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JNTISARI 

Studi ini mempelaj ari hubunga n antara organisasi pembelaj ar dengan kine1ja 

organisasi pada depa rtemen netwo rk support services PT. Ericsson Indonesia. Penelitian 

aka n mcnggunakan metoda kasus dengan pendekatan survey yang dibu at te rdiri dari dua 

bagian sesua i denga n maksud pene litian untuk memperoleh data da ri ka ryawan 

departemen etwork Suppo rt Services PT. Ericsson Indonesia. 

Bagian pertama did isain bc rdasarkan model yang dikembangkan o leh Senge's 

( 1990), dan Watkins dan Marsick · s ( 1992) mcngena i organisasi pembelaj a r. Dimana ada 

enam dimensi inti yang d iamati ya itu : berpikir s is tem, membangun vis i bersama ke1ja 

sama dan kolaboras i team, kepemimpinan dan proses, budaya o rganisas i, dan lingkungan 

pembelajaran dan transfer pengetahuan. 

Bagian kedua dari angket fo kus untuk melihat kine1ja organisasi yang meliputi 

perspektif keuanga n, perspekti f pelanggan, pc rspektif proses bi snis intern al dan pcrspektif 

pengembangan (proses be laj ar dan berkembang). 

Studi ini menemukan indi kasi adanya hubungan positif dan sa ling mempengaruhi 

yang ku at antara pcmbelajaran organisasi dan kine1ja organisasi pada depmt emen network 

suppo rt serv ices PT. Ericsson Indonesia. 

Kata kunci: Organisasi pembelajar, Manaj emcn pengetahuan, dan Kinerja o rganisas i. 
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ABSTRACT 

This stud y examined the relationship between Learning Organization and 

organization performance at etwork Suppo1t Services department PT. Ericsson 

Indonesia. This research was administered with questionnaire method for purpose of 

coll ecting field data and consists of two parts. 

The first part drew on and extended basica lly Senge's model (1990), and Watkins · 

and Marsick 's model ( 1992) dealing with the Learn ing Organization. There are 6 core 

dimension will observe such as System T hinking, Shared Vision, Teamwork and 

Collaboration, Leadership and empowerment, and Learning environment and knowledge 

transfer. 

The second part of the questionnaire foc used on Organization Perfomance w hi ch is 

consist of 4 performance measure. based on balanced scorecards, such as Financial 

Performance perspecti ve, Internal Process perspectives, Customer Services perspectives, 

and Lea rning/growth/innovation persepective. 

Research findings indicated a strong positi ve relationship between Learning 

Organization and Organization Perfo rm ance at Network Support Services department PT. 

Ericsson indonesia. 

Keywords Learning organization, Knowledge management, and Organi zation 

performance. 
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BABl 
PENDAHULUAN 

1.1 Latar Belakang 

Dalam dunia bisni yang tclah berubah pesat, terjadi perkembangan di 

bcrbagai bidang, dan ekonomi pun telah bergeser meninggalkan era industrial 

merna uki era ekonomi pengetahuan. Dalam era pengetahuan ini , kompetisi pasar 

mcnuntut perusahaaan untuk elalu inovatif dan memberikan nilai tambah yang 

berkelanjutan kepada pelanggan. Karcnanya organisasi/perusahaan haru mencari 

cara untuk mengelola pengetahuan yang dimilikinya, terutama yang ada pada diri 

masing-masing individu anggotanya untuk menghasilkan produk/ja a/solusi yang 

berkualita dan bersaing. Perusahaan harus mampu menunjukkan kapasita 

bcradaptasi yang leb ih cepat terhadap perubahan kondisi tuntutan lingkungannya, 

teru menerus melakukan inovasi, dan mengambil keputusan yang tepat untuk 

menggerakkan perusahaan kearah tujuan yang diinginkan. Menyadari akan 

persaingan yang semakin berat, maka diperlukan perubahan paradigma yang dari 

semula mengandalkan pada resource-based menjadi knowledge-based yang 

bet1umpu pada ana lisa bidang ilmu pengetahuan tertentu disertai dengan peningkatan 

kcmampuan SDM. Oleh karena itu, peran pendidikan dan knol-l'ledge sharing di 

kalangan karyawan amat besar untuk mcningkatkan manusia dalam berfikir sccara 

logis yang nantinya akan menghasilkan uatu yang kreatif dan inovatif. Jadi inovasi 

mcrupakan suatu proses dari ide sampai pada penelitian dan perkembangan schingga 

menghasilkan prototype yang bisa di komer ialkan. 

Davidson dan Yo s (2003) mengatakan bahwa sebenamya mengelola 

knowledge adalah cara organi a i mcngelola karyawan mereka, dan berapa lama 

mcrcka mcnghablskan waktu untuk tcknologi informasi. Sebenamya mcnurut 

mcrcka, knowledge managemenl adalah bagaimana orang-orang dati berbagi tempat 

yang berbeda mulai sa ting bicara, yang sekarang popular dikenal dcngan teaming 

organi:::ation. Davenport dan Prusak ( 1998) mengatakan knoH·!edge manageme111 

pada da amya tidak menggantikan berbagai operation strategy yang ada tetapi justru 

mclengkapi dan mengembangkan konsep-konscp sistem manajemen seperti TQM, 

benchmarking, dan reengineering untuk meningkatkan core competence perusahaan. 
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- Knowledge management angat bermanfaat bagi perusahaan antara la in dalam 

mengurangi cycle times processing, meningkatkan kualitas pengambilan keputusan 

dengan in fonnasi yang lebih baik, meningkatkan inovasi dan produktivitas SOM, 

mengurangi terulangnya kesalahan-kesalahan yang sama, meningkatkan respon 

kepada pelanggan, meningkatkan fleksibilita dan kemam puan adaptasi, dan 

kemampuan perusahaan untuk share dan learn. 

Manajemen PT. Ericsson indonesia sangat menyadari bahwa tingkat 

perubahan teknologi yang sangat cepat saat ini membutuhkan suatu perubahan yang 

revolu ioner mengenai cara berpikir, be11indak, dan belajar sebagai individual 

maupun secara organisasi. Manajemen menyakini bahwa pentingnya untuk 

melnkukan peningkatan ruang untuk pembelajaran individu dan organisasi sebagai 

usaha perusahaan untuk dapat merespon persaingan dalam rangka untuk 

meningkatkan market-share, memberikan kepuasan kepada pelanggannya dan 

tentunya meningkatkan shareholder value. 

Meningkatnya penggunaan teknologi, senng berkaitan dengan penci utan 

tenaga kerj a. Namum disisi lain, teknologi sangat memerlukan keahlian dan 

ketrampilan manusia penggunannya. Budaya belajar akan memberikan peluang bagi 

semua karyawan yang mampu dan mau belajar, untuk dapat tetap beketja di 

Perusahaan. Perusahaan tidak dituntut hanya memperhatikan masalah keuangan 

semata, tetapi j uga mencari dan mengembangkan cara untuk mcngintegrasikan 

sistematika pembelajaran ke semua elemen dari orgamsas 1. Dengan learning 

organi:ation maka diharapkan fast respons organi:ation (fro ) dapat diwujudkan. 

FRO-based strategies tidak hanya reaktif tetap i proaktif dalam mengantisipasi 

perubahan dengan mengutamakan pada .flexibility, responsiveness, quality, 

dependability, service, dan cost. Disamping itu , knowledge management lebih 

memfoku kan pada doina the right thing (effectiveness-based competition) dan 

bukan pada doing the thing right (effeciency-based competition). Hal ini disebabkan 

karena knowledge management ada lah suatu kcrangka berpikir yang memandang 

seluruh proses bisnis da lam perusahaan sebagai knowledge processes. Dalam hal ini 

seluruh proses bisnis mclibatkan penciptaan (creation), penyebaran (dissemination ), 

pembaharuan (renewal) , dan penerapan (application) knowledge untuk 

pcngembangan perusahaan. 

Penelitian ini mengevaluas i pengaruh dari kegiatan organisasi pembelajar 

terhadap kinerja organisasi pada depat1emen etwork Support Services PT. Ericsson 

2 
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Indonesia dimana sebagai objek pengamatan untuk organisasi pernbelajar (learning 

organization) dipi lih enam dimensi yaitu berpikir sistem (system thinking), 

membangun visi bersama (shared vision), kerja sama ti m dan kolaborasi (teamwork 

and colLaboration) , kepemimpinan dan pemberdayaan karyawan (leadership and 

empou·erment), budaya orgamsast (organi:::ation culture), dan lingkungan 

pembelajaran dan transfer pengetahuan (learning environtment and knowledge 

transfer). Sedangkan objek pengamatan untuk kinerja organisasi yang dip ilih adalah 

dengan menggunakan instrumen Balance Scorecard yang diciptakan oleh Robert 

Kaplan dan David P. orton, di mana kinerja organisas i akan ditinjau dari empat 

perspektif yakni dari perspekti f keuangan, perspektif pelanggan, perspektif proses 

bisnis internal dan perspektif pengembangan (proses bel ajar dan berkembang). 

1.2 Perumusan Masalah 

Pada penelitian ini akan diperiksa pengaruh organisasi pembelajar (Learning 

organization) terhadap kinerja organisasi pada departemen etwork Support 

Services PT. Ericsson Indonesia. Thesis tnt akan mencoba menjawab pertanyaan­

pertanyaan di bawah ini : 

Bagaimana pengaruh organisasi pembelajar terhadap kinerja organtsas t pada 

departemen etwork Suppori Services PT. Ericsson Indonesia? 

1.3 Tujuan Penelitian 

I. Mengevaluasi pengaruh organisasi pembelajar terhadap kine1ja organisasi pada 

depart em en etwork Support Services PT. Ericsson Indonesia 

2. Memberikan petunj uk dan saran 

melaksanakan organisasi pembelajar 

Services PT. Ericsson Indonesia 

untuk membantu management dalam 

pada departemen etwork Support 
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1.4 Sistematika Penulisan Laporan 

Adapun sistcmatika penulisan thesis ini ada lah : 

BABIPE DAHULUAN 

Bab ini berisi latar belakang masalah, rumusan masalah, tujuan penulisan, manfaat, 

batasan masalah, serta sistcmatika penulisan. 

BAB II STUDJPUSTAKA 

Dalam bab ini dibahas mengcnai organisasi pembelajar, ldnerja organisasi , konsep 

pengukuran kinerja organisasi berdasarkan balanced scorecard. 

BAB Ill METODOLOGI PE ELITIAN 

Dalam bab ini diuraikan metode yang di pakai dalam penyusunan penelitian, objek 

penelitian, serta teknik pcnelitian yang dipakai. 

BAB IV GAMBARAN UMUM DEPARTEMEN NETWORK SUPPORT 
SERVICES PT. ERICSSON INDONESIA 

Bab ini menguraikan gambaran mengenai departemen network support services PT. 

Ericsson Indonesia, struktur organisasi dan aktivas utamanya. 

BAB V HASIL DAN PEMBAHASAN 

Bab ini menampi lkan pembahasan dari hasil evaluasi dari peranan orgamsast 

pembelajar terhadap kinerj a organisasi. 

BAB VI KESJMPULAN, SARAN, DAN KETERBATASAN PENE LITIAN 

Bab ini berisi kesimpulan ha il pembahasan peranan organisasi pembelaj ar terhadap 

kine1ja organisasi dan saran-saran yang ditawarkan untuk meningkatkan kinerja 

organisasi se11a keterbatasan peneli tian. 
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BAB2 

STUDI PUSTAKA 

2.1 Orga nisasi Pembelajar 

Perusahaan yang memiliki organisasi pembelajar adalah peru ahaan yang 

mcmiliki keahlian dalam menciptakan, mengambil, dan mentransfer pcngetahuan, 

serta memodifikasi perilakunya untuk merefleksikan pengetahuan dan pengalaman 

barunya. Organisasi pembelajar mcnolak stabilitas dengan cara terus mencrus 

melakukan evaluasi diri dan eksperimenta i. Baldwin et a/. ( 1997) yang dituli 

mcnyatakan bahwa anggota organi asi dari semua tingkatan, tidak hanya manajcmen 

puncak, terus melakukan pengamatan lingkungan dalam upaya memperoleh 

informasi penting, perubahan strategi dan program yang diperlukan untuk 

mcmperoleh keuntungan dari perubahan lingkungan, dan bekerja dengan metode, 

prosedur, dan teknik evaluasi yang terus menerus diperbaiki. Organisasi yang 

bcr cdia untuk melakukan eksperimcn dan mampu belajar dari 

pengalamanpengalamannya akan lebih sukses dibandingkan dengan organisasi yang 

ticlak melakukannya (Wheelen and Hunger, 2002). Agar clapat mencapai clan 

mempertahankan keunggulan bcr aing dalam lingkungan bi ni yang berubah 

clcngan cepat, organisa i haru dapat meningkatkan kapasita pembelajarannya 

(Marquardt, 1996). Sementara Sveiby ( 1997) berpendapat. ·'Knowledge 

management is creating \'Glue by leveraging intangible assests."' Sveiby mengatakan 

adanya strategic knowledge issues, ya itu aru pengetahuan diantara tiga bagian 

utama. Ketiga bagian itu adalah people competence, internal structure, dan external 

structure. People competence terdiri dari pendidikan, pengalaman, kcterampilan. 

allitudel peri laku, ser1a energilpassion. Internal structure berupa paten, brand name, 

sistcm, proses, budaya organisa i, IT, dan manajcmcn. Sedangkan external structure 

terdiri dari company image, brand image, pelangganlklien, rela i clan pihak 

keti gaf,•endor, dan jaringan. 

Scbuah organi asi belajar melalui bcbcrapa cara. Dixon (1994) da lam Pearn 

et a/. ( 1995) menyatakan bahwa organisasi pembelajar menekankan penggunaan 

proses pembelajaran pada tingkat individu, kelompok dan organisasi untuk 

mentran fonnasikan organisa i kc dalam berbagai cara yang dapat meningkatkan 
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kcpua an para stakeholder. Kim ( 1993) menekankan pentingnya hubungan antara 

individu pembelajar dengan organisasi pembelajar dengan menyatakan bahwa 

·· .... organi asi terutama belajar dari anggota organisasi:· lndi vidu pembelajar dan 

organisa i pembelajar tidak dapat dipisahkan. Organisasi belajar mclalui individu­

indi vidu yang menjadi bagian dari organi a i. Individu pembelajar merujuk pada 

perubahan keahlian, wawasan, pengetahuan, ikap, dan ni lai-nilai yang dipcroleh 

scscorang melalu i pengalaman, wawasan dan ob ervasi (Marquardt, 1996). Dapat 

dikatakan bahwa pendidikan fo1mal mcrupakan saru cara untuk meningkatkan 

kcmampuan individu dan bahwa organi asi memperoleh keuntungan dari berbagai 

akti vita indi vidu terdidik ter ebut. Bcrdasa rkan pandangan ini , pembclajaran 

merupakan sebuah fenomena dimana orgamsas1 memperoleh keuntungan dari 

anggota organisasinya yang terampil. Sekarang ini , individu pembelajar tidak 

mcnjamin organisasi pembelajar, tetapi organisasi pembelajar tidak akan tcrjadi 

tanpa individu pembelajar (Garvin, 2000; Kim, 1993). 

Konsep individu pembelajar mcnjclaskan sccara implisit bahwa manus1a 

mcmiliki kemampuan untuk belajar clan berubah untuk mencapai pendewasaan 

dirinya. Manusia diharapkan untuk selalu mau belajar mengenai lingkungannya (out­

s ide in-down), dan sekaligus mengenal dan kemudian mengakruali asikan dirinya 

(inside up-out). Diharapkan manusia mampu menempatkan dirinya sesuai dengan 

kapa ita dirinya, sehingga ia dapat membcrikan kontiibusi terbaik minimal unruk 

dirinya, dan lebih luas untuk mcnciptakan ke ejahteraan bagi organi a i, masyarakat 

atau lingkungannya. 

Kclompok atau tim pembelajar menyangkut peningkatan dalam pengetahuan, 

kcahlian dan kompetensi yang disatukan oleh kelompok dan di dalam kclompok. 

Scdangkan organisasi pembelajar mcrujuk pada peningkatan intelcktual dan 

kapabilitas produktif yang diperoleh melalui komitmen seluruh organisasi dan 

kcsempatan untuk melakukan perbaikan berkelanjutan (Marquardt, 1996). 

Organisasi juga belajar dari organi asi lainnya, misalnya ketika scbuah 

peru ahaan mengakuisisi atau merger dcngan peru ahaan lain, peru ahaan tcr ebut 

dapat menyerap cara-cara clan pro edur pcrusahaan tersebut atau menggabungkannya 

dcngan cara dan prosedumya endiri , ehingga terbentuk pengetahuan baru baik 

prose maupun personalianya. Tanpa mekanisme organisasi pembelajar, maka 

organisasi tidak akan mampu mcnJaga konsistensi pertumbuhan dan 
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perkembangannya, sehingga tidak mampu menghasilkan nilai tambah yang lebih 

be ar bagi stakeholders. 

Pada dasamya tidak ada perbeclaan mendasar antara pro e bclajar inclividu 

dengan proses belajar organi a i. Pcrbcdaan terjadi pada jumlah anggota yang 

tcrli bat, ehingga konsep utama dari pro e organisasi pembelajar adalah belajar 

bcrsama (melibatkan seluruh anggota organi asi), dimana mekanisme berbagi (baik 

bcrbagi cara berpiki r, berbagi cara pandang. bcrbagi model mental atau berbagi visi 

bcrsama) menjadi kunci utama keberhasilan dari proses organisasi pembelajar, dan 

etelah pembentukan pengetahuan tacit organisasi, dilanjutkan dengan pro es 

in titusionalisasi untuk mengubah pcngctahuan tacit organisasi menjadi pengetahuan 

ck pli it organisasi. 

2.1.1 Definisi Organisasi Pembelajar 

Senge ( 1990) menyatakan bahwa learning organization adalah orgamsas1 

yang memili ki kapasitas untuk mampu menciptakan masa depannya sendiri. 

Organisasi pembelajar sebagai sekumpulan individu dalam organisasi yang terus 

mcnerus memperbaiki kompeten i diri untuk menciptakan segala inovasi yang 

mampu mereka ciptakan (Maholtra, 1996). Organisasi pembelajar ada lah 

kemampuan ebuah organisasi untuk mampu menggali dan mengolah pengalaman 

melalui eksperimen, observa i e11a mampu menganalisis keberhasilan dan 

kcgagalan untuk diterapkan dalam uatu i tern atau aplikasi baru yang membantu 

pcncapaian yang lebih baik (Me. Gill et a/, 1992). Hacket (2000) menyatakan bahwa 

learning organization ada lah proses yang mendukung organisasi untuk mampu 

bcradaptasi terhadap perubahan, serta mampu bcrtumbuh ke arah yang lebih baik 

mclalui penciptaaan dan pengaplikasian hal-hal baru seperti knowledge, kemampuan 

dan kompetensi sekaligus mampu mentransforma ikannya kepada kolega lainnya. 

Untuk itu, Senge (1990) menggari bawahi bahwa organisas i pembelajar yang 

ukses diindika i da1i adanya: 

• 

• 

• 

• 

Proses individu pembelajar bcrjalan dengan baik . 

Proses knolVIedge sharing betjalan baik . 

Budaya perusahaan mendukung proses dan aktifitas pembclajaran . 

Karyawan dimotivasi dan didukung penuh untuk mampu berpikir kritis 

dan berani mengambil rcsiko atas inovasi dan ide baru yang 

dijalankannya. 
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• Organisasi berpandangan bahwa karyawan memiliki kontribusi penting 

terhadap kemajuan organisasi. 

Scnge ( 1990) berpendapat bahwa organisasi pembelajar dapat berjalan dengan baik 

bi la adanya kesiapan organisasi menjalankan kclima hal di bawah ini: 

System thinking, seluruh aktifttas bisnis dilihat sebagai satu kesatuan yang 

utuh, di mana setiap aktifttas sating mempengaruhi . Bi la satu sistem 

tidak berjalan dengan baik, hal tersebut juga akan mempengaruhi proses 

bisnis lainnya. 

• Personal mastery, Setiap individu diharapkan mampu mendukung proses 

belajar dan aktifttas bisnis. Seluruh aktifitas bisnis dan kegiatan belajar 

disinergikan menjadi satu kekuatan utuh yang membawa organisa i 

meraih visi yang diharapkan. 

Mental Models, Proses belajar yang menggiring setiap individu dalarn 

organisasi mampu berpikir secara efektif dan terbuka (open minded) 

sehingga juga mampu saling mempcngaruhj dalam hal-hal yang bersifat 

positif. 

Building Shared Vision, Organi asi membangun visi yang sama akan 

masa depan, mernvisualisasikan visi tersebut sehingga setiap aktifitas 

ditujukan untuk mencapai visi yang ditargetkan bersarna. 

Team Learning, Setiap aktifitas bisnis dan proses belajar diproyeksikan 

ebagai kegiatan bersama untuk pencapaian satu tujuan. 

Dari ura1an di atas, dapat disimpulkan bahwa untuk mampu bertahan, 

bersaing dan beradaptasi terhadap perubahan dunia yang radikal dan persaingan 

pasar yang ketat, perusahaan harus memiliki kemampuan untuk terus mengga li 

potensi indi vidu dan organisa i. Dengan dcmikian, organisasi mampu menciptakan 

inovasi dan terobosan baru yang diimplemcntas ikan dalam bisnis strategi yang 

handal. Hal tersebut dapat terwujud apabila organisasi marnpu menciptakan iklim 

belajar dan kno11·ledge sharing yang intens diantara para knowledge H'Orker-nya. 

Argyris ( 1976) mengungkapkan bahwa learning organi:::ation adalah proses 

mendeteksi dan mempcrbaiki kesalahan. Learning organization menurut Taylor 

merupakan kescmpatan yang diberikan kepada pegawai sehingga organisasi menjadi 

lebih efisien (Luthans, 1998). Learning organization berarti proses perbaikan 
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ti ndakan melalui pengetahuan dan pemahaman yang lebih baik (Fiol and Lyles, 

1985). Kemudian Garvin (2000) mendefinisikan organisasi pembelajar sebagai 

keahli an organtsast untuk menciptakan, memperoleh, menginterpretasikan, 

mentrasfer dan membagi pengetahuan, yang bettujuan memodifikasi peril akunya 

untuk menggambarkan pengetahuan dan wawasan baru. Defini s i lain oleh Stata 

( 1989) menyatakan bahwa organisasi pembelajar tetjadi melalui pembagian 

wawasan, pengetahuan dan model menta l yang dibangun berdasarkan pengetahuan 

dan pengalaman masa lampau. Pedler et al. (199 1) mendefinisikan organi sasi 

pembelajar sebagai organisasi yang menfasi litas i pembelaj aran pada semua anggota 

organisasinya dan secara berkelanjutan m entransfonnas ikan dirinya. Organi sasi 

pembelajar adalah proses memperoleh pengetahuan secara individu dan kelompok 

yang ber ed ia mengaplikas ikannya ke dalam pekerjaan mereka dalam membuat 

keputusan dan sating mempengaruhi sebagai kapabilitas dinamik sebaga i sumber 

keunggulan bersaing (Khandekar and Sharma, 2006). 

Organisasi pembelajar didasarkan pada prinsip-prinsip dasar pembelajaran 

yakni menenma dan mengumpulkan infom1asi, menginterpretasikannya, dan 

bertindak berdasarkan interpretasi dari infonnasi tersebut (Garvin 2000). Organisasi 

pembelajar rn enyediakan prinsip-prinsip dan dasar-dasar yang memungkinkan 

organi sasi belajar (Cleveland and Plastrik, 1995). Organisasi pembelajar juga dapat 

digambarkan sebagai seperangkat perilaku organisasi yang menunjukkan komitmen 

untuk belajar dan terus melakukan perbaikan. Organisasi pembelajar merupakan 

jenis aktivitas dalam organisasi dimana sebuah organisasi belajar (Ot1enblad, 2001). 

Selain itu organisasi pembelajar menulllt Lopez et a/. (2005) adalah suatu proses 

dinamis dalam menciptakan, mengambi l, dan mengintegrasikan pengetahuan untuk 

mengembangkan sumberdaya dan kapabilitas dalam memberikan kontii busi pada 

kinerja organ isasi yang lebih baik. Organi sasi pembelajar menu rut Senge ( 1990) 

merupakan salah satu keterampi lan yang hallls dimil iki o leh pemimpin. Dalam 

organisas i pembelajaf, atasan secara berkelanj utan memberikan kesempatan kepada 

setiap anggota organisasi untuk belaj ar dan karena dengan belajar kemampuan akan 

meningkat. 

Scpet1i halnya yang dinyatakan o leh Senge ( 1990:2), bahwa orgam sast 

pembelajar memi liki orientasi yang kuat pada sumber daya manusia, dengan 

menyatakan ··people continually expand their capacity to create the results they 

desire, where nel-v and expansive patterns of thinking are nurtured, where collective 
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aspiration is set free, and where people are continually learning how to learn 

together." 

Anggota organisasi membagi infonnasi, menciptakan memori organisasional dalam 

membentuk kepercayaan bcrsama, asumsi dan no1manorma, yang akan memandu 

tindakan individu dan organisasi. Kemampuan organisasi untuk belajar ditentukan 

oleh kemampuan yang rclevan dalam memproses infonnasi, komunikasi, transfer 

pengetahuan, koordinasi antar un it bisnis, dan kemampuan untuk membangun 

hubungan terpercaya dengan konsumen se1i a negosiasi. Hal in i merupakan tanda 

pengembangan kompetensi bagi perusahaan untuk belajar melalui pengulangan dan 

praktek langsung (Grant, 1991; Prahalad and Hamel, 1990; Sinkula, 1994; Tuominen 

et a/. , 1997). Sepetii yang diungkapkan oleh Chaston and Badger ( 1999) bahwa 

fungsi organisasi pembelajar merupakan sebuah antecedent dari kompetensi 

organisas i. Pembelajaran membawa anggota organisasi besetia sumberdaya lainnya 

bersamasama membangun proses dimana kompetensi dibentuk, dan karyawan secara 

berkelanjutan menerapkan pengetahuan dan keahliam1ya untuk masalah-masalah 

strategis atau operasional sehingga pengetahuan yang lebih dalam terbangun, yang 

selanjutkan akan meningkatkan kompetensi. 

Van Vught ( 1995) mcnjelaskan beberapa hal yang berperan penting sebagai 

pengungkit dan pendorong organisasi pembelajar, yakni : komitmen pada visi 

bersama, mcmelihara kebiasaan berdialog, mobilisasi aktivitas, merancang konteks 

organi a i yang tepat (merancang infrastruktur organisasi yang sesuai dengan 

karaktcristik atau kebutuhan pengetahuan baru), dan globalisa i pengetahuan lokal 

(berbagi pengetahuan baru kepada seluruh unit dan tingkatan organisasi). Watkins 

and Marsick ( 1993) membcrikan konsep yang berorientasi prak tck, yakni organisasi 

pembelajar yang difokuskan pada manusia. Dalam pandangan mereka, organisasi 

pembelajar didefinisikan oleh dan tergantung pada struktur dan proses yang: 

I. Menciptakan secara berke inambungan kcscmpatan untuk belajar 

2. Mengembangkan penyelidikan dan dialog 

3. Mendorong ketjasama dan kelompok belajar 

4. Mcmbangun berbagai sistem untuk mendapatkan dan berbagi pembelajaran 

5. Memberdayakan anggota organisasi menuj u visi bcrsama, dan 

6. Menghubungkan organisa i dengan lingkungannya 

Organisasi pembelajar dalam stucli ini mcngacu pada pendapat Garvin (2000) yang 

mendefinisikan orgamsas1 pembelajar sebagai keahlian organisasi untuk 
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menciptakan, memperoleh, menginterpretas ikan, mentrasfer dan membagi 

pengetahuan, yang bcrtujuan memodifikasi peri laku anggotanya untuk 

mengembangkan pengetahuan dan wawasan baru. Oleh karena organisasi belajar 

melalui individu dalam organisasi, maka organisasi pembelajar dalam studi ini 

terjadi melalui pembclajaran do en. Seperti diungkapkan oleh Kim (1993) yang 

menekankan pentingnya hubungan antara individu pembelajar dengan organisasi 

pembelajar dengan menyatakan bahwa " .... organisasi terutama belajar dari anggota 

organisa i:· Marquardt ( 1996:2 1) menyatakan bahwa individu pembelajar dan 

organisa i pembelajar tidak dapat dipisahkan. Organisasi belajar mela lui individu­

individu yang menjadi bagian dari organisasi. lndividu pembelajar merujuk pada 

perubahan keahlian, wawasan, pengetahuan, sikap, dan nilai-nilai yang diperoleh 

seseorang melalui pengalaman, wawasan dan observasi. 

2.2 Kinerja Organisasi 

Kinerja adalah kemampuan ke1ja yang ditunjukkan dengan basil kerja. 

Hawkins (The Oxford Paperback Dictionary, 1979) mengemukakan penge1tian 

kinerja sebagai berikut: ''Pe1jormance is: (/) the process or manner of performing, 

(2) a notable action or achievement, (3) the performing of a play or other 

entertainment ". Kinerja adalah basil atau tingkat keberhasilan seseorang secara 

keseluruhan selama periode tertentu dalam melaksanakan tugas dibandingkan 

berbagai kemungkinan, sepe1ti standar basil kerja target atau asaran atau kriteria 

yang telah ditentukan terlebih dahulu dan telah disepakati bersama. Jika dilihat dari 

asal katanya, kata kinerj a adalah terjemahan dari kata performance, yang menurut 

The Scribner-Bantam English Dictionary, terbitan Ameri ka Serikat dan Canada 

( 1979), berasal dari akar kat a '·to per.forrn .. dengan beberapa ··entries" yai tu: ( I) 

melakukan. menjalankan, mclaksanakan kewaj iban suatu niat atau nazar (to 

execute); (2) memenuhi atau melaksanakan kewajiban suatu niat atau nazar (to 

discharge of.fuljill; as vow); (3) melaksanakan atau menyempurnakan tanggung 

jawab (to execute or complete an understanding ); dan (4) melakukan sesuatu yang 

diharapkan oleh seseorang atau mesin (to do what is expected of a person machine). 
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Bcberapa pengerti an berikut tnt akan memperkaya wawasan kita tentang 

kinetja. 

a. Kinerja merupakan salah satu kumpulan total dari kerja yang ada pada diri 

peketja (Gtiffin: 1987) 

b. Mitchel ( 1987) mengemukakan dalam uatu area of pe1:{ormance, ten tang aspek­

aspek kinerja (performance) meliputi (I ) kualitas hasil ketja (quality of work), 

(2) kemampuan (capability); (3) prakarsa/inisiatif (initiative); (4) komunikasi 

(communication), dan (5) ketepatan waktu (promtness) 

c. Kincrja sebaga i kua li tas dan kuantitas dari pencapaian tugas-tugas, baik yang 

dilakukan oleh individu, kelompok maupun perusahaan (Schermerhorn and 

Osborn: 1991) 

d. Kinerja merujuk kepada pencapaian tujuan karyawan atas tugas yang diberikan 

(Casio: 1992) 

e. Kinera merupakan seperangkat hasil yang dicapai dan merujuk pada tindakan 

pencapaian serta pelaksanaan sesuatu pekerjaan yang diminta (Sto lovitch and 

Keeps: 1992) 

f. Kinerja dipengaruhi oleh tujuan (Mondy and Premeaux: 1993) 

g. Kinerja merupakan suatu fungsi dari motivasi dan kemampuan. Untuk 

meyelesaikan tugas atau pekerjaan, seseorang harus memiliki dcrajat kcscdiaan 

dan tingkat kemampuan tertentu. Kesediaan dan keterampilan seseorang tidak lah 

cukup efektif untuk mengerjakan sesuatu tanpa pemahaman yang jelas tentang 

apa yang akan dikerjakan dan bagaimana mengerjakannnya (Hersey and 

Blanchard: 1993) 

h. Kinerja merujuk kepada tingkat kcberhasilan dalam melaksanakan tugas sctia 

kemampuan untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Kincrja dinyatakan 

baik dan sukses jika tujuan yang diinginkan dapat tercapai dengan baik 

(Donnelly and Ivancevich: 1994) 

1. Pencapaian tujuan yang telah ditctapkan merupakan salah satu tolok ukur kinetja 

individu. Ada tiga kriteria dalam melakukan peni laian kinerja individu, yakni: ( I ) 

tugas individu; (2) perilaku individu; dan (3) ciri individu (Robbin: 1996) 

J. Kinerja sebagai fungsi interaksi antara kcmampuan atau Ability (A), motivasi 

atau Motivation (M) dan kesempatan atau Opportunity (0), ya itu kinerja = 

F(AxMxO). Artinya kinetja merupakan fungsi dari kemampuan, motivasi dan 

kesempatan (Robbins: 1996) 
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Kinerja organisasi merupakan sesuatu yang dihasilkan oleh suatu organisasi 

dalam periode tertentu dengan mengacu pacta stanclar yang clitetapkan. Kinerj a 

organi a i hendaknya mcrupakan hasil yang dapat diukur dan menggambarkan 

koncli si empirik suatu perusahaan dari bcrbagai ukuran yang el i epakati. Untuk 

mengetahui kinetja yang dicapai maka dilakukan penilaian kinerja. Penilaian sering 

diartikan clengan kata assessme11t. Seclangkan kinetja perusahaan merupakan sesuatu 

yang dihasilkan oleh suatu peru ahaan dalam periode tertentu dengan mengacu pada 

stanclar yang ditetapkan. Oengan demikian penilaian kinetja peru ahaan (Companies 

pe1jormance assessment) mengandung makna suatu proses atau sistem peni laian 

mengenai pelaksanaan kemampuan ketja suatu perusahaan (organisasi) berdasarkan 

standar tertentu (Kaplan and orton, 1996; Lingle and Schiemann, 1996; Brandon 

and Driina, 1997). Tujuan penilaian kinerja adalah untuk memotivasi personel 

mencapai sasaran organisas i dan mematuhi standar perilaku yang telah di tetapkan 

sebelumnya, agar membuahkan tindakan clan hasil yang diinginkan oleh organisasi. 

Stanclar peri laku dapat berupa kebijakan manajemen atau rencana fonnal yang 

dituangkan dalam rencana strategik, program dan anggaran organisasi. Penilaian 

kinerja juga digunakan untuk menekan perilaku yang tidak scmestinya clan untuk 

merangsang dan menegakan peril aku yang semestinya cliinginkan, melalui umpan 

bati k hasil ki nerja pada waktunya setia penghargaan, baik yang bersifat intrinsik 

maupun ekstrinsik. 

Ada berbagai metocle penilaian kinerja yang digunakan selama ini, sesuar 

dengan tujuan perusahaan yaitu mencari laba, maka hampir scmua perusahaan 

mengukur kinetjanya dengan ukuran keuangan. Di sini pihak manajemen perusahaan 

cenderung hanya ingin mcmuaskan shareholders, dan kurang memperhatikan ukuran 

kinerja yang lebih luas yai tu kepentingan stakeholders. Atkin on, et. a/. (1995) 

menyatakan pengukuran kinerja sebagai berikut: "Petjormance measurement is 

perhaps the most important, most misunderstood, and most d[[ficult task in 

management accounting. An effective systern of perf ormance measurement con taints 

critical performance indicator (pe1/ormance measures) that (/) consider each 

activity and the organi=ation it self from the customer 's p erspectil•e, (2) evaluate 

each activity using customer - validated measure of pe1jormance, (3) consider all 

facets of activity perf ormance that affect customers and, therefore, are 
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comprehensive, and (4) provide f eed-back to help organization members identity 

problems and opportunities for improvement··. 

Pemyataan diatas mengandung makna bahwa penilaian kinerja sangat 

penting, kemungkinan memiliki salah pcngertian, dan merupakan tugas yang paling 

sulit dalam akuntansi manajemen. Sistem penilaian kinerj a yang cfcktif scbaiknya 

mengandung indikator kinerja, yaitu: ( I) memperhatikan setiap akti vitas organisasi 

dan menckankan pada perspektif pclanggan, (2) meni lai setiap aktivitas dengan 

mcnggunakan alat ukur kinerja yang mengesahkan pelanggan, (3) mcmperhatikan 

scmua aspek aktivitas kinerja secara komprehensif yang mempengaruhi pelanggan, 

dan (4) menyediakan informasi berupa umpan balik untuk membantu anggota 

organisasi mengenali permasalahan dan peluang untuk melakukan perbaikan. Lebih 

jauh Atkinson, Kaplan dan Young ( 1995) mengatakan bahwa the role of 

performance assessment in helping organi=:ation members to rnanage the value 

chain. 

Memjuk pada konsep terscbut, maka penilaian kinerja mengandung tugas­

tugas untuk mengukur berbaga i aktivitas tingkat organisasi sehingga menghasilkan 

inforrnasi umpan balik untuk melakukan perbaikan organisasi. Perbaikan organisasi 

mengandung makna perbaikan manajemen organisasi yang meliputi: (1) perbaikan 

pcrencanaan, (2) perbaikan proses, dan (3) perbaikan evaluasi. Hasil evaluasi 

selanjutnya merupakan info rmasi untuk perbaikan "perencanaan-proses-evalua i.' 

selanjutnya. Proses ' 'perencanaan proscs-evaluasi .. harus dilakukan sccara tcru -

menerus (continuous process improvement) agar faktor strategik (kcunggulan 

bersaing) dapat tercapai. 

Penilaian kinerja perusahaan dapat diukur dengan ukuran keuangan dan non 

keuangan. Ukuran keuangan untuk mcngetahui hasil tinclakan yang telah dilakukan 

cl imasa lalu dan ukuran keuangan tersebut clilengkapi dengan ukuran non keuangan 

tentang kepuasan customer, produktivitas dan cost eff ectiveness proses bisnis/intem 

scrta produktivitas dan komitmen personel yang akan menentukan kinerja keuangan 

rna a yang akan clatang. Ukuran keuangan menunjukkan akibat da ri berbagai 

tindakan yang terjadi diluar non keuangan. Peningkatan financial returns yang 

cl itunjukkan dengan ukuran ROE merupakan akibat dari berbaga i kinerja operasional 

scpcrti: (I) meningkatnya kepercayaan customer terhadap produk yang clihasilkan 

pcrusahaan, (2) meningkatnya procluktivitas dan cost effectiveness proses 

bisnis/intem yang digunakan oleh perusahaan untuk menghasilkan procluk dan jasa, 
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(3) meningkatnya produktivitas dan komitment personel. Jadi jika maneJemen 

puncak berkehendak untuk melipatgandakan kinerja keuangan perusahaannya, maka 

fokus perhatian seharusnya ditujukan untuk memotivasi per one! dalam 

mcl ipatgandakan kinetja di perspekt i f non keuangan atau opera ional, karcna 

di itulah terdapat pemacu sc ungguhnya (the real drivers) kinerja kcuangan 

betjangka panjang. 

Pada perspektif penilaian ki nerja yang lebih luas, Hansen dan Mowen ( 1997) 

mcnyatakan sebagai berikut: ''Activity performance measure exist in both financial 

and nonfinancial forms. These rneasures are designed to assess how well an activity 

was pe1jormed and the result achieved. They are also designed to re,·eal if constant 

impro,·ement is being reali::.ecl. Measures of activity pe1jormance center on three 

major dimension: (1) efficiency, (2) quality, and (3) time. 

Hal diatas menjelaskan bahwa aktivitas penilaian kinerja terdapat dua jenis 

pcngukuran ya itu; keuangan dan non keuangan. Pengukuran ini dirancang untuk 

menaksir bagaimana kinerja aktiv itas dan hasil akhir yang dicapai. Ada juga 

penilaian kinerja yang dirancang untuk menyingkap jika terjad i kemandekan 

perbaikan yang akan dilakukan. Penilaian kincrja aktivitas pusat dibagi kedalam tiga 

dimensi utama, yaitu: ( I) effisiensi, (2) kualitas, dan (3) waktu. Hal senada juga 

dijcla kan oleh Kaplan dan orton, ( 1996); Lingle dan Schiemann, ( 1996) 

pengukuran kinerja non keuangan dide ain untuk menilai seberapa baik aktivitas 

yang berhasil dicapai dan dipu atkan pada tiga dimensi utama yaitu cfi siensi, 

kualitas dan waktu. Menurut De s dan Lumpkin (2003 :90) ada dua pendekatan yang 

digunakan untuk menilai kinerja peru ahaan yaitu; pendekatan yang pertama analisis 

ratio keuangan (financial ratio analysis) dan pendekatan yang kedua dilihat dari 

pcrspektif pihak-pihak yang berkcpentingan (stakeholder perspective). Dalam 

.financial ratio analysis dapat dibcdakan ata 5 tipe yaitu; (J)Short- term solvency or 

liquidity, (2) Long-term soh•ency measures, (3) Asset management (or turn over). (4) 

Pro,{ttability, (5) Market value. Kaplan dan orton, ( 1996). 
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2.2.1 Balanced Scorecard 

Konsep balanced scorecard berkembang ejalan dengan perkembangan 

implcmcnta inya. Balanced scorecard terdiri dari dua kata: (I) kartu skor 

(scorecard) dan (2) berimbang (balanced). Kartu core adalah kartu yang digunakan 

untuk mencatat skor hasi l kincrja seseorang. Kartu skor ini dapat juga digunakan 

untuk mcrcncanakan skor yang hendak dicapai atau yang diwujudkan personcl di 

ma a depan. Kata berimbang dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa kinerja 

per one! diukur secara berimbang dari dua a pek: keuangan dan nonkeuangan, 

jangka pendek dan jangka panjang, intem dan ekstern. Balanced scorecard 

digunakan untuk menyeimbangkan usaha dan perhatian eksekutif ke kinerja 

keuangan dan nonkeuangan, serta kinetja jangka pendek dan kinelja jangka panjang. 

Hasi l studi tersebut menyimpulkan bahwa untuk mengukur kinerja eksekutif 

masa depan, diperlukan ukuran yang komprehensif yang mencakup empat 

perspekti f: keuangan, pclanggan. proses bi nis/intemal, dan pembelajaran dan 

pertumbuhan. Ukuran ini disebut dengan balanced scorecard. Berdasarkan 

pendekatan balanced scorecard, kinetja keuangan yang dihasilkan oleh eksekutif 

harus merupakan akibat diwujudkannya kinerja dalam pemua an kebutuhan 

pelanggan, pelaksanaan pro es bisni s/intern yang produkti f dan cost effective, 

dan/a tau pembangunan personcl yang produktif dan berkomitmen. 

2.2.1.1 Perspektif Keuangan 

Pcndckatan perspekti f kcuangan dalam balanced scorecard merupakan hal 

yang angat penting, hal ini disebabkan ukuran keuangan mcrupakan suatu 

kon ekwen i dari suatu keputusan ekonomi yang diambil dari uatu tindakan 

ekonomi . Ukuran keuangan ini menunjukkan adanya perencanaan, implementa i. 

serta evaluasi dari pelaksanaan strategi yang telah ditetapkan. Evaluasi ini akan 

tercermin dari sasaran yang ecara khusu dapat diukur melalui kcuntungan yang 

diperoleh, eperti contohnya Return on in1•estment, Economic l'alue added. 

Selanjutnya Kaplan ( 1996) menjelaskan bahwa ada 3 tahapan iklus bisnis yang 

harus dilalui oleh suatu peru ahaan yaitu pertumbuhan (growth), bertahan (sustain) 

dan panen (harvest). Pertumbuhan merupakan tahap pertama yang haru dilalui oleh 

perusahaan dari siklus kehidupan bisnis, dimana pada saat ini peru ahaan memiliki 

16 

Peran Organisasi Pembelajar Terhadap Kinerja Organisasi Kasus Pada Departemen Network Support
Services PT Ericsson Indonesia
SIREGAR, EDWIN PARSAULIAN (Adv.: Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.), Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.   <br />
Universitas Gadjah Mada, 2012 | Diunduh dari http://etd.repository.ugm.ac.id/



produk yang berpotensi rnerniliki tingkat perturnbuhan yang baik sekali . Dalam 

tahap ini perusahaan beroperasi dalam cas~flow yang negati f dan tingkat 

pengembalian yang rendah. Investa i yang dilakukan oleh perusahaan pada tahap ini 

relati f besar dengan biaya yang bcsar. Hal ini disebabkan produk a tau jasa yang 

dihasilkan oleh perusahaan mempunyai pasar yang masih sangat terbatas. Pada tahap 

ini lebih ditekankan pada pertumbuhan penjualan dengan mencari pasar dan 

konsumen baru. Selanjutnya Blocher (2000) menjelaskan bahwa sik lus keh idupan 

pcnjualan (sales life cycle) dari suatu produk terdiri dari 4 fase yaitu: (1) Pengenalan 

Produk, (2) Pertumbuhan, (3) kematangan, dan (4)Penurunan. Tahap siklus kedua 

ya itu bertahan (sustain), dimana pada tahap ini perusahaan masih melakukan 

investasi dan reinvestasi untuk mcmpertahankan pangsa pasar yang telah ada. 

Inve ta i umumnya dilakukan untuk memperlancar kemacetan operasi dan 

mcmperbesar kapasitas produksi serta meningkatkan operasiona lisas i. Sasaran 

keuangan lebih banyak diarahkan pada tingkat kembalian investasi yang telah 

dilakukan, dengan demikian sasaran tidak lagi diarahk:an pada strategi- strategi 

jangka panjang. Pengukuran pada tahap ini bisa diukur dengan return on invesment, 

economic value added. Tahap ketiga yaitu tahap k:ematangan (mature). Pada tahap 

ini perusahaan sudah mulai memanen apa yang telah dilakukan selama ini. 

Perusahaan tidak lagi melakukan invcstasi kecuali untuk pemeliharaan dan perbaikan 

fasilitas yang telah dimiliki , scdangkan tujuan utama tahap tn t adalah 

memak imalkan arus kas ke dalam perusahaan. 

2.2.1.2 Perspektif Pelanggan 

Prespektif kedua ada lah pelanggan. Peni laian kinerja pelanggan ini sangat 

pcnting, karena maju atau mundumya kinerja perusahaan sangat ditcntukan oleh 

pclanggan mr , apalagi masuknya era globalisasi sehingga persaingan antar 

pcrusahaan menjadi sangat ketat. Jadi perusahaan harus bersa ing dcngan usaha 

mcncari pelanggan baru dan mempertahankan pelanggan lama. Kaplan ( 1996) 

menjelaskan untuk memasarkan produknya perusahaan terlebih dahulu harus 

menentukan segmen calon pelanggan maria yang harus dimasuki oleh pcrusahaan. 

dcngan demikian akan lebih jelas dan lcbih terfokus tolok ukumya. 

Dewasa ini fokus stratcgi perusahaan lebih diarahkan pada pelanggan 

(Customer drive s trategy), dengan kata lain apa yang dibutuhkan pelanggan harus 

dipenuhi oleh perusahaan. Kinerja produk yang dihasilkan perusahaan minimal harus 
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sama uengan apa yang dipersepsikan oleh pelanggan. Kualitas produk yang kurang, 

menyebabkan konsumen akan pindah ke produk lain, kualitas produk yang tinggi 

akan menyebabkan perusahaan akan rugi karcna kch ilangan potensi laba yang tinggi 

dan sebaliknya konsumen merasa beruntung karena mendapatkan produk kuali tas 

tinggi dengan harga standar. Untuk mendapatkan laba maksimum perusahaan harus 

mampu mempersepsikan kua litas procluk yang diinginkan pelanggan yang sesuai 

dengan harga j ualnya. 

Kaplan ( 1996) menjelaskan bahwa dari sisi perusahaan kinerja pelanggan 

terdi ti dari pangsa pasar, tingkat perolehan konsumen, kemampuan mempertahankan 

pelanggan, tingkat kepua an pelanggan, dan tingkat profitabilitas pelanggan, 

selanjutnya dijelaskan bahwa k inetja pelanggan ini akan sating berintreraksi antara 

satu dengan yang lainnya. 

2.2.1.3 Perspektif Proses Internal 

Penilaian kinerj a yang ketiga dengan prespektif proses internal. Untuk bisa 

menggunakan tolok ukur kinerja ini , maka perusahaan harus mengidentifikasi proses 

bisnis internal yang terjadi pada perusahaan. Secara umum proses tersebut terdi ri 

dari inovasi, operasi dan layanan puma jual (after sales service). 

Tahap pertama ya itu inovasi. Dalam tahap ini perusahaan mencoba untuk 

mengidentifikasi apa yang dibutuhkan oleh pelanggan atau calon pelanggan baik 

sekarang maupun dimasa yang akan datang. Untuk mengidentifika i ini perusahaan 

mencoba untuk merumuskan apa yang sebenarnya dibutuhkan dan bagaimana cara 

untuk memenuhi kebutuhan konsumen tersebut. Pengidenti fikasian scrta perumusan 

apa yang akan diproduksi tersebut sebenarn ya terletak pada tahap penelitian dan 

pengembangan produk ( litbang ), dengan dcmikian terlihat proses inovasi ini 

terletak pada fungsi "litbang·' ini. Kaplan ( 1996) menggambarkan proses inova i 

di lakukan dalam perusahaan sebagai berikut: 
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Dari gambar 1 di atas terlihat suatu prose bagaimana perusahaan mencoba untuk 

mengetahui apa yang dibutuhkan oleh konsumennya dengan proses inovasinya. 

Proses ini dilakukan dengan mengidentifikasi pasar, setelah diketahui produk apa 

yang diinginkan tersebut dilanjutkan dengan membuat blueprint produk tersebut. 

Proses dilanjutkan dengan memproduksi produk tersebut sebanyak yang dibutuhkan 

dan menjual produk tersebut dipasar sasaran oleh bagian marketing perusahaan. Dati. 

pemasaran yang di lakukan nantinya akan terlihat apakah produk yang dihasilkan bisa 

memenuhi kebutuhan konsumen sehingga dapat diketahui tingkat kepua an 

konsumen atas produk tersebut. 

Tolok ukur yang dipakai dalam menentukan kinetja proses inovasi diantaranya 

adalah : 

a. Banyaknya produk yang dihasilkan dan dikembangkan secara relatif dengan 

membandingkannya dengan produk pesaing dan barang subsitusi yang sesuai 

dengan prencanaan strategik perusahaan. 

b. Besamya jumlah penjualan produk baru dan lama waktu pengembangan produk 

secara relatif dibandingkan dengan para pesaing dan perencanaan strategik 

perusahaan. 

c. Lamanya waktu yang diperlukan untuk mencapai keberhasilan dalam mencapai 

penjualan produk baru tersebut. 

d. Besarnya biaya pengembangan produk baru yang diperlukan dibandingkan dengan 

perusahaan pesaing dan rencana strategik perusahaan. 

c. Frekuensi modifikasi atas produk- produk yang dikembangkan secara relatif 

dibandingkan dengan pesaing dan rencana strategik perusahaan. 
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Berkenaan dengan proses operasi, da lam pembuatan produk proses pengukuran 

pembuatan produk dapat dibagi ata 3 bagian yaitu : 

a. Pengukuran kualitas diarahkan un tuk mengetahui apakah program yang sedang 

dijalankan oleh perusahaan udah dijalankan dengan baik. Ka lau menggunakan 

tolok ukur keuangan. Kualitas produk bisa menggunakan biaya mutu yang 

mencakup biaya pencegahan, biaya pcnilaian , biaya kegagalan internal dan 

biaya kegagalan ekstemal. 

b. Pengukuran biaya diarahkan pada pengukuran rangkaian aktivitas. Aktivitas yang 

dilakukan diarahkan pada aktivitas yang bernilai tambah (value added) , 

schingga aktivitas yang bersifa t non-value added terus diminimalisasi dengan 

mclakukan perbaikan yang terus-menerus (continuos imprO\'ement) sehingga 

akhirnya biaya yang non-value added akhirnya sangat minimal sehingga 

diharapkan cost of production hanya lah biaya yang bersifat \'alue added saj a. 

Untuk menerapkan konsep ini perusahaan dapat menggunakar\ konsep activity 

based of management (ABM). 

c. Pengukuran waktu 

Dewasa ini cendrung perusahaan menggangap komponen waktu adalah hal yang 

sangat penting. Penyelesaian dan penyerahan barang yang tepat waktu dianggap 

scsuatu hal yang dapat memuaskan konsumen. Dalam hal proses produksi 

Kaplan ( 1996) menjelaskan bahwa Manufacturing Cycle Effectiveness ( MCE) 

yang terbaik adalah satu, dcngan kata lain waktu yang digunakan oleh 

perusahaan sama dengan waktu proses. Apabila MCE ini lebih rendah itu berart i 

pcrusahaan menggunakan sebagian dari waktunya dengansia-sia. 

2.2.1.4 Perspektif Pertum buhan dan Pembelajaran 

Pembelajaran dan pertumbuhan ini bersumber dari tiga prinsip ya itu kemampuan 

pekctja (people), Kemampuan si tern infonn a i (systern) dan Moti ':asi, Pemberdayaan 

dan Pensejajaran (organi::ational procedure) . Bcrkaitan dengan ketiga prinsip tersebut 

Kaplan ( 1996) menjelaskan per pekti f in i scbaga i berikut: 

I. Kemampuan Pekctja. 

Dewasa ini pekerjaan rutin dalam proses produksi sudah digantikan oleh 

mcsin-mesin yang serba otomati . Dengan demikian tenaga kerja buruh kasar yang 

di perl ukan relatif sedikit, schingga tcnaga kerja yang tinggal hanya lah tcnaga ketja 

yang spe ialis saja. Semakin sedikitnya lcnaga kerja yang dimiliki oleh perusahaan 

20 

Peran Organisasi Pembelajar Terhadap Kinerja Organisasi Kasus Pada Departemen Network Support
Services PT Ericsson Indonesia
SIREGAR, EDWIN PARSAULIAN (Adv.: Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.), Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.   <br />
Universitas Gadjah Mada, 2012 | Diunduh dari http://etd.repository.ugm.ac.id/



menyebabkan perusahaan lebih dapat memberikan akses infonna i yang lebih layak 

kepada pekerjanya untuk lebih meningkatkan effesiensi untuk mencapai tujuan 

perusahaan. Tolok ukur yang dapat digunakan untuk ini adalah a) tingkat kepuasan 

pekerja pegawai b) tingkat perputaran tenaga kerja dan c) be amya pendapatan 

perusahaan perkaryawan dan yang tcrakhir adalah nilai tambah dari tiap karyawan. 

2. Kemampuan sistem infonnasi. 

Dalam kondisi yang sangat kompetitif, sistem infonnasi yang handal sangat 

diperlukan dalam pengambilan keputusan. Kemampuan sistem informasi ini sangat 

ditentukan oleh tingkat ketersediaan informasi, tingkat keakuratan informasi dan 

jangka waktu yang diperlukan untuk memperoleh informasi tersebut. Hal ini 

disebabkan betapapun akuratnya suatu infonnasi yang diterima olch perusahaan tapi 

apabila jangka waktunya telah berlalu maka infonnasi tersebut tidak berguna lagi. 

3. Motivasi, Pemberdayaan dan Pensejajaran. 

Untuk dapat menciptakan motivasi pegawai diperlukan iklim organisasi yang 

mampu menciptakan motivas i itu sendiri dan mendorong inisiatif karyawan. 

Keberhasilan aspek ini bisa di lihat dari jumlah saran yang diajukan karyawan, jumlah 

saran yang diimplementasikan dan tingkat kemampuan karyawan untuk mengetahui 

visi dan misi yang diemban olch pcrusahaan. 
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BAB3 

METODOLOGI PENELITIAN 

3.1 Metode Penelitian 

Penelitian akan menggunakan Metode angket senng Juga dikcnal sebag~i 

mctode kuesioner yang dibuat terdiri dari dua bagian sesuai dcngan maksud 

penelitian untuk memperoleh data dari karyawan departemen etwork Support 

Services PT. Ericsson Indonesia. 

Bagian pertama didesai n berdasarkan model yang dikembangkan oleh 

Senge's ( 1990), dan Watkins and Mars ick's ( 1992) mengenai organisas i pembelajar 

(Learning Organization). Model tersebut di bagi atas 45 pernyataan yang 

mempresentasikan 6 dimensi inti Learning Organization seperti berikut ini : 

a. Berpikir sistem (System Thinking): pemyataan 1-7 

b. Membangun visi bersama (Shared vision): pernyataan 8-1 3 

c. Kerjasama tim dan kolaborasi (Teamwork and ColLaboration): pernyataan 

14-21 

d. Kepemirnpinan dan pembcrdayaan (Leadership and Empowerment): 

pernyataan 22-27 

e . Budaya organisasi (Organization Culture): pernyataan 28-36 

f. Lingkungan pernbelajaran dan transfer pengetahuan (Learning environtment 

and knowledge transfer): pcrnyataan 37-45 

Bagian kedua dari angket clifokuskan pada kinerja organisasi yang terdiri 

dari 18 pertanyaan yang meliputi kinerja keuangan, perspektif pelanggan, proses 

internal dan perspektif pengembangan (proses belajar, berkembang, dan inovasi) 

seperti bcrikut ini: 

I. Kinerja keuangan (Financial performance): pernyataan 1-4 

2. Proses internal (Intemal process): pemyataan 5-9 

3. Perspektifpe langgan (Customer services): pernyataan 10-13 

4. Perspektif pengembangan (Learning/growth/innovation): pernyataan 14-

18 
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Secara sederhana dapat dikatakan bahwa pada penelitian l lll memiliki 

variable bebas dan variable terikat seperti detail dibawah ini: 

Variable bebas adalah berpikir sistem, mcmbangun visi bersama, ketja sama tim dan 

ko laborasi , kepemimpinan dan pemberdayaan, budaya organisasi, dan lingkungan 

pcmbelajaran dan transfer pengetahuan. Variab le terikat adalah kinerja keuangan, 

proses internal, perspektif pelanggan, clan perspektif pengembangan. 

3.2 Obyek Penelitian 

Riset ini akan dilakukan clengan melakukan penelitian terhadap karyawan 

departemen etwork Support Services PT. Ericsson Indonesia yang berj umlah II 0 

orang. Kuesioner dibagikan kesemua karyawan etwork Support Services pada 

tanggal 27 July 2009 dengan batas akhir respon pada tanggal 7 Agustus 2009. Pacla 

akhir peri ode pengamatan dari II 0 orang yang dikir imin kuesioner, terdapat 70 

orang merespon pertanyaan tepat pada waktunya. 

3.3 Teknik dan Penelitian Data 

ntuk mendapatkan hasil yang benar dan dapat diandalkan dilakukan 

penyusunan alat ukur (instrumen) penelitian sebagai pedoman untuk mengukur 

variable penelitian. Riduwan (2009), alat ukur dinyatakan benar ialah suatu alat 

ukuran yang menunjukan tingkat keandalan atau kesahian suatu alat ukur, sedangkan 

dapat diandalkan adalah konsistensi alat pengumpul data peneli tian. 

Hasil instrumen yang dari angket sebelum dianalisis, maka dapat 

clitabulasikan (rekapitu lasi data), sepct1i bcrikut: 

Jumlah skor kriterium (apabila setiap item mendapatkan kor te11inggi) 

untuk biclang pengamatan organisasi pembelajar yaitu: = (skor tertinggi tiap item = 

5) x (jumlah item = 45) x (jumlah reponden=70) aclalah 15750. 

Jumlah skor kriterium (apabila setiap item menclapatkan skor tertinggi) 

untuk biclang pengamatan kinerja organisasi yaitu: = (skor tertinggi tiap item = 5) x 

(jumlah item = 18) x (jumlah reponclen=70) aclalah 6300. 

23 

Peran Organisasi Pembelajar Terhadap Kinerja Organisasi Kasus Pada Departemen Network Support
Services PT Ericsson Indonesia
SIREGAR, EDWIN PARSAULIAN (Adv.: Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.), Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.   <br />
Universitas Gadjah Mada, 2012 | Diunduh dari http://etd.repository.ugm.ac.id/



A TRIBUTE 
NO Financial Performance Internal Processes Customer Service Learning/Growth/Innovation 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 
1 4 <! 4 4 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
2 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 5 4 5 5 
3 4 4 3 J 3 3 4 J 4 4 4 3 3 4 3 4 J 4 

4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 

5 4 3 4 J 4 ., J 4 J 4 4 5 5 4 3 4 3 4 
6 4 t. t 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 
7 4 3 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 

8 4 3 3 4 3 4 3 4 4 5 5 5 3 5 4 4 5 4 

o. 
dst 
67 4 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 2 4 

68 5 ~ 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 
69 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 
70 5 5 5 2 5 4 " 4 4 5 5 5 2 5 5 4 3 4 

Table l . Skor untuk bidang pengamatan kine1ja organisa i 

Ji ka jumlah skor hasil pengumpulan data = 509 1. Dengan demikian, menurut 

persepsi responden pengaruh perspekti f financial, internal proses, customer service, 

dan learning/growth/innovation terhadap kinerja organisasi, yaitu : 5091 :6300 x 

I 00% = 80.81% dari kriterium yang ditetapkan. Begitu juga diperlakukan terhadap 

data mentah dari kuesioner organisasi pembelajar, dimana persentase yang di peroleh 

adalah 12866: 15750 x 100% = 81.69% 

Lal u data mentah yang dipungut dari basil kues iner yang diperoleh dari para 

responden diproses dengan program SPSS untuk mengetahui nilai total atau nilai 

rata-rata da1i masing-masing variable, serta dilanjutkan dengan uji korelasi dan 

analisis regresi untuk mengetahui jawaban perianyaan thesis ini sepe1ii diuraikan 

lebih detail pada pembahasan dibawah ini . 

3.3.1 Korelasi 

Uj i korelasi digunakan untuk menguj i tentang ada tidaknya hubungan antar 

variable satu dengan yang Jain. Uj i korelasi belum dapat diketahui variable penyebab 

dan variable akibat. Dalam analisis korelasi yang diperhatikan adalah arah (positif 

atau negatif) dan besar hubungan (kekuatan). Koefisien korelasi mempunyai harga - 1 

hingga + l (bergerak dari nol hingga I dan memi liki nilai positif atau negatif). 

Semakin mendekati niJai I mak in besar atau semakin kuat hubungan variable atau 
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em puma = I, sebal iknya semakin mendekati 0 maka semakin lemah atau semakin 

keci l hubungannya. il ai korelasi apabila dikuadratkan akan menghasilkan nilai 

koefisien dete1minasi (R2
) . Uji korclasi sederhana (Bivariat Correlation) dan 

korelasi parsial (Partial Correlation) dari Pearson Product Moment. Rumus 

koetisien korelasi product moment pearson ada lah sebagai berikut: 

NL:XY - (L:X)( L:Y) 

l"xy = 

Keterangan: 

rxy: koefisien korelasi sederhana antar kor butir (X) dengan skor buti r (Y) 
: Jumlah responden uji coba 

L:X: Jumlah skor butir (X) 
L:Y: Jumlah skor butir (Y) 
l:X2

: Jumlah skor butir (X) kuadrat 
L:Y2

: Jumlah skor butir (Y kuadrat 
L:XY: Jumlah perkalian skor butir (X) clan skor variable (Y) 

3.3.1.1 Bivariate Correlation 

Bivariate Correlation yang sering disebut dengan korelasi Product Moment 

Pearson berguna untuk menguji korelas i antar clua variable. Didalam melakukan uji 

korelasi perlu cliperhatikan Test ofSigniflcant. 

Test of Signijicallt 

• Two-tailed (uji dua sisi). Digunakan untuk menguj i test of significant dengan 

2 sisi. Cara ini cligunakan dalam koncli si belum diketahui bentuk hubungan 

antar variab le. 

• One-tailed (uji satu sisi). Digunakan untuk menguji test of significant dari 2 

variable, tetapi telah diketahui adanya arah kecenderungan hubungan negati f 

atau positif cli antara dua variable .yang berhubungan 

Bii'Griate Correlation yang sering dis_ebut dengan korelasi Product Moment 
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3.3.2 Analisis Regresi 

Analisa regresi adalah suatu analisis yang mengukur pengaruh variabel bebas 

terhadap vari abel terikat. J ika pengukuran pengaruh ini melibatkan suatu vari abcl 

bebas (X) dan variabel terikat (Y), dinamakan analisis regresi tinier sederhana yang 

dirumuskan Y = a+ bX. il ai a adalah konstanta dan ni lai b adalah koefisien regres i 

untuk variabel X. 

nL:XY - (L:X)( L:Y) 

b .. dan a = Y - b X 

Koefi sien regres1 (b) adalah kontribusi besarnya perubahan nilai variabel 

bebas (X), semakin besar nilai koefisien regresi maka kontribusi perubahan juga 

semakin besar, dan sebaliknya akan semakin kecil. Kontribusi perubahan variabel X 

juga ditentukan oleh koefi sien regresi positif dan negatif. 
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BAB4 

GAMBARAN UMUM 

PT. ERICSSON INDONESIA 

4.1 Sekilas PT. E ricsson Indonesia 

Ericsson telah menjadi pelopor infrastruktur telekomunika i di Indonesia 

sejak 1907. Pada saat itu Ericsson masih diwaki li oleh agen, dan memasok peralatan 

dan sistcm telekomunikasi bagi pcmerintah dan perusahaan-perusahaan besar 

Jainnya. Pada tahun 1950, 90% dari switchboard manual (P ABX) yang digunakan di 

Indonesia, adalah produk-produk Ericsson. Kantor pusat PT Ericsson indonesia ada 

di Jakarta dan memiliki kantor-kantor cabang yang berlokasi di Medan, Bandung, 

Scmarang dan Surabaya. 

4.2 Visi dan Misi 

Yisi 

Menjadi penggerak utama pada scmua industri yang berhubungan dengan 

komunika i. 

Nilai-nilai utama 

Profesionalisme, Menghargai dan Kcgigihan adalah nilai-nilai yang menjadi fondasi 

budaya Ericsson, sebagai petunj uk dalam keseharian beketja - bagaimana kita 

berhubungan dan cara berbisnis. 

Misi 

Misi ericsson adalah memahami akan berbagai peluang dan kebutuhan para 

pelanggan serta menyediakan so lusi komunikas i lebih cepat dan lebih baik 

dibandingkan para pesaing lainnya. Dengan ini , ericsson dapat mcmberikan 

keuntungan secara kompetit if untuk para pemegang saham. 
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4.3 Tonggak Sejarah Perusahaan 

-
,~005 J Ericsson berhasil melakukan ambungan lang ung video call 30 untuk PT 

Telkomsel 

§ o4 ] 
Ericsson menerima kontrak Broadband Access dari PT Telkom untuk 
wi layah Surabaya 

12004 1 
Ericsson menerima kontrak intcgrasi jaringan untu PT Indosat eli Wilayah 
Jabotabek 

~004 1 Ericsson memperluas bisnis Enterprise dengan menunjuk PT Suria Solusi 
Indonesia 

E ~ Ericsson melakukan ambungan lang ung komunikasi jaringan 
j CDMA20001X untuk PT Telkom 8 Ericsson menyelenggarakan kompetisi Mobile Gaming pertama eli 

Indonesia dengan IM3 (PT lndosat) 

j2002 jiEri csson memasok j aringan CDMA2000 I X pertama untuk PT Telkom I 

§ot] 
Ericsson memasok ekspansi jaringan untuk PT Telkomsel (GSM 
900/ 1800) eli Sumatera 

[2001 1 
Ericsson menyelenggarakan kompetisi aplika i pettama ? UT AK ATIK 
OTAK eli Indonesia 

1[200 t ] 
Eric son Mobility World Indonesia bcrditi untuk membantu pembangun 
konten lokal untuk Mobile Internet 

~0 I '!Eric son memasok infrastruktur jaringan GSM 1800 untuk Excelcomindo J 

12000 l Ericsson memasok ekspansi jaringan PT Excelcomindo networks (GSM 
900) ke Jawa, Sumatera dan Bali 

[2000 j Ericsson memasok infrastruktur ecara menyeluruh pettama jaringan 
GSM 1800 dan GPRS untuk lndosat Mobi le Multi Media (1M3) - -

IEoo~ Ericsson memasok infi-astruktur jaringan GSM 1800 regional sccara 
menycluruh pe1tama eli Jawa Timur untuk LippoTelecom R Ericsson memasok peralatan akscs fibre yang mencakup lebih dari 
250,000 jalur eli Jakarta 

-

~96 1 Eries on memasok infrastruktur jaringan GSM 900 secar·a menyeluruh 
(fully turnkey basis) untuk PT Excclcomindo 

11996 1 
Ericsson memasok infrastruktur ORA 1900 Wireless Local Loop 
infrastructure untuk PT Telkom dan KSO 

!lt996 jiPT Ericsson Indonesia bercli ri ] 8 Ericsson yang pertama merna ok jaringan bergerak digital GSM 900 
untuk PT Telkomsel 

·=-

11987 1 
Ericsson memasok jaringan selular pertama MT 270 eli Indonesia untuk 
PT Rajasa 

11978 IIPT Erindo Utama ditunjuk sebagai distributor tunggal untuk produk- I 
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!D iproduk Ericsson - I ·a Ericsson Autom. atic Central Telephone pertama kal i digunakan di kantor-
1953 kantor pem erintah di tahun 50-an, hampir 90% dari seluruh manual 

switchboard (PABX) yang digunakan di Indonesia adalah produk 
Eri csson 

'~[i6csson Telephone Sales Corp" berdiri 

III907 jiProduk Ericsson pertama hadir di Indonesia 

4.4 Produk dan Layanan 

Ericsson menyed iakan semua elem en yang d iperlukan untuk membuat 

sistem-sistem, alat-a lat genggam, aplikasi dan layanan broadband internet bergerak 

menjad i nyata. Eri csson memahami bahwa pelanggan kami mengandalkan 

kemampuan terpadu yang unik tersebut sebagai jaminan bahwa solusi yang diberikan 

berjalanlberfungsi sempurna. Didalamn ya termasuk komitmen strategis untuk 

memasok solusi lengkap untuk j aringan-jaringan multi layanan broadband, data 

backbone, serta jatingan optik . E ricsson sebagai pemimpin posisi pasar dalam 

kaitannya dengan internet bergerak terah memenangkan jumlah kontrak tertinggi 

untuk GPRS dan 3G dan menawarkan semua Tekno logi 3G utama. 

4.5 Bisnis Ericsson 

Sistem Komunikasi Bcrgcrak 

Sekitar 40% komuni kasi bergerak tersambung melalui si tem Eri csson. 

Ericsson adalah sa tu-satunya pemasok alat-alat untuk standar komunikasi bergerak 

generasi 2G dan 3G, tennasuk standar utama jaringan generasi komunikasi bergerak: 

EDGE, WCDMA dan CDMA2000. Jaringan total solusi kami dapat menyakinkan 

operator dalam migras i secara mulus ke-generasi 3G. 

Jaringan M ulti Layanan 

Eri csson membantu para operator mengubah jaringan-jaringan yang ada 

menjadi jaringan multi layanan untuk menangani pembicaraan telepon, internet dan 

multi-media. Solus i-so lusi E GTNE memungki n.kan para operator menyediakan 

layanan beragam bagi operator jaringan tetap & bergerak. 
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J aringan T ra nsportasi 

Menyediakan portofolio lengkap alat-alat transmisi dan transporta i yang ada 

bersamaan dengan pengalaman para ahli yang mampu membuat jari ngan operator 

bekCLja dengan baik. Solusi-solusi optik dan micrO'I-I'ave merupakan bagian yang 

semakin penting dari penawaran 3G dan ENG! E ericsson. 

Layanan G lobal 

Ericsson merancang, membangun, mengatur dan mengoptimalisasi jaringan­

jari ngan pelanggan. Ericsson memberi jasa konsultasi, pengembangan kompetensi 

dan integrasi jari ngan dan system pada layanan multi-vendor. Semakin tingginya 

kebutuhan akan bisnis layanan global kami, dengan kebutuhan operator dalam 

menurunkan biaya dan Jebih memfokuskan di ri pada konsumennya. 

Layanan J aringan dan Aplikasi 

Layanan Service Layer yang mengkombina ikan produk, layanan dan 

kerja ama untuk menciptakan solusi bagi para operator, mendukung mereka dan 

konsumen mereka menuju evolusi bisnis ke arah 3G. 

Platform teknologi handset 

Ericsson menyediakan teknologi 2.5 dan 3G untuk pabrik-pabrik yang 

rnemproduksi telepon genggam. Hal ini mernungkinkan oleh keunggulan tandar 

global E1i c son, dan hak cipta intelektual terkuat (lntellectua/ Proper(v Rights - IPR) 

atas si tern bergerak 2.5 dan 3G. 

ony Eric on l\l obile Communications 

Ericsson menyediakan telepon genggam dan produk-produk komunikas i 

multimedia melalui usaha patungan dengan Sony Corporation 

www.sonyencsson.com 

30 

Peran Organisasi Pembelajar Terhadap Kinerja Organisasi Kasus Pada Departemen Network Support
Services PT Ericsson Indonesia
SIREGAR, EDWIN PARSAULIAN (Adv.: Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.), Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.   <br />
Universitas Gadjah Mada, 2012 | Diunduh dari http://etd.repository.ugm.ac.id/



Lisensi Teknologi Bluetootlz 

Menawarkan lisensi Bluetooth kepada beberapa pabrikan perangkat chip dan 

peralatan elektronik. B/uetooth mcrupakan standar terbuka, teknologi biaya rcndah 

yang memungkinkan komunika i tanpa kabel antara telepon, komputer dan alat-alat 

lainnya. 

Solusi J aringan Bergerak Enterprise 

Menawarkan jaringan bergerak privat (mobile Virtual Private network), 

Mobile Extension dan mobile data via GPRS & wireless LAN. Pelanggan 

mendapatkan solusi ja1ingan bergerak enterprise dengan akses pengaman ke dalam 

aplikasi bisnis mereka. Operator mendapatkan keuntungan melalui peningkatan 

trafik dan pendapatan. Sebagai tambahan pada bisnis ini, operas i bisnis lainnya 

mencakup, sistem untuk pertahanan, jaingan teknologi dan modul-modul power. 

4.5.1 

Penelitian & Pengembangan. 

Ericsson mendorong pcrkembangan teknologi generasi 20 dan 30. Dan kini, 

ericsson setelah memperkenalkan 30, ericsson pun telah melakukan penelitian 

teknologi berikut setelah 30. 

Keunggulan Ericsson 

Ericsson mempunya i tradisi panjang da lam melakukan terobosan-terobosan 

solusi yang inovatif. Ericsson memi liki keunggulan dalam pergantian teknologi da1i 

system telepon bergerak analog menjadi digital dan saat ini kami menuju pada 

gcnerasi ketiga komunikasi bergerak. Has il ini dicapai berkat komitmen ericsson 

yang tangguh da lam bidang Riset dan Pengembangan, serta keyakinan bahwa para 

pcneliti di ericsson mengikuti seluruh proses, mulai dari ide dasar sampai ke produk 

akhir di tangan pelanggan. Sclanjutnya, kehad iran kami selama lebih dari 125 tahun 

menghasi lkan jaringan global di lebih dari 140 negara. Hal ter ebut menjadikan 

ericsson pemasok internasional yang paling kompetitif di industri sejenis, dengan 

keunikan tetap memahami keragaman teknologi dan budaya. Tidak kalah pentingnya 

adalah jalinan dengan pelanggan ericsson yang dcmikian langgeng. Sepuluh operator 

bergerak terbesar di dunia adalah pelanggan Ericsson, dan 40% dari hubungan 

telepon bergerak dilakukan dengan menggunakan system Ericsson yang 

mcncmpatkan ericsson sebagai pemasok sistem terbesar di dunia. 
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4.5.2 Mobilitas & Internet 

Komunikasi bergerak tclah menjadi teknologi berkembang tercepat eli dunia. 

Telcpon genggam telah bcrubah menjadi produk gaya hidup. Dalam pengerti an yang 

sama, internet juga tclah mengubah cara kcrja dan cara hidup ki ta, saling 

menghubungkan manusia dalam satu jaringan global. E-mail dan menjelaj ahi web 

sudah menjadi kebiasaan seperti menonton televisi. Kin i, kedua teknologi terpadu, 

menciptakan.dunia sarat kebebasan pribadi. Jika sedang dalam pe1jalanan, internet 

bergerak memastikan bahwa Anda akan selalu berhubungan dan tidak akan 

tertinggal dalam hal apapun. Sedangkan, jika Anda berada eli rumah atau di kantor 

anda juga akan di lengkapi dengan fasilitas internet yang memiliki kecepatan 

pencrimaan yang lebih tinggi dan dapat menerima gambar-gambar yang sempurna 

dengan kecepatan pencrimaan yang lebih tinggi melalui Internet Broadband 

tetap/tidak bergerak. Pilihan ada eli tangan Anda-personalisasi yang mutlak dan 

nyata. 

4.5.3 Cara Ericsson Bekerja 

Menjadi yang pertama, terbaik dan efi ien dalam pembiayaan adalah azas­

azas dalam cara kami bekerja dan juga mendukung para pelanggan kami. Kisah 

sukses Eri c son didasarkan pada inovasi dan berl aku pula untuk masa depan 

erics on. Bergabung dengan Ericsson berada di lini terdepan teknologi komunikasi. 

Komitmen tangguh terhadap bidang Riset clan Pengembangan tclah menjadikan kami 

incubator utama bagi para wiraswastawan. Dan beke1ja di perusahaan Ericsson 

bermii menjadi bagian dari sebuah tim yang mcndunia/global. Ericsson menyediakan 

peluang-peluang yang sangat istimewa bagi pengembangan pribad i; jaringan global 

ericsson kami menciptakan jaringan yang berdasarkan ilmu pengetahuan yang 

fl eksibcl mcrupakan kunci keberhasi lan yang bcrkesinambunga n. 
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4.6 Knowledge Management di PT. Ericsson Indonesia 

4.6.1 Knowledge Management dan Faktor Penting untuk 
Kesuksesan KM 

Pengertian KM pada Ericsson seper1i tet1era pada Ericsson Knowledge Base 

(EKB) Introduction Presentation 2006 adalah 

" The process of capturing an individuals knowledge and allowing others the 

ability to re-use and leverage best practices in an efficient manner " 

Knowledge Sharing sangat penting artinya bagi perusahaan PT. Ericsson Indonesia 

dan dalam pemahaman dapat mempcngaruhi: 

I. Cara beketja dan bertindak 

KS dapat mempengaruhi cara ketja ways ofworh_'ing dengan cara sbb: 

a. Dengan adanya knowledge sharing maka dipercaya dapat 

memperpendek waktu untuk bclajar karena semua karyawan diberi 

kesempatan mengambi I manfaat dari pengalaman yang sudah 

didapatkan oleh rekannya. Jadi tidak perlu mengulangi kesalahan lagi 

b. Dapat menciptakan kondisi atau budaya berbagi pengetahuan dan 

belajar bersama dari pengalaman 

c. Dapat mengetahui (recognize) kontribusi dmi setiap karyawan 

2. Per1umbuhan dan perkembangan bisnis 

a. Memanfaatkan kcberadaan ide dan solusi yang ada saat ini untuk dapat 

menciptakan peluang bisnis yang baru 

b. Penggunaan kembali pcngetahuan dan fasi litas yang sudah ada saat ini 

untuk mengurangi biaya yang operasi 

3. Pandangan atau pemikiran dari pelanggan, rekan bisnis (partner), dan 

saingan (cornpetitor) 

a. Knowledgeable, well-informed & responsive yang dimiliki karyawan 

akan menunjukan profesionali me suatu perusahaan 

b. Menunjukkan kemampuan sebagai peQggerak utama pada scmua 

industri yang berhubungan dengan komunikasi 

c. Penanganan pengctahuan sccara benar diyakinin akan mendatangkan 

manfaat yang sangat banyak bagi perusahaan 
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Faktor pen1ing untuk pendukung kesukse an penerepan KS di Ericsson adalah 

pemahaman: 

I. Global - saat ini sudah tidak bisa lagi untuk menyimpan pengetahuan pada 

uatu Market Unit atau Head Quarter saja. Tetapi pengetahuan itu perlu 

untuk dibuka dan dibagikan ke scmua Ericsson dimana pun berada schingga 

dibutuhkan alat (tools), proses, dan j aringan terpadu yang dapat digunakan 

secara bersama 

2. Simple & Rewarding - Media dan cara berbagi pengetahuan itu harus dibuat 

se ederhana mungkin dan kepada etiap pihak yang bersedia mcmbagikan 

pengetahuannnya dapat dengan mudah melakukannya serta dapat juga 

dengan mudah diidentifikasi dan diberikan penghargaan yang sewajarnya 

3. An integrated part of our daily work & roles - Knowledge sharing tidak 

boleh dipisahkan sebagai suatu pro e tersendiri tetapi harus dijadikan 

sebagai pedoman kerja dan dilakukan pendekatan kepada aktivitas bisnis 

keseharian perusahaan 

4. Embedded in our culture & promoted by management - Pengetahuan yang 

dimiliki tiap-tiap individu harus dianggap sebagai modal penting bagi 

perusahaan dan pihak manaJemen memiliki kewaj iban untuk 

memperkenalkan dan menciptakan suatu kondisi supaya aktifitas dapat 

berj alan seperti yang diharapkan erta berkelanjutan untuk mencapai kinerja 

yang lebih baik serta dapat membantu perusahan untuk be11ahan, bersaing, 

dan mempe11ahankan kelangsungan hidupnya dengan baik. 
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Tools atau media KM yang digunakan saat ini secara sederhana dapat digambarkan 

pada gambar (2) 

Knowledge Sharing 
Communities 

(KSTool) 

Project Database 
(KSTool) Best Practice 

(KSTool) 

The ways that we share 
knowledge today .... 

Knowledge Networking 
(Chat, Phone Conference, 

Mailing l ist etc.) 

Knowledge Sharing Seminars 

Gambar 2 KM Tools dan Media 

Knowledge Sharing Sessions 
(CENTRA) 

4.6.2 Perhatian utama pada penerapan KM di PT. Ericsson 
Indonesia 

Adanya keinginan dari pihak manaJemen untuk membantu perkcmbangan 

budaya orgamsast pembclajar dalam hal menJaga, menciptakan, dan 

mengembangkan pengetahuan perusahaan, merupakan ide awal dibuatkannnya 

kcbijakan KM di PT. Ericsson Indonesia. 

Kegiatan KM senditi difokuskan pada tiga area utama yaitu 

I . Akuisisi Pengetahuan 

Proses akuisisi pengetahuan difasilitasi dengan adanya KMS epe1ii e-gate, 

skill pot1, dan e- learning. Sehingga karyawan dengan bebas dapat 

membagikan pengalamannya atau so lusi yang dimilikinya kepada karyawan 

yang lainnya. 

2. Berbagi Pengetahuan 

Keaktifan karyawan da lam hal berbagi pengetahuan secara off-line dcngan 

minimum 3 orang partisipan ataupun secara on-line melalui upload info1masi 
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ke Knowledge Object, mengi rimkan, menjawab, dan mereview pertanyaan 

sangat di perhatikan dan supp011 oleh manajemen dengan memfasilitasi 

kegiatan tersebut dan memberikan tunj angan khusus untuk setiap karyawan 

yang melakukannya. 

3. Menggunakan Pengetahuan 

Penggunaan kembali pengetahuan yang sudah ada (d itemukan) alias tidak 

perlu mengulang proses kegagalan juga difasilitasi o leh perusahaan dan 

semua info yang mengenai pengetahuan yang tersedia dapat di akses dengan 

mudah melalui KMS 

4.6.3 Pembagian tugas dan tanggung jawab pada penerapan KM 

Dalam rangka mendukung penerapan knowledge management pada PT. 

Ericsson Indonesia, dilakukan pembagian tugas dan tan ggung jawab sebagai 

beri kut: 

• Human Resources 

• 

Memastikan bahwa perusahaan memiliki peraturan yang mendukung 

akan penerapan KM di PT. Ericsson Indonesia 

Menentukan dan menetapkan tujuan utam a dari penerapan KM di di 

PT. E1icsson Indonesia 

Bersama-sama dengan Kno1-vledge Manager di seti ap depa11emen, 

be1ianggu ngjawab untuk memberitah u dan menjelaskan mengenai 

aturan yang ada media atau tools kepada semua pihak yang terlibat 

Mengamati dan memperhati kan (monitor) pencapaian dari penerapan 

KM di di PT. Ericsson Indonesia 

Knowledge Manager 

Bersama-sama dengan Knowledge Manager di setiap departemen, 

bertanggungjawab untuk memberi tahu dan menjelaskan mengenai 

aturan yang ada, tools and kepada semua pihak yang terl ibat 

Memonitor pencapaian dari penerapan KM di PT. Ericsson Indonesia 

dan menindaklanj utinya 
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• Line Manager 

• 

Memperkenalkan pentingnya akan penerapan KM di departemennya 

dalam rangka untuk mendapatkan pengetahuan, mengembangkan 

pengetahuan, menjaga pengetahuan dan pemberian penghargaan 

kepada seti ap karyawan yang aktifterlibat akan dalam kegiatan KM 

- Memastikan KM aktifitas tercatatdalam penilaian IPM (Individual 

Perfonnance Management) 

Karyawan 

- Terlibat dalam aktivitas penerapan KM (knowledge acquisition, 

knowledge sharing knowledge preservation and knowledge 

application) pada aktivitasnya sehari-hari 

4.6.3.1 Faktor pendukung penerapan KM pada PT. Ericsson 
Indonesia 

• 

• 

• 

Berikut ini adalah faktor pendukung pelaksanaan penerapan KM pada PT. 

Ericsson Indonesia 

Knowledge Management Champion untuk setiap departemen 

- Oipilih seorang Knowledge Manager untuk setiap departemen sebagai 

penggerak KM pada depatiemen tersebut 

Sistem, tools dan infra truktur yang dimiliki adalah 

Aturan kebijakan penerapan Kno1-vledge Management 

JPM (individual Performance Management) 

£-learning media (£-gate, Centra Session and Skillport) 

- Ericsson Knovvledge Based (EKB) 

- KCS/primus 

- Ericsson Collaboration (EriColl) 

Off-line Knowledge Sharing 

Tools lainnya yang dibuat oleh perusa~aan 

Sistem pengakuan dan penghargaan 

- Team atau individual 
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4.7 Departemen Network Support Services PT. E.-icsson Indonesia 

etwork Support Services memiliki tugas utama yaitu bcrtanggung-jawab 

untuk menyediakan layanan seperti permintaan upport dari pelanggan antara lain 

pennintaan konsultasi teori, emergency, dan berbagai permintaan bantuan tekni 

lainnya yang telah dibuat dan ajukan oleh pclanggan melalui uatu webtools untuk 

menghasi lkan forma l request yang dikenal dengan CSR (Customer Sen ,ice Request). 

Kemudian karyawan yang sudah ditunjuk untuk menangani CSR tersebut harus 

memperhatikan solusi periode esuai yang telah disepakati secara organisasi dengan 

pelanggan atau dikenal dengan istilah SLA (Service Level Agreement), lalu tidak 

lupa untuk memastikan kualitas jawaban atas CSR agar dapat dimengerti dan 

dipahami dengan jelas oleh pclanggan. SS juga memiliki tanggung jawab untuk 

memberikan petunjuk cara pengoperasion dan perawatan, mengimplementasikan 

proactive maintenance procedure, menyediakan layanan untuk emua aktivitas yang 

dibutuhkan pelanggan agar terj ad i tujuan utama operator ya itu memil iki In service 

Performance (ISP) seperti yang diharapkan. Aktivit:as yang dilakukan untuk 

mempertahankan ISP antara lain seperti men upp011 24x7 Emergency I On-Call 

service on a weekly dan rotating basis, menyele aikan jika terjad i problem dengan 

secepat mungkin secara remote, update software management serta preventil'e 

software management. Diagram alur yang digunakan sebagai pedoman oleh 

pelanggan dan ka ryawan SS dalam menghandle pcrmintaan upport berupa CSR 

(Customer Support Request) ecara ederhana dapat dii lustrasikan dengan gambar 3 

dibawah ini. 

Gambar 3 Diag ram alur CSR di SS 
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Target waktu yang harus dipenuhi oleh karyawan departemen NSS dalam 

menanganin CSR dari pelanggan mesti selalu berpedoman kepada SLA (Service Level 

Agreemant) yang susah di epakati antara pelanggan dan perusahaan . Secara sederhana 

SLA dapat dii lustrasikan dengan tabel dibawah ini. 

Severity Remedy Solution Statement 

Emergency 4 hours 72 hours 24 hour 

Critical I 24 hours 
4 weeks 3 days 

High 

Major I 5 days 
3 months 

5 days 
Medium 

Minor I Low 10 days 6 months 10 days 

Tabel 2 Salah saru cuplikan SLA NSS 

4.7.1 Visi dan Misi departemen Network Support Services 

Vision 

"Tize world best ELS organization with all country units working as one" 

Mission 

"The world best ELS in customer sati~faction, staff motivation and operational 

excellence", meaning:-

• Highest Customer Satisf action Score of all customers 

• Clear career path for all staff 

• By 2009 reach SDMM L2 

• Have agreed SLA with all internal and external customers 

• Exceed customer sales targets 

Target utama departemen Network Support Sea·vices 

• Meningkatkan C ustomer Focus dan Satisfaction 

• Melanjutkan penggerakan kearah Operational ExcelLence & Cost Saving 
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• Meningkatkan efesien i penggunaan karyawan!pengembangan kompetensi, 

sharing dan utilization. 

• Mengembangkan prose dan alur kerja pada proses yang ada saat 1111 di 

etwork Support Services 

4.7.2 Struktur Organisa 

Ericsson Network Support Services 

VAS/IN 
(Support & Supply} 
Edwm &reQat (Act) 

ElO/ZIEC 
Network Support Services 

Mtkael Ekholm 

Project Controller 
Mega•.van $Qeo[flp1Q 

Service Del ivery Managers (SOMs): 
HWS SOM 

Ella Kama~Jah 
1--1--+ lndosat (2G,3G. INN AS} DaVId Stantpar 

CS Core 
(Support & Supply} 

Anka 6ac;nt~ar 

Excelcom (2G, 3G} lulla<l Ku!rllll\'W 
NTS (2G, JG} A~r Su~lo 
TELKOMSEL (2G, 3G) Oamu PetroVIC 

RAN/Transmission 
(Support & Supply} 

Edl Gahvono 

PSCore/TMS 
(Support & Supply} 

Bud1 Sudra 

CNS Team LPCM 
Dorrnmka OofTllngga I (Virtual Teams) I 

Gambar 4 Lruktur Organisasi 

etwork upport Services PT. Ericsson Jndone ia memiliki total karyawan 11 0 

orang yang memiliki tanggung jawab memberikan olu i upport untuk semua 

customer di seluruh lndone ia. Karyawan di bentuk dan dikembangkan sesuai 

dengan wilayah kompetensi (Competence Area) yang disupport mercka. 

Berikut adalah pembagian kerja berdasarkan Competence Area : 

1. Competence Area VA - I 

Terdiri dari 22 karyawan dengan title bcrva ri asi mulai dari service engineer 

assesed, service engineer experienced dan service engineer senior. 
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Bertan ggu ngjawab untuk mensupport produk : C harging System 3.0 ( 

MINSAT, AIR, SOP, IVR-HP, VXML-IVR, CC , SCP-T, rNS, CCF, 

SMAS, dan CRS), EMA, EMM Offl ine, EMM Onl ine, UDC, MIEP, MMS, 

SA PC, dan MPS I 0. 

2. Competence A rea PS-Core/TMS 

Terdi1i dari 9 karyawa n dcnga n tit le bcrvari asi mulai dari service engineer 

assesed, service engineer experienced dan service engineer senior. 

Bertanggungjawab untuk mensupport produk : OSS, MS, RSG, IP 

Backbone /SASN, GS (G PRS). 

3. Competence Area CS-Core 

Terd iri dari 20 karyawan dengan title bcrvariasi mulai dari service engineer 

assesed, service engineer experienced dan service engineer senior. 

Bertanggungjawab untuk mensupport produk : AXE Core, MGw dan UDC. 

4. Competence Ar ea T r ans, 2GRAN, 3GRAN 

Terd iri dari 18 karyawan dengan title bervariasi mu lai dari service engineer 

assesed, service engineer experienced dan service engineer senior. 

Bertanggungjawab untuk men upport produk OMS 1200/0MS I 600/ 

Marconi LH , MJN ILI K-E /HC & M LM/RBS, 

OMS3250/DWOM/OXX/SOO, Emer on, BSS, and R C, RXI , ode B. 

5. HWS Group 

Tcrdiri dari 8 karyawan . Bertanggungjawab untuk memonitor kctersediaan 

produk serta menyusun plan pcngiriman spare part produk untuk 

pcnggantian ke seti ap site: HWS Telkomscl, HWS Indosat, HWS Xlcom, dan 

HWS Axis. 

6. LPCM G roup 

Local Performance and Col?figuration Management (LPCM) tcrd iri dari 6 

karyawan. Bertanggungjawab untuk emua urusan admi nistratif antara lai n: 

admi nistratif tools, performansi report, CSR monitoring, dan support 

Contract Maintenance. 
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7. DM - Ser vice Deliver y Man ager 

Fungsi dari SDM (Service Deli1'e1y Afanagement) adalah untuk 

menyediakan pelanggan satu inte1:(ace untuk semua services yang tclah 

di etujui untuk di suppot1 sesuai dengan System Support Agreement . SDM 

harus seca ra aktif menjalankan fungs inya untuk melakukan pcngembangan 

proses dan alur kerja pada proses yang ada saat ini secara berkelanjutan 

kedua arah, yaitu pelanggan dan PT. Ericsson indonesia. SDM pada PT. 

Ericsson Indonesia saat ini berjumlah 4 orang. 

8. Manager- etwork Support Ser ices M anager 

etwork Support Services Manager bertanggung jawab dan memperhatikan 

prinsip efesiensi dan efekti vi tas pembiayaan dalam menjalankan aktivitas 

proses operasi dan manajemen Ericsson Local Support agar sejalan dengan 

strategi dan pengarahan yang diberikan oleh Business Unit G lobal Serveces 

PA-Customer Support. Dalam menjalankan fungsinya tersebut, NSS 

Manager juga harus memperhatikan kepuasan pelanggan serta karyawannya 

sendiri supaya dapat sejalan dengan sasaran yang sudah di tentukan. 

9. G Manager - etwor k Suppor Group Manager 

SG Support Group Manager bertanggung jawab atas Network Support 

Group ( SG), agar dapat beketj a sesuai dengan spesifikasi Global Services , 

bertanggungjawab atas kua litas, manajemen kompeten, setia perencanaan 

rcsourse pada NSG untuk spes ifik produk yang telah ditentukan. 

etwork Support Group Managers dalam menjalankan fungsinya akan 

bckerja ama dengan GSDC Competence Centre Managers dan memiliki 

kontak langsung dengan mercka. 
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NSG CC Interfaces MU SEA 
NSG M anager GSDC Manager 

• RAN 
- Abdur Rob ~@QWJ~J tts.tQ & Neo ~ng 

• T MS 
Danny Wai Leong fut~.t.LcwoiiJ~J f;f!CJQY 

• MMSI & SL 
Jesus Vasquez Cristina M~ & Lydta Lye 

• Core {MSC MGW) 
Meidiana l<oesuma Harry ~.run.~ 

• Transport 
~ ~Cij!t!-1 ~~~ 

• Packet 
- TBA Paul fiQllru) 

• ~&APZAPG 
- xrut.un E!rS!Is• o!su Hung Nguyen V & S1mon QiQ.b 

• Prepaid 
Edwin~ Alex Mmt..m:19 

Gambar 5 Interface NSG Manager dan GSDC Manager 
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BABS 

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 

Model pada penelitian ini merepresentasikan sebuah perpaduan antara 

Learning Organizaiion dan pengukuran Organization Pe1jormance. Secara 

sederhana dapat di gambarkan sebagai berikut. 

Indep endent Variable Dependent Vuiilble 

Lcaming organization Orga~izational Pcrfonnantc 

• Systems tltinking /;# 1 Financial P crforma.nce 
• Shared Vision 

~ 1 Intcmal Processes 
1 Teamwork and Collaboration 1 Customer Scrvi cc 
1 Leadership and Empowenm:nt ~ 1 Learning/ growth/ bmovation 
1 Org. Culurc 

1 Lea.rnin g Env .. 

Gambar 6 Model Riset 

Hasil pengolahan data atas respon karyawan terhadap va ri able LO dengan 

menggunakan SPSS 13.0 dapat ditampi lkan pada tab le 2 dibawah ini. Pada table 

dibawah dapat terlihat dengan jelas bahwa karyawan pada departemen Network 

Suppor1 Services merasa bahwa perusahaan sudah mengarah ke pengembangan LO. 

Dengan mean keseluruhan = 4,06877. Umumnya respon karyawan mengenai 

organisasi pembelaj ar (Learning Organi::ation) pada basil survey memilihi skor 

di atas (3) , hanya beberapa yang memilih skor dibawah (3). 

44 

Peran Organisasi Pembelajar Terhadap Kinerja Organisasi Kasus Pada Departemen Network Support
Services PT Ericsson Indonesia
SIREGAR, EDWIN PARSAULIAN (Adv.: Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.), Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.   <br />
Universitas Gadjah Mada, 2012 | Diunduh dari http://etd.repository.ugm.ac.id/



-

No. Statement X: () 

Systems Thinking 4.09285714 0.615264618 
The company regularly examines its market 

2 position. 4.342857 0.561719 
The company focuses on trends, change 

1 forces .... 4.257143 0.501757 
The company regularly compares its 
performance (benchmark) with other high 

6 performers ..... 4.114286 0.626535 
Employee recognizes that the company is a 

3 part of larger system ..... 4.1 0.593442 
Employees are aware that company's 
performance is largely determined by the 
nature of relationships and interactions 

4 among individuals and units. 4.057143 0.778064 
The individual is concerned with the effect 

5 of his/ her actions on others. 4.057143 0.561719 
The company reviews and learns from its 

7 successes and failures .... 3.914286 0.756477 
The company continuously contacts various 

8 stakeholders .. .... 3.9 0.542405 
Shared Common Vision 4.0952381 0.605832275 
Employees share clear vision, mission and 

9 goals. 4.214286 0.63458 
Employees are motivated and determined 

13 to achieve the common vision and goals. 4.214286 0.63458 
Company's mission defines the core values 

14 that employees must comply with . 4.171 429 0.6131 75 
Company's mission and vision have wide 

10 acceptance. 4.014286 0.577171 
Individuals participate in developing 

11 company's shared vision and goals. 4 0.681005 
Employees recognize the gap between 
company's shared vision and current 

12 situation. 3.957143 0.494483 
Teamwork and Collaboration 4.08928571 0. 632091336 
Team members consider themselves 
collectively and jointly responsible for 

18 results. 4.142857 0.643489 
T earns are widely used across different 

16 units and levels. 4.114286 0.578425 
Interaction and intense communication and 

19 collaboration prevail among members. 4.114286 0.626535 
22 Mutual trust prevails among individuals. 4.1 0.542405 

Product development programs/ projects 
15 are assigned to teams. 4.071 429 0.708569 

Current practices encourage employees to 
17 solve problems before discussing them with 4.057143 0.759208 
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their manaqers. 
lndivi'duals feel safe when expressing their 

20 opinions and/ or criticizing others' opinions. 4.057143 0.611146 
Every individual is committed to 
constructive dialogue to promote common 

21 understanding, not to win. 4.057143 0.586953 
Leadership and Employee 
Empowerment 4.15714286 0.756624981 
A manager encourages employees to 
participate in decision making and problem 

27 solving. 4.242857 0.824194 
Managers accept criticism without much 

25 defensive reaction/ behavior. 4.185714 0.7281 67 
Managers usually provide feedback wh ich 
helps to identify problems and 

26 opportunities. 4.171429 0.760843 
A manager allows employees great 
independence and autonomy in doing their 

28 works. 4.171429 0.798031 
Managers and employees share common 

24 vision and goals. 4.1 14286 0.771651 
Top management supports change and 

23 welcome new ideas. 4.057143 0.656864 
Organization Culture 3.76666667 0.70885195 
Employee's mistakes are constructively 

32 discussed to be avoided in the future. 4.2 0.650529 
Every person is treated with care, respect 

37 and dignity. 4.157143 0.694402 
Managers and employees accept and 

30 support change. 4.142857 0.766806 
Work environment allows employees safe 

34 expression of their opinions. 4.085714 0.696635 
Knowledge is considered the main resource 

31 for both the individual and the company. 4.042857 0.769636 
The company is concerned with the future 

29 and external world. 4.014286 0.6701 26 
Emphasis is placed on mutual trust, 
frankness and openness among 

36 individuals. 4.014286 0.648138 
Experimentation, inquiry and risk taking are 

35 encouraged. 3.957 143 0.646859 
33 Mistakes by employees are tolerated. 1.285714 0.836536 

Learning Environment and Knowledge 
Transfer 4.0625 0.650580554 
The company seeks to provide all 
necessary actions and measures to extend 
and spread learning and knowledge 

44 sharing throughout the whole orq. 4.142857 0.571946 
Creative and innovative ideas which are 

41 implemented are rewarded. 4.114286 0.790209 
38 A new employee is encouraged to question 4.1 0.725319 
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the current practices in the company. 
When hiring, promoting and rewarding 
employees, an employee's willingness to 
learn and share knowledge is taken into 

42 consideration. 4.071429 0.666408 
The company has constant plans to 
develop and train employees in all areas 

43 and at all levels. 4.057143 0.634417 
An employee believes what he learns will 

40 be applied. 4.042857 0.600379 
Management gives serious consideration to 

39 new ideas submitted by employees. 3.985714 0.524552 
There is a system wh ich allows and 
encourages employees to learn successful 

45 practices from other companies. 3.985714 0.691414 

Tabel 3. Means dan Standard Deviation dari basil respons karyawan terhadap variable LO yang diurutkan 

berdasarkan nila i Means 

Leadership and Employee Empowerment memperoleh peru laian tetiinggi dari 

para responden yaitu nilai rata-rata mean ( 4.157), dan hampir semua responden 

menberikan penilaian diatas (3). Hanya tiga responden yang memberikan peni laian 

dibawah (3). Dengan demikian, karyawan sudah melihat bahwa pemimpin di 

departemen Network Support Services sangat berpengaruh dalam mengembangkan 

LO serta karyawan sudah merasakan keterl ibatan mereka didalam suatu sebagai 

suatu kesatuan. 

Share Common Vision memi li ki nilai rata-rata mean (4.095) berada pada 

peringkat kedua, dan hampir semua responden menberikan skor diatas (3). Hanya 

ada 1 responden yang memberikan skor (2) atas pertanyaan nomor 5. Dengan 

demikian, karyawan sudah melihat bahwa perusahaan selal u melakukan sosialiasi 

setiap visi dan misi secm·a j elas dan transparan. Sehingga karyawan tahu apa target 

yang akan dicapai dan konrtibusi apa yang diharapkan dari mereka. 

System thinking menempati peringkat ketiga dengan nil ai rata-rata m ean 

(4.092). Dari hasil survey ditemukan bahwa hampir semua responden memberikan 

penil aian diatas (3). Hanya dua responden yang menberikan penilaian dibawah (3). 

Berarti responden merasakan bahwa bahwa perusahaan sudah memposisikan 

sebagai suatu sistim yang berinteraksi dengan lingkungan eksternal, dan terdapat 

ketergantungan antara setiap individu dan unitnya. 
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Learning Environment and Knowledge Transfer memperoleh nil ai rata-rata 

mean ( 4.062) sekaligus memperoleh tempat keempat, Dimana responden m erasakan 

keberadaan Learning Environment and Knowledge Transfer dan fasilitas 

pengembangan LO. 

Peri ngkat terakhir pada hasil survey diduduki oleh Organization Culture 

dengan nilai rata-rata mean (4.036). Dimana responden merasa bahwa dibandingkan 

ke lima dimensi yang lain Organization Culture lebih kecil pengaruhnya daJam 

mengembangkan L.O. Walaupun berada pada posisi terakhir secara penilaian dapat 

dilihat bah wa rata-rata mean dari Organi zati on Culture masih lebih besar dari (3). 

Dibawah ini tampi lkan hasi l survey terhadap dependent variable 

(organization performance). Secm·a keselur uhan peni laian performasi organisasi 

berdasarkan pendapat responden m emperoleh ni lai yang tinggi (4.035). Scala yang 

mendapatkan peni laian terti nggi adalah Learning/ growth/ innovation ya itu nilai 

rata-rata mean ( 4.2 11 ). 

No. Statement x () 

Financial Performance 3.975 0.66613109 

1 Increase in profits. 4.17142857 0.61317 4883 

2 Increase in earnings. 4 0.681005225 

3 Sales growth. 3.971 42857 0.563925901 

4 
Growth in market share compared to other 
competitive products/ services. 3.75714286 0.806418352 

Internal Processes 3.9571 4286 0.667657835 

6 Cost reduction. 4.142857 0.546019 

5 Efficiency of internal processes. 4.028571 0.680397 

8 Employees' satisfaction. 3.942857 0.634417 

9 Reduction of employees' turnover. 3.9 0.640426 

7 Resources acquisition and utilization. 3.771429 0.837031 

Customer Service 
3.99642857 0.619217669 

10 
Customer satisfaction regarding quality and price of 
products provided by the company. 4.1 0.542404737 
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-
Customer satisfaction of company's fast and smooth 

11 
response to customer's requests and inquiries. 4.05714286 0.611145617 

12 Retaining present customers. 4.02857143 0.589065302 

13 Attracting new customers. 3.8 0.73425502 

Learning/ growth/ innovation 
4.21142857 0.64857132 

Development and introduction of new products/ 
14 services. 4.428571 0.579141 

Coping and dealing successfully with various 
18 environmental changes. 4.242857 0.549986 

15 Improvement of current products and services. 4.171429 0.658752 

16 Development of new production methods. 4.157143 0.73496 
Introducing changes and improvements in 
company's strategies policies, processes, structure 

17 and culture. 4.057143 0.720018 

Table 4 . Mean dan Standard Deviation dari hasil respons karyawan terhadap variab le Organization 

Performance yang diurutkan berdasarkan nilai Means 

Dari Hasil analisa Korelasi yang dilakukan dengan SPSS 13.0 dapat ditunjukkan 

hubungan antara Learning Organi;:ation dengan Operation Management seperti table 5 

dan table 6 dibawah in i. 

Correlations 

Operation_ Learning_ 
Performance Organization 

Operation _Performance Pearson Correlation 1 .826** 
Sig. (2-tailed) .000 

N 70 70 
Learning_ Organization Pearson Correlation .826** 1 

Sig. (2-tailed) - .000 
N 70 70 

••. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Table 5. Pearson Correlation antara Learn ing Organization dan Operation Perfonnance 
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Correlations 

Learning_ Financial_ Internal_ Customer_ Learning_ 
Orqanization Performance Process Services Innovation 

Learning_ Organization Pearson Correlation 1 .659' .735' .700' .691'' 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 70 70 70 70 70 

Financiai_Performance Pearson Correlation .659' 1 .874' .448' .580 .. 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 70 70 70 70 70 

Internal_ Process Pearson Correlation .735' .874' 1 .600' .637" 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 70 70 70 70 70 

Customer_Services Pearson Correlation .700' .448' .600* 1 .485 .. 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 70 70 70 70 70 

Learning_ Innovation Pearson Correlation .691' .sao· .637' .485' 1 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 70 70 70 70 70 .. 

. Correlation is sigmficant at the 0.01 level (2-tailed). 

Table 6. Pearson Correlation antara Learning Organiza tion dan empat Operation Performance Perspective 

Pearson 's Correlation memperlihatkan adanya pengaruh organisasi pembelajar pada 

penelitian ini , dan hasilnya ditunjukan pada table 5 dan table 6. Secara sederhana tabel 6 

di atas dapat d ijelaskan dengan uraian dibawah ini . 

Organisasi pembelajar memberikan kontribusi terhadap kinetj a keuangan 

Berdasarkan Pearson 's Correlation koefi sien pada table 6 diatas, terdapat 

hubungan posi tif antara Learning Organization dengan kinetja keuangan, (r = 

0.659). 

Organisasi pembelajar memberikan kontribusi terhadap perspektif pelanggan 

Berdasarkan Pearson 's Correlation koefisien pada table 6 di atas, terdapat 

hubungan positif antara Learning Organization dengan perspektif pelanggan, (r = 

0.735). 

Organisasi pembelajar memberikan kontribusi terhadap proses internal 

Berdasarkan Pearson 's Correlation koefis ien pada table 6 diatas, terdapat 

hubungan positif antara Learning Organization dengan proses internal, (r = 0.700). 

Organisasi pembelajar memberikan kontribusi terhadap pengembangan dan inovasi 

Berdasarkan Pearson 's Correlation koefisien pada table 6 diatas, terdapat 

hubungan pos i ti~ antara Learning Organization dengan pengembangan dan 

inovasi, (r = 0.69 \ ). 
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5.1 Analisis Regresi 

Hasil analisa Regresi yang dilakukan dengan SPSS lJ.O terhadap Learning 

Organization dengan Operation Management dapat menunjukkan persamaan seperti 

dibawah in i. 

Coefficients" 

UnstandardiZ.ed StandardiZed 
Coefficients Coefficients 95% Confidence Interval lor B 

Model B Std Error Beta l Sig Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant) .787 269 2924 005 .250 1.324 

Learning_Orgamzatron .795 066 .827 12.113 000 .664 .926 

a. Dependent Vanable Organtzation_Performance 

Tabel 7. Coefficients antara Learning Organization dan empat Operatio n Performance Perspective 

Berdasarkan infonnasi dari tabel 7 dapat dituliskan persamaan Y = 0,787 + 0,795 X 

Coefficientsa 

Unstandardiz.ed Standardized 
Coefficients Coeffidents 95% Confidence Interval for 8 

Model 8 Std. Error Beta t Sig_ Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant) .733 .4-41 1.663 .101 -.146 1.613 

LO .794 .108 .667 7.384 .000 .580 1.009 

a. Dependent Variable· OP1 

Tabel 8. Coefficients antara Learning Organization dan Financial Performance 

Berdasarkan informasi dari tabel 8 dapat dituliskan persamaan Y = 0,733 + 0,794 X 

Coefficientsa 

Unstandardiz.ed Standardized 
Coefficients Coefficients 95% Confidence Interval for 8 

Model 8 Std. Error Beta I Sig. Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant) 1.003 .322 3.110 .003 359 1.646 

LO .724 .079 .745 9.205 .000 .567 .881 

a. Dependent Variable: OP2 

Tabel 9. Coe ffi cients antara Learning Organization dan Internal Process 

Berdasarkan info rmasi dari tabel 9 dapat ditu liskan persamaan Y = 1,003 + 0,724 X 
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Coefficientsa 

Unstanclardized Standardized 
Coefficients Coeffiaents 95% Confidence Interval for B 

l;lodel B Std. Error Beta I Sig. Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant} 1.304 .336 3.879 .000 .633 1.974 

LO .660 .082 698 8 048 .000 .496 .823 

a. Dependent Variable OP3 

Tabel 10. Coefficients antara Learning Organization dan Customer Services 

Berdasarkan informasi dari tabel 10 dapat ditul iskan persamaan Y = 1,304 + 0,660 X 

Coefficientsa 

Unstandardized Standardiz.ed 
Coefficients Coefficients 95% Confidence Interval for B 

Model B Std. Error Beta I Sig. Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant) .606 .445 1.361 .178 -.282 1.495 

LO .883 .109 .702 8.132 .000 .666 1.100 

a. Dependent Vanable: OP4 

Tabel I I. Coefficients antara Learning Organization dan Leaming-Innovatio n 

Berdasarkan informasi dari tabel I I dapat ditul iskan persamaan Y = 0,606 + 0,883 X 
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BAB6 

KESIMPULAN, SARAN DAN KETERBATASAN 

PENELITIAN 

6.1 Kesimpulan 

Berikut ini adalah kesimpulan dan has il dari penelitian thesis ini. 

1. Departemen Network Support Services PT. Eticsson Indonesia sudah 

menerapkan dan mengembangkan organi sasi pembelajar dan untuk penilaian 

terhadap organisasi pembelajar mendapatkan nilai diatas ni lai rata-rata (3). 

Dimana dari hasil responden ditemukan bahwa mereka sudah menyadari dan 

merasakan organi sasi pembelajar tersebut telah dan dapat m empengaruhi 

kinerja organisasi pacta depattemen network support services. 

2. Penilaian tertinggi dmi para responden terhadap organisasi pembelajar adalah 

dengan nilai rata-rata mean ( 4.157) diberikan pacta dim ensi kepemimpinan 

(leadership) dan pemberclayaan karyawan (empowerment). 

3. Line manager telah berhasil mengemban mtsmya untuk memperkenalkan 

pentingnya akan penerapan KM eli departemennya dalam rangka untuk 

menclapatkan pengetahuan, mengembangkan pengetahuan, menJ aga 

pengetahuan clan pemberian penghargaan kepacla setiap karyawan yang aktif 

terlibat akan dalam kegiatan KM . 

4. Karyawan suclah merasakan _ terlibat dan clilibatkan dalam proses 

pengembangan KM clengan menclapatkan kesempatan untuk memberikan 

penclapat, usulan, penyelesain masalah, dan pengambilan keputusan 

5. Sedangkan Peringkat terakhir pacta basil survey terhadap orgamsast 

pembelajar diduduki oleh budaya organisasi (organization culture) dengan 

ni lai rata-rata mean (3.76666667). 
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6. Jika dianali sa lebih dalam pada organisasi pembelajar ditemukan fakta 

bahwa 3 dimensi yang menduduki peringkat terbawah yaitu: System 

thinking, Learning Environment and Knowledge Transfer, dan Organization 

Culture, ada beberapa variable yang mendapatkan nilai terendah pada 

dimensi tersebut yang memberikan kontribusi yang rendah untuk penil aian 

yaitu: 

System Thinking 

The company reviews and learns from its successes and failures ........ (3.9 142857 1) 

The company continuously collfacts various stakeholders ....... .. ..... . .. (3.9) 

Learning Environment and Knowledge Transfer 

Management g ives serious consideration to new ideas ubmitted by employees . 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . (3.9857 1429) 

There is a system which allows and encourages employees Ia learn successful practices from 

other companies ......... (3.9857 1429) 

Organization Culture 

Experimentation, inquiry and risk taking are encouraged ... . .. ..... (3.95714286) 

Mistakes by employees are tolerated ...................... .... .......... ( 1.28571429) 

7. Penilaian responden atas kinerja pada departemen Network Suppmt Services 

PT. Ericsson Indonesia suclah menclapatkan nilai diatas nilai rata-rata (3). 

A1tinya dimata karyawan, perusahaan sangat sehat dari sisi keuangan, sangat 

baik dimata pelanggan , memiliki proses internal yang sistematis, dan 

memiliki kemampuan akan pengembangan bisni s yang sangat baik. 

8. Peringkat terbawah diduduki oleh lnternal Process. 

Variable yang mendapatkan nil ai terendah pada dimensi tersebut yang 

memberikan kontribus i yang rendah untuk penilaian yaitu: 

• Attracting new customers (3.8) 

• Resources acqu isition and util ization (3.77 142857) 

• Growth in market share compared to other competiti ve products/ 

services. (3.757 14286). 
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9. Stud i ini menemukan bukti stati stis hubungan positif dan signifikan antara 

organ isasi pembelajar dan kine1ja organisasi pada departemen network 

support services PT . Eri csson lndonc ia. 

I 0. Sccara keseluruhan Organi sa i pembelajar memil iki hubungan positi f dan 

signifikan dengan Ki ne1j a organisasi sebesar 0,826. 

11. Dari ha il R square ebesar 68,3% dapat di interpretasikan bah wa kinerja 

organi sa i saat ini dapat dijelaskan sebc ar 68,3% oleh karena adanya LO dan 

sisanya sebesar 3 1,7% disebabkan faktor lain 

12. Jika ditinjau pengaruh dari organi sasi pembelajar ke etiap perspektif yaitu 

per pektif keuangan, perspektif pelanggan, perspekti f pro es bisnis internal 

dan perspektif pengembangan dapat dije la kan seperti berikut ini: 

• Organi sasi pembelaj ar memiliki hubungan positif dengan perspektif 

keuangan sebesar 0,659 

• Organi sasi pembelajar memi liki hubungan positif dengan perspektif 

pelan ggan sebe ar 0,735. 

• Organ isasi pembelajar memi liki hubungan positi f dengan perspektif 

proses bisnis internal sebesar 0,700 

• O rgani sasi pcmbelaj ar rnemiliki hubungan positi f dcngan perspektif 

pengembangan ebesar 0,69 1 

13. Dari hasil R square sebesar 44,5% dapat diinterpretasikan bahwa kinerja 

kcuan gan saat ini dapat dij e laskan sebesar 44,5% oleh karena adanya LO dan 

si anya sebesar 55,5% di sebabkan faktor lain 

14. Dari hasil R square sebesar 55,5% dapat di interpre tasikan bahwa internal 

prose saat ini dapat d ij e laskan sebesar 55,5% oleh karcna adanya LO dan 

s isanya ebesar 44,5% di sebabkan fakto r la in 

15. Dari hasil R square sebesar 48,8% dapat di interpretasikan bahwa perpcktif 

pelanggan saat ini dapat dije laskan sebcsar 48,8% oleh karena adanya LO 

dan i anya sebe ar 51 ,2% di sebabkan fakto r la in 
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16. Dari basil R square sebesar 49,3% dapat diinterpreatsikan bahwa perpektif 

pengembangan dan inovasi saat ini dapat dijelaskan sebesar 49,3% oleh 

karena adanya LO dan sisanya sebesar 50,7% disebabkan fakto r lain 

6.2 Saran 

Sesuai dengan kondisi akti vitas knowledge management PT. Ericsson Indones ia 

khususnya dalam meningkatkan kompetensi inti kualitas pelayanan PT. Ericsson 

Indonesia, maka dapat diusulkan beberapa saran sebagai berikut: 

1. Manajer dan karyawan harus lebih menyadari bahwa pengetahuan telah 

menjadi modal penting bagi organisasi membantu dalam usaha meningkatkan 

kemampuan bertahan, bersaing, dan mempertahankan kelangsungan hidupnya 

dengan baik dengan cara meningkatkan fasilitas LO tools yang ada dan 

dukungan dari pihak manajemen 

2. Pihak manaJemen harus berusaha keras dan berkesinambungan dalam 

menerapkan dan mem elihara organisasi pembelajar (LO) untuk m encapai 

kinerj a yang lebih meningkat dan dapat berfungsi secara lebih efektif dan 

efesien 

3. Pihak manaJem en leb ih meningkatkan akti vitas sepe1ti coaching, mentoring 

dan counseling sehingga karyawan merasa memi liki wadah untuk 

mengungkapkan dan mengutarakan persepsi dan idenya 

4. Perusahan perlu lebih meningkatkan dalam melakukan sosia liasi seti ap 

program atau kebijakan kepada karyawan untuk mengetahui persepsi dan 

efektiv itas program yang sudah ada serta mendapat masukan untuk melakukan 

perbaikan kedepannya. 

5. Perusahaan lebih meningkatkan perhatiann ya dan m elakukan perba ikan yang 

berkelanjutan terhadap system KMS yang ada saat ini . 

6. Perusahaan perlu meningkatkan komunikas i dengan karyawan mengenai etika 

bisnis yang harus diikutin dan resiko yang diambil perusahaan jika melakukan 

yang diluar aturan tersebut. 
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6.3 Keterbatasan Penelitian 

I. Jumlah grup terbata dan jika diinginkan responden yang lebih besar, maka 

harus di lakukan pada banyak grup 

2. Waktu kuesioner dibatasi untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan kuesioner 

3. Kehadiran peneliti dapat mempengaruhi re ponden untuk menjawab 

4. Variabel bebas dan terikat dinilai orang yang sama dapat menyebabkan hasil 

yang potensial bias karena manusia cenderung untuk menjaga konsistensi 

dire pon-respon mereka terhadap pertanyaan-pertanyaan yang mirip dengan 

cara yang konsisten 

5. Karena variabel terikat pada tesis ini bcrsifat perpepsional bukan data keras 

dapat menyebabkan hasil yang potensial bias. Hal tersebut dapat 

menyebabkan korelasi-korelasi dari respon bisa jad i tidak dari hubungan 

e ungguhnya tetapi karena kovari taknyata (artifactual covariation) yang 

berbasis pada tcori-teori implicit yang udah dimi li ki oleh responden­

responden 

6. Sampel data homogen dapat menyebabkan hasil potensial bias karena bisa 

dari efek suasana hati sekarang mempengaruhi bagaimana responden­

responden memandang diri mereka dan lingkungan mereka 

7. Pemilihan sampel yang tidak dipi lih ecara random dapat menyebabkan hasil 

yang potensial bia karena sampel tidak mewakili popula i yang sebenarnya 
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Descriptive Statistics 

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
VAR00001 70 3.00 5.00 4.1714 .61317 

VAR00002 70 3.00 5.00 4.0000 .68101 

VAR00003 70 2.00 5.00 3.9714 .56393 

VAR00004 70 2.00 5.00 3.7571 .80642 

VAR00005 70 3.00 5.00 4.0286 .68040 

VAR00006 70 3.00 5.00 4.1429 .54602 

VAR00007 70 2.00 5.00 3.7714 .83703 

VAR00008 70 2.00 5.00 3.9429 .63442 

VAR00009 70 1.00 5.00 3.9000 .64043 

VAR00010 70 3.00 5.00 4.1000 .54240 
VAR00011 70 3.00 5.00 4.0571 .61115 

VAR00012 70 3.00 5.00 4.0286 .58907 

VAR00013 70 2.00 5.00 3.8000 .73426 

VAR00014 70 3.00 5.00 4.4286 .57914 

VAR00015 70 3.00 5.00 4.1714 .65875 
VAR00016 70 2.00 5.00 4.1571 .73496 
VAR00017 70 2.00 5.00 4.0571 .72002 
VAR00018 70 3.00 5.00 4.2429 .54999 
Valid N {listwise) 70 
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Descriptive Statistics 

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
VAR00001 70 3.00 5.00 4.2571 .50176 
VAR00002 70 3.00 5.00 4.3429 .56172 
VAR00003 70 3.00 5.00 4.1000 .59344 

VAR00004 70 2.00 5.00 4.0571 .77806 
VAR00005 70 3.00 5.00 4.0571 .56172 
VAR00006 70 3.00 5.00 4.1143 .62654 

VAR00007 70 3.00 5.00 3.9143 .75648 
VAR00008 70 3.00 5.00 3.9000 .54240 
VAR00009 70 3.00 5.00 4.2143 .63458 
VAR00010 70 3.00 5.00 4.0143 .57717 
VAR00011 70 3.00 5.00 4.0000 .68101 
VAR00012 70 2.00 5.00 3.9571 .49448 
VAR00013 70 3.00 5.00 4.21 43 .63458 
VAR00014 70 3.00 5.00 4.1714 .61317 
VAR00015 70 3.00 5.00 4.0714 .70857 
VAR00016 70 3.00 5.00 4.1143 .57843 
VAR00017 70 2.00 5.00 4.0571 .75921 
VAR00018 70 3.00 5.00 4.1429 .64349 
VAR00019 70 3.00 5.00 4.1143 .62654 
VAR00020 70 3.00 5.00 4.0571 .61115 
VAR00021 70 3.00 5.00 4.0571 .58695 
VAR00022 70 3.00 5.00 4.1000 .54240 
VAR00023 70 3.00 5.00 4.0571 .65686 
VAR00024 70 2.00 5.00 4.1143 .77165 
VAR00025 70 3.00 5.00 4.1857 .72817 
VAR00026 70 3.00 5.00 4.1714 .76084 
VAR00027 70 3.00 5.00 4.2429 .82419 
VAR00028 70 2.00 5.00 4.1714 .79803 
VAR00029 70 3.00 5.00 4.01 43 .67013 
VAR00030 70 3.00 5.00 4.1429 .76681 
VAR00031 70 3.00 5.00 4.0429 .76964 
VAR00032 70 3.00 5.00 4.2000 .65053 
VAR00033 70 2.00 5.00 3.7143 .83654 
VAR00034 70 2.00 5.00 4.0857 .69663 
VAR00035 70 3.00 5.00 3.9571 .64686 
VAR00036 70 2.00 5.00 4.0143 .64814 
VAR00037 70 2.00 5.00 4.1571 .69440 
VAR00038 70 2.00 5.00 4.1000 .72532 
VAR00039 70 2.00 5.00 3.9857 .52455 
VAR00040 70 3.00 5.00 4.0429 .60038 
VAR00041 70 3.00 5.00 4.1143 .79021 
VAR00042 70 3.00 5.00 4.0714 .66641 
VAR00043 70 3.00 5.00 4.0571 .63442 
VAR00044 70 3.00 5.00 4.1429 .57195 
VAR00045 70 2.00 5.00 3.9857 .69141 
Valid N (listwise) 70 
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Correlations 

Correlations 

Learning_ Organization_ 
OrQanization Performance 

Learning_ Organization Pearson Correlation 1 .827*' 

Sig. (2-tailed) .000 

N 70 70 

Organization_ Pearson Correlation .827* 1 
Performance Sig. (2-tailed) .000 

N 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed}. 

Regression 

Variables Entered/Removed> 

Variables Variables 
Model Entered Removed Method 
1 Learning_ 

Or9anizati Enter 
on 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: Organization_Performance 

Model Summary 

Adjusted Std. Error of 
Model R R Square R Square the Estimate 
1 .8273 .683 .679 .19914 

a. Predictors: (Constant), Learning_ Organization 

ANOV/JP 

Sum of 
Model Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 5.819 1 5.819 146.735 .oooa 

Residual 2.697 68 .040 

Total 8.516 69 

a. Predictors: (Constant), Learning_ Organization 

b. Dependent v·ariable: Organization_Performance 

Coefficients• 

Unstandardized Standardized 
CoeffiCients CoeffiCients 95% Confidence Interval for B 

Model B I Std. EfrOf Beta t Sig. Lower Bound I Upper Bound 
1 (Constant) .7871 .269 2.924 .005 .250 I 1.324 

Learning Organization .795 .066 .827 12.113 .000 .664 .926 

a. Dependent Variable. Organization_PerfOfmance 
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Correlations 

Correlat ions 

OP1 OP2 OP3 OP4 LO 
OP1 Pearson Correlation 1 .874*' .448* .580* .667** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

N 70 70 70 70 70 

OP2 Pearson Correlation .874* 1 .600* .637* .745*' 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

N 70 70 70 70 70 
OP3 Pearson Correlation .448*' .600*' 1 .485* .698*' 

Sig. (2-tailed} .000 .000 .000 .000 
N 70 70 70 70 70 

OP4 Pearson Correlation .580* .637* .485*' 1 .702*' 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 
N 70 70 70 70 70 

LO Pearson Correlation .667* .745* .698* .702* 1 
Sig. (2-tailed} .000 .000 .000 .000 

N 70 70 70 70 70 

**. Corre lation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Regression 

Descriptive Statistics 

Mean Std. Deviation N 
OP1 3.9750 .45673 70 
LO 4.0819 .38366 70 

Correlations 

OP1 LO 
Pearson Correlation OP1 1.000 .667 

LO .667 1.000 
Sig. (1-tailed) OP1 .000 

LO .000 
N OP1 70 70 

LO 70 70 

Variables Entered/Removed> 

Variables Variables 
Model Entered Removed Method 
1 Loa Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: OP1 
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Model Summary 

Adjusted Std. Error of 
Model R R Square R Square the Estimate 
1 .667a .445 .437 .34275 

a. Predictors: (Constant), LO 

ANOVflP 

Sum of 
Model Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 6.405 1 6.405 54.526 .oooa 

Residual 7.988 68 .11 7 
Total 14.394 69 

a. Predictors: (Constant), LO 

b. Dependent Variable: OP1 

Coefficients 

Unstandardized Standardized 
Coefficients Coefficients 95% Confidence Interval for B 

Model B Std. Error Beta I Sig. Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant) .733 .441 1.663 .101 -.146 1.613 

LO .794 .108 .667 7.384 .000 .580 1.009 

a. Dependent Variable: OP1 

Regression 

Descriptive Statistics 

Mean Std. Deviation N 
OP2 3.9571 .37284 70 
LO 4.0819 .38366 70 

Correlations 

OP2 LO 
Pearson Correlation OP2 1.000 .745 

LO .745 1.000 
Sig. (H ailed) OP2 .000 

LO .000 
N OP2 70 70 

LO 70 70 

Variables Entered/Removed> 

Variables Variables 
Model Entered Removed Method 
1 Loa Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: OP2 
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Model Summary 

Adjusted Std. Error of 
Model R R Square R Square the Estimate 
1 .7453 .555 . .548 .25059 

a. Predictors: (Constant), LO 

ANOV* 

Sum of 
Model Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 5.321 1 5.321 84.740 .oooa 

Residual 4.270 68 .063 

Total 9.591 69 

a. Predictors: (Constant), LO 

b. Dependent Variable: OP2 

CoefficientS' 

Unstandardized Standardized 
Coefficients Coefficients 95% Confidence Interval for B 

Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant) 1.003 .322 3.110 .003 .359 1.646 

LO .724 .079 .745 9.205 .000 .567 .881 

a. Dependent Vanable: OP2 

Regression 

Descriptive Statistics 

Mean Std. Deviation N 
OP3 3.9964 .36239 70 
LO 4.0819 .38366 70 

Correlations 

OP3 LO 
Pearson Correlation OP3 1.000 .698 

LO .698 1.000 
Sig. (1-tailed) OP3 .000 

LO .000 
N OP3 70 70 

LO 70 70 

Variables Entered/Removed' 

Variables Variables 
Model Entered Removed Method 
1 L0 3 Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: OP3 
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Model Summary 

Adjusted Std. Error of 
Model R R Square R Square the Estimate 
1 .6988 .488 .480 .26125 

a. Predictors: (Constant), LO 

ANOV* 

Sum of 
Model Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 4.420 1 4.420 64.767 .oooa 

Residual 4.641 68 .068 

Total 9.062 69 

a. Predictors: (Constant), LO 

b. Dependent Variable: OP3 

CoefficientS' 

Unstandardized Standardized 
Coefficients Coefficients 95% Confidence Interval for B 

Model B Std. Error Beta t Sig. Lower Bound Upper Bound 
1 (Constant) 1.304 .336 3.879 .000 .633 1.974 

LO .660 .082 .698 8.048 .000 .496 .823 

a. Dependent Variable: OP3 

Regression 

Descriptive Statistics 

Mean Std. Deviation N 
OP4 4.2114 .48261 70 

LO 4.0819 .38366 70 

Correlations 

OP4 LO 
Pearson Correlation OP4 1.000 .702 

LO .702 1.000 
Sig. (1-tailed) OP4 .000 

LO .000 
N OP4 70 70 

LO 70 70 

Variables Entered/Removed> 

Variables Variables 
Model Entered Removed Method 
1 L08 Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: OP4 
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Model Summary 

Adjusted Std. Error of 
Model R R Square R Square the Estimate 
1 .702a .493 .486 .34615 

a. Predictors: (Constant), LO 

ANOV~ 

Sum of 
Model Squares df Mean Square F Sig: 
1 Regression 7.923 1 7.923 66.124 .oooa 

Residual 8.148 68 .120 

Total 16.071 69 

a. Predictors: (Constant), LO 

b. Dependent Variable: OP4 

CoefficientS' 

Unstandardized Standardized 
Coefficients Coefficients 95% Confidence Interval for B 

Model B Std. Error Beta t SIQ. Lower Bound UJlj)_er Bound 
1 (Constant) .606 .445 1.361 .178 - .282 1.495 

LO .883 .109 .702 8.132 .000 .666 1.100 

a . Dependent Vanable: OP4 
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Questionnaire for Learning Organization 

In this evaluation there are several statements. With .each statement 
we would like to know if you are agree or disagree. Answer by 
checking the box that correspond best to your opinion. 

i 

No. Statement Score 

1 The company focuses on trends, change forces .... 
1 2 3 4 5 

LOwOO 0 OOHIGH 
2 The company regularly examines its market position. 

1 2 3 4 5 

LOWO 0 0 OOHIGH 
Employee recognizes that the company is a part of 1 2 3 4 5 

3 
larger system ... .. LowO 0 0 0 OHIGH 
Employees are aware that company's performance is 1 2 3 4 5 

4 largely determined by the nature of relationships and LowOOOOOHIGH 
interactions among individuals and units. 
The individual is concerned with the effect of his/ her 1 2 3 4 5 

5 
actions on others. LOwO 0 0 0 O HK>H 
The company regularly compares its performance 1 2 3 4 5 

6 
(benchmark) with other high performers ..... LowO 000 OHIGH 
The company reviews and learns from its successes 1 2 3 4 5 

7 
and failures ... . LowOOOOOHIGH 
The company continuously contacts various 1 2 3 4 5 

8 
stakeholders ...... LowO 0 0 0 OHIGH 

9 Employees share clear vision, mission and goals. 
1 2 3 4 5 

LowO 0 0 0 OHIGH 
Company's mission and vision have wide 1 2 3 4 5 

10 
acceptance. LOWO 00 0 OHIGH 
Individuals participate in developing company's 1 2 3 4 5 

11 
shared vision and goals. LowOOO 0 O HIGH 
Employees recognize the gap between company's 1 2 3 4 5 

12 
shared vision and current situation. LowO 0 0 0 OHIGH 
Employees are motivated and determined to achieve 1 2 3 4 5 

13 
the common vision and goals. LOwO 0 0 0 OHIGH 
Company's mission defines the core values that 1 2 3 4 5 

14 
employees must comply with. LowO 0 00 OHIGH 
Product development programs/ projects are 1 2 3 4 5 

15 
assigned to teams. LowO 0 0 0 OHIGH 
Teams are widely used acro·ss different units and 1 2 3 4 5 

16 
levels. LowO 000 OHIGH 
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Current practices encourage employees to solve 1 2 3 4 5 

17 problems before discussing them with their LowOOOOOHIGH 
managers. 
Team members consi_der themselves col lectively and 1 2 3 4 5 

18 
jointly responsible for results. LowO 0 0 0 OHIGH 
Interaction and intense communication and 1 2 3 4 5 

19 
collaboration prevail amonQ members. LowO 000 OHIGH 
Individuals feel safe when expressing their opinions 1 2 3 4 5 

20 
and/ or criticizing others' opinions. LOwOO 0 0 OHIGH 
Every individual is committed to constructive 1 2 3 4 5 

21 dialogue to promote common understanding, not to LowO 0 0 0 OHIGH 
win. 

22 Mutual trust prevails among individuals. 
1 2 3 4 5 

LowO 0 00 OHIGH 
Top management supports change and welcome 1 2 3 4 5 

23 
new ideas. LowO 0 0 OOHIGH 
Managers and employees share common vision and 1 2 3 4 5 

24 
goals. LowOOOOOHIGH 
Managers accept critici sm wi thout much defensive 1 2 3 4 5 

25 
reaction/ behavior. LowOOOOOHJGH 
Managers usually provide feedback which helps to 1 2 3 4 5 

26 
identify problems and opportunities. LowOOOOOHIGH 
A manager encourages employees to participate in 1 2 3 4 5 

27 
decision making and problem solving. LowOOOOOHIGH 
A manager allows employees great independence 1 2 3 4 5 

28 
and autonomy in doing their works. LowO 000 OHIGH 
The company is concerned with the future and 1 2 3 4 5 

29 
external world. LowOOO 0 OHJGH 
Managers and employees accept and support 1 2 3 4 5 

30 
change. LowOO 0 0 OHIGH 
Knowledge is considered the main resource for both 1 2 3 4 5 

31 
the individual and the company. LOwOO 0 0 OHJGH 
Employee's mistakes are constructively discussed to 1 2 3 4 5 

32 
be avoided in the future. LOwOO 0 0 OHIGH 

33 Mistakes by employees are tolerated. 
1 2 3 4 5 

LowOO 0 OOHIGH 
Work environment allows employees safe expression 1 2 3 4 5 

34 
of their opinions. LowOO 0 0 OHJGH 
Ex peri mentation, inquiry and risk taking are 1 2 3 4 5 

35 
encouraged. LOwO 0 0 0 OHIGH 
Emphasis is placed on mutual trust, frankness and 1 2 3 4 5 

36 
openness among individuals. LowOOOOOHIGH 

37 Every person is treated with care, respect and 1 2 3 4 5 

dignity. LOWO 0 0 OOHIGH 
-

38, A new employee is encouraged to question the 1 2 3 4 5 

current practices in the company. LowO 0 0 0 OHIGH 

39 Management gives serious consideration to 
1 2 3 4 5 

new LowOOOOOHIGH 
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ideas submitted by employees. 

40 An employee believes what he learns will be applied. 
1 2 3 4 5 

LowOO 0 OOHtGH 
Creative and innovative ideas which are 1 2 3 4 5 

41 
implemented are rewarded. LowOO 0 0 OHtGH 
When hiring, promoting and rewarding employees, 1 2 3 4 5 

42 an employee's willingness to learn and share LowO 0 0 0 OHtGH 
knowledge is taken into consideration. 
The company has constant plans to develop and 1 2 3 4 5 

43 
train employees in all areas and at all levels. LowO 0 0 0 OHIGH 
The company seeks to provide all necessary actions 1 2 3 4 5 

44 and measures to extend and spread learning and LOWO 0 0 0 OHIGH 
knowledge sharing throughout the whole org. 
There is a system which allows and encourages 1 2 3 4 5 

45 employees to learn successful practices from other LowO 0 0 0 OHtGH 
companies. 
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Questionnaire for Organizational Performance. 

In th is evaluation there are several statements. With each statement 
we would like to know if you are agree or disagree. Answer by 
checking the box that correspond best to your opinion 

No. Statement Score 

1 Increase in profits. 
1 2 3 4 5 

LowO 00 OOHIGH 
2 Increase in earnings. 

1 2 3 4 5 

LowOOOOOHIGH 
3 Sales growth. 

1 2 3 4 5 

LOWO 0 00 OHIGH 
Growth in market share compared to other competitive 1 2 3 4 5 

4 products/ services. LowO 0 0 0 OHIGH 

5 Efficiency of internal processes. 
1 2 3 4 5 

LowOOOOOHIGH 
6 Cost reduction. 

1 2 3 4 5 

LOWO 0 0 0 OHIGH 
7 Resources acquisition and utilization. 

1 2 3 4 5 

LowO 0 0 0 OHIGH 
8 Employees' satisfaction. 

1 2 3 4 5 

LOwOOO OOHIGH 
9 Reduction of employees' turnover. 

1 2 3 4 5 

LowO 0 0 0 OHIGH 
Customer satisfaction regarding quality and price of 1 2 3 4 5 

10 
products provided by the company. LowOO 0 0 OHIGH 
Customer satisfaction of company's fast and smooth 1 2 3 4 5 

11 
response to customer's requests and inquiries. LowOOOOOHIGH 

12 Retaining present customers. 
1 2 3 4 5 

LowO 0 0 0 OHIGH 
13 Attracting new customers. 

1 2 3 4 5 

LowOOOOOHIGH 
Development and introduction of new products/ 1 2 3 4 5 

14 
services. LowO 0 0 0 OHIGH 

15 Improvement of current products and services. 
1 2 3 4 5 

LOWO 0 0 0 OHIGH 
16 Development of new production methods. 

1 2 3 4 5 

LowO 0 0 0 OHIGH 
Introducing changes and improvements in company's 1 2 3 4 5 

17 
strategies policies, processes, structure and culture. LowO 0 0 0 OHIGH 

18 Coping and dealing successfully with various 1 2 3 4 5 

environmental changes. LowO 0 0 0 OHIGH 

XXIV 

Peran Organisasi Pembelajar Terhadap Kinerja Organisasi Kasus Pada Departemen Network Support
Services PT Ericsson Indonesia
SIREGAR, EDWIN PARSAULIAN (Adv.: Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.), Ertambang Naharyo, Dr., M.Sc.   <br />
Universitas Gadjah Mada, 2012 | Diunduh dari http://etd.repository.ugm.ac.id/



A TRIBUTE TOTAL 

NO Financial Performance Internal Processes Customer Service Learning/Growth/Innovation 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 
1 4 4 4 4 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 82 
2 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 5 4 5 5 84 
3 4 4 3 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 63 
4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 74 
5 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 5 5 4 3 4 3 4 68 
6 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 74 
7 4 3 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 67 
8 4 3 3 4 3 4 3 4 4 5 5 5 3 5 4 4 5 4 72 
9 4 3 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 68 
10 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 4 5 4 9 4 5 82 
11 4 5 4 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 4 a 4 4 80 
12 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 3 4 4 5 4 § 4 4 77 
13 5 5 5 5 3 5 2 5 4 4 3 4 3 5 3 3 3 4 71 
14 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 3 4 4 5 4 a 4 4 77 
15 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 72 
16 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 74 
17 4 4 4 3 4 4 2 4 4 3 4 4 2 3 3 3 4 3 62 
18 4 3 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3 4 4 3 4 3 4 63 
19 5 4 4 5 4 5 5 4 4 4 3 4 4 5 4 9 4 4 77 
20 4 4 3 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 63 
21 5 3 3 5 5 3 4 4 4 4 4 5 3 4 4 4 4 4 72 
22 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 72 
23 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 68 
24 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 76 
25 3 3 2 3 4 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 3 3 3 59 
26 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 3 5 5 5 5 4 77 I 

27 3 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 5 4 3 3 4 3 65 I 

28 4 4 4 3 3 4 4 5 4 4 3 3 4 5 4 4 4 5 71 I 

29 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 3 4 4 5 5 5 4 4 71 
30 4 3 4 4 3 3 4 5 4 5 3 4 3 5 5 4 5 5 73 
31 3 4 4 3 4 4 2 4 4 3 4 4 4 4 4 2 4 4 65 
32 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 67 
33 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 5 4 5 5 84 
34 3 4 4 3 4 4 2 4 4 3 4 3 4 4 4 3 5 4 66 
35 4 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 5 4 68 
36 4 5 3 4 3 5 3 3 5 4 5 3 4 5 5 5 4 5 75 
37 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 68 
38 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 68 
39 5 4 4 5 4 5 5 4 4 4 3 4 4 5 4 6 4 4 77 
40 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 72 
41 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 74 
42 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 80 
43 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 89 
44 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 76 
45 3 4 4 3 4 4 2 4 4 3 4 4 4 4 4 2 4 4 65 
46 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 78 
47 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 76 
48 4 4 4 3 4 4 4 2 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 68 
49 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 74 
50 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 4 73 
51 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 78 
52 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 76 
53 3 4 4 3 4 5 2 3 4 3 3 3 5 5 4 3 4 4 66 
54 3 4 4 3 5 4 2 3 4 3 4 3 4 4 4 3 5 4 66 
55 4 3 4 4 3 3 5 3 4 4 3 4 4 5 5 5 4 4 71 
56 4 4 ·4 2 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 69 
57 5 5 4 3 4 4 5 4 4 5 4 5 3 5 5 5 5 5 80 
58 5 4 5 3 5 4 4 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 80 
59 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 3 5 5 4 4 5 76 
60 5 4 5 4 5 5 3 4 5 5 4 5 4 5 5 3 4 5 80 
61 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 5 4 5 5 84 
62 5 5 5 2 5 4 4 4 4 5 5 5 2 5 5 5 5 5 80 
63 4 4 4 3 4 4 4 2 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 68 
64 5 4 5 3 5 4 4 4 4 5 4 5 3 5 4 4 5 5 78 I 

65 4 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 66 
66 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 3 4 74 
67 4 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 2 4 62 
68 5 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 78 
69 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 66 
~. _5 5 5 2 5 4 4 4 4 5 5 5 2 5 5 4 3 4 76 
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