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ABSTRACT 

Factor Effect implementation Knowledge Management  

in Hydrocracker Complex (HCC) Section Production Unit PT Pertamina 

 (Persero) Refinery Unit II Dumai 

Dedi Hariyono 

Universitas Terbuka 

dedi.hariyono@pertamina.com 

Key words: transformational leadership, organization culture, knowledge 
management 

The objective of this research is implementation knowledge management 
in PT Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai, Hydrocracker Complex (HCC) 
section production unit, seen from persfective transformational leadership and 
organization culture. The population of this research population are Hydrocracker 
Complex employees in PT Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai. For 
analysis effect transformational leadership, organization culture to knowledge 
management use path analysis. At operational step. All calculation for statistic 
analysis are used software microsoft office excel 2007, SPSS (Statistical Product 
and Service Solution) version 19.  

The analysis results show that effect transformational leadership on 
implementation knowledge management equal to 0.280, and effect organization 
culture on implementation knowledge management equal to 0.308, while relation 
which can not be explained by transformational leadership and organization 
culture on implementation knowledge management or explained by other variable 
by simultan equal to 0.9154. 

The findings of this research are: (1) Transformational leadership having 
an effect positive on implementation knowledge management (2) Organization 
culture having an effect positive on implementation knowledge management (3) 
Transformational leadership and organization culture by together having an effect 
positive on implementation knowledge management. 
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ABSTRAK 

Faktor yang Mempengaruhi Implementasi Knowledge Management  

di Bagian Hydrocracker Complex (HCC) Unit Produksi PT Pertamina 

 (Persero) Refinery Unit II Dumai 

Dedi Hariyono 

Universitas Terbuka 

dedi.hariyono@pertamina.com 

Kata Kunci: kepemimpinan transformasional, budaya organisasi, knowledge 
management 

Objek dalam penelitian ini adalah implementasi knowledge management di 
PT Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai bagian Hydrocracker Complex 
(HCC) unit produksi dilihat dari perspektif kepemimpinan transformasional dan 
budaya organisasi. Populasi penelitian ini adalah karyawan Bagian Hydrocracker 
Complex PT Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai. Untuk menganalisis 
pengaruh kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi terhadap 
knowledge management menggunakan analisis jalur, Pada tahap operasional, 
semua perhitungan untuk analisa statistik dibantu dengan menggunakan perangkat 
lunak Microsoft Office Excel 2007, SPSS (Statistical Product and Service 
Solution) versi 19.  

Hasil analisis menunjukkan bahwa pengaruh kepemimpinan 
transformasional terhadap implementasi knowledge management sebesar 0,280, 
dan pengaruh budaya organisasi terhadap implementasi knowledge management 
sebesar 0,308, sedangkan hubungan yang tidak dapat dijelaskan oleh 
kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi terhadap implementasi 
knowledge management atau dijelaskan oleh variabel lainnya secara simultan 
sebesar 0,9154. 

Berdasarkan hasil penelitian dan pembahasan, maka dapat diambil suatu 
kesimpulan, (1) Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap 
implementasi knowledge management. (2) Budaya organisasi berpengaruh positif 
terhadap implementasi knowledge management. (3) Kepemimpinan 
transformasional dan budaya organisasi secara bersama-sama berpengaruh positif 
terhadap implementasi knowledge management. 
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BAB II 

 TINJAUAN PUSTAKA  

A. Kajian Teori 

1. Konsep Kepemimpinan 

a. Pengertian Kepemimpinan 

Kepemimpinan merupakan suatu konsep yang terus mengalami 

pengembangan dari waktu ke waktu dan telah didefenisikan dengan berbagai cara 

berbeda oleh berbagai ahli bergantung dari perspektif analisis masing-masing. 

Berikut ini beberapa diantaranya. 

Terry dalam Suwatno, Pitoyo, dan Resto (2002) memberikan defenisi : 

Leadership is the activity of influenching people to strive willingly for mutual 

objectives. Kepemimpinan adalah kegiatan-kegiatan untuk mempengaruhi orang-

orang agar mau bekerja sama untuk mencapai tujuan. 

 Gibson (2002) mengatakan bahwa kepemimpinan adalah suatu usaha 

menggunakan suatu gaya mempengaruhi dan tidak memaksa untuk memotivasi 

individu dalam mencapai tujuan. 

 Yulk dalam Pasolong (2008), menyebutkan bahwa kepemimpinan adalah 

sebagai proses mempengaruhi yang mempengaruhi interprestasi mengenai 

peristiwa-peristiwa bagi para pengikut, pilihan dari sasaran-sasaran bagi 

kelompok atau birokrasi, pengorganisasian dari aktivitas-aktivitas kerja untuk 

mencapai sasaran-sasaran tersebut, motivasi dari para pengikut untuk mencapai 

sasaran pemeliharaan hubungan kerjasama dan team work serta perolehan 

dukungan dan kerjasama dari orang-orang yang berada di luar kelompok. 

11 
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 Fiedler dalam Suwatno, Pitoyo, dan Rasto (2002), menyatakan bahwa 

kepemimpinan pada dasarnya merupakan pola hubungan antara individu-individu 

yang menggunakan wewenang dan pengaruhnya terhadap kelompok orang agar 

bekerja bersama-sama untuk mencapai tujuan. 

 Dari defenisi tersebut dapat disimpulkan bahwa kepemimpinan terkait 

dengan pola hubungan, kemampuan mengkoordinasi, memotivasi, kemampuan 

mengajak, membujuk dan mempengaruhi sikap, kepercayaan, dan perilaku orang 

lain agar mau bersama-sama mencapai tujuan bersama. 

b. Fungsi kepemimpinan 

 Fungsi kepemimpinan menurut Keating dalam Pasolong (2008) pada 

dasarnya meliputi dua bidang utama, yaitu pencapaian tujuan organisasi dan 

kekompakan orang-orang yang dipimpinnya. Fungsi-fungsi yang berhubungan 

dengan pencapaian tujuan organisasi yaitu: 

1. Memulai (initiating), yaitu usaha agar kelompok mulai kegiatan atau gerakan 

tertentu. 

2. Mengatur (regulating), yaitu tindakan untuk mengatur arah dan langkah 

kegiatan kelompok. 

3. Memberitahu (informating) yaitu kegiatan memberi informasi, data, fakta, dan 

pendapat kepada para anggota dan meminta dari mereka informasi, data, fakta, 

dan pendapat yang diperlukan. 

4. Mendukung (supporting) yaitu usaha untuk menerima gagasan, pendapat, 

usulan dari bawah dan menyempurnakannya dengan menambah atau 

mengurangi untuk digunakan dalam rangka penyelesaian tugas bersama. 
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5. Menilai (evaluating) yaitu tindakan untuk menguji gagasan yang muncul atau 

cara kerja yang diambil dengan menunjukkan konsekuensi-konsekuensinya 

dan untung ruginya. 

6. Menyimpulkan (summarizing) yaitu kegiatan untuk mengumpulkan dan 

merumuskan gagasan, pendapat, dan usul yang muncul, menyingkat lalu 

menyimpulkannya sebagai lndasan untuk memikirkan lebih lanjut. 

Fungsi-fungsi kepemimpinan yang berhubungan dengan kekompakan 

dalam kelompok antara lain yaitu: 

1. Mendorong (encouraging) yaitu bersikap hangat, bersahabat, dan menerima 

orang lain. 

2. Mengungkapkan perasaan (expressing feeling) yaitu tindakan menyatakan 

perasaan terhadap kerja dan kekompakan dalam kelompok seperti rasa puas, 

senang, bangga, dan ikut seperasaan dengan orang-orang yang dipimpinnya 

pada waktu mengalami kesulitan, kegagalan, dan lain-lain. 

3. Mendamaikan (harmonizing), yaitu tindakan mempertemukan dan 

mendamaikan pendapat-pendapat yang berbeda dan menurunkan orang-orang 

yang bersitegang satu sama lain. 

4. Mengalah (compromising), yaitu kemampuan untuk mengubah dan 

menyesuaikan pendapat dan perasaan sendiri dengan pendapat dan perasaan 

orang-orang yang dipimpinnya. 

5. Memperlancar (gatekeeping) yaitu kesediaan membantu mempermudah 

keikutsertaan para anggota dalam kelompok, sehingga semua secara ikhlas 

menyumbangkan gagasan-gagasan. 
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6. Memasang aturan main (setting standards), yaitu tindakan menyampaikan 

aturan dan tata tertib yang membantu kehidupan kelompok. 

c. Teori Kepemimpinan 

 Terdapat berbagai teori kepemimpinan yang dikembangkan dalam 

berbagai literatur. Secara umum, teori-teori tersebut dapat diklasifikasikan dalam 

tiga pendekatan. Yang pertama adalah pendekatan kesifatan (traits), 

kepemimpinan dipandang sebagai suatu kombinasi sifat-sifat yang tampak. 

Pendekatan kedua bermaksud mengidentifikasi perilaku-perilaku (behavior) 

pribadi yang berhubungan dengan kepemimpinan efektif. Pandangan ketiga 

menganggap bahwa kondisi yang menentukan efektifitas kepemimpinan 

bervariasi dengan situasi (contingency), seperti tugas-tugas yang dilakukan, 

keterampilan, dan ekspektasi bawahan, lingkungan organisasi, pengalaman masa 

lalu pemimpin dan bawahan, dan sebagainya (Suwatno, Pitoyo, dan Rasto, 2002). 

 Seperti diungkapkan oleh Bolden, Gosling, Maturano, dan Denisson 

(2003) teori tentang kepemimpinan mengalami perkembangan yang evolutif dari 

mulai teori “Great Man” sampai teori kepemimpinan transformatif, pada Tabel 

2.1 dapat dilihat evolusi perkembangan tersebut. 
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Tabel 2.1 Evolusi Teori Kepemimpinan 
Teori Kepemimpinan Penjelasan 

Teori Orang Besar 
(Great Man Theory) 

Didasarkan pada keyakinan bahwa 
pemimpin adalah orang yang spesial, yang 
dilahirkan dengan kualitas tertentu untuk 
menjadi pemimpin. 

Teori Sifat Pemimpin 
(Traits Theory) 

Dalam teori ini didaftarkan sejumlah sifat 
atau kualitas pribadi yang dikaitkan dengan 
kepemimpinan. Jumlah sifat-sifat ini sangat 
banyak dan terus berkembang sehingga 
hampir semua kata sifat yang positif 
kemanusiaan masuk ke dalamnya. 

Teori Perilaku Pemimpin 
(Behaviourist Theory) 

Teori ini menekankan pada perilaku yang 
ditunjukkan pemimpin bukan pada sifat-
sifatnya. Berbagai pola perilaku diteliti dan 
dikategorikan sebagai gaya kepemimpinan. 

Kepemimpinan Situasional 
(Situational Leadership) 

Pendekatan teori ini adalah berdasarkan 
situasi yang dihadapi dengan gaya otoriter, 
ada juga yang harus menggunakan gaya 
partisipatif. Teori ini juga menganjurkan 
diperlukannya gaya kepemimpinan yang 
berbeda untuk tingkat yang berbeda dalam 
organisasi. 

Kepemimpinan Kontingensi 
(Contingency Leadership) 

Teori ini merupakan penyempurnaan dari 
teori situasional, memfokuskan pada 
mengidentifikasi variabel situasional agar 
dapat menentukan gaya kepemimpinan 
mana yang paling tepat atau efektif pada 
setiap keadaan. 

Kepemimpinan Transaksional 
(Transactional Leadership) 

Pendekatan ini menekankan pada 
pentingnya hubungan antara pemimpin dan 
pengikut, berfokus pada manfaat bersama 
yang didapatkan dari ‘kontrak’ antara 
pemimpin dan pengikut. Pemimpin 
memberikan reward atau penghargaan 
untuk mendapatkan loyalitas dan 
komitmen dari pengikutnya. 

Kepemimpinan Transformasional 
(Transformational Leadership) 

Inti dari konsep ini adalah perubahan dan 
peran kepemimpinan dalam mengarahkan 
dan menerapkan transformasi kinerja 
organisasi. 

Sumber : Gosling, Maturano, dan Denisson (2003) 

d. Kepemimpinan Transformasional 

 Salah satu konsep kepemimpinan yang relevan dengan situasi masa kini 

dimana perubahan terjadi sangat cepat dan menuntut setiap organisasi untuk dapat 
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menyesuaikan diri adalah konsep kepemimpinan transformasional. Konsep ini 

dikembangkan pertama kali oleh James McGregor Burns di tahun 1979 dan 

disempurnakan oleh Bernard M. Bass dan Bruce J. Avolio pada tahun 1985. 

Pendekatan ini seringkali digunakan untuk memahami peran kepemimpinan 

dalam knowledge management (Virtanen, 2009). 

 Bernard Bass terinspirasi oleh buku karya Burns berjudul “Leadership” di 

tahun 1979, yang memberikan argumentasi bahwa dibandingkan kesifatan (traits), 

perilaku (behavior), atau situasi (contingency) – yang menjadi pembahasan umum 

mengenai kepemimpinan pada periode-periode sebelumnya – hal yang paling 

mendasar dari kepemimpinan adalah mengenai pertukaran (exchange) antara 

pemimpin dan pengikutnya untuk mendapatkan apa yang diinginkan dan 

dibutuhkan masing-masing. Burns mengidentifikasi terdapat dua tipe 

kepemimpinan yaitu transaksional dan transformasional. Transaksional 

berdasarkan pada instrumen pertukaran nilai yang biasa dan ‘duniawi’. Sedangkan 

kepemimpinan transformasional sangat berbeda, pertukaran melibatkan sesuatu 

yang lebih tinggi dari sekedar materi. Pemimpin transformasional dan 

pengikutnya saling berinteraksi untuk meningkatkan pengertian akan tujuan, misi, 

dan pemahaman. Pemimpin dan yang dipimpin secara bersama-sama 

terbangunkan dan bertransformasi, sehingga dikatakan sebagai kepemimpinan 

transformasional. Halnya adalah terbangunnya hubungan stimulasi bersama dan 

peningkatan yang mengubah pengikut menjadi pemimpin dan mengubah 

pemimpin menjadi agen moral (Boyyet, 2006). 

 Sashkin (2011) mendefenisikan kepemimpinan transformasional sebagai 

pemimpin yang mengidentifikasi, mengartikulasi, dan membantu orang lain 

UNIV
ERSITAS TERBUKA

41055.pdf

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



17 
 

menginternalisasi nilai-nilai dan keyakinan-keyakinan bersama. Para pemimpin 

ini mendefenisikan kontrol sebagai suatu hal diperoleh dari sumber yang “lebih 

tinggi“: komunitas. Para pemimpin transformasional organisasi tidak peduli 

dengan penanaman nilai-nilai dan keyakinan-keyakinan masa lalu. Mereka juga 

tidak berniat untuk menanamkan keyakinan dan nilai-nilai yang dimilikinya 

kepada para anggota komunitas. Sebaliknya, pekerjaan pemimpin 

transformasional pertama-tama adalah mengambil serangkaian nilai dari 

keyakinan dari komunitas anggota organisasi sekarang ini (termasuk pemimpin). 

Para pemimpin transformasional kemudian bertindak untuk membuat nilai-nilai 

dan keyakinan ini menjadi eksplisit sehingga mereka bisa dibagi dengan penuh 

kesadaran. 

 Boss dalam Gibson (2002) mendefinisikan kepemimpinan 

transformasional sebagai kemampuan untuk memberikan inspirasi dan 

memotivasi para pengikut untuk mencapai hasil-hasil yang lebih dari pada yang 

direncanakan secara orisinil dan untuk imbalan internal. Dengan mengungkapkan 

suatu visi, pemimpin transformasional membujuk para pengikut untuk bekerja 

keras mencapai sasaran yang digambarkan. 

 Proses perubahan yang dilakukan oleh pemimpin transformasional 

menurut Bass dapat dilakukan dengan cara: (1) meningkatkan kesadaran 

karyawan terhadap nilai dan pentingnya tugas dan pekerjaan, (2) mengarahkan 

mereka untuk fokus pada tujuan kelompok dan organisasi, bukan pada 

kepentingan pribadi, dan (3) mengembangkan potensi mereka seoptimal mungkin. 

 Kepemimpinan transformasional memotivasi karyawan untuk melakukan 

pekerjaan atau tugas lebih baik dari apa yang bawahan inginkan dan bahkan lebih 
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tinggi dari apa yang sudah diperkirakan sebelumnya. Kepemimpinan seperti ini 

akan sejak awal menimbulkan kesadaran dan komitmen yang tinggi dari 

kelompok terhadap tujuan dan misi organisasi serta akan membangkitkan 

komitmen para pekerja untuk melihat dunia kerja melampaui batas-batas 

kepentingan pribadi demi untuk kepentingan organisasi. 

 Pasolong (2008) menuliskan setidaknya terdapat sepuluh prinsip 

kepemimpinan transformasional, yaitu (1) kejelasan visi, kepemimpinan yang 

baik selalu mulai dengan visi yang merefleksikan tujuan bersama, dan dijelaskan 

kepada seluruh karyawan dengan gambling dan sederhana, (2) kesadaran 

karyawan, selalu bersama untuk meningkatkan nilai dan arti penting tugas dan 

pekerjaan mereka bagi organisasi, (3) pencapaian visi, berorientasi pada 

pencapaian visi dengan cara menjaga dan memelihara komitmen yang telah 

dibangun bersama, (4) pelopor perubahan, berani melakukan dan merespon 

perubahan apabila diperlukan, dan menjelaskan kepada seluruh karyawan tentang 

manfaat dari perubahan yang dilakukan, (5) pengembangan diri, mengembangkan 

diri secara terus-menerus melalui berbagai media pembelajaran untuk 

meningkatkan kompetensinya, (6) pembelajaran karyawan, memfasilitasi 

kebutuhan pembelajaran karyawan secara efektif dan mengembangkan potensi 

mereka seoptimal mungkin, (7) pemberdayaan karyawan, membagi kewenangan 

dengan cara memberdayakan karyawan berdasarkan trust (kepercayaan), dengan 

mempertimbangkan kemampuan dan kemauan mereka, (8) pengembangan 

kreativitas, membimbing dan mengembangkan kreativitas karyawan dan 

membantu mereka dalam memecahkan masalah-masalah strategis secara efektif, 

(9) budaya kerja sama, membangun budaya kerja sama karyawan dan 
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mengarahkan mereka untuk mendahulukan tujuan kelompok dan organisasi dari 

pada kepentingan pribadi, dan (10) kondusifitas kelompok, menciptakan 

organisasi yang kondusif dengan mengembangkan budaya kemitraan, komunikasi, 

multi-level, dan mengutamakan etika dan moralitas. 

 Dalam hubungannya dengan knowledge management, Yusup (2012) 

meneliti peran pemimpin dalam suksesnya pelaksanaan Knowledge management. 

Pemimpin oleh lembaga atau organisasi adalah manajer-manajer yang memiliki 

visi, manajer yang mampu membimbing anggotanya secara terbuka dan 

merangsang anggotanya untuk mengeluarkan gagasan-gagasan yang kreatif 

melalui pendekatan yang merangsang partisipasi aktif anggota-anggotanya serta 

menciptakan suasana kompetitif yang positif di antara anggota-anggotanya 

sehingga proses penciptaan inovasi dapat dilakukan secara berkesenambungan. 

Manajemen utamanya manajer sebagai pimpinan organisasi, harus 

memiliki visi dan dapat memprediksi serta memahami perubahan zaman yang 

kian cepat berubah. Beserta seluruh jajaran manajemennya, top manajer berusaha 

untuk terus menerus membelajarkan diri, baik secara individual maupun secara 

kolektif untuk mencari inovasi baru yang bisa digunakan untuk mengembangkan 

perusahaan atau lembaga. 

Jadi batasan pengertian kepemimpinan transformasional yang dimaksud 

dalam penelitian ini, adalah kepemimpinan yang dapat memotivasi karyawan dan 

dapat meningkatkan kesadaran karyawan untuk melakukan pekerjaan atau tugas 

lebih baik, serta dapat mengembangkan potensi secara optimal yang dimiliki 

karyawan. Pengertian tersebut mengacu pada pendapat Bass dalam Virtanen 

(2009). Terdapat empat karakteristik kepemimpinan transformasional yaitu: 
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• Simulasi intelektual (Intellectual Simulation). 

• Konsiderasi Individual (Individual Consideration) 

• Motivasi Inspirasional (Inspirational Motivation). 

• Pengaruh Idealis (Idealized Influence). 

2.  Konsep Budaya Organisasi 

a. Pengertian Budaya Organisasi 

 Budaya organisasi telah menjadi pembahasan dalam teori-teori manajemen 

sejak awal tahun 1980-an. Terdapat berbagai konsep dan defenisi budaya 

organisasi yang telah dikemukakan oleh para ahli teori manajemen. Meskipun 

konsep yang satu dan yang lainnya memiliki perbedaan dalam pemaknaan, namun 

semuanya menyepakati bahwa budaya organisasi adalah salah satu faktor 

kesuksesan yang penting bagi kinerja organisasi. Berikut ini beberapa defenisi 

yang diungkapkan dalam berbagai literatur. 

 Schein (2004) memberikan defenisi budaya organisasi sebagai berikut: 

The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic 

assumptions that was learned by a group as it solved its problems of external 

adaptation and internal integration, that has worked well enough tobe considered 

valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, 

think, and feel in relation to those problems. (Budaya suatu kelompok / organisasi 

didefenisikan sebagai (1) suatu pola dari asumsi-asumsi dasar bersama (2) yang 

ditemukan, diciptakan, atau dikembangkan oleh kelompok / organisasi (3) untuk 

memecahkan masalah-masalah yang terkait dengan adaptasi eksternal dan 

integrasi internal, (4) yang telah bekerja dengan baik sehingga dapat dianggap 

valid, (5) oleh karena itu dapat diajarkan kepada anggota baru (6) sebagai cara 
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yang benar untuk memahami, berfikir, dan merasa menghadapi masalah-masalah 

tersebut). 

Sementara itu Denisson dalam Price (2003) mendefinisikan budaya 

organisasi sebagai berikut: Organizational culture is underlying beliefs, values, 

and assumptions held by members of the organization, and the practices and 

behaviors that exemplify and reinforce them. (Budaya organisasi adalah 

keyakinan, nilai-nilai, dan asumsi-asumsi dasar yang dianut oleh anggota-anggota 

organisasi berikut praktek-praktek serta perilaku yang mencontohkan dan 

menguatkannya). 

Robbins (2006), mendefinisikan budaya organisasi sebagai sistem makna 

bersama yang dianut oleh anggota-anggota yang membedakan organisasi itu 

dengan organisasi-organisasi lain. 

 Berdasarkan berbagai definisi di atas dapat ditarik kesimpulan bahwa 

budaya organisasi adalah suatu sistem makna bersama yang ditemukan, 

diciptakan, serta dianut oleh anggota-anggota kelompok/organisasi yang 

membedakan organisasi itu dengan organisasi-organisasi lain. 

b. Karakteristik Budaya Organisasi 

Schein (2004) lebih lanjut menggambarkan bahwa budaya organisasi 

terdiri dari dua lapisan konsep, yaitu karakteristik yang terlihat dan tidak terlihat. 

Yang terlihat seperti bangunan, cara berpakaian, model perilaku, peraturan, cerita, 

mitos, bahasa, dan ritual. Sedangkan yang tidak terlihat adalah nilai-nilai, norma-

norma, keyakinan, dan asumsi-asumsi yang ada pada setiap anggota organisasi. 

Untuk tingkatan budaya dapat dilihat pada Gambar 2.1. 
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Artifak

Keyakinan dan 
nilai yang 
Menyertai

Asumsi 
Dasar

Struktur dan Proses 
Organisasi yang terlihat
(Sulit untuk diterjemahkan)

Strategi, Sasaran, dan 
Filosofi yang menyertai

Keyakinan, persepsi, 
pemikiran, dan perasaan
(Sumber nilai dan tindakan)

 
Gambar 2.1 Tingkat Budaya (Schein, 2004) 

 
Menurut Robbins (2006), terdapat tujuh karakteristik primer yang secara 

bersama-sama menyatakan hakikat dari budaya organisasi yaitu sebagai berikut, 

(1) inovasi dan pengambilan resiko, (2) perhatian terhadap detail, (3) orientasi 

hasil, (4) orientasi orang, (5) orientasi tim, (6) keagresifan, dan (7) kemantapan. 

c. Fungsi Budaya Organisasi 

Terdapat beberapa fungsi budaya dalam suatu organisasi seperti yang 

dikemukakan oleh Robbins (2006) yang pertama, budaya mempunyai suatu peran 

menetapkan tapal batas, artinya budaya menciptakan perbedaan yang jelas antara 

suatu organisasi dengan organisasi lainnya. Kedua, budaya membawa suatu rasa 

identitas bagi anggota-anggota organisasi. Ketiga, budaya mempermudah 

timbulnya komitmen pada sesuatu yang lebih luas dari kepentingan diri individu 

seseorang. Keempat, budaya untuk meningkatkan kemantapan sistem sosial. 

Kelima, budaya berfungsi sebagai mekanisme pembuat makna dan kendali yang 

memandu dan membentuk sikap serta perilaku para karyawan. 

 Kast dan Rosenzweig dalam Suharno (2005) mengemukakan beberapa 

fungsi budaya organisasi sebagai berikut, 
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• Menyampaikan rasa identitas untuk anggota-anggota organisasi 

• Memudahkan komitmen untuk sesuatu yang lebih besar dari pada diri sendiri 

• Meningkatkan stabilitas sistem sosial 

• Menyediakan premis (pokok pendapat) yang diakui dan diterima untuk 

pengambilan keputusan. 

Dari fungsi-fungsi budaya organisasi tersebut dapat dikatakan bahwa 

budaya organisasi berperan sebagai pembatas dan membedakan satu organisasi 

dengan organisasi yang lain, selain itu budaya organisasi juga memberikan ‘sense 

of identity’ pada anggota organisasinya. Dengan budaya organisasi akan terbentuk 

suatu komitmen yang dapat membentuk stabilitas sistem sosial dalam organisasi 

dan dapat digunakan dalam suatu pembentukan kata sepakat antar karyawan 

dalam segala hal. Akibatnya, akan membentuk suatu sikap dan perilaku para 

karyawan tersebut. Sikap dari perilaku karyawan tersebut akan nampak jelas pada 

etos kerja yang tinggi seperti kegairahan, disiplin dan sebagainya. 

 Bagi para karyawan, budaya organisasi dapat memberikan arah atau 

pedoman berperilaku dalam organisasi, sehingga tidak dapat semena-mena 

bertindak atau berperilaku sekehendak hati. Setiap anggota akan mempunyai 

kesamaan langkah dan visi di dalam melakukan tugas dan tanggung jawab, 

sehingga masing-masing individu dapat meningkatkan fungsinya dan 

mengembangkan tingkat interdependensi antar individu/bagian dengan 

individu/bagian yang lain dan dapat saling melengkapi dalam kegiatan usaha 

organisasi/lembaga. Disamping itu mendorong sumber daya manusia/anggota 

organisasi selalu mencapai prestasi kerja atau produktivitas yang lebih baik serta 
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memiliki/mengetahui secara pasti kariernya di organisasi sehingga mendorong 

mereka untuk konsisten dengan tugas dan tanggung jawab (Suwatno, 2006). 

d. Membangun Budaya Organisasi 

 Terbangunnya budaya organisasi yang menjadikan para anggota organisasi 

tersebut memiliki sistem nilai bersama, dikarenakan beberapa faktor berikut, 

• Pendiri Organisasi 

Pada mulanya, pendiri organisasi merupakan penentu budaya dalam 

organisasi. Biasanya para pendiri organisasi memiliki kepribadian yang 

dinamis, nilai-nilai yang kuat, dan visi yang jelas mengenai bagaimana 

organisasi dijalankan. Nilai-nilai dan sikap mereka disampaikan pada anggota 

organisasinya dan menjadikannya nilai bersama. 

• Pengalaman dengan Lingkungan 

Yang kedua, budaya organisasi kadang terbentuk dari pengalaman organisasi 

tersebut ketika berinteraksi dengan lingkungan. Setiap organisasi harus dapat 

menemukan tempatnya dalam lingkungan bisnisnya dan menerapkan nilai-

nilai dan praktek yang paling sesuai dengan kondisi dan tuntutan lingkungan 

bisnis. 

• Hubungan dengan Pihak Lain 

Budaya organisasi terbentuk karena adanya hubungan antara individu dan 

kelompok dalam organisasi. 

• Perangkat Penyebaran Budaya Organisasi 

Penyebaran budaya organisasi dapat terjadi melalui berbagai mekanisme 

seperti melalui simbol-simbol organisasi, cerita, jargon, upacara dan ritual, 

dan pernyataan prinsip-prinsip organisasi. 
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Jadi batasan pengertian budaya organisasi dalam penelitian ini adalah 

suatu sistem kesepakatan antara sesama anggota organsiasi yang ditemukan, 

diciptakan, serta dianut oleh anggota-anggota kelompok/organisasi, sebagai cara 

yang benar untuk memahami, berfikir dan meyakini sebagai cara untuk 

memecahkan suatu masalah. Pengertian ini mengacu kepada model empat 

karakter budaya organisasi Denison dalam Banto dan Chandan (2011); Chang & 

Lee (2007). Menurut Denison, budaya organisasi memiliki empat karakter yaitu 

(1) Keterlibatan, (2) Budaya Misi, (3) Adaptasi, dan (4) Konsistensi. 

3. Konsep Knowledge Management 

 Pembahasan tentang knowledge management mulai marak setelah 

publikasi tulisan Ikujiro Nonaka, berjudul The Knowledge Creating Company di 

Harvard Business Review tahun 1991. Kajian ini dikaitkan dengan tulisan 

sebelumnya dari Peter F. Drucker, ahli manajemen yang sering disebut sebagai 

pelopor manajemen modern abad ke-20, berjudul The Coming of the New 

Organization tahun 1998. Drucker menjelaskan bahwa pengetahuan – bukan 

modal atau tenaga kerja – adalah satu-satunya sumber daya yang berarti dalam 

masyarakat pengetahuan (knowledge society). 

 Knowledge management pertama kali dikaitkan secara khusus dengan 

bisnis oleh Tom Davenport di tahun 1998 dengan buku bestseller-nya, “Working 

Knowledge: How Organization Manage What They Know” terbitan Harvard 

Business School Press. Dengan buku itu, Davenport bisa disebut sebagai pelopor 

‘business knowledge management’ dan penggugah ketertarikan dunia bisnis 

terhadap konsep ini. 
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 Knowledge management berangkat dari ide dasar bahwa sumber daya yang 

paling berharga dari sebuah organisasi adalah pengetahuan yang dimiliki oleh 

SDM-nya. Kinerja dan kesuksesan organisasi tergantung pada sejauh mana 

keefektifan SDM-nya dalam menciptakan pengetahuan baru, berbagi pengetahuan 

dalam organisasi, dan menggunakan pengetahuan itu untuk memberikan yang 

terbaik bagi organisasi. 

 Knowledge management telah menjadi satu konsep penting dalam 

manajemen dan menjadi bahan kajian ilmiah. Penerapannya di berbagai 

perusahaan multinasional memberi konstribusi besar terhadap pengembangan 

konsep ini sebagai konsep penting yang perlu diterapkan dalam organisasi dalam 

rangka pencapaian tujuannya secara efektif dan efisien. 

a. Pengertian Knowledge 

 Untuk dapat mengelola sesuatu diperlukan pemahaman terlebih dahulu 

mengenai hal tersebut, termasuk juga ketika akan melakukan knowledge 

management, perlu dijelaskan terlebih dahulu mengenai pengetahuan 

(knowledge). 

 Pengetahuan dideskripsikan sebagai suatu kelanjutan dari data dan 

informasi, seperti digambarkan dalam Gambar 2.2. Data adalah seperangkat fakta 

yang bersifat diskrit dan objektif terhadap suatu keadaan. Data hanya 

menggambarkan sebagian dari yang terjadi, tidak memiliki makna apapun. Data 

merupakan bahan mentah dari informasi. Informasi adalah data yang sudah 

dimaknai karena telah dihubungkan dengan sesuatu sehingga bermakna (Watson, 

2003), (Sensky, 2006). 
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Gambar 2.2 Hubungan antara Data, Informasi, dan Pengetahuan (Watson, 2003) 

 Selanjutnya, pengetahuan adalah informasi yang telah memiliki nilai dan 

kegunaan. Pengetahuan adalah pemahaman seseorang yang dapat didapatkannya 

dari informasi. Pengetahuan tidak terletak pada informasinya, tapi pada diri 

seseorang. Davenport dan Prusak dalam McInerney (2002) mendefenisikan 

pengetahuan sebagai campuran dari pengalaman, nilai-nilai, informasi 

kontekstual, dan pengertian yang membentuk kerangka berfikir dalam 

mengevaluasi dan menghadapi pengalaman dan informasi baru. Pengetahuan 

bermula dan berada pada pemikiran orang. Dalam organisasi, bukan saja terletak 

pada dokumen atau sistem penyimpanan tapi juga pada kebiasaan, proses, praktek, 

dan norma. 

 Nonaka dan Konno dalam Satyagraha (2010) mengemukakan bahwa 

terdapat dua tipe knowledge yaitu (1) explicit knowledge dan (2) tacit knowledge. 

Yang dimaksud dengan explicit knowledge adalah pengetahuan yang bersifat 

objektif dan rasional, dapat diekspresikan dalam kata-kata, kalimat, dapat 

dibagikan dalam bentuk data, spesifikasi, manual, dan semacam itu. Tipe 

knowledge ini dapat disebarkan pada orang lain secara formal dan sistematis. 

Tacit knowledge merupakan pengetahuan yang bersifat subjektif, personal dan 
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eksperiental, tidak dapat diekspresikan dalam kata-kata, kalimat, atau rumus. 

Wawasan subjektif, instuisi, firasat masuk dalam kategori ini. Tacit knowledge 

berakar pada tindakan, pengalaman, ideologi, nilai, dan emosi seseorang. 

 Terdapat dua dimensi dari tacit knowledge yaitu (1) dimensi teknis, yang 

meliputi keahlian teknis (know-how), dan (2) dimensi kognitif yang meliputi 

keyakinan, ideologi, nilai-nilai, pola pikir, dan sikap mental. 

 Lebih lanjut Nonaka dan Konno menjelaskan konsep penciptaan 

pengetahuan sebagai suatu evolusi spiral yang semakin lama semakin 

berkembang, melalui proses-proses seperti yang digambarkan dalam Gambar 2.3. 
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Gambar 2.3 Evolusi Spiral Konversi Pengetahuan dan Pengembangannya 

(Nonaka dan Konno dalam Satyagraha, 2010) 
 

1) Socialization 

Sosialisasi meliputi kegiatan berbagi tacit knowledge antar individu. 

Istilah sosialisasi digunakan, karena tacit knowledge disebarkan melalui kegiatan 

bersama – seperti tinggal bersama, meluangkan waktu bersama – bukan melalui 
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tulisan atau instruksi verbal. Sebagai contoh proses magang menjadikan seorang 

karyawan baru semakin memahami cara berfikir dan merasa dari orang lain. 

2) Externalization 

Eksternalisasi membutuhkan penyajian tacit knowledge ke dalam bentuk 

yang lebih umum sehingga dapat dipahami oleh orang lain. Pada tahap 

eksternalisasi ini, individu memiliki komitmen terhadap sebuah kelompok dan 

menjadi satu dengan kelompok tersebut. Dalam prakteknya, eksternalisasi 

didukung oleh dua faktor kunci. Pertama, artikulasi tacit knowledge – yaitu 

konversi dari tacit ke eksplisit – seperti dalam dialog. Kedua, menerjemahkan 

tacit knowledge dari para ahli ke dalam bentuk yang dapat dipahami, misalnya 

dokumen, manual, dsb. 

3) Combination 

Kombinasi meliputi konversi explicit knowledge ke dalam bentuk 

himpunan explicit knowledge yang lebih kompleks. Dalam prakteknya, fase 

kombinasi tergantung pada tiga proses berikut: 

• Pertama, penangkapan dan integrasi explicit knowledge yang baru – termasuk 

pengumpulan data eksternal dari dalam atau luar institusi kemudian 

mengkombinasikan data-data tersebut. 

• Kedua, penyebarluasan explicit knowledge tersebut melalui presentasi atau 

pertemuan langsung. 

• Ketiga, pengolahan explicit knowledge sehingga lebih mudah dimanfaatkan 

kembali – misal menjadi dokumen rencana, laporan, data pasar, dsb. 
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4) Internalization 

Terakhir, internalisasi pengetahuan baru merupakan konversi dari explicit 

knowledge ke dalam tacit knowledge organisasi. Individu harus 

mengidentifikasikan pengetahuan yang relevan dengan kebutuhannya di dalam 

pengelolaan pengetahuan tersebut. Dalam prakteknya, internalisasi dapat 

dilakukan dalam dua dimensi. Pertama, penerapan explicit knowledge  dalam 

tindakan dan praktek langsung sebagai contoh melalui program pelatihan. Kedua, 

penguasaan explicit knowledge melalui simulasi, eksperimen, atau belajar sambil 

bekerja. 

 Banyak organisasi bisnis belum atau tidak mengetahui adanya potensi 

knowledge (pengetahuan dan pengalaman) tersembunyi yang dimiliki oleh 

karyawannya. Riset Delphi Group sebagaimana dikutip oleh Widayana (2004) 

menunjukkan bahwa knowledge dalam organisasi tersimpan dengan struktur: 42% 

di pikiran (otak) karyawan, 26% dalam dokumen kertas, 20% dalam dokumen 

elektronik, 12% dalam knowledge base elektronik. Berdasarkan fakta ini diketahui 

bahwa aset knowledge sebagian besar tersimpan dalam pikiran manusia, yang 

disebut sebagai tacit knowledge. Tacit knowledge adalah sesuatu yang kita ketahui 

dan alami, namun sulit untuk diungkapkan secara jelas dan lengkap. Tacit 

knowledge sangat sulit dipindahkan kepada orang lain karena knowledge tersebut 

tersimpan pada pikiran masing-masing individu di dalam organisasi. Knowledge 

management ada untuk menjawab persoalan ini, yaitu proses mengubah tacit 

knowledge menjadi knowledge yang mudah dikomunikasikan dan mudah 

didokumentasikan, yang disebut explicit knowledge. 
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b. Definisi Knowledge Management 

 Terdapat berbagai definisi mengenai knowledge management. Berikut ini 

beberapa defenisi knowledge management dari berbagai sumber. 

Bergeron (2003) menyampaikan definisi knowledge management adalah 

sebagai berikut: Knowledge management (KM) is a deliberate, systematic 

business optimization strategy that selects, distills, stores, organizes, packages, 

and communicates information essential to the business of a company in a manner 

that improves employee performance and corporate competitiveness. (Knowledge 

management adalah suatu  strategi optimalisasi bisnis yang disengaja dan 

sistematis untuk memilih, menyaring, mengorganisasi, memaketkan, dan 

mengkomunikasikan informasi penting bagi bisnis perusahaan yang bertujuan 

untuk meningkatkan kinerja karyawan dan kemampuan kompetitif perusahaan). 

Rao (2004) dalam buku Knowledge Management Tools and Techniques, 

mendefinisikan KM sebagai berikut, Knowledge management is a systematic 

discipline and a set of approaches to enable information and knowledge to grow, 

flow, and create value in an organization. (Knowledge management adalah displin 

ilmu yang sistematis dan seperangkat pendekatan untuk memungkinkan informasi 

dan pengetahuan untuk tumbuh, mangalir, dan menghasilkan nilai bagi 

organisasi). 

Swan dalam Hafez dan Abdelmeguid (2003) mendefinisikan  KM sebagai 

berikut, Knowledge management is any process or practice of creating, acquiring, 

capturing, sharing, and using knowledge, wherever it reside, to enhance learning 

and performance in organization. (Knowledge management adalah suatu proses 

atau praktek menciptakan, mendapatkan, menangkap, membagi, dan 
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menggunakan pengetahuan – dimanapun pengetahuan itu berada – untuk 

meningkatkan pembelajaran dan kinerja dari organisasi). 

Menurut Watson (2003), definisi knowledge management adalah sebagai 

berikut, Knowledge management involves the acquisition, storage, retrieval, 

application, generation, and review of the knowledge assets of an organization in 

a controlled way. (Knowledge management terkait dengan mendapatkan, 

menyimpan, memperoleh kembali, menggunakan, membangkitkan, dan meninjau 

ulang aset pengetahuan dari organisasi dengan cara yang terkendali). 

Jadi batasan pengertian knowledge management yang dimaksud dalam 

penelitian ini, adalah suatu sistem pengelolaan aset pengetahuan, terutama tacit 

knowledge berupa kemampuan, keahlian, pengalaman yang dimiliki perusahaan 

untuk dikumpulkan dan disebarkan kepada seluruh anggota organisasi. Pengertian 

ini mengacu pada model 4 fase knowledge management yang dikembangkan oleh 

Davidson dan Voss dalam Yuliazmi (2005). Model ini menguraikan karakteristik 

knowledge management sebagai empat tahapan yaitu (1) identifikasi knowledge, 

(2) refleksi terhadap knowledge, (3) berbagi knowledge, dan (4) penggunaan 

knowledge. 

c. Perspektif Knowledge Management 

Terkait dengan pemahaman akan konsep knowledge management, terdapat 

setidaknya ada tiga perspektif dalam konsep knowledge management menurut 

Alavi dan Liender dalam Satyagraha (2010), yaitu perspektif berbasis informasi, 

perspektif berbasis teknologi, dan perspektif berbasis budaya. 

 Dalam perspektif berbasis informasi, manajer berpandangan bahwa 

knowledge management terkait dengan karakteristik informasi seperti adanya 
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informasi yang mudah untuk dibaca, informasi yang real-time, dan informasi yang 

berguna untuk tindakan. Termasuk dalam perspektif ini adalah para manajer 

menaruh perhatian dalam mengurangi informasi yang berlebih dengan memilah 

mana yang berguna dan tidak berguna dan menyediakan sejumlah besar informasi 

yang berguna untuk disimpan dan disebarkan melalui teknologi informasi. Para 

manajer mengharapkan mendapatkan keunggulan kompetitif dari informasi yang 

mereka miliki. 

 Dalam perspektif berbasis teknologi, manajer mangasosiasikan knowledge 

management dengan berbagai sistem (seperti gudang data, enterprise wide 

systems, sistem informasi eksekutif, sistem pakar, dan intranet) dan juga berbagai 

perangkat (seperti mesin pencari, multimedia, dan perangkat pengambil 

keputusan). Secara umum perspektif ini memandang knowledge management 

sebagai infrastruktur teknologi informasi yang mengintegrasikan sistem lintas 

fungsi. Keefektifannya tergantung pada ukuran organisasi dan infrastruktur teknis 

yang ada. 

 Yang terakhir adalah perspektif berbasis budaya, dalam perspektif ini 

manajer mengasosiasikan knowledge management dengan pembelajaran 

(utamanya pembelajaran organisasi), komunikasi, dan pengembangan kekayaan 

intelektual. Perspektif inilah menurut Alavi dan Liender dalam Satyagraha (2010) 

merupakan yang utama dalam memandang knowledge management. Komponen 

informasi dan teknologi menurut berbagai kajian hanya 20% saja dari perannya 

dalam penerapan knowledge management. Aspek manajerial dan budayalah yang 

memegang peranan paling besar. Ketiga perspektif tersebut dirangkumkan dalam 

Tabel 2.2. 
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Tabel 2.2 Tiga Perspektif Knowledge Management 
Berbasis Informasi Berbasis Teknologi Berbasis Budaya 

Informasi untuk Aksi 
Pengkategorian Data  
Yellow-page perusahaan 
Informasi yang disaring  
Teks dan konsep bebas  
Arsip informsi 
Informasi yang siap 
diakses 
 

Penggalian data 
Gudang data 
Sistem informasi 
eksekutif 
Sistem Pakar 
Agen intelejen 
Intranet 
Multimedia 
Mesin Pencari 
Sistem Cerdas 

Pembelajaran kolektif 
Pembelajaran 
berkelanjutan 
Pengembangan kekayaan 
intelektual 
Organisasi Pembelajaran 

Sumber  : Alavi dan Liender dalam Satyagraha (2010) 

 Dalam setiap perspektif tersebut di atas, dibutuhkan pula kemampuan yang 

tersendiri dan berbeda yang perlu dimiliki oleh organisasi untuk mengembangkan 

knowledge management sesuai dengan perspektifnya. Kemampuan-kemampuan 

tersebut dirangkumkan dalam Tabel 2.3. 

Tabel 2.3 Kemampuan Knowledge Management yang diperlukan 

Berbasis Informasi Berbasis Teknologi Berbasis 
Budaya 

Eksternal 
Informasi klien 
Informasi kompetitor 
Informasi kastemer 
Informasi Pasar 
 
Internal 
Anggaraan berbasis aktivitas 
Informasi keuangan 
Informasi SDM 
Informasi produk & layanan 

Database yang terintegrasi 
Sistem yang dapat diakses 
oleh semua orang 
Bandwidth yang lebih besar 
Infrastruktur IT Global Agen 
intelejen 
Produk Web dan E-mail  
Perangkat navigasi 
Mesin Pencari yang cepat 

Kerjasama 
Petunjuk praktis 
Berbagi 
pengetahuan 

Sumber : Alavi dan Liender dalam Satyagraha (2010) 

d. Komponen Knowledge Management 

 Menurut Alex Bennet, seorang pendiri US Based Research and 

Educational Center Montain Quest Institue dan sekarang merupakan deputi CEO 

dan Chief Knowledge Officer dari US Department of Navy, seperti dikutip oleh 

Setiawan (2007) terdapat tiga komponen utama yaitu : Human Capital, Social 
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capital, dan Corporate capital. Ketiga komponen ini merupakan komponen inti 

dari enterprise knowledge. Ketika salah satu dari ketiga komponen tadi tidak 

dapat dipenuhi oleh sebuah organisasi maka bisa dibilang implementasi dari 

Knowledge Management ini akan gagal. Ketiga komponen ini harus saling 

berkaitan dan secara paralel harus mendapatkan perhatian yang khusus jika ingin 

sebuah organisasi dibilang berhasil dalam pengelolaan knowledge management. 

Menurutnya ada lima kategori tantangan yang harus dihadapi dalam pengelolaan 

knowledge management diantaranya adalah: 

1. Teknologi : berkaitan erat dengan beberapa hal yaitu memberdayakan, 

memfasilitasi dan menyebar luaskan inovasi ke seluruh organisasi. 

2. Isi (Content) : berkaitan dengan nilai, relevansi dan keadaan informasi yang 

terkini. 

3. Proses : berkaitan dengan pengelompokkan, pengumpulan, penyelarasan 

(synchronize), menganalisa dan penyebaran informasi. 

4. Budaya (culture) : berkaitan dengan komitmen, memberikan informasi ke orang 

lain (sharing), saling bertukar (exchange) dan membangun hubungan 

(relationship). 

5. Pembelajaran (Learning) : berkaitan dengan membangun kontekstual, membuat 

dan mengembangkan proses transfer ilmu. 

e. Peranan Knowledge Management 

Abad kedua puluh satu ditandai dengan munculnya era yang disebut era 

knowledge worker. Fondasi ekonomi mulai berangsur-angsur bergeser dari 

ekonomi berbasis industrial ke arah berbasis pelayanan dan pengetahuan. Dalam 

era ini sumber kekayaan lebih bertumpu pada sumber daya yang bersifat fisik 
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serta alam. Pengetahuan telah menjadi kompetensi inti yang digunakan untuk 

menciptakan kekayaan dan sebagai sumber daya kunci membangun pertumbuhan 

ekonomi. 

 Ekonomi saat ini bertumpu pada penggunaan pengetahuan secara intensif 

yang ditandai oleh penciptaan dan pentransferan pengetahuan dengan cepat. 

Perusahaan dituntut untuk mampu melakukan peningkatan kapasitas beradaptasi 

dengan cepat terhadap setiap keadaan yang kemungkinan dapat berpengaruh 

terhadap perusahaan. Dalam konteks inilah penciptaan pengetahuan, pencarian 

atau mendapatkan pengetahuan, penyebaran pengetahuan, penyimpanan dan 

penggunaan pengetahuan baik pada level individu, kelompok, perusahaan, dan 

antar perusahaan merupakan strategi kunci untuk membangun dan meningkatkan 

kemampuan beradaptasi perusahaan. Keseluruhan rangkaian aktivititas tersebut 

merupakan domain dalam knowledge management. 

f. Proses Knowledge Management 

 Knowledge management merupakan suatu sistem mulai dari menciptakan 

pengetahuan sampai dengan menggunakannya untuk keperluan organisasi. 

Menurut Sensky (2002) seperti pada Gambar 2.4, proses knowledge management 

melalui tahapan seperti berikut, (1) mengubah informasi menjadi pengetahuan, (2) 

mengidentifikasi pengetahuan, (3) menguji keabsahan dan relevansinya, (4) 

menangkap dan mengamankan pengetahuan, (5) mengorganisasikannya agar 

dapat diambil kembali dan digunakan, (6) pengetahuan-pengetahuan yang telah 

ada dikombinasikan, (7) menciptakan pengetahuan yang baru, (8) pengetahuan 

baru ini kemudian disebarkan dan atau (9) dipelajari kembali. Proses ini 

membentuk siklus yang menjadikan pengetahuan yang dimiliki oleh organisasi 
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semakin berkembang dan semakin tersebar ke seluruh komponen dalam 

organisasi. 

 Secara garis besar proses knowledge management di atas dapat 

dirangkumkan dalam tahap (1) penciptaan, (2) akuisisi, (3) analisis, (4) 

pemeliharaan, (5) penyebaran. 

 
Gambar 2.4 Proses Knowledge Management (Sensky, 2002) 

 

B. Penelitian Terdahulu 

 Penelitian mengenai faktor yang mempengaruhi implementasi 

Knowledge Management telah banyak dilakukan seperti yang dikemukakan 

beberapa peneliti berikut: Pertama, adalah penelitian kualitatif yang dilakukan 
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oleh Mason dan Pauleen (2003), dengan judul Persepsi Knowledge Management 

(Studi pada 71 manajer perusahaan di New Zealand). Data dikumpulkan dalam 

sebuah survey dari 71 peserta yang hadir dalam presentasi Knowledge 

Management, data dianalisis menggunakan prinsip-prinsip code kualitatif. Dua 

inti pokok yang diuji adalah faktor penghambat dan faktor penggerak dalam 

implementasi knowledge management. Sub kategori yang menjadi faktor 

penghambat adalah dari internal organisasi seperti budaya organisasi, 

kepemimpinan, dan pendidikan. Yang menjadi faktor penggerak hampir berasal 

dari eksternal organisasi termasuk persaingan, tekanan dan kebutuhan untuk 

meningkatkan produktivitas. Hasil indikasi menunjukkan bahwa cara para 

manajer mengatur diri mereka dan organisasinya diduga menjadi penghambat 

terbesar dalam implementasi knowledge management. Jadi hasil penelitian ini 

menunjukkan bahwa faktor yang mempengaruhi kesuksesan implementasi 

knowledge management adalah faktor budaya, kepemimpinan dan terakhir 

pendidikan. 

Persamaan penelitian yang dilakukan oleh Mason dan Pauleen (2003) 

dengan penelitian yang penulis lakukan adalah menggunakan variabel budaya dan 

kepemimpinan, sedangkan perbedaannya adalah kalau penulis menggunakan 

penelitian kuantitatif, sedangkan Mason dan Pauleen (2003) menggunakan 

penelitian kuantitaif. 

Kedua, adalah penelitian yang dilakukan oleh Su Chao Chang dan Ming 

Shing Lee (2007), dengan judul Hubungan antara kepemimpinan, budaya 

organisasi, pelaksanaan organisasi pembelajaran dan kepuasaan karyawan (Studi 

pada 1000 perusahaan lokal terbaik di Taiwan pada tahun 2003 berdasarkan data 
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dari Common Wealth Magazine). Metode penelitian yang digunakan adalah 

metode kuantitatif, dengan teknik pengumpulan data angket, yang dikumpulkan 

dari responden dengan ukuran sampel 134 orang. Teknik analisis data yang 

digunakan dalam penelitian ini adalah model analisis LISREL (LISREL model 

analysis) untuk mengetahui pengaruh dari variabel bebas terhadap variabel terikat. 

Untuk uji statistik dilakukan Uji-t. 

 Variabel kepemimpinan transformasional berpengaruh lansung dan positif 

terhadap pelaksanaan organisasi pembelajar. Besarnya pengaruh langsung 

kepemimpinan transformasional terhadap pelaksanaan organisasi pembelajar 

sebesar 0,504. Hal ini menunjukkan bahwa peran pemimpin dalam suksesnya 

pelaksanaan organisasi pembelajar. Pemimpin oleh lembaga atau organisasi 

adalah manajer-manajer yang memiliki visi, manajer yang mampu membimbing 

anggotanya secara terbuka dan merangsang anggotanya untuk mengeluarkan 

gagasan-gagasan yang kreatif melalui pendekatan yang merangsang partisipasi 

aktif anggota-anggotanya serta menciptakan suasana kompetitif yang positif di 

antara anggota-anggotanya sehingga proses penciptaan inovasi dapat dilakukan 

secara berkesinambungan. 

Persamaan penelitian yang dilakukan oleh Su Chao Chang dan Ming 

Shing Lee (2007) dengan penelitian yang penulis lakukan adalah menggunakan 

variabel budaya dan kepemimpinan, sedangkan perbedaannya adalah kalau 

penulis menggunakan Model Analisis Jalur (Path Analysis Models) sedangkan Su 

Chao Chang dan Ming Shing Lee (2007) menggunakan analisis LISREL (LISREL 

model analysis). 
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Ketiga, adalah penelitian yang dilakukan oleh Sukmawati, Thoyib, 

Setiawan dan Surachman (2008), dengan judul Pengaruh Dimensi Organisasi, 

Kepemimpinan, Motivasi terhadap Transfer of Knowledge dan Daya Saing 

Organisasi (Studi pada Bank Niaga Makasar). Metode penelitian yang digunakan 

adalah explanatory survey method, dengan teknik pengumpulan data angket, yang 

dikumpulkan dari responden dengan ukuran sampel 100 orang, dengan teknik 

penarikan sampel menggunakan probability sampling. Teknik analisis data yang 

digunakan dalam penelitian ini adalah Model Analisis Jalur (Path Analysis 

Models) untuk mengetahui pengaruh dari variabel eksogen terhadap variabel 

endogen. Untuk uji statistik dilakukan Uji-t.  

 Variabel budaya organisasi berpengaruh langung dan negatif terhadap 

transfer of knowledge, namun pengaruh tersebut tidak signifikan (tidak nyata) 

pada taraf α = 5%. Besarnya pengaruh langsung budaya organisasi terhadap 

transfer of knowledge adalah -0,079. Hasil ini menunjukkan bahwa budaya yang 

terbentuk dalam organisasi, tidak membangun proses yang efektif dan efisien 

untuk transfer of knowledge dalam organisasi tersebut. Sementara hasil penelitian 

menunjukkan bahwa variabel kepemimpinan berpengaruh langsung dan positif 

terhadap transfer of knowledge, dan signifikan pada taraf α =5%. Besarnya 

pengaruh langsung kepemimpinan terhadap transfer of knowledge adalah 0,990. 

Hasil ini menunjukkan bahwa semakin besar peran sentral dan strategis (peran 

interpersonal) dari seorang pemimpin dalam membawa organisasi mencapai 

tujuannya, semakin berpengaruh pada efektifitas proses transfer of knowledge 

dalam organisasi tersebut. 
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 Persamaan penelitian yang dilakukan oleh Sukmawati, Thoyib, Setiawan 

dan Surachman (2008) dengan penelitian yang penulis lakukan adalah 

penggunaan variabel kepemimpinan dan transfer of  knowledge, hubungan kedua 

variabel ini menunjukkan bahwa semakin besar peran sentral dan strategis (peran 

interpersonal) dari seorang pemimpin dalam membawa organisasi mencapai 

tujuannya, semakin berpengaruh pada efektifitas proses transfer of knowledge 

dalam organisasi tersebut. Teknik analisa data yang digunakan sama yaitu Model 

Analisis Jalur (Path Analysis Models) untuk mengetahui pengaruh dari variabel 

eksogen terhadap variabel endogen. Untuk uji statistik dilakukan Uji-t.  

Keempat, Tomy Satyagraha (2010), dengan judul Pengaruh 

Kepemimpinan Transformasional dan Budaya Organisasi Terhadap Implementasi 

Knowledge Management Pada Learning Center Group PT Bank Mandiri 

(Persero) Tbk. Metode penelitian yang digunakan adalah explanatory survey 

method, dengan teknik pengumpulan data angket, yang dikumpulkan dari 

responden dengan ukuran sampel 54 orang karyawan berstatus officer di Learning 

Center Group PT Bank Mandiri (Persero) Tbk. Teknik analisis data yang 

digunakan dalam penelitian ini adalah Model Analisis Jalur (Path Analysis 

Models) untuk mengetahui pengaruh dari variabel eksogen terhadap variabel 

endogen. Untuk uji statistik dilakukan Uji-t dan uji –F.  

Berdasarkan hasil penelitian, diperoleh gambaran bahwa pengaruh 

bersama-sama dari kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi 

ditunjukkan oleh angka sebesar 0,5604 (56,04%). Berdasarkan pengujian 

koefisien jalur (path analysis coefficient) dari X1  ke Y dan X2 ke Y secara 

statistik bermakna secara positif, artinya bahwa kepemimpinan transformasional 
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dan budaya organisasi berpengaruh terhadap knowledge management, namun 

variabel kepemimpinan transformasional tidak signifikan pengaruhnya. Secara 

parsial kepemimpinan transformasional berpengaruh sebesar 1,6 % dan budaya 

organisasi berpengaruh sebesar  51,2%  terhadap implementasi knowledge 

management. Terdapat pengaruh faktor lain di luar variabel yang diselidiki, 

terhadap implementasi knowledge management sebesar 44,96 % yang disebut 

variabel residu.  

Persamaan penelitian Tomy Satyagraha (2010), dengan penelitian yang 

penulis lakukan adalah variabel bebas yang digunakan yaitu kepemimpinan 

transformasional, budaya organisasi, sedangkan variabel terikatnya adalah 

knowledge management. Teknik analisa data yang digunakan sama yaitu Model 

Analisis Jalur (Path Analysis Models). Perbedaannya adalah, target responden 

pada penelitian yang penulis lakukan adalah karyawan yang berstatus sebagai 

operator lapangan di bagian Hydrocracker Complex PT Pertamina (Persero) RU II 

Dumai, mayoritas pendidikan terakhir responden adalah SLTA, yang jenis 

pekerjaannya memerlukan tenaga fisik yang kuat. Sedangkan penelitian Tomy 

Satyagraha (2010), respondennya adalah karyawan yang berstatus sebagai officer 

di bagian learning center di Bank Mandiri, mayoritas pendidikan terakhir 

responden adalah sarjana, yang tugasnya adalah menciptakan produk-produk 

pembelajaran melalui penggunaan teknologi. 

Kelima, adalah penelitian yang dilakukan oleh Zundatus Silvia Rohmah 

dan Yoyok Soesatyo (2013), dengan judul Moderasi Budaya Organisasi Pada 

Pengaruh Kepemimpinan Transformasional Terhadap Manajemen Pengetahuan 

(Studi pada Divisi Consumer Service Timur PT Telekomunikasi Indonesia, Tbk). 
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Metode penelitian yang digunakan adalah explanatory survey method, dengan 

teknik pengumpulan data angket, yang dikumpulkan dari responden dengan 

ukuran sampel 67 orang, dengan teknik penarikan sampel menggunakan 

proportionate stratified random sampling. Teknik analisis data yang digunakan 

dalam penelitian ini adalah analisis inferensia menggunakan Partial Least Square 

(PLS). Untuk uji statistik dilakukan Uji-t.  

 Penelitian ini diperoleh hasil bahwa kepemimpinan transformasional 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap manajemen pengetahuan dengan nilai 

t-statistik 2,2 > 1,96. Hal ini berarti semakin tinggi tingkat kepemimpinan 

transformasional dapat meningkatkan manajemen pengetahuan. 

 Persamaan penelitian yang dilakukan oleh Zundatus Silvia Rohmah dan 

Yoyok Soesatyo (2013) dengan penelitian yang penulis lakukan adalah 

penggunaan variabel kepemimpinan transformasional dan knowledge 

management, Perbedaannya adalah, pada metode Teknik analisa data, penulis 

menggunakan Model Analisis Jalur (Path Analysis Models). 

C.  Kerangka pemikiran 

Kerangka pemikiran sebagai asumsi dasar akan dikemukakan dalam 

penelitian ini adalah masalah implementasi knowledge management dalam 

organisasi bisnis. Paradigma yang dikembangkannya adalah tentang pengaruh 

kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi terhadap implementasi 

knowledge management. 

Indikator implementasi knowledge management dalam tesis ini didasarkan 

pada pendapat Davidson dan Foss dalam Yuliazmi (2005) yang menggambarkan 
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implementasi knowledge management dalam empat fase seperti pada Gambar 2.5, 

antara lain: 

1. Fase Identifikasi (Identify) 

Mengidentifikasi apa yang telah diketahui untuk memulai knowledge 

management. Ini termasuk knowledge yang ada pada pikiran/benak setiap 

karyawan, laporan dan pustaka organisasi, kumpulan data dalam organisasi, dan 

para suplier atau kastemer organisasi. 

2. Fase Refleksi (Reflection) 

Membuat simpanan (persediaan) dari knowledge yang sudah dimiliki. 

Kegiatan ini memberikan kesempatan untuk mengubah tacit knowledge karyawan 

menjadi explicit knowledge dan menyimpulkan knowledge yang sudah ada 

kedalam bentuk yang mudah untuk dibagikan. 

3. Fase Berbagi (Share) 

Membuat sistem yang bertujuan membuat knowledge yang ada dimanapun 

dalam organisasi tersedia dan tersalurkan kemanapun knowledge itu dibutuhkan. 

4. Fase Penggunaan (Apply) 

Saat suatu knowledge menawarkan perbaikan kinerja organisasi maka 

organisasi akan menerapkannya dan menciptakan sistem yang menyertakan 

knowledge tersebut dalam prosedur kerja sehari-hari. Hal ini pada akhirnya akan 

mengubah knowledge menjadi modal struktural. 

 
Gambar 2.5 Model 4 Fase knowledge management (Yuliazmi, 2005) 
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Seperti yang telah dibahas sebelumnya, bahwa penerapan knowledge 

management semakin dibutuhkan oleh setiap perusahaan dan organisasi dalam 

menghadapi tantangan dunia bisnis yang memasuki era knowledge-economy. 

Stankosky (2005) memberikan konsep bahwa knowledge management 

adalah bidang kajian multidisplin yang dibangun oleh empat pilar, yaitu (1) 

kepemimpinan, (2) Organisasi, (3) Teknologi, dan (4) learning (pembelajaran), 

seperti digambarkan dalam Gambar 2.6. 

Gambar 2.6 Empat Pilar Knowledge management (Stankosky, 2005) 
 

Bixler dalam Mathi (2004) juga mengatakan bahwa kunci sukses 

implementasi knowledge management ditentukan oleh empat faktor sukses yaitu 

kepemimpian, organisasi, teknologi, dan pembelajaran. Kepemimpinan berarti 

para manajer membangun strategi bisnis dan operasional untuk dapat bertahan 

(survive) dan sukses dalam lingkungan saat ini yang dinamis. Strategi itu 

menentukan visi dan menyelaraskan knowledge management dengan taktis 

berbisnis untuk mendorong nilai knowledge management bagi perusahaan. 
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Faktor sukses berikutnya adalah organisasi. Faktor ini menggambarkan 

nilai dari penciptaan dari penciptaan dan kolaborasi pengetahuan yang harus 

terjalin dalam organisasi. Proses operasional perlu diselaraskan dengan kerangka 

dan strategi knowledge management termasuk semua pengukuran kinerja dan 

sasaran. Disamping menyelaraskan proses operasional, sistem knowledge 

management perlu dirancang untuk memfasilitasi knowledge management 

diseluruh komponen organisasi. Faktor teknologi memungkinkan dan 

menyediakan infrastruktur berikut perangkat yang sesuai untuk mendukung sistem 

knowledge management. 

Hampir senada dengan konsep empat pilar knowledge management 

tersebut. DeTienne et.al (2004) mengemukakan bahwa terdapat empat elemen 

utama dalam inisiatif knowledge management yaitu budaya organisasi, 

kepemimpinan, chief knowledge officers (CKO), dan teknologi. 

Dalam tesis ini, dari berbagai komponen yang menunjang terhadap 

impelementasi knowledge management, yang akan menjadi variabel penelitiannya 

adalah dua elemen utama dari knowledge management, yaitu kepemimpinan dan 

budaya organisasi. 

Secara teoritik, hubungan antara kepemimpinan dengan knowledge 

management diungkapkan oleh Banies, yang menyarankan agar setiap pemimpin 

yang pertama dan utama adalah bertanggung jawab dalam pembelajaran 

(learning) baik itu secara personal maupun organisasional. Begitu juga 

disampaikan oleh Stonehouse dan Pemberton bahwa pemimpin memegang 

peranan dalam membangun dan mempertahankan pembelajaran sebagai budaya 

organisasi, pemimpin harus mampu memberikan nilai tinggi terhadap 

UNIV
ERSITAS TERBUKA

41055.pdf

Koleksi Perpustakaan Universitas Terbuka



47 
 

pengetahuan, mendorong munculnya pemikiran dan eksperimen melalui 

pemberdayaan, membangun kepercayaan, dan memfasilitasi experimental 

learning akan pengetahuan tacit (Crawford, 2004). 

Di PT Pertamina (Persero), pimpinan mempunyai peran dan tugas yang 

penting dalam pengembangan dan penerapan knowledge management, seperti 

yang diungkapkan oleh Faisal Yusra, Manajer Quality Management- General 

Affairs Directorate bahwa proses transformasi yang dilakukan PT Pertamina 

dimulai dari kepemimpinan, budaya organisasi, pengelolaan pengetahuan 

pelanggan (Media Pertamina, 2011). 

Berdasarkan perspektif knowledge management berbasis budaya yang 

telah dijelaskan sebelumnya, para pemimpin dan manajer menaruh perhatian 

utama pada aspek budaya, manajerial, dan informasi. Dalam konteks budaya, 

perhatian pemimpin/manajer adalah pada implikasi manajemen perubahan 

(change management) yang terkait dengan kemampuan untuk meyakinkan dan 

mempengaruhi orang-orang untuk menyumbangkan pengetahuannya dan terkait 

dengan kemampuannya untuk meyakinkan unit bisnis yang ada untuk berbagi 

pengetahuan dengan unit bisnis yang lain, khususnya apabila setiap unit bisnis 

tersebut memiliki tanggung jawab untuk menghasilkan laba. Di sinilah kemudian 

peran kepemimpinan transformasional sebagai agen peruabahan memilki peranan 

dalam penerapan knowledge management (Alavi dan Liender dalam Satyagraha, 

2010). 

Bass dalam Boyyet (2006) memberikan identifikasi karakteristik 

kepemimpinan transformasional menjadi empat komponen yaitu: 

1. Simulasi intelektual (intellectual Stimulation) 
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Pemimpin transformasional menstimulasi usaha bawahannya untuk 

berlaku inovatif dan kreatif. Perilaku yang berhubungan dengan stimulasi 

intelektual diantaranya memberikan tantangan secara intelektual bagi 

pengikutnya, mendorong mereka dengan mempertanyakan asumsi-asumsi mereka, 

mempertanyakan status quo, dan mendorong mereka menemukan solusi yang 

inovatif dan kreatif; mempertanyakan tradisi dan keyakinan; menstimulasi orang 

lain dengan wawasan baru dan cara untuk mengerjakan sesuatu; dan mendorong 

pengutaraan ide-ide dan alasan. 

2. Konsiderasi Individual (Individual Consideration) 

Pemimpin transformasional memiliki perhatian khusus terhadap kebutuhan 

individu dalam pencapaiannya dan pertumbuhan yang mereka harapkan dengan 

berperilaku sebagai pelatih atau mentor. Perilaku ini terkait dengan upaya 

pemimpin untuk memberikan dukungan emosional dan sosial kepada bawahannya 

dan membangun serta memberdayakan mereka melalui coaching dan konseling. 

Pemimpin transformasional memperlakukan orang lain secara individual, 

memperhatikan kebutuhan, kemampuan, dan aspirasi individual; mendengar 

dengan penuh perhatian, memperhatikan pengembangan mereka; memberikan 

nasihat; mengajar; dan melatih. Mereka mendelegasikan tanggung jawab, 

memberdayakan, mendukung, dan responsif terhadap kebutuhan. Mereka 

mendengar, berkomunikasi, dan menyemangati. 

3. Motivasi Inspirasional (Inspirational Motivation) 

Pemimpin transformasional berperilaku dengan tujuan untuk memberi 

motivasi dengan inspirasi terhadap orang-orang di sekitarnya. Perilaku ini terkait 

dengan upaya pemimpin untuk menginspirasi dan memotivasi pengikutnya untuk 
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mencapai tujuannya dan meningkatkan kepercayaan diri mereka terhadap 

kemampuan mereka untuk mencapai tujuan yang sebelumnya terlihat tidak 

mungkin. Motivasi inspirasional terkait dengan kemampuan pemimpin untuk 

membangun visi yang atraktif tentang masa depan, menggunakan simbol dan 

alasan emosional untuk mendapatkan penerimaan dan komitmen tentang visi dan 

menimbulkan keyakinan dan optimisme di antara pengikutnya bahwa visi tersebut 

dapat dicapai. Pemimpin yang menunjukkan perilaku motivasi inspirasional 

menyampaikan visi tentang masa depan dengan menarik, memberi tantangan 

standar tinggi bagi pengikutnya, berbicara optimis dengan antusias, dan 

menyemangati serta memberi pemaknaan tentang apa yang harus dilakukan. 

4. Pengaruh idealis (Idealized Influence) 

Perilaku ini terkait dengan membentuk persepsi pengikut terhadap 

kekuatan, kepercayaan diri, dan cita-cita / ideology pemimpin. Pemimpin seperti 

ini menunjukkan pendirian, menegaskan kepercayaan, mengambil tanggung jawab 

saat menghadapi hal sulit, menunjukkan nilai-nilai paling penting, menekankan 

pada pentingnya tujuan, komitmen, dan konsekuensi etis terhadap suatu 

keputusan. Pemimpin seperti ini dikagumi sebagai teladan dalam membangkitkan 

harga diri, loyalitas, kepercayaan diri, dan keselarasan terhadap tujuan bersama. 

Mereka rela berkorban untuk kepentingan kelompok, tetap tenang dalam krisis, 

menunjukkan kompetensi dan menjadi contoh untuk diikuti yang lain, mereka 

dihormati dan disegani. 

Pilar kedua implementasi knowledge management yang akan dibahas 

dalam tesis ini adalah budaya organisasi. Senge dalam bukunya “The Fifth 

Discipline : The Art and Practice of Learning Organization” sebagaimana 
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diungkap kembali oleh Chang dan Lee (2007) menegaskan pentingnya 

membangun organisasi pembelajar. Organisasi-organisasi bisnis mulai menyadari 

fakta bahwa pengetahuan akan menjadi sumber daya utama bagi organisasi bisnis 

dalam membangun kompetensi intinya. Organisasi-organisasi ini juga mulai 

menggunakan prinsip-prinsip inti dalam organisasi pembelajar dengan 

memberikan perhatian pada pengakumulasian pengetahuan dan sikap pembelajar 

untuk meningkatkan kemampuan organisasi untuk bertumbuh dan berinovasi. 

Dalam proses mendorong orang-orang dalam organisasi untuk mau belajar, 

diperlukan adanya budaya organisasi yang mendukung pembelajaran organisasi 

sehingga organisasi dapat memperoleh, meningkatkan, dan mengalihkan 

pengetahuan yang diperlukan dengan baik. 

Budaya untuk mau saling berbagi pengetahuan memerlukan tingkat 

kepercayaan yang tinggi diantara karyawan dan manajemen bahkan menjadi 

faktor kunci dalam kesuksesan organisasi pembelajar. Membangun kepercayaan 

dalam organisasi, mempengaruhi orang untuk mau berubah, dan membangun 

budaya organisasi adalah peran dari kepemimpinan. Kepemimpinan 

mempengaruhi budaya organisasi dan juga operasional organisasi (Chang dan 

Lee, 2007). 

Budaya organisasi diyakini merupakan elemen penting dalam membangun 

proses dalam organisasi dan membangun kesadaran akan penciptaan dan transfer 

pengetahuan. Seperti juga disampaikan oleh Davidson dan Voss dalam Yuliazmi 

(2005) komponen kritis yang dibutuhkan dalam pelaksanaan strategi  knowledge 

management adalah (1) sumber dan aliran knowledge yang tepat bagi organisasi, 

(2) teknologi yang tepat untuk menyimpan dan mengkomunikasikan knowledge 
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tersebut, dan (3) budaya kerja yang tepat sehingga pekerja termotivasi untuk 

memanfaatkan knowledge tersebut. 

Konsep budaya organisasi merupakan suatu konsep yang abstrak. Terdapat 

banyak model tentang budaya organisasi yang dikembangkan dalam berbagai 

literatur. Dalam tesis ini, model budaya organisasi yang akan digunakan adalah 

model yang diajukan oleh Denison, Dalam Banto dan Chandan (2011) dan Chang 

dan Lee (2007). Model Denison ini berdasarkan pada empat karakter budaya 

organisasi efektif. Model ini digunakan dalam penelitian mengenai knowledge 

management karena model ini menekankan pada dua hal utama yang diperlukan 

dalam penerapan knowledge management yaitu integrasi internal dan adaptasi 

eksternal menghadapi tantangan zaman yang terus berubah (Denison & Fey dalam 

Banto & Chandan, 2011; Chang & Lee, 2007). 

Keempat indikator budaya organisasi efektif tersebut masing-masing 

adalah sebagai berikut: 

1. Keterlibatan (Involvement) 

Organisasi efektif memberdayakan anggotanya, membangun tim, dan 

mengembangkan kemampuan sumber daya manusia di berbagai tingkatan. 

Eksekutif, manajer, dan karyawan berkomitmen terhadap pekerjaan mereka dan 

merasa menjadi bagian dari organisasi. Setiap orang merasa memiliki kontribusi 

terhadap organisasi. 

2. Misi (Mission Culture) 

Organisasi yang sukse memiliki maksud dan arah yang jelas, memiliki 

sasaran organisasi dan tujuan strategis serta menyatakan visi tentang organisasi di 

masa yang akan datang. 
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3. Adaptasi (Adaptability) 

Organisasi yang efektif dalam menyediakan nilai kastemernya adalah yang 

dapat beradaptasi dengan tuntutan kastemernya, mengambil resiko-resiko, belajar 

dari kesalahan, dan memiliki kemampuan dan pengalaman untuk melakukan 

perubahan. Mereka secara terus-menerus mengubah sistem yang ada sehingga 

dapat meningkatkan kemampuan kolektif organisasi untuk menyediakan nilai bagi 

kastemer mereka. 

4. Konsistensi (Consistency) 

Organisasi cenderung akan efektif karena mereka memiliki budaya yang 

konsisten, terkoordinasi dan terintegrasi dengan baik. 

Dari pemaparan diatas, diduga kuat kepemimpinan dan budaya organisasi 

memiliki pengaruh kuat dalam implementasi knowledge management dalam 

organisasi. Oleh karena itu penelitian ini bermaksud untuk meneliti pengaruh 

kepemimpinan dan budaya organisasi terhadap implementasi knowledge 

management. Gambar 2.7 menggambarkan rangkuman dari kerangka pemikiran 

dalam penelitian ini. 
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Era knowledge economy 
menuntut perusahaan 

untuk dapat melakukan 
KM dengan baik

Lingkungan Internal
Sistem Informasi

Struktur organisasi

Lingkungan Eksternal
Perkembangan Teknologi 

Informasi

INPUT

1. Budaya dalam 
penerapan   KM 
masih rendah

2. Peran pimpinan
dalam penerapan 
KM

3. Pemahaman
karyawan mengenai
KM masih rendah

PROSES OUTPUT

Performansi 
Knowledge 

Management

OUTCOME

Meningkatnya
daya saing 
perusahaan

Kebijakan Manajemen 
PT. Pertamina (Persero) RU II Dumai

Umpan Balik

Kepemimpinan
Transformasional

1. Stimulasi Intelektual
2. Konsiderasi 
Individual
3. Motivasi Inspirasional
4. Pengaruh Idealis

Budaya Organisasi
1. Keterlibatan
2. Budaya Misi
3. Adaptasi
4. Konsistensi

Gambar 2.7 Kerangka Pemikiran 
 

Berdasarkan kerangka pemikiran diatas, dalam tesis ini dibangunlah 

sebuah paradigma bahwa kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi 

memiliki pengaruh terhadap implementasi knowledge management pada bagian 

HCC unit produksi PT Pertamina (Persero) RU II Dumai. Paradigma tersebut 

digambarkan dalam Gambar 2.8. 

 

Gambar 2.8 Paradigma Penelitian 
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D. Hipotesis 

Berangkat dari paradigma penelitian yang ditunjukkan dalam Gambar 2.8, 

maka hipotesis yang diajukan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut, 

H1 : Kepemimpinan transformasional (X1) dan budaya organisasi (X2) secara 

bersama-sama memiliki pengaruh positif terhadap implementasi knowledge 

management (Y). 

 Dari penelitian ini juga akan melihat pengaruh secara parsial antara 

masing-masing variabel yang berpengaruh dengan implementasi Knowledge 

Management antara lain: 

1. Kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh positif terhadap   

implementasi knowledge management. 

2. Budaya organisasi memiliki pengaruh positif terhadap implementasi 

knowledge management. 
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BAB III 

METODE PENELITIAN 

A. Objek Penelitian  

 Inti kajian dari penelitian ini adalah mengenai  tingkat kepemimpinan 

transformasional, tingkat budaya organisasi dan tingkat implementasi knowledge 

management pada PT Pertamina (Persero) Refinary Unit II Dumai. Yang 

beralamatkan di Jalan Putri Tujuh Dumai. Yang menjadi objek penelitian adalah 

karyawan bagian HCC. 

B. Rancangan Penelitian 

Penelitian yang akan dilakukan adalah berupa penelitian survey. Menurut 

Kelinger dalam Riduwan (2009) yang disebut penelitian survey adalah penelitian 

yang dilakukan pada populasi besar maupun kecil, tetapi data yang dipelajari 

adalah data dari sampel yang diambil dari populasi tersebut, sehingga ditemukan 

kejadian-kejadian relatif, distribusi, dan hubungan antar variabel sosiologis 

maupun psikologis. Pendekatan yang digunakan dalam penelitian ini adalah 

penelitian kuantitatif. 

Bentuk metode yang digunakan dalam penelitian ini sesuai dengan tujuan 

yang diharapkan adalah metode deskriptif dan verifikatif. Analisis deskriptif, 

sesuai sifat dan hakekatnya, adalah analisis yang bertujuan untuk memberikan 

penjelasan tentang kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi, serta 

pengaruhnya terhadap knowledge management. Sedangkan analisis verifikatif 

dimaksudkan untuk mengetahui hubungan kausalitas antara kepemimpinan 
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transformasional dan budaya organisasi terhadap knowledge management melalui 

pengujian hipotesis. 

Mengingat metode deskriptif dan verifikatif dilaksanakan melalui 

pengumpulan data di lapangan, maka metode penelitian yang digunakan adalah 

dua metode yaitu description research dan explanatory research. 

Metode deskriptif adalah suatu metode dalam penelitian status sekelompok 

manusia, objek, suatu set kondisi ataupun suatu kelas peristiwa pada masa 

sekarang. Tujuan dari penelitian deskriptif ini adalah untuk membuat deskripsi, 

gambaran secara sistematis, faktual dan akurat mengenai fakta-fakta, sifat serta 

hubungan antar fenomena yang diselidiki. 

Penelitian penjelasan (explanatory research) disebut juga penelitian 

pengujian (verification research), merupakan penelitian yang bertujuan untuk 

menguji kebenaran ilmu pengetahuan yang masih diragukan kebenarannya. 

Dengan perkataan lain bertujuan untuk menguji hipotesis; yaitu menguji tentang 

adanya hubungan sebab-akibat antara dua variabel atau lebih (proporsi) yang telah 

dirumuskan sebagai hipotesis. 

C. Operasionalisasi Variabel 

Penelitian ini terdiri dari tiga variabel yaitu kepemimpinan 

transformasional, budaya organisasi dan knowledge management. Ketiga variabel 

tersebut masing-masing dipecah menjadi variabel bebas (independent), meliputi 

kepemimpinan transformasional, dan budaya organisasi. Sedangkan variabel 

terikat (dependent) adalah knowledge management. 

Guna kepentingan penyederhanaan dalam analisis, maka masing-masing 

variabel dan sub variabel diberikan simbol-simbol sebagai berikut: variabel 
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kepemimpinan dengan simbol X1, variabel budaya organisasi dengan simbol X2, 

dan knowledge management dengan simbol Y. 

Untuk memudahkan dalam pengumpulan data dan pengukurannya, maka 

variabel-variabel dalam penelitian ini dapat dioperasionalisasikan sebagai berikut:  

1. Variabel Kepemimpinan Transformasional (X1) 

Kepemimpinan transformasional yang dimaksud dalam penelitian ini, 

menurut peneliti, kepemimpinan transformasional adalah kepemimpinan yang 

dapat memotivasi karyawan dan dapat meningkatkan kesadaran karyawan untuk 

melakukan pekerjaan atau tugas lebih baik, serta dapat mengembangkan potensi 

secara optimal yang dimiliki karyawan. Pengertian tersebut mengacu pada 

pendapat Bass dalam Virtanen (2009). Terdapat empat karakteristik 

kepemimpinan transformasional yaitu: 

• Simulasi intelektual (Intellectual Simulation). 

• Konsiderasi Individual (Individual Consideration) 

• Motivasi Inspirasional (Inspirational Motivation). 

• Pengaruh Idealis (Idealized Influence). 

Masing-masing karakteristik di atas akan menjadi indikator dari variabel 

kepemimpinan transformasional dan akan diukur dengan menggunakan skala 

ordinal. 

2. Variabel Budaya Organisasi (X2) 

Variabel budaya organisasi yang dimaksud dalam penelitian ini, menurut 

peneliti, budaya organisasi adalah suatu sistem kesepakatan antara sesama 

anggota organsiasi yang ditemukan, diciptakan, serta dianut oleh anggota-anggota 

kelompok/organisasi, sebagai cara yang benar untuk memahami, berfikir dan 
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meyakini sebagai cara untuk memecahkan suatu masalah. Pengertian ini mengacu 

kepada model empat karakter budaya organisasi Denison dalam Banto dan 

Chandan (2011); Chang & Lee (2007). Menurut Denison, budaya organisasi 

memiliki empat karakter yaitu (1) Keterlibatan, (2) Budaya Misi, (3) Adaptasi, 

dan (4) Konsistensi. 

Masing-masing karakteristik di atas akan menjadi indikator dari variabel 

Budaya Organisasi dan akan diukur dengan menggunakan skala ordinal. 

3. Knowledge management (Y) 

Variabel knowledge management yang dimaksud dalam penelitian ini. 

Menurut peneliti, Knowledge management adalah suatu sistem pengelolaan aset 

pengetahuan, terutama tacit knowledge berupa kemampuan, keahlian, pengalaman 

yang dimiliki perusahaan untuk dikumpulkan dan disebarkan kepada seluruh 

anggota organisasi. Pengertian ini mengacu pada model 4 fase knowledge 

management yang dikembangkan oleh Davidson dan Voss dalam Yuliazmi 

(2005). Model ini menguraikan karakteristik knowledge management sebagai 

empat tahapan yaitu (1) identifikasi knowledge, (2) refleksi terhadap knowledge, 

(3) berbagi knowledge, dan (4) penggunaan knowledge. 

Masing-masing karakteristik diatas akan menjadi indikator dari variabel 

knowledge management dan akan diukur dengan menggunakan skala ordinal. 

Untuk ketiga variabel tersebut dapat dilihat pada Tabel 3.1. 
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Tabel 3.1 Operasionalisasi Variabel 

Variabel Indikator Pengukuran Skala 

Kepemimpinan 
Transformasional 

1. Stimulasi 
Intelektual 

• Tingkat kemampuan pimpinan dalam 
menstimulasi usaha bawahannya untuk 
berlaku inovatif dan kreatif 

Ordinal 

 2. Konsiderasi 
Individual 

• Tingkat kemampuan pimpinan dalam 
memberikan perhatian khusus kepada 
kebutuhan individu bawahannya dan 
berperilaku sebagai pelatih atau mentor 

 

 3. Motivasi 
Inspirational 

• Tingkat kemampuan pimpinan dalam 
memberikan motivasi dengan inspirasi 
kepada orang-orang disekitarnya 

 

 4. Pengaruh 
Idealis 

• Tingkat kemampuan pimpinan dalam 
membentuk persepsi bawahan terhadap 
kekuatan kepercayaan diri dan cita-
cita/ideology pemimpin 

 

Budaya 
Organisasi 

1. Keterlibatan 
(Involvement) 

• Tingkat kemampuan perusahaan dalam 
menghargai keterlibatan karyawannya 
dan memperhatikan pengembangan 
sumber daya manusianya 

Ordinal 

 2. Misi 
(Mission) 

• Tingkat kemampuan perusahaan dalam 
merumuskan tujuan dan misi yang jelas 

 

 3. Adaptasi 
(Adaptability) 

• Tingkat kemampuan perusahaan dalam 
mengembangkan strategi yang berfokus 
pada lingkungan eksternal agar dapat 
menyesuaikan dengan kebutuhan dan 
tuntutan kastemer. 

 

 4. Konsistensi 
(Consistency) 

• Tingkat kemampuan perusahaan dalam 
menerapkan metode yang sistematis 
dalam menjalankan aktivitasnya secara 
konsisten, patuh, dan terbangun 
kerjasama di atas setiap karyawannya 

 

Knowledge 
Management 

1. Identifikasi 
Pengetahuan 

• Tingkat kemampuan perusahaan dalam 
mengidentifikasi pengetahuan yang 
telah dimilikinya 

Ordinal 

 2. Refleksi 
Pengetahuan 

• Tingkat kemampuan perusahaan dalam 
membuat persediaan (simpanan) dari 
pengetahuan yang sudah dimiliki 

 

 3. Berbagi 
Pengetahuan 

• Tingkat kamampuan perusahaan dalam 
menyalurkan pengetahuan yang ada ke 
manapun pengetahuan itu dibutuhkan 

 

 4. Penggunaan 
Pengetahuan 

• Tingkat kemampuan perusahaan dalam 
melakukan perbaikan kinerja organisasi 
dengan menerapkan pengetahuan yang 
ada dan menciptakan sistem yang ada 
dan menciptakan sistem yang 
menyertakan pengetahuan tersebut 
dalam prosedur kerja sehari-hari 
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D. Jenis dan Sumber Data 

Data merupakan fakta-fakta yang belum diolah dan tidak berarti bagi 

penggunaannya. Berdasarkan sumbernya data dibagi menjadi data primer dan data 

sekunder antara lain: 

a. Data Primer yaitu data yang dikumpulkan secara khusus oleh seorang peneliti 

dari sumber aslinya dengan menggunakan kuesioner, yaitu teknik pengumpulan 

data dengan cara memberikan lembaran pertanyaan kepada setiap responden 

untuk dijawab secara tertulis. Metode ini merupakan cara untuk memperoleh 

data primer yang digunakan peneliti sebagai bahan dasar analisis dimana 

pembuatan daftar pertanyaan didasarkan atas indikator yang melekat pada 

masing-masing variabel yang digunakan dalam penelitian ini. Butir-butir 

pertanyaan dibuat sedemikian rupa untuk memudahkan responden untuk 

mengisi jawaban yang tersedia dalam bentuk pilihan berganda dimana setiap 

butir pertanyaan berisi lima pilihan jawaban yang disesuaikan dengan kriteria 

variabel, indikator dan parameter yang diujikan dalam penelitian ini. 

b. Data Sekunder yaitu data yang telah tersedia yang dikumpulkan oleh pihak lain, 

baik dipublikasikan maupun tidak dipublikasikan yang digunakan oleh seorang 

peneliti sebagai sumber data penelitiannya. Untuk memperjelas dan 

mempermudah jenis dan sumber data di dalam penelitian ini, maka data 

sekunder perusahaan adalah sebagai berkut: 

o Profil PT Pertamina (Persero) 

o Profil PT Pertamina (Persero) RU II Dumai 

o Profil Bagian HCC PT Pertamina (Persero) RU II Dumai. 

o Data karyawan Bagian HCC PT Pertamina (Persero) RU II Dumai 
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o Dokumen-dokumen yang berkaitan 

Secara rinci dan sumber data dapat dilihat pada Tabel 3.2. 

Tabel 3.2 Jenis dan Sumber Data 
Jenis Data Sumber Data 

Profil Perusahaan PT Pertamina (Persero) RU II 
Dumai 

Data karyawan bagian HCC PT 
Pertamina (Persero) RU II Dumai 

PT Pertamina (Persero) RU II 
Dumai 

Gambaran tingkat 
kepemimpinanTransformasional di 
Bagian HCC PT Pertamina RU II 

Karyawan Bagian HCC PT 
Pertamina RU II Dumai 

Gambaran tingkat budaya organisasi di 
Bagian HCC PT Pertamina RU II 
Dumai 

Karyawan Bagian HCC PT 
Pertamina RU II Dumai 

Gambaran tingkat knowledge 
management di Bagian HCC PT 
Pertamina RU II Dumai 

Karyawan Bagian HCC PT 
Pertamina RU II Dumai 

 

Sumber data dalam penelitian ini berasal dari karyawan Bagian HCC PT 

Pertamina (Persero) RU II Dumai, yang berjumlah 99 orang. Untuk keperluan 

penelitian, dilakukan pengambilan sampel. Jumlah kuesioner yang didistibusikan 

di bagian HCC sebanyak 84 kuesioner untuk jabatan operator, dan jumlah yang 

diperoleh kembali sebesar 60 kuesioner dan seluruhnya di analisis. Untuk 

menentukan sampel yang akan diambil digunakan teknik Purposive Sampling. 

Purposive Sampling artinya bahwa penentuan sampel mempertimbangkan 

kriteria-kriteria tertentu yang telah dibuat terhadap obyek yang sesuai dengan 

tujuan penelitian karena peneliti mengetahui responden yang paling baik untuk 

dijadikan sampel penelitian dan dianggap memiliki banyak informasi yang 

diperlukan. 

E. Teknik Pengumpulan Data 

Teknik pengumpulan data merupakan suatu proses pengadaan untuk 

kepentingan penelitian. Data yang telah terkumpul digunakan untuk menguji 
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hipotesis yang telah dirumuskan. Teknik pengumpulan data yang dipergunakan 

oleh penulis adalah: 

1. Kuesioner 

Kuesioner merupakan teknik pengumpulan data primer yang dilakukan 

dengan cara menyebarkan seperangkat kuesioner yang telah disusun sedemikian 

rupa kepada responden yang menjadi anggota sampel penelitian. Dalam hal ini 

adalah karyawan bagian HCC PT Pertamina (Persero) RU II Dumai. Kuesioner ini 

dibagikan secara langsung ke responden, agar dapat memberikan penjelasan 

mengenai cara pengisiannya. Kuesioner ini memuat pernyataan-pernyataan dari 

masing-masing indikator (lihat pada lampiran) dan untuk pengukuran 

menggunakan skala Likert dengan lima alternatif jawaban, yaitu: 

 Sangat Setuju (SS) 

 Setuju (S) 

 Ragu-Ragu (R) 

 Tidak Setuju (TS) 

 Sangat Tidak Setuju (STS) 

2. Studi literatur 

Studi literatur merupakan pengumpulan data sekunder dari berbagai 

literatur seperti buku, jurnal, majalah ekonomi, karya tulis ilmiah, dan website, 

guna memperoleh informasi yang berhubungan dengan tesis ini. 

3. Wawancara 

Wawancara merupakan pengumpulan data sekunder dari pimpinan dan 

karyawan Bagian HCC PT Pertamina (Persero) RU II Dumai, guna memperoleh 

informasi yang berhubungan dengan tesis ini. Wawancara dilakukan secara 
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bertatap langsung. Wawancara digunakan untuk mengkroscek dari pimpinan 

terhadap data yang diberikan ke responden. 

F. Rancangan Analisis 

Data yang terkumpul dari kuesioner, wawancara dan observasi diolah dan 

dikelompokkan, melalui langkah-langkah sebagai berikut: 

1. Persiapan, yaitu mengumpulkan dan memeriksa kelengkapan lembar kuesioner 

serta memeriksa kebenaran cara pengisian. 

2. Tabulasi, yaitu memberikan nilai (scoring) sesuai dengan sistem penilaian yang 

telah ditetapkan. Jawaban kuesioner tertutup menggunakan skala ordinal 5. 

Nilai yang diperoleh merupakan indikator untuk pasangan variabel independen 

X1, X2 dan variabel dependen Y sebagai berikut (rx1y), dan (rx2y) yang 

diasumsikan berhubungan linier. 

3. Penerapan data pada pendekatan penelitian, yaitu data hasil tabulasi diterapkan 

pada pendekatan penelitian yang digunakan sesuai dengan tujuan penelitian. 

 Untuk kepemimpinan transformasional, budaya organisasi dan knowledge 

management, pengolahan data dilakukan dengan menganalisis jawaban responden 

terhadap setiap butir pernyataan. 

 Untuk melihat hasil penelitian yang ada dalam kuesioner responden 

apakah positif atau negatif terhadap pelaksanaan variabel yang diteliti digunakan 

skala Likert Summated Rating. 

1.  Method of Succesive Interval (MSI) 

Untuk dapat mengolah data dengan metode parametrik, maka data ordinal 

yang diperoleh dari hasil pengukuran perlu ditransformasikan terlebih dahulu 

menjadi skala interval dengan menggunkan Method of Successive Interval (MSI). 
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Adapun langkah-langkah yang dilakukan adalah: 

1. Menghitung distribusi frekuensi setiap pilihan jawaban responden 

2. Berdasarkan distribusi frekuensi tersebut, selanjutnya dihitung proporsi dari 

setiap jawaban 

3. Proporsi dari setiap jawaban dihitung proporsi kumulatifnya 

4. Setiap proporsi kumulatif, dihitung nilai batas Z-nya 

5. Menghitung scale value (nilai interval rata-rata) untuk setiap pilihan jawaban 

melalui persamaan sebagai berikut: 

 

6. Menghitung score (nilai hasil transformasi) untuk setiap pilihan jawaban 

melalui persamaan sebagai berikut: 

Score = scale value + scale value minimum + 1 

 Selanjutnya langkah yang harus dilakukan adalah mensepadankan 

pasangan satu interval hasil transformasi, disesuaikan dengan data ordinal aslinya, 

baik untuk variabel independen maupun variabel dependen dari semua sampel 

penelitian untuk pengujian hipotesis. 

2. Analisis Deskriptif 

Pengolahan data secara deskriptif digunakan bantuan tabel dalam bentuk 

jumlah dan persentase dengan ketentuan pembobotan yang telah ditentukan 

sehingga dapat diketahui klasifikasi keberadaan dari masing-masing variabel 

penelitiannya. 

3. Analisis Verifikatif 

 Metode analisis verifikatif statistic terhadap jawaban responden dilakukan 

dengan menggunakan analisis jalur untuk melihat kepemimpinan transformatif 
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(X1), budaya organisasi (X2) sebagai variabel independen dan knowledge 

management (Y) sebagai variabel dependen. 

 Untuk menganalisis pengaruh kepemimpinan transformatif, budaya 

organisasi terhadap knowledge management dapat menggunakan analisis jalur, 

dengan cara data ordinal diproses menjadi data interval melalui Method of 

Successive Interval (MSI), sehingga dapat nilai skor dari variabel kepemimpinan 

transformatif, budaya organisasi terhadap knowledge management. 

4. Analisis Jalur 

 Untuk menguji hipotesis yang telah dirumuskan, penelitian ini 

menggunakan Analisis Jalur (Path Analysis). Dengan tujuan menerangkan akibat 

langsung dan tidak langsung seperangkat variabel, sebagai variabel penyebab 

(ekogenous variable) terhadap seperangkat variabel lainnya yang merupakan 

variabel akibat (endogenous variable). Dengan analisis jalur dapat diketahui 

besarnya pengaruh masing-masing variabel penyebab terhadap variabel akibat. 

Besarnya pengaruh (relative) dari suatu variabel eksogenous ke variabel 

endogenous tertentu, dinyatakan oleh bilangan koefisien jalur (path coefficient) 

dari eksogenous tersebut ke endogenous-nya. 

 Alasan digunakannya model analisis jalur tersebut sebagai berikut. 

Pertama, tujuan dari penelitian ini yaitu untuk melihat sejauh mana pengaruh 

variabel eksogenous terhadap variabel endogenous. Kedua, hubungan kausal antar 

veriabel yang hendak diuji dibangun atas dasar kerangka teoritis tertentu yang 

mampu menjelaskan hubungan kausalitas antar variabel tersebut. 

 Adapun asumsi yang mendasari analisis jalur ini adalah: 1) hubungan antar 

variabel haruslah bersifat linier dan aditif, 2) semua variabel residu tidak 
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mempunyai korelasi satu sama lain, 3) pola hubungan antar variabel adalah pola 

yang tidak melibatkan arah pengaruh yang timbal balik (rekursif), dan 4) tingkat 

pengukuran semua variabel sekurang-kurangnya interval atau yang dibuat 

interval. 

 Teknik analisis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah Model 

Analisis Jalur (Path Analysis Models), dengan langkah kerja sebagai berikut: 

1. Menggambarkan dengan jelas diagram jalur yang mencerminkan proporsi 

hipotik yang diajukan, lengkap dengan persamaan strukturalnya seperti pada 

Gambar 3.1. 

 
Gambar 3.1 Konseptual model 

Keterangan: 

X1  : Kepemimpinan transformatif 

X2  : Budaya organisasi 

Y  : Knowledge management 

ρyx1 : Pengaruh X1 terhadap Y 

ρyx2  : Pengaruh X2 terhadap Y 

ρx2x1 : Pengaruh X1 terhadap X2 
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ρyƐ2   : Variabel lain diluar variabel X1 dan variabel X2 yang mempengaruhi 

variabel Y 

ρx2Ɛ1 : Variabel lain diluar variabel X1 dan yang mempengaruhi variabel X2 

 Dalam hal ini ρyx1, ρyx2, ρx2Ɛ2, dan ρyƐ2 merupakan koefisien jalur. 

Struktur hubungan variabel tersebut dapat dinyatakan kedalam persamaan jalur, 

yaitu: 

1. Y = ρyx1X1 + ρyx2X2 + ρyƐ2 

2. X2 = ρyx1X1 + ρx2Ɛ1 

2. Menghitung matriks korelasi antar variabel. 

                   

 

Formula ini menghitung koefisien korelasi yang dicari adalah 

menggunakan Pearson’s Coefficient of Correlation (Product Moment Coefficient) 

dari Karl Pearson. Alasan penggunaan teknik koefisien korelasi dari Karl Pearson 

ini adalah karena variabel-variabel yang hendak dicari korelasinya memiliki skala 

pengukuran interval. Rumus Pearson’s Coefficient of Correlation (Product 

Moment Coeffient): 

 

3. Menghitung matriks korelasi variabel eksogenus 
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R  

4. Menghitung matriks invers korelasi variabel eksogenus. 

 

5. Menghitung semua koefisien jalur pXu,Xi, dimana i = 1,2,….k: melalui rumus 

 

6. Menghitung besarnya pengaruh langsung, pengaruh tidak langsung serta 

pengaruh total variabel eksogenous terhadap variabel endogenous secara 

parsial, dengan rumus: 

 Besarnya pengaruh langsung variabel eksogenous terhadap variabel 

endogenous =  

 Besarnya pengaruh tidak langsung variabel eksogenous terhadap variabel 

endogenous  

 

 Besarnya pengaruh total variabel eksogenous terhadap variabel endogenus 

adalah penjumlahan besarnya pengaruh langsung dengan besarnya 

pengaruh tidak langsung   

7. Menghitung  yaitu koefisien determinasi total X1, X2, ….Xk 

terhadap Xu atau besarnya pengaruh variabel eksogenous secara bersama-sama 

(gabungan) terhadap variabel endogenous dengan menggunakan rumus: 
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8. Menghitung besarnya variabel residu, yaitu variabel yang mempengaruhi 

variabel endogenous di luar variabel eksogenous, dengan rumus: 

 

9. Menguji kebermaknaan (test of significance) setiap koefisien jalur yang telah 

dihitung, dengan statistik uji yang digunakan adalah: 

 

i = 1,2, …. K 

k = Banyaknya variabel eksogenous dalam substruktur yang sedang diuji 

t = Mengikuti tabel distribusi t-student, dengan derajat bebas (degrees of 

freedom) n – k – 1 

Kriteria pengujian: Ditolak H0 jika hitung t lebih besar dari nilai tabel t – 

student. (t0  > t tabel (n-k-1)). 

10. Menguji kebermaknaan (test of significance) koefisien jalur secara 

keseluruhan yang telah dihitung, dengan statistik uji yang digunakan adalah 

 

i = 1,2, … k 

k = Banyaknya variabel eksogenous dalam substruktur  yang sedang diuji 

F = Mengikuti tabel distribusi F – Snedecor, dengan derajat bebas (degrees 

of freedom) k dan n – k – 1 
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Kriteria pengujian: Ditolak H0 jika hitung F lebih besar dari nilai tabel F. F0 

> F tabel (k,n-k-1)). 

11. Menguji perbedaan besarnya pengaruh masing-masing variabel eksogenous 

terhadap variabel endogenous, dengan statistik uji yang digunakan adalah 

 

Kriteria pengujian: Ditolak H0 jika nilai hitung t lebih besar dari nilai tabel t – 

student. (t0 > t tabel (n-k-1)) 

Pada tahap operasional, semua perhitungan untuk analisa statistik dibantu 

dengan menggunakan perangkat lunak Microsoft Office Excel 2007, SPSS 

(Statistical Product and Service Solution) versi 19. 
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BAB V 

KESIMPULAN DAN SARAN 

A. Kesimpulan 

Berdasarkan hasil penelitian dan pembahasan tentang faktor yang 

mempengaruhi implementasi knowledge management di bagian Hydrocracker 

Complex (HCC) Unit Produksi PT Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai, 

maka dapat diambil suatu kesimpulan, sebagai berikut: 

1. Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap implementasi 

knowledge management pada bagian HCC Unit Produksi PT Pertamina 

(Persero) Refinery Unit II Dumai. Ini menunjukkan bahwa semakin besar 

peran sentral dan strategis (peran interpersonal) dari seorang pemimpin dalam 

membawa organisasi mencapai tujuannya, semakin berpengaruh efektivitas 

proses implementasi knowledge management, maka semakin 

mempermudah/memperlancar proses implementasi knowledge management 

dalam bagian HCC unit produksi PT Pertamina Refinery Unit II Dumai. 

2. Budaya organisasi berpengaruh positif terhadap implementasi knowledge 

management pada bagian HCC Unit Produksi PT Pertamina (Persero) Refinery 

Unit II Dumai. Berdasarkan temuan dalam penelitian ini, dapat diambil suatu 

gagasan bahwa keberhasilan implementasi knowledge management sangat 

dipengaruhi oleh tingkat budaya organisasi suatu perusahaan / organisasi. Oleh 

karena itu setiap organisasi bisnis yang menginginkan sistem knowledge 

management-nya bisa berjalan dengan optimal harus lebih memperhatikan 
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faktor budaya dalam organisasi tersebut. Faktor budaya inilah yang menjadi 

motor penggerak keberhasilan implementasi knowledge management. 

3. Kepemimpinan transformasional dan budaya organisasi secara bersama-sama 

berpengaruh positif terhadap implementasi knowledge management pada 

bagian HCC Unit Produksi PT Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai. 

Kepemimpinan transformasional meningkatkan implementasi knowledge 

management dan bahkan keberadaan pemimpin yang dapat membangun visi 

masa depan, menanamkan nilai-nilai budaya, adalah salah satu pendorong 

utama tumbuhnya organisasi menjadi organisasi pembelajaran.  

B. Saran 

Berdasarkan simpulan yang diambil, maka saran yang dapat diberikan 

adalah sebagai berikut: 

1. Untuk meningkatkan kepemimpinan transformasional, maka pemimpin perlu 

memberikan perhatian khusus kepada bawahannya dengan meluangkan waktu 

untuk memberikan pengajaran, melatih, memberdayakan melalui coaching 

dan konseling dan membantu bawahan untuk menemukan kekuatannya serta 

memperhatikan kebutuhan, kemampuan, aspirasi masing-masing bawahannya. 

2. Untuk memperkuat budaya organisasi, maka perusahaan harus dapat 

beradaptasi dengan perubahan yang terjadi saat ini, dengan cara 

mengembangkan strategi yang berfokus pada lingkungan eksternal, 

mendorong upaya penelitian dan pengembangan secara berkelanjutan untuk 

menciptakan produk dan strategi agar menjadi inovator dalam bisnis. 
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3. Pada implementasi knowledge management yang perlu diperhatikan adalah 

teknologi pendukung seperti intranet perlu disediakan diarea kerja operator 

lapangan, agar seluruh informasi mengenai perusahaan dapat dengan mudah 

diakses oleh karyawan, memperbaiki sistem dokumentasi dan pembelajaran 

seperti forum ‘sharing best practice’ dan berbagi pengalaman, sehingga 

pengetahuan yang diperlukan karyawan dalam melakukan pekerjaan dapat 

dengan mudah diakses. Serta perlu adanya penghargaan (reward) bagi pekerja 

yang aktif dalam berbagi pengetahuan. 

4. Untuk para peneliti yang ingin melakukan penelitian lebih lanjut mengenai 

implementasi Knowledge Management, maka dianjurkan untuk variabel-

variabel maupun indikator-indikator kuesionernya, perlu dikembangkan agar 

lebih lengkap lagi, sehingga dapat mengungkapkan seluruh faktor yang 

berpengaruh terhadap implementasi knowledge management, seperti variabel 

teknologi pendukung dan pembelajaran organisasi. 
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 Pernyataan Kuesioner 

PENGANTAR 

Perihal : Permohonan Pengisian Angket 

Lampiran : Satu Berkas 

Yth : Bapak di bagian HCC PT Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai 

Dengan hormat, 

Dalam rangka penulisan tesis yang berjudul Faktor yang Mempengaruhi 
Implementasi Knowledge Management di Bagian Hydrocracker Complex (HCC) PT 
Pertamina (Persero) Refinery Unit II Dumai, maka saya memohon dengan hormat 
kepada Bapak untuk menjawab beberapa pertanyaan angket yang telah disediakan. 
Jawaban Bapak diharapkan objektif, artinya diisi apa adanya, sesuai dengan kondisi 
yang Bapak terima/rasakan. Oleh karena itu, data dan identitas Bapak akan dijamin 
kerahasiaannya dan tidak akan mempengaruhi status  Bapak sebagai karyawan. 

Demikianlah pengantar ini dibuat. Atas perhatian, bantuan dan kerja sama Bapak, 
saya ucapkan terima kasih. 

 

   Dumai, Oktober 2012 

   Hormat saya, 

   Peneliti, 

 

   (Dedi Hariyono) 

 

  

 

 

 

 

 

 

Lampiran 1 
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PROGRAM MAGISTER MANAJEMEN 
UNIVERSITAS TERBUKA 

 
 

 

 

 

No. Responden  : ________ (Diisi oleh peneliti) 
Tanggal/Bulan/Tahun : _____/____/_______ 
Petunjuk Pengisian : Jawablah pertanyaan atau pernyataan berikut ini dengan mengisi 

jawaban pada titik-titik  yang telah disediakan atau dengan memberi 
tanda cek (√) pada kotak pilihan jawaban yang telah disediakan. 
Jawablah pertanyaan-pertanyaan tersebut dengan sejujurnya. 
Kuesioner ini hanya dipergunakan untuk bahan peneliti semata. 

 
I. IDENTITAS RESPONDEN  
IRP 1. Jenis Kelamin  
 o Pria o Wanita 
IRP 2. Sudah berapa lama Bapak/Ibu bekerja di PT. Pertamina (Persero) RU II Dumai? 

……….tahun………bulan 
IRP 3. Pendidikan formal terakhir yang bapak/Ibu tamatkan? (mohon diberi tanda silang 

yang sesuai 
o SMU 
o D1 
o D2 
o D3 
o D4 
o S1 

 

o S2 
 

II. PENGARUH KEPEMIMPINAN TRANSFORMASIONAL DAN BUDAYA 
ORGANISASI TERHADAP IMPLEMENTASI KNOWLEDGE MANAGEMENT DI 
BAGIAN HCC UNIT PRODUKSI PT PERTAMINA (PERSERO) RU II DUMAI 

 Pada bagian ini, Bapak diminta membubuhkan tanda silang (X) pada salah satu 
alternatif jawaban yang menurut Bapak paling tepat pada kolom yang telah tersedia. 

Keterangan: 

Simbol Kategori Nilai/Bobot 
SS Sangat Setuju 5 
S Setuju 4 
R Ragu-Ragu 3 

TS Tidak Setuju 2 
STS Sangat Tidak Setuju 1 

 

RAHASIA 

KUESIONER PENELITIAN 
FAKTOR YANG MEMPENGARUHI  

IMPLEMENTASI KNOWLEDGE MANAGEMENT DI BAGIAN HCC 
UNIT PRODUKSI PT. PERTAMINA (PERSERO) RU II DUMAI 
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Daftar Pernyataan Kuesioner 

Alternatif Jawaban  
Variabel Indikator No Pernyataan 5 4 3 2 1 

1 Pimpinan memiliki 
perspektif yang 
berbeda ketika 
memecahkan 
masalah 

     

2 Pimpinan melihat 
permasalahan dari 
berbagai sudut 
pandang yang 
berbeda 

     

3 Pimpinan memeriksa 
ulang asumsi-asumsi 
untuk 
mempertanyakan 
apakah asumsi itu 
tepat atau tidak 

     

Stimulasi 
Intelektual 

4 Pimpinan 
menganjurkan cara 
pandang baru untuk 
menyelesaikan tugas 

     

5 Pimpinan 
meluangkan waktu 
untuk memberikan 
pengajaran dan 
melatih bawahannya 

     

6 Pimpinan 
memperlakukan 
karyawan sebagai 
individual bukan 
hanya sebagai 
anggota dari 
kelompok 

     

7 Pimpinan 
memperhatikan 
kebutuhan, 
kemampuan, dan 
aspirasi masing-
masing bawahannya 

     

Kepemimpinan 
Transformasional 
(X1) 

Konsiderasi 
Individual 

8 Pimpinan membantu 
karyawan untuk 
menemukan 
kekuatannya 
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Pernyataan Alternatif Jawaban 
Indikator No  5 4 3 2 1 

9 Pimpinan berbicara 
tentang masa depan 
dengan optimis 

     

10 Pimpinan 
mengutarakan 
dengan antusias 
mengenai apa-apa 
yang harus 
diselesaikan 

     

11 Pimpinan 
menyampaikan visi 
tentang masa depan 

     

Motivasi 
Inspirasional

12 Pimpinan 
menunjukkan 
kepercayaan diri 
bahwa target dapat 
dicapai 

     

13 Pimpinan 
menyampaikan nilai-
nilai dan keyakinan 
yang paling penting 

     

14 Pimpinan 
mengutarakan 
pentingnya memiliki 
kesadaran yang kuat 
akan tujuan 

     

15 Pimpinan 
mempertimbangkan 
konsekuensi moral 
dan etis terhadap 
setiap keputusan 

     

Pengaruh 
Idealis 

16 Pimpinan 
menegaskan 
pentingnya memiliki 
kesadaran bersama 
akan misi perusahaan 

     

Budaya 
Organisasi  
(X 2) 
 
 
 
 
 

Keterlibatan 
 
 
 
 
 
 
 

1 Perusahaan saya 
menghormati 
karyawannya dan 
menganggap setiap 
karyawannya sebagai 
bagian dari keluarga 
besar 
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Alternatif Jawaban 
No Pernyataan 5 4 3 2 1 

2 Perusahaan saya 
menekankan pada 
pengembangan 
sumber daya insani, 
baik pada karyawan, 
dan mendorong 
terciptanya kerjasama 
tim 

     

 
 
 
 
 

3 Kekuatan perusahaan 
saya terletak pada 
loyalitas dan 
pengabdian karyawan 
pada perusahaan dan 
kerjasama tim 

     

4 Kekuatan perusahaan 
saya adalah pada 
penekanan terhadap 
kinerja dan 
pencapaian target 

     Budaya Misi 

5 Seluruh karyawan 
memperhatikan 
kinerja dan 
berorientasi pada 
pencapaian target 

     

6 Seluruh karyawan 
memiliki semangat 
inovasi dan 
petualangan 

     Adaptasi 

7 Perusahaan 
mendorong upaya 
penelitian dan 
pengembangan 
(R&D) untuk 
menciptakan produk 
dan strategi agar 
menjadi inovator 
dalam bisnis 

     

Konsistensi 8 Perusahaan saya 
memiliki tata 
peraturan yang baik 
dan karyawan 
menaatinya dalam 
kesehariannya 
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Alternatif Jawaban 
Indikator No Pernyataan 5 4 3 2 1 

 9 Perusahaan 
menekankan pada 
peraturan dan 
kebijakan organisasi 
untuk menjaga 
keberjalanan 
operasional 
administratif 

     

1 Karyawan didorong 
untuk meningkatkan 
pengetahuan 
mengenai hal-hal 
yang berkaitan 
dengan pekerjaan 

     

2 Kesenjangan 
pengetahuan dapat 
diidentifikasi dan 
dilakukan proses 
untuk mengatasinya 

     

Identifikasi 
Pengetahuan

3 Setiap karyawan 
terlibat dalam 
pencarian 
ide/gagasan 

     

4 Terdapat mekanisme 
untuk mengumpulkan 
pengetahuan 

     

5 Terdapat 
dokumentasi 
terhadap pengetahuan 
yang dimiliki oleh 
karyawan dan 
perusahaan 

     

Refleksi  
Pengetahuan

6 Terdapat panduan 
kerja atau standard 
operating procedure 
(SOP) untuk setiap 
aktivitas dalam 
perusahaan 

     

Knowledge 
Management 
(Y) 

Berbagi 
Pengetahuan
 
 
 
 
 

7 Pengetahuan yang 
diperlukan dalam 
melakukan pekerjaan 
dapat dengan mudah 
diakses oleh 
karyawan 
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Alternatif Jawaban 
No Pernyataan 5 4 3 2 1 

8 Perusahaan 
memformulasikan 
proses untuk transfer 
pengetahuan dengan 
adanya dokumentasi 
dan pembelajaran 
dalam perusahaan 

     

9 Teknologi 
pendukung 
menciptakan memori 
organisasi yang dapat 
diakses oleh seluruh 
komponen dalam 
organisasi 

     

 
 

10 Terdapat forum 
‘sharing best 
practices’ dan 
berbagi pengalaman 
dari manajemen dan 
karyawan untuk 
kemajuan perusahaan 

     

11 Pengetahuan yang 
dimiliki, digunakan 
dan dipraktekkan 
untuk meningkatkan 
kinerja karyawan dan 
perusahaan 

     

12 Terdapat perubahan 
yang 
berkesinambungan 
dalam prosedur kerja 
sehari-hari 
disesuaikan dengan 
perkembangan 
pengetahuan 

     

Penggunaan 
Pengetahuan

13 Perusahaan 
menggunakan 
pembelajaran bagi 
karyawannya untuk 
mendukung 
kompetensi inti yang 
telah ada dan 
membentuk 
kompetensi yang 
baru. 
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Distribusi Jawaban Responden  

 A. Jawaban Responden Pada Angket untuk Butir Pernyataan pada Variabel Kepemimpinan Transformasional (X1) 

No Kepemimpinan Transformasional (X1) Total  

Resp. Stimulasi Intelektual Jumlah Konsiderasi Individual Jumlah Motivasi Inspirasional Jumlah Pengaruh Idealis Jumlah Skor 

  Jawaban responden Skor Skor Jawaban responden  Skor Jawaban responden Skor (X1) 

  untuk Butir   

Jawaban 
responden 

untuk Butir   untuk Butir   untuk Butir     

  1 2 3 4   5 6 7 8   9 10 11 12   13 14 15 16     

1 4 4 4 4 16 4 5 3 3 15 3 4 4 4 15 3 4 4 4 15 61 

2 3 2 4 3 12 3 4 2 2 11 3 4 3 3 13 2 3 3 3 11 47 

3 2 2 4 4 12 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 60 

4 3 3 4 3 13 4 4 3 2 13 4 4 4 4 16 3 4 4 4 15 57 

5 4 4 4 4 16 4 3 4 3 14 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 62 

6 4 4 4 4 16 3 4 4 4 15 3 4 4 3 14 4 4 3 4 15 60 

7 4 4 4 4 16 4 4 3 4 15 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 63 

8 2 2 5 4 13 3 3 4 2 12 4 5 3 4 16 3 4 4 4 15 56 

9 2 3 3 2 10 1 3 2 1 7 3 3 2 3 11 2 4 3 2 11 39 

10 3 2 4 3 12 2 3 2 4 11 3 2 3 4 12 3 2 2 3 10 45 

11 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 3 4 3 4 14 4 4 4 4 16 62 

12 2 3 4 4 13 4 2 4 4 14 4 4 3 3 14 3 3 4 3 13 54 

13 3 2 4 3 12 3 4 2 2 11 3 4 3 3 13 2 3 3 3 11 47 

14 4 2 4 3 13 3 4 2 3 12 4 5 3 4 16 2 4 3 4 13 54 

15 2 4 4 4 14 4 4 3 3 14 4 4 3 4 15 4 3 4 3 14 57 

16 3 4 4 4 15 4 4 4 2 14 3 3 3 3 12 4 4 3 3 14 55 

17 4 4 4 4 16 4 4 3 2 13 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 61 

18 4 4 3 3 14 3 4 4 3 14 4 3 4 3 14 3 4 3 4 14 56 

19 4 4 3 4 15 1 4 2 2 9 3 3 4 4 14 4 3 2 3 12 50 

20 4 2 4 3 13 4 4 2 2 12 3 4 3 3 13 2 4 4 4 14 52 

Lampiran 2 
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Kepemimpinan Transformasional (X1) 

Stimulasi Intelektual Konsiderasi Individual Motivasi Inspirasional Pengaruh Idealis 
No 

Resp. 
Jawaban responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden 

untuk butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor 

Total 
Skor 
(X1) 

21 4 4 4 4 16 4 5 3 3 15 3 4 4 4 15 4 4 4 4 16 62 

22 3 4 4 4 15 3 4 4 4 15 3 4 4 4 15 4 4 3 4 15 60 

23 3 3 4 3 13 3 3 3 3 12 3 3 3 3 12 3 3 3 3 12 49 

24 3 2 4 4 13 4 4 2 2 12 3 4 3 4 14 2 3 4 4 13 52 

25 3 2 5 4 14 4 4 2 2 12 3 4 3 4 14 2 4 4 3 13 53 

26 4 2 4 4 14 3 4 4 3 14 4 4 3 3 14 2 4 4 4 14 56 

27 2 3 4 4 13 3 5 3 2 13 3 5 3 3 14 3 3 4 3 13 53 

28 4 4 4 4 16 4 3 3 4 14 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 62 

29 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 64 

30 2 4 4 4 14 4 4 3 3 14 4 4 3 4 15 4 3 4 3 14 57 

31 4 3 3 4 14 3 4 3 4 14 4 3 4 4 15 4 4 3 4 15 58 

32 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 64 

33 4 4 5 3 16 2 4 3 3 12 3 4 4 4 15 3 4 4 3 14 57 

34 4 4 3 4 15 4 4 3 4 15 4 4 4 3 15 3 3 3 4 13 58 

35 4 2 4 4 14 4 4 2 2 12 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 58 

36 3 4 5 4 16 2 3 4 4 13 4 4 3 4 15 4 3 4 4 15 59 

37 3 2 5 3 13 3 4 2 2 11 3 5 3 3 14 2 3 3 3 11 49 

38 2 3 4 4 13 4 4 2 4 14 4 4 4 4 16 4 3 4 3 14 57 

39 4 3 4 4 15 3 3 3 3 12 4 4 4 4 16 4 3 3 4 14 57 

40 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 4 16 64 

41 4 4 3 4 15 4 4 3 3 14 4 4 4 4 16 4 4 4 3 15 60 

42 4 3 3 4 14 4 4 3 2 13 4 4 3 4 15 4 3 4 3 14 56 

43 4 4 4 3 15 4 3 4 4 15 4 4 4 4 16 3 4 4 4 15 61 

44 4 4 3 3 14 2 3 3 3 11 3 3 3 3 12 3 3 3 4 13 50 

45 4 3 4 4 15 3 3 4 3 13 3 3 4 4 14 3 4 3 3 13 55 
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Kepemimpinan Transformasional (X1) 

Stimulasi Intelektual Konsiderasi Individual Motivasi Inspirasional Pengaruh Idealis No 
Resp. 

Jawaban responden untuk 
butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden 

untuk butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor 

Total 
Skor 
(X1) 

46 4 3 4 4 15 4 3 3 3 13 4 4 4 4 16 4 3 3 3 13 57 

47 4 4 3 3 14 2 3 3 3 11 3 3 3 3 12 3 3 3 4 13 50 

48 2 4 4 4 14 2 4 3 3 12 3 3 3 3 12 4 4 3 4 15 53 

49 3 3 4 4 14 4 4 3 3 14 3 4 2 2 11 3 4 4 4 15 54 

50 3 2 4 3 12 3 4 2 2 11 3 4 3 3 13 2 3 3 3 11 47 

51 4 4 4 2 14 2 4 3 2 11 2 2 2 3 9 2 3 4 3 12 46 

52 3 3 3 3 12 3 4 3 3 13 3 4 3 3 13 3 3 3 3 12 50 

53 4 3 4 4 15 3 4 3 3 13 4 4 4 3 15 4 4 4 3 15 58 

54 2 3 3 3 11 2 4 2 2 10 2 4 2 2 10 2 4 4 3 13 44 

55 3 4 4 4 15 4 4 4 3 15 4 5 4 4 17 4 3 3 3 13 60 

56 4 4 4 4 16 3 4 3 2 12 4 4 4 4 16 3 4 3 4 14 58 

57 4 4 4 4 16 3 5 4 4 16 4 4 4 4 16 4 4 4 3 15 63 

58 3 3 4 2 12 4 4 4 3 15 4 3 3 4 14 4 3 4 4 15 56 

59 4 3 4 4 15 3 3 3 2 11 4 5 3 4 16 4 3 4 3 14 56 

60 4 3 3 3 13 4 4 2 2 12 3 4 3 3 13 2 3 3 4 12 50 

Total 850 Total 785 Total 861 Total 835 

Skor rata-rata 212.5 Skor rata-rata 196.25 Skor rata-rata 215.25 Rata-rata total 208.75   
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 B. Jawaban Responden pada Angket untuk Butir Pernyataan pada Variabel Budaya Organisasi (X2) 

No Budaya Organisasi (X2) Total 

Resp. Keterlibatan Jumlah Budaya Misi Jumlah Adaptasi Jumlah Konsistensi Jumlah Skor 

  Jawaban responden Skor Skor Skor Skor (X2) 

  untuk Butir  

Jwb responden 
untuk butir  

Jwb responden 
untuk Butir  

Jwb responden 
untuk Butir   

   1  2  3     4  5     6  7     8  9      

1  4  3  3  10  4  3  7  2  2  4  2  3  5  26 

2  4  4  4  12  4  3  7  3  2  5  4  4  8  32 

3  5  4  4  13  4  4  8  3  3  6  4  4  8  35 

4  4  5  4  13  2  4  6  4  3  7  4  4  8  34 

5  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  4  4  8  36 

6  4  4  4  12  4  4  8  4  3  7  4  3  7  34 

7  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  4  4  8  36 

8  5  4  4  13  5  3  8  4  4  8  4  4  8  37 

9  4  4  4  12  4  3  7  4  2  6  4  4  8  33 

10  4  3  2  9  4  3  7  3  2  5  3  4  7  28 

11  4  4  4  12  4  2  6  2  3  5  3  4  7  30 

12  5  4  3  12  5  3  8  4  3  7  3  3  6  33 

13  4  4  4  12  4  3  7  3  2  5  4  4  8  32 

14  5  5  4  14  4  4  8  4  2  6  4  4  8  36 

15  5  4  3  12  5  4  9  3  3  6  3  4  7  34 

16  3  3  4  10  4  4  8  4  3  7  3  3  6  31 

17  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  4  4  8  36 

18  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  4  4  8  36 

19  4  4  2  10  4  2  6  2  4  6  3  3  6  28 

20  5  5  4  14  4  3  7  4  3  7  4  4  8  36 

21  4  4  4  12  4  3  7  3  4  7  3  3  6 
 
32 
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Budaya Organisasi (X2) 

Keterlibatan  Budaya Misi  Adaptasi  Konsistensi No 
Resp 

Jawaban responden 
untuk butir 

Jumlah 
skor 

Jawaban 
responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor 

Jawaban 
responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor 

Jawaban 
responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor 

 
Total 
skor 
(X2) 

  1  2  3    4  5    6  7    8  9     

22  5  4  4  13  4  4  8  4  3  7  4  3  7  35 

23  4  4  4  12  4  4  8  3  3  6  3  3  6  32 

24  4  4  4  12  4  4  8  2  3  5  4  4  8  33 

25  5  5  4  14  4  3  7  3  2  5  4  5  9  35 

26  4  5  4  13  4  4  8  3  4  7  4  5  9  37 

27  5  5  4  14  4  4  8  3  3  6  3  4  7  35 

28  4  4  4  12  4  4  8  3  4  7  3  4  7  34 

29  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  4  4  8  36 

30  5  4  3  12  5  4  9  3  3  6  3  4  7  34 

31  4  4  4  12  4  4  8  4  3  7  3  4  7  34 

32  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  4  4  8  36 

33  4  4  3  11  4  5  9  3  3  6  2  4  6  32 

34  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  4  4  8  36 

35  4  4  2  10  4  2  6  4  2  6  4  4  8  30 

36  5  4  4  13  4  3  7  2  3  5  4  4  8  33 

37  4  4  4  12  4  3  7  2  4  6  3  4  7  32 

38  4  4  4  12  3  3  6  3  4  7  4  4  8  33 

39  3  3  3  9  4  3  7  3  3  6  3  3  6  28 

40  3  3  3  9  4  4  8  4  4  8  4  4  8  33 

41  5  4  4  13  3  2  5  3  3  6  3  4  7  31 

42  4  4  4  12  4  4  8  4  4  8  3  4  7  35 

43  4  4  4  12  3  4  7  4  3  7  4  4  8  34 

44  3  4  4  11  4  4  8  3  3  6  4  4  8  33 

45  4  3  3  10  2  3  5  3  4  7  4  3  7  29 
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Budaya Organisasi (X2) 

Keterlibatan  Budaya Misi  Jumlah 
skor  Adaptasi  Konsistensi No 

Resp 
Jawaban responden 

untuk butir 

Jumlah 
skor  Jawaban 

responden untuk 
butir 

 
Jawaban 

responden untuk 
butir 

Jumlah 
skor  Jawaban 

responden untuk 
butir 

Jumlah 
skor 

Total 
skor 
(X2) 

  1  2  3    4  5    6  7    8  9     

46  4  4  4  12  2  3  5  3  3  6  3  3  6  29 

47  4  4  4  12  4  4  8  3  3  6  4  4  8  34 

48  4  4  4  12  4  4  8  4  3  7  4  4  8  35 

49  5  5  4  14  4  3  7  2  4  6  3  4  7  34 

50  4  4  4  12  4  3  7  3  2  5  3  5  8  32 

51  4  3  2  9  4  3  7  3  2  5  3  3  6  27 

52  3  4  4  11  4  3  7  3  3  6  4  4  8  32 

53  4  4  3  11  4  3  7  3  3  6  3  4  7  31 

54  4  4  4  12  4  4  8  3  3  6  4  4  8  34 

55  5  4  4  13  4  4  8  3  4  7  4  4  8  36 

56  4  4  4  12  4  3  7  3  2  5  4  4  8  32 

57  5  4  4  13  4  4  8  4  4  8  4  4  8  37 

58  4  4  3  11  4  3  7  3  3  6  4  4  8  32 

59  5  5  4  14  4  4  8  4  4  8  4  4  8  38 

60  4  4  4  12  4  3  7  3  3  6  3  3  6  31 

Total 714 Total 444 Total 387 Total 444   

Skor rata-rata 238 Skor rata-rata 222 Skor rata-rata 193.5 Skor rata-rata 222   
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 C. Jawaban Responden pada Angket untuk Butir Pernyataan pada Variabel Knowledge Management (Y) 

No Knowledge Management (Y) Total 

Resp. Identifikasi Pengetahuan Jumlah Refleksi Pengetahuan Jumlah Berbagi Pengetahuan Jumlah Penggunaan Pengetahuan Jumlah Skor 

  Jawaban responden Skor Jawaban responden Skor Jawaban responden Skor Jawaban responden Skor (Y) 

  untuk Butir   untuk Butir   untuk Butir   untuk Butir     

  1 2 3   4 5 6   7 8 9 10   11 12 13     

1 3 2 4 9 4 3 4 11 4 3 2 4 13 4 4 4 12 45 

2 3 3 4 10 4 4 5 13 3 4 2 4 13 4 5 4 13 49 

3 3 4 3 10 3 3 4 10 4 4 2 3 13 4 4 3 11 44 

4 4 4 3 11 4 4 5 13 4 4 3 4 15 5 4 4 13 52 

5 4 4 4 12 4 4 5 13 4 4 3 4 15 4 4 4 12 52 

6 4 3 3 10 3 3 4 10 4 4 3 4 15 4 3 4 11 46 

7 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 3 13 4 4 4 12 49 

8 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 5 4 13 51 

9 4 4 1 9 4 2 4 10 2 3 2 2 9 4 4 3 11 39 

10 3 2 2 7 3 3 4 10 2 4 3 2 11 4 3 3 10 38 

11 4 4 4 12 4 3 4 11 3 4 2 3 12 4 4 4 12 47 

12 3 3 4 10 3 3 5 11 2 3 3 3 11 5 4 5 14 46 

13 3 3 4 10 4 4 5 13 3 4 2 4 13 4 5 4 13 49 

14 3 4 5 12 4 4 5 13 4 4 2 3 13 5 4 4 13 51 

15 3 4 5 12 4 4 5 13 3 4 3 4 14 4 4 4 12 51 

16 3 3 3 9 3 3 4 10 3 4 3 3 13 4 4 4 12 44 

17 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 4 4 12 50 

18 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 4 4 12 50 

19 3 3 4 10 4 3 5 12 3 3 3 4 13 4 3 3 10 45 

20 3 4 5 12 4 4 4 12 4 4 2 3 13 4 4 4 12 49 

21 4 4 4 12 4 4 4 12 4 3 3 4 14 3 4 4 11 49 

22 4 4 4 12 4 4 4 12 4 3 3 3 13 4 4 4 12 49 
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Knowledge Management (Y) 

Identifikasi Pengetahuan Refleksi Pengetahuan Berbagi Pengetahuan Penggunaan Pengetahuan No 
Resp 

Jawaban responden untuk butir 
Jumlah 

skor Jawaban responden 
untuk butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden 

untuk butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor 

Total 
skor 
(Y) 

 1 2 3  4 5 6  7 8 9 10  11 12 13   

23 4 3 4 11 4 4 5 13 4 4 2 4 14 3 4 4 11 49 

24 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 4 4 12 50 

25 4 4 4 12 4 5 5 14 4 3 2 4 13 5 5 5 15 54 

26 4 4 4 12 4 4 5 13 2 3 2 4 11 5 5 4 14 50 

27 3 4 4 11 4 5 5 14 3 4 2 4 13 5 5 5 15 53 

28 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 3 4 15 4 4 4 12 51 

29 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 4 4 12 50 

30 3 4 5 12 4 4 5 13 2 4 2 4 12 4 4 4 12 49 

31 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 4 4 12 50 

32 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 4 4 12 50 

33 4 3 4 11 3 3 5 11 4 3 2 3 12 5 4 5 14 48 

34 4 3 3 10 4 4 4 12 4 4 3 4 15 4 4 4 12 49 

35 4 2 4 10 4 2 4 10 4 4 2 4 14 4 4 4 12 46 

36 4 3 3 10 3 4 5 12 3 3 3 4 13 4 4 4 12 47 

37 3 4 3 10 4 3 5 12 2 4 2 4 12 5 4 5 14 48 

38 4 4 4 12 4 5 5 14 3 3 2 4 12 4 5 5 14 52 

39 4 4 3 11 4 4 4 12 4 3 3 3 13 3 4 4 11 47 

40 4 4 4 12 4 4 4 12 3 3 3 3 12 4 4 4 12 48 

41 4 4 5 13 3 3 5 11 3 4 2 4 13 4 4 3 11 48 

42 4 4 5 13 4 4 4 12 2 4 2 4 12 5 5 4 14 51 

43 4 4 5 13 4 3 4 11 4 3 2 3 12 4 4 4 12 48 

44 4 4 3 11 3 4 4 11 4 4 3 3 14 3 4 4 11 47 

45 4 3 3 10 3 4 4 11 3 4 2 4 13 3 3 4 10 44 

46 4 3 4 11 4 4 5 13 3 4 3 4 14 4 4 4 12 50 
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Knowledge Management (Y) 

Identifikasi Pengetahuan Refleksi Pengetahuan Berbagi Pengetahuan Penggunaan Pengetahuan No 
Resp Jumlah 

skor 
Jumlah 

skor 
Jumlah 

skor 
Jumlah 

skor Jawaban responden 
untuk butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden 

untuk butir 

Jumlah 
skor Jawaban responden untuk 

butir 

Jumlah 
skor 

Total 
skor 
(Y) 

 1 2 3  4 5 6  7 8 9 10  11 12 13   

47 4 4 3 11 3 4 4 11 4 4 2 3 13 3 3 4 10 45 

48 4 4 4 12 4 4 4 12 4 4 3 4 15 4 4 3 11 50 

49 3 3 4 10 4 4 5 13 3 4 2 4 13 5 4 4 13 49 

50 3 3 4 10 4 4 5 13 3 4 2 3 12 5 3 4 12 47 

51 3 2 3 8 3 3 4 10 2 2 2 2 8 2 4 4 10 36 

52 4 4 3 11 4 4 4 12 3 4 3 3 13 3 4 4 11 47 

53 4 4 4 12 4 3 4 11 3 3 2 3 11 4 3 3 10 44 

54 3 3 3 9 4 4 4 12 4 4 2 4 14 4 4 4 12 47 

55 3 4 4 11 4 4 5 13 4 4 3 4 15 5 5 4 14 53 

56 3 3 4 10 4 4 5 13 3 4 2 4 13 4 5 4 13 49 

57 4 4 4 12 4 3 4 11 4 4 2 4 14 5 3 4 12 49 

58 4 3 3 10 4 4 5 13 3 4 3 4 14 4 4 3 11 48 

59 4 4 4 12 4 3 5 12 4 3 3 3 13 4 4 4 12 49 

60 4 3 3 10 3 3 5 11 2 3 2 3 10 5 5 5 15 46 

Total 660 Total 715 Total 781 Total  727   

Skor rata-rata 220 Skor rata-rata 238.3333 Skor rata 195.25 Skor rata-rata 242.33333   
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Skor Interval dengan Method of Successive Interval (MSI) 

No.  x11  x12  x13  x14  x15  x16  x17  x18  x19  x110  x111  x112  x21  x22  x23  x24  x25  x26  y11  y12  y13  y14  y15  y16  tx1  tx2  ty 

1  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  2.24  2.24  3.32  2.24  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.68  3.32  4.67 

2  2.24  3.32  3.32  2.24  2.24  3.32  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  3.33  4.67  4.67 

3  2.24  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.68  4.67  3.32 

4  3.32  3.32  4.67  3.32  2.24  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

5  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

6  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  3.32  4.68  4.67  3.32 

7  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.68  4.67  4.67 

8  2.24  4.67  3.32  4.67  2.24  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  3.33  4.67  4.67 

9  3.32  2.24  1  2.24  1  3.32  2.24  3.32  2.24  4.67  3.32  2.24  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  1  4.67  2.24  2.24  4.67  2.24  4.67  3.32 

10  2.24  3.32  2.24  2.24  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  2.24  2.24  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  2.24  2.24  3.32  3.32  2.24  3.32  3.33  3.32  3.32 

11  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  2.24  2.24  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.68  3.32  4.67 

12  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.68  3.32  3.32 

13  2.24  3.32  3.32  2.24  2.24  3.32  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  3.33  4.67  4.67 

14  2.24  3.32  3.32  2.24  3.32  4.67  3.32  4.67  2.24  4.67  3.32  4.67  6.52  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  4.67  3.32  4.67  3.33  4.67  4.67 

15  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  6.52  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

16  4.67  4.67  4.67  4.67  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  3.33  4.67  3.32 

17  4.67  4.67  4.67  3.32  2.24  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

18  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

19  4.67  4.67  1  2.24  2.24  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  2.24  3.32  4.67  2.24  2.24  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  3.33  3.32  4.67 

20  2.24  3.32  4.67  2.24  2.24  3.32  3.32  3.32  2.24  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  4.67  3.32  4.67  3.33  4.67  4.67 

21  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  3.32  4.67 

22  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.68  4.67  4.67 

23  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.33  4.67  4.67 

24  2.24  4.67  4.67  2.24  2.24  3.32  3.32  4.67  2.24  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  2.24  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.33  4.67  4.67 

25  2.24  4.67  4.67  2.24  2.24  3.32  3.32  4.67  2.24  4.67  4.67  3.32  6.52  4.67  3.32  3.32  4.67  6.52  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  6.52  3.33  4.67  4.67 

26  2.24  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  2.24  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  4.67  3.32  4.67  6.52  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  3.33  4.67  4.67 
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No.  x11  x12  x13  x14  x15  x16  x17  x18  x19  x110  x111  x112  x21  x22  x23  x24  x25  x26  y11  y12  y13  y14  y15  y16  tx1  tx2  ty 

27  3.32  4.67  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  3.32  6.52  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  6.52  3.33  4.67  4.67 

28  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

29  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

30  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  6.52  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

31  3.32  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

33  4.67  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  6.52  3.32  2.24  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  3.33  4.67  3.32 

34  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

35  2.24  4.67  4.67  2.24  2.24  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  2.24  2.24  4.67  4.67  4.67  2.24  4.67  4.67  2.24  4.67  4.67  4.68  3.32  3.32 

36  4.67  4.67  2.24  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  2.24  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

37  2.24  3.32  3.32  2.24  2.24  3.32  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  2.24  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.33  3.32  4.67 

38  3.32  4.67  4.67  2.24  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  6.52  4.68  4.67  4.67 

39  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.68  3.32  4.67 

40  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.68  4.67  4.67 

41  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  2.24  3.32  3.32  4.67  4.67  6.52  3.32  3.32  4.67  4.67  4.68  3.32  4.67 

42  3.32  4.67  4.67  3.32  2.24  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  6.52  4.67  4.67  4.67  6.52  4.68  4.67  4.67 

43  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  3.32  3.32  4.67  4.68  4.67  4.67 

44  4.67  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  4.67  3.33  4.67  4.67 

45  3.32  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.33  3.32  3.32 

46  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  3.32  4.67 

47  4.67  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  3.32  3.32  3.33  4.67  3.32 

48  4.67  4.67  2.24  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.33  4.67  4.67 

49  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  2.24  2.24  3.32  4.67  4.67  4.67  6.52  4.67  3.32  2.24  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.33  4.67  4.67 

50  2.24  3.32  3.32  2.24  2.24  3.32  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  6.52  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.33  4.67  4.67 

51  4.67  2.24  2.24  3.32  2.24  2.24  2.24  3.32  2.24  3.32  4.67  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  3.32  2.24  4.67  3.33  3.32  3.32 

52  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.33  4.67  4.67 

53  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.68  3.32  4.67 

54  3.32  3.32  2.24  2.24  2.24  2.24  2.24  2.24  2.24  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.33  4.67  4.67 
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No.  x11  x12  x13  x14  x15  x16  x17  x18  x19  x110  x111  x112  x21  x22  x23  x24  x25  x26  y11  y12  y13  y14  y15  y16  tx1  tx2  ty 

55  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  4.68  4.67  4.67 

56  4.67  4.67  3.32  3.32  2.24  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  6.52  4.68  4.67  4.67 

57  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.68  4.67  4.67 

58  3.32  2.24  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  4.67  4.68  4.67  4.67 

59  3.32  4.67  3.32  3.32  2.24  4.67  3.32  4.67  4.67  3.32  4.67  3.32  6.52  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  4.67  3.33  4.67  4.67 

60  3.32  3.32  4.67  2.24  2.24  3.32  3.32  3.32  2.24  3.32  3.32  4.67  4.67  4.67  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  3.32  6.52  3.33  3.32  3.32 
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Hasil Pengolahan Angket dengan SPSS 

A. VALIDITAS DAN RELIABILTAS INSTRUMEN 

1. VARIABEL KEPEMIMPINAN TRANSFORMASIONAL (X1) 

a. Iterasi Pertama 

 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.827 16 

 
 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

KT1 3.40 .764 60

KT2 3.27 .800 60

KT3 3.88 .524 60

KT4 3.62 .585 60

KT5 3.30 .830 60

KT6 3.80 .576 60

KT7 3.07 .756 60

KT8 2.92 .829 60

KT9 3.50 .567 60

KT10 3.85 .633 60

KT11 3.42 .619 60

KT12 3.58 .561 60

KT13 3.28 .804 60

KT14 3.55 .534 60

KT15 3.55 .565 60

KT16 3.53 .536 60

 
 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Valid 60 100.0

Excludeda 0 .0

Cases 

Total 60 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

KT1 52.12 28.749 .266 .829

KT2 52.25 27.716 .374 .823

KT3 51.63 30.372 .149 .831

KT4 51.90 27.447 .607 .808

KT5 52.22 26.512 .504 .813

KT6 51.72 30.512 .104 .835

KT7 52.45 26.625 .553 .810

KT8 52.60 26.549 .500 .814

KT9 52.02 27.644 .594 .810

KT10 51.67 29.379 .252 .828

KT11 52.10 26.736 .686 .803

KT12 51.93 27.995 .538 .813

KT13 52.23 25.673 .636 .803

KT14 51.97 28.914 .402 .820

KT15 51.97 28.779 .397 .820

KT16 51.98 28.593 .459 .817

 
 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

55.52 31.508 5.613 16
 

b. Iterasi Kedua 

Case Processing Summary 

 N % 

Valid 60 98.4

Excludeda 1 1.6

Cases 

Total 61 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.848 12 
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Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

KT2 3.27 .800 60

KT4 3.62 .585 60

KT5 3.30 .830 60

KT7 3.07 .756 60

KT8 2.92 .829 60

KT9 3.50 .567 60

KT11 3.42 .619 60

KT12 3.58 .561 60

KT13 3.28 .804 60

KT14 3.55 .534 60

KT15 3.55 .565 60

KT16 3.53 .536 60

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

KT2 37.32 20.966 .421 .846

KT4 36.97 21.185 .587 .833

KT5 37.28 20.579 .454 .843

KT7 37.52 19.983 .611 .829

KT8 37.67 19.819 .566 .834

KT9 37.08 21.162 .614 .831

KT11 37.17 20.616 .657 .828

KT12 37.00 21.661 .519 .837

KT13 37.30 19.061 .709 .821

KT14 37.03 22.609 .353 .847

KT15 37.03 22.507 .347 .847

KT16 37.05 22.218 .432 .842

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

40.58 24.688 4.969 12
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2. VARIABEL BUDAYA ORGANISASI (X2) 

a. Iterasi Pertama 

Case Processing Summary 

 N % 

Valid 60 100.0

Excludeda 0 .0

Cases 

Total 60 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.636 9 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

BO1 4.18 .567 60

BO2 4.02 .504 60

BO3 3.70 .591 60

BO4 3.92 .561 60

BO5 3.48 .651 60

BO6 3.28 .666 60

BO7 3.17 .717 60

BO8 3.57 .563 60

BO9 3.83 .493 60

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

BO1 28.97 6.372 .217 .630

BO2 29.13 5.880 .484 .574

BO3 29.45 5.675 .459 .572

BO4 29.23 6.894 .036 .668

BO5 29.67 5.616 .414 .582

BO6 29.87 5.812 .330 .605

BO7 29.98 6.051 .213 .639

BO8 29.58 5.908 .398 .589

BO9 29.32 6.186 .362 .600
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Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

33.15 7.316 2.705 9

b. Iterasi Kedua 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Valid 60 98.4

Excludeda 1 1.6

Cases 

Total 61 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.690 6 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

BO2 4.02 .504 60

BO3 3.70 .591 60

BO5 3.48 .651 60

BO6 3.28 .666 60

BO8 3.57 .563 60

BO9 3.83 .493 60

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

BO2 17.87 3.711 .421 .651

BO3 18.18 3.339 .507 .620

BO5 18.40 3.431 .385 .664

BO6 18.60 3.431 .368 .672

BO8 18.32 3.440 .490 .628

BO9 18.05 3.811 .379 .664

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

21.88 4.783 2.187 6
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3. VARIABEL KNOWLEDGE MANAGEMENT (Y) 

a. Iterasi Pertama 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Valid 60 100.0

Excludeda 0 .0

Cases 

Total 60 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.667 13 

 
Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

KM1 3.67 .475 60

KM2 3.57 .621 60

KM3 3.77 .745 60

KM4 3.78 .415 60

KM5 3.70 .619 60

KM6 4.43 .500 60

KM7 3.38 .739 60

KM8 3.68 .504 60

KM9 2.37 .486 60

KM10 3.58 .591 60

KM11 4.08 .645 60

KM12 4.05 .565 60

KM13 3.98 .504 60
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Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

KM1 44.38 10.884 .061 .678

KM2 44.48 9.406 .397 .632

KM3 44.28 8.817 .437 .622

KM4 44.27 9.928 .459 .632

KM5 44.35 8.875 .554 .604

KM6 43.62 10.376 .210 .660

KM7 44.67 9.785 .210 .667

KM8 44.37 10.372 .209 .660

KM9 45.68 11.508 -.134 .701

KM10 44.47 8.931 .573 .603

KM11 43.97 9.795 .270 .653

KM12 44.00 9.763 .345 .641

KM13 44.07 10.233 .253 .655

 
Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

48.05 11.303 3.362 13

 

b. Iterasi Kedua 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Valid 60 98.4

Excludeda 1 1.6

Cases 

Total 61 100.0

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.716 6 
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Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

KM2 3.57 .621 60

KM3 3.77 .745 60

KM4 3.78 .415 60

KM5 3.70 .619 60

KM10 3.58 .591 60

KM12 4.05 .565 60

 
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

KM2 18.88 4.071 .365 .704

KM3 18.68 3.508 .469 .677

KM4 18.67 4.294 .525 .670

KM5 18.75 3.682 .549 .645

KM10 18.87 3.914 .474 .670

KM12 18.40 4.176 .379 .698

 
 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

22.45 5.370 2.317 6
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B. UJI NORMALITAS 

a. Variabel X1 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Minimum Maximum 

X1 60 22.45 2.317 15 26

 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 X1 

N 60

Mean 22.45Normal Parametersa,b 

Std. Deviation 2.317

Absolute .148

Positive .102

Most Extreme Differences 

Negative -.148

Kolmogorov-Smirnov Z 1.148

Asymp. Sig. (2-tailed) .143

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

b. Variabel X2 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Minimum Maximum 

tx2 60 4.3325 .58950 3.32 4.67

 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 tx2 

N 60

Mean 4.3325Normal Parametersa,b 

Std. Deviation .58950

Absolute .467

Positive .283

Most Extreme Differences 

Negative -.467

Kolmogorov-Smirnov Z 3.614

Asymp. Sig. (2-tailed) .086

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 
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c. Variabel Y 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation Minimum Maximum 

ty 60 4.4000 .54456 3.32 4.67

 
One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 ty 

N 60

Mean 4.4000Normal Parametersa,b 

Std. Deviation .54456

Absolute .490

Positive .310

Most Extreme Differences 

Negative -.490

Kolmogorov-Smirnov Z 3.795

Asymp. Sig. (2-tailed) .143

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 
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C. Analisis Regresi X1, X2, dan Y 
 

Variables Entered/Removedb 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 tx2, tx1a . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: ty 

 
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .402a .162 .132 .50729

a. Predictors: (Constant), tx2, tx1 

 
 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Regression 2.828 2 1.414 5.494 .007a 

Residual 14.668 57 .257   
1 

Total 17.496 59    

a. Predictors: (Constant), tx2, tx1 

b. Dependent Variable: ty 

 
 

Coefficientsa 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Model B Std. Error Beta t Sig. 

(Constant) 2.295 .640  3.588 .001 

tx1 .215 .093 .280 2.307 .025 

1 

tx2 .285 .112 .308 2.536 .014 

a. Dependent Variable: ty 
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D. Analisis Regresi X1, X2 

 
 

Variables Entered/Removedb 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 tx1a . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: tx2 

 

 
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .070a .005 -.012 .59310

a. Predictors: (Constant), tx1 

 
 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Regression .101 1 .101 .287 .594a 

Residual 20.402 58 .352   
1 

Total 20.503 59    

a. Predictors: (Constant), tx1 

b. Dependent Variable: tx2 

 

 
 

Coefficientsa 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

Model B Std. Error Beta t Sig. 

(Constant) 4.568 .447  10.226 .000 1 

tx1 -.058 .109 -.070 -.535 .594 

a. Dependent Variable: tx2 
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