yang mencakup hampir di semus sendi

kehidupan termasuk di sektor bisnis. Hal ini ditunjukkan dengan makin ketutnya

persaingan usaha dan runtuhnya raksasa-raksasa bisnis di masa lalu.

‘Sebagign pengarmal mengatakan, bahwa kejatuhan rakeasa-raksasa bisnis

terschut karens kedekatannya dengan penguasa lama sehingga pada saat rezim

: }m maka para pengusaha tersebut juga fkut jatub. Bila hal ini ditelash




dengan lebih teliti, maka salah satu dari sekian banyak faktor yang ada adalah
karcna kurangnya kemampuen para pelaku bisnis tersebut dalam merespon dan
beradaptasi dengan perubahan yang terjadi termasuk perubahan orientasi bisnis
saat ini yang cenderung ke arah ekspor.

Jika dilihat dari hal tersebut tampak bahwa peluang bagi industri jasa
khususnya transpotasi sangat besar dan merupakan salah satu ladang bisnis yang
banyak diminati, tidak hanya dari dalam negeri akan tetapi juga dari luar negeri.
Proses perundingan Uruguay Round dimana sektor jasa telah menjadi topik
bahasan utama, ikut mendorong mengalimya minat para pengusaha asing untuk
berinvestasi di Indonesia.

Berdasarkan bukti empiris dari beberapa negara maju seperti yang
dikemukakan para ekonom, menunjukkan adanya kaitan erat antara perkembangan
sektor jasa dengan tingkat pembangunan ekonomi suatu negara. Bila hal i.ﬁi“

dicermati, khususnya pada negara Indonesia Fﬂﬁwﬁmmﬂlﬂ proses
pemulihan ekonomi jelas tampak bahwa sektor




Alternatil’ 1: Mengingat bahwa penundaan waktu masih dibenarkan dan memang

dimungkinkan, idealnya bidang Jasa Pengurusan Transportasi/Freight Forwarding

dicantumkan kembali dalam Negative List sampai tahun 2003,

Aliematif 11: Peruntukan Penanaman Modal Asing seyogyanya hanya dikhususkan

bagl pengusaha asing yang dinilai baik/terseleksi dan hanya dapat dibenarkan bila

hal itu merupakan suatu bentuk kerjasama dengan perusahaan nasional yang

berklosifikasi internasional dengan badan hukum nasional dimana batasan jumlah

maksimum kepemilikan spham asing hanya dibenarkan sebesar 50%. Kemudian
nilai modal yang diinvestasikan minimal sebesar US§ 2.000.000 berbentuk
hardware dan software termasuk modal kerja, di samping itu PMA bersangkutan
diwajibkan juga untuk membuka minimal 3 (tiga) Kantor Cabang di luar Pulau
Jawa dan Bali termasuk di Indonesia Bagian Timur,

Dari 2 usulan tersebut terlihat adanya kekhawatiran dari para pengusaha lok

dalam memasuki persaingan bisnis ke depan.




yang tersebar di seluruh Indonesia  hanya sekitar 175 perusahaan yang
berklasifikasi internasional dan pada umumnya termasuk dalam kategori bidang

ysaha yang:

+ Berskala pengusaha lemah dan menengah dimana hanya diwajibkan adanya
tanda sefor uang minimal Rp, 200,000,000 yang pada dasarnya hanya cukup
untuk modal Kerja perusahaan saja,

« Merupakan jenis usaha padat karya den bukan padat modal hal ini ditunjukkan,
bahwa bahwa rata-rata bila setiap perusahaan memiliki 10 orang karyawan
berarti anggota GAFEKSI menampung kurang lebih 18.000 sampai dengan
20.000 orang tenaga kerja,

Hal di atas diangkat sebagai salah satu isu utama untuk menunda masuknya
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Kurangnya kemampuan yang dimiliki oleh berbagai perusahaan yang
bergerak dalam jasa transportasi sebenarnys dapat distasi dengan cara melakukan
peningkatan kualitas sumber daya manusia. Dengan meningkatnya kualitas sumber
dayn manusia yang dimiliki, diharapkan dapat memberikan kontribusi positif salah
satunya dengan menciptakan inovasi produk baru yang berdaya saing, Kondisi ini
yang seharusnya menjadi perhatian bagi para pengusaha lokal, termasuk PT.

Internusa.

Berkaitan dengan masalah pengembangan kualitas dan kapasitas karyawan
James W. Walker (1992: 208 - 209) menjelaskan, bahwa pengembangan kualitas
dan kapasitas karyawan dapat dilakukan melalui beberapa cara, antara lain:

e Career Development in Flexible Organization (Pengembangan karir dalam

organisasi yvang fleksibel),
merupakan tanggung jawab para manajer untuk mengidentifikasi kebutuhan

keahlian dan secara aktif mengelola learning karyawan untuk jangka panjang
ke depan dalam kaitannya dengan strategi bisnis perusahaan.

* Individual Development Planning (Perencanaan Pengembangan Individu), para
mangjer dan karyawan masing-masing mempunyai tanggung jawab dal‘am
proses pengembangan karir, sementara organisasi mm:}_raﬂmkm knnuh
bisnisnya, informasi dan sistem yang dibutuhkan untuk learning dan

Gasbiknys bessmputmn sk ki,




Penjelasan Senge tersebut terlihat, bahwa begitu banyak cara yang dapat
dilakukan oleh suatu orgenisasi dalam rangka pengembangan sumber daya

manusia. Salah satu cara yang dianggap dapat menjawab tantangan tersebut adalah

dengan menciptakan Learning organization (Organisasi Pembelajar). Dengan
organisasi pembelajar, pengembangan kualitas dan kapasitas anggota organisasi
dapat dilakukan dengan cepat tanpa dibatasi oleh ruang dan waktu mengingat
proses pembelajaran justru muncul dari dalam individu bersangkutan.

Terbukanya pasar dan kesempatan pihak asing untuk masuk ke Indonesia,
sebaiknya juga ditanggapi secara positif, karena akan memberikan manfaat
terhadap pertukaran informasi, pengetahuan dan pengalaman, yang baik secara
langsung maupun tidak langsung dapat menambah wawasan perusahaan domestik,
Dalam kaitan ini Arvind Parkhe (1999 259) mengatakan, bahwa

perkembangan bisnis yang tetjadi saat ini adalah global strategic alliances (GSAs)

mempunys
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-mempengaruhi proses pengembangan pengetahuan tersebut. Untuk itu, PT.
Internusa perlu melakukan evalussi dirinya secars cermat guna menghadapi
tantangan ke depan melalui perencanaan pengembangan sumber daya manusianys.

B. Pokok Permasalahan

 Pengembangan pengetahuan di masa depan merupakan masalah sekaligus
menjadi tantangan PT. Internusa dalam menyikapi persaingan global yang skan
 berlangsung di depan mata. Oleh karena ifu, penelitian ini ingin mengkaji fakior —
fakior apa saja yang mempengaruhi proses pengembangan pengetzhuan dan

1 -.::n- mna proses pengembangan pengetahuan berlangsung pada PT. Internusa,
Khususnya pada cabang Jakarta, Bandung dan Cikarang?

"""""



1, Faktor - faktor yang mempengaruhi proses pengembangan pengetahuan pada
PT. Internusa, khususnya pada cabang Jakarta, Bandung dan Cikarang,
2. Proses pengembangan pengetahuan berlangsung pada PT. Internusa, khususnya

pada cabang Jakarta, Bandung dan Cikarang.

E. Manfaat Penelitian
Melalui penelitian ini diharapkan didapat manfaat baik secara teoritis/akademik

maupun praktis. Secara lebih rinei manfaat dari penilitian dapat diuraikan sebagal

a) Memberikan sumbangan bagi pengembangan ilmu pengetahuan,
mw di bidang Wsumhar daya manusia,
b) Mendorong penelitian lebih lanjut yang berkaitan dalam bidang



b) Bagi PT. Internusa dimana peneliti berada didalamnya, penelition  ini
paling tidak dapat memberikan informasi mengenai posisi perusahaan sl
ini guna merumuskan langkah - langkah apasaja yang perlu dilakulan
untuk menjaga eksistensi dan meningkatkan daya saing perusah

¢) Bagi penulis penelitian ini merupakan sarana belajar yang sangat efektit
untuk menambah wawasan berpikir, terutama dalam mengamati suatu
gejala yang terjadi di sekitar organisasi,

|
F. Kerangka Teoritis

Untuk mengetahui proses pengembangan pengetahuan yang berlangsung pada
‘suatu institusi baik swasta maupun pemerintah dapat dilihat dari faktor - fukior
yang terdapat di bawah ini;

1. Tingkat pertumbuhan pengetahuan, yang dapat diidentifikasi sebagai berikut:




|0

o Tahap V. aktif dalam menyelenggarakan dan mengikuti program
pelatihan dan penelitian.

» Tahap VI, sosialisasi pengetshuan baru kepada EEIUH-}h anggota
organisasi dan menjadikannys sebagai dasar pertumbuhan dan strategi
bersaing.

2. Proses konversi, baik itu sosialisasi, eksternalisasi, kombinasi dan internalisai.

3. Tahapan proses pengembangan pengetahuan, seperti yang dikemukakan oleh
‘Nonaka dan Takeuchi (1995: 84), yang meliputi: sharing tacit, creating
‘concept, justifying concept, building an archetype, cross - leveling knowledge.

Hal di atas sangat dipengaruhi oleh kondisi - kondisi yang mendorong

(erciptanya pengetahuan, seperti: organizational intention, autonomy, fluctuation

and creative chaos, information redundancy, requisite variety. Di samping itu,

organisasi juga dituntut untuk dapat mengetahui kebutuhan informasi yang

O E
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_penyamaan visi. Dua faktor lain yang dapat mendorong terwujudnya organisasi
pembelajar adalah dialog dan struktur organisasi.

G. Metodelogi Penelitian

Penelitian ilmiah adalah suatu kegiatan yang sistematik dan obyektif untuk

-mengkaji suatu masalah dalam usaha untuk mencapai suatu pengertian mengenai

prinsip - prinsipnya yang berlaku umum (teori) mengenai masalah tersebut

(Suparlan, 1994: 2), Di samping itu, untuk menjaga obyektifitas dari data yang
dikumpulkan, maka setiap kegiatan penclitian biasanya dilakukaken dengan
berpedoman pada metoda ilmiah yang mencakup hal - hal sebagai berikut:

» Prosedur penelitian harus terbuka untuk diperiksa oleh peneliti lainnya,

sehingga perlu dikemukakan mengenai metoda yang digunakan dan bagain

........
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(Suparlan, 1994: 5.

ey

‘Perbedaan antara metoda kuantitatif dan kualitatif seperti yang dikemulcakan
(Newman, 1997: 329) adalah bahwa pada penelitian kualitatif lebih sering
enggunakan cara induktif dalam menemukan suatu teori dan tidak dimulai
‘melakukan tes terhadap hipotesis seperti yang dilakukan pada penclilian
atitatif. Sedangkan Suparlan (1994:6) mengatakan, behwa pendekatan

'=_:mamﬂsntimn perhatian pada prinsip - prinsip umum yang mendasari

L -y e :
rwijudan satuan -satuan gejala yang ada dalam kehidupan manusia.

RRNRGE

.....
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karyawan PT. Internusa. PT. Internusa juga memiliki cabang di Semarang,

S 1Day7 - m:mm. Mﬂtﬂfﬂm-dall Medan.

2. Populasi dan Sampel

Populasi penelitian ini adalah seluruh karvawan PT. Internusa cabang Jakarla,

|
‘Bandung dan Cikarang yang berjumlah 111 crang. Sedangkan sampel penelitian

{‘u JIRLY

dengan teknik Proportionate Stratified Random Sampling , dimana
: -.- 1gambilan sampel dilakukan pada 3 (tiga) strata yang ada yaitu:

. ;Mmajemm

o level supervisor.

o [level staf.

Total sampel yang diambil sebanyak 43 sampel. N minimum adalah 30 (Sugiono,
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3. Skala Pengukuran
Skala pengukuran yang digunakan adalah skale Likert, dimana variabel yang
akan diukur dijabarkan menjadi subvarisbel Kemudian dari subvariabel
dijabarkan lagi ke dalam kemponen - kamponen yang dapat diukur,
Instrumen skala Likert mempunyal gradasi dari sangat positf sampai sangat
negatif. Oleh karena i, dalam penelitian ini instrumen skale Likert dijabarkan
diberi skor
ir tidak pernah diberi skor
g - kadang diberi skor

diberi skor
diberi skor

hom n
Lh e e e

diberi skor
diberi skor
diberi skor
-ﬁhﬁﬂﬁkﬂt

owon non

LR



5. Teknik Analisis Data
Teknik analisis data yang digunakan adalah dengan menggunakan tekmk

statistik regresi. Teknik analisis regresi ini dapat memprediksi seberapa jouh nilui
variabel dependen bila variabel independen dirubah,

Sebagai pendahuluan bab ini membahas tentung latar belakang
permasalahan, pokok permasalahan, tujuan penelitian, manfaat
_:j;aneii,tian, kerangka teoritis, metodologi penelitian, sistematika

d: 11l '.'J:'!'.."l PEHBHHE]] }rﬂ.ﬂg dikﬂitkﬂn dﬁ’ﬂgﬂn

N



BAL I

KAJIAN TEORI DAN TINJAUAN PUSTAKA

Pola kerjasama usaha ke depan akan lebih menekankin pada pola strategi
aliansi, joint venture atau kerjusama sejenis lainnya dalam melakukan ekspansi.
Cara tersebut dianggap dapat memisahkan batas - batas hukum dari susty negara
yang biasanya sering menjadi kendala, dan lebih mengedapankan kepentingan
ekonomi yang saling menguntungkan sebagai dampak dari globalisasi,

Hal ini dipertegas lagi oleh Petter F. Drucker (1999:67) vang mengatakan:
Businesy growth and business expansion in different parts of the world will
increasingly not be based on mergers and acquistions or even on siarting
new, wholly owned business there. They will increasingly have to be based
on alliance, partnership, foint venture and all kinds of relations with
organizations located in other political juridictions. They will, in other

worlds, icreasingly have to be based on structures that are economic units
and not legal and therefor not political units.

Kemudian dampak yang ditimbulkan dari pola kerjasama tersebut antara lain
menuntut para pelakunya untuk dapat memahami perbedaan yang ada, salah
satunya perbednan mata uang. Nilai mata uang selain berbeda juga sering
mengalamai flultuasi yang {idak menentu, padahal hampir seluruh kegiatan bisnis
menggunakan mata uang dalam setiap transaksinya. Selain itu, karena itu, Petter F.

Drucker, (1999:69) , mengatakan pula bahwa:

16
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e sraregy hayg
vavatiie amd wnstable,
b e dearn whay
Exehange exposure

10 be based on the assumption that currencies 1o bz
One implication of this that every management will
S0 far few managements can do: manage their foréign

Selain perubahan di atas, perubahan lainnyapun juga sering terjadi, oleh

Rarena i setiap organisasi dituntut untuk dapat mengantisipasi perubahan -
porvbahan tersebut. Salah saty cara untuk menghadapi keadaan tersebut adalah
dengan menciptakan organisasi pembelajar yang didukung oleh kepemimpinan
| Yang mempunyal Keinginan dan kemampuan untuk melakukan perubahan. Karena
‘demgan melakukan perubshan akan membuka peluang baru pada hal - hal berikut,
sepertt yvang dijelaskan oleh Petter F. Drucker (1999:84), yaita:

*  The organization's own unexpected successes and unexpected failures, bur also
e amexpecied successes and unexpected fuilures of the orgamization's

SOmDETIOrs, s

* Incongruities, especially incongruities in the process whether of production or

Siseribution, or incongruities in customer behaviour.

. Ry e
' Change in meaning and perception and finally
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Untuk itu, suatu organisasi periu mewujudkan impian bersama bagi anggota
organisasi.
(Petter F. Drucker, 1999:93), menyatakan:
To try to make the future is highiy risky. It is less risky, however, than nor io
fry to make ir,
dan
The most valuable assets of a 20th century were its production equipment.

The most valuable assets of a 21th century institution, whether business or
non business, will be its knowledge workers and their productivity.

Dari keterangan di atas terlihat, betapa pentingnya tcnaga kerja yang
berpengetahuan. Sementara itu, pengertian pengetahuan seperti yang dikemukakan

oleh Alan Burton - Jones (1999:3), yaitu:

Knowledge is defined as the cumulative stock of information and skills
derived from use of information by the recepient.

Gambar 2.1 Data, Informasi dan ngﬂllmnn

(T ]
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Gambar 2.1 dapat memperlihatkan tingginya arti dan nilai dari pengetahuan
dibandingkan dengan informasi dan data. Karakteristik pengetahuan sendiri juga
dapat dibedakan menjadi pengetahuan yang didapat dari proses pengetahuan
eksplisit dan implisit atau tacit. Bila pengetahuan tersebut dapat diformulasikan

dan dapat ditransfer, merupakan pengetahuan yang bersifat eksplisit. Namun bila

pengetahuan  tersebut sulit untuk ditcansfer, (walaupun tidak menutup

kemungkinan dapat dilakukan), merupekan pengetahuan yang bersifat implisit
atag dacil,

Pada aspek modal dasar perekonomian sast ini, juga terjadi perubahan dari
yang berbentuk modal menjadi dalam wujud pengetahuan seperti yang dikatakan
oleh (Alan Burton - Jones, 1999:20) bahwa:

Some schools of thought, an economy based on knowledge rather than
saditional form of capitalism, could be seen to challenge the fundamental
renets of capitalism.

Groenewegen (1999:21), membagi sistem kapitalisme sebagai berikut:

s Model Anglo - Amerika yang cenderung sentralistik dimana pemegang saham
adalah sentral, Mekanisme pengawasan dilakukan untuk kepentingan para

tmmlaL a pemegang saham dan karyawan merupakan sentral,
; mﬁ:ﬁm mﬂ:iiﬁﬁ hak suara sehingga pasar saham fidak terlampau

mempengaruhi aktifitas usaha. ! ; |
« Model Pasar Sosial, Keterlibatan dari serikat pekerja dan ?mapqmagan:g_::ahqm
tidak ada karcna semuanya dikun_da_lil;a'n f._}leh para Pulhim dan birokrasi dimana

perusahaan besar mengontrol perekonomian.



" ! g, s et e g
Gathars ek Pﬁﬂgﬂmbﬁﬂkg:u miiﬂnﬂjﬂmﬂn disini juga memiliki otonomi
Masing - masing model memiliki kekuatan dan kelemahan, Anglo - Ameriks
mieniliki fleksibilitas untuk jangka pendek. Sementara ity Model Kaatinen lebik
menawarkan hubungan jangka panjang antara perusahaan dan pekerja.

Model Jepang lebih berkait erat dengan kapitalisasi pengetahuan. Otonomi
diberikan kepada setiap individu untuk melakukan inovasi, Pada intinya setiap
perubahan memerlukan pengetahuan, dan hal ini akan membawa konsskuensi
tertentu seperti yang terlihat pada tabel di bawah ini:

Tabel. 2.1 Towards the knowledge - based firm

Wty b jlag rolbmbmga. s 5l Wlha s @ bl Py = Bl U e
=gy FLurTy
& The principal fumriion ol + edevnalization sl ran-cone fenoign
hﬂhm ¥ pwducsd i vsimeni b aan ooy e
sl ngian, praneaan. inhd harmis, mangial, and Anancid)
o yedhured {Prasc il caphul lnsengny
+ prapien of baundidies beneees nie=sl
mmﬂ_rﬂﬂg i Ly, Indwmnic
wrwak avil ik
o highus mesn eved neguimstenii b
eplpmeni
& wwhﬂw

® Irpranecd pephan i me bramieg
« i bed peiarminoe Bl
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Gambar 2.2 Knowle
dge Growth Model of the firm
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Sumber: Alan B. Jones, Knowledge Capitalism, 1999, halaman 168

Masing - masing langkah di atas secara fipikal dapat dianalisis sebagai berikut:

o Langkah 1 sampai 3 merupakan proses evaluasi dan restrukturisasi untuk
memberikan landasan pengetahuan. Hal ini dilakukan untuk memberikan
persepsi yang sama kepada anggota organisasi untuk formulasi langkah
selanjutnya.

o Langkah 4 merupakan langkah awal untuk mempercepat pertumbuhan

| bersaing berdasarkan kompetensi yang dimiliki.
o Langkah 5 dan 6 mengaitkan pembuatan stategi usaha dengan kepentingan
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Dengan menggunakan model di atss maka suatu perusahaan  dapat
mengidentifikasi kekuatan dan kelemahan yang ada. Identifikasi dari masing -
masing langkah - langkah dijelaskan sebagai berikut:

« Langkah | merupakan pengakuan terhadap pengetahuan yang dimiliki, dan
perbandingan dengan pengetahuan yang dimiliki oleh para pesaing.

* Langkah 2 merupakan pembentukan Knowledge Organization, dengan ciri
berkurangnya lapisan middle management , dan dikeluarkaannya fungsi -
fungsi yang tidak terkait dengan bisnis inti.

s« Langkah 3 merupakan penyusunan jaringan pengetahuan melalui  proses
pengambilan keputusan lintas departemen. Dicirikan dengan intensitas yang
tinggi dari diskusi antar bagian untuk menghasilkan pengetahuan -
pengetahuan baru.

'« Langkah 4 merupakan Anowledge rewards, yaitn mulai dibuatnya sistem

insentif yang dapat memotivasi karyawan unfuk. menemukan ide - ide.

e Langkah 5 adalah knowledge enhancement, dimana perusahaan mulai

berinvestasi dalam kegiatan pengembangan sumber daya manusia dan
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Kegiatan tersebut di atas, akan berjalan secara efisian dan efektif apabila
dilakukan dengan menggnnakan teknologi yang canggih. Alan Burton - Jones,
(1999:152), juga mengatakan bahwa:

Tﬂ‘ .Irﬂi‘l.sfme r#lﬁiﬂﬂg fgmiﬂ 3 4l e . - .

g inlo reality implies use of radically different
.!.}*sre_ms and fﬂthﬂtiF of education and the involvement of new types of
service provider. Computers and communications will largely need 1o

replace blackboards and classroom.
* Tzhapan keenam Knowledge emferprise yaitu memposisikan pengetahuan
sebagai dasar perfumbuhan dan sirategi bersaing perusahaan. Pada tahap in
dilakukan distribusi pengetahuan baru kepada anak perusahaan yang ada,

bahkan kepada pihak - pihak lain yang terkait,

B. Proses Konversi Pengetahuan
Nonaka dan Takeuchi, (1998:8) mengatakan :
The findamental reason why Japanese enterprises have become successful
is ﬁi:ﬂ#:-of their skill and expertise ai knowiedge creation. Emwfsdg.e
creation is @ achieved through a recognition of the mmﬁc relationship
between tacit and explicit knowledge in the organization.

tercipta melalui proses konversi pengetahuan seperti yang terlihat pada gambar di

..IE - 5 Ii :ﬁ‘
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Gambar 2.3 Organizational fknowle

dge conversion process
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Sumber: Chun Wei Choo, The Knowing Organization, 1998, halaman 9

Proses konversi tersebut melalui hubungan yang sinergik antara pengetahuan
eksplisit dan tacit yang berlangsung secara terus menerus dalam organisasi,

Bentuk atau model konversi tersebut dapat dilihat dalam gambar di bawah ini.

Gambar 2.4 Four Mode of knowledge conversion

Tachknovdedgn 7o Explicit knowledge

In.dm'-'.rhm Soclalization Extornelization |
i
mﬁﬂ Intarnalization Combination
 Sumber: Nonaka dan Takeuchi, The Knowledge Creating Company, 1995,
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i ke-
Darl ke-empat model tersebut, Nonaka dan Takeuchi, (1998:130), menjelaskannya
sebagai berikut;

[ ] 1 '
g:}ﬂ::?hmnﬁmpfkﬁ“ aErPSH burl?am pengulnm@ baik berupa tukar menukar
s numulfu eahlian teknik, Dalam kaitannya dengan dunia usaha
e m[{ﬁﬁkﬁ::;? djﬁukﬂn H.nlam lain on the job training, dimana
bt e sy pada saal individu tersebut sedang terjun dalam

¢ Eksternalisasi, l'llﬁl'llPﬂl:tﬁn cara penyebaran pengetahuan dari tacit ke eksplisit,
Pengalaman yang dimiliki oleh seorang individu diartikulasi ke dalam Suatu
kq_:msep alau tulisan sehingga dapat dengan mudah dipelajari oleh orang atau
pihak lain. Pﬂllfnhuat_an tulisan atau konsep tersebut biasanya dilakukan melalui
proses dedukm _dan induksi dengan melakukan analogi - analogi tertentu. Tabel
di bawah ini memperlihatkan bagaimana perusahaan Jepang mengembangkan
pengetahuannya melalui pembuatan analogi.

Tabel 2.2 Metaphore and / or Analogy for Concept Creation in Product

" Development
Prolingt {Campany} Metspharidnalogy TaRuwitn wi Coicaph Crontivn
Cily “Aurasmobile Eveletlon® E:;lfw PRESTIFED apace &3
Manda (metaphar) MEETN leumient
1 “Man makmim, michieminimem®
cancepd craated
The sphare Hist of echisving w::h pans=iger
s ST and short ar (Tall Hay)* cansigt
e bed
Minl-Capier Alursingm beer can . Hint of slmilarities betveen inexponsive’
Tt nalogy luminum beer can gnd photosarsltive
‘Mﬂl- . . 'ﬁ'm manufaciars ;
*Larwriush manufectusing proceas” cane
Tisms Dakary Hotel bread Hint of more deliciaus bread

[dEudadinhiidn) i.'mul.l_'lf-ﬂ"

Sumber: Nonaka dan Takeuchi, Knowledge Creating Company, 1995, halaman
kit
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2 iﬁﬁzm;:ﬁnghnfakm SUatu proses sistematisasi konsep ke dalam suatu
e me;? Seperti pertukaran informasi yang dilakukan dengan
: asl dolcumen, rapat maupun jaringan komunikasi vang

akademik, Hal tersebut , Juga bisa dilakukan

Pes mengenai operasionalisasi visi perusahaan,
konsep !313'3_15 dan produk yang akan ditawarkan kepada para pelanggan,

* Intemalisasi, merupakan proses konversi

Dari uraian di atas terlihat bahwa informasi mempunyai peranan penting dalam
terciptanya proses pengembangan pengetahuan.
Sedangkan Boisot (1995) seperti yang dikutip dalam The Knowledge

Organization, (1998:110), mengklasifikasikasikan pengetahuan kedalam beberapa
tipe, yaitu;

* Public Imowledge, adalah pengetahuan yang mudah dikonsepsikan dan
direkam baik dalam bentuk buku, jurnal dan sebagainya. Pengetahuan ini dapat
dikonsumsi oleh masyarakat luas.

» Commensense knowledge adalah pengetahuan umum akan tetapi kurang dapat
diformulasikan. Pengetahuan ini biasanya didapat dari pengalaman berinteraksi
dengan keluarga, teman sejawat atau kelompok.

*» Personal knowledge, adalah pengetahuan yang sangat sulit diartikulasikan.
Pengetahuan ini didapatkan dari pengalaman pribadi yang sulit dipelajari olch
orang lain, kecuali orang tersebut juga terlibat pada hal yang sama.

* Propriefary knowledge, adaleh pengetahuan yang didapat karena ada upaya
individu maupun kelompok untuk memformulasikan pengetahuan tersebut

dalam keadaan tertentu.




Sebagai contoh, personal knowledge, pengetahuan ini bisa diperoleh dari

bawah ini.

Tabel 2.3 Typologi of knowledge

Codificd Proprietary knowledge Public knowledge
Uncodified | Personal knowledge | Commensenss knowledse
Undiffuscd : Dilffosed
‘Sumber: Boisot, The Knowing Organization, 1995, halaman 110
Sementara itu (Boisot, 1995:111) juga mengemukakan bahwa pengetahuan
dalam suatu argmiﬁsipada'andnpﬂ dibedakan menjadi:

bersifat implisit yang digunakan olech

Tk B T i
. dapat mudah ekspmikmm

. wm@pmmm Oleh karena i B
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. Proses Munculnyg Pengetahunn Barn

l;ﬁ"'* HIANg proses munculnya pengelahuan baru telah banyak dikermukakan
oleh para ahli sntara lain oleh (Wikstrom dan Norman, 1994), (Nonzka dan
Takeuehi, 1993) dan (Leonard - Barton, 1995) dalam The Knowing Organization
(1998:130). Masing - masing ahli tersebut membagi proses ini ke dalam tiga tahap,
empat tahap dan lima tahap. Masing - masing tahapan tersebut terdapat bagian -
bagian yang saling bertumpukan satu dan lainnya, Untuk lebih jelasnya dapat
dilihat pada 1abel di bawah ini.

Tabel 2.4 Knowledge creating process
Knowiedpe

Nngw i FRsodira Converinm Fares Kumwledge Buikdiig
i M i [Mmwala g Avtilnen
Nrspwy JO0) Tubwwehi 1995) {Lesnaed.Bari- 10RS)
Cemevmive Proveos Ehssing el knowledge [ Shated prebles salving
Crsprurivg new Lacnbed e
Cirvaring conceym Experimsriting and proteryging
foptoing Troceinrs Husnlying concepls Implemendng and inkgrulag
e D— pew proceses apl bl
FE TR L)
Buslding an schetype
Rapreassaiive rosemes | Crors-leveling knowledge | Impoctiag keawledge
Dfapay amd naaiemng

Suraber: Chun Wei Choo, The Knowing Organization, 1998, halaman 130
Generative process, merupakan proses munculnya pengetahuan baru dalem
jalan keluarnya. Sedangkan Nonaka dan Takeuchi (1998:130), melihatnya sebagai
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Sementara Leonard - Barton (1998:131), melihatnya sebagai proses saling berbagi

masalah terfentu untuk dicarikan jalan keluarnys, Baik Nonaka dan Takeuchi

maupun Leonard - Barton mengatakan bahwa proses di atas akan berlanjut pada
proses konseptualisasi hasil diskusi.

Productive process,  justifying concepts, building an archetype dan

implementing and integrating new process and tools, pada intinya merupakan
proses aplikasi pengetahuan baru setelah diadakan penyesuaian - penyesualan
sehingea layak untuk dioperasionalisasikan,

Representative proses, diffusing and transfering new knowledge, cross
leveling kmowledge dan importing knowledge, pada intinya merupakan proses
transfer pengatahuan baru kepada pihak lain yang terkait. Contoh kepada
pelanggan, diinformasikan mengenai produk baru yang baru saja dihasilkan,

Dari hasil pengamatan (Chun Wei Choo, 1998:132), mengenai pengelolaan
pengetahuan dalam suatu organisasi, dikatakan bahwa:

1. An orgamization generates new knowledge that extends its capabilities by
sﬁlrizig and converting the tacit knowledge of its member. To do this, people
cage in face to face dialogue and work together in groups to reflect on and
‘aive problems colectively. "™
2 ih:g:fﬁmm operationalizes new concepis so that they can be applied to

wew ar enhanced offerings, or fo allow the organization to function

3, An ar;:ﬂ:#:j}ii d?ﬁ‘iam and transfers new knowledge into as well as out of the

organization, moving knowledge across departmental boundaries P

organizational peripheries.



31

Dari hal di atas dapat disimpulkan bahwa munculnya pengetahuan baru padn

suatu organisasi disebabkan adanya upaya memperluas kapabilitas dari masing -

masing anggota organisasi dengan cara saling tukar pengalaman, Dari hasil saling
tukar menukar pengalaman tersebut, kemudian diformulasikan ke dalam suatu
konsep. Konsep tersebut kemudian ditawarkan kepada lingkup yang lebih luas,
dan apabila tersebut diterima maka dapat diaplikasikan. Proses transfer
pengetahuan baru tersebut tidak hanya terbatas pada organisasi atau kelompok
tersebut, aken tetapi dapat dilakukan secara lintas sektoral bahkan di luar dari

‘grganisasi tersebut.

D. Kondisi yang Mempegaruhi Proses Pengembangan Pengetahuan

Knowedge creating muncul karena adanya perbedaan pengetahuan yang
‘harys dimiliki suatu organisasi dimasa depan dengan pengetahuan yang baru
dimiliki organisasi tersebut ssat ini. Untuk mengatasi hal tersebut maka
dilakukanlah proses pengembangan pengetshuan melalui proses konversi
&m aling maupun decision making, sspet yang trtbat pada tabel i bawah
ini,
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et

it ap Cre ey | @b pap 1 - et

Sumber: Chun Wei Choo, The Knowing Organization, 1998, halaman 232

Proses terciptanya pengetahuan baru tersebut sangat dipengaruhi oleh beberapa
kondisi, seperti yang dikatakan oleh Nonaka dan Takeuchi (1998:133) pada tabel
di bawah ini.

‘Tabel 2.6 Conditions to promote knowledge creation

Enabling Condition
Mook amdl Mapagement Stratepies
Takewchi 19935) {Leauard-Rarran 1§95)
Diegenizational inlention ) .| & ie mient
¥ 3 " Core capabilily
Aulsnomy — Sipanture skills
Fluctuation and y . | Cresive abrasion
creative chaas Continucus experimentatian
Infarm i Infirmatien parous Youmiadecs
wiinn redundaney & g knowledge
Riqulsite vaslery - ~ | Cognitive diversity.

Sumber: Chun Wei Choo, Knowing Organization, 1995, halaman 133
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Dari tabel di atas dapat dijelaskan sebagai berikut:
Organization Intention, Mmerupakan keinginan dan harapan atau cita - cita yang

imiliki suatu sl ot
dimi Lrganisasi untuk masa depannya. Cita - cita tersebut lahir dari

keinginan bersama dan hasil kesepakatan bersama, dimana masing - masing dari
enggota organisasi dapat memahaminya secara tepat dan benar,

Autonomy, seluruh anggota organisasi scharsnya diperbolehkan  untuk

melakukan tidakan - tindakan secara otonom sejauh keadaan mengijinkan,
Motivasi karyawan akan timbul bila hal ini dapat diberikan, yang pada akhimya
setiap karyawan akan berlomba untuk dapat menghasilkan pengetahuan baru.
Dengan mengijinkan hal ini maka organisasi tersebut berpeluang untuk
mendapatkan kesemipatan yang tak pernah diharapkan sebelumnya. Bahkan Hiro
Watanabe mengungkapkan hal ini layaknya para pemain rughy yang bebas berlari
ke sana ke mari dengan tujuan utama adalah goal. Hiro Watanabe (1995:78),

sehagai Team Leader berkomentar bahwa:

I am always telling the team members that our work is not a relay race in
which my work starts here and your there. Everyone should run all the way
from start to finish. Like rugby, all of us should run together, pass the ball

lefi and right, and reach the goal as a united body.

Fluctuation and creative chags, disini lebih menggambarkan keterkaitan suatu
e

organisasi deng ﬁngmmgmeksmmal organisasi tersebut, Fluctuation
rganisasi an
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menggambarkan sesuatu keadasn yang diluar dari apa yang telah direncanakan
(lihat gambar 5), sementara chaoy, menggambarkan mengenai kondisi perusahaan
yang dalam keadaan kritis, seperti turunnya kinerja perusahaan scbagai akibat dari
perubahan pasar dimana terjadi pertumbuhan yang signifikan dari para pesaing.

Gambar 2.5 Sequential (4) vs. overlapped (B and C) phases of development.

| 1] | ]

Typa &

Phese 1 a 1

B iy )
T'.l:j'.iﬂ Phasa 1 3 - |

T e E A oS
¥E Fhase 1 - o

Sumber: Nonaka dan Takeuchi, dikutip dari The Knowledge
Creating Company, 1995, halaman 73

Kondisi ini sering dimanfaatkan oleh pimpinan organisasi untuk memberikan
motivasi kepada karyawan. Akan tetapi hal ini dapat dilakukan sepanjang anggota
organisasi tersebut memiliki kapasitas dan kapabilitas untuk menjawab tantangan
tersebut dengan suatu tindakan nyata.

Redundancy. dijelaskan di sini, bahwa
adanya overlapping informasi pada suatu kegiatan

adanya kelebihan arus informasi dalam

suatu organisasi sebagai akibat

bisnis, Hal lain yang dapa’tmangﬂﬁhatksﬁmﬁtﬂwmi_&&alah adanya tukar
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menukar informasi antar anggota organisasi dalam intensitas yang tinggi dengan
materi yang cukup luas. Rotasi pegawai Khususnya antar fungsi yang berbeda juga
dapat mempromosikan kondisi ini.

Requisite variety, merupakan variasi kebutuhan, kemampuan, latar belakang
atau pengalaman yang berbeda yang dimiliki anggota organisasi. adanya variast ini
~akan mendorong timbulnya ide - ide barn karena masing - masing orang akan
mempunyai pandangan yang berbeda dalam memecahkan suatu masalah tertentu.
Ashby, 1956 dikutip dari buku The Knowledze Creating Company, (1995:83),

mengatakan bahwa:

An organization's internal diversity must maich the variety and complexity
of the environment in order to deal with challenges posed by the

enviromental.
Kemudian Numagami, Ohta dan Nonaka, (1989:83), juga mengatakan bahwa:

To maximize variety, everyone in the organization should be assured of the
fastest access io the broadest variety of necessary information, going

through the fewest steps.

Akses yang sama bagi semua anggota organisasi dalam mendapatkan informasi

akan memperbesar variasi tersebut, s
besar untuk terciptanysa pengetahuan baru.

ehingga akan memberikan peluang yang lebih



E. Tahapan dan Penggunaan Informasi untuk Pengembangan

Pengetahuan

Seperti telah dijelaskan sebelumnya bahwa  pengetahuan merupakan

akumulasi dari cadangan informas vang ada. Informasi yang tepat dan

menggunakannya secara optimal akan menjadi penentu keberhasilan

pengembangan pengetahuan baru,

Kuhthau, 1991, 1993a, 1993b dikutip dari The Knowlegde Organization,

(1998:45), menyatakan tahapan penemuan informasi sebagai berikut:

Tahapan inisiatif, Pemakai informasi menyadari akan kebutuhan informasi,
untuk menghadapi kondisi yang tidak pasti.

Tahapan seleksi, Pengguna informasi mulai melakukan proses seleksi
informasi dengan cara menfokuskan sesuatu yang bersifat umum kerena ada
keyakinan bahwa sesuatu yang tidak pasti tersebut sekarang telah menjadi
pasti.

Tahapan eksplorasi, Pengguna informasi mulal memperluas pengertian
personalnya pada suatu masalah pokok untuk mengatasi perasaan bingung dan
frustrasi, ! ] ,
Tahapan formulasi, Pengguna informasi mulai memusatkan perhatiannya
pada pandangan personal karena adanya rasa percaya diri. .

Tahapan koleksi, Pengguna mulai merangkum semua informasi ke dalam
suatu kerangka pemikirannya karena bertambahnya percaya diri dan makin
jelasnya keinginan yang dituju. : g Il
'l']]'-ahﬂp};n ;r];gentﬂsi, Pengguna mulai men}relesa.lkan_ masalah yang ditemui.
Timbul perasaan puas bila berhasil dan kecewa bila gagal memanfaatkan

informasi tersebut.
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Tabe! 2.7 Information search process

e

Feelfngs comman

Srages fAEreopriare Thek T each 1hape

I-lnsistion | Recognize Information mesd Lincearainty
1 S=leziion Identify general topic Crpriminm
3 Esplorstion | Investigate Infarmaiian on genenl jopi
4 Formeltion | Formulate focus

§ Collctina | Gather informadion perisbning 1n foems
& Presecation | Complete information search

Cenfugios, Trastration, daubt
Clarcity

Sense of diredtisn, conlidencs
Relief, suilafsction, disapoe intneni

Sumber: Kuhlhau 1991, 19931, 1993b, The Knowing Oragnization,
1998, halaman 45

Sementara itu, Chun Wei Choo (1998:39) menjelaskan bahwa terdapat 3

model penggunaan informasi dari suatu organisasi.

o Model imowledge creating, ide sentralnya adalah organisasi pembelajar. Dari
pengetahuan yang ada saat ini kemudian diciptakan pengetehuan baru melalui

| proses konversi antara pengetahuan eksplisit dan tacit, |

» Sense making hasil akhimya berupa konstruksi pemahaman dari suatu
interpretasi. :

. I}:gfan making hasil akhimya berupa suatu keputusan rasional dari suatu
masalah yang muncul.

|
]
I
|
|
l Tabel di bawah ini menggambarkan 3 pendekatan penggunaan informasi
l dalam perusahaan yaitu sense making, knowledge creating dan decision making,

Dari ketiganya, Sense making merupakan cara yang paling banyak diaplikasikan.
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Tabel 2.8 Three modes af organizational information uze

e

Mods | Cenlral (deg Outpiuts

Ml conreps

Eenpe miking Enscting weganiinion; Enacied pvimameny Enartment, seleciinn,
Entirmsmental Ehanpe =) and shared knier- Teleriion
Inizrpret the squiveca Hazn

; pretilony far can.
h}' Iﬂﬂl:l-lhl_l_ Inierpeeial ey “-l"":drll ﬂ'ﬂ-l'ljﬂl;
Infarmaibon i iniErpreied
pengwiedpe cromisg Lewniing orpanizaning: Rewe txg8edi and Tt knowlcdge
Exining knawledpe — 6o Lrowiadgs Eaglice hanuwlsdps
Coeale mew knnwiedge far tnomtion Kreratedps eanviriion
throsph Wrowlndpe
ErferEian ani ttaring
Infarmailon it converied
Dircitian making Radionnd argand o Dreclsions beading 10 Bounded milanalily
Probilem — Search ond ge- rolienal, goal- Diaciian premiom

Beet sliernalives accerding directed behavior  Rules and moutines
o projected oulegmes and

prefarences
» Imformalicn i snalyzed

Sumber; Chun Wei Choo, The Knowing Organization, 1998, halaman 89

F. Sumber Pasokan Pengetahuan
Di bawah ini adalah gambaran mengenai pasokan pengetahuan yang didapat
oleh suatu organisasi atau perusahan yang diakibatkan interaksi yang mercka
lakukan baik secara internal maupun eksternal,

Gambar 2.6 Knowledge Supply Model
ok

%

Sumber : Alan B. Jones, Knowledge Capitalism, 1999, halaman 58
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Masing - masing sumber Pengetahuan mempunyai karakteristik berbeda,
misalnya pada Care Group sangat ditentukan oleh para pekerja yang mempunyai
pengetahuan yang mudah untuk digransfer kepada pihak lain.

Sementara  dssociate Group hampir sama dengan Core Group hanya saja
sifat pengetahuan yang ada lehih spesifik. Pengetahuan dari  Associate Group
cenderung terfokus dan lerspesialisasi,

Peripheral Group, terjadi dari hasi interaksi baik antara perusahaan dengan
pemasok maupun dengan pelanggan, Biasanya dilakukan oleh bagian operasional
dlau orang - orang yang berhubungan langsung dengan pelanggan dan pemasok.

Sedangkan Flexihire Market, dapat diperoleh dari pekerja temporer, paruh
waktu atau yang baru bekerja. Pekerja - pekerja ini biasanya ditempatkan di bagian

administrasi, perawatan dan keamanan yang membutuhkan pengetahuan yang

spesifik.
Gambar 2.7 Knowledge Supply Model: Flexihire Market

-

 ENOWLEDGE
CHARACTERISTIES
= Knigwledge level: low
« Fiem specificity: high
« Value 1o fiam: low T
Part-tlme
workers

Sumber: Alan B. Jones, Knowledge Capitalism, 1999, halaman 73



pada bagian yang dige : R an
yang diserahkap tidak tinggi sedangkan nilai pengetshuan vang
diterimapun da ingo
imap Pal rendah ataupun tinggi tergantung dari level pengetahuan dari si
pelerja.

Gambar 2.8 Knowledee Supply Model: Mediated Services Market
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= b e Mo Basvfagls

@ QUERER T e

Sumber: Alan B. Jones, Knowledge Capitalism, 1999, halaman 88
Dependent Contraciors adalah suplai pengetahuan yang berdampak tinggi

bagi operasional perusahaan. Pengetahuan eksplisit dan tacit dari Dependent
Contractor lebih tinggi dibandingkan dengan Flexihire. Sebagai contoh adalah
kontraktor, frenchisee dan suplaier yang terpilih. Dalam proses interaksi tersebut
terjadi saling tukar menukar pengalaman antar masing - masing yang terlibat

dalam interaksi.
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Gambar 2.9 The dependey Contractors ' marke
'

I ivicdiea)
contractnm
o T e
ToEs * Knowledpe level: bowihigh
= Fl:nup:-cmtlty; bigh

*Walue to fiem: high

Sumber: Alan B. Jones, Knowledge Capitalism, 1999, halaman 109

L

Bentuk terakhir dari model aliran pengetahuan adalah  Independent

Contractors, yaitu pengetahuan yang didapat dari para profesional yang bekerja

pada perusahaan seperti pada bidang teknik dan jasa - jasa yang spesifik,

Gambar 2.10 The Independent contractors market

Sumber: Alan B, Jones, Knowledge Capiralism, 1999, halaman 131
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G. Strategi Pe n:ﬂﬁitnhnnga n Pengetahuap

Dalam era globa] : )
& hamt:ﬁr dapat dipastikan bahwa sektor usaha terikat dalam
= -.[. > - 1
satu sislem yang saling terkait, Seperti yang terlihat pada gambar di bawah ini.

Gambar 2.11 A simple cauge effect buriness sysem

@ =@ =p©

A sinple eanse-effect business sysiem

Sumber: Oliver and Ross, Striking a Balance, 2000, halaman 5

Pada kegiatan bisnis berteknologi tinggi terjadi interaksi yang sangat
komplek dan rumit. Interaksi tersebut menyebabkan kegiatan satu dapat saling

mempengaruhi kegiatan yang lain. Gambar di bawah ini memperlihatkan proses

interaksi tersabut,

2000, halaman 6

‘Sumber: Oliver and Ross, Striking a Balance,
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Oliver dan Rﬂsﬂp {luﬂﬁ:“'}: mﬂngatakan bEhWa untuk melakukan proses

adaptasi secara cepat terhaday Perubahan, diperlukan empat keseimbangan yang

harus dimiliki oleh suaty Oragnisasi , yajtuy

1. Balancing the need
to day operation,

2. Balancing the need for Parmering with the risk of spending too much time

ma?mgff:g ) relationships which may or may not be mually
eneficial,

3. Balancing the need to avoid those nasty avalanches af change that are
sweeping through our industry or what wsed to be our industry while at the
same time causing and beneiting from such forces of change.

4. Balancing the need Sfor stable comparny values (and basic assumptions), while
at the sam time challenging these values to stay in tune with our changing
business environment,

Dari uraian di atas terlihat bahwa organisasi yang berhasil dalam
menghadapi  perubahan lingkungan adalah organisasi yang  dapat
menyeimbangkan  kegiatan termasuk pengetahuan yang dimiliki. Misalnya
perusahaan mainan LEGO yang membuat mainannya secara instruksional dan

konstruksional, sehingga dapat digunakan secara fleksibel dan tergantung

keinginan si Pemakai.
Oliver dan Ross (2000:43), menyebutkan bahwa para akademisi, praktisi dan

informasi
konsultan menyatakan, pengetahuan merupakan  sumber yang

heckesinambungan  YanB dapat memberikan keunggulan kompetitif  bagi

1 ing individu di dalam organisasi
a : et masing - masing
perusahaan. Dengan demikian
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harus senantiasa berusgha
Tengembangkan dan memperluas pengetahuannya

untuk mencipiakan Keungpulan - keunggulan bary

Oliver dan Rps v ;
® (2000:45) JUga mengatakan bahwa knowledge landscape

terbagi dalam tiga bagian Yaitu individu, komunitas dan organisasi, Masing -
masing bagian mempunyaj karakteristik tersendiri dengan hirarki seperti yang

terlinat dalam tabel di bawah inj,

Tabel 2.9 Parallels between biological and knowledge landscape hierarchies.

Ficld of study: Management Diology
Busic- Linir of Analysis: Knowledpe Grne
Lewest Landscape Level: Individual Species

[ hep e aigeie [onerlenmiss [l Cammiimily Miche
Hezhiest Landscape Lesel: (g zatias Ecosytiom

Sumber: Oliver dan Ross, Striking a Balance, 2000, halaman 45

Dari masing - masing level knowledge landscape tersebut mempunyai horisen

dan karakteristik yang berbeda, seperti yang terlihat pada gambar di bawah ini.

Gambar 2.13 All three knowledge landscape levels.
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Dijelaskan pula oleh Oljyer

dan Ross (2000:78), untuk memperluas horison

dart masing -

masing level diperlukan langkah ang berbeda, seperti yang terlihat
pada uraian berikut;

e Pada level individu, langkah
komunitas yang ada, untuk yang Perrlu diambil aﬁﬁ;hdl:ﬁwlgam dengan
pi dengan cara
] but dapat ditempuh dengan
‘”1 nal, majalah dan sumber yang relevan,
a]]_ X
wawasan mereka adalah gkah yang perlu dilakukan untuk memperluas

latar belakang yang berbeda il i o 5P am ‘_‘r’&nrg Mempunyai
dihadapi. endiskusikan masalah yang sedang

mempelajari buku bary |
e Pada level kelompok,

Pada level organisasi ada beberapa pil; :
. : pilihan langkah yang dapat dilakukan,
Eﬂpﬂ'l'tl merger, tindakan akuisisi, a]mnsi, dan komunitas Fﬂl’ﬂ.iﬂ].. =

Sementara itu untuk mempersempit horison pengetahuan, diperlukan langkah

- langkah sebagai berikut:

» Pada level individu, pada saat seseorang menjadi sangat generalis tanpa
memiliki keahlian spesifik yang dapal diandalkan, maka individu tersebut
sebaiknya mengurangi kegiatan - kegiatan yang fidak relevan, dan
meningkatkan keahlian spesifik atau yang diperlukan.

o Pada level kelompok, dengan cara membatas§ jumlah' peserla kelompok
pembelajﬂanr Jumlah yang ideal Eﬂbﬂﬂﬂi}"ﬂ tldﬂ.!ti +lﬂhlh dari 150 orang,
sﬂhingga Eﬂﬂﬂp kﬂgiﬂtﬂn maupun diskusi yang '[E.l]ﬂdl tidak terlampau bias dan
jauh dari sasaran. == oy

* Pada level organisasi, agar pengetahuan yang dimiliki lebih terfokus, maka

perlu dilakukan hal - hal sebagai berikut

i ota kelompok dengan cara membuka divisi baru.
5 Mmmﬂgliﬁ% usaha yang tidak men!;haslikﬂn keuntungan, tidak
. punya prospek dan di diluar dari kompetensi

3 “DLI'IEDUI"I:-]IIS" terutama pada ﬁmgm o fl.lﬂgﬂi yang tidak terkait dengan

4. Membubarkan kelompok pembelajaran yang tidak produktif.
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"2 -Individual - - m

Narrow
Harizon Broad

Horizon

Sumber: Oliver dan Ress, Siriking a Balance, 2000, halaman 81
Di samping itu dalam menerapkan strategi usaha, banyak perusahaan memilih
melakukan kerjasama dari pada berkompetisi dengan para pesaingnya.

(Oliver dan Jones, 2000:93), menyatakan:

Sometimes, we help each other to advance further and faster than we ever
could do individully.. At the other times, competition with rivals forces us to
work harder and harder to develop more and beiter bmv.ii'edgf. In short,
we don’t evolve Fggpe_ﬁd‘!y in our worlds, we "co-evolve” in a vast web of

interrelationships with others.

Baik strategi kerjasama maupun strategi bersaing akan memberikan tantangan

pada kepemimpinan perusahaan. Keduanya strategi di atas memiliki nilai positif
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dan negatif ;T-;mg bila disinergikan akan sangat bermanfast untuk memen sngken
pen::-.ing:m bisnis.
(Oliver dan Jones, 2000:109)) Juga mengatakan bahwa:
G S Sl e o ol v
o vk Broddle: Comiaiiy ﬂrgﬂﬂizaﬁang?:;::i ::nnecnum among members
Dari keterangan di atas terlihat bahwa untuk melakukan kerjasama dengan
pihak lain perlu adanya sikap proaktif dari masing - masing pihak, agar proses
interaksi dapat berjalan lancar. Apabila hal ini dilakukan maka proses percepatan
pembelajaran dapat dirasakan oleh pihak - pihak yang terlibat,
Tabel di bawah ini menjelaskan strategi kerjasama dan strategi bersaing yang
dapat memberikan tantangan pada kepimimpinan perusahaan. Tantangan yang
dihadapi para pimpimpinan dalam memilih kedua strategi tersebut dapat dibagi

dalam hal value, critical mass, level co-evolution dan continuous performance

improvement.
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Tabel 2.10 Leadersh .
iP. <0 - operation and competition across four stages of
EEES}'.HEM dE’\lEfﬂpmem )

o Fr— i
[ —— n-'--'h P

e
- ATVa

=k 8 ralialey
~ - it LT
e b Wi, g Fray
i iy H, . o
- L et st 1y
:’I‘“i-l'rl-.- i
kil Y —
— iy ) S
e
B by by
e
T
eI Lo i s -

Sumber: Oliver dan Ross, Striking a Balance, 2000, halaman 96

H. Gaya Manajemen dan Strukur Organisasi
Peranan middle management dalam memacu munculnya pengetahuan baru

pada suatu organisasi merupakan hal yang sangat penting. Hal ini dimungkinkan,

-

lapisan di bawah dengan lapisan di atasnya.
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t berbeda ol
sanga dengan yang terjagi g dunia burat, dimana fungsi midale
management”, dianggap sering menimbulkan stagnasi dan

mhingga seringkali lﬂpiﬂan ini dﬂlllﬂllgkﬂn

antl  perubahan

Hal ini dibantah olep Nonaka dan Takeuchj
bahwa:

(1995:127) yang mengatakan

Simply put knowledge s created by mi
' W middle managers. who are afien
leaders of a team or task force, throu mvolvi
. eh spiral conv
both the top and Jront line employees, i e el

bahkan dikatalcan pula bahwas
The process puts middle rmanagement at the very center of knowledge
management, positioning them at the interaction of the vertical and
horisontal flows of information within the company.

Perbedaan pandangan antara gaya Jepang dan gaya Barat/Amerika tersebut dapat

dilihat dan dijelaskan pada gambar di bawah ini.

Gambar 2.15 Comparison of Japanese style vs. Western style

o LT

= | =
= =

.. el B ST o 1995
‘Sumber: Nonaka dan Takeuchi, i -
halaman 199
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Perbedaan pola Barat dap Jepang tersebut dapat dijelaskan sebagai berikut:

* Interaksi pengetahuan taoit dan eksplisit, pada pola Barat cenderung terjadi

pada level individu melaly konsep yang diciptakan
Sedangkan

oleh manajemen,
organisasi Jepang justry sebaliknya, dimana interaksi antara

pengetahuan tacit dan eksplisit justry terjadi level kelompok. Middle

management mempunyai peran YUNg sangat penting dalam menyebarluaskan
pengetahuan tacit kepada anggota tim,

* Organisasi Barat menekankan pada pengetahuan eksplisit yang diciptakan
melalui keahlian analitik dan bentuk - bentuk kongkrit. Hal ini biasanya
disajikan baik secara oral maupun visual seperti dokumen dan komputer yang
dalam #mowledge conversion mode merupakan proses eksternalisasi dan
kombinasi. Sedangkan organisasi Jepang cendening pada pengetahuan tacit,
dimana intuisi mempunyai peran yang besar dibandingkan dengan keahlian
analitik sehingga organisasi Jepang cenderung sering melalaikan interaksi
diantara atau sering disebut dengan istilah socialization.

o Organisasi Barat sangat membutabikan kejelssan v}, sodiays ficuacl, das

evel individu, Sementara pada organisasi Jepang

! pada 1
otonomi yang luas kurang
. dikarakteristikkan denga adanya visi yang terkadang kurang jolas,
Jmm - . L] 3

. i informasi
lingkat Kelebihan jnformasi dan tugas yeng tinggl, AUast RS A
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» tingginya otonomj pada level kelompok

bukan pada level indiv ingp;
P ndividu, tngginya reguisite variety melalui antar fungsi yang
ada scperti pada project team,

Disampi : i
isamping perbedaan gaya Kepemimpinan dari organisasi Barat dan Jepang,

terdapat pula perbedasn mode manajemen dalam hal menciptakan

pengetahuan baru, seperti terlihat pada tabel di bawah inj.

Tabel 2.11 Comparison of the three management models regarding knowledge
creation

-l'-p_l-r-q s T
g e b v Rl T

Fm s Tt s Fames cwia ¥ Ly
sra

enity way et i g e — Tmons by giga
T P - Lot ]

Sumber: Nonaka dan Takeuchi, The knowledge creating company, 1995,
halaman 130

Dari ulasan - ulasan di atas, terutama mengenai imowledge creation ada beberapa

hal yang dapat menimbulkan suatu dikotomi. Dikotonomi tersebut antara lain

P ik ot e ek
adalah tacit dengan eksplisit, individual dengan organisasional, East dengan Wes

top-down dengan bottom-up.
hahwa:

dan yang terakhir adalah mengenal
Nonaka dan Takeuchi (1995:236), mengatakan
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