
Setelah bulafl Januari 2005 lkondrsr gade slale),
khususrta untuk kelas penuh waktu (hl| tine),
direncaakan unluk membahas rata{ata l0 kasus oer
mrngSu ldi HBS rata.rata 14 kasus per mnggu),
sehngSa mahasr$ra MBA-ITB dirryatakan lulus setelah
iiembal|as 350 kasus (di HBS sek ar 500 kasus).
Gambatan beban b€lajar mahas$va MBA{TB dapat
diielaskan sebagai berikul Setiap kasus membutuhkan
proses pembelajaran dalam tiga tahap, yaitu tahap
b€taiar hdividual (untuk memahami kasus seda bahan
bacaan pendukungnya) - membuMkan waktu s€kitar 3

,am per l(asus; dilaniutkan dengan tahap belaiar
kelompok {untuk berbaSi pemaharnan dan pengalaman
yan8 lerkait dengan kasus yanS dibahas)
menbut hkao waltu sekitar 1,5 iam p€r kasis; dan
terakhir tahap pefibahasary'diskusj di kelas
membut$kan waktu sekitar 1,5 jam per kasus;
sehing8a waktu belajar mahasiswa per kasus sekitar 6

Fm. Untlk bisa merryelesaikan 350 kasus, maka lulusan
MBA-ITBmembtrtuhkanwaktubeld sekitar2.100jam.

PENUIUP

Pada |rtsan pertama ini teldr dibalEs tentang
l€rakterGlik p€bisnis masa depan nilainilai dan visi
MBA.ITB, tiga pilar keberhasilan MBArB s€rt, mooel
pendidikao da rytBA{TB. Tulisan bedkutnya, akan
membahas peobahan pola p€nddikan dari sastem
kuaftal rnenjadi sistem trimester beserta kontulumnya,
proses belaiar menSajar secara lebih rinci, metoda
jaminan kualitas (quality assururE) pros€s belaiar.
mengajr, serta penjelasan progran i' ern$i?.
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ABSTRAK

Belajar dan pengetaluan telah eksis sdak manusia
berada. Namun, flunfaat pengetahuar bagi dunia
ekonomi dan sosial baru dipahami pada dd* abad 20
ini. lniterjadi karena tenomena belajar dar ka.akteristik
pengetahlan yang bersilat virtlal, agak sulit untok
difahami dan dimanfaatkan bagi aklifitas ekonomi,
walaupun manfaatla dapatdirasakal

Era pengetahuan makin memuncul.an pentingrrya
pengetahuan bagi kesejahteraan narusia. PerusahaaD
p€rusahaan l(elas dmia, lelah menunir*lan peran dan
fungsi p€n8etahEn sebaSai modd maya, !'ang
bersamasama denSan modal fsik yang dimilikinya
mampu menciptikan nilai tambah bisnis, k€kayaan bagi
pemilik serta /keseiahtefaan bagi karyawan dan
masyarakaL P..jngetahuan telah mtriad aset utama
untuk membangun kesejahteraan elrcnqri

Organisasi belajar dan manaiemen perg€tahuan pada

hakekatnya adalah upaya untuk revita$sasi hakekat dan
kedudukan manusia (Hunan CenW hsign) dalari'

orgd*6a sehingSa tedad proses translo.ir6i

selnlr potensi indtui*d menjadi modal maya

orgiigsi, untuk menghasikan organisasi ced6.
0rgd*6i cerdas hanya J(ul tercapai jika kita tisa

merddl€n manusia seliEsa mam9ti mencapai tr"af

htx tt Fitu manusia t.d|g m€miliki kesadaran d(dl
nihkai kefilsafatan, kehddE! dan leilmuan yd{

menpd€n lambang dari moralitas kehid@ar

Disarfi€ it!, fiuman aldr nampu mengambil ldd(
art-a drinya denSan &hfa sendiri, seda dirirfa

dengar sesuatu yanS berada diluar dirinya. Kesadardl

akar irdk ini membuat marsia mampu melihat diriya
magr keadaan di lur &hya apa adarya, s€ciftl
ob)dd (dewasa). tla.la manusaa dewasa fang
msnld lesadaran akan pobnsi dirinya, sehinSga ia

akan mampu berkembanS menjadi manusia yang

ideg( &n bermoral. li4drEb seperli ini akan l|l€lfl{

9&rsi yang sangat hebd dan lidak terbatas tl€rdo

akar lsladi bibit u0g8d,Irena n|emiliki kompebosi

inteldftJal, potensi etilal dan potensi sosial, yang

sangd dibutuhkan lntrk membangun modal maya

or8aisasi.



FT

I. PE IDAHULUAN

l. XGsp ilodal irava d.n Modalfirlk - Soberai

Su Sor Kokavaan lKeselahtemanl P6rulahaan

Tab€ll berilot menggambarkan nalai pasar dan asel

beb€r4a perusahaan terkenal pada tahun 1999. Data

oerurdBn Microsoft menunjukkan batrwa nihi pasarnya

2I it nilai asetnya, dan bahkan lebrh besar dari nilai
pasar ff yang rnemiliki niai asel 16 kali Mikrosoft

Begih, p|Jla Yahoo ternyata memiliki nilaip.sar lebih dari

6 kal PT Telkom, padahat (saya dugalaset PT Telkom

lebih besar dari Yahoo. Pertanyaannya, mengapa pasar

berai rnenghargaiMicrosoft atau Yahoo Sebesar itu?

Jika liia sebut bahwa aset perusahaan sebaSai modal

fisik, rrd€ selisih antara nilai pasar denSan aset $atu
gerusdraan, dapat disebut sebagai modal maya. Maka

ielas,l€ kita bandinSkan antara Micrcsolt d€ngan GE,

dim a Microsoft memiliki modal maya l8 kali lipat dari

modd fisiknya, sedangkan GE ternyata benilai negataf.

Lantas, apa arti modal maya yang negatii' Kenapa ada
perusdEan memiliki modal maya yang b€gitu besar,

tapi juga ada yang negatin

Fenorrna ini saogat menarik, dan t€ntnya tidak

terlepas dari karakteristik era pengetatuan. lvodal

maya Microsott begitu besar, karena perusahaan Inl

Saneiat suks€s memperdalam dan memperluas
pent€tahuan dibidang intormatika untuk diwuiudkan
pada Foduk?roduknya, Kadar pengetalruan yang

terkandung pada produktroduk Microsoft sudah

san8at tinggi, sehingga dapat meningkatkan nilai

tambdr tinggi baSi para konsumennya, sehingga
prod*rroduk Microsoft memiliki daF saing tinggi,

sehhgga konsumen meniadi san8at loyal dan puas,

sehingga pada akhimya perusahaan ters€but meniadi

sanSat kaya, dan tentunya karyawanpun ikut s€jahtera.

Pada eta pengetahlan ini dapat dikatakan bahwa kunci

suks€s untik meninSkabya keselaht€raan serta

kualrtas kehidupan lefp mdMdu maL4run lim alao
orSf|isasi, sanSat d(entlkan oleh penemuan dan
pendalanan atas ilmu pengetahuan yaflg dlm kt oleh
sumb€r daya insani. yailu manusia an8gola dari
orgd sasi tersebut.Ini bera i, bahwa peran dan lungsi
manusia sebagaa sumber pengetahuan, telah
menSSeser peran dan llngsimodal lisik.

2 ,  l ( o r6oo  l l t ana iomon  P6nao tahuan :
Pomstahuan den Prcalt Penruasaannva.

a.ParEclahuan:

Eedd diielaskan enpat konsep pengetahuan. yang
mehrdasa pengembanSan konsep penelitian, yaitu:

1), Pe,qetahuan lerslrlp.n (IeortttftJ: Seturuh
infonnasypengetahuan yang dimiliki/tersimpan oalam
memo.i Seseorang. yang masih bersilat teodti( serta
mflilld potensi untuk menghasilkan p€ngetahuan

kofitelstual.

2 ) .  Penge lahuan  Ko r te f t s tua , :  Se tu ruh
inlo.nEsy'pengetahuan baik yang tersembunyy'belum
terstrifur (taksit) maupur yang sudah terstult r

fel6prist1r, tentang suatu permasalahan nyata
(kooteksball, sehingga sudah menjadi kompetensi
ses€o6ng, yang dapat digunakan untuk m€mbeikan
arahar ketika ia melakukan oroses analitikal. krertif
rnae.n praktikal (proses leria), dan diyakini dapat
metr$€rikan manlaat bagi dirinya maupun bagi
orgadsasi secaa bersama-sama mencaoai isi
orgadsasi, selanjutnya disebut pengetahuan taksit
dan pengetahuan eksplisit

3). Pengeaahuan fakslt (lacit)t Penguasaan
infonnasy'pengetahuan yang tersembunyy' belum
tersfd(tur tentang konteks suatu permasalahan,

nann sudah terarfernalisasi dalam jati diri seseorang.
Nonaka & Takeuchi ('951, menyatakan bahtva
ps€€frlf,'an taksit oErupal6n sesuab yaog efit
ffi dan dinyatakan. Peng€btuan taksit sangat
b€rsifat personal dan sulit diformulasikan, sehingSa
sulit donunikasikan dan diajarkan kepada orang lai[
PerE€bhuan taksit tertanam dalam diri individu berupa
keFldEn, nilainilai, atau enosi, ya'|g secara subyekt'f

melandasr lerbenlolnya warvasdn, ir6llE dan Inlursr
Selanptnya (ilonaka & lakeuchr, '951 menyatakan
bahwa pengelahuan laksrl drnternal|sas| dalam benluk:

' Pengelahuan kogn,irl rnerupakan model implisil
tentang dunaa sekilaroya, alau malnas| tentang realitas
(konlekstual) dafr lisi dirinya tentang nri5a depan, yang
ia wuiudkan dalam bentuk crtarrta hrd{nya, model
menlal, kepercaydan serta si(ap dan perilaku seharf
harL

' Pengelahuan Wnis: merupakan keterampilan yang

lebih bersilat balat yang terbentuk krerE ia memiliki
pedoman, pola fr*ir, atau pansip kerF - selaniutnya
drsebut kemampuan lnluk men8artikulasikan
penS€lahuan kofit€kstual yang bdm lerstruktur
meniadi konsep atau prinsiptrinsip op€r6ional.

1). Pe ngetafuia.t Ek pl isit penguasaar leterampilan
praktrkal (metoda, leinik atau'caa terta) aras

. permasalahan kontektual..selaniut iya disebut
kemampuan |'|h* mengartikLJlasika pengetahuan

kont€ksual yang terstruktur menjadi k€t€faanpilan untuk
mengelola atar nEhksanakan aktiftas bajk aktrtitas
fisik mauoln rnental saat bekeia

Nonaka & Takeuchi ('95) menyatakan bahwa
peneetahuan eksplisit dapat dinyataka dalam bentuk
kal imat atau lormulaJormula. dan mudah
dikomunikasikan maupun dibagifian ddafi b€ntlk data,
rumus{umus sainlifik, prosedur atao menSgunakan
pransiptrinsip universal.

b. Bolaiar adalah cara untuk menguasd pengetahuan

taksit (konseptual) dan atau pengettrran eksplisit
{keterampilan praHikal) atas pemasalal n kontekstual,
yanS iika diaplikasika digunakan, dapat menghasilkan
kekayaan bagi perusahaan, atau nihi tambah bagi
konsumen atau kesejahteraan bagi masyarakat luas.

,/ c. Proses Eelaiar merupalGn Eoses penguasaan
pengetahuan kontekstual (taksit nEpun eksplisit)

,' secara berkelanjutan, baik melaluiprosesiransformasi
horizontal (untuk pertumbuhan dai pengembangan
pengetahuan - melalui transformasi taksit -taksit atau
eksplisit€ksplisit), maupun transfonmsi vertikal (untuk

p€rdalaman ala! peqabaran gengelahuan para
anggola suatu organEasr. melalur translormasr lakgt.
elsolgt atau eksphs iak$t I

d- Larajemen Pengotehran. Untuk memahami apa
i! manajemen pengetahraar, kita samak perdapat
oarsTort ('99): ' ... as uty cgnceded atleN lo
fiporF- how an oeanizalitr credtes, shares anduses
kpr*dge i|, ,ils busiress. lftir* it's a bilpresumptuous
bdeip r(nowredge - ilblo€'l around lorllr.J'usands of
yegs- bul whatl'ntalkingdoul is k/,owiedge as a hgh
vaLFdded |orn ot hfunplio,n wih conlexl, indghl
€{pakrce and sy||tiesb'.

la d*fibedakan anlara data, intormasi dengan
per€elahuan, sebagai ffi|t Sata is.ii.,sl a nuobeL
652.m. fot exanple. 15 Ctodhand lor a wrcepl
lt*ssj,ou understard dtdlr€ shodrard stu.tute is,
il @t't rcally mem a uhole hl to W. Wilh
fqrElion, you slat to gd &ne sense ol jt@nent

aful the data. The inffiion statenenl nigm be,
'V/€ tBve 652,000 Wapacily valves ln lhe
rareiorrse, a/d kat's tu rnny.' ffiowbqe ken
f,qi 0e some unde(g*tg ol wlly lhe p(flem

hwpd, what lhe al dives nighl be and Mo's
,?sporsb/e tor ,f. KnohftQp is the contex El and
sytfuic intomatiut we hring in to get a btter
w&nding of (he sitnlin'.

Roley ('99) mendelir sikar tnanaieinen penSetahuan

s€baeai " ... is cu@ned wilh he exploitatim and
devehpment ot the howledge assets of an
c'gai?ation with a viewlofttlheing tB organizdbn's
olte.iv€s. fte,fiowtedge bbe naoage inchtu,ptl
effi" documented krp|,ledge, a,rt bcil , sunl€fi'ive
knodedge. Managenenl entails all ot lhose
poGsess associated rih lhe idenhTtcation, slnriry,
ad ('eation ot ,flo#@. Ihis reguires system for
llrc aeation and nafuienance ol knowledge
reposibnes and lo crr,vilb od hcinab ke slwiry of
lsvlHge and orgsnLalittsl haming. Organizalions
tlfdsnceded k lnowledge nanagenent an W to
viev knowledge as an assel and lo dewlop



oryanizalional nons and values, which suppon lhe

crcalan, and shanng of knowledge..'

L€bfi iauh Davenport 1'98) mengatakan bahwa untuk
dapat melalsanakan manajemen pengetahuafl, kita
harus mampu memanaje laktor human, karcna
pengelahuan itu sendiri adanya didalam kepala
manusia. Fokus sasaran or8adsasi belaiar adalah
bagamana agar setiap anggota organasasr mau
mengellarkan pengetahuannya, yaE tentunya sangal
dip€ngaruhi oleh motivasi, budaya, kemauan dan
kompetensinya. Pada akhirnya, setiap organissi
sebenarnya dihadapkan pada nrasalah manaFmen
teknofogi dengan human, din' a teknologi perlu

dikelola agar dapat be.peran sebagai untuk
melipatgandakan pengetahuan fianusia, sehingga
seluruh anggota organisasi dapat menggunakan
peflgetahuannya bagi organisasi. atau melalukan
translormasi pengetahuan individual meniadi
penSetahuan organisasi. dengan lebih mudah, lebih
akurat danlebih cepat

II. PROSES BERFIKIR

l. Revitalisasi Hakekat dan Kedudukan Manusia
(Hunan Center Design)Dalamorganisasl fttikro-
Kasus Sistem Produksi:

Setiap organrsasr memtikr crta.c(a untuk dapal
menghasrikafl  produvlasa ydng nten[[kr ler lo|| l tdnsl
maksi.nal, sehngga dapat memuaskan konsumen,
Serta mefienuhr haaapan pennltk, karyawan,
masyarakat dan hngkungannya. Untuk nEWUjudkan crta.
citanya ini, lebanyakan organisasi dl masa lalu lebih
fokus pada upaya menyediakan modai fisik (leknologi,
sistem, finansialatau asel fisik), dengan asumsioanwa
manusra (tenaga keria) akan dan harus mampu
menyesuaikan diri dengan teknology'sistem yang
dimiliki perusahaan Manusia lebih dipandang sebagai
salah sato faktor produksi lsumber daya manusia),
dapedakukan sama seperti sumber daya,/a set lisik, yang
banya maLr beke4a lalau disuruh, sehingga tugas dan
fungsinya dbalasi oleh sisteny'aturavdeskipsi keria.
Manajemen lupa, bahwa kenyataannya potensa human
hi sangai besar. sehingga atlran kerla telah membatasi
munculnya polensi human ini, yang k€banyakan
menuniukkan bahwa pekerjaan hanya menuntut +/- 16%
dari potensi human.

Kebanyakan organisasi di masa lalu berfikir secara
loncat dan parsial, mengabaikan peran dan lungsi
manusia sebagai mesin pengetahuan , suinber mooal
maya organrsast, atau menganggap manusia sebagai
tack box Melihat cambar,l, pada hakekatnya
organisasi mil(ro (maupun makro) selayaknya dikaji
minimal pada tiga tahapan berf ikir, yaitu:

. Tahap pembentukan modal
maya, yaog merupakan hasil
t r a n s f o r m a s a  d a r i
pengetahtan {potensi)
individu seluruh anggota
o r g a n t s a s r ,  m e n i a  d  i
pengetahuan organisasi.

.  T a h a p  p e m b e n t u k a n
p roduk / j asa ,  denga  n
menSgunakan modal maya
dan modal fisik organisasi.

.  T a h a p  p e n c a p a i a n
performansa organisasi,
s e b a g a i  s u m b e r
kesejahteraan slateholders,

yang drcernlrnkan oleh pemb€{ ukan ntlat lanroitrl
maksrnral bagr konsumen, i(eLal'aan bagr pemilk,
keselahteraan bagr karyawan dan masyarakal serla
kelpslaftan bagr hnghJnBdn. Pencaparan mulltlqudn nl
hanya dapal diraih Ika organtsasi berhastl
melaksanakan manaJemen pengetahuan. untuk
Dembangun modal maya dan modal ltsik yang
kompetitit.

lManaiemen Pengetahuan pada hakekatnya adalah
upaya unfuk revttahsasi hakel€t dan keduouran
manusia (Hunan Cenlet Design) datam organtsasi,
sehingga tenadi proses lranslofinasi seluruh polensi
Indavidual rn€niadt modal maya organisasi, yang
bersamasama dengan modal lisik dapat menghaetkan
organisasi cerdas. organasasi cerdas hanya akan
lercapai jika kila bisa mendud*r manusra sehingga
mampu mencapa! taral hunm, ylau manusia yang
memiliki kesadaran akan nilalailaa keJilsafatan,
keindahandan keilmuan -tang ir€npakan lambang dari
morallas kehdupan. }ka manuga nampu mencapat
tingkat human, maka diharapkao flErcka akan mampu
mengambil jarak antara dirinya d€rgan dirinya sendiri,
serta dirinya dengan sesuatu yang berada diluardirinya.
Kesadaran akan jarak ini menbud manusia mampu
melihat dirinya maupun keadaan di luar dirinya apa
adanya, secara obyektif .

Kemampuan rnenilai secara obyehif ini merupakan cff
crrr dari manusia yang sudah meicapai taraf dewasa.
Hanya manusia dewasa yang menilki kesadaran akan
potensi dirinya, sehingga ia akan.nampu berkembang
meniadi manusia yang Inlelek dat bermoral. lvlanuga
sepertianiakan memiliki potensi yang sangat hebat dan
tidak terbatas. Mereka alan menjadi bibit unggul,
karena memiliki kompetensi
intelektual, potensi etikal dan
potensi sosial, yang sangat
dibutuhlan untuk memban8un
modal maya organisasl

2. Peta Posisi Riset Dalam
Konteks Organisasi Eolajar
d a n  M a n a i e m e n
Perubahar

Belllul akan dilelaskan setiap konsep salwersalu:

A Kon3ep Smi, /Shared lt€nlal ttodo,J . A.gyris E
Schon's fl81 dan Oryanizational _-bl6j!9
Paften - Aryyds (931.

- Argyris & Schon's ('781 : Basrs dan organrsasl
Belaiar adalah Oryaizalion Sharcd Menlal Model

tsMr\4).

- Argyris & Schon l'78) : proses belalal individual
lerjadi lika pengelahuan baru yang bersalat
p€ngetahuan taksd berhasil di lranslasikan meniadi

ocrilaku sehari.hari (elsplisit). Schon menielaskan
proses belaiar sebagai proses transfomasi vertikal,
*nana pengetahuar baru seseorang terjdi melalui
p.oses Vanslasi, dari pengetahuao taksit menjadi
pengetahuan eksplisiL melalui proses siklis discovery-
iuention - produclin - generclizalbn.

- Argyris {'931 ; organisasi yang dihuni oleh anggota
(ounusia) yang menild rasa tidak kompeten (sk,//ed

imnpetence), akan m€njadi pen8halans terjadinya
proses belaiar dan berubah, sehingga akan
menghalangi proses peningkatan performansl

organisasi. Gambar - 2 menjelaskao proses
qganizational delbnsiye pallem. Untuk membangun
organisasi belajar, dihrhrhkan anggota yang memiliki
kompetensi individuallhggi.

cr6)
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B. Konsep The Fitth oisciplino - SenA€ (,90&941:

L Senge ('94)r organrsasi belalar membutuhkan Fi,?h
Discipline (Personal Mastery, Team Learning. l,ladel
Menlal, Shared VNon dan System lhir*rhg).
Selanlutnya ia menyalakan bahwa lma disrplin tersebul
be'peran sebaSai developnental path fot ac4uiing
celain skills ot conElencies lo organlzatbn capikl.

2. Senge juga menielaskan bahwa proses akumulasl
individu belajar akan menghasitkan Personal Maslery
yang akan diperoleh netalui proses Rethcling.
Connecting-Deciding-Doing. Sedanglan proses
organrsasa belajar teqadi sebagai akumuhsi leam
Leaming yang akan diperoleh melalui proses: Arbric
Rellecling-Shated Meaning-Jotnt ptanning -

CoodinatedAclion.

3. Proses Retlecting sebagai kemampuan bedkir dan
mengartikulagftan pengalaman masa lal!, terjadi
melalui proses perenungan/kontemplasi kembali
tentang cara berfikf, nilainilai yang digunakan,strategi,
ata! tindakan masa lalu, dikaiBan dengan vrsi
pribadinya; Conreclirg sebagai kemampuan
menemukan idea dan lernungldnan*emungkinan
tandakan yang sebaiknya dilakukan - mengkaitkan dtara
kompetensiyan8 dimilikinya dengan pota perlahu yang
dituntut oleh sastem dan organisasi; Decidi,g sebagai
kemampuan menetapkan metoda keria atau
pendekatan yang akan dioperasionalkan; dan Dorhg
sebagai kemampuan melaksanakan pekerjaan - s€bagai
rell€ksi dari kerangka pengalarnai dan pengelatn an
yang dimilikinya. Jelas disini, bahwa efektifitas proses
belajar individu, dipengaruhi oleh kualitas dan
kapabilitas kompetensinya.

4. Sedangkan proses Pubric Rellecl ion
mengganbarkan kualitas kemanpuan berdialog para
anggota organisasi untuk berbagi model rn€rtal dan
nilai-nilai yang selama ina diyakininya, dengan
keterbukaary'penuh tenSgang rasa tapi tegas; Star€ol
neaningltnsight sebagai kemanpuan menefxrkan
kesepakatan landasan bedikir atau landasan bersama -

kemudian setiap anggota saling m€mahani atas
persamaan atau perbedaan pengertian tentang suatu

pernrasalahani Join Planning sebaga, kenranrpuan
menelapkan pr0granl kcrla, Ilencakup penela,ran
rencana perubahan skuklur bcrltktr sebagat komponen
utama dari berllrr srslematik: dan Coordi,aatedAction
sebagar kemampuan koordnaSt ke4a . masrng,mdsng
anggola melaksanakan lugas dan lungsrnya secara
lerkoordinasi.

5. Secara diagramatrk, proses belapr dan inorvrou
bela|a| meniadi tim belajar, yang teriadi metalui ke tma
drsiplin tersebut, dapat digambarlan oleh diaSram
jaringan sepertt pada Gambar.3 berikut

ae^tt - ) D.*|q,uta I ?rr'.pr k,trl.v8\rgwn6 carrrt.,Ertjt(s1t

C. Beberapa Pendapat lain tentans proses Belaiar
TinskatTim/Orqanisasi

l. Le€ et al f92 l : organisasi Betajar adatah proses
rnteraksi sillikal antara peta kognitil individuat menjadi
peta kognitit or€anisasional, sebagai berikut 0)
terbentuk peta kognitil individuat (beliefs) sebagai
pemahamannya teatang lingkunga0, (2) transfer dar
peta individual menjadi peta kolektil kognisi organsasr,
(3) aksi organisasi, (4) respo0 lingkungan, dan (5)
interpretasi indMdual tentang langkungan barunya;
kembalike tahap (I ).

2. Eowmen f92l : mengem*akan dua sikap
intelektual yang akan mempercepat proses belajar
organEasi, yaitu lo/eransi inlere*lua/ (kebebasan
berlikir dan berpendapat, menghargaa perbedaan
pendapat, memahami ketebatasan lBu pengetahlan
serta ketebatasan pemikiran indilidual) dan irtegnlas
intelektual (memil iki  kecend4rungan mencan
kebenaran). Bowmen mengemukaLn pentingnya srrap
tolelansi dan integritas sebafai prakondisi unru(
teriadinya p{oses belajar or8anisasihal; yaitu sikap
yang perlu ditumbuh-kembangkao dalam suatu
organisasi unbk mempercepat teriadinya proses
belajarorganisasi.

3. Piagot (dalam Kim, '93) : kufcr sukses dan
penrl)el,ljarilrr orgrnEitsronal adalirli lcrJadtnya Uoses
5alrng bernleraksr anlar anggota organrsa$ untuk
nengakonodaskan ladaptasr konsep menlal
berdasarkan Dcngalafila) taksit - taksil )dan simlasi
(nlegrasr penSalamao menjadr konsep rneotal
elsp/isil ' taksil )- hagel meneka kan penliognya
proses Inleraksr d|antda anggola organisasi, yang
memungkrnkan leladnya sahnS berbagi pengetahtan,

sehrngga te4adr pertukaran maLpun lombma!l
pengetahuan dianlaranya. Proses pedukaran dan
kombinasi pengetaluar hr terjadi secara hod2mtal.
untuk memperluas dar| memperkaya pengelafuan;
maupun secara vertrkal untul memperdalam
pengetahuan yang lelah drmiliki.

D. Konseo fhe Krodedse-Creatine Cot|Eanv
Nonaka & Takeuchi f!l5l:..

L Proses pembentulGn pengetahuan organisasi teriadi
melalui proses nlerali (berbagi pengetahuan) dianlara
anggota.anS8ola orgadsasi, sehingga teriadi korversi
pengetahuan taksit henjadi pengetahuan etrpl'rl(dan
sebaliknya) secara ludamental dan terus{t€nerus,
yang diwujudkan rnelalui proses extenddalon,
inlenalization, socialization and conbination,
sebagaimana pada Tabef 2.

2. Socializalion adalah proses konversi dari lacil
knoledge individual m€n adi laci lnowledge tiln atau
organisasi melalui pros€s shared model mental atau
shared vision. Dengan kata lan, proses lranslormasi
pengetahuan dad tinglat individual menjada iinSkat tim
dan organisasi akan membufuhkan disiplin model
mental dan berbagi visi Konsep proses pembelajaran
pengetahuan menurut Nonaka & Takeuchi ini sangat
penting untuk memperkuat pemahaman proses

transformasi pengetahuan (taksit maupun€ksplisit)

dan ndrvdu ke tr dan ke organrsag, yang oleh S€rlge

E Konsep Suildirg the Leaning 9lgttElllgn -

Marouardtl'96)

EarlJa a q-ka l2r.ahe derrEJtur.4nrd., - M {qurd f 96)

Itldrquardt ('96) mentelaskan hma komponen organrsasl
belajar sebagai suatu sistem,yaitu:

l. Sub-Sistem Belajar : Terdrri dari komponen (a)

Tingkat Belajar (lndividual, tim dan organisasi); (b)Tipe

Belaj (Adaptil, Antisipatofi, oeutero dan Aksa), dan (c)

Keterampilan {Disiplin) organisasi Belajar (Syslem

Thinking, hbnlal Model, Personal Mastery Tean

Leaning. fiaPd Vision dan Dialq).

2.Sub-Sistem Organisasi: taktorJaktor organlsasl
yang berpengaruh-Visi, Budaya, StrLrktur dan Strategi.

3. Sub-Sidem Manusia: lJnsurunsur manusia yang

terlibat - Karyawan. lvanajer/ Pemimpin, Pelanggan,
Pemrlik, Pemasok, Parlner Ahansi dan Masyarakal.

4. Sub-Sidem Pengetahuan : Proses belajar

Akoisisi, Kreasi, Storage dat Iransler& LJtilisasi.

5. Sub-Sistem Teknologl Unsur teknologi yang

berpengaruh - Teknologi Inlormasi, Iechnoiogy Eased

Leaming dan Electronic Pefomance Suppotl

Systems.

F. Kombinasi Konsep OADI

I  O  b  se  rYe -Asses  s  -D  e  s  i r n -

lmplenentl  -  SMM lsha.od

MentalModelsl. dalam Kim l93l

@M@t-!4-

lStu r:ltb.dMaEl lrb*l (Wn rrhrbaor PrEe)
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t. OAOI (Lewrn Kolb 84. Kolman 92)meqehskan oADl
sebdgar Melanrsrre Selatar trdrvdual untuk
menngkalkan kompelensr ndrvrdual. Leb rnct dapat
drurafian sebagarberikut :

a). Kolb (84) : menjelaskan belaiaf individ| sebagai
proses p€ncrptaan pengetahuan melalui lranslormasl
pengalaman. dari pengetahuan eksdisit menjadi
pengetahuan taksit Kolb iu8a menjelaska proses

belalaf sebagar proses kansforma si vertkal.

b). Levrin ldalam Kolb '84) : menjelaskan belaiar (ia

seblt dengan istilah exper'onlai /eanlhgD adalah
proses sikfikal, sejak seseorang memiliki pengalaman
praktis - observasi dan refleksa (proses belda vertikal)
- konsep menlal labstrak & generahsasa) - p€n8ujian

konsep pada situasi baru (prosesbelaiar hqiaontal)

c). Kotrnan's {'921 : melengkapi konsep Lerir & Kolb,
bahwa belajar adalah proses sikius seiak obse.ve
(pengalaman konkrit) ' asses {reflelsi hasil observasi) -

desig, (konsep abstrak) inplenent (wngulian

konsep): disingkat proses oADl.

2. SMi, (tugyris & Schon 78, dikuatkan oleh Kim {93)
menielaskan SMM sebagai mekanisrne hansler
pengetahuan dari belaiar individual (kqnpetensi

individu) meniadi organisa si belajar untuk menghasilkan
modal rnaya organisasi, melalui kombinasiantara siklus
belajar individual loADl - Kofman's, '921 d€ngan konsep
,!rode, Monlal (Senge '90) sebagai m€kanisme transtei
sehingga terjadi proses integrasi antafa Sirgre-Loop
dan Dou e-Lctr/p lndividual dan Oryahational
Leaming.

3. SLL dan DLL (Argyris & Schon's 78) nenielaskan
SLL (Stngie loop Leaming) dan DtL (Double Loop
Leanring) sebaSaisiklus belajar lengkap - tansformasi
antara pengeiahuan konseptual/ mental rnodel dengan
pengetahuan operasional.

4. TuJuh Rintangan Belajar (Mafch & olsen's 75 +

Kim) menjelaskan 7 rintangan sebagai p€nyebab

terputusnya sikfus belalar lengkap atau terputusnya
jalur kansformasi pengetahuan dai indivftlu belajar
meniadi orgaflisasi belajar. K€trruh rintangan belajar

I
tersebutadalah (hhat gambar. 5):

al. Roleoonstained Leaming (RC) : Harnbatan
larena konsepkonsep hastl belalar Indrvtduat tidak
d uludkan dalam d!fivrld< sehartsha , larena E
m€milikr hambatan personal dalam orSanis a si {t mrgasi
internal Siklus belaiar trdak leflgkap, Motivasi indivdr
yanS lemah, atau Kelebhan beban).

b). lud,bnce-Rest irted l-eaming (AR, : Organiesi
tidak memberikan respon positil [idak rnau beEa)
karena individu pelopor berupaya unluk mempenganjhi
peralaku orSanisasi secara tidak sirhpatik (lfldivid!
otoriter, Individu tidak kompeten. Srukturat trl*
mendlkung).

c). Supe's,i ious Leaning fSP, : Hambatan karena
strategy'rencana perubahan organisasi mengabalGl
respon linSkungan, dary'atau tidak dibarengi ddr
perubahao model mental ([4en8gunakan model yang
sudah usang, Keputlsan tanpa analisis yang tepa{ ati|u
Asumsi yang salah tentang lingkungan).

dl. An&wus Leaming (At, : Hambatan kareoa
tidak ada kes€imbangan antara pemahanan kons€p
dan operasaonal, aftibat lemdmya informasy'umprl
balik, s€hingga individu tidak memahami hubungdr
kaus.l diantara kejadian. (intofiEsi tidak ada, tambal
distorsi, atau mahal).

e). Situat orfal Leaming (W : Hambatan karcrb
p€rubahan Personal Mastery yang dimiliki individu tidak
diikuti deh perubahan Moder lrenlai personalnya aEt,
tdak didukung srstem{rgantsasi, sehrngga orSarisasl
tidak memiliki daya untuk mengabso.bsi hasil belalar
individual (Anggota organisasi tidak memiliki leangindi
atau kemampuan untuk berubah, Managemenlby ffiA,
Sistem informasi jelek, atau Ketedatasan komp€tensi
individul

I. F'agnen\tt{f Leaming W: Hambatan kar€ia
p€rubahan m.del indMduallidak diikuti oleh perubalBl
model nenlal organisasi {P€ngeLhuan dibawa deh
iodividu, (eterbatasan akses pada pengerantE!
D i s e n t r a l i s a s i  k e k u a s a a n ,  p e r b e d a a n

pandangary'persepsi atau Harfibatan personal).

El. Oppotlunis'jc Leaning (0C, r Hanrbatan larena

operds[,nd[sd5r orSanrsasr sdrSdl drpenSdruhr olelr
ambrsr sekelompok orang, sehrngga aktrf i las-
aktrlrtasrya ldal konsisten dengan model menlal
or ganrsa sr . ndai, budaya atau 50P(Pengaruh spekulas
0tonomr atau Disentralisasi kekuasaan).

Iranatorma6l Pengotahuan = llow ol leening

n€la|lnproses 4l'!. Sebagar ker arrgka keria organsasl

bel4ar, yang mer!pakan sualu Interaksr drnamrk antata

belalar Indvrdual lrm . organrsasr, melalur proses

bela,ar malu (dar belatar individual nrenuju lrm dan

berahir dr or8anrsasr) dan drlanplkan dengan b€laFr

m0ndur {dafi  belaiar

or8an6asr meouju lmdan

berahf dr Indrvidul. Pros€s
belajar maju tersebul,
melalui empat tahap
proses belajar (4i's). fartu:
(ll Proses intuisi; addah
p roses  pemben lukan

p o l a l i m a j i n a s i

berdasarkan inlormasa

ba r0  ya  ng  d i t e r ima ,

berdasarkan pengalamian,
p e n g e t a h u a n  d a n

kesadarannya. Proses

G. Konseo oqarizational ltanslomaljon and

Leaming: A CyfurP.tic Apprcach to nanadement

Raul Espeio €t al 196l

Organrsasi Belajar dapat dibangun melalui tiga tahap

Proses berikut

1). Hilangkan'olganizational delensive pattem'
(Argyris,'90)

2). Kembaogkan drsrplrry'hapasrtas translormasl
penS€lahuan, dari indivadu belaiar meniadi organrsasl
belajar - dan sebaliknya (lahat Galnbar4), yang terdiri
dari 5lh d/sciplines Senge + Efrective stucluewiable
System ModeL

3). Gunakan wawasan dan kemampuan untuk
menShilangkan setiap rintangan belaiar pada

setrap ialur transfomasi (lihat gambarS).

H. Xonsep Aa Orqanizatioral
Leamins fuanqJotk: Fron lntultion
to ,nstlfufion .Crossan et al. l99l

intuisi teriadi pada tingkat individual (2) Proses

interpret i; proses menemukan makna darl
pollmaiinasi yang dimilikl sehingga mentadr suatu

\Nawasan atau peta lognitil tentan8 berbagai hal

Proses inlerpretasi terjadi pada tingkat individual. (31

Proses ifteSrasi; suatu proses unti]k salng

memahami pengetahuan antara anggota tim, nelalui
proses dralog dal berba8i pengetahuan, sehmgga

ditemukan kesamaan kolektif. Pfoses integrasi teriadi
pada tingkat tim. (41 koses institusionalkasi; sualu
proses Dembentukan struktur, sistem dan prosedur

organisa5i, sebagai bentuk k€sepakatan bersar.la dan
pedoman untuk berorganisasi. Proses institusionalisasi

te(adi pada tinSkat organisasi.

G-ntd j !:d rBrLt:onrrarD/& 9t1{ li lan l:,n l9l)

)<-l ""4
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Proses kerarrgka belal. tr  rrn l€rl .rdr dctrgdrr pfenrrs

ll. Premis-t: )eanizalional Leaning invalves a

lenston between asstm altng new leatning

(explorclion) and usng whal has been leaming

(exploitalion).

21. Premis-2l Oeanizational Leanng is nullilevel:

indivldual . gtoup . and otganizalion.

3). Premis-3: Ihe thfee,evel ol oQantzalionalleatning

ate linked by social and psychologtcal p/ocessesl

intuit ing, inleryrct ing, integtat ing and

institulionalizing (11's). Khusus Proses,ntegfating

Mekanisme Transler Pengetahoan dari Indrvidual

meniadi leam (Shated Underctanding = Sharcd

Mental Model)

41, Premis-4: Cogninon $nowledge, unde$landing

and belbfs) ateds action (behaviots)'vice ve6a

taEnbs -7 asREztDEl ba@1t4. rJz rlEdc adts (ctold d .1 99)

'label'3 
. Leamiag/tureval in Orgxneatwzs : 4I s Thmuglt Tfue lavek

(Crossan et al '99)

l. ( tet lntellectual Capilal ' Steva.t ('97l dan
fhe New OtganizalionalWearlh - Sveiby l'97)

ll, Stervarl ('97) nxirjel,rskdr konsep Hunrafl Carial
dengan lslrlah Inlellectual Capital yang drwutodkan

dalan dua kalagor rrodalrnil|tusra y;Itu Slflrctt rdl
Capilal dan Cuslom€r Capital. Konsep trr
membeflkan rlustrasr untuk pengenrhangan nsel la$pl.
khususnya tentang konseDko||sep nrodal Inteleklual
yang masih bersrlat konseptual (trngkal lacrl
Knowledge).

21. Sveiby {'971 menjelaskan konsep lnlangilrre

Assel, sebagar su'rrl)er kekayad. perusahan Secara
sepintas ra juga mengem0kakan bahwa kunci sukses
pembentukan ,nlangib,e asset adalah melalui proses

Tensfering Knowledge, yang ia rdentifikasr dalam dua
metoda, yarlu melalui Inlormasi {visual) atau trad6ional
ldarioranP ke oranq).

Konsep ni memberikan iluslrasi untLrk pengembangan

riset lanjut, khususnya tentang kooseF
konsep i.rfaogib/e assets lmodal
intelektual) dan konsep lranstedlg
knowledge yang masih bersi lat
konseptual(thgkal lacfr Knowledger.

J. Konseo Cornoetenge of lVort -

Spencer & SoerEer l'931

r-*,r-*r',- f;il;l t-;;;;rl
I rhdturtrl | | Mr.yu I krrirn I
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G&br . 9 Mo&l altrM S.bab Abbir dd Komp?rnr (Sthr.r de Sp?rtd, 9l)

dianlaranya; perspektil, orientasi
pemecahan masalah, gaya respomit,
kendali p€rsonal dan komatmen.

2 .  M i l l s  &  F r i e s e n  l ' 9 2 1
mengemukakan t iga cir i  slatu

l. Defini5i Xomp€tens i Individual :

" l{rr.rkl(1 !knp d,rr pcrLrk0. .r l i I r  kc t .r l lpl ] , l l
nxlN(l l | .r l  yirng rcl.r l l l  lJcrsrlnl ! l ,r lnl  kel 'k.r re gh.( l ,r tn
sunlu ! lr.r5r dr lenrt,r I kcrJl, yJlg lerllenluk drr| s rerl
.nliru wrhk, lonscp drr, ItolNilsr lenrill, 5crl.l
kap!s rspergel.rhuarl kontgkslual".

2. Sumber Kompetensi Individual:

al. Motif ffiofyes), yartu sesuatu yang drpikrrkan atau
drngrnkan seseorang secara kongslen dan merupakan
dorongan untuk n)ewuludkannya dalam benluk
trndakan.tndakan. Motrl "nrendorong. mengarahka
dan nrenrlh" penlak! nrenuj! lndakan alau tlluan
Iertenlu

bl. Watak (Lailt, yaitu kafakterislik mental dan
konsrstensr respon seseorang lerhadap rangsangan,
tekanan, gluasialauinlormasr .

cl. Konsep diri {Serf Concept), yartu tata nrlar luhur
yang drjunjung tlngBi seseorang, yang mencerminkan
tentang bayangan dir atau srkap diri terhadap rnasa
depan yang dicita.citakan alau terhadap suato
lenomena yang teriadi di lingkungannya.

d). Pengetahuan (Knowledge], yaitu inlormasi yang
memilik makna, yang dimiliki seseorang dalam bidang
kajrantertenlu.

el. K€teramtilan (SftiltJ, yaitu kemamplan untuk
melakukan s!atu p€ke rja a n fisik atau mental.

"-FI

Korrlep Ir nrl-'fl )enkan rluslrasr bahwa t)crlornunsr
k{rF nr:rksflr.rl dar selrap rndrvrdu lrdak firnya
d eotuk:rr oktr llujkal pengelahudrr nlelektudl dafi
kelr.rrlninn lr!rk (lQ).,irt:r, runun tugi, drpengaruhr oleh
srkap dan pel|l.rlLr (nrenlnl)mdNrdu l cr sebut. Inlelektual
olenggr rbnrk f konrpclensr Inteleklual. sedangkan
s*ap dan pefllilku renggambarkan polens et*al dan
sosral Indrvrd!. Drsanrpng ,[u, kebanyakan dan
pekerpan yang ada pada umumnya lebh meaunM
kompelensr generk dibandrnglan dengan kompetensl
spesialistik alau teknikal.

(-84b_eEBa_ .prtlsj!,,JalC,lerkait denrao

oemahaman  akan  l ak lo  r - l ak l o r  yanq

mempenearuhi proses taanslormasi Denletahlill

amar hirarki. diantaranva :

1.lrcill, Slocum & Lei David ('92): [.4engemuka*an
konsep tentang tipe organisasi belaq (l) adaflie
leaming and lnctenenlal change (2) genenti@

leaming and lrcnsfomation. DipengarLrhr laktor-laklor
(l) karakteristrk strategi, diantaranya: kompelensi ifi,
penguasaan sumber, p€nguasaan pasar, perspektit

organlsasi, dinamika pengembanSan; (2) karakteristtr
struktural, diantaranya: struktur, sistem kendali. dasar
kekuasaan, mekanrsme integrasi, jejaring. dan aka.r
komunikasr: {31 pra\lek sumber daya manusia.
diantaranya: sistem penilaian pedormansi, sistem balas
jasa, fokus balas iasa, simbol status, pola mobilitas,
mentoring dan budayai l4) per. laku manajer,

t"otue $ -\*""-"..1

:-----T\
1.......:::u.t..

organisasi belajar, yait! (l) memiliki komitmeo pada

organisasi; (2) memiliki l(emampuan unluk belajar, baak
kemampuan angSota maupun duklJngan teknologi; (31

terbuka dan responsil pada dunia luar. Lebah lanjut lfns
m€nyatakan bahwa untuk menyesuaikan diri dengan
lingkungannya, organisasi belajar cenderung memilki
proses pengembangan kemampuan berdasarkan (1)

koordinasi dan kerjasama kelompok atas tugas.tugascMbr.3 o.1mxdpd.n,rnd,v,d4t (suhd s94d&sp.nerrr)

E
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nlt: (21 memilkr komitmen unluk fienvesuarkan sasaran
dan stralegr organrsasr; dao (3) nrenekankan
lompetensi pada befbagai tngkatan dan bagian
ofSanrsast,

3. Kolman's & SenSo l'93I Mengatakan bahwa
organisasa belaiar membutut*an komitmen pada

organisasi. Perlu menghrlangk4 tiga penghdare

belajar, yaitu berlikir f.agmentih lo.npetitrf dan reddl;
fielalui perubahan cara berlikir (brldaya) yaitu: m€di(i
pengetahuan menyeluruh {sisteaik), setiap hdivirtr
memiliki peran p€oting dalam komLrnitasnya

lkooperasi), dan memilihi kenucpuan bahasa unti(
menjelaskan dan menerima perbedaan pend@t

sehingga mampu merubah sikap reaktif meniadi krealiL
Pedler et al, {dalam (im '93}, menggambad€r
karakteristik suatu organisasi bela,ar, diantararva
memiliki komponer*omponen pelr$elaiaran beriklt(11
iklim belajar. dimana setiap angSota didorong lntu*
senantiasa belajar dan mengembangkan selfirl
potensinya; (2) budaya.belajar Fng makin dipertes,
sehingga dapat diadopsi juga oldr para stakehdde.s;

{3) rnemiliki strategi pengen$duan sumber dafa
mafiFia sebagai pusat kebtdon bisnis; dan (,ll
memiliki kemampuan untuk -rnelakukan pros€s

bansfomasi organisasional secaakontinyu.

5. Urllch ('98J: Ulrich juga menegaskan batra
elektifitas orSanisasi belaiar dipengaruhi ol€h
komitrnen0ya para anggota organisasi pada proses
pembelalaran. Secara matematika ia menyatakan
bahwa "lntelleclual Capital = Compelence x
Connlnenf.

III. KERANGKA RISET ]IIODEL ORGANISASI
BEI.AJAR DAN i,lANAJElt EN PERUaAHAN

K€ranSka riset yang ada pada Gambar -10 di baml|,
pada dasarnya dikembangkan berdasarkan tiga uEr
tnSkat keterlibatan manusia pada s€tiap hirarki bd4ar
(indMdu - tim - organisasi), serb kaitannya dengdl
faktor dan variabel yang diduSa berp€ngaruh @
efektifitas proses pembelajaran pada setiap tingkabn
maupun proses translomasi br tjngkatan, sqak
tingkat individu sampai tingkat o.ganisasi. Minya,

proses pembelalaran brsa te4adr padalingkat Indtvdual
(perluasan dan pendalaman pengelahoan Indtvdu)
maupun pembela'aran trm dan organisasional
(perluasao dan pendalaman pengelahuan seturoh
anSSota tiny'organEasr). KelrSa proses pembelataran
tersebul teqadi melalur Oroses translormasl
pengetahuafl, baak secaa individual lproses belaiar
individual) mauptn melalui proses irleraksa oan
kombinasi penSelaluan antara anggola trvorganisasl
atau dengan pihak lah (p.oses belajar liny'organisasi).
Pada tahap Foses bdajar tiny'orSarisasi, teriadi
pros€s iransfo laipdBelahuan da tingkatindavidual
menuju lifi/orSanisasaonal; sebaliknya proses
pembelajaran tingkat idividual tedadi dari tingkat
trn/organisasional merui0 individual.

Elektilitas proses b€laia., baik proses bel4a indjviduat,
tim maupun organisasboal, sangal diperEaruhi oleh
faktorfaktor berikut

a). Lingkung.n Ek tr.nal : Suatu kondsi eksternal
yang berasaldaritat a ekonomi baru, yztg dicidkan
oleh adanya era ir fin8i, kondisi hubungdl industrial
dan kebijakan ekquri makro; yang beDengaruh
dinarnika linSkunSar tisia

i 
C.!b!.lO xs-Jbid r&dd alsa Bd* !b rarq@ p.db.i-

b), ilancangan dan enasi nana,eo|en dan teknologi,
m"rrpalrn rrald dad mamjenan l.|temal
lerhadap l lnghn8an elsterrt l ,  yang
dl8amb.rkanoloh

- Kobu.kan dan ffigl Bisnls: berdasarkan hasil

kajran lerhadap lngk0ngan ekstefnal sefta kondrsl
Irlernal, kenrgdrar fl ra0ajene|| fircrleldpkdn kelJ|ldka0
dan slrategr brsnis serla langkahlanglah pelaksanaan,

evaluasr serla pengendalianoya,

- Pcroncanaan dan ManaroftCn Oporasi Bisnis :
berdasarkan strategr brsnis, lefirdian perusahaan

menelapkan pilihan tentang tekEbgr produksi (struktur
produksi dan teknologi proses), organisasi ke4a

{slruklu dan alokasi pekelaar s€rla pembagEn

kekuasaan), dan teknologi intomasi (sistem dan teknihl.

bl. Itledia Translormasi : Adddt {aklor-laktor yang

berpenn sebagai peranlara, fang keberadaanflya
bersilat mutlak, menjadi syarat agar teriadi proses

transformasi pengelahuan. Kuali tas medra
men8gambarkan kualitas habital belaiar, yang oleh
Sen8e (90) digambarkan oleh kualas keterlaitan dai
5 disiplin belajar, sehingga memfentuk jalur yang
menghlbungkan (translormasit adara individ! belajar
dengan tim belajar dan pada akhirnya menjadi
orgafilitsl

c). Katalisator dan Fasilitato. Xoder.tor Ploses
Eelaiar: Efektifitas proses b€laiz dipengaruhi secara
langsung oleh keberadaan fahor{aktor katalEator
maupun lasilitator belajar faB bertungsi sebagai
pelumas, perekal atau pendororg bmbuhnya kualitas
habitat belajar, yang akan kperan baik sebagai
variabel moderator maupun i en€n,l?g. Katal6ator
belajar diidentilikasi berupa faktor{aktor rasa saling
percaya, budaya transformasional dan kepemimpanan.
Sedan8kan fasilitator belaiar didentifikasi berupa
faktor-laktor teknologi inlormasi, stuktur dan sistem
oenilaian orestasi.

d). Kompetensi Indivlduel : rnerupakan energi
poiensial yang dimiliki oleh seliap individu anggota
organisasl yang pe u dfingkat(an secara teru9
menerus nelalui proses pembelaiaran individual.

0. Modal irlaya Organlsasl : llglpakan modal yang

dimiliki oleh tivorganisasi, ya|8 sekaligus dapat
menciptakan kekayaan bagi perusahaan, nilai tambah
bagi konsumen serta keseiahbraan bagi masyarakat
luas.

IV. HAKEKAT OAN KEDUDUKAN MANUSIA DALAM

KERANGKA MANATMEN PENGETAHUAN OAN
ORGANISASI 8EI..A.',AR

l. Hakekat Pon.ctahuan dan Eolaiar lHidaiat
'991:

a). Pengetahuan adalah iolormasi yang memiliki makna,
berwujud sebagai p€ng€lahuan kontekslual. sehinSga
memaliki potensi l,h* membanSuo modal maya
organisasi.

b). Belaiar adalah uOaya penguasaan pengetahuan

kontekstual.

c). Proses belaiar adalah proses pendalaman

(pen€uasaan kearah wrtikal) dary'atau pembaharuan
(penguasaan kearah lF.izontal) tentang pengetahuan

kontekstual, nelalui Foses kanslomasi (pertukaran

dary'atau kombinasil p€nSetahuan diantara individu
yang berintelaksa.

2. Hakekat Manr.li:

a). Sebacailndividr:

. Sumber kompetsEi intelektual, poteflsi etikal dan
poteflsisosial.

. Tidak 'mampd nE nbangun kekayaan dan nilai
tambah orSanisasi secara individual.

b).se!cs3iu4t!4sedc!-i

' Sumber modal maya organisasi

'  Memil iki  potensi belaiar dan melakukan
pembaharuan be6ama.

' Memiliki potensi l'ltuk membangun sinergi dan
berkembang bersnna.

' Membutul*an lEbitat' dan 'pendorong', baik
bersifat fsik (stuktural) atau psikologik dan
sosial (relasionall

' Mampu mefibd|gun masyarakat pengelahuan:

korporasi andividual, yang memiliki kompetensi



pembelalaran, yang 'hrdup' pada sual! habrlal
yanS lo|dusrl  dd,l  nler| | | I l ,  perdorord ydn6

efektl ,  untuk lerladr proses lranslormasl
kompelensr ind|vidual meqadr modal maya
organisasi (Hartanto'98).

lJa[rgp-.Qara! 8ir4 :

a). Ada Hubungan Pengaruh (/,i/!encel anlara: (l)
Konrpetensr Indrvdu dengan krdNrdu Eetalar; (2)
lndrvdu Belajar dengan Trnr Belajar; (3) Tm Belalar
dengan Organisasr E€la,ar; dan (4) ofganrsasr Bela)ar
dengan Modal Maya.

b). Elektilitas proses translormast pengetahuan . dari
individual belajar ke tim bela,ar, dan daritim belajar ke
organrsasi belajar , dipengaruhi oleh kualilas media
kanslormasi yang (kikan oleh (l) kualitas keterkaitan
diantara lima disiolin b€ldar Senee l90lt dan {2) adanya
6lur kanslormasi o€nsetahuan yang dabentuk oten
keterkaitan diantara lima disiplin belajar terseb!1.

c). Jalur kansloraBsi p€ngetahuan yang lerbentuk
harus mencalupdisitlinmodel mentaldanberbagi vrsr,
sebagar medra utanra untuk teiadinya mekanisme
transtormasi pengettuan dari individu belaiar menjadi
(xganisasi belalar.

d). Elektiiitas proses transformasi pengetahuan . darl
individual belaiar ke tirn bela,ar, dan dari tam belajar ke
organisasi belajd . dpengaruhi oleh rintanean belaiar.

e). Kualitas habilat belaiar dipengaruhi oleh kuahtas
katalisator (sub sistem relasional) dan lasilitator
belajar (subsistem tetubbghrganisasi).

0. Katalisator dan lasiilator belajar berlungsi untuk
menghilangkan dnboEan belaiar. Katalisator dan
fasilitator belajar b€rftrEsi untuk meninekatkan
kualitas media transirnasi

8). organisasi belaiar fidnp! menghasill(an organtsasl
cerdas, yaitu organisasi ydng memiliki individuindividu
yang kompeten, yaB'hiiup' pada suatu habitat belaiar
yangkondusil.

h). organisasi cerdas mampu menghasilkan modal
maya, yang bersflnasama dengan modal fisik
organisasi menilli !E@Si untuk mnghasilkan
kepuasan stalelntkrs secara maksimal; berupa nilai
tambah maksinum bagi konsumen, kekayaan bagi
pemalik perusahaan serb kesejahteraan bagi karyawan,
rnasyarakal serta ligkuBa|nya.

6. !,lqdqlqasar Penqlitia_!--_IQ!!op Fonomena Iranslormag pengelahuan dafl rndNrdu belaiar mentrdl

SioloXis trm belaJar dan pada al(h|rnya n]entadr orgarxs<rsl

D€Elar.

c). TananEn

unggul,tikal

cdb- - rr Moa.l t5! P.EIrs

Untuk memahami lenomena o.ganisasi belaiar,
khusJsnya proses translorma! perEetahuan beserta
faktor-laktor yang mempengaruhinya. alGn lebih mLrdah
jika diilustrasikan dengan meng8makan lenomena
biolodls - proses pertumbuhan bibit unggul menjadi
p0h0nunggul_

Cita{fta pengusaha a8roinduslri lentunya adalah
memlliki pohon unggul, yang dapat orenghasilkan blah
unggui,yaog laku dijual dengan ha€altnggi dan mampu
mefi Uaskan konsumen. Logil€ pertaian mengatakan,
untuk menShasilkan pohon ungg!|, maka dibltlhkan
beberapa Persyaratan, yaitu:

al. Membutuhlan bibit un8gul, yaitu btuit yang secara
genetika memiliki potensauntuk turnh.fi menjadi pohon

unggul. Dalam organisasi belajar, bibit ini dianalogikan
sebagai kualitas humar yang memilik potensi unggul,
baik dalam hal kompetensi intehktel, potensi etikal
maupun potensa sosialnya, sebagai bibit untuk
membangun modalmaya.

b). Membutuhkan media tanam yang subur, yang
memillki kualitas unsur hara baik Dalam organisasl
belajar, media tanam ini dianalogkan sebagai media
translormasi, yang kualitasnya ditentukan oleh adanya
lima disiplin Senge, yang memiliki korelasi satu dengan
lainnye, dimana korelasi tersebut membentuk jalur

lersebut akan lumbLrh menjadr pohon

. Deelhara oleh petan yang

rnemihki lal€nta berlant s€cara
baik, yanS lahu kapan harls
memupuk ,  kapan  ha rus

mernberi obat, sehingga media

tanam lebih subur. Dalam
dgaoisasi belajar, petani ina

danalo8kan sebagai pemimpin

d8nnisasi {berperan sebagai
katal isaior belaiar),  yang

ditErapkan memiliki talenta

sebagai pemmdn translormasional, sinergistik
dan usoner, yan8 dt€rapkan 5ecara lepal, sesuai

dengan kondisi orgarisasi.

. Diberi pupuk yang baik dan tepat, sehingga akan

membual media ta.Em lebih subur. Dalam

organrsasr belapr. Opuk Inr dranalogkao sebaSai

rasa saling percaya dan budaya transformasional
(katalisator belajar), yang berfungsi untuk
menyuburkan {m€ringkatkan fiualitas) media

translormasi.

. Dikelola dengan neng€unakan teknologi serta
sistem pertanian yang tepat, sehinSSa proses
pengolahan lahan menjadi lebih mudatl Dalam

organrsasr belalar, leknoloSr dan srstem pertanian

Inr dEnalogkan seba8ai teknologr nfolmasi,

struktw organisasi serta sistem penghar8aan

(berperan sebagai lasilitator belaiar), yang

berfungsi untuk mempermudah akses atau
pengrriman inlormasr, serta molivator belajar,

karena anggota merasa diperlaklkan sebagai

iuman, sehingga nempermudah proses berbagi
pengetahuan diantara angSota organasasi.

Mr^Ut|||i nuir{ $^{^

(nir.r0aa..|rrrruirur
3. Hakoket Oraanisasi Sotaiar

a). Dbangun oleh ma syarakat pengetahuan

b). Benvujud struktural (liek) dan relasional (psikologik

dansosialJ.

cl. Memililihabitat lmedialyang kondusil untuk bela'ar.

d). Memilika peodorong (moderatorluntuk mempercepal

Prosesbelajar.

e). lvemiliki daya transformasi belajar secara
be elanjutan dan siklikal, diantara individual . lim '

organisasional.

l). Memiliki modal maya untul membangun kekayaan
dan nilaitambah I lvlodalthya = Media ' l\4oderator ' S

{Kompetensi Individual)

4. Hakekat Modal Maya Or.anissi lHartanto'98.
Hidaiat '991:

at.leftanalr| k;boddid) dalam beituk koftpetensi
individdndividu anggota o.Banisasl

b). Modal lvaya = Modal lntelekhral + Modal Kredibilitas
+ ModalSosial.

c). Terbentuk karena adanya proses irteraksi diantara
anBgota organisasa untuk menciptakan pedUllla!

dary'atau lgE[ilesi pengetahuan s€cara inovatil dan
be elaniutan.

d). Modal intelektual organisasi rnerupakan sumber
pembentukkekayaan dannilaitambahorganisasi.,/

el. Modal kredibiltas dan modal sosial orSa,isasi
berperan sebagai moderator terbentuknya modal
intelektual organisasi.

l). Makin digunakan (berbagi), makin bertambah.



IV. KESIMPULAN

Ada hubun8an erat anlara dala, rnlormasr dan
penSelanuan.

l. Pros€s belajar adalah proses penciptaan dan
peogembangan peogelahuan. untuk menciplalGn
perbaikan dan perubahan. bafi pada tingkat irdivifual,
tim maopun organisasional.

2. Ada hubungan erat antara or8anisasi belaiar,
manaiemen perubahan dengan manaiemen
penSetahuan - ketiganya berbasis pada luman sebagai
aktor belajar dan berubah sekaligus sebagai suiber
p€ngetahuan (iuman cenlre desrgn).

3. Organisasi b€laiar terbentuk jika teriadi proses

transformasi pengetahuan dari pengetahuanlpotqlsi)

indMdual. menjadi pengetahuan tim dan pada aklirnya
meniadi pengetahuan {modal maya) organisasi.

4. Proses belaj& organisasional fokus pada upaya
membangun organisasi cerdas, karena orgarsasi
tersebut mampu mengembangkan pengetahuary'modal

maya orSanisasi, yang bersamasama dengan modal
lisak organisasj berpotensi tnfuk menciptakan dai
tambah bisnis, k€kayaan bagi perusahaan,

keselahteraan bagi karyawan dan masyarakat

5. Proses tiflslormasi pengetahuan antar lirarki
belaiar, sangat dipengaruhi kualitrs media belajar, ydrg

diindikasikan oleh adanya korelasa antara lima dsi{n
belajar, sehingga membentuk ialur transfofiEsi
pengetihuan dariindividu medadi organisasioml.

6. Kualitas media belajar dipengaruhi oleh katdsator
belaiar (rasa saling percaya, kepemimpinan dan tudaya
kanslormasional), sedanSkan efektifitas proses bdaiar
dapatditingkatkan denganfasilitator/motivatof b€hjar
(teknologi informasi, struktur organisasi dan sistem

Penghargaan). t
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ABSTRAK

Pupuk Phonska merupal€.r pnuk majemuk NPK yaflg

dihasilkan PT Petrokimia &esik dan masuk oasar rndai
bulan Agustus 2000 Ddam perkembangaorya,
penjualan Phonska masft rs|dah yaitu hanya mencapai
28 % dari kapasitas prod*si pada tahun 2m4 hal ini
karena posisi Phonska d pasar masih dalarn tdEp
pe*enalan pada posisi podd lite cyc,e, yan8 dii*an
dari perkembanSan rerdalrF nilai penjualan dan posisi

rugi yang diierima perusdEan seda besamya usaha-
usaha yang diperlukan dalam €ngka memp€rkenalkan
Drooux.

Posisi preterensi konsunen terhadap Phonska perlu

diteliti dan dianalisis. Analsis yang digunakan u|tuk
mengukur preferensi koGunen didapa*an rndalui
penSukuran 8ap adara harapan dan persepsi

(Pertomanc") dan bobot kepentingan (lrnpolfince)

dari tiap-tiap atribut prodrk Dati diagan lrwdmce-
Petfotmance diperoleh lebk tiadiap atibut dari

dimensiproduk harga, distribusi, dan promosi (4P)dan

dimensi pe@le/pemasar, proses, dan physica/

evl,Cence (3P1. Dari hasil penelitian juga diperoleh

lndels Kepuasan konsumen secara keseluruhan

sebesar 82,04 % dan menghasilkan gap yanS terbesar
pada dimensi harga sebesar 1,46. Program
pemasaGn sebaSai upaya memperbaik petfornance

atribut prodrik yang dipdoritaskan pada kuadran I

dia$am inpoftance-perfonnance, yaitu meliputi

atibut{tiM HarSa teriangkau (Bl), Fasilitas kredit

disediakan (82), Ketersediaan barang selalu ada (c21,

Tersediarrya demonstrasi ployarea (DIl, Sosialisasi

temu pelangSan (D2), Program kemitraan (05),

Pemberian undian beftadiah (D81, dan Pembeian

barangtarang promosi {09), diharapkan berdampak
padapeningkabn peniualanPhonska.

Kat kuncl : Peniualan, Prcdud L{e C)c16, Prelerensi

Konsumen, DiaSram lnpoiancF-Peiotmance, dan

Program PemasaEn.
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