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TENTANG  

HAK CIPTA  
Lingkup Hak Cipta 

Pasal 1 Ayat 1 :
1.  Hak Cipta adalah hak eksklusif pencipta yang timbul secara otomatis berdasarkan prinsip deklaratif 

setelah suatu ciptaan diwujudkan dalam bentuk nyata tanpa mengurangi pembatasan sesuai dengan 
ketentuan peraturan perundang-undangan.

Ketentuan Pidana:
Pasal 113

1.  Setiap Orang yang dengan tanpa hak melakukan pelanggaran hak ekonomi sebagaimana dimaksud 
dalam Pasal 9 ayat (1) huruf i untuk Penggunaan Secara Komersial dipidana dengan pidana penjara 
paling lama 1 (satu) tahun dan/atau pidana denda paling banyak Rp100.000.000 (seratus juta rupiah). 

2.  Setiap Orang yang dengan tanpa hak dan/atau tanpa izin Pencipta atau pemegang Hak Cipta melaku-
kan pelanggaran hak ekonomi Pencipta sebagaimana dimaksud dalam Pasal 9 ayat (1)  huruf c, huruf 
d, huruf f, dan/atau huruf h untuk Penggunaan Secara Komersial dipidana dengan pidana penjara 
paling lama 3 (tiga) tahun dan/atau pidana denda paling banyak Rp500.000.000,00 (lima ratus juta 
rupiah). 

3.  Setiap Orang yang dengan tanpa hak dan/atau tanpa izin Pencipta atau pemegang Hak Cipta melaku-
kan pelanggaran hak ekonomi Pencipta sebagaimana dimaksud dalam Pasal 9 ayat (1)  huruf a, huruf 
b, huruf e, dan/atau huruf g untuk Penggunaan Secara Komersial dipidana dengan pidana penjara 
paling lama 4 (empat) tahun dan/atau pidana denda paling banyak Rp1.000.000.000,00 (satu miliar 
rupiah). 

4.  Setiap Orang yang memenuhi unsur sebagaimana dimaksud pada ayat (3) yang dilakukan dalam ben-
tuk pembajakan, dipidana dengan pidana penjara paling lama 10 (sepuluh) tahun dan/atau pidana 
denda paling banyak Rp4.000.000.000,00 (empat miliar rupiah).

Pasal 114
Setiap Orang yang mengelola tempat perdagangan dalam segala bentuknya yang dengan sengaja dan  men-
getahui membiarkan penjualan dan/atau penggandaan barang hasil pelanggaran Hak Cipta dan/atau Hak 
Terkait di tempat perdagangan yang dikelolanya sebagaimana dimaksud dalam Pasal 10, dipidana dengan 
pidana denda paling banyak Rp100.000.000,00 (seratus juta rupiah).
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A. Pendahuluan

Pada Bab 1 kita akan membahas relasi manajemen 
pengetahuan dan inovasi. Pembahasan akan diawali dengan 
pengertian mengenai inovasi dan dilanjutkan dengan penjelasan 
relasi dengan manajemen pengetahuan  

B. Memaknai Inovasi

Inovasi saat ini menjadi suatu keharusan bagi setiap 
organisasi atau perusahaan, hal itu dikarenakan organisasi wajib 
memiliki daya saing. Organisasi atau perusahaan besar dan 
kecil membutuhkan inovasi sebagai upaya kunci perkembangan 
perusahaan, jika organisasi dapat berkembang maka daerah, 
dan bahkan sampai tingkat negara bisa mendapatkan dampak 
positif.  

Teori creative destruction yang diungkapkan oleh Schumpeter 
menjelaskan bahwa inovasi merupakan satu kesatuan dari jiwa 
kewirausahaan yang ditunjukkan dengan cara-cara yang inovatif 
untuk memperoleh suatu keunggulan strategik. Keunggulan 

Bab 1
Pengertian Inovasi
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strategik itu dapat dibuktikan dengan hasil-hasil inovatif yang 
dikembangkan. Thomas Edison pernah menyampaikan bahwa 
seorang yang jenius itu terdiri 1 (satu) persen inspirasi dan 99 
% perspiration (aksi) (Hirisch et al. 2017).  Dengan demikian, 
inovasi adalah bagian fundamental dari kewirausahaan dan 
kesuksesan bisnis. Jiwa kewirausahaan adalah jiwa yang 
visioner, imajinatif, dan kreatif, hal itu menjadi dasar sebuah 
inovasi Drucker (2011). Dengan kata lain, mengembangkan 
kewirausahaan berarti mengembangkan inovasi.

Inovasi adalah buah dari pengetahuan yang diperoleh 
dan diproses oleh perusahaan (Indarti, 2010). Sumber 
daya pengetahuan baru adalah bagian yang integral bagi 
pengembangan ide inovasi dan produk baru (Tsai, 2002). March 
pada tahun 1991 sudah pernah menjelaskan bahwa setiap 
pengetahuan baru dihasilkan dari kemampuan organisasi atau 
perusahaan mengeksploitasi pengetahuan yang sudah ada dan 
mengeksplorasi sumber-sumber pengetahuan baru. 

Dapat ditarik suatu kesimpulan bahwa inovasi memerlukan 
pengetahuan yang sudah eksis sebelumnya dan pengetahuan 
baru hasil dari eksplorasi. Kemudian, dari mana pengetahuan 
dapat dieksplorasi dan dieksploitasi? jawabannya adalah 
melalui berbagai sumber internal dan eksternal. Dalam 
disertasinya Indarti (2010) menjelaskan bahwa sumber-sumber 
pengetahuan dapat berasal dari karyawan, konsumen, pemasok, 
jasa pendidikan (misalnya: universitas) dan institusi riset lainnya 
(Indarti, 2010:15). Pengetahuan baru yang diperoleh perusahaan 
memberikan dampak positif terhadap terbukanya kesempatan 
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mendapatkan kinerja dan kemampuan inovasi yang baik (Tsai, 
2001).

C. Pengertian Inovasi

Memahami inovasi dapat dilihat dari berbagai definisi yang 
ditulis oleh beberapa ahli. Beberapa definisi tersebut antara lain: 

Luecke mendefinisikan inovasi sebagai suatu proses 
untuk mewujudkan, mengkombinasikan, atau mematangkan 
suatu pengetahuan, gagasan, dan ide, yang disesuaikan untuk 
menghasilkan suatu hal yang baru seperti nilai, produk, dan 
proses.

Zimmerer mendefinisikan inovasi sebagai sebagai 
kemampuan menerapkan kreativitas untuk memecahkan 
persoalan dan mencari peluang demi peningkatan kehidupan 
organisasi.

Harvard Theodore Levitt mendefinisikan inovasi sebagai 
kemampuan untuk mengaplikasikan solusi yang kreatif bagi 
permasalahan dan peluang yang ada untuk lebih memakmurkan 
kehidupan masyarakat. 

Thompson’s pada tahun 1965 mendefinisikan inovasi 
sebagai penggerak, penerimaan, dan implementasi dari ide-
ide produk, proses, dan layanan baru.

Mirip dengan definisi dengan dari Thompson’s, West 
dan Anderson di tahun 1996 membuat definsi inovasi sebagai 
aplikasi produk dan proses baru yang bisa diterapkan dalam 
organisasi untuk mendatangkan manfaat bagi perusahaan dan 
stakeholder.
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Kimberly di tahun 1981 menjelaskan inovasi menjadi tiga 
tingkatan inovasi, yaitu inovasi proses, discrete innovation (e.g. 
produk, program, layanan dan atribut organisasi).

Beberapa definisi inovasi diatas menjelaskan inovasi sebagai 
sesuatu yang baru baik dalam bentuk produk baru, proses baru 
ataupun layanan baru. Selanjutnya inovasi oleh beberapa ahli 
dijelaskan sebagai bentuk kebaruan.

Van du Ven et al. di tahun 1986 menjelaskan inovasi berawal 
dari sebuah ide, dan ide tersebut bisa tetap dianggap sebagai 
hal yang baru oleh manusia atau organisasi walaupun orang 
lain bisa menganggap sebagai sebuah tiruan karena sudah 
diaplikasikan sebelumnya. Dengan kata lain inovasi dapat 
dianggap sebagai suatu kebaruan. 

Damanpour pada tahun 1996 memberikan definisi yang 
detail. Inovasi adalah sarana untuk mengubah organisasi, baik 
sebagai respons terhadap perubahan lingkungan eksternal atau 
sebagai tindakan untuk mempengaruhi lingkungan. Selanjutnya 
inovasi dianggap sebagai kebaruan dalam hal produk, layanan, 
proses teknologi, struktur organisasi atau sistem administrasi, 
dan proses produksi.   

Johannessen et al. mendefinisikan inovasi sebagai suatu 
bentuk kebaruan untuk menciptakan dan mempertahankan 
daya saing berkelanjutan. 

Selanjutnya Du Plessis di tahun 2007 mendefinisikan 
inovasi sebagai penciptaan pengetahuan dan ide baru untuk 
memfasilitasi luaran bisnis baru yang ditujukan untuk 
meningkatkan proses internal bisnis, struktur dan menciptakan 
pasar baru. 
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Mengacu dari berbagai definisi inovasi yang diungkapkan 
oleh para ahli diatas dapat ditarik suatu kesimpulan bahwa 
inovasi adalah bentuk-bentuk kreatif dan kebaruan untuk 
memberikan kehidupan atau perkembangan organisasi kearah 
yang positif dan berdaya saing.

Menurut Johannessen et al. (2001) inovasi sebagai suatu 
bentuk kebaruan yang dapat dilihat dari tiga pertanyaan 
yaitu : apa yang baru?, bagaimana kebaruannya?, dan baru 
untuk siapa?. Untuk menjawab pertanyaan tersebut, dapat 
diperhatikan dari tipe kebaruan inovasi dan tingkat kebaruan 
inovasi, seperti akan dijelaskan sebagai berikut: 

1. Tipe kebaruan
Inovasi bukan saja suatu bentuk aplikasi dalam bentuk 

fisik tetapi juga dalam bentuk inovasi proses. Dibawah ini 
akan dijelaskan beberapa tipe kebaruan yang dirumuskan 
oleh para ahli:

a. Menurut Samson (1991, dalam Harrison dan 
Samson, 2002) bentuk kebaruan inovasi terbagi 
menjadi tiga tipe, yaitu : inovasi produk, inovasi 
proses, dan inovasi manajerial dan sistem. 

b. Damanpour (1996) mengklasifikasikan tipe inovasi 
menjadi inovasi produk atau jasa baru, struktur 
organisasi atau sistem administrasi baru, teknologi 
baru, pabrik baru atau program baru untuk anggota 
organisasi. 

c. Berdasarkan Damanpour (1996), Johannessen 
et al. (2001) kemudian mengembangkan ukuran 
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inovasi dilihat dari enam tipe inovasi yang menjadi 
jawaban pertanyaan apa yang baru, yaitu inovasi 
sebagai produk baru, metode produksi baru, jasa 
layanan baru, membuka pasar baru, sumber baru 
dari ketersediaan sumberdaya, dan cara pandang 
baru organisasi.

Menurut Indarti (2010) kebaruan dalam inovasi, 
merupakan suatu luaran dari kegiatan operasional 
perusahaan yang dianggap baru oleh perusahaan. Oleh 
karena itu kemampuan inovasi dapat diukur dari bentuk 
kebaruan dalam kegiatan operasional perusahaan. 
Kemudian yang perlu dicatat dan digaris bawahi mengenai 
apa itu kebaruan adalah bahwa apa yang mungkin dianggap 
baru oleh satu perusahaan belum tentu dianggap baru juga 
oleh perusahaan lain (Johannessen et al., 2001; Tidd et al., 
2005). 

2. Tingkat kebaruan
Bentuk kebaruan dari inovasi terletak pada tingkat 

kebaruan dalam inovasi. March di tahun 1991 membagi 
tingkat kebaruan inovasi menjadi dua yaitu: Inovasi 
eksploitatif adalah bentuk kebaruan yang dilakukan dengan 
cara mengembangkan atau memodifikasi bentuk inovasi 
sebelumnya. sebagai contoh pengembangan kemasan baru.

Inovasi eksploratori adalah inovasi oleh perusahaan 
untuk menemukan hal yang benar-benar baru yang belum 
pernah ada sebelumnya. Inovasi eksplorasi identik dengan 
invensi. Inovasi eksploratori relatif memiliki risiko paling 
tinggi jika dibandingkan dengan tingkat inovasi eksploitatif.
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Kamasak dan Bulutlar (2010) menjelaskan tingkat 
inovasi apapun pasti mengandung risiko, akan tetapi cara 
yang paling efektif dalam menentukan inovasi terletak 
pada usaha perusahaan untuk mengkombinasikan antara 
inovasi eksplorasi dan eksploitasi. 

Selain pendapat dari March, dalam bukunya Tidd et al. 
mengungkapkan bahwa tingkat kebaruan dari inovasi dapat 
terbagi dalam dua hal, yaitu inovasi inkremental dan inovasi 
radikal yang bersifat continuum. Inovasi inkremental mirip 
dengan tingkat inovasi eksploitatif. Inovasi inkremental 
dilakukan dengan cara menambahkan hal yang baru pada 
hal lama (value added) atau memodifikasi dari apa yang 
sudah ada, kemudian mengungkapkan bahwa modifikasi 
itu adalah hal baru bagi perusahaan. 

Inovasi radikal identik dengan inovasi eksploratif. 
Inovasi radikal adalah inovasi yang menghasilkan hal yang 
benar-benar baru, dan membawa inovasi tersebut menjadi 
sesuatu yang baru pada dunia. 

Pada gambar 1 yang bersumber dari Tidd et al. di bawah 
ini merupakan penjelasan apa yang dimaksud dengan 
inovasi inkremental dan inovasi radikal.
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Gambar 1. Tipe Inovasi

Dalam implementasi menjalankan inovasi radikal, 
eksploratif, eksploitatif, dan inovasi inkremental sangat 
tergantung pada ukuran perusahaan dan jenis perusahaan 
(Indarti, 2010). Perusahaan skala besar relatif memiliki 
kemampuan inovatif yang lebih tinggi dibandingkan 
dengan perusahaan skala kecil atau UKM. Hal tersebut 
dikarenakan perusahaan besar biasanya didukung oleh 
struktur modal dan kapasitas atau kompetensi SDM yang 
lebih baik. Jenis perusahaan juga menentukan implementasi 
inovasi, perusahaan di bidang teknologi informasi mungkin 
relatif lebih agresif melakukan inovasi dibandingkan 
perusahaan yang bergerak dibidang furniture. 

Perlu disadari bahwa perubahan inkremental ataupun 
radikal dimungkinkan menjadi suatu aktivitas yang jamak 
di perusahaan, akan tetapi dengan adanya perubahan 
yang terjadi bisa diterima dan menjadi bagian sehari-
hari perusahaan tetapi perubahan bisa terasa radikal dan 



9Kajian Empiris Knowledge Sharing dan Kemampuan Inovasi

membuat perubahan yang mendasar pada perusahaan 
(Tidd et al., 2005). Sebagai contoh saat UKM menggunakan 
teknologi informasi dalam kegiatan operasionalnya, 
perubahan itu bisa menjadi sangat baru bagi perusahaan, 
tetapi di lain pihak penggunaan teknologi informasi bagi 
perusahaan besar adalah yang biasa. Dengan kata lain 
bentuk kebaruan pada setiap perusahaan akan berbeda 
dengan perusahaan lain. Dapat disimpulkan bahwa inovasi 
tergantung dari persepsi penciptanya atau tergantung 
dengan dimana inovasi itu diadopsi.
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A. Pendahuluan

Pada bab 1 sebelumnya sudah membahas mengenai 
manajemen pengetahuan dan inovasi. Maka pada bab ini kita 
akan melanjutkan diskusi mengenai beberapa faktor penting 
yang menjadi bagian dalam manajemen pengetahuan dan 
bagaimana faktor tersebut bisa membangun daya saing dan 
inovasi. Pada bagian ini kita akan membahas mengenai relasi 
knowledge sharing dan inovasi berdasarkan hasil riset.

B. Knowledge Sharing

Knowledge sharing memainkan peran penting dalam 
manajemen pengetahuan. Nonaka dan Takeuchi di tahun 
1995 menjelaskan bahawa knowledge sharing merupakan 
bagian tidak terpisahkan dari penciptaan pengetahuan. 
Penciptaan pengetahuan adalah proses belajar terus-menerus 
dengan cara mengakuisisi konteks baru, pandangan baru dan 
pengetahuan baru. Proses belajar terus-menerus akan memiliki 
nilai lebih bagi organisasi ketika pengetahuan yang sudah 

Bab 2
Knowledge Sharing dan Inovasi
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dipelajari dapat dibagikan (sharing) kepada individu lain. 
Grant (1996) menjelaskan bahwa karakteristik pengetahuan 
sebagai sumberdaya adalah “transferability”. Knowledge sharing 
merupakan suatu bentuk interaksi antar sesama atau yang 
disebut sebagai aktivitas sosial oleh Dalkir (2005). 

Dengan demikian, untuk mendapatkan pengetahuan 
baru, individu membutuhkan interaksi tentang pengetahuan 
yang dimilikinya baik pengetahuan tacit atau eksplisit dengan 
individu lainnya (Kamasak dan Bulutlar, 2009:). Pengetahuan 
tanpa knowledge sharing dapat underutilized karena pengetahuan 
tidak dapat dimanfaatkan dengan baik. Knowledge sharing juga 
berpotensi meningkatkan kekayaan intelektual individu dan 
organisasi untuk meningkatkan daya saingnya. 

Beberapa ahli menjelaskan definisi knowledge sharing. 
Adapun definisi tersebut dapat dilihat dibawah ini: 

1. Knowledge sharing dalam organisasi bisa didefinisikan 
sebagai proses terjadi pertukaran pengetahuan baik tacit 
ataupun eksplisit untuk menghasilkan pengetahuan 
baru (Hoof dan Ridder, 2004:118). 

2. Transfer pengetahuan adalah proses untuk mentransfer 
pengetahuan dari satu pihak ke pihak lain, termasuk 
komunikasi, penerjemahan, konversi, dan pemilahan 
(Davenport dan Prusak, 1998).

3. Knowledge sharing adalah kegiatan mentransfer atau 
menyebarluaskan pengetahuan dari satu orang ke 
orang lain, antar kelompok, atau antar organisasi yang 
dapat dijalankan dengan berbagai metoda (Lee, 2001).
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4. Knowledge sharing adalah interaksi sosial yang tidak 
dapat dilakukan oleh satu orang (Nonaka dan Takeuchi, 
1995).

Berdasarkan berbagai definisi yang sudah disebutkan dapat 
ditarik satu kesimpulan bahwa knowledge sharing merupakan 
bentuk kegiatan untuk mendapatkan pengetahuan baru dari 
proses eksplorasi informasi, gagasan, dan pengalaman yang 
disebarluaskan melalui komunikasi dan interaksi sosial kepada 
seluruh anggota organisasi.

Bentuk implementasi knowledge sharing adalah aktivitas 
individu memberikan ide, usul, saran, informasi, pengalaman 
dan keahlian kepada anggota tim lainnya dalam organisasi 
(Srivastava et al., 2006). 

C. Sumber Knowledge Sharing 

Knowledge sharing bisa dilakukan dengan cara interaksi 
dengan individu di dalam organisasi dan di luar orgainisasi. 
Sumber knowledge sharing internal biasanya adalah lingkungan 
terdekat internal organisasi yaitu tenaga kerja dalam satu 
bagian dan atau antar bagian, dokumen-dokumen perusahaan, 
neraca keuangan, laporan keuangan dll. Sedangkan knowledge 
sharing eksternal dapat dilakukan dengan lebih luas lagi 
seperti konsumen, pemasok, universitas, pemerintah bahkan 
kompetitor. Dalam risetnya Dyer dan Nobeoko di tahun 2000 
menemukan rahasia kesuksesan Toyota dengan membangun 
jaringan knowledge sharing dengan pemasoknya, untuk 
mengoptimalkan persediaan just in time dan meminimalisir 
kesalahan atau zero defect. 
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Hasil riset oleh Wahyunin di tahun 2016 menjelaskan dari 
sumber pengetahuan internal dan eksternal, perusahaan (e.g. 
restoran dan kafe di Indonesia) lebih banyak menggunakan 
sumber pengetahuan eksternal dibandingkan sumber 
pengetahuan internal. Meskipun sumber pengetahuan eksternal 
lebih banyak digunakan, intensitas penggunaan sumber 
pengetahuan internal sama dengan sumber pengetahuan 
eksternal. Kemudian juga dijelaskan dalam hasil riset tersebut 
semakin mendalam penggunaan sumber pengetahuan internal 
maka kemampuan inovasi juga semakin baik. Sebaliknya 
semakin luas pengetahuan internal dan eksternal digunakan 
dalam knowledge sharing tidak memberikan pengaruh yang 
baik terhadap kemampuan inovasi. Dengan demikian dapat 
disimpulkan bahwa sumber pengetahuan internal atau eksternal 
bisa bermanfaat bagi perusahaan jika dimanfaatkan dengan 
tepat guna dan tidak perlu terlalu banyak dan luas mencari 
informasi/pengetahuan.       

D. Knowledge Stickiness

 Knowledge stickiness (kelengketan pengetahuan), 
merupakan bentuk kesulitan yang dihubungkan dengan 
penyerapan dan transfer atau knowledge sharing di dalam 
perusahaan maupun antar perusahaan (Indarti, 2010:54). Teori 
komunikasi dapat menjelaskan fenomena tersebut. Dalam teori 
komunikasi dijelaskan bahwa, komunikasi berjalan dua arah, 
pemberi informasi dan penerima informasi. Komunikasi bisa 
berjalan dengan baik bila pemberi dan penerima informasi 
bisa satu paham dari apa yang disampaikan dengan apa yang 
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didengarnya. Akan tetapi seringkali dalam proses komunikasi 
tidak ada terjadi pemahaman yang sama atau seimbang antara 
pemberi dan penerima informasi (Shanon dan Weaver, 1949 
dalam Indarti, 2010:54).

Szulanski (1996) menjelaskan pengetahuan sulit dibagikan 
atau ditransfer dikarenakan pengetahuan sangat melekat 
dalam diri manusia. Polanyi (1962) mengistilahkan hal ini 
sebagai tacit knowledge. Tacit knowledge adalah pengetahuan 
yang melekat dalam diri manusia dan sulit bisa dipahami 
seutuhnya oleh orang lain. Dengan kata lain, hanya individu 
yang bersangkutanlah yang mampu memahami 100 persen 
pengetahuannya. Sebagai contoh pengetahuan seorang Steve 
Jobs tidak akan bisa diikuti sepenuhnya oleh Tim Cook (CEO 
Apple) walaupun Tim Cook adalah ‘murid andalan’ Steve 
Job. Tim Cook pada akhirnya harus mampu mengembangkan 
potensi dirinya sendiri ketimbang mengikuti atau terus berusaha 
sama dengan Steve Job.

Menurut Szulanski (1996:30) knowledge sharing memiliki 
7 (tujuh) karakteristik yang menjadikannya ‘lengket’. 7 
Karakteristik tersebut adalah : pertama, Causal Ambiguity. 
Antara pemberi dan penerima pengetahuan bisa terjadi 
perbedaan pemahaman, sehingga antara penerima dan pemberi 
pengetahuan tidak sejalan dan memahami hal yang berbeda. 
Kedua, unproven (belum terbukti). Pengetahuan yang sudah 
memiliki catatan atau terbukti lebih mudah untuk dibagikan 
kepada orang lain. Bukti sebelumnya membuat pengetahuan 
manusia menjadi ‘robust’ dan membuat orang lain lebih 
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percaya. Tanpa bukti keberhasilan akan menyulitkan penerima 
pengetahuan untuk merasa terikat atau terhubung dengan 
proses transfer pengetahuan. 

Kemudian karakteristik ketiga adalah Lack motivations. 
Sumber pemberi pengetahuan merasa tidak cukup yakin 
untuk bersedia memberikan pengetahuan pentingnya kepada 
orang lain, dikarenakan kekuatirannya akan kehilangan 
pengetahuannya, privilege, superioritas nya. Bahkan 
dimungkinkan perasaan tidak adanya penghargaan yang besar 
diterimanya. Begitu pula bagi penerima pengetahuan kurang 
motivasi disebabkan tidak ada dorongan yang cukup akan arti 
pentingnya pengetahuan yang akan diterimanya. Karakteristik 
keempat adalah no reliable. Seorang ahli yang terpercaya akan 
lebih mudah diterima oleh penerima pengetahuan. Oleh karena 
itu ketika individu merasa tidak dianggap dapat diandalkan 
dalam memberikan pengetahuan, maka proses knowledge sharing 
akan sulit dilakukan. Lemah absorptive capacities merupakan 
karakteristik kelima. Penerima pengetahuan belum tentu mampu 
menyerap pengetahuan baru yang dia terima. Dicontohkan oleh 
Indarti (2010) menunjukkan bahwa di negara berkembang usaha 
kecil sulit menerima kehadiran teknologi baru, dikarenakan 
ketidakmampuannya memahami teknologi tersebut. 

Szulanski mencontohkan knowledge sharing seperti menanam 
tanaman, ketika menanam tanaman pertama kali tanaman 
tersebut akan bertumbuh dengan baik, namun ketika tanaman 
tersebut dicabut dan dipindahkan ke tanah lain maka tanaman 
tersebut mungkin tidak bisa menghasilkan sama seperti seperti 



17Kajian Empiris Knowledge Sharing dan Kemampuan Inovasi

pertama kali. Kemudian dalam tatanan organisasi ketika 
struktur formal perusahaan berusaha dipindahkan ke tempat 
lain, atau coba diadopsi perusahaan lain, belum tentu bisa 
digunakan dengan baik. Kemudian karakteristik terakhir adalah 
arduous relationship. Relasi yang baik dan intim antara pemberi 
dan penerima pengetahuan bisa menjadi faktor penting dalam 
keberhasilan penyebaran pengetahuan. Davenport dan Prusak 
(1998) menjelaskan bahwa relasi bisa terjadi jika relasi terbangun 
berdasarkan kepercayaan.

Disimpulkan bahwa pengetahuan yang melekat adalah 
suatu kendala yang memerlukan solusi yang benar untuk 
mendapatkan pengetahuan yang dibutuhkan perusahaan. 
Dengan kata lain, knowledge sharing yang dilakukan untuk 
mendapatkan pengetahuan baru akan sulit terjadi jika faktor 
penyebab knowledge sharing tidak dapat diatasi. Ketika 
pengetahuan sulit di bagikan ke orang lain, maka tidak dapat 
mendapatkan pengetahuan baru dan menjadikan inovasi 
perusahaan berjalan ditempat. Davenport dan Prusak (1998), 
menjelaskan bahwa pengetahuan bukanlah satu proses yang 
sederhana, karena merupakan perpaduan dari berbagai elemen.

E. One Shot Knowledge Sharing

Sebelum pendapat Szulanski hadir, disimpulkan dari 
Nelson (1981) mengungkapkan pendapat yang bertolak 
belakang dengan pendapat Szulanski mengenai knowledge 
sharing. Disimpulkan dari artikel Nelson (1981) menjelaskan 
bahwa proses diseminasi pengetahuan adalah satu proses ‘one 
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shot action’. Dengan kata lain pengetahuan secara otomatis bisa 
ditransfer ketika individu bergabung dalam satu organisasi. 

Secara umum kajian dari Nelson (1981) menjelaskan 
mengenai difusi teknologi hasil dari proses knowledge sharing 
akan dapat digunakan dalam organisasi secara instan 
dan rendah biaya. Kemudian, Nelson berbicara mengenai 
pertumbuhan ekonomi dan bisnis dipengaruhi oleh adanya 
teknologi, sehingga teknologi yang berhasil tercipta seharusnya 
secepatnya diadaptasi oleh perusahaan. 

Teknologi yang tercipta merupakan buah dari usaha 
perusahaan terus menerus belajar ‘learning by doing’. Dengan kata 
lain pengetahuan hanya lebih sulit untuk diartikulasi daripada 
untuk dibagikan, dikarenakan hasil pengetahuan berupa 
teknologi akan mudah dipelajari dengan cara dipraktikkan, 
kemudian mudah untuk diajarkan ke orang lain dengan cara 
mencontohkan atau diperlihatkan.

Nelson mengakui bahwa pengetahuan tacit memang sulit 
dipahami oleh orang lain, tetapi perusahaan bisa belajar dari 
orang lain. Dengan kata lain knowledge sharing akan terus terlihat 
dalam organisasi, dikarenakan setiap anggota organisasi akan 
terus terlibat dalam setiap penyelesaian pekerjaan, termasuk 
belajar mengenai perubahan teknologi. 

Tommasi dan Caputo (2009) menjelaskan semakin banyak 
pengetahuan yang dibagikan maka semakin sedikit yang 
sebenarnya bisa manusia pelajari. Dengan kemampuan manusia 
belajar sangat terbatas. Hal ini sejalan dengan pendapat Nelson 
pengetahuan akan lebih mudah dipelajari pada saat manusia 
pertama kali menerima pengetahuannya.
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Akan tetapi Nelson (1981) dan Tommasi dan Caputo 
(2009) sepertinya melupakan sesuatu, bahwa individu yang 
memiliki pengetahuan bukanlah sesuatu yang bisa diukur 
dengan perhitungan matematika. Manusia adalah makhluk 
yang unik, yang memiliki kepribadian, dan sifat yang berbeda 
dengan orang lain. Manusia membutuhkan banyak hal yang 
bukan hanya sekedar menyediakan teknologi dan kemudian 
bersedia untuk belajar menggunakannya secara maksimal. 

Dari dua pendapat yang kontras mengenai knowledge sharing 
yang sudah diungkapkan, lebih mengarah untuk mendukung 
pendapat Szulanksi (1996). 

F. Knowledge Sharing dan Kemampuan Inovasi 

Beberapa studi sebelumnya memberi bukti empiris bahwa 
kemampuan knowledge sharing apabila dapat terserap dengan 
baik dapat membantu lahirnya inovasi perusahaan. Darroch 
(2005) memberi bukti empiris bahwa penyebaran pengetahuan di 
dalam organisasi mampu menjadi motor bagi inovasi. Penelitian 
Tsai (2001) menghasilkan kesimpulan bahwa pengetahuan 
baru yang diperoleh dari interaksi dengan unit-unit kerja 
memberikan pengaruh positif terhadap inovasi. Menurut 
hasil studi dari Miller et al. (2007) pemanfaatan pengetahuan 
melalui knowledge sharing antar divisi dalam perusahaan sangat 
membantu melahirkan inovasi. 

Wang dan Wang (2012) memberikan bukti empiris bahwa 
knowledge sharing tacit dan eksplisit pada perusahaan teknologi 
informasi di Cina bisa memfasilitasi inovasi perusahaan. 
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Kemudian Wang dan Wang menjelaskan bahwa knowledge 
sharing tacit lebih berpengaruh pada kinerja kualitas inovasi 
dan kinerja operasional, sedangkan knowledge sharing eksplisit 
lebih berperan pada kecepatan membuat inovasi dan kinerja 
keuangan. Knowledge sharing antara anggota organisasi 
cenderung menghasilkan ide-ide baru untuk mengembangkan 
inovasi proses dan produk (Mehrabani, 2012). 

Selain itu menurut Almahamid, (2010) knowledge sharing 
mampu meningkatkan inovasi dan keunggulan bersaing, dan 
membantu usaha kecil dan menengah menjadi lebih kreatif dan 
inovatif sehingga meningkatkan kinerja organisasi (Ngah, 2009). 

Wuryaningrat pada tahun (2012) menemukan hal yang 
menarik dimana knowledge sharing (knowledge donating) justru 
memberikan pengaruh negatif pada kemampuan inovasi UKM 
sektor produksi di Yogyakarta. Alasan yang dijelaskannya 
adalah UKM mungkin memiliki kemampuan menyerap 
pengetahuan yang baik, UKM adalah usaha skala kecil yang 
memiliki keterbatasan akses pendanaan, akses pelatihan, dan 
rata-rata tingkat pendidikan formalnya setingkat SMA.

Riset di Indonesia, juga memberikan kesimpulan yang 
serupa bahwa knowledge sharing pengumpulan dan pendonasian 
pengetahuan yang didukung oleh kemampuan menyerap 
pengetahuan akan memberi manfaat yang positif bagi 
peningkatan kemampuan inovasi UKM sektor produksi di 
Sulawesi Utara (Wuryaningrat, 2013). Hasil studi dari Mulyana 
dan Wasiowati (2015) pada perusahaan kecil dan menengah 
batik menunjukkan bahwa baik pendonasian pengetahuan dan 
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pengumpulan pengetahuan secara signifikan mempengaruhi 
kapabilitas inovasi.  

Lam dan Lambermont-Ford (2008) mengingatkan bahwa 
knowledge sharing bukan hal yang sederhana dan bisa complicated 
karena knowledge sharing sangat tergantung pada bersedia atau 
tidaknya individu untuk berbagi (share). Kesulitan tersebut 
oleh Szulanski (1996, 2000) disebutkan sebagai kelengketan 
pengetahuan (stickiness of knowledge) karena merupakan suatu 
proses sosial yang memiliki kompleksitas kesulitan dan causal 
ambiguity (lihat sebelumnya).

G. Knowledge Sharing dalam Riset Finansial

Selain beberapa riset yang telah diungkap pada bagian 
sebelumnya, pada bagian ini akan dijelaskan beberapa hasil 
riset dari penulis yang juga terkait dengan knowledge sharing.

Kumajas dan Wuryaningrat (2020) menjelaskan pentingnya 
menjaga bisnis otomotif di Indonesia dengan memberikan 
sementara waktu kebebasan pajak pada bisnis otomotif. Bisnis 
otomotif di Indonesia merupakan bisnis dengan supply chain 
yang sangat luas, yang artinya memberikan efek multiplier yang 
besar. Jika bisnis otomotif terganggu maka dampaknya bukan 
hanya pada industri otomotif tetapi pada industri lainnya (e.g. 
bisnis leasing, pemasok, industri transportasi, BBM dll). Supply 
chain yang luas ini bisa menjadi bagian tidak terpisahkan dari 
knowledge sharing network. 

Knowledge sharing juga pernah diteliti sebagai variabel 
moderator. Laporan penelitian Wuryaningrat dan Kumajas 
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(2022) menjelaskan suatu dugaan bahwa knowledge sharing 
bisa memperkuat atau memperlemah pengaruh pendidikan 
finansial dalam keluarga terhadap perencanaan pensiun 
pegawai BUMN di Sulawesi Utara. Hasilnya knowledge sharing 
justru memperlemah pengaruh pendidikan finansial dalam 
keluarga terhadap perencanaan pensiun. Akan tetapi dijelaskan 
lebih lanjut bukan berarti knowledge sharing merupakan variabel 
yang kurang tepat, tetapi dari knowledge sharing mempertegas 
adanya perubahan rencana dari rencana pensiun pegawai 
ke rencana finansial lainnya yang sama-sama terkait dengan 
simpanan hari tua. 

H. Knowledge Sharing dan Mapalus

Pada tahun 2014-2017 Wuryaningrat, Kawulur dan Kumajas 
melakukan kajian pada budaya mapalus di Minahasa khususnya 
di Desa Lalumpe Kabupaten Minahasa Selatan. Budaya mapalus 
sebagai bentuk kerjasama dan gotong royong menjadi bagian 
hidup masyarakat Minahasa.

Mapalus dijelaskan sebagai local culture yang sudah 
diimplementasikan dari generasi ke generasi. Dalam 
implementasinya terlihat cara kerjasama mapalus yang mirip 
dengan konsep knowledge sharing. Oleh karenanya disepakati 
bahwa mapalus adalah bentuk praktik dari knowledge sharing. 

Selanjutnya karena mirip dengan konsep knowledge sharing 
maka ilmu bertani, pengalaman dan nilai-nilai budaya mapalus 
bisa diteruskan oleh generasi-generasi selanjutnya. Akan tetapi 
mapalus saat ini terasa tidak berjalan sesuai konsep aslinya 
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(Wuryaningrat et al, 2017) dan generasi saat ini tidak lagi 
menjalankan mapalus, mapalus yang merupakan pertukaran 
energi dan pikiran berubah menjadi pertukaran finansial, 
dengan mengganti mapalusnya dengan uang. 

Budaya mapalus sebagai aplikatif dari knowledge sharing 
menjadi perdebatan dikarenakan beberapa artikel menyatakan 
bahwa mapalus masih dipraktikkan dengan baik oleh 
masyarakat di Minahasa, sebagian menyatakan bahwa mapalus 
sudah mulai kehilangan jati dirinya dan tidak ubahnya seperti 
transaksi finansial seperti yang diungkapkan oleh Wuryaningrat 
et al. dalam 4th International Conference on Global Issues for 
Infrastructure, Environment, and Socio-Economic Development di 
tahun 2021.
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A. Pendahuluan 

Pada Bab 2 dijelaskan pemahaman mengenai knowledge 
sharing dan relasinya dengan inovasi. Selanjutnya pada bab 
ini akan dimulai pembahasan beberapa variabel anteseden 
dari Knowledge sharing yang bisa mempengaruhi kemampuan 
inovasi. 

Anteseden yang pertama adalah absorptive capacity. 
Knowledge sharing  akan efektif jika didukung oleh absorptive 
capacity. 

B. Absorptive Capacity 

Davenport dan Prusak (1998) menyatakan bahwa 
pengetahuan tidak akan sepenuhnya bisa ditransfer tanpa 
dukungan dari absorptive capacity yang cukup. Demikian pula, 
Szulanski (1996) mengungkapkan transfer pengetahuan di 
satu perusahaan akan muncul sebagai hambatan besar tanpa 
dukungan absorptive capacity.  

Bab 3
Absorptive Capacity



26 Dr. Nikolas Fajar Wuryaningrat, S.E., M.Sc.

Oleh karena itu dapat disimpulkan bahwa berbagi 
pengetahuan dan absorptive capacity adalah bagian yang tidak 
terpisahkan dalam diskusi.

Zahra dan George (2002) dalam Indarti (2010) 
mengungkapkan bahwa absorptive capacity adalah seperangkat 
rutinitas organisasi yang diperlukan untuk mengidentifikasi 
dan memanfaatkan pengetahuan. Mengacu pada perspektif 
yang lebih luas tentang ekonomi makro, absorptive capacity 
mengacu pada kemampuan ekonomi untuk memanfaatkan 
dan menyerap sumber informasi (lihat, Indarti 2010). Cohen 
dan Levinthal pertama kali memperkenalkan absorptive capacity 
kepada organisasi. 

Cohen dan Levinthal (1990) mendefinisikan absorptive 
capacity sebagai kemampuan perusahaan untuk menilai 
pengetahuan baru dari luar, berasimilasi, dan menerapkannya 
untuk tujuan komersial. Mekanisme yang mendasari penilaian 
dan asimilasi pengetahuan baru adalah pembelajaran. Lebih 
lanjut, Indarti (2010) menyebutkan bahwa inovasi merupakan 
hasil dari proses pembelajaran. Liao et al. (2006) menjelaskan 
bahwa ada dua faktor yang mempengaruhi absorptive capacity, 
yaitu: motivasi dan kemampuan karyawan. Penelitian yang 
dilakukan oleh Liao et al. (2006) memberikan bukti empiris 
bahwa inovasi dihasilkan dari kebutuhan untuk berbagi 
pengetahuan karena kemampuannya untuk meningkatkan 
absorptive capacity. 

Ketika absorptive capacity meningkat, akan jauh lebih 
mudah bagi seseorang untuk menciptakan inovasi yang luar 
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biasa berdasarkan pengetahuan yang diperoleh. Indarti (2010) 
juga menyebutkan bahwa absorptive capacity dapat dianggap 
sebagai proses di mana perusahaan tertentu menciptakan tujuan 
komersial yang inovatif. Garis besar absorptive capacity dapat 
dianalisis melalui kerangka pengetahuan. Saat ini, knowledge 
sharing diyakini sebagai hal mendasar bagi perusahaan yang 
mengoptimalkan sumber daya pengetahuannya. 

Banyak literatur yang kredibel tentang manajemen 
pengetahuan juga menyatakan bahwa berbagi pengetahuan 
adalah masalah paling kritis dalam optimalisasi sumber daya 
pengetahuan. Meskipun demikian, berbagi pengetahuan tidak 
berarti apa-apa tanpa absorptive capacity yang memadai (lihat 
Davenport dan Prusak 1998; Srivastava et al. 2006). Dengan 
melakukan knowledge sharing, diharapkan seseorang akan 
memiliki pemahaman yang lebih luas mengapa perusahaan 
membutuhkan absorptive capacity dan bagaimana perusahaan 
mengatur kapasitas ini (Indarti 2010). Seperti yang disebutkan 
di bagian sebelumnya, knowledge sharing adalah proses 
pembelajaran yang diambil dari banyak sumber internal dan 
eksternal. 

Dengan demikian, tujuan akhir dari proses pembelajaran 
ini adalah peningkatan absorptive capacity. Intensitas knowledge 
sharing yang lebih tinggi yang dilakukan di perusahaan dapat 
meningkatkan kemampuan untuk menyerap pengetahuan itu 
sendiri (Liao et al. 2006). Tsai (2001) juga mengungkapkan bahwa 
berbagi pengetahuan antar unit bisnis memberikan pemahaman 
dan pembelajaran yang lebih luas yang memungkinkan satu unit 



28 Dr. Nikolas Fajar Wuryaningrat, S.E., M.Sc.

bisnis untuk menciptakan inovasi. Dengan kata lain, knowledge 
sharing adalah proses pembelajaran yang bertujuan untuk tidak 
hanya mendapatkan pengetahuan baru tetapi juga mempelajari 
saling pengertian tentang pengetahuan baru. Dengan demikian, 
diharapkan hasil proses pembelajaran mampu secara bertahap 
meningkatkan kemampuan menyerap pengetahuan. 

Ketika kemampuan menyerap pengetahuan berkembang, 
satu organisasi akan memiliki kemampuan yang lebih baik 
untuk mereplikasi, memperoleh, dan menerapkan pengetahuan. 
Sebagai contoh, jika UKM dapat menyerap lebih banyak 
pengetahuan dari lingkungan bisnisnya, UKM akan memiliki 
kesempatan untuk meningkatkan sumber daya pengetahuan. 
Dengan pengetahuan yang melimpah, sangat mungkin bagi 
UKM untuk menciptakan banyak tujuan komersial yang 
inovatif. Pendapat ini didukung oleh penelitian sebelumnya 
yang dilakukan oleh Indarti (2010) yang mengungkapkan 
bahwa buah dari absorptive capacity UKM adalah peningkatan 
kemampuan inovasi UKM.

C. Absorptive Capacity dan Inovasi

 Dalam penelitian yang dilakukan oleh Wuryaningrat 
(2013) meneliti mengenai absorptive capacity merupakan mediasi 
variabel dan bukan sebagai variabel anteseden. Penelitian 
ini sekaligus menyanggah penelitian Liao et al. (2006) yang 
menyebutkan absorptive capacity merupakan variabel independen. 

Hasil penelitian Wuryaningrat menjelaskan bahwa knowledge 
sharing tidak bisa memberikan dampak besar secara langsung 
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pada kemampuan inovasi pada usaha kecil dan menengah di 
Sulawesi Utara. Dampaknya pada kemampuan inovasi UKM 
tergantung pada absorptive capacity.  Artinya knowledge sharing 
tidak bisa mempengaruhi kemampuan inovasi tanpa didukung 
kemampuan menyerap pengetahuan.

Pada penelitian lainnya yang dilakukan oleh Wuryaningrat 
tahun 2012 menunjukkan bahwa aktivitas knowledge sharing 
yang dilakukan oleh UKM di Yogyakarta justru memperlemah 
kemampuan inovasi, alasan yang diungkapkan karena inovasi 
seperti bottleneck yang berarti pengetahuan baru bisa banyak 
muncul tapi hanya segelintir inovasi saja yang dimunculkan. 
Dengan kata lain semakin baik  absorptive capacity dari pelaku 
usaha maka semakin besar kemungkinan pelaku usaha 
mentransformasi pengetahuan menjadi inovasi.

Hasil-hasil riset tersebut merupakan bentuk konfirmasi dari 
pentingnya absorptive capacity bagi knowledge sharing. Dengan 
kata lain knowledge sharing tidak akan memberikan dampak 
yang signifikan jika tidak didukung oleh kemampuan menyerap 
pengetahuan yang memadai.
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A. Pendahuluan

Pada Bab 3 dijelaskan pemahaman mengenai absorptive 
capacity sebagai faktor pendahulu penting bagi knowledge 
sharing untuk melahirkan inovasi usaha. Selanjutnya pada 
bab ini akan dimulai pembahasan beberapa variabel anteseden 
dari Knowledge sharing yang bisa mempengaruhi kemampuan 
inovasi. 

Anteseden yang kedua adalah kepemimpinan 
transformasional. Knowledge sharing  adalah aktivitas yang 
tidak bisa berjalan secara otomatis (lihat Bab 1) faktor yang 
bisa membuat knowledge sharing bisa berjalan di organisasi 
jika didukung oleh pemimpin yang transformasional.

B. Kepemimpinan Transformasional 

Bass (1985, sebagaimana dikutip dalam Yukl, 2006) 
menjelaskan bahwa pemimpin transformasional berusaha 
memotivasi bawahannya untuk mencapai prestasi kerja yang 
melebihi harapan organisasi. Oleh karena itu, Yukl (2006) 

Bab 4
Kepemimpinan 
Transformasional
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menyarankan pemimpin transformasional menerapkan gaya 
kepemimpinan untuk memotivasi, dengan cara: Pertama, 
mendorong karyawan untuk memiliki kesadaran yang lebih 
dalam tentang pentingnya keluaran atau hasil.

Kedua, mendorong karyawan untuk mengutamakan 
kepentingan kelompok; dan menjunjung tinggi kebutuhan 
karyawan yang lebih tinggi, seperti kebanggaan dan aktualisasi 
diri.

Menurut Bass ada empat dimensi dalam kepemimpinan 
transformasional. Keempat dimensi tersebut adalah:

1. Sumber Inspirasi 
Yukl (2006) dan Northouse (1997) menjelaskan bahwa 

sumber inspirasi, dapat disebut juga sebagai pemimpin 
karismatik. Pemimpin dengan dimensi ini merupakan tipe 
pemimpin yang berfungsi sebagai peran teladan bagi semua 
bawahannya. Pemimpin ini biasanya memiliki standar 
moral yang tinggi dan sangat dihormati dan dipercaya 
oleh bawahan. 

2. Stimulus Intelektual
Stimulus intelektual adalah bagian dari kepemimpinan 

transformasional dan efektif mendorong karyawan untuk 
lebih kreatif dan inovatif. Pemimpin yang memiliki 
karakteristik tersebut niscaya akan mampu memotivasi 
karyawan untuk mengembangkan metode baru dalam 
memecahkan masalah dalam suatu organisasi (Northouse, 
1997). 
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3. Sumber Pertimbangan
Sumber pertimbangan adalah tipe kepemimpinan 

yang menciptakan pekerjaan dan dapat menghidupkan 
suasana lingkungan kerja. menggembirakan lingkungan. 
Pemimpin ini mau mendengarkan keluhan dan kebutuhan 
karyawan. Tipe pemimpin ini dapat bertindak sebagai 
pelatih, penasihat, dan konsultan (Yukl, 2006; Northhouse, 
1997).

4. Sumber Motivasi
Sumber motivasi adalah dimensi kepemimpinan 

transformasional yang mampu berkomunikasi dan 
bersemangat dalam menyampaikan wawasannya, dan 
pandangannya termasuk visi kedepan.

C. Kepemimpinan Transaksional

Menurut Bass 1985 jika mendiskusikan mengenai 
kepemimpinan transformasional tidak bisa dilepaskan dari 
diskusi tentang kepemimpinan transaksional. Kepemimpinan 
transformasional dan transaksional merupakan pendulum yang 
berarti dalam diri pemimpin sebenarnya memiliki karakteristik 
dua tipe kepemimpinan ini. Pemimpin bisa cenderung menjadi  
transformasional atau transaksional bahkan bisa memanfaatkan 
dua tipe kepemimpinan ini tergantung pada situasi dan 
kondisinya.

Kepemimpinan transaksional dapat didefinisikan sebagai 
proses transaksional antara pemimpin dan bawahannya. 
Manajer dengan tipe kepemimpinan transaksional mendorong 
bawahan untuk bekerja melalui ketaatan berdasarkan 
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kesepakatan eksplisit dan implisit yang dibuat antara pemimpin 
dan bawahan (Deluga, 1990). Sebagai contoh, karyawan telah 
diberikan target pekerjaan yang spesifik. Jika mereka mencapai 
target, karyawan tersebut akan menerima imbalan atau insentif 
dari pimpinan. jika karyawan tidak mencapai target, manajer 
akan melakukan tindakan evaluatif, seperti pemberian sanksi.

Bass (1985; 1990, sebagaimana dikutip dalam Yukl, 
2006) lebih lanjut menjelaskan bahwa transaksional gaya 
kepemimpinan dapat dibagi menjadi dua dimensi: contingent 
reward dan exception management. 

1. Contingent reward. 
Mengacu pada proses pertukaran antara pemimpin 

dan bawahan yang melibatkan penghargaan (Northouse, 
1997). Lebih lanjut dijelaskan bahwa contingent reward 
memungkinkan pemimpin untuk membuat kesepakatan 
dengan karyawan mengenai apa yang harus mereka lakukan 
dan apa yang harus mereka kerjakan. Mereka memperoleh 
reward jika pekerjaan yang disepakati berhasil diselesaikan. 

2. Exception management. 
Bentuk koreksi atau evaluasi oleh pemimpin ketika 

seorang karyawan membuat kesalahan (Northouse, 1997; 
Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003).

Adapun karakteristik manajer dengan tipe 
kepemimpinan transaksional adalah: pertama, pemimpin 
mengetahui apa yang diinginkan karyawan dan menjelaskan 
bahwa karyawan akan memperolehnya jika prestasi mereka 
memenuhi harapan perusahaan.
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Kedua, pemimpin menukar upaya karyawan dengan 
imbalan dan ketiga, pemimpin tanggap terhadap kebutuhan 
karyawannya selama itu setara nilai pekerjaan yang telah 
dilakukan karyawan.

D. Manajemen Pengetahuan dan Kepemimpinan  
Transformasional.

Bagian integral dari manajemen pengetahuan adalah 
knowledge sharing. Menjadi penting dikarenakan knowledge 
sharing memiliki hubungan yang erat dengan manajemen 
pengetahuan untuk mengoptimalkan sumber pengetahuan. 
Meskipun knowledge sharing sangat penting bagi perusahaan, 
satu masalah yang signifikan adalah bahwa knowledge sharing 
tidak muncul secara otomatis, atau yang disebut sebagai 
knowledge stickiness. Mengatasi kesulitan ini, kepemimpinan 
yang baik bisa dimanfaatkan untuk mengoptimalkan knowledge 
sharing.

Kepercayaan merupakan faktor penting yang mendukung 
proses knowledge sharing (Davenport & Prusak, 1998). Ketika 
seorang individu telah memperoleh kepercayaan, manusia 
dapat berbagi yang diketahuinya dengan orang lain. Pemimpin 
yang menginspirasi dapat memperoleh kepercayaan mutlak dari 
bawahan. Demikian pula, seorang pemimpin yang berfungsi 
sebagai sumber motivasi biasanya akan komunikatif dan 
bersemangat dalam menyampaikan wawasannya. Ketika 
bawahan telah sangat dipengaruhi oleh persepsi pemimpin 
ini, akan dimungkinkan knowledge sharing akan lebih berjalan 
dengan baik. Sebagai stimulus intelektual, pemimpin yang 
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penuh inspirasi bisa memahami pentingnya pengetahuan. 
Akibatnya, pemimpin ini dapat mendorong bawahan untuk 
melakukan knowledge sharing. Seorang pemimpin yang menjadi 
sumber pertimbangan dapat menciptakan lingkungan kerja 
yang baik. 

Deluga (1990) menyatakan bahwa gaya kepemimpinan 
transformasional membentuk ikatan emosional dalam hubungan 
pemimpin dan bawahan, yang diwakili melalui kepercayaan 
dan keyakinan pada pengaruh dan kemampuan pemimpin. 
Manajer yang memiliki gaya kepemimpinan transformasional 
menciptakan lingkungan dimana bawahan merasakan ikatan 
emosional yang kuat dengan pemimpin. Sebagai contoh 
ikatan emosional yang kuat antara pemimpin dan bawahan 
memungkinkan pemilik pengetahuan (e.g. owner UMKM) bisa 
membujuk karyawan untuk mengembangkan pengetahuan 
untuk kepentingan perusahaan. Melalui emosi ini koneksi 
dapat terbangun, dan karyawan bersedia untuk melakukan 
knowledge sharing berbagi pengetahuan bahkan tanpa diminta.

Dari pernyataan tersebut dapat disimpulkan bahwa 
pemimpin yang memiliki kepemimpinan transformasional 
memiliki kemampuan untuk mengubah perilaku bawahannya.  
Pandangan ini diperkuat oleh penelitian yang dilakukan oleh 
Bryant (2003) dan Crawford (2005), yang menunjukkan bahwa 
gaya transformasional secara positif mempengaruhi manajemen 
pengetahuan. 

Pada gambar 1 dibawah ini merupakan konseptual 
model dari pengaruh kepemimpinan transformasional dan 
transaksional terhadap knowledge sharing.
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Gambar 2. Konseptual Model (Rawung et al., 2015).

Gambar 2 diatas menjelaskan bahwa setiap dimensi dari 
kepemimpinan transformasional dan transaksional dapat 
mempengaruhi knowledge sharing. Dalam risetnya Rawung et 
al. (2015), menjadikan setiap dimensi yang ada menjadi variabel 
riset, dengan cara tersebut dapat dilihat dari setiap dimensi 
yang memberikan pengaruh positif/signifikan pada knowledge 
sharing. Penelitiannya dilakukan pada pemilik UKM sektor 
produksi di Sulawesi Utara. 

Hasil riset memberikan bukti empiris bahwa pemimpin 
yang menjadi dasar pertimbangan individu, dan inspirasi 
individu berpengaruh positif signifikan pada terbangunnya 
aktivitas knowledge sharing. Sedangkan dimensi lain seperti 
stimulus intelektual dan sumber tidak bisa menjadikan aktivitas 
knowledge sharing terbangun. Begitu pula dengan contingent 
reward juga belum mampu meningkatkan secara signifikan 
aktivitas knowledge sharing.

Dengan demikian dapat dikatakan pemimpin yang 
dapat menjadi dasar pertimbangan individu/karyawan dan 
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menginspirasi adalah pemimpin yang dianggap mampu 
menggerakkan karyawannya untuk berbagi pengetahuannya. 
Pemimpin yang memberi contoh yang kerap berbagi 
pengetahuan, informasi dan pengalaman bisa menjadi sumber 
pertimbangan dan inspirasi bagi karyawan.  
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A. Pendahuluan

Pada Bab 4 telah dijelaskan mengenai pengaruh 
kepemimpinan transformasional terhadap terbentuknya 
aktivitas knowledge sharing. Pada Bab 5 ini akan dijelaskan 
hasil riset yang berkaitan dengan pengaruh kepercayaan pada 
knowledge sharing.

B. Kepercayaan 

Kata kepercayaan berasal dari bahasa Jerman, trost yang 
berarti nyaman (comfort), dan berawal dari assessment terhadap 
kemampuan atau karakter orang lain. McEvily dan Tortoriello  
(2011) menemukan 129 pengukuran kepercayaan dalam 
kurun waktu 48 tahun, dan semua riset ini semua membahas 
mengenai kepercayaan, namun pada hakikatnya kepercayaan 
merupakan harapan yang positif. Colquitt dan Roddel (2011) 
menjelaskan temuannya dalam riset meta analisisnya bahwa 
banyak perdebatan dalam membangun pengukuran dan definisi 
operasional dari kepercayaan. Walaupun banyak perdebatan 

Bab 5
Kepercayaan
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tetapi membangun kepercayaan dalam perusahaan atau 
organisasi sangatlah baik dan berdampak positif yang luas 
bagi perilaku individu dan kinerja organisasi (McAllister, 1995).

Colquitt et al., (2007) mendefinisikan kepercayaan sebagai 
kesediaan untuk menerima otoritas berdasarkan harapan 
positif tentang tindakan otoritas dan intensinya. Kepercayaan 
merupakan suatu bentuk hubungan, dimana hubungan tersebut 
bisa berhasil sangat tergantung dari tingkat kepercayaan antar 
anggota organisasi atau perusahaan, melibatkan ekspektasi 
positif dan ada melibatkan suatu risiko akibat dari pilihannya 
untuk mempercayai orang lain (McShane dan Glinow, 2018). 
Lebih lanjut McShane dan Gilnow menjelaskan mengenai 
kepercayaan sebagai bentuk persepsi yang beranggapan 
kepercayaan bisa dibangun oleh keyakinan seseorang pada 
kemampuan, integritas dan kebajikan. Kepercayaan juga 
merupakan bentuk emosional, dan pengalaman perasaan positif 
mengenai orang lain. Pendapat tersebut merupakan bentuk 
dari kepercayaan interpersonal afektif dan kognitif (McShane 
dan Gilnow, 2018)

Dalam riset ini kepercayaan yang digunakan adalah 
kepercayaan interpersonal. Kepercayaan interpersonal adalah 
“The extent to which a person is confident in, and willing to act on 
the basis of, the words,actions and decisions of another” (McAllister, 
1995). Jika dibahasakan maka kepercayaan interpersonal adalah 
sejauh mana individu bersedia menaruh kepercayaannya dengan 
bertindak atas dasar kata-kata, tindakan dan keputusan orang 
lain. Dengan kata lain ada bentuk keyakinan dan kepercayaan 
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individu untuk bersedia melakukan aksi, perkataan dan 
keputusannya terhadap orang lain.

Davenport dan Prusak (1998) menyebutkan bahwa pada 
tahun 1990-1991 tim dokter bedah di Rumah Sakit New 
England melakukan riset untuk mencari tahu agar tingkat 
keberhasilan operasi bedah berhasil. Ternyata kuncinya terletak 
pada kepercayaan antar tim dokter dengan perawat dan staf 
pendukung lainnya. Mereka percaya bahwa keahlian dan 
kemampuan tim operasi yang ada dari dokter sampai dengan 
perawat dan staf pendukung lainnya akan sangat membantu 
dalam melakukan tugas dan tanggung jawabnya.

Kepercayaan akan membuat individu mau mengambil 
risiko, ketika ada kepercayaan maka akan muncul suatu perasaan 
bahwa orang lain tidak akan mengambil keuntungan dari risiko 
yang mungkin diterimanya (McAllister, 1995). Kemudian 
kepercayaan juga bisa berupa apa yang orang harapkan dia bisa 
dapatkan bukan sesuatu yang harus dikuatirkan (Deuch, 1973). 

Menurut Lewis dan Wiegert di tahun 1985 mengatakan  
kepercayaan interpersonal  memiliki dua fondasi yaitu: 
kepercayaan kognitif dan kepercayaan afeksi (McAllister, 
1995:25). Kepercayaan kognitif adalah bentuk kepercayaan 
pada orang lain yang dipikirnya layak untuk dipilih untuk 
dipercayainya berdasarkan rasa hormat, pengetahuan ataupun 
karena alasan perasaan lainnya. Kepercayaan pada orang 
lain didasarkan pada pada hubungan interaksi di masa 
lalu, kemiripan atau kesamaan kehidupan sosialnya, dan 
pertimbangan konteks organisasinya (Zucker, 1986 dalam 
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McAllister 1995). Masih menurut McAllister bahwa hubungan 
relasi pekerjaan merupakan urusan personal dan akan terus 
berkembang dari waktu ke waktu, sehingga dimungkinkan 
track record rekan kerja akan menjadi pertimbangan.

Sedangkan kepercayaan afektif bisa terjalin berdasarkan 
adanya ikatan emosional antar individu. Orang membuat atau 
membangun kepercayaan afektif sebagai bentuk investasi, 
bentuk perhatian dan kepeduliannya pada rekan kerjanya, 
kepercayaan ini membentuk keyakinan bahwa investasi, 
perhatian dan kepeduliannya akan orang lain akan membuat 
orang lain akan melakukan hal yang sama. Kemampuan dan 
keandalan kepercayaan afektif  dapat terbangun melalui 
interaksi-interaksi sebelumnya antar individu yang terlibat 
dalam organisasi (Lewicki et al., 2006:1002). 

Hubungan dua dimensi kepercayaan interpersonal ini dapat 
dilihat dari kepercayaan kognitif mendahului kepercayaan 
afektif (McAllister, 1995; Lewicky, 2006). Dengan kata lain 
tingginya rendahnya tingkat kepercayaan afektif bisa timbul 
melalui kepercayaan kognfitif yang terbangun. Oleh karenanya 
walaupun kepercayaan afektif dan kognitif merupakan dimensi 
yang berbeda tetapi saling behubungan dan tidak terpisahkan 
dalam pengukuran atau penelitian yang melibatkan variabel 
kepercayaan interpersonal (McAllister, 1995; Lewicky et al., 
2006). 

Pada bagian selanjutnya akan dijelaskan bagaimana 
hubungan dan pengaruh kepercayaan pada sumberdaya 
pengetahuan. Secara garis besar bisa disimpulkan dari 
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pembahasan selanjutnya bahwa kepercayaan merupakan hal 
yang sangat esensial bagi perusahaan untuk memperkuat 
dirinya melalui berbagi sumberdaya pengetahuan. 

C. Kepercayaan dan Knowledge Sharing

Kepercayaan merupakan alat yang sangat berpengaruh 
pada manajemen suatu perusahaan, dikarenakan kepercayaan 
akan mempertajam kinerja bisnis dan inovasi (Hisrich et al. 
2017:103). Davenport dan Prusak (1998:34) berpendapat tanpa 
kepercayaan sumberdaya pengetahuan akan gagal atau tidak 
bermanfaat bagi perusahaan. 

Agar kepercayaan bisa bermanfaat bagi perusahaan, 
Davenport dan Prusak (1998:34-35) menjelaskan tiga langkah. 
Langkah pertama adalah kepercayaan harus bisa dilihat dan 
dirasakan (visible) manfaatnya ketika individu melakukan 
knowledge sharing. Dengan kata lain harus ada bukti nyata 
dari manfaat melakukan knowledge sharing. Sebagai contoh 
penghargaan finansial yang adil (cth: insentif) secara langsung 
mendorong membangun pondasi knowledge sharing dalam 
organisasi  (Bartol dan Srivastava, 2002:64). Kemudian proses 
kedua adalah memastikan kepercayaan ada di seluruh lapisan 
organisasi (ubiquitous). Jika kepercayaan gagal berada dalam 
organisasi maka pengetahuan dan atau informasi yang di 
bagikan akan menjadi pengetahuan yang asimetris dan kurang 
efisien. Setelah memastikan kepercayaan berada dalam setiap 
lapisan organisasi maka langkah ketiga adalah membangun 
kepercayaan yang dimulai dari manajemen tingkat atas. 
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Kepercayaan biasanya mengalir dari atas ke bawah. Dengan 
kata lain pengetahuan manajemen tingkat atas harus bisa 
dipercaya dahulu oleh tingkat di bawahnya, ketika pengetahuan 
manajemen tingkat atas bisa dipercaya dan dihandalkan maka 
pengetahuan bisa dengan lebih efisien dan efektif mengalir ke 
lapisan dibawahnya.        

Menurut Kogut dan Zander (1992) organisasi adalah 
sebuah mekanisme untuk melakukan transfer pengetahuan 
sosial. Pengetahuan yang diciptakan membutuhkan individu 
yang memiliki kemampuan yang dipandang layak dan dapat 
dipercaya (Nelson dan Winter, 1982). Kepercayaan dalam 
perusahaan atau organisasi sangatlah baik dan berdampak 
positif yang luas bagi organisasi (McAllister, 1995). Kepercayaan 
akan membuat individu mau mengambil risiko, ketika ada 
kepercayaan maka akan muncul suatu perasaan bahwa orang 
lain tidak akan mengambil keuntungan dari risiko yang 
mungkin diterimanya (McAllister, 1995). 

Mengacu pada pendapat McAllister (1995) di atas dapat 
dikatakan bahwa melalui terjalinnya kepercayaan, maka 
individu dalam perusahaan  memungkinkan akan memberikan 
apa yang dia miliki, dalam hal ini termasuk kepemilikan 
pengetahuannya. Individu yang sudah saling percaya, tidak 
akan merasa rugi jika harus kehilangan pengetahuannya, karena 
meyakini bahwa pengetahuan yang diberikannya tidak akan 
digunakan hanya untuk kepentingan pribadi dan tidak akan 
disalahgunakan. Maka disimpulkan bahwa ketika kepercayaan 
sudah terbentuk maka ketika ada rekan kerjanya membutuhkan 
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pengetahuan yang dia miliki maka dengan tanggap dia akan 
menyumbangkan atau pendonasian pengetahuan, ataupun 
ketika diminta maka akan segera memberikannya. 

Dalam hal ini tampaknya kepercayaan bisa menggenapi 
apa yang dikatakan oleh Szulanksi (1996:32) sebagai faktor 
penghambat knowledge sharing yaitu rendahnya hubungan relasi.  
Dalam satu studi yang dilakukan oleh perusahaan teknologi dan 
informasi IBM, terungkap bahwa faktor kepercayaan adalah 
‘magic ingredient’ adalah faktor fundamental untuk mendorong 
knowledge sharing didalam IBM (Levin et al., 2002:2).

Beberapa penelitian terdahulu memastikan hal tersebut. 
Abrams et al. (2003) dan Al-Alawi (2007) dalam risetnya 
memberi bukti empiris yang sama bahwa faktor membangun 
kepercayaan interpersonal bagi organisasi sama halnya dengan 
membangun knowledge sharing dalam organisasi.  Wu dan 
Sukoco (2010), menjelaskan bahwa perilaku knowledge sharing 
dan perilaku lainnya yang terkait pada komunitas pengguna 
merek Iphone di Thailand akan dikuatkan dengan adanya 
kepercayaan yang kuat antar anggota komunitas. Chang dan 
Chuang (2011) dalam riset mengungkapkan bahwa kepercayaan 
yang terjalin dalam perusahaan akan mempengaruhi kuantitas 
dan kualitas knowledge sharing. dengan kata lain bukan hanya 
kuantitas knowledge sharing yang semakin tinggi, tetapi dari sisi 
kualitas knowledge sharing juga terperhatikan. Selain itu Javadi 
(2012) dalam risetnya mengungkapkan bahwa faktor motivasi 
dan kepercayaan adalah faktor yang perlu dipertimbangkan 
dalam meningkatkan perilaku knowledge sharing. Park dan Lee 
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(2013) mengindikasikan bahwa anggota tim akan membagikan 
pengetahuannya ketika mereka percaya kepada rekan-rekannya 
dan merasa tergantung dengan keberadaan rekannya. 

Riset yang dilakukan oleh Pangil et al., (2014) di Malaysia, 
menunjukkan bahwa pada efektivitas tim virtual perusahaan 
ditentukan oleh faktor kepercayaan yang akan terlebih dahulu 
mendorong terciptanya tim virtual yang bersedia untuk knowledge 
sharing. Kemudian dalam meta analisis yang dilakukan oleh 
Kaewchur dan Phusavat (2016) menjelaskan bahwa kesimpulan 
dari berbagai literatur manajemen pengetahuan ada 5 (lima) 
faktor kunci knowledge sharing yaitu kepercayaan, teknologi 
informasi, kepemimpinan, motivasi dan budaya organisasi. 
Sebagai catatan kepercayaan merupakan salah satu dari tiga 
faktor terbesar yang banyak disebutkan oleh berbagai literatur 
manajemen pengetahuan.   

Dalam kaitannya dengan kepercayaan kognitif dan afektif, 
Swift dan Hwang (2012) menemukan bukti empiris yang 
menyimpulkan bahwa kepercayaan kognitif berpengaruh positif 
pada knowledge sharing, dan mampu menciptakan lingkungan 
yang baik untuk pembelajaran. Sedangkan kepercayaan afektif 
berpengaruh positif dan signifikan pada knowledge sharing. 
Zhang (2014) memberikan bukti empiris bahwa kepercayaan 
kognitif dan afeksi akan mendorong terjadinya knowledge sharing, 
pencarian pengetahuan (knowledge seeking) dan mengadopsi 
pengetahuan antar karyawan di Cina. Blass dan Martin (2016), 
menjelaskan semakin rendah tingkat kepercayaan kognitif dan 
afektif antar karyawan maka akan semakin rendah pula aktivitas 
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sosial knowledge sharing dalam perusahaan. Ditambahkan oleh 
mereka bahwa kepercayaan koginitif banyak berperan pada 
knowledge sharing yang eksplisit, sedangkan untuk knowledge 
sharing tacit kepercayaan afeksi yang berperan. Riset Blass 
dan Martin (2016) merupakan hasil konfirmasi dari risetnya 
Holste dan Fields (2010) yang memberi bukti empiris bahwa 
tingkat kepercayaan aktif dan kognitif berperan besar pada 
kesediaan dari karyawan untuk melakukan aktivitas berbagi dan 
memanfaatkan pengetahuan tacit. Ditambahkan kepercayaan 
afektif memiliki peran signifikan pada knowledge sharing tacit, 
dan kepercayaan kognitif berperan signifikan pada pemanfaatan 
pengetahuan tacit. 

Kemudian beberapa riset memberi informasi yang mendetail 
yang mengkonfirmasi bahwa kepercayaan penting bagi dua 
dimensi knowledge sharing pengumpulan dan pendonasian 
pengetahuan. Goh dan Sandhu (2014) mengungkapkan 
bahwa kepercayaan interpersonal memberikan pengaruh 
yang positif pada peningkatan perilaku knowledge sharing 
khususnya pada dimensi pengumpulan pengetahuan, dan 
pendonasian pengetahuan. Hoof dan Ridder (2004) menjelaskan 
peningkatan kepercayaan akan berimbas pada peningkatan 
perilaku pengumpulan pengetahuan dan juga pendonasian 
pengetahuan. 

Dari berbagai pendapat dan bukti empiris dari berbagai 
macam latar belakang perusahaan, dan hubungan fisik dan 
non fisik (virtual). Dapat ditarik kesimpulan bahwa pendapat-
pendapat tersebut menyatakan bahwa ketika kepercayaan 
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terbangun maka memudahkan individu-individu dalam 
perusahaan untuk bersedia knowledge sharing. Kepercayaan 
akan membuat individu berkenan untuk menyumbangkan 
apa yang dia ketahui dan kepercayaan juga membuat individu 
berkenan untuk memberikan pengetahuannya ketika ada ajakan 
atau diminta oleh rekan kerjanya.

Hasil disertasi dari Wuryaningrat (2020) menyatakan 
bahwa kepercayaan positif signifikan mendorong aktivitas 
donasi dan mengumpulkan pengetahuan (dimensi knowledge 
sharing). Wuryaningrat (2020) dalam disertasinya menjelaskan 
bahwa aktivitas knowledge sharing di industri kreatif di Provinsi 
Bali, Yogyakarta dan Sulawesi Utara perlu dilakukan untuk 
mendorong kemampuan inovasi industri kreatif. Salah satu hal 
yang mutlak diperlukan adalah terbangunya terlebih dahulu 
kepercayaan dalam organisasi. Hasil ini mengkonfirmasi banyak 
riset sebelumnya yang mendukung bahwa elemen penting bagi 
knowledge sharing adalah kepercayaan.  

Kepercayaan merupakan alat yang sangat berpengaruh 
pada manajemen suatu perusahaan, dikarenakan kepercayaan 
akan mempertajam kinerja bisnis dan inovasi (Hisrich et 
al. 2017). Davenport dan Prusak (1998) berpendapat tanpa 
kepercayaan sumber daya pengetahuan akan gagal atau tidak 
bermanfaat bagi perusahaan. Davenport dan Prusak (1998:34-
35) menjelaskan bahwa kepercayaan harus bisa dilihat dan 
dirasakan manfaatnya ketika individu melakukan knowledge 
sharing. Dengan kata lain harus ada bukti nyata dari manfaat 
melakukan knowledge sharing. Kemudian kepercayaan harus ada 
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di seluruh lapisan organisasi. Jika kepercayaan gagal berada 
dalam organisasi maka pengetahuan dan atau informasi yang 
di bagikan akan menjadi pengetahuan yang asimetris dan 
kurang efisien (Gufron et al., 2013; Helmi dan Arisudana, 2009; 
Dalkir, 2005). Berdasarkan beberapa pendapat tersebut bisa 
disimpulkan, kepercayaan memiliki peran fundamental bagi 
knowledge sharing (lihat, Levin et al., 2012).

Beberapa riset yang sudah disampaikan diatas menjelaskan 
kepercayaan baik sebagai variabel anteseden atau bebas atau 
variabel mediasi. Akan tetapi Wuryaningrat et al. 2022 dalam 
kegiatan International Joint Conference on Science and Technology 
bidang (IJCST - ICSS) 2022 menyampaikan bahwa kepercayaan 
bukan hanya sebagai variabel mediasi atau bebas tetapi juga 
bisa menjadi variabel moderasi antara hubungan knowledge 
sharing dengan kemampuan inovasi di industri kreatif subsektor 
kerajinan tangan. Dasar pemikirannya terletak pada kepercayaan 
muncul bukan saja dari relasi yang baik, tetapi sikap percaya 
bisa muncul karena terpaksa atau kurang memiliki pilihan. 

Hasil penelitiannya menyatakan kepercayaan memperkuat 
secara signifikan pengaruh knowledge sharing dengan 
kemampuan inovasi. Hal ini dapat diartikan bahwa knowledge 
sharing walaupun secara langsung sudah bisa mempengaruhi 
secara signifikan kemampuan inovasi industri kreatif akan 
tetapi pengaruhnya bisa diperkuat atau diperlemah dengan 
terbangun atau tidaknya kepercayaan dalam organisasi di 
industri kreatif subsektor kerajinan tangan.
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A. Pendahuluan

Pada Bab 5 telah dijelaskan mengenai kepercayaan sebagai 
variabel pendahulu dari knowledge sharing. Pada bab ini akan 
disampaikan mengenai peran PJ-Fit dan PO-Fit terhadap 
knowledge sharing.

B. PJ dan PO Fit

Teori PJ-Fit berbicara mengenai kompatibilitas atau 
kesesuaian antara atribut individu dengan karakteristik atau 
deskripsi pekerjaan. Kristof dan Brown (2000) mendefinisikan 
PJ-Fit sebagai kesesuaian antara kepribadian, pengetahuan, 
keahlian dan kemampuan dengan deskripsi pekerjaannya. 
Untuk melihat PJ-Fit dapat dilihat dari dua hal yaitu demand-
abbilites fit (selanjutnya akan disebut DA-Fit) dan need-supply 
fit (selanjutnya akan disebut NS-Fit) (Caplan, 1987). 

DA-Fit berbicara tentang penyesuaian pengetahuan, 
kemampuan dan keahliannya dengan kebutuhan pekerjaanya. 
Sedangkan NS-Fit adalah Fit merupakan kecocokan antara 

Bab 6. 
Person Job (Pj-Fit) and 
Organization Fit (Po-Fit)
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individu dengan pekerjaan yang didasari dengan kebutuhan 
individu dengan gaji atau imbalan yang didapat dari 
pekerjaannya. Dari dua hal tersebut dapat disimpulkan 
kesesuaian yang baik terjadi ketika individu memiliki 
kompetensi, keahlian dan kemampuan yang benar untuk 
menjalankan pekerjaannya guna memenuhi kebutuhannya.

Organisasi merupakan kumpulan individu yang idealnya 
memiliki kecocokan antara karakteristik individu dengan 
lingkungan organisasi (Caplan, 1987:248). Oleh karena itu 
seharusnya organisasi dan anggotanya  memiliki ketertarikan 
yang sama, visi dan tujuan yang sama bahkan budaya. Kristof 
(1996:4-5) menyebut hal tersebut sebagai PO-Fit, dimana PO-Fit 
merupakan kecocokan antara nilai-nilai individu dengan nilai-
nilai organisasinya. Dimulai dari pemikiran sampai dengan 
visi misi organisasi berperan penting terhadap nilai-nilai yang 
dimiliki oleh setiap individu yang berpengaruh terhadap tingkat 
kinerja dari individu tersebut. Sehingga, diperlukan faktor-
faktor yang mendukung untuk penyesuaian yang baik antara 
individu dengan organisasi. 

Lebih lanjut mengenai PO-Fit sesuai hasil kesimpulan dari 
Lee dan Wu (2012) biasa digunakan untuk melihat arah relasi 
antara kepribadian dengan informasi pekerjaan dan daya 
tarik organisasi. Hal ini sejalan dengan Schneider (1987) yang 
mengungkapkan bahwa individu akan tertarik bergabung 
ke dalam organisasinya berdasarkan kesesuaiannya dengan 
ketertarikan dan kepribadiannya.
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Berdasarkan pendapat di atas, maka organisasi atau 
perusahaan bisa mencari dan menyeleksi karyawannya yang 
bisa disesuaikan dengan yang menjadi nilai-nilai organisasi yang 
meliputi budaya, visi dan misi serta karakter organisasi. Oleh 
karenanya untuk mencapai visi perusahaan langkah idealnya 
adalah menemukan individu yang mampu beradaptasi dengan 
cepat ke dalam organisasi. Adaptasi tersebut sulit dilaksanakan 
apabila orang-orang dalam perusahaan tidak sesuai dengan 
karakter dan budaya organisasi. Sebagai contoh ketika Toyota 
memiliki falsafah kaizen atau continuous improvement, dan 
menerapkan knowledge sharing (Dyer dan Nobeoko, 2012), 
maka idealnya karyawan yang sesuai dengan Toyota adalah 
individu yang inovatif, kreatif, mudah bergaul. 

C. PJ dan PO Fit dan Kepercayaan

Jika individu sudah ada kecocokan dan saling percaya 
dalam organisasi maka bukan tidak mungkin individu bisa 
sangat terbuka dengan pengetahuannya. Menurut Davenport 
dan Prusak (1998) adanya kepercayaan antar individu atau 
individu dengan organisasinya turut membantu  proses 
knowledge sharing dalam organisasi. Selain itu dijelaskan lebih 
lanjut oleh Davenport dan Prusak (1998) bahwa dalam knowledge 
sharing harus ada kesamaan bahasa, budaya, pikiran. Dengan 
kata lain tercipta apa yang disebut oleh Davenport dan Prusak 
sebagai common language.

Menurut Vianen et al., (2011) dapat disimpulkan ketika 
seorang karyawan merasa cocok dengan pekerjaanya dan 
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lingkungan kerjanya maka akan menimbulkan rasa puas 
terhadap pekerjaannya. Lebih lanjut dijelaskan oleh Vianen et 
al. kecocokan tersebut nantinya bisa membangun kepercayaan 
antar rekan kerja dan atasannya  

PJ-Fit berbicara mengenai kesuaian antara pengetahuan, 
kemampuan dan keahlian (KSA) karyawan dengan deskripsi 
pekerjaannya. Menurut Kristoff dan Brown (1996:11) PJ-Fit 
bisa dievaluasi dari sisi subjektif dan sisi objektif. Evaluasi dari 
sisi subjektif adalah sebuah penilaian persepsi dari individu 
itu sendiri atau penilaian orang lain tentang bagaimana 
pendapatnya mengenai kesesuaian kemampuannya dengan 
pekerjaan yang sedang atau akan dikerjakannya. Sedangkan 
dari penilaian sisi objektifnya adalah suatu penilaian dengan 
membandingkan hasil kerjanya dengan individu laininya 
dengan deskripsi kerja yang sejenis. 

 PJ-Fit berbicara mengenai kompetensi karyawan yang 
menyesuaikan dengan tuntutan pekerjaan. Sebagai contoh 
tuntutan tenaga pemasaran bukan hanya membutuhkan 
pendidikan manajemen pemasaran tetapi membutuhkan 
pengetahuan, kemampuan dan keahlian dalam berkomunikasi 
dan bernegoisasi serta mampu menyakinkan. Contoh lain jika 
tuntutan pekerjaan adalah di bidang keuangan maka KSA yang 
dibutuhkan adalah KSA dibidang keuangan. Dimungkinkan jika 
karyawan yang satu dengan yang lain sangat kontras perbedaan 
kemampuan dan pengetahuannya maka bisa jadi menimbulkan 
keengganan untuk saling membaur karena ketidakpercayaan 
dirinya. McAllister (1995) menyebut hal ini sebagai kepercayaan 
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kognitif dimana adanya suatu keengganan untuk memilih 
percaya pada orang lain dikarenakan ketidakmampuan dari 
rekan kerja. 

 Ketika seseorang sulit untuk berbaur untuk berinteraksi 
dengan orang lain, maka sulit untuk bisa saling menganal dan 
bisa percaya dengan sesama. Hal ini disebutkan oleh McAllister 
sebagai kepercayaan afektif dimana tidak adanya interaksi 
yang baik maka sulit mengharapkan terjadi ikatan emosional 
yang menjadi kunci kepercayaan afektif.  Oleh karena itu 
jika tidak ada kepercayaan maka dimungkinkan tidak ada 
knowledge sharing. Sebagai contoh ketika seorang karyawan 
sangat menonjol dalam bidang pekerjaannya, sedangkan rekan 
kerjanya seakan tidak mampu mengimbanginya maka sangat 
memungkinkan terjadinya ‘one man show’. Hal ini berarti tidak 
terbentuknya atau tingkat kepercayaan yang sangat rendah.

Minbaeva (2014) menjelaskan hasil risetnya yang menyatakan 
karakteristik dan faktor kedekatan antar personal sangat 
berdampak positif pada knowledge sharing. Karakteristik dan 
faktor kedekatan itulah yang sangat erat dengan kepercayaan. 
Szulanksi (1996:32) menyebutkan bahwa salah satu faktor 
yang menghambat knowledge sharing adalah terjadi hubungan 
sosial yang tidak harmonis yang tidak ada saling percaya. 
Riset Lin (2007) yang bertujuan untuk menggerakkan proses 
knowledge sharing dalam organisasi, membutuhkan faktor-faktor 
enjoyment to help other dan knowledge self efficacy. Disebutkan 
oleh Lin dalam arahan riset kedepannya bahwa dua faktor 
individual tersebut sangat mungkin membutuhkan elemen 
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lain yang menjadi antesedennya yaitu iklim kerja yang matang, 
dimana iklim kerja yang dibutuhkan adalah iklim kerja yang 
anggota organisasi dapat memenuhi unsur knowledge oriented, 
saling percaya satu sama lainnya, dan komitmen organisasi 
yang kuat. Kemudian, Afsar et al., (2015) mengungkapkan 
bahwa PJ-Fit positif berpengaruh pada iklim inovasi dalam 
organisasi yang dimediasi oleh kepercayaan inovasi. Covella 
(2017), menjelaskan bahwa PJ-Fit dan PO-Fit berpengaruh positif 
pada keterikatan karyawan dan mengurang risiko karyawan 
keluar dari pekerjaannya yang didorong oleh kepercayaan 
organisasional. Hasil-hasil penelitian tersebut menjadi dasar 
pijakan dalam menyatakan bahwa ada kemungkinan bahwa 
ketika pengetahuan, kemampuan dan keahlian organisasional 
meningkat maka akan memudahkan membangun kepercayaan 
antar individu dalam organisasi. 

Person organization fit merupakan pengembangan dari teori 
person job fit yang mengatakan KSA penting, tetapi jika hanya 
mengandalkan KSA saja tanpa adanya kesesuaian dengan 
budaya dan karakteristik organisasi serta pemahaman dengan 
visi dan misi organisasi atau dalam hal ini disebut sebagai nilai-
nilai perusahaan, maka KSA bisa jadi tidak akan memberikan 
manfaat yang signifikan bagi organisasi. Menurut Cable dan 
Judge (1995) organisai yang efektif adalah organisasi yang dapat 
menyatukan nilai-nilai, kebutuhan dan interests-nya antara 
individu dan organisasi. Menurut Bowen et al., (1991) contoh 
bentuk kesesuaian tersebut adalah kesesuaian karyawan yang 
direkrut dengan budaya organisasi.  
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Tom, (1971) dalam tulisannya menjelaskan kebanyakan 
orang akan memilih lingkungannya dimana lingkungan tersebut 
memiliki ‘kepribadian’ yang sama. Dari pernyataan tersebut 
bisa disebutkan perusahaan sebagai bentuk organisasi yang 
berisi dengan berbagai individu adalah sebuah lingkungan 
yang juga membutuhkan kesamaan atau kemiripan kepribadian. 
Dalam prosesnya individu bisa dipilih msuk dalam organisasi 
berdasarkan konsep tersebut. 

Sebagai contoh jika budaya organisasi adalah budaya 
organisasi yang mencerminkan energiknya organisasi maka 
yang dibutuhkan organisasi adalah karyawan yang juga enerjik. 
Southwest airlines adalah sebuah perusahaan penerbangan 
yang mengedepankan kecerian dan sikap karyawan yang 
siap berkorban atau mau berbuat baik bagi orang lain, maka 
yang dibutuhkan perusahaan adalah bukan saja keterampilan, 
pengalaman yang tinggi ataupun pendidikan tinggi karyawan 
tetapi lebih pada kepribadian karyawan yang sesuai dengan 
karakteristik organisasi Southwest. Ketika antar anggota 
karyawan adalah kumpulan orang-orang yang memiliki 
karakteristik mau dan bersedia dengan senang hati membantu 
orang lain, maka lebih mudah membangun kepercayaan antar 
karyawan. Hal inilah yang disebut oleh Davenport dan Prusak 
(1998) sebagai common language.  

Afsar et al. (2015) menjelaskan bahwa PO-Fit berpengaruh 
positif pada kepercayaan inovasi yang pada gilirannya akan 
mempengaruhi iklim inovasi. Covella (2017) memiliki pendapat 
yang menguatkan yaitu PO-Fit memiliki pengaruh pada 
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keterikatan karyawan pada pekerjaannya ketika dikuatkan 
dengan kepercayaan organisasional. Dengan kata lain 
kesesuaian nilai-nilai individu seperti karakteristik, budaya 
dan kepribadian dengan nilai-nilai organisasi bisa membantu 
organisasi membangun iklim inovasi perusahaan yang diawali 
dengan membangun kepercayaan dalam organisasi. Sekali lagi 
kedekatan antar individu adalah kunci dalam membangun 
kepercayaan, kedekatan dengan cara membangun perusahaan 
yang dilandaskan pada nilai kecocokan melalui nilai organisasi 
yang sesuai dengan nilai individu.

Sedangkan menurut penjelasan dari Zhang et al. (2013) teori 
yang baru berkembang yaitu teori job embeddedness menjelaskan 
bahwa keterikatan dalam hati dan pikiran karyawan erat 
berhubungan dengan kesesuaian nilai individu dengan nilai 
organisasi. Dengan kata lain PO-Fit menjadi dasar bagi teori 
job embeddedness. Kemudian dijelaskan lebih lanjut oleh Zhang 
et al. bahwa jaringan persahabatan dan jaringan kepercayaan 
menjadi hal yang sentral dalam hal kualitas dari keterikatan 
karyawan dengan pekerjaannya.

Dapat disimpulkan PJ-FIT dan PO-Fit diduga bisa 
mempengaruhi kepercayaan, yang pada bagian sebelumnya 
disampaikan bahwa kepercayaan merupakan variabel penting 
bagi terbangunnya aktivitas knowledge sharing. Hasil riset dari 
Wuryaningrat et al.  (2019) menjelaskan bahwa hanya PJ-Fit yang 
bisa berpengaruh secara signifikan pada terbangun kepercayaan 
pada industri kreatif di Indonesia. Sedangkan PO-Fit hanya 
memiliki pengaruh yang kecil saja pada kepercayaan. 
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Dengan demikian PJ-Fit berhubungan dengan pengetahuan, 
keahlian dan kemampuan. Pengetahuan tersebutlah yang 
dipercaya dapat membangun kepercayaan. Dengan kata lain 
ketika seseorang akan mudah percaya kepada orang lain jika 
orang tersebut dianggap memiliki kemampuan yang kapabel. 
McAllister  (1995) dan McShane dan Gilnow (2018) menjelaskan 
bahwa kepercayaan terdiri dari dua hal yaitu kepercayaan 
kognitif dan kepercayaan afektif. Dalam hal ini PJ-Fit diperlukan 
untuk mengembangkan kepercayaan berdasarkan dari 
kepercayaan kognitif tenaga kerja (McShane dan Gilnow, 2018).

Sebagai contoh di dalam kelas, ketika ada murid yang 
dianggap pintar maka murid-murid lain akan lebih mudah 
percaya kepada murid tersebut, dan murid tersebut akan 
menjadi tempat bagi murid lainnya bertanya. Contoh tersebut 
bisa berlaku pula bagi tenaga kerja dalam perusahaan. Sebagai 
analogi ketika ada pengrajin yang menonjol kemampuannya 
maka dimungkinkan karyawan lain akan banyak mencontohnya 
atau seditidaknya mempelajarinya. 

Pendapat dan contoh tersebut di konfirmasi oleh Kristoff 
dan Brown (1996).  Dijelaskan PJ-Fit bisa dievaluasi dari sisi 
subjektif dan sisi objektif. Evaluasi dari sisi subjektif adalah 
sebuah penilaian persepsi dari individu itu sendiri atau 
penilaian orang lain tentang bagaimana pendapatnya mengenai 
kemampuannya dengan pekerjaan yang sedang atau yang 
akan dikerjakannya. Sedangkan dari penilaian sisi objektifnya 
adalah suatu penilaian dengan membandingkan hasil kerjanya 
dengan individu lainnya dengan deskripsi kerja yang sejenis. 
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Dengan kata lain tenaga kerja akan selalu membandingkan 
apakah kemampuannya sesuai atau tidak. Kemampuannya yang 
dianggap sesuai dan mampu dia kerjakan akan membuatnya 
lebih percaya diri dan dimungkinkan untuk dipercaya oleh 
atasan maupun rekan kerja lainnya. 

PO-Fit dampaknya tidak bisa dirasakan untuk membangun 
kepercayaan dalam industri kreatif. Peran sentral dari pemilik 
atau manajer (Stanworth dan Curran, 1976)) tampaknya bisa 
dijadikan alasannya. 

Jika peran pemilik terlalu kuat, dimungkinkan budaya kerja 
adalah budaya pribadi. Dengan demikian mungkin saja suatu 
usaha tidak memerlukan kesesuaian nilai-nilai perusahaan 
dengan nilai-nilai individu karyawan, dengan demikian yang 
diutamakan adalah tenaga kerja bisa menyesuaikan dengan 
pemilik usaha. Alasan lainnya, pemilik UKM mungkin saja 
hanya membutuhkan tenaga kerja yang ‘penting bisa kerja’. 
Sebagai contoh, pemahat yang ahli memahat, pengrajin yang 
memang pengrajin, seorang ahli IT yang memang ahli IT, 
sementara faktor lainnya mungkin belum menjadi prioritas. 

Industri kreatif adalah satu industri yang membutuhkan 
tenaga kerja yang memiliki kemampuan yang spesifik dan 
tidak semua orang memiliki kemampuan spesifik tersebut. 
Pemilik usaha bisa saja kurang memiliki pilihan, apalagi lokasi 
usaha jika sebagian besar berada di desa dan daerah pinggiran, 
lokasi yang membuat pilihan bagi para pemilik usaha semakin 
terbatas untuk mencari tenaga kerja. 
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