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ABSTRACT

The study of Intellectual Capital (IC) continuednterest companies hoping
to get the benefits of asset which generally nobmded on the balance sheet.
Even thought there are many studies about IC, tlera few study that can
identified the cultural organizational characteiist which support the
development of IC and its elements (Human Capi&ttuctural Capital,
Customer Capital). Therefore this study analyzesl rilationships among the
organizational cultural, uncertain knowledge, ICchitne elements of it.

This study used quantitative approach to find ihf®rmation from the
employee of Informatic System Division who represskas IC and experienced
of rapid change in knowledge. Pearson Correlatioalsize is used this study to
get to know the relationships among cultural orgational, uncertain
knowledge, IC and its elements.

Findings suggest that the uncertainty knowledgmeaisted with IC and its
elements composition such as Structural Capitalj &ustomer Capital. The
lower of the uncertainty knowledge will support tdevelopment of IC,
Structural Capital, and Customer Capital. High pavdestance only associated
with Structural Capital, and it will develop if th@wer distance is high. Short-
term Orientation associated with IC and its elerser@tructural Capital, and
Customer Capital. IC, Structural Capital, and Custer Capital will develop if
the organizations use the long term orientatiortung. As for the individualism
culture was not related with IC and its elements.

Keywords: Intellectual Capital, Cultural Organizatial, Uncertain
Knowledge.
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ABSTRAK

Penelitian mengenaintellectual Capital (IC) terus berlanjut seiring
keinginan organisasi untuk mendapatkan manfaatadati yang umumnya tidak
tercatat dalam laporan keuangan. Walaupun banyak stengenai IC, masih
sedikit penelitian yang dapat mengidentifikasikanakteristik budaya organisasi
yang dapat mendukung pengembangan IC dan unsumugamyya(Human
Capital, Structural Capital, Customer CapitaBtudi ini menganalisis hubungan
diantara budaya organisasi, ketidakpastian pengatah IC dan unsur
penyusunnya.

Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatifuki mendapatkan
informasi dari karyawan divisi Sistem Informatikang merupakan representasi
dari IC dan memiliki pengalaman akan perubahan @mhgan yang terus
menerus. AnalisPearson Correlationdigunakan dalam penelitian ini untuk
mengetahui hubungan pada masing-masing varialidbkgtastian pengetahuan,
budaya organisasi, IC dan unsur-unsurnya.

Hasil temuan menunjukkan bahwa ketidakpastian ¢tahgan
berhubungan dengan IC, dan unsur penyusunnya Yatiuctrural Capital,dan
Customer Capital Semakin rendah ketidakpastian pengetahuan akaakse
mendukung pengembangan ISjructural Capital, Customer Capitallarak
kekuasaan yang tinggi hanya berhubungan dengarade&tguctural Capital, dan
Structural Capital akan semakin berkembang saatk jdeekuasaan tinggi.
Orientasi Jangka Pendek berhubungan dengan ICrdam-unsur penyusunnya:
Structural Capital, dan Customer Capital. IStructural Capital, Customer
Capital akan berkembang jika budaya perusahaan menggupalkatasi jangka
panjang. Sedangkan untuk budaya Individualismek tmahubungan dengan IC
maupun unsur-unsur penyusunnya.

Kata kunci: Intellectual Capital] budaya organisasi, ketidakpastian
pengetahuan.
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BAB |

PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Saat ini minat terhadapntellectual Capital (IC, selanjutnya akan
menggunakan singkatan inisemakin tumbuh akibat dari perkembangan
teknologi, informasi, serta ilmu pengetahuan yamgupakan awal dari perspektif
new economyPetty dan Guthrie, dikutip oleh Holgado 2005)d&aerspektif
new economsersebut sistem manajemen baru sudah mulai benbasgetahuan.
Sehingga modal konvensional seperti sumber daya, @lamber daya keuangan,
dan aset fisikmenjadi kurang penting dibandingkan dengan modad) y@erbasis
pengetahuan dan teknologi. Rupert (dalam Sawarjayw®d03) mengungkapkan
bahwa pengaruh aset berwujydng tercermin pada laporan keuangan tidak
terlalu signifikan pada penghargaan pasar. Paradigetusahaan berubah dari
labor based businesmenjadiknowledge based businedan mulai menyadari
bahwa keberhasilan dari perusahaan saat ini alakihdari usaha para karyawan

sebagai penggerak IC (Sawarjuwono, 2003)

Seiring dengan kesadaran perusahaan akan pentipgnyagkatarhidden
value yaitu: kemampuan perusahaan untuk terus tumbuteko®logi, memiliki
keahlian, dan inovatif, perusahaan kemudian diheatapermasalahan bagaimana

cara untuk meningkatkamidden valueyang dimilikinya. Perusahaan harus



mengerti bahwa untuk meningkatkhiiden valueyang perlu diperhatikan oleh
perusahaan adalah karyawan sebagai BE€rdasarkan penelitian Roos, et al.
(dikutip oleh Sawarjuwono, 2003) dapat disimpulkéahwa nilai pasar
dipengaruhi olethidden valueyang didalamnya terdapat unsur IC. Temuan dari
analisis penelitian tersebut adalah bahwa perasabesar seperti Microsoft pun
lebih menekankan IQari karyawannya dalam peningkatan nilai perusahaan
daripada aset berwujud yang mereka miliki. Sehinmggrasahaan sekarang mulai
berharap akan mendapatkan keuntungan dari asetyasgt umumnya tidak
tercatat dalam laporan keuangan. Oleh karena #myakan dituntut untuk
menggunakan pengetahuan yang mereka miliki, mengeghklan inovasi, dan
beradaptasi dalam menghadapi segala bentuk permbaigkungan internal

maupun lingkungan eksternal.

Secara implisit, IC telah disinggung dalam PSAK I9o(revisi 2000)
yang menandakan bahwa di Indonesia pun fenomengenanICtelah mulai
diperhatikan (Ulum, 2009). PSAK No.19 berisi baheaitiva tidak berwujud
adalah aktiva non-moneter yang dapat diidentifikisi tidak mempunyai wujud
fisik serta dimiliki untuk digunakan dalam menglicen atau menyerahkan
barang atau jasa, disewakan kepada pihak laintea,uatuk tujuan administratif
(IAl, 2002).

Dengan meningkatnya perhatian padald€berapa tahun ini banyak sekali
definisi, indikator, dan teknik pengukuran yangktebtilakukan oleh ilmuwan di
belahan dunia. Beberapa temuan mengengalt diterima secara umum adalah

temuan yang menghubungkan d€ngan organisasi struktural modal, inovasi dan



struktur modal, modal manusianodal relasionaldan modal sosialMenurut
Sahrawat (2008), beberapa contoh penelitian paaiar adalah The Q model”
yang ditemukan oleh peraih Nobel Laureate dan Tqii@b0) , The Invisible
Balance Sheet’oleh Sveiby (1989),The Balance Score Cardileh Kaplan dan
Norton (1992), Skandia Navigatdroleh Edvinsson dan Malone (1997)THe
VAIC™ model”’oleh Pulic (2000), IC-Index” oleh Ross dan Edvinsson (1997),
“Direct IC” oleh Anderson dan McLean (2000), daiC Rating” oleh Edvinsson
(2000).

Penelitian mengenai cara pengukuran dan pengungkd@a terus
berkembang sampai sekarang seperti penelitian gdagukan oleh Sahrawat
(2008) terhadap bank-bank di Selandia Baru yantujo@n untuk mendapatkan
penilaian yang efektif terhadap .ICSedangkan penelitian yang lain oleh
Edvinsson (2008) bertujuan untuk menegaskan bahweusghaan perlu
menyadari pentingnya pengukuran IC

Di Indonesia, penelitian serupa mengenai cara pemga, dan
pengungkapan IC juga telah banyak dilakukan sepmgtielitian mengenai
pengukuran IC dalam kinerja perbankan oleh Ulun0920kemudian penelitian
karakteristik yang mempengaruhi pengungkapan I®& &ananto (2010), dan
penelitian yang banyak digunakan sebagai acuark ypgnelitian IC mengenai
perlakuan, pengukuran, dan pelaporan IC oleh Sawarjo (2003).

Sementara itu, walaupun banyak penelitian mengegragungkapan, dan
pengukuran mengenai J@enelitian mengenai pengembangan IC masih sangat

jarang ditemui. Bahkan literatur-literatur tersebanyak yang gagal meyakinkan



para manajer perusahaan dalam mengembangkakal€na belum ditemukan
elemen yang mendukung atau menghambat penekarradagr IC(Herremans
dan Isaac, 2007) Perusahaan perlu mengetahui dan mengidentifikasi
karakteristik-karakteristik apa saja yang menghambeu mendukung penerapan
program pengembangan .IGGehingga, perusahaan siap dalam menghadapi
tantangan era globalisasi saat ini.

Berbeda dengan penelitian-penelitian sebelumnyay yaerfokus pada
pengukuran dan pengungkapan terhadap HGIgado dan Canizares (2005)
melakukan penelitian 1G/ang kemudian menghubungkannya dengan elemen
budaya. Mereka memasukkan elemen budaya atas tagka internal dan
menganalisisnya dengan telaah pustaka. Hasil damelpian tersebut adalah
bahwa elemen budaya dapat dimasukkan dalam paneliibagai faktor pembeda
dalam pengukuran IC.

Penelitian yang mengembangkan analisis hubungamaal® dan budaya
juga dilakukan oleh Herremans dan Isaac (2007 )elRem yang mereka lakukan
adalah penelitian eksplorasi mengenaiyéhg kemudian dihubungkan dengan
budaya, dan juga dengan ketidakpastian pengetahBanelitian tersebut
bertujuan untuk mengetahui budaya apa saja yanglonemg dan menghambat
pengembangan IC dan apakah ketidakpastian pengetanemiliki hubungan
terhadap tekanan IC pada suatu perusahaan.

Dengan mengacu terhadap penelitian Herremans dat (2007) yang
menggunakan dua fase penelitian dengan menggunakaémde kualitatif dan

kuantitatif, penelitian ini mengacu pada metodenkit@ifnya saja dan berfokus



pada hubungan budaya organisasi, ketidakpastiargep@tuan dengan IC
Namun, berbeda dengan penelitian sebelumnya, paneini akan menjelaskan
lebih lanjut mengenai hubungan indikator penyus@nyaitu: Modal manusja
Modal struktural dan Modal pelanggan dengan budaya dan ketidakpastia
pengetahuan, dan akan memfokuskan penelitian padesghaan yang berbasis
teknologi komunikasi. Sehingga penelitian ini menbd judul “Korelasi
Budaya Organisasi dan Ketidakpastian Pengetahuan dgan Intellectual

Capital (Studi pada PT TELKOM Tbk)*

1.2 Rumusan Masalah
Kesadaran perusahaan saat ini terhadap peranlidaiiesia, mendorong
perusahaan untuk mengetahui apakah ketidakpastiagetahuan berhubungan
dengan IC dan memahami budaya apa saja yang mehghamtau mendukung
pengembangan IC.
Masalah penelitian dapat dirumuskan sebagai berikut
1. Apakah ketidakpastian pengetahuan berhubungan del@alan unsur
penyusunnya (Modal manusModal strukturalModal pelanggan)?
2. Apakah budaya organisasi antara lain: individuadisgarak kekuasaan
yang tinggi(high power distancelan orientasi jangka pendghort term

orientation)berhubungan dengan &an unsur penyusunnya?

1.3 Tujuan dan Kegunaan Penelitian
Berkaitan dengan permasalahan yang telah dirumuskasebut, maka

tujuan penelitian ini adalah:



1. Untuk menguji hubungan ketidakpastian pengetahuamgah IC dan
unsur penyusunnya.

2. Untuk menguji hubungan budaya organisasi antara: ldudaya
individualisme, jarak kekuasaan yang tinggigh power distance)dan
orientasi jangka pendekHort term orientationlengan IC.

Hasil penelitian ini diharapkan dapat memberikanntkbusi pada
perusahaan yang telah menerapkan bisnis berbasgetpbuan dalam
perencanaan, pengembangan, pengukuran aset tidakujie berupa IC
Sehingga perusahaan dapat menciptakan lingkungdayauorganisasi serta
memperoleh cara mengatasi permasalahan ketidadpapgngetahuan untuk

mendukung pengembanganyéng diharapkan

1.4  Sistematika Penulisan

Sistematika penulisan dalam penelitian ini terdai lima bab. Pada bab |
yang merupakan Pendahuluan, berisi tentang latakdogg, rumusan masalah,
tujuan dan kegunaan penelitian, sistematika peaulisBab 1l merupakan
Tinjauan Pustaka berisi tentang landasan teoriglfim terdahulu, kerangka
pemikiran, dan hipotesis. Bab Il yang merupakartdde penelitian yang akan
memaparkan tentang variabel penelitian dan defoperasional variabel, metode
pengumpulan data, dan metode analisis yang digan&eab IV merupakan Hasil
dan Pembahasan yang berisi tentang Deskripsi OBgeklitian, Analisis Data,
dan Interpretasi Hasil. Bab V merupakan Penutupyyaerisi tetang simpulan,

Keterbatasan, dan Saran.



BAB Il

TINJAUAN PUSTAKA

2.1  Landasan Teori
2. 1. 1 Resource-based Theory

Pencapaian keunggulan kompetitif suatu perusahagratddipahami
denganResource-based TheorBarney (1991) mengemukakan bahwa dalam
Resource-based Theorgeunggulan kompetitif terjadi jika sumber dayadifat
heterogen dan sumberdaya tidak dapat berpindahaf@inpesaing tidak dapat
mengambil sumber daya yang dimiliki oleh perusalsze ini).

Perusahaan mensubtitusi dua alternatif asumsi dataemganalisis
keunggulan kompetitifnya. Pertama, bahwa perusaldelam suatu industri
kemungkinan heterogen terhadap sumberdaya yang tegira dan
pengendaliannya. Kedua, model ini mengasumsikawdatumberdaya tidak
dapat berpindah dengan sempurna di antara perusab#ia dengan yang lain.
Oleh karena itu, heterogenitas dapat berlangsung.la

Model Resource-based Theomyenguiji implikasi dari dua asumsi untuk
menganalisis dari keberlanjutan keunggulan kortipebbalam artikel Barney
(1991) pengembangan keunggulan kompetitif yang ddanfutan, digunakan
kerangka kerja dengan tiga konsep yaitu: Sumbergayasahaan, keunggulan

kompetitif, dan keunggulan kompetitif yang berkegldan.



a. Sumberdaya Perusahaan, mencakup semua aset, keamanmmoses
organisasi, informasi, pengetahuan yang dikendaligarusahaan untuk
implementasi strategi, efektivitas, dan efisiensi.

Menurut Williamson, Becker, dan Tomer dikutip ol&arney (1991)
sumber daya perusahaan kemudian dapat diklaskKikadiedalam tiga kategori:
sumberdaya modal fisiknodal manusiamodal organisasional.

b. Keunggulan kompetitif, dapat terjadi jika ketika rygahaan
mengimplementasikan strategi penciptaan nilainyasamgnya tidak
mampu mengimplementasikannya.

c. Keunggulan kompetitif dapat tetap eksis jika pegaya tidak dapat
menduplikasi strategi yang membuat keunggulan kaitifgersebut.
Kemudian, Barney (1991) menyatakan bahwa untuk olamdy suatu

keunggulan kompetitif, sumber daya harus memenupig kriteria:

a. Bernilai yang berarti suatu sumber daya harus nilimilai strategis pada
suatu perusahaan.

b. Langka dengan memiliki sumber daya yang unik ddit dicari oleh
perusahaan pesaing dari sumber daya yang adasaat i

c. Peniruan yang tidak dapat sempurna maksudnya sudder tersebut
sulit ditiru secara sempurna oleh pesaing.

d. Tidak dapat disubstitusikan karena pesaing tidaknptamencari sumber

daya alternatif untuk menghasilkan pencapaian gangg.

Lebih lanjut, Grover et al. dikutip oleh Caldeirand Ward (2001)

menambahkan bahwa inti daResource-Based Theorgdalah keunggulan



kompetitif yang dapat dicapai akibat heterogersiasiberdaya yang tidak dapat
berpindah, kemudian tercapainya kepuasan pada nidag diinginkan,
keberadaannya yang langka, sulit untuk ditiru, ddak dapat disubstitusikan.
Konsep inti kompetensi tersebut berhubungan dengekanisme perusahaan
dalam mengakumulasikan keterampilannya yang baudepat mengembangkan
kemampuan kinerjanya dibanding dengan pesaingrg@ar§kan Campbell dan
Luchs, dikutip oleh Caldeira dan Ward (2001) mealkah bahwa dalam
Resource-Based Theorgerusahaan menerima atribut-atribut yang berhuoung
dengan kompetensi sebagai faktor yang mempengaasuksesan perusahaan,

budaya organisasi, dan pengalaman di masa lampau.

Budaya yang ada pada suatu perusahaan memilikn gemating dalam
pencapaian tujuan perusahaan. Budaya organisasntek melalui proses yang
panjang dan diterima oleh sekelompok orang. Buddgmat mendukung dan
dapat pula menghambat pencapaian tujuan organ(Satiein, dikutip oleh
Herremans dan Isaac (2007). Sedangkan pengalamamash lampau adalah
sesuatu pembentuk pengetahuan, dimana semakin kogreyegetahuan, akan

semakin tinggi ilmu pengetahuan dan strategi yammji&i.

Sumber daya yang tidak dapat dibeli dengan mudai,dembutuhkan
proses pembelajaran yang lama untuk berubah dimdsileatu budaya korporasi,
sehingga pesaing tidak dapat menirunya adalahaesang unik bagi suatu
perusahaan (Conner, Caldeira dan Ward (2001). Pmsebelajaran yang lama
mengindikasikan adanya kebutuhan pengetahuan peta perusahaan untuk

mencapai keunggulan kompetitifnya. Namun, perusalgaag dihadapkan situasi
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interaksi diantara berbagai tipe pengetahuan yaegatc berubah, akan
menyebabkan terjadinya ketidakpastian pengetalBiawf dan Moberg, 1980).
Perusahaan akan mudah mengantisipasi masa yanglatieny, jika pengetahuan
itu tidak mengalami perubahan yang cepat. Namualigelya, perusahaan akan
membutuhkan seorang yang ahli dalam rangka pengtdandari ketidakpastian

saat masa yang akan datang terjadi.

Salah satu tujuan dari teori ini adalah untuk meribananajer memahami
dan menghargai bahwa kompetensi dapat menjadiyasgtpaling berharga dan
dengan aset tersebut perusahaan dapat menggunakantiyk meningkatkan
kinerja perusahaan. DaRiesource-Based Thegomapat disimpulkan bahwa untuk
mencapai keunggulan kompetitifnya perusahaan haeusiliki sumberdaya yang
heterogen dan sulit untuk berpindah, dan menerintauayang berkaitan dengan
pengalaman (yang terdapat di dalam IC) (Stewafi2RMmudaya organisasi, serta

kompetensi (berupa pengetahuan dan keterampilan).

2. 1. 2 Intellectual Capital (IC)

IC merupakan suatu dimensi yang tersembunyi, namumipakan aset
yang berharga pada suatu perusahaan yang dapalveikikan menjadi nilai
untuk membawanya ke masa depan (Stewart, 2002geRduan di dalam suatu
perusahaan adalah bagian dari aset tidak berwuwjad, kesuksesan suatu
perusahaan dalam menghadapi persaingan berganadataggtrategi manajemen
pengetahuannya (Bontis, dikutip oleh Ulum 2009)rnpataan yang serupa

dikemukaan juga oleh Nonaka dan Takeuchi (1995)whatkeberhasilan
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perusahaan ditentukan oleh keterampilan dan keahiereka dalam penciptaan
pengetahuarorganisasinya. Keberhasilan suatu perusahaan dadanghadapi
persaingan sangat tergantung pada strategi manaj@megetahuan daripada
strategi pengalokasian aset fisik dan keuangant{®adnragonneti, Jacobsen &
Roos, dikutip oleh Ulum 2009).

Peter Senge (dikutip oleh Curado, 2006) mengungikagiahwa suatu
organisasi perlu untuk terus-menerus memperbaruydi dengan meningkatkan
kualitasnya berdasarkan proses terstruktur untugjdsedan mempertajam IC
yang dimilikinya. Selain itu, Nonaka et al. (dikutoleh Afioni 2009) melihat
pembelajaran organisasional sebagai kesiapanmtitkumenghadapi bergesernya
ekonomi dan bisnis ke arah yang terkadang tak ¢gexdiKemudian Bontis (2001,
pp.41) menyatakan hal-hal yang penting untuk meaitkgan aset pengetahuan
dalam suatu organisasi saat ini adalah; middal pengetahuarpengetahuan
organisasi, pembelajaran organisasi, aset informasianajemen, nilai
tersembunyi dan modal manusiaOleh karena aset pengetahuan merupakan
keunggulan kompetitif saat ini yang berkaitan dend@, para peneliti dan
praktisi kemudian sangat tertarik dengan hal inehiSgga terdapat banyak
definisi mengenai ICBerikut merupakan kutipan definisi IC oleh pakakgra

manajemen:

Menurut Stewart (2002) “IC merupakan aset tidakvogud dalam suatu
perusahaan, tetapi tidak tampak dalam laporan Ikgaumén The Society of
Management Accountants of Canada (SMAt@ngartikan IC*'Dalam laporan

keuangan, aset pengetahuan adalah semua yangivgrbagetahuan, dimana
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perusahaan yang memiliki aset tersebut akan mehdepdaat dimasa yang akan
datang (IFAC 1998)". Sedangkan menurut Sveiby (ijikoleh Sawarjuwono,
2003) “ Aset yang tidak yampak pada laporan keuangan ddigksifikasikan
pada tiga bagian, yaitu: kompetensi individualulgur internal, dan struktur
eksterndl

Dari sejumlah definisi yang diberikan oleh paragrakiapat disimpulkan
IC adalah aktiva tak berwujud yang terdiri darineé:-elemen seperti modal
manusia struktur organisasidan struktur relasionaKetiga elemen itulah, yang
kemudian menjadi penciptaan nilai, sehingga peamah mampu

mempertahankan daya kompetensinya dengan berblsadgi dan inovatif.

Maksud dari kompetensi individualoleh Sveiby (dikutip oleh
Sawarjuwono, 2003) adalah modal manusia, sedangiamktur internal
dimaksudkan sebagai modal struktural, dan struktksternal adalah modal
pelanggan merupakan hubungan dengan pelanggan.

Keterangan lebih lanjut tentang ketiga elemen bensedalah sebagai
berikut:

1. Modal manusia

Modal manusia merupakan elemen terpenting dalam IC, karena
perusahaan yang berbasis pengetahuan ini mengéd@ppangelolaan sumber
daya yang berteknologi dan inovatif. Perusahaardiisi oleh komunitas yang
memiliki pengetahuan, kemampuan, dan keteramgiara karyawan diharapkan
memiliki keinginan belajar yang tinggi, kreatif, danemiliki kemampuan untuk

menyelesaikan masalah. Komponen inilah yang sampkarang merupakan
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sesuatu yang sulit diukur. Pengukuran ini belum ifildrocara pengukuran secara
riil. Modal manusia dianggap bekerja jika telah npanmendayagunakan segala
keahlianyang mereka miliki.

Inti dari modal manusia itu sendiri adalah pengedah individu,
kecerdasan dari setiap elemen manusia organisapadsitas maksimum modal
manusia adalah terbatas pada individu, dan menckamikemampuan karyawan
untuk belajar dan berimprovisasi atas nama orgsin{dacKnight dan Bontis,
dikutip oleh Ulum 2009). Modal manusia menjamin uoi@ kepada proses
penciptaan pengetahuan (Boisot, dikutip oleh Cur2@®6). Menurut Hudson
(dikutip oleh Bontis, 2001), hasil modal manusiai geengetahuan individu itu
sendiri dapat didefinisikan sebagai kombinasi dampat faktor: warisan genetik,
pengajaran, pengalaman dan sikap pribadi. Modardasnusia yang terdapat
dalam manajer tingkat tinggi dan spesialis lainadapenentukan keberhasilan
organisasi. Hal ini akan dicapai jika modal manusigka, orisinil dan tidak bisa
disubstitusikan oleh sumber daya lain oleh pesdivgght, dikutip Afiouni,
2009).

Namun, modal manusia adalah aset tidak berwujand gaat ini memiliki
mobilitas tertinggi (Teece et al. dikutip oleh Gdwa2006). Bila suatu organisasi
telah mengintegrasikan modal manusia dengan surdbga komplementer
lainnya, dan menggunakannya untuk mengembangkempéiensi organisasi,
sedangkan fakta bahwa satu atau lebih pekerja alamnggalkan perusahaan,
bukan berarti perusahaan kehilangan keuntungan étitifioya. Sebaliknya, para

pesaing yang ingin memperoleh pekerja tersebuti peengakses semua sumber
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daya organisasi lain dan sistem untuk sepenuhngat daenggunakan sumber
daya pengetahuan yang individu miliki (DeNisi et dikutip oleh Curado, 2006).
Menurut penelitian (Brinker, dikutip oleh Ulum 200%eberapa
karakteristik dasar yang dapat diukur dari modalyiaitu program pembelajaran
pengalaman kompetensi rekruitmen mentoring potensi individual dan
personalitas Perusahaan dapat mengembangkannya dengan bebeogpanp
pelatihan, memberikan pengalaman-pengalaman bahad&p karyawannya,
meningkatkan nilai kompetensi, pembelajaran, dag@ebangan potensial.

Dalam meningkatkan kompetensi sumber daya maneiagat beberapa

hal yang dapat dilakukan perusahaan:

a. Membeli, perusahaan mencari bakat-bakat baru dari drganisasi
maupun dalam organisasi.

b. Membangun, perusahaan dapat membangun kemampuan ata
keahlian dan mengembangkan karyawan yang berbakat.

c. Meminjam, perusahaan dapat mencari ide-ide bargatebermitra
dengan pihak luar seperti konsultan, atau perusalza yang mau
bekerjasama.

d. Memutar, perusahaan melakukan perputaran kerja padgmwan
dengan tujuan agar karyawan dapat memiliki pengataitlak hanya
dengan situasi kerja yang monoton.

e. Mengikat perusahaan harus mempertahankan karyawan yang

berkualitas.
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2. Modal Struktural

Modal Struktural merupakan kemampuan organisasii gt@rusahaan
dalam memenuhi proses rutinitas perusahaan daktstnya yang mendukung
usaha karyawan untuk menghasilkan kinerja inteldltang optimal serta kinerja
bisnis secara keseluruhan (Sawarjuwono, 2003). Mettaktural terdiri dari
pengetahuan eksplisit dan dapat mencerminkan aitdsgkausal dari sumber
daya organisasi. Sehingga sulit bagi pesaing umietkiru. Karyawan yang pandai
(Modal manusia) yang tidak tahu tentang apa yahgnggan inginkan (Modal
pelanggan) tidak dapat mengkonversi teknologi (Mostauktural) menjadi
keuntungan yang berkelanjutan. Sebuah investag t@mkoordinasi dari ketiga
komponen kedua dari modal intelektual diperlukatuknmendorong kinerja
bisnis (Bontis, dikutip oleh Ulum 2009).

Berikut merupakan elemen-elemen struktur organigasg mendukung
kinerja intelektual:

a. sistem operasional perusahaan.

b. proses manufaktur.

c. budaya organisasi.

d. filosofi manajemen dan semua bentuk kepemilikael@ktual yang

dimiliki perusahaan.

Di dalam perusahaan, modal struktural berkaitah aagan departemen
riset dan pengembangan. Oleh karena itu, perusa@aningin menang dalam
persaingan harus memberdayakan departemen riset pdagembangannya.

Bahkan, beberapa perusahaan berbasis pengetahngnbgeoperasi di dunia
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maya menawarkan produk-produk dari pengelolaan modalktral ini.
Contohnya, situs Knexa.com yang menjadi semacamanfgga bagi jual bel
produk — produk yang sarat pengetahuan.

Potensi dan kinerja seseorang tidak dapat optinrabmfaatkan, jika
organisasi tidak memilki prosedur yang baik dalanengembangkan IC
karyawannya. Dalam upaya pengukuran elemen ini isden seperti yang
dikutip oleh (Brinker, dikutip oleh Sawarjuwono, @) menyatakan hal-hal
sebagai berikut:

a. Nilai diperoleh dari proses teknologi yang hanyanberikan nilai

berlanjut pada perusahaan.

b. Umur dan dukungan vendor saat ini dicatat untulsgsateknologi

perusahaan.

c. Pengukuran tidak hanya pada proses kinerja scasafigpetapi juga

mengukur nilai kontribusi actual produksi.

d. Memasukkan indeks dari proses kinerja yang berkadangan

pembangunan tujuan

Secara umum, pengukuran tersebut berdasarkan halaya dari proses
teknologi, proses kinerja tetapi pengukuran itakdikan jika ada nilai lanjut pada

perusahaan, dukungan pada teknologi dan adanyampéaggan tujuan kinerja.

3. Modal Pelanggan
Sawarjuwono (2003) mengemukakan bahwa elemen iniupakan
komponen modal intelektual yang memberikan nilacasg nyata. Modal

pelanggan merupakan modal yang secara nyata ddpett dlengan menilai
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hubungan perusahaan terhadap para mitra kerjanygpumakalangan yang
berhubungan dengan perusahaan seperti pemasokpyaiegsional. Sedangkan
kalangan yang berhubungan dengan perusahaan akgalti pelanggan yang
setia pada perusahaan karena mendapatkan keplkasapedayanan perusahaan
yang bersangkutan. Sedangkan kalangan lain yandulmengan dengan
perusahaan adalah pemerintah maupun masyarakaarsdkdvinsson seperti
yang dikutip oleh (Brinker, dikutip oleh Sawarjuwmn2003) menyarankan
pengukuran dalam modal pelanggan, yaitu:

a. Profil pelanggan

Dengan mengenal siapa pelanggan-pelanggan kitehatpmmana mereka
berbeda dari pelanggan yang dimiliki oleh pesakita harus mengerti apa yang
dibutuhkan, diminta, dan diharapkan oleh pelandgan Hal potensial apa yang
kita miliki untuk meningkatkan loyalitas mereka, maek dan mendapatkan
pelanggan baru, dan mengambil pelanggan dari pesain

b. Durasi pelanggan

Seberapa sering pelanggan kita berbalik pada Ripe?yang kita ketahui
tentang bagaimana dan kapan pelanggan akan mergétiggan yang loyal?
Serta seberapa sering frekuensi komunikasi kitgalepelanggan.

c. Peran pelanggan

Bagaimana kita mengikutsertakan pelanggan ke dalesain produk,
produksi dan pelayanan.

d. Dukungan Pelanggan

Program apa yang digunakan untuk mengetahui kepyeanggan.
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e. Kesuksesan meraih pelanggan

Berapa besar rata-rata setahun pembelian yangulldakoleh pelanggan.
Permasalahan yang penting dalam suatu organisatahadagaimana suatu
perusahaan memiliki pengetahuan terhadap situasngga dapat menentukan

strategi di masa datang.

2. 1. 3 Budaya Organisasi

Budaya sering menjadi sumber konflik daripada ginéfiofstede, 1980,
1990). Budaya merupakan aturan tak tertulis yangsibstandar moral tentang
bagaimana menjadi anggota kelompok yang baik (H#Kutip oleh Bontis,
2001). Budaya didefinisikan sebagai pemikiran kileau modal personalitas.
Sehingga kesepakatan yang luas mengenai budayaisagiaadalah bagaimana
suatu sistem dimaknai bersama oleh mayoritas aaggganisasi tersebut.

Dalam penelitiannya Hofstede (1980, 1990) menemukeierapa
perbedaan budaya yang terjadi pada bisnis intenmalsiHal tersebut kemudian
mempengaruhi  keputusan perusahaan, karena keputysery diambil
berdasarkan operasi binis dari asal negara perasateasebut akan menjadi
keputusan yang buruk jika diterapkan pada perusattia@egara lain.

Hofstede (1980, 1990) dalam risetnya yang dilakukada beberapa
negara mengidentifikasikan budaya dalam beberapardii yaitu:

1. Individualisme versus Kolektivisme.

Individualisme tidak memiliki keterikatan yang kudéngan sosial.
Setiap orang diharapkan dapat mengurus keperluam da

kepentingannya sendiri-sendiri. Pada tempat kegankaryawan
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dengan budaya individualisme lebih bertindak sesdangan
kepentingannya sendiri, dan pekerjaan diatur sddamirupa agar
sesuai dengan kepentingan karyawan. Sedangkanapeasars dengan
budaya kolektivisme, karyawan dipekerjakan dalamatisigrup atau
kelompok. Karyawan akan bekerja sesuai kepentinggiompok,
walaupun kepentingan tersebut tidak selalu seragah kepentingan

pribadinya.

. Jarak kekuasaan.

Merupakan suatu dimensi dimana anggota suatu @agniyang
memiliki kekuasaan yang rendah dapat menerima lsalaim yang
lebih tinggi. Perusahaan di negara dengan Jarakud&alan yang
rendah dapat terlihat dari sikap karyawan yanghtgrltidak terlalu
takut dengan pimpinan perusahaan, karena pemimpmsghaan
memperlihatkan keterbukaan dalam setiap pengamkdpatusan dan
kebijakan. Berbeda dengan perusahaan pada negagamyamiliki

tingkat jarak kekuasaan yang tinggi, karyawan sgeterlihat takut
menunjukkan ketidaksetujuan pada pimpinannya. Kanggemimpin
perusahaan bersikap otokrat, dan tidak terbuka ndaketiap
pengambilan keputusan.

. Orientasi Jangka Pendek versus Orientasi Jangkarfgan

Orientasi Jangka Panjang merupakan suatu dimergaybuyang
menekankan manfaat di masa depan. Dalam bisnis gamgpanut

budaya jangka panjang, perusahaan akan menjaga kubtingan
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bisnis untuk keberlangsungan usaha dalam waktu yamg, dan
karyawan dianggap suatu anggota layaknya keluargdand
perusahaan. Sedangkan orientasi jangka pendek haaggkaitkan
sesuatu hal dari masa lalu dan masa kini saja.yAudaentasi jangka
pendek hanya berfokus setiap keputusan yang skoasian diambil
oleh manajer. Keputusan yang diambil pada perusahgang

berorientasi jangka pendek merupakan keputusan giamgbil secara
terburu-buru, berjangka pendek, dan tidak mempbeirgkan ide-ide

baru.

. Maskulin versus Feminin.

Merupakan dimensi yang mengacu peran diantara gedegara yang
memiliki budaya feminin memiliki kesederhanaan degpedulian
mirip dengan sifat wanita. Sedangkan negara yangilike budaya
maskulin memiliki sifat ketegasan yang tinggi damipetitif.

. Penghindaran Ketidakpastian.

Merupakan budaya yang berkaitan dengan toleramsu suasyarakat
yang berkaitan dengan ketidakpastian dan ambiguitdal ini
menunjukkan tingkat kenyamanan sosial masyarakiaaddep sesuatu
yang tidak terstruktur. Sesuatu yang tidak terstnukmerupakan
sesuatu hal yang baru, tidak diketahui, mengejytdan berbeda ari
biasanya. Penghindaran ketidakpastian merupakan ssaha untuk
meminimalkan kemungkinan situasi yang tidak pasthghn suatu

aturan, hukum, langkah-langkah keselamatan. Negmmg memiliki
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budaya dengan penghindaran ketidakpastian lebihiltkerasa yang
emosional. Sedangkan lawan dari negara yang meméikghindaran
ketidakpatian memiliki sifat yang lebih toleran daenerima.

Riset yang dilakukan oleh Hofstede (1980, 1990) Iddonesia
menunjukkan bahwa Indonesia memiliki tingkat Indialisme yang rendah. Hal
tersebut mengindikasikan bahwa Indonesia cenderumgmiliki budaya
kolektivisme. Dalam berbisnis perusahaan di Indienesnderung memiliki sifat
kekeluargaan dan komitmen jangka panjang.

Kemudian hasil riset oleh Hofstede (1980. 1990)gyin menunjukkan
Indonesia memiliki jarak kekuasaan yang tinggi dim&ondisi sosial yang ada
sangat diatur oleh hukum, peraturan untuk mengiasaldan menghindari
ketidakpastian. Hal tersebut juga didukung olehgkat penghindaran
ketidakpastian yang tinggi, dimana sosial masydrdkdonesia takut untuk
mengambil risiko dari situasi yang baru. Perpadirsgkat Jarak Kekuasaan yang
tinggi dengan tingkat Penghindaran Ketidakpastiamgytinggi membuat kondisi
sosial masyarakat yang patuh terhadap peraturarhwem yang ada. Penguasa
yang lama akan memiliki otorisasi penuh sehingganguimya penguasa baru

menjadi hal yang tidak wajar diterima oleh sosial.

2. 1. 4 Ketidakpastian Pengetahuan
Ketidakpastian pengetahuan merupakan suatu konsapg ysulit
dijelaskan. Ketidakpastian pengetahuan menurut régete(2002) merupakan

situasi yang sulit ditentukan, hasilnya tidak dapgterkirakan, tidak dapat
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diandalkan dan hanya memberikan kemungkinan. Kgiaitian pengetahuan
terjadi akibat keterbatasan pengetahuan dari kesgeln pengetahuan yang ada.
Penelitian mengenai ketidakpastian pengetahuan figgkukan oleh
Brown dan Moberg (dikutip oleh Herremans dan Is28€7). Penelitian tersebut
menunjukkan bahwa ketidakpastian pengetahuan terga@it perusahaan
dihadapkan oleh situasi dimana pengetahuan cepabdie Mereka membahas
mengenai empat fitur dari ketidakpastian lingkungang berlaku pada tingkat
ketidakpastian pengetahuan. Dari penelitian tetsdbpat diambil kesimpulan
bahwa ketidakpastian pengetahuan terjadi ketikdusoeganisasi dihadapkan
dengan interaksi terhadap pengetahuan yang bedassdaerubah dengan cepat.
Penelitian tersebut menunjukkan bahwa perusahaanbotahkan staf ahli yang
dapat menangani staf ahli yang dapat mengantisigiei menangani

ketidakpastian di masa depan.

Herremans dan Isaac (2007) mendeskripsikan ketadaigm pengetahuan
dengan membandingkan perjalanan menuju ke Costa &agan perjalanan
menuju Planet Mars. Proses perencanan perjalananjuke Costa Rica relatif
lebih pasti, karena pengetahuan yang dimiliki lep#wsti. Persiapan tersebut
dengan melakukan pengaturan dengan maskapai pegarhamempersiapkan
kru penerbangan yang terlatih, pilot yang berkoeapedan terlatih, dan dapat

memastikan keselamatan saat tiba.

Sedangkan perjalanan menuju Planet Mars jauh litbék pasti. Proses

perencanaan membutuhkan transfer pengetahuanwkilaar angkasa dan para
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iimuwan. Karena ketidakpastian di Planet Mars tinggaka diperlukan beberapa

rencana cadangan dengan berbagai skenario kemangjamg terjadi.

2. 1. 5 Budaya Organisasi dengan IC

Hubungan mengenai budaya dalam organisasi dengaela@ banyak
diteliti. Holgado dan Canizares (2006) menyatakahwa aset tidak berwujud
bergantung pada variabel budaya. Penelitian sgug@adilakukan oleh Guzman,
et al. (2007) yang menunjukkan bahwa budaya mearpk@&mponen inti dari IC

Edvinsson (2008) menggambarkan bahwa budaya dagkuligan
eksternal mempengaruhi 1Galam praktik kepemimpinan pengetahuan dengan
menggunakan simbol berupa pohon pengetahuan. Antdogebut digunakan
untuk mengilustrasikan perspektif atas d€perti dimensi yang tersembunyi dan
budaya sebagai faktor yang memiliki pengaruh teapguenerapan IC.

Dalam simbol pohon, buah-buahan disorot sebagai. &edangkan
berdasarkan pada arus nutrisi, IC pada pohon tdrglasebagai akarnya. Tanah
adalah simbol konteks budaya untuk keberlangsungambaruan, dan
perkembangan pengetahuan. Kemudian dalam perkeaayay perspektif
pohon tersebut dapat mengalami perubahan.

IC yang tergambar sebagai akar pohon berfungskuminyerap nutrisi.
Nutrisi dalam hal ini merupakan perkembangan peigetn, dan tanah
merupakan simbol dari budaya. Jika akar dalam mahdalah IC tidak dapat
menyerap nutrisi pada tanah yang menggambarkaremédngan pengetahuan
dan budaya, maka buah-buahan yang merupakan sitabohset-aset perusahaan

pun tidak dapat tumbuh, dan diproduksi dengan atim
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Sebaliknya, jika akar pohon yang merupakan simbadi dC dapat
menyerap nutrisi pada tanah yang merupakan sindrolpgrubahan budaya dan
perubahan pengetahuan, aset-aset yang dihasil&armpetusahaan dengan simbol
buah akan berkembang dengan baik, dan dapat disiodiengan optimal.

Deskripsi IC dengan lingkungan oleh Edvinsson ddpidiat pada gambar 2.1.

Gambar 2.1

Deskripsi IC dengan lingkungan

Relational
& Culture

Flow

past
Assets

ISt etvnssonunic st

Sumber : leif.edvinsson@unic.net

Menurut Kiernan (1996) perubahan iklim budaya kotispglobal telah
memaksa perusahaan untuk mengubah orientasinyaddarinasi kompetensi
intinya terhadap strategi lain yang lebih permtsihadap masuknya pengaruh
kompetitor. Kiernan (1996) mengidentifikasi adariylahal yang perlu didorong

agar perusahaan dapat bertahan dalam iklim komgédisal.

Kesebelas konsep Kiernan (1996) yang mengandung dHpat

dikelompokkan ke dalam lima pendekatan, yaitu:
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a. Permainan barumerupakan suatu upaya yang terus-menerus dalam
perusahaan untuk penyesuaian diri dengan lingkunga

b. Potensi laten, potensi yang mendorong organisaar ggi dalam
mencermati kembali berbagai aset strategis yanglikimya serta
memaksimalkannya untuk menciptakan nilai tambah.

c. Kompetisi dalam kecepataisetiap perusahaan perlu terus-menerus
melakukan inovasi, belajar dari berbagai kesalatiam kelemahan,
serta meningkatkan kinerja dan kecepatannya.

d. Pembelajaran Organisasional. Pasar terbuka duniag ybesar
potensinya merupakan kesempatan yang perlu dintkafaalengan
baik. Jika perusahaan tidak dapat mengintegrasikanya pada selera
pasar global, suatu perusahaan akan mengalamiitkesuintuk
menemukan keunggulan kompetitifnya.

Penelitian Balogun dan Jenkins (2003) menguatkabuigan antara
budaya dengan |ahwa budaya organisasi merupakan persediaantpbnge,
tampak atau tidak, dalam pola terpadu dan rutifaderChamish (dikutip oleh
Herremans dan Isaac 2007) menemukan kesuksesamsagjalalam membentuk
program manajemen pengetahuan adalah dari pembaeniodkastruktur budaya
yang sesuai. Dengan demikian, bidang manajemen ep@ngan perlu
memperhatikan pembelajaran organisasional dan mioidééktual dengan proses

yang memungkinkan budaya tersebut untuk dikembangka

Di sisi lain, para peneliti mengakui bahwa budayandukung atau

menghambat pencapaian tujuan organisasi (Schédntiglioleh Herremans dan
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Isaac 2007) menunjukkan bahwa peran budaya teruslapat perhatian karena
pengaruhnya terhadap aktiva tidak berwujud (dalaah ihi IC) pada suatu
perusahaan yang berguna sebagai faktor penenturhksblan perusahaan.
Chiavenato (dikutip dari Herremans dan Isaac, 2@@8)ggambarkan lingkungan
kerja saat ini, seperti pergeseran dari stabifitasuju perubahan, dan dari soliter
(bekerja secara individu) menuju ke kegiatan yardekiif (bekerjasama).
Penelitian tersebut menunjukkan bahwa lingkungasteghal yang memiliki
ambiguitas dan ketidakpastian yang tinggi, memartukituasi yang kondusif
yaitu demokrasi dan memerlukan pemimpin yang iaspinal dengan tingkat
hierarki yang rendah. Lingkungan eksternal yang ihkerketidakpastian yang
tinggi sangat membutuhkan kerjasama tim, adanyisspeasi dalam pengambilan
keputusan. Sedangkan dalam struktur kerja baruavéhato (dikutip dari
Herremans dan Isaac, 2007) menambahkan kebutuharsapaan terhadap
dialog, komunikasi langsung dan terbuka, dan penhatrhadap iklim organisasi

dan kepuasan karyawan.

De Long dan Fahey (dikutip Herremans dan Isaa@7R@nenunjukkan
bahwa budaya yang membentuk asumsi tentang esamgetahuan yang
kemudian akan digunakan sebagai media penghubutagaamdividu dengan
organisasi. Budaya berperan dalam penciptaan kentdkraksi sosial melalui
suatu penciptaan pengetahuan organisasi, legitindistribusi kepemilikan

pengetahuan di seluruh organisasi, sub unit, a@ividu.

Dalam persaingan global baik lingkungan ekonomisiadp maupun

budaya suatu organisasi mengalami perubahan yauog-rteenerus. Menyoroti
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adanya globalisasi yang berdampak pada budaya,upeng (konvergen)
mengatakan bahwa globalisasi akan melarutkan peaibpedudaya (Ohmae,
1990). Menurut pemikiran dari kelompok konvergemnid akan saling memiliki
ketergantungan. Perusahaan saling mengambil kegemurdari perusahaan
lainnya. Sehingga, seringkali perusahaan memilikikur organisasi yang serupa

dan menggunakan praktik-praktik manajemen yang sama

Para pendukung konvergememiliki anggapan bahwa suatu praktik
budaya yang sukses dijalankan pada suatu organeskesn sukses pula jika
dilakukan pada organisasi lain. Hal tersebut didkase pada asumsi ada
kesamaan yang berlaku secara universal dalam naagelmber daya manusia
pada suatu organisasi. Pemikiran tradisional meggsm bahwa manajemen
Amerika merupakan standar ekonomi dunia yang ddpedansfer ke seluruh
dunia. Jika ada perbedaan, keragaman tersebut herigtak pada praktik dan
seni manajemen dan bukan pada ilmu manajemen selbaggyang mengandung

konsep (Koontz, 1996).

Di lain pihak terdapat pendukung teori divergengyamengatakan bahwa
organisasi mempunyai kedekatan dengan budaya masyamg melekat dan
sangat sulit untuk diubah. Inilah yang membuat genaan memiliki budaya dan
gaya manajerial yang berbeda di setiap negara.aRgad ini banyak diterima
sehingga perhatian pada variabel budaya di dalaamktipr manajemen terus

meningkat.
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Beberapa pendukung divergeremiliki teori mengenai budaya yang tidak
dipengaruhi adanya globalisasi dan setiap organaas perusahaan memiliki
budaya yang dipengaruhi oleh nilai-nilai dari titae negara. Hall (dikutip oleh
Bontis, 2001) dengan teori konteks tinglgin konteks rendalmenghubungkan
budaya dengan bagaimana individu-individu atau usuadasyarakat dalam
mencari informasi. Masyarakat budaya dengan korieggi cenderung mencari
informasi dari jaringan informasi personal. Pengiganbkeputusan berdasarkan
informasi yang didapat sebelumnya dari orang-otangekatnya dan cenderung
bertanya kepada semua pihak. Sedangkan budaya ndekaggeks rendah
cenderung mengandalkan pencarian informasi betldasgrenelitian. Walaupun
mereka mendengarkan pendapat keluarga, tetapi enkeih mengandalkan dari

sumber-sumber penelitian yang ada.

Penelitian budaya yang telah diakui di dalam litardisnis internasional
adalah penelitian oleh Hofstede (1980, 1991). Untwkdalam menginvestigasi
budaya apa saja yang mendukung dengan menciptakesi syang kondusif
dalam pengembangan ,|@enelitian ini menggunakan tiga dari lima dimensi
budaya yang diidentifikasi dari penelitian Hofst€ii®80, 1991) dalam mengukur
budaya nasional. Karena kemungkinan budaya yarigkbedalam suatu negara
juga berlaku dalam suatu organisasi tersebut yashggd berpengaruh terhadap
pengembangan L@erikut, tiga dimensi-dimensi budaya oleh Hofstdgelaskan

sehubungan dengan pengembangaddi@m suatu organisasi.

Pertama, dimensi individualisme dan kolektifismdtwyadimensi yang

mengukur tingkat prioritas seseorang dalam meletakkepentingan individu
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dibandingkan kepentingan bersama. Organisasi yaegumut kemandirian
karyawan dan kerja secara individu daripada kemdektif, kemungkinan
organisasi tersebut akan memiliki masalah dalamtraesfer pengetahuan, dan
berbagi pengetahuan. Sehingga perusahaan akanlaalih mengembangkan IC
(O'Dell dan Grayson, dikutip Herremans dan Isaa@07). Selain itu jika
perusahaan lebih mengakui, menghargai pencapaigaraséndividu daripada
pencapaian dari kerjasama tim, para karyawan akgga® untuk bekerjasama
dan akan sulit mengembangkan suatu keahlian suglamgpok (Nonaka dan

Konno, dikutip Herremans dan Isaac, 2007).

Kedua, jarak kekuasaan yang menghubungkan sesedeaggn yang lain
berdasarkan pada kekuasaan dan struktur otoriaaspasisi sosial yang rendah
kepada posisi sosial yang lebih tinggi. Dimensakakekuasaan mengukur tingkat
toleransi pada struktur organisasi yang hieradasak kekuasaan yang kuat akan
cenderung memiliki gaya komunikasi yang formal. bedaan status antara
karyawan dengan manajer sebagai atasan, akan nmeigharoses berbagi
pengetahuan pada lintas fungsional (DeLong danykahkutip Herremans dan
Isaac, 2007). Jika IC bergantung pada proses bepeagetahuan dari individu
satu ke individu lain, berarti hubungan formal yamgnghambat transfer dan

berbagi pengetahuan akan menghambat pengembangan IC

Sebaliknya, lingkungan yang memiliki tingkat hidiaryang rendah
mendukung pengembangan (Chiavenato, dikutip Herremans dan Issac 2007).
Karena jarak kekuasaan yang rendah yang memilika g@munikasi informal

akan mendukung pembentukan IC karena pengetahuajadnéebih mudah dan
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cepat untuk ditransfer. Oleh karena itu, dapatngsikan bahwa tingkat
kekuasaan yang rendah dapat meningkatkan efektiftangembangan JC
sedangkan jarak kekuasaan yang tinggi dalam sueganisasi cenderung

menghambat perusahaan dalam berbagi pengetahuan.

Ketiga, perusahaan dalam membuat perencanaan dipémgleh sosial
budaya antara lain sudut pandang jangka waktu ysmgang, dan yang lain
adalah sudut pandang jangka waktu yang pendek. ddenmgenggunakan dasar
analisis logika, organisasi dengan orientasi jangkadek akan gagal dalam
mengembangkan IC karena perusahaan hanya memikigkandalam mengatasi
permasalahan saat ini saja, daripada memikirkara ad@lam mencegah
permasalahan yang akan datang di masa depan. §ahipgrusahaan jarang
melakukan upaya untuk mentransfer atau membagiepaimgan apalagi mencari
pengetahuan untuk mencegah permasalahan yang tirfadsa datang (Chamis,
dikutip Herremans dan Issac, 2007).

Sedangkan budaya yang berorientasi jangka panjkag eendorong
perusahaan untuk mempersiapkan karyawan dalam aeéagh permasalahan
yang datang di masa datang. Perusahaan akan memgghah program
pengembangan I@engan memberikan karyawan edukasi dan pembelagman
pengalaman lampau. Oleh karena itu, perusahaaabtdrsnemiliki kemauan
untuk berinvestasi dalam proses pengembangan @énget, berbagi
pengetahuan tanpa memikirkan pengembalian investasebut dalam waktu

yang dekaf{Herremans dan Isaac, 2007).
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2. 1. 6 Ketidakpastian Pengetahuan dengan IC

Herremans dan Isaac (2007) mencoba mendeskripsiktdakpastian
pengetahuan Hubungan antara ketidakpastian pengetadengan IC pada
organisasi bisnis. Mereka membandingkan antaraspRaan konstruksi dengan
perusahaan bioteknologi. Perusahaan konstruksi likenpengetahuan yang
relative tidak mengalami perubahan yang cepatndiibgkan dengan perusahaan
bioteknologi.

Tingkat ketidakpastian pada perusahaan konstruésig yrendah, bila
perusahaan tersebut memberikan tekanan yang repadda IC, tidak akan
mempengaruhi perusahaan. Perusahaan akan beradtatds quo, dimana
perusahaan tetap berada di posisi yang aman. Eajmli jika perusahaan
konstruksi memberikan tekanan yang tinggi padaakan terjadi ketidakefisienan

dimana perusahaan akan membuang waktu dan sumbhetdagan sia-sia.

Di lain sisi, perusahaan bioteknologi memiliki tkag ketidakpastian
pengetahuan lebih tinggi daripada perusahaan kiksstr Pengetahuan dan
teknologi cepat berubah dan hal ini yang membuati&an sulit untuk diprediksi.
Bila perusahaan konstruksi tidak atau hanya sedtigimberikan tekanan terhadap
IC, perusahaan akan berada di posisi tidak aman, darikn. Namun, bila
perusahaan dengan tingkat ketidakpastian pengetahyeng tinggi ini
menerapkan penekanan yang tinggi terhadapid&ha ini akan menyelamatkan

perusahaan pada posisi aman atau status quo.

Upaya organisasi dalam mengatur pengetahuan dikderaan istilah

Manajemen PengetahuanManajemen Pengetahuamemiliki arti proses
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pembelajaran yang terus menerus. Untuk menghadapubghan berarti

perusahaan harus memiliki kemampuan untuk terwgdrdbaik individu maupun

organisasi. Proses pembelajaran yang terintegeagjash kekuatan kepemimpinan
dan tanggung jawab akan menjamin kualitas manajepesigetahuan tersebut
(Setyawan, 2001). Menurut Lloyd (dikutip oleh Setga, 2001) kepemimpinan
memiliki tujuan untuk mewujudkan manajemen pengeahyang efektif dan

efisien untuk kepentingan organisasi dalam jang&mjgmg. Sedangkan unsur
tanggung jawab dapat dibagi menjadi empat kateg@itu: tanggung jawab

personal, tanggung jawab terhadap mitra kerja,giamg jawab terhadap pemilik
modal dan tanggung jawab terhadap masyarakat.

Dalam pengembangan, pembagian, dan penerapan genge; terdapat
manusia sebagai penggeraknya. Dari aspek manusiaditeperbedaan
karakteristik yang signifikan antara pekerja padaiedustri dan era pengetahuan.
Pekerja di era pengetahuan bekerja lebih banyagashernenggunakan otak untuk
menghasilkan ide-ide baru. Sedangkan pekerja diirehastri bekerja dengan
keterampilannya yang dilakukan secara rutin. Pakdrjera pengetahuan dan
bekerja dengan menggunakan otak inilah yang berpeéaam manajemen

pengetahuadan disebut IC (Lumbantobing, 2009).

Sedangkan, menurut Carl Davidson dan Philip Vossi{jpp oleh Setiarso,
2005) mengelola pengetahuarerupakan cara bagaimana organisasi mengelola
karyawan mereka, mengidentifikasi pengetahuan vyangiliki karyawan,
menampung atau menyimpan pengetahuan tersebut dmbagi pengetahuan

tersebut pada kelompok karyawan, meningkatkan pehgen tersebut sehingga
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terbentuk suatu inovasi. Sependapat dengan Carld8av dan Philip Voss
(dikutip oleh Setiarso, 2005), manajemen pengetalijalaskan oleh Davenport

et.al (dikutip oleh Setiarso, 2005) memiliki sasananum dalam praktiknya yaitu:

1. Menciptakan pengetahuan yaitu ketika manusia makantcara baru

untuk melakukan sesuatu.

2. Menangkap pengetahuan dengan mengidentifikasi pemgen baru

yang sesuai.

3. Menjaring pengetahuan dengan menempatkan pengatatiaiam

konteks untuk ditindaklanjuti.

4. Menyimpan pengetahuan yang bermanfaat sehinggat dbpleses

oleh organisasi.

5. Mengolah pengetahuan agar tetap mengikuti perkegamadengan

mereview agar tetap relevan.

6. Menyebarluaskan pengetahuan agar bermanfaat uemtakasanggota

organisasi.

Untuk merancang sistem manajemen pengetahuan yasgbamtu
organisasi dalam meningkatkan kinerjanya, diperukenpat komponen, yaitu:
aspek manusia, proses, teknologi dan isi dari gahgan tersebut. Pada aspek
manusia, organisasi dituntut untuk memiliki an manajemen pengetahuan

untuk mengelola sistem pengetahuan (Setiarso, 2005)

IC kemungkinan memiliki daur hidup yang pendek dentgagkungan
eksternal yang secara teratur berubah, membuahihalenjadi isu krusial bagi

perusahaan untuk menghindari permasalahan yang semmang. Organisasi
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dalam kondisi seperti ini, membutuhkan penekandmatiap pengembangan IC
dengan memotivasi dalam berbagi pengetahuan dangarstkan pada
penciptaan pengetahuan diantara para karyawarh kKatena itu, dalam studi ini
tingkat ketidakpastian pengetahuan pada lingkungjesternal organisasi diuji
untuk menentukan hubungan tingkat tekanan terhigigpda saat ketidakpastian
terjadi yang kemungkinan akan menunjukkan lebinabgga tekanan pada IC

pada suatu organisasi.

2.2  Penelitian Terdahulu

Penelitian sebelumnya menyoroti tentang ketidakpagtengetahuan pada
lingkungan organisasi dan dampaknya yang menghaddratmembangun IC
Lebih lanjut lagi penelitian tersebut juga menggdéimpak budaya internal
terhadap IC Penelitian berjudul Relationships Among Intellectual Capital,
Uncertainty Knowledge and Cultdreleh Herremans dan Isaac (20rtujuan
untuk mengidentifikasi karakteristik-karakteristigenting yang mendorong
organisasi dalam membangun. I@enelitian tersebut dilakukan terhadap 71
koresponden pada 11 perusahaan yang merupakanemar@jengah pada suatu
perusahaan. Penelitian tersebut menggunakan duadeneflalam menganalisis
budaya yang paling berpengaruh terhadap tekananiad

Pada fase pertama, menggunakan metode kualitatfatlememberikan
pertanyaan terbuka mengenai bagaimana perusahaatapatkan kesuksesan,
dan apakah perusahaan membutuhkan penekanan ferih@daSelain itu,
pertanyaan mengidentifikasi budaya yang menghalapgiusahaan untuk

berubah. Hasil dari fase pertama digunakan untuknpeesiapkan pertanyaan
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pada fase kedua. Fase kedua menggunakan metodetitdtifardengan
menggunakan kuesioner yang menghubungkan antadalgdstian pengetahuan
dengan tekanan terhadap ,l@an hubungan antara budaya yang sudah
diidentifikasi dengan pengembangan terhadagké€impulannya, para manajer
perlu untuk menilai dan memantau ketidakpastiargemhuan dalam lingkungan
eksternal dan menyesuaikan penekanan pada karyaviak pengembangan IC
Selanjutnya organisasi perlu memonitor budaya a@sgan untuk memastikan

bahwa kondisi memungkinkan mereka untuk menekapkarbangunan IC

Hasil dari penelitian fase kedua yang merupakaninmimdan dari
penelitian tersebut adalah ketidakpastian pengeataimoerupakan variabel yang
penting bagi penekanan terhadapD@ngan menggunakan logika, tampak bahwa
suatu organisasi akan menemui kesulitan untuk mediksi suatu kondisi jika
kepastian pengetahuan yang dimilikinya sedikit.t$uaganisasi mengandalkan
pengetahuan dalam mengamankan kelangsungan hidupegkenan pada IC juga
memastikan bahwa karyawan bekerja dengan ahli,cdeatas daripada bekerja
terlalu keras untuk tetap kompetitif. Sedangkanu@mterhadap variabel budaya
yaitu: jarak kekuasaan yang tinggi, orientasi hgam jangka pendek
menghambat pembentukan lingkungan yang kondusahdakengembangan IC

Pada orientasi hubungan jangka panjang, karakkehstlaya ini diduga
mendukung terhadap pengembangan. IGrganisasi lebih mengutamakan
penyimpanan pengetahuan yang akan digunakan uetjkgh-jaga menghadapi

masalah di masa depan. Sebaliknya, orientasi haoufgngka pendek tidak
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mempersiapkan pengetahuan baru dalam menghadapagedahan baru di masa
yang akan datang.

Pada jarak kekuasaan yang rendah komunikasi seediical tidak terlalu
diperhatikan. Dengan demikian, pengetahuan yangilikiimoleh karyawan
menyebar ke seluruh organisasi. Kolektivitas setidak langsung mendukung
penyebaran pengetahuan melalui kerjasama suat®teh. karena itu, organisasi
yang memiliki karakteristik kolektivitas harus memgan lingkungan internal

yang kondusif bagi pengembangan dan realisasi IC

2.3 Model Kerangka Pemikiran

Dalam penelitian ini, budaya dan ketidakpastiangptahuan diduga
memiliki hubungan terhadap IC dan unsur-unsur psmyaoya Yyaitu: Modal
manusia Modal strukturaldan Modal pelanggarKetidakpastian pengetahuan
yang tinggi akan menyebabkan ambiguitas tinggi refa akan mempersulit
pengembangan IC dan juga unsur penyusun IC

Budaya organisasi individualisme, akan memperbeglibagi pengetahuan
yang akan menghambat pengembangan IC dan unsurparsgusunnyaBudaya
organisasi lain yaitu budaya jarak kekuasaan yamygit dimana hierarki dalam
suatu organisasi tinggi akan mempersulit prosesukdkasi secara vertikal dan
diduga akan menghambat pengembangan IC dan unsyusenya: Modal
manusia Modal struktural dan Modal pelanggan. Kemudian, variabel terakhir
yaitu orientasi jangka pendek, dimana perusahaanyahaberfokus pada
penyelesaian permasalahan yang dihadapi saatanyahfokus pada masa lalu

dan masa kini. Keputusan diambil dengan mengadakeasitusan sebelumnya
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daripada berusaha untuk mengembangkan IC yang iklimmhempersiapkan
perusahaan menghadapi permasalahan yang mungkidi iirmasa datang, juga

diduga akan menghambat pengembangan dari IC dan p@syusunnya

Perbedaan penelitian ini dengan penelitian sebeglanateh Herremans
dan Isaac (2007) adalah peneliti sebelumnya menglykan variabel
ketidakpastian pengetahuan, budaya individualigarek kekuasaan tinggi, dan
orientasi jangka pendek dengan IC ketika ketidaigraspengetahuan tinggi.
Sedangkan penelitian ini akan menghubungkan se@abel dengan IC dan
lebih lanjut, penelitian membahas lebih detail uaswsur penyusun IC yaitu:
modal manusiamodal strukturgldan modal pelanggan dengan ketidakpastian
pengetahuan dan budaya individualisme, jarak kelarayang tinggi, orientasi
jangka pendekModel penelitian untuk hipotesis dalam peneliti@radalah:

Gambar 2.2
Model Kerangka Pemikiran Teoritis

Ketidakpastian

Pengetahuan

Intellectual Capital (IC):

\ Modal manusia
Budaya Jarak Kekuasaan / Modal Struktural

Tinggi

Budaya Individualisme

Modal Pelanggan

Budaya Orientasi Jangka
Pendek

Sumber: Dikembangkan untuk penelitian ini (2011)
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2.4 Kerangka Pemikiran Teoritis dan Hipotesis
2. 4. 1 Korelasi ketidakpastian pengetahuan dengan IC dan ndikator
penyusun IC (Modal manusig Modal struktural , Modal pelanggan)
Ketidakpastian pengetahuan bukanlah suatu konseg waudah untuk
dimengerti. Untuk lebih memahaminya, dapat mengkmmagpemikiran umum
dalam lingkungan bisnis. Perusahaan yang dapat ukend karyawannya
berbagi pengetahuan di dalam lingkungan yang miantifigkat ketidakpastian
pengetahuan tinggi, akan lebih memiliki peluangulinbertahan. Contohnya
adalah perusahaan konstruksi dan perusahaan tgknBlerusahaan konstruksi
memiliki tingkat ketidakpastian pengetahuan yangded daripada perusahaan
berbasis teknologi. Dimana perusahaan berbasisltakndihadapkan dengan
pengetahuan yang cepat berubah (Herremans dan, I2883F). Sehingga
perusahaan dalam bidang teknologi harus mengembaanigk yang dimiliknya

agar dapat bertahan dan mempertahankan keungguigekitifnya.

Dari penelitian Brown dan Moberg (dikutip Herremata Isaac, 2007))
disimpulkan bahwa ketidakpastian pengetahuan ieKatlka suatu organisasi
dihadapkan dengan interaksi terhadap pengetahuag lyarbeda dan berubah
dengan cepatOrganisasi akan menghadapi kesulitan dalam menksiegiasa
depan dalam mempertahankan kelangsungan hidugkay@gngetahuan berubah
dengan cepat. Hal ini akan mempersulit perusahatamdmengembangkan IC
yang terdiri dari elemen penyusun yaitu: Modal nszguModal strukturalModal

pelanggan.
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Pada Resource-based Theorperusahaan akan mencapai keunggulan
kompetitifnya jika perusahaan memiliki sumberdayag heterogen, unik dan
tidak dimiliki oleh pesaingnya. Namun, saat ketjldtian pengetahuan tinggi
akibat pengetahuan yang berubah dengan cepat, ahaars akan kesulitan
membuat sumberdaya yang heterogen dan unik. Kapesaing akan dapat
memanfaatkan situasi dari perubahan pengetahusebter

Dari uraian tersebut maka dapat dirumuskan hipptetiagai berikut:

H1: Ketidakpastian pengetahuan berkorelasi denganc.

H2: Ketidakpastian pengetahuan berkorelasi dengan Modal

manusia

H3: Ketidakpastian pengetahuan berkorelasi dengan Modal

struktural .

H4: Ketidakpastian pengetahuan berkorelasi dengan Mdal
pelanggan

2. 4. 2 Korelasi budaya individu dengan IC dan indikator penyusun IC

(Modal manusia, Modal struktural , Modal pelanggan)

Budaya organisasi terbentuk melalui proses yangapgndan diterima
oleh sekelompok orang dan memiliki peran pentinfardapencapaian tujuan
perusahaan. Padaesource-Based Theorperusahaan akan menerima atribut-
atribut yang berhubungan dengan kompetensi sel@gar yang mempengaruhi
kesuksesan perusahaan seperti: budaya organisasipehgalaman di masa

lampau (Campbell dan Luchs, dikutip oleh Caldean Ward, 2001).
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Budaya Individu adalah tingkat prioritas seseoralagam meletakkan
kepentingan individu dibandingkan kepentingan beeséHofstede, 1980, 1991).
Pengembangan Modal manusaian terhambat jika para anggota perusahaan
lebih mementingkan dirinya dan tidak ingin bekeajaa dalam pencapaian tujuan
bersama. Budaya individual tidak mendukung berkemgbga pengetahuan yang
dimiliki oleh para karyawan sebagai IC. Organisgmig menekankan manfaat
dari kemandirian, daripada kerja kolektif, kemumgki organisasi tersebut akan
memiliki masalah perpindahan pengetahuan sepeniage dalam pengetahuan
yang mempersulit pengembangan (@'Dell dan Grayson, dikutip Herremans
dan Isaac, 2007). Modal struktutzrhubungan dengan budaya individu, karena
dengan adanya struktur pada suatu perusahaan, ememj dengan
kewenangannya dapat mengatur karyawan untuk besecgra individu ataupun
kelompok. Pengembangan Modal pelanggaga akan terhambat jika anggota
perusahaan memiliki budaya individu yang sulit berbpengetahuan mengenai
PelangganOleh karena itu, sesuai dengResource-based Thegrgerusahaan
akan sukses jika suatu perusahaan menerima budagatgrbentuk oleh anggota
perusahaan. Namun selain itu, budaya tersebut iagas mendukung proses
berbagi pengetahuan diantara anggota perusahamyg®2HC perusahaan dapat
berkembang.

Dari uraian tersebut maka dapat dirumuskan hipptetiagai berikut:

H5: Budaya individualisme berkorelasi dengan IC

H6: Budaya individualisme berkorelasi dengan Modal mansia.

H7: Budaya individualisme berkorelasi dengan Modal striktural .
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H8: Budaya individualisme berkorelasi dengan Modal pelaggan

2. 4. 3Korelasi budaya jarak kekuasaan tinggi dengan IC da indikator
penyusun IC (Modal manusig Modal struktural , Modal pelanggan)
Resource-based Theomnengasumsikan sebuah kerangka kerja yang

menganalisis implikasi kompetitif dari berbagai femdaya. Dari kerangka kerja

tersebut terdapat konsep yang terdiri dari sumlyargeerusahaan, keunggulan
kompetitif, dan keunggulan kompetitif yang berkelaan.

Sumberdaya perusahaan diklasifikasikan kedalam tikgtegori:
sumberdaya modal fisiksumberdaya modal manusianodal organisasional
(Barney, 1991). Sumberdaya modal fisiencakup teknologi yang digunakan di
dalam suatu perusahaan, perlengkapan yang dimpéikisahaan, lokasi geografi,
dan akses untuk mendapatkan bahan mentah. Sumbemagal manusia
mencakup pelatihan, pengalaman, pengetahuan, habudgn pemahaman para
manajer, dan karyawan suatu perusahaan. Sedangkaaberdaya modal
organisasionalmencakup struktur formal, perencanaan formal ddornmal,
pengendalian, sistem koordinasi, dan begitu judaihgan informal diantara grup
dalam perusahaan, dan perusahaan dengan lingkungan.

Budaya jarak kekuasaan padResource-based Theomgrmasuk pada
kategori sumberdaya modal organisasiodirak kekuasaan menghubungkan
seseorang dengan yang lain berdasarkan pada kekudaa struktur otorisasi
dari posisi sosial yang rendah kepada posisi sosal lebih tinggi. Jarak
kekuasaan menentukan cara komunikasi diantara taggoatu grup atau

kelompok, dimana jarak kekuasaan yang kuat akawerang memiliki gaya
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komunikasi yang formal (DeLong dan Fahey, dikutigridgmans dan Isaac,

2007).

Lingkungan yang memiliki tingkat hierarki yang remdakan mendukung
pengembangan IGChiavenato, dikutip Herremans dan Isaac, 2007ngBe
jarak kekuasaan yang tinggi, pengembangan Modalisi@akan terhambat. Pada
suatu perusahaan yang memiliki jarak kekuasaan tyaggi, komunikasi vertikal
antara manajer dengan karyawan lebih bersifat fiprden akan menghambat
berbagi pengetahuardiantara atasan dan bawahan. Begitu pula untuk
pengembangan Modal pelanggaang bergantung pada pengetahuan suatu
perusahaan akan selera, tren, daya beli pelanggsa, komunikasi formal yang
terjadi akibat jarak kekuasaan yang tinggi, akanghmaenbat transformasi
pengetahuan individu menjadi pengetahuan yang un(8rulanski, dikutip
Herremans dan Isaac, 2007). Modal struktaddlah kemampuan organisasi atau
perusahaan dalam memenuhi proses rutinitas persaten strukturnya yang
mendukung usaha karyawan untuk menghasilkan kinggéektual yang optimal
serta kinerja bisnis secara keseluruhan (Sawarjaw@003). Dengan Modal
struktural tersebut perusahaan kemudian dapat menerapkanyabuydaak
kekuasaannya.

Dari uraian tersebut maka dapat dirumuskan hipptehagai berikut:

H9: Budaya jarak kekuasaan yang tinggi berkorelasdengan IC.

H10: Budaya jarak kekuasaan yang tinggi berkorelasi dengn

Modal manusia
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H11: Budaya jarak kekuasaan yang tinggi berkorelasi dengan
Modal struktural .

H12: Budaya jarak kekuasaan yang tinggi berkorelasi dengan
Modal pelanggan

2. 4. 4 Korelasi budaya orientasi jangka pendek dengan IC an indikator
penyusun IC (Modal manusig Modal struktural , Modal pelanggan)
Dalam Resource-based Theorysumber daya yang menciptakan

keunggulan kompetitif merupakan sumber daya yadaktidapat dibeli dengan

mudah, dan membutuhkan proses pembelajaran yang lartuk berubah di

dalam suatu budaya korporasi, sehingga sumberdgat thenjadi sesuatu yang

unik dan pesaing tidak dapat menirunya (Conneutgliloleh Caldeira dan Ward

(2001). Perusahaan yang menekankan suatu prosdselpgaman dalam suatu

perusahaan, dan hasil tujuan untuk jangka panjaremunukkan bahwa

perusahaan tersebut memiliki budaya orientasi jampgijang.

Budaya orientasi jangka pendek adalah sosial budi@gan sudut
pandang jangka pendek, dimana perusahaan hanyakirkemi pemecahan
masalah saat ini saja tanpa memikirkan cara meisgaagi permasalahan yang
kemungkinan terjadi di masa yang akan datang (Ghadikutip Herremans dan
Issac, 2007). Perusahaan yang berorientasi jangkdelr memiliki pandangan
bahwa pembelajaran dan pengembangan IC menghatbskgndan manfaatnya
tidak dapat dirasakan dalam waktu dekat. Sehinggausphaan tidak
mengutamakan pembelajaran, namun hanya berfokusa pgaghyelesaian

permasalahan yang terjadi saat ini saja tanpa nkekwlinginan untuk berupaya
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mengembangkan IC dalam menghadapi permasalahankgamgngkinan terjadi
di masa yang akan datang (Herremans dan Isaac).2007
Modal manusidgidak akan berkembang jika karyawan perusahaanahany
dituntut untuk mencari penyelesaian masalah yahgdaipi untuk saat ini saja,
tanpa belajar untuk menghadapi permasalahan yaag ditang. Kebijakan
perusahaan untuk berorientasi jangka pendek atgapgka panjang dapat diatur
oleh manajemen dengan Modal struktuya@ng ada Dan Modal pelanggan
bergantung pada orientasi jangka pendek atau asiefgngka panjang suatu
perusahaan dalam menjaga hubungan dan loyalitasgugzn.
Dari uraian tersebut maka dapat dirumuskan hipptetiagai berikut:
H13: Budaya orientasi jangka pendek berkorelasi degan IC.
H14: Budaya orientasi jangka pendek berkorelasi degan Modal
manusia
H15: Budaya orientasi jangka pendek berkorelasi degan Modal
Struktural .
H16: Budaya orientasi jangka pendek berkorelasi degan Modal

pelanggan
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BAB IlI

METODE PENELITIAN

3.1 Variabel Penelitian dan Definisi Operasional Varialel

Penelitian ini bertujuan untuk mendapatkan buktipei® mengenai
korelasi antara ketidakpastian pengetahuan, damyluthdividualisme, jarak
kekuasaan, dan orientasi jangka pendek dengan a@abél-variabel penelitian
ini yaitu: ketidakpastian pengetahuan, budaya iddaslisme, budaya jarak

kekuasaan, dan budaya orientasi jangka pendekCian |

3.1.1 Intellectual Capital (IC)

IC adalah aset tidak berwujud yang terdiri dari alochanusia modal
struktura] modal pelanggatyang kemudian menjadi penciptaan nis&hingga
perusahaan dapat mempertahankan keungulan kormetittalam teknologi dan
informasi (Sveiby, dikutip oleh Sawarjuwono, 200Bengukuran IGligunakan
untuk mendapatkan temuan apakah perusahaan tetaliknkemauan dan usaha
terhadap pengembangan. IGntuk mengukur IC digunakan 13 itepertanyaan
dengan Skala Likert 5 yang terdiri dari 3 Indikaf@nyusun IC yaitu: Modal
manusia dengan 5 pertanyaan, Modal struktural deBgaertanyaan, dan Modal
pelanggan dengan 5 pertanyaan. IC diukur dengajum&xhkan rata-rata ketiga
unsur-unsur tersebut. Angka 5 (sangat berguna) mgkkan unsur IC tersebut

berguna bagi perusahaan, skala 4 (berguna), skdtetBal), skala 2 (kurang
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berguna), dan skala 1 (tidak berguna) yang menkkaju bahwa unusr IC

tersebut tidak berguna bagi perusahaan.

3. 1.2 Ketidakpastian Pengetahuan

Ketidakpastian pengetahuan dapat diartikan sebemadisi perusahaan
saat menggunakan berbagai macam tipe pengetahdangg® perusahaan
dihadapkan dengan interaksi berbagai macam pengetafang berubah dengan
cepat (Brown dan Moberg, dikutip Herremans dan ds&®07). Pengukuran
ketidakpastian pengetahuan dilakukan untuk menlapattemuan apakah
perusahaan di tempat responden bekerja memilikgkéin ketidakpastian
pengetahuan yang tinggi. Variabel ketidakpastiangpwhuan terdiri dari 7
pertanyaan dan diukur dengan Skala Likert 5. Andka(sangat setuju)
menunjukkan ketidakpastian pengetahuan pada oegangangat rendah dan
sangat mendukung pengembangan IC, skala 4 (setijalp 3 (netral), skala 2
(kurang setuju), dan skala 1 (tidak setuju) yangwumg@kkan ketidakpastian

pengetahuan pada organisasi tinggi dan tidak memdugengembangan IC.

3.1.3 Budaya Individualisme

Budaya Individualisme yaitu dimensi yang mengukimghkat prioritas
seseorang dalam meletakkan kepentingan individandiimgkan kepentingan
bersama (O’Dell dan Grayson, dikutip Herremans daac, 2007). Pengukuran
budaya individualisme digunakan untuk menentukamgkat budaya
individualisme pada perusahaan. Untuk mengukuakaftibudaya individualisme

digunakan Skala Likert 5. Angka 5 (sangat setujangy berarti budaya
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individualisme sangat rendah, skala 4 (setuju)lasBa(netral), skala 2 (kurang
setuju), dan skala 1 (tidak setuju) yang berartugghaan memiliki budaya

individualisme.

3.1.4 Budaya Jarak Kekuasaan Tinggi(High Power Distance)

Budaya jarak kekuasaan yaitu struktur yang menghghkan seseorang
dengan yang lain berdasarkan pada kekuasaan d@asialari posisi sosial yang
rendah kepada posisi sosial yang lebih tinggi. Dishgarak kekuasaan mengukur
tingkat toleransi pada struktur organisasi yangankés (DeLong dan Fahey,
dikutip Herremans dan Isaac, 2007). Pengukuraik jegkuasaan dilakukan untuk
mendapatkan temuan apakah perusahaan memiliki Auwtkngan jarak kekusaan
yang tinggi. Untuk pengukuran variabel ini digunakskala Likert 5, responden
diminta untuk menyatakan apakah perusahaanya nkenmtiludaya jarak
kekuasaan yang tinggilalam skala 5 (sangat setuju) yang menunujukkamwdah
budaya jarak kekuasaan sangat rendah, skala 4ujsetkala 3 (netral), skala 2
(kurang setuju), dan skala 1 (tidak setuju) yangumgukkan bahwa budaya jarak

kekuasaan pada perusahaan tinggi.

3.1.5 Budaya Orientasi Jangka PendeKShort Term Orientation)

Budaya orientasi jangka pendek adalah sosial budi@gan sudut
pandang jangka pendek, dimana perusahaan hanyakirkemi pemecahan
masalah saat ini saja tanpa memikirkan cara meisgaagi permasalahan yang
kemungkinan terjadi di masa yang akan datang (Ghadikutip Herremans dan

Issac 2007). Pengukuran budaya orientasi jangkadgkerdilakukan untuk
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mendapatkan temuan tingkat budaya orientasi japgkalek yang terjadi pada
perusahaan. Untuk mengukur variabel OrientasikiaRPgndek digunakan 4 item
pertanyaan. Skala Likert 5 dimana responden dimintak menyatakan apakah
perusahaannya memiliki budaya orientasi jangka @erahlam skala 5 (sangat
setuju) yang memiliki arti bahwa perusahaan memdrentasi jangka panjang,
skala 4 (setuju), skala 3 (netral), skala 2 (kursetgju), dan skala 1 (tidak setuju)

yang memiliki arti bahwa perusahaan memiliki budagiantasi jangka pendek.

3.2 Populasi dan Sampel

Populasi pada penelitian ini adalah seluruh dikésyawan PT TELKOM
Tbk di Semarang. Populasi ini diambil karena pdraaa yang berbasis teknologi
komunikasi selalu dihadapkan dengan ketidakpagieEmgetahuan yang tinggi,
dan karyawan menjadi aset perusahaan yang dapepresentasikan sebagai IC.
Selain itu penelitian mengenai IC, budaya, dandeéfpastian pengetahuan pada
perusahaan komunikasi di Semarang masih terbataSERKOM Tbk memiliki
12 divisi. Divisi tersebut adalah divisi Accessfréttel, Enterprise, Multimedia,
CDC, RDC, MSC, MCC, CDSC, PMOTCC, TTC, dan IS. Nanguna efisiensi
waktu dan biaya, dilakukan pengambilan sampel.

Pengambilan sampel dilakukan dengan metqideposive sampling
Sampel penelitian ini adalah para karyawan dari FHLKOM Tbk, dan
TELKOMSEL (anak perusahaan PT TELKOM Tbk) yang nestigtentang
teknologi yang kemudian merujuk pada divisi Sistefiormatika. Keterbatasan
penelitian sebelumnya adalah adanya perbedaan geaekengembangan IC dan

pengetahuan yang dimiliki pada masing-masing fungarena responden
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merupakan para manajer dari perusahaan yang bedaadanenangani fungsi-
fungsi yang berbeda pula. Sampel pada penelitibels@nya lemah karena
sampel dianggap tidak representatif dan bias dafmnilaian penekanan
pengembangan IC. Sehingga penelitian ini memilifugghaan komunikasi PT
TELKOM Tbk dan TELKOMSEL, karena kedua perusahasnsebut memiliki
manajemen yang hampir serupa dan memiliki divisigygama yaitu sistem
informatika yang diharapkan hasil pengujian mentapapon dan penekanan
penilaian pengembangan IC yang tidak bias terhadsianyaan yang diajukan
mengenai pengembangan IC. Namun praktik budaya padaa perusahaan
tersebut diduga berbeda karena TELKOMSEL yang nadaup anak perusahaan
PT TELKOM dikendalikan juga oleh perusahaan asing.

Sedangkan sampel karyawan divisi Sistem Informatlialin karena
karyawan perusahaan pada divisi tersebut adalasi gang menangani langsung
teknologi komunikasi dimana karyawan tersebut lebibintut perkembangannya
di bidang teknologi dan ketidakpastian pengetatyaany terjadi tinggi. Sehingga
karyawan tersebut dapat menjadi representatif HariJumlah sampel pada
penelitian ini adalah seluruh karyawan divisi Sistihformatika yang berada
pada dua perusahaan tersebut. Jumlah sampel desigain saran Sekaran (1992)
yang menyatakan bahwa jumlah sampel yang memadak wenelitian adalah

berkisar 30 sampai 500.

3.3 Jenis dan Sumber Data
Pada penelitian ini digunakan jenis data primertaDarimer secara

langsung dikumpulkan oleh peneliti untuk menjawadrtgnyaan penelitian.
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Instrumen yang dipakai untuk mengumpulkan data afdalaftar pertanyaan
berupa kuesioner yang disebar kepada para karygveala divisi sistem
informatika di perusahaan berbasis teknologi kolkasiidi Semarang. Sumber
data primer pada penelitian ini diperoleh langsulagi para karyawan divisi

informatika di kota Semarang yang menjadi resporneigilih dalam penelitian.

3.4 Metode Pengumpulan Data

Metode pengumpulan data dengan teknik kuesionegasenara memberi
seperangkat pertanyaan tertulis kepada respondtrk uljawab. Kuesioner
diperoleh langsung dari karyawan divisi Sistem imfatika. Kuesioner diberikan
kepada salah satu karyawan yang menjabat sebagest&es divisi tersebut
untuk kemudian dikoordinir dalam pembagian kuesidepada karyawan yang
lain. Hasil kuesioner yang telah diisi kemudianuaitpulkan oleh sekretaris divisi
tersebut dan dikembalikan kepada peneliti.

Kuesioner dibuat dengan daftar pertanyaan terstraldngan tujuan untuk
mengumpulkan informasi mengenai unsur-unsur IC ygpenting bagi
perusahagntingkat ketidakpastian pengetahuan, budaya indalisiome, budaya
jarak kekuasaan, dan budaya orientasi jangka pepde& perusahaan tersebut.
Instrumen diadaptasi dari survei mengenai manajeniatidakpastian
pengetahuan, kuesioner dari penelitian terdahulngemai IC dan mengenai
budaya perusahaan. Instrumen IC terdiri dari 3ketdr yang menilai kegunaan
unsur-unsur IdModal manusiaModal struktural Modal pelanggan) terdiri dari
13 pertanyaan. Instrumen ketidakpastian pengetalieediri 8 pertanyaan.

Instrumen budaya individualisme yang terdiri dapédstanyaan. Instrumen jarak
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kekuasaan yang terdiri dari 4 pertanyaan. Instruan@mtasi jangka pendek yang
terdiri dari 2 pertanyaan. Responden menilai setfgrtanyaan dengan

menggunakaa five point Likert-Scale questioner.

3.5 Metode Analisis Data

Penelitian mengenai hubungan IC dengan ketidalgrapgngetahuan dan
budayamasih terbatas di Indonesia, terlebih penelitiangybersifat kuantitatif.
Penelitian ini dilakukan dengan pengamatan metisain pertanyaan terstruktur
atau korelasi hingga mendapatkan kesimpulan yajekiob Analisis kuantitatif
dalam penelitian ini dilakukan untuk mengukur pgaigasian pengembangan IC
dan budaya yang diterapkan pada perusahaan saddkpeistian pengetahuan

terjadi.

3.5.1 Uji Kualitas Data

Uji kualitas data dimaksudkan untuk mendapat keégastapakah
instrumen yang digunakan sudah mengukur hal ygoat eerta apakah hasilnya
dapat menggambarkan kenyataan yang ada. Untuk kengualitas suatu data
digunakan uji reabilitas dan uji validitas. Masimgsing akan dijelaskan sebagai

berikut:

3.5.1.1Uji Reliabilitas
Uji Reliabilitas dimaksudkan untuk mengetahui skjawana konsistensi
hasil pengukuran bila dilakukan pengukuran dua &e&u lebih terhadap gejala

yang sama dengan menggunakan alat pengukur yang. Saknik pengujian
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yang digunakan dalam penelitian ini adalah tekméllisa dengan menggunakan
Cronbach’s Alpha yang menunjukan reliabilitas, kstesisi internal dan
homogenitas antar butir dalam variabel yang diteliistrumen yang dipakai
dalam variabel itu dikatakan handal apabila mein@ifonbach’s alpha lebih dari

0.60 (Nunnally, dikutip Ghozali, 2001).

3.5.1.2Uji Validitas

Uji validitas yang digunakan untuk mengukur sahuatalid tidaknya
suatu kuesioner (Ghozali, 2001). Tes yang mendtaasilata yang tidak relevan
dengan tujuan pengukuran dikatakan sebagai tes yaamgiliki validitas yang
rendah. Uji validitas yang digunakan adalah ujiditds item, yaitu pengujian
terhadap kualitas item-itemnya. Pengujian dilakukaenggunakanPearson

Correlationdengan peluang ralat p dari korelasi maksimum 5% .

3.5.2 Statistik Deskriptif dan Normalitas Data

Statistik deskriptif memberikan gambaran atau dpsksuatu data yang
dilihat dari nilai rata-rata (mean), standar deyigarian, maksimum, minimum,
sum, range, kurtosis dan skewness (kemencengarnbuasst (Ghozali, 2001).
Statistik deskriptif juga memberikan penjelasan lgaran umum demografi
responden penelitian. Untuk melihat data terdisgiilnormal atau tidak, diukur

dengan Kolmogorov-Smirnov.
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3. 5.3 Uji Hipotesis

Analisis kuantitatif dalam penelitian ini dilakukamglalam rangka
menentukan adanya korelasi antara pengembangarninikat ketidakpastian
pengetahuan, dan tingkat budaya organisasi yaitgividualisme, jarak
kekuasaan, dan orientasi jangka pendek.

Pengujian dan analisis penelitian dilakukan denganggunaka®earson
Correlation dengansoftware SPSS versi 17 for Windodsngan tingkat taraf

signifikansia = 0,05 artinya derajad kesalahan sebesar 5%.





