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Abstract

In the tight competition for cement sales in Indonesia's market share and also excessive cement
supply compared to demand, the management of PT Holcim Indonesia made organizational
changes to increase the level of competency for increasingly large competitors both domestically
and abroad. Changes have been made include the replacement of top management (CEO and
BOD), changes in the company's vision and mission as well as the reduction of employees during
2014-2016. This has an impact on the company's performance, especially the operations of
Cilacap plant which has decreased performance during the organizational change process.
Various organizational development policies have been carried out by management to improve
employees' readiness to change and if we are looking for factory operating parameters, there is an
increase in performance after the fourth year (2017). The Objective of this research is to
determine the level of readiness of employees to change which is influenced by leadership factors
(transformational and transactional), employee involvement, level of job satisfaction in the PT
Holcim Tbk plant Cilacap. The result of this research indicates that employees of PT Holcim
Indonesia Cilacap factory have a high readiness to change and this is positively influenced by
employee involvement and job satisfaction, while leadership factors do not directly influence
readiness to change but through intervening variables namely job satisfaction and employee
involvement.

Keywords: Readiness to Change, Transformational, Transactional, Employee Involvement, Job
Satisfaction

Abstrak

Di dalam persaingan penjualan semen di pangsa pasar Indonesia yang semakin ketat dan
kelebihan pasokan semen dibandingkan permintaan, manajemen PT Holcim Indonesia
melakukan perubahan organisasi untuk meningkatkan tingkat kompetensi terhadap para
competitor yang semakin banyak baik dari dalam negeri maupun luar negeri. Perubahan yang
dilakukan diantaranya penggantian manajemen puncak (CEO dan BOD), perubahan visi dan misi
perusahaan serta pengurangan karyawan pada tahun 2014 - 2016. Hal ini berdampak pada
kinerja perusahaan khususnya operasional pabrik Cilacap yang mengalami penurunan kinerja
selama proses perubahan organisasi tersebut. Berbagai kebijakan pengembangan organisasi
telah dilakukan oleh manajemen untuk meningkatkan kesiapan karyawan untuk berubah dan
jika mengacu pada parameter operasi pabrik, terjadi peningkatan kinerja setelah tahun ke empat
(2017). Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui tingkat kesiapan karyawan untuk
berubah yang dipengaruhi oleh faktor kepemimpinan (transformasional dan transaksional),
keterlibatan karyawan, tingkat kepuasan kerja di lingkungan PT Holcim Tbk pabrik cilacap. Hasil
penelitian ini menunjukan bahwa karyawan PT Holcim Indonesia pabrik Cilacap memiliki
kesiapan untuk berubah yang tinggi dan hal tersebut dipengaruhi secar positif oleh keterlibatan
karyawan dan kepuasan kerja, sedangkan faktor kepemimpinan tidak berpengaruh langsung
terhadap kesiapan untuk berubah tetapi melalui variable intervening yaitu kepuasan kerja dan
keterlibatan karyawan.

Kata Kunci: Kesiapan untuk Berubah, Transformasional, Transaksional, Keterlibatan Karyawan,
Kepuasan Kerja
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PENDAHULUAN

Pada era persaingan global saat ini, laju perubahan yang memengaruhi bisnis semakin
meningkat. Banyak perubahan baru dan inisiatif transformasional telah dikembangkan
untuk meningkatkan Kkinerja organisasi dan mencapai keunggulan kompetitif yang
berkelanjutan (Wanberg dan Banas, 2000; By, 2007; Shah, 2011; Fuentes-Henriquez dan
Del Sol, 2012). Literatur penelitian di bidang manajemen perubahan telah menetapkan
bahwa Kesiapan Individu untuk Berubah (individual Readiness for change/ IRFC) adalah
salah satu faktor paling signifikan terhadap keberhasilan implementasi perubahan
organisasi (Armenakis et al., 1993; Weeks et al,, 1995; Clegg dan Walsh, 2004; Jones et al,,
2005; Holt et al, 2007; Sikh, 2011). Menurut para peneliti mengabaikan peran vital
individu dalam proses perubahan, menyebabkan kegagalan atau kesulitan dalam
melaksanakan banyak inisiatif perubahan (Armenakis et al.,, 1993; Weeks et al., 1995; Clegg
dan Walsh, 2004; Jones et al, 2005; Holt et al, 2007; Sikh, 2011). Kegagalan program
perubahan untuk mencapai hasil yang diinginkan sering kali dikaitkan dengan resistensi
karyawan terhadap perubahan (Bovey dan Hede, 2001), sementara banyak peneliti lain
yang mengakui bahwa sikap karyawan yang positif terhadap perubahan sangat penting
untuk mencapai tujuan organisasi (Eby et al., 2000; Weber dan Weber, 2000).

Di tengah kondisi pasar yang dinamis dan tidak seimbangnya antara pasokan yang
berlebih terhadap permintaan, total penjualan PT Holcim Indonesia Tbk mengalami
penurunan dibandingkan tahun - tahun sebelumnya. Merespon kondisi tersebut, PT.
Holcim Indonesia Tbk melakukan berbagai program perubahan organisasi dimulai dengan
pergantian kepemimpinan di level manajemen puncak serta perubahan visi dan misi
perusahaan. Berbagai kebijakan pengembangan organisasi telah dilakukan untuk
meningkatkan daya saing perusahaan di pangsa pasar penjualan semen. Perubahan
organisasi ini harus disikapi dengan baik oleh manajemen agar kinerja perusahaan tetap
positif dan berkelanjutan di masa mendatang. Salah satu sikap atau persepsi yang dapat
memengaruhi kegiatan perubahan organisasi adalah kesiapan organisasi untuk berubah.
Kesiapan organisasi dapat didefinisikan sebagai persepsi anggota organisasi, keyakinan,
sikap dan harapan sejauh mana organisasi siap dan mampu memperkenalkan serta
menerapkan perubahan dalam rangka meningkatkan kinerja (Armenakis et al., 1993; Pond
et al.,, 1984; Weber dan Weber, 2000). Kesiapan organisasi untuk berubah mirip dengan
konsep “unfreezing” Lewin (Armenakis et al, 1993; Eby et al., 2000), yang merupakan
"proses di mana keyakinan dan sikap anggota organisasi tentang perubahan yang tertunda
diubah sehingga anggota mempersepsikan perubahan itu karena diperlukan dan sangat
mungkin berhasil” (Armenakis, et al., 1993, p.422).

Salah satu faktor yang mendukung kesiapan untuk berubah dalam keberhasilan
suatu perubahan organisasi diantaranya adalah keterlibatan karyawan. Keterlibatan
karyawan adalah proses partisipatif yang menggunakan masukan karyawan untuk
meningkatkan komitmen mereka terhadap kesuksesan organisasi. Selain keterlibatan kerja,
faktor lain yang memengaruhi kesiapan karyawan untuk perubahan adalah komitmen
manajer senior untuk perubahan, kemampuan agen perubahan dan dukungan dari manajer
langsung (Cinite et al., 2009). Kemampuan pemimpin untuk memotivasi, berkomunikasi
dan membangun suatu tim menjadi predictor yang kuat untuk menerapkan perubahan yang
sukses (Gilley et al., 2009). Selain itu, kemampuan pemimpin yang memiliki pengaruh kuat
dan positif pada kecenderungan inovasi (Ryan dan Tipu, 2013) dapat memengaruhi proses
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inisiasi perubahan (Talim, 2012). Gaya kepemimpinan yang berbeda akan direspon yang
berbeda pula oleh bawahan dan akan berdampak pada kinerja individu dan pencapaian tim.
Tingkat kepuasan kerja juga dapat memengaruhi kesiapan karyawan untuk berubah pada
saat terjadi perubahan organisasi. Karyawan dengan tingkat kepuasan kerja yang tinggi
akan lebih siap menerima perubahan. Di dalam penelitian Al Hussami (2014), manajer
perawat dengan kepuasan lebih pada pekerjaan dilaporkan memiliki kesiapan untuk
perubahan yang lebih tinggi. Temuan yang sama ditemukan juga di pelatihan umum staf
keperawatan di Australia (Christl et al,, 2010). Demikian pula, korelasi tinggi ditemukan
antara kepuasan dengan kepemimpinan dan kesiapan yang dirasakan untuk perubahan di
penyedia perawatan kesehatan yang bekerja baik di pusat medis maupun departemen
rawat jalan di Amerika Serikat (Helfrich et al., 2011). Penelitian ini akan menguji secara
empiris mengenai kesiapan untuk berubah yang dipengaruhi oleh faktor kepemimpinan,
keterlibatan karyawan dan tingkat kepuasan kerja karyawan di dalam lingkungan PT
Holcim Indonesia Tbk Pabrik Cilacap khususnya pada bagian unit bisnis yang berhubungan
dengan operasional pabrik yaitu divisi produksi, pemeliharaan, teknikal dan supporting.

TINJAUAN PUSTAKA DAN PERUMUSAN HIPOTESIS
Kesiapan untuk Berubah

Kesiapan untuk berubah didefinisikan sebagai sikap komperehensif yang secara stimultan
dipengaruhi oleh isi, proses, konteks dan individu yang terlibat dalam suatu perubahan,
merefleksikan sejauh mana kecenderungan individu untuk menyetujui, menerima dan
mengadopsi rencana spesifik yang bertujuan untuk mengubah keadaan saat ini (Holt,
2007). Business Harvard Review mendeskripsikan kesiapan untuk berubah sebagai
kemampuan untuk terus berinisiatif dan menanggapi perubahan dengan cara yang
menciptakan keuntungan, meminimalkan risiko, dan mempertahankan kinerja. Menurut
Holt (2007), kesiapan untuk berubah adalah suatu hal yang perlu ditinjau sebelum
melakukan perubahan organisasi. Kesiapan adalah kepercayaan karyawan bahwa mereka
mampu melaksanakan perubahan yang diusulkan, perubahan yang diusulkan tepat untuk
dilakukan oleh organisasi, pemimpin berkomitmen dalam perubahan yang diusulkan, dan
perubahan yang diusulkan akan memberikan keuntungan bagi anggota organisasi. Dari
pernyataan tersebut kesiapan untuk berubah akan menunjukkan perilaku menerima,
merangkul, dan mengadopsi rencana perubahan yang dilakukan. Banyak penulis telah
mulai menekankan konsep kesiapan individu untuk perubahan (Jones et al.,, 2005; Holt et
al,, 2007; Choi dan Ruona, 2011). Sejumlah akademisi seperti Armenakis et al (1993), Clegg
dan Walsh (2004), Jones et al (2005) dan Holt et al (2007) telah menyoroti pentingnya
faktor psikologis atau faktor manusia dalam upaya implementasi perubahan. Menurut para
peneliti, mengabaikan peran vital individu dalam proses perubahan, menyebabkan
kegagalan atau kesulitan dalam melaksanakan banyak inisiatif perubahan (Armenakis et al.,
1993; Weeks et al,, 1995; Clegg dan Walsh, 2004; Jones et al ., 2005; Holt et al., 2007; Sikh,
2011).

Kepemimpinan

Kepemimpinan adalah kemampuan untuk memengaruhi tim untuk mencapai tujuan. Bass
(1998) mendefinisikan kepemimpinan adalah penuh perhatian kepada orang-orang dalam
hal menyediakan kepada bawahan berupa dukungan, mentoring dan coaching.
Kepemimpinan adalah proses dimana seseorang memengaruhi suatu kelompok yang terdiri
dari individu-individu untuk mencapai tujuan (Northouse, 2013). Pemikiran terkini tentang



Pengaruh Kepemimpinan, Keterlibatan Karyawan dan Kepuasan Kerja terhadap Kesiapan untuk
Berubah dalam Menghadapi Perubahan Organisasi

efektivitas kepemimpinan telah di lakukan dengan pendekatan situasi yang menekankan
pada kepemimpinan karisma, kemampuan mengembangkan dan mengimplementasikan visi
di organisasi dan kemampuan mengajarkan pekerja untuk bertindak sebagai self-leader.
Kepemimpinan tersebut dikembangkan oleh Bass (1998) yaitu transaksional dan
transformasional. Bass (1998) menjelaskan bahwa kepemimpinan transaksional
menekankan transaksi atau pertukaran sesuatu antara leader, rekan dan pengikutnya
dimana pertukaran tersebut didasarkan pada diskusi dengan leader tentang apa yang
disyaratkan dan menyebutkan kondisi khusus serta memberikan penghargaan.
Kepemimpinan ini terjadi jika leader memberikan penghargaan kepada bawahan yang
tergantung pada bentuk yang dilakukan yaitu contigency reward, management by exception
active (MBE-A) dan management by exception passive (MBE-P).

Implementasi tipe kepemimpinan di organisasi tergantung situasi, Bass (1998)
menyampaikan bahwa kepemimpinan transaksional adalah cukup efektif ketika pemimpin
menemui kondisi yang stabil dan lingkungan yang bisa ditebak, sedangkan kepemimpinan
transformasional muncul di dalam organisasi dan menjadi efektif jika dalam kondisi yang
tidak stabil, tidak menentu dan lingkungan yang banyak kejadian, banyak perubahan secara
cepat dan ketidak adanya pandangan ke depan. Tentunya situasi tersebut harus ditentukan
sendiri oleh seorang pemimpin agar dia bisa mencapai kinerja yang baik dengan cepat,
tepat dan efisien, namun tetap memiliki hubungan yang baik dengan anak buahnya.
Mendapatkan dukungan dari anak buah adalah penting dalam menyukseskan visi yang akan
dicapai, karena hubungan yang tidak baik akan berdampak pada dukungan dari anak buah
dalam mencapai tujuan organisasi menjadi terhambat yang dapat menyebabkan kegagalan
dalam pencapaian tujuan atau terlambatnya pencapaian tujuan.

Keterlibatan Karyawan

Teori Keterlibatan karyawan menekankan pada pendelegasian kekuasaan, informasi,
penghargaan dan pelatihan ke tingkat terendah yang memungkinkan dalam hierarki
organisasi untuk meningkatkan kebebasan bertindak bagi karyawan (Cotton,1993;
Lawler,1994). Richardson menggunakan hierarki berdasarkan tiga tingkat keterlibatan.
Tingkat pertama tercapai ketika manajemen membuat upaya untuk meningkatkan
komunikasi dan sikap, tetapi masih memandang karyawan sebagai relasi pasif. Tingkat
kedua tercapai ketika manajemen bekerja secara aktif untuk melibatkan karyawan dalam
peningkatan produktivitas dan manajemen biaya. Pada tingkat ketiga, manajemen
memandang karyawan sebagai mitra dalam perusahaan dan memberi imbalan kepada
upaya melalui pembagian keuntungan atau skema pembagian laba.

Dalam kerangka kerja Lawler tentang manajemen keterlibatan tinggi, ada tiga
sumber daya organisasi lainnya yang perlu dide-sentralisasikan agar karyawan memiliki
kapasitas untuk menciptakan organisasi berkinerja tinggi yaitu Pengetahuan, yang
memungkinkan karyawan untuk memahami dan berkontribusi terhadap kinerja organisasi.
Informasi tentang kinerja organisasi, Informasi tersebut termasuk data yang terkait dengan
produksi (pendapatan, biaya, penjualan, laba, struktur biaya), kepuasan pelanggan dan
tolok ukur dengan perusahaan lain. Penghargaan untuk kinerja tinggi termasuk
menyesuaikan struktur kompensasi agar selaras dengan perilaku, hasil, dan kemampuan
yang diperlukan untuk kinerja tinggi. Karyawan dapat dibayar berdasarkan pengetahuan
dan keterampilan yang dibutuhkan di lingkungan kerja untuk menyelesaikan pekerjaan.
York (1995) berpendapat bahwa keterlibatan sejati adalah menarik orang yang lebih
rendah hirarkinya ke tingkat di atas mereka dan kemudian berbagi kekuatan yang ada.
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Kepuasan Kerja

Robbins dan Judge (2013) mendefinisikan kepuasan kerja adalah perasaan positif tentang
pekerjaan yang dihasilkan dari evaluasi dengan karakteristik yang jelas dan luas. Pekerjaan
memerlukan interaksi dengan rekan kerja dan atasan, mengikuti aturan dan kebijakan
organisasi, memenubhi standar kinerja, hidup dengan kondisi kerja yang kurang dari ideal,
dan sejenisnya. Locke (1976) dalam Biswas (2012) mendefiniskan kepuasan kerja sebagai
keadaan emosional yang menyenangkan atau positif yang dihasilkan dari penilaian
pekerjaan atau pengalaman kerja. Orang akan dipuaskan dengan pekerjaannya selama
mereka menerima persepsi bahwa pekerjaan mereka sesuai dengan nilai-nilai penting
mereka seperti sifat seseorang, peran dan tugas di dalam pekerjaan, atasan mereka, rekan
kerja dan gaji serta manfaat yang diterima. Perasaan senang dan gembira dalam
menjalankan suatu pekerjaan adalah bagian yang menyebabkan seseorang puas terhadap
pekerjaan. Seseorang juga bisa merasakan puas karena telah menyelesaikan pekerjaan yang
menantang dimana tidak semua orang bisa menyelesaikan pekerjaan tersebut di lihat dari
tingkat kesulitan, kompleksitas pekerjaan dan waktu yang diberikan. Kepuasan ini akan
menjaga dan meningkatkan motivasi mereka dalam menjalankan tugas dan pekerjaan
mereka, sehingga kinerja mereka akan tercapai bahkan mampu mengerjakan tugas tugas
lain yang di luar tanggung jawabnya.

Robbins dan Judge (2013) menyampaikan bahwa penelitian menunjukkan tingkat
kepuasan yang bervariasi yaitu orang lebih puas dengan pekerjaan mereka secara
keseluruhan, pekerjaan itu sendiri, dengan supervisor dan rekan kerja daripada dengan gaji
mereka dan dengan peluang promosi bagi mereka. Levi (2002) menyampaikan lima
komponen yang terdapat dalam kepuasan kerja, yaitu Pekerjaan itu sendiri, Atasan, Teman
Sekerja, Promosi, dan Gaji/Upabh.

Perumusan Hipotesis

Bommer et al (2005) menemukan pemimpin dengan gaya kepemimpinan transformasional
sangat efektif untuk menerapkan perubahan dalam organisasi mereka. Para pemimpin itu
adalah pemikir karismatik, visioner, berani mengambil risiko, energetik dan out-of-the-box
serta memiliki kemampuan untuk memotivasi orang lain ketika bertindak sebagai model
peran dan mentor bagi pengikut mereka (Ward, 2002). Secara bersamaan, manajer yang
menggunakan kepemimpinan transformasional memiliki kepuasan kerja yang baik dan
lebih berkomitmen untuk organisasi mereka (Emery dan Barker, 2007; Munir et al,, 2012;
Schwartz et al,, 2011), dan gaya mereka sangat terkait dengan persepsi konflik pekerjaan-
hidup dan kesejahteraan psikologis (Munir et al., 2012). Pemimpin dengan karakteristik
transformasional dapat mengatasi lingkungan kerja yang kompleks dan berubah dengan
cepat (Murphy, 2005), merupakan agen perubahan positif (Ward, 2002), memiliki sikap
positif untuk menerapkan praktik berbasis bukti (Aarons, 2006) dan memengaruhi budaya
organisasi secara positif (Shiva dan Suar, 2012). Van der Voet (2014) menemukan bahwa
para pemimpin tersebut hanya berkontribusi sedikit terhadap perubahan organisasi yang
direncanakan dan Nordin (2011) menemukan bahwa gaya kepemimpinan transaksional
lebih dapat memprediksi kesiapan organisasi untuk perubahan. Dari penjabaran literatur di
atas, maka penulis membuat hipotesis sebagai berikut:

H1: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap kesiapan
karyawan untuk berubah
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H2: Kepemimpinan transaksional berpengaruh positif terhadap kesiapan
karyawan untuk berubah

Sejumlah akademisi seperti Armenakis et al (1993), Clegg dan Walsh (2004), Jones
et al (2005) dan Holt et al (2007) menyoroti pentingnya faktor psikologis atau faktor
manusia dalam upaya implementasi perubahan. Umumnya peneliti yang fokus pada
kesiapan karyawan memprediksi bahwa peran agen perubahan, proses yang tepat,
partisipasi, keyakinan, lingkungan, keadilan dan komitmen terkait dengan kesiapan
karyawan (Hanpachern et al., 1998; Eby et al., 2000; Cunningham et al., 2002; Madsen et al.,
2005; Rafferty dan Simons, 2006; Bernerth et al, 2007). Keterlibatan karyawan dalam
perubahan dapat mengurangi resistensi karena memahami kebutuhan untuk perubahan
dan kemampuan yang dirasakan untuk berubah sangat lah penting (Armenakis et al., 1993;
Wanberg dan Banas, 2000). Dari penjabaran literatur di atas, maka penulis membuat
hipotesis sebagai berikut:

H3: Tingkat keterlibatan karyawan berpengaruh positif terhadap kesiapan
individu untuk berubah

Bass (1998) menyampaikan bahwa banyak studi penelitian menunjukkan bahwa
kepemimpinan transformasional lebih memuaskan dibanding dengan kepemimpinan
transaksional. Penelitian tersebut merupakan hasil penelitian yang dilakukan oleh Gaspar
(1992) kemudian dikuatkan oleh Patterson, Fuller dan Stringer (1995). Sehingga bisa
dikatakan bahwa kepemimpinan transformasional dan transaksional berpengaruh terhadap
kepuasan kerja walaupun derajat kepuasannya berbeda diantara keduanya. Hasil penelitian
Saros dan Santora (2001) menunjukkan bahwa kinerja kepemimpinan transformasional
memiliki nilai efektif dibandingkan dengan kepemimpinan transaksional. Dari penjabaran
literatur di atas, maka penulis membuat hipotesis sebagai berikut:

H4: Kepemimpinan transformasional berpengaruh positif terhadap kepuasan
Kerja

H5: Kepemimpinan transaksional berpengaruh positif terhadap kepuasan
Kerja

Locke dan Schweiger (1979) dalam Dow Scott et al (2003) mendefinisikan
partisipasi pembuatan keputusan sebagai keterlibatan dalam proses mencapai keputusan.
Wall et al (1986) menghubungkan keterlibatan karyawan dengan kepuasan kerja. Zatzick
dan Iverson (2012) dalam penelitiannya menghasilkan bahwa ada hubungan positif antara
keterlibatan karyawan terhadap kepuasan kerja, dan juga penelitian oleh KF PUN et al
(2001) menghasilkan bahwa ada hubungan positif antara keterlibatan karyawan terhadap
kepuasan Kkerja. Zatzick dan Iverson (2011) menyampaikan bahwa konsep keterlibatan
karyawan biasanya diterapkan pada tingkat karyawan yang lebih rendah dan berfokus pada
peluang mereka untuk membuat keputusan tentang pekerjaan mereka, serta partisipasi
mereka dalam seluruh kegiatan bisnis. Melibatkan karyawan untuk berpartisipasi dalam
keputusan yang berhubungan dengan pekerjaan adalah salah satu strategi paling populer
yang digunakan oleh banyak organisasi untuk meningkatkan tingkat kepuasan kerja
karyawan (Harley et al., 2000; Scott et al.,, 2003; Pacheco dan Webber , 2016). Dari
penjabaran literatur di atas, maka penulis membuat hipotesis sebagai berikut:
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H6: Keterlibatan karyawan berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja

Madsen et al (2005) menemukan hubungan yang kuat antara komitmen organisasi
dan kesiapan untuk berubah. Di antara faktor-faktor lain yang ditemukan memengaruhi
kesiapan karyawan untuk berubah adalah komitmen manajer senior terhadap perubahan,
kemampuan agen perubahan dan dukungan dari manajer langsung (Cinite et al.,, 2009).
Hubungan yang kuat ditemukan antara kesiapan perubahan, kepuasan Kkerja, pekerjaan
penuh waktu (tetap) dan peran staf non-klinis (Christl et al.,, 2010). Di dalam penelitian Al
Hussami (2014), manajer perawat dengan kepuasan lebih pada pekerjaan dilaporkan
memiliki kesiapan untuk perubahan yang lebih tinggi. Temuan yang sama ditemukan juga di
pelatihan umum staf keperawatan di Australia (Christl et al., 2010). Demikian pula, korelasi
tinggi ditemukan antara kepuasan dengan kepemimpinan dan kesiapan yang dirasakan
untuk perubahan di penyedia perawatan kesehatan yang bekerja baik di pusat medis
maupun departemen rawat jalan di Amerika Serikat (Helfrich et al., 2011). Dari penjabaran
literatur di atas, maka penulis membuat hipotesis sebagai berikut:

H7: Tingkat kepuasan Kkerja berpengaruh positif terhadap kesiapan karyawan
untuk berubah

Gambar 1 berikut adalah kerangka pemikiran yang menjadikan dasar dalam penelitian dan
merupakan kerangka analisis dalam penelitian in.

Kepemimpinan

Ha Transformasional
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untuk
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4

Keterlibatan
Karyawan

Gambar 1. Kerangka Hipotesis Penelitian

METODE PENELITIAN

Penelitian ini dimaksudkan untuk mengungkapkan gambaran mengenai pengaruh
kepemimpinan, keterlibatan karyawan dan kepuasan kerja terhadap kesiapan karyawan
untuk berubah dalam menghadapi perubahan organisasi. Berdasarkan permasalahan yang
diteliti, maka metode penelitian yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode
deskriptif dengan pendekatan kuantitatif yang ditunjang oleh studi kepustakaan. Penelitian
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ini menggunakan metode deskriptif karena masalah yang diambil terpusat pada masalah
aktual dan berada pada saat penelitian dilaksanakan dan menggunakan pendekatan
kuantitatif dengan mendistribusikan angket yang berisi keterangan setiap variabel yang
ingin diteliti dan kemudian dilakukan analisis penghitungan secara statistik.Dalam
penelitian ini, populasi meliputi seluruh karyawan PT. Holcim Indonesia, Tbk, Cabang
Cilacap yang berhubungan dengan kegiatan operasional pabrik yaitu departemen Produksi
(63 orang), Maintenance (89 orang), Technical (19 orang) dan Support (76 orang) sehingga
total populasi berjumlah 247 orang. Teknik pengambilan sampel dalam penelitian ini
menggunakan proportional random sampling. Metode proportional random sampling
memberikan peluang yang sama bersifat tak terbatas untuk dipilih menjadi sample yang
diambil berdasarkan strata (kelas) dengan jumlah yang proporsional.

Alat pengukuran yang akan digunakan dalam penelitian ini menggunakan
pengukuran data interval. Data yang bersifat interval dapat dihasilkan dengan suatu teknik,
yaitu agree-disagree untuk digunakan variabel keterlibatan karyawan, kepuasan kerja dan
kesiapan untuk dengan skala likert (Sugiyono, 2008). Untuk pengukuran kepemimpinan
menggunakan Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) form yaitu 0 = tidak sama sekali,
1 = sekali, 2 = kadang-kadang, 3 = sering, 4 = sering sekali. The Structural Equation
Modelling (SEM) dari paket program AMOS digunakan dalam model dan pengujian hipotesis
dengan alat bantu Software SPSS AMOS 21.0 for windows.

HASIL DAN PEMBAHASAN

Uji Validitas Instrumen
Perhitungan dilakukan dengan mengkorelasikan setiap skor item dengan skor total dengan

menggunakan teknik Korelasi Pearson. Kriteria pengujian adalah jika koefisien korelasi rxy
lebih besar dari nilai cut off sebesar 0.154 , maka item kuisioner dinyatakan valid dan
dinyatakan sah sebagai alat pengumpul data. Berdasarkan hasil pengujian validitas
instrumen pada 19 pertanyaan mengenai kesiapan untuk berubah, 28 pertanyaan
mengenai kepemimpinan (transformasional dan transaksional), 32 pertanyaan mengenai
keterlibatan karyawan dan 15 pertanyaan mengenai kepuasan kerja, diperoleh bahwa
semua nilai koefisien korelasi lebih besar dari nilai cut off sebesar 0.154. Dengan demikian
butir-butir pertanyaan di variabel tersebut dinyatakan valid dan dapat dipergunakan
sebagai alat pengumpul data dalam penelitian ini.

Uji Reliabilitas Instrumen
Uji Reliabilitas Instrumen digunakan dengan tujuan untuk mengetahui konsistensi dari

instrumen sebagai alat ukur, sehingga suatu pengukuran dapat dipercaya. Untuk menguji
digunakan Alpha Cronbach,dimana suatu instrumen akan semakin reliable apabila koefisien
alpha lebih dari 0.60. Dari hasil pengujian Alpha Cronbach untuk dimensi kesiapan untuk
berubah menunjukkan nilai rata-rata 0.797, untuk dimensi kepemimpinan transformasional
menunjukkan nilai rata-rata 0.889, untuk dimensi kepemimpinan transaksional
menunjukkan nilai rata-rata 0.735, untuk dimensi keterlibatan karyawan menunjukkan
nilai rata-rata 0.916, sedangkan dimensi kepuasan kerja menunjukkan nilai rata-rata 0.666.
Dari hasil tersebut diketahui bahwa nilai semua variabel mempunyai Alpha Cronbach yang
lebih besar dari 0.6, sehingga variabel tersebut dinyatakan handal dan layak dipergunakan
sebagai alat pengumpul data.
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Pengujian Hipotesis dan Hubungan Kausal
Nilai C.R pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kesiapan untuk Berubah

sebesar -1,488 dengan nilai probability sebesar 0,137. Nilai probability lebih besar dari
significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Kepemimpinan
Transformasional tidak memiliki pengaruh yang signifikan terhadap Kesiapan untuk
Berubah. Sehingga dapat disimpulkan bahwa hipotesis 1 belum terpenuhi.

Nilai C.R pengaruh Kepemimpinan Transaksional terhadap Kesiapan untuk Berubah
sebesar -1,938 dengan nilai probability sebesar 0,053. Nilai probability lebih besar dari
significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transaksional
tidak memiliki pengaruh yang signifikan terhadap Kesiapan untuk Berubah. Sehingga dapat
disimpulkan bahwa hipotesis 2 belum terpenubhi.

Nilai C.R pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kepuasan Kerja
sebesar -1,025 dengan nilai probability sebesar 0,305. Nilai probability lebih besar dari
significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Kepemimpinan
Transformasional tidak memiliki pengaruh yang signifikan terhadap Kepuasan Kerja.
Sehingga dapat disimpulkan bahwa hipotesis 3 belum terpenubhi.

Nilai C.R pengaruh Kepemimpinan Transaksional terhadap Kepuasan Kerja sebesar
2,805 dengan nilai probability sebesar 0,005. Nilai probability lebih kecil dari significant
alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transaksional memiliki
pengaruh yang signifikan terhadap Kepuasan Kerja. Nilai Estimate sebesar 0,281 (positif).
Ini menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transaksional berpengaruh positif dan signifikan
terhadap Kepuasan Kerja. Artinya semakin tinggi Kepemimpinan Transaksional maka
cenderung dapat meningkatkan Kepuasan Kerja. Sehingga dapat disimpulkan bahwa
hipotesis 4 terpenuhi.

Nilai C.R pengaruh Keterlibatan Karyawan terhadap Kesiapan untuk Berubah
sebesar 5,004 dengan nilai probability sebesar 0,000. Nilai probability lebih kecil dari
significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Keterlibatan Karyawan
memiliki pengaruh yang signifikan terhadap Kesiapan untuk Berubah. Nilai Estimate
sebesar 0,950 (positif). Ini menunjukkan bahwa Keterlibatan Karyawan berpengaruh positif
dan signifikan terhadap Kesiapan untuk Berubah. Artinya semakin tinggi Keterlibatan
Karyawan maka cenderung dapat meningkatkan Kesiapan untuk Berubah. Sehingga dapat
disimpulkan bahwa hipotesis 5 terpenubhi.

Nilai C.R pengaruh Keterlibatan Karyawan terhadap Kepuasan Kerja sebesar 3,074
dengan nilai probability sebesar 0,002. Nilai probability lebih kecil dari significant alpha 5%
atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Keterlibatan Karyawan memiliki pengaruh yang
signifikan terhadap Kepuasan Kerja. Nilai Estimate sebesar 0,876 (positif). Ini menunjukkan
bahwa Keterlibatan Karyawan berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kepuasan Kerja.
Artinya semakin tinggi Keterlibatan Karyawan maka cenderung dapat meningkatkan
Kepuasan Kerja. Sehingga dapat disimpulkan bahwa hipotesis 6 terpenuhi.

Nilai C.R pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kesiapan untuk Berubah sebesar 2,51
dengan nilai probability sebesar 0,012. Nilai probability lebih kecil dari significant alpha 5%
atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Kepuasan Kerja memiliki pengaruh yang signifikan
terhadap Kesiapan untuk Berubah. Nilai Estimate sebesar 0,142 (positif). Ini menunjukkan
bahwa Kepuasan Kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap Kesiapan untuk
Berubah. Artinya semakin tinggi Kepuasan Kerja maka cenderung dapat meningkatkan
Kesiapan untuk Berubah. Sehingga dapat disimpulkan bahwa hipotesis 7 terpenuhi.
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Nilai C.R pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Keterlibatan
Karyawan sebesar 13,939 dengan nilai probability sebesar 0,000. Nilai probability lebih
kecil dari significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa Kepemimpinan
Transformasional memiliki pengaruh yang signifikan terhadap Keterlibatan Karyawan. Nilai
Estimate sebesar 0,525 (positif). Ini menunjukkan bahwa Kepemimpinan Transformasional
berpengaruh positif dan signifikan terhadap Keterlibatan Karyawan. Artinya semakin tinggi
Kepemimpinan Transformasional maka cenderung dapat meningkatkan Keterlibatan
Karyawan. Sehingga dapat disimpulkan bahwa hipotesis 8 terpenuhi.

Nilai C.R pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kesiapan untuk
Berubah melalui Kepuasan Kerja sebesar -0,810 dengan nilai probability sebesar 0,210.
Nilai probability lebih besar dari significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan
bahwa Kepemimpinan Transformasional memiliki pengaruh yang signifikan terhadap
Kesiapan untuk Berubah melalui Kepuasan Kerja. Sehingga dapat disimpulkan bahwa
hipotesis 9 tidak terpenuhi.

Nilai C.R pengaruh Kepemimpinan Transaksional terhadap Kesiapan untuk Berubah
melalui Kepuasan Kerja sebesar 1,871 dengan nilai probability sebesar 0,031. Nilai
probability lebih kecil dari significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa
Kepemimpinan Transaksional memiliki pengaruh yang signifikan terhadap Kesiapan untuk
Berubah melalui Kepuasan Kerja. Nilai estimate sebesar 0,042 (positif) menunjukkan
bahwa peeningkatan kepuasan kerja yang disebabkan oleh peningkatan kepemimpinan
transaksional, maka cenderung dapat meningkatkan Kesiapan untuk Berubah. Sehingga
dapat disimpulkan bahwa hipotesis 10 terpenubhi.

Nilai C.R pengaruh Keterlibatan Karyawan terhadap Kesiapan untuk Berubah
melalui Kepuasan Kerja sebesar 1,896 dengan nilai probability sebesar 0,030. Nilai
probability lebih kecil dari significant alpha 5% atau 0,05. Hal ini menunjukkan bahwa
Keterlibatan Karyawan memiliki pengaruh yang signifikan terhadap Kesiapan untuk
Berubah melalui Kepuasan Kerja. Nilai estimate sebesar 0,124 (positif) menunjukkan
bahwa peeningkatan kepuasan kerja yang disebabkan oleh peningkatan Keterlibatan
Karyawan, maka cenderung dapat meningkatkan Kesiapan untuk Berubah. Sehingga dapat
disimpulkan bahwa hipotesis 11 terpenubhi.

Pembahasan Hasil Penelitian

Pengaruh kepemimpinan Transformational terhadap kesiapan untuk berubah dalam
menghadapi perubahan organisasi

Selama proses perubahan organisasi, dimensi kepemimpinan baik transformational

maupun transaksional tidak terlihat pada leader - leader yang berada di Pabrik Cilacap
karena semua kebijakan strategis ditetapkan oleh manajemen puncak dan melalui hierarki
keputusan Top - Down. Perubahan - perubahan tersebut diprakarsai oleh tim manajemen
puncak (CEO, BOD dan jajarannya) dan tidak melibatkan manajemen di level pabrik.
Manajemen di level pabrik (supervisor, manajer area, manajer senior, ataupun general
manager) hanya merupakan perpanjangan tangan dari kebijakan yang diputuskan oleh
manajemen puncak dan mereka memiliki keterbatasan informasi yang dapat disampaikan
kepada karyawan yang menjadi bawahannya. Informasi tentang kebijakan perusahaan
sangat terbatas dan tidak dikomunikasikan dengan baik sampai pada level karyawan yang
paling bawah. Informasi yang diterima lebih banyak diperoleh dari Serikat pekerja (union)
yang secara intens melakukan pembicaraan dengan manajemen terkait kondisi perusahaan,
hak- hak karyawan maupun kebijakan - kebijakan perusahaan yang baru. Salah satu
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dimensi transformasional (Inspirasi motivasi) dalam pernyataan “Menyuarakan visi masa
depan yang menjanjikan” memiliki persepsi rendah dari responden dikarenakan para
leader / atasan tidak memiliki informasi yang cukup terkait kondisi perusahaan saat itu.
Menurut Robbins dan Coulter (2004), individu menolak perubahan dapat
disebabkan oleh beberapa alasan seperti ketidakpastian, melakukan di luar kebiasaan, takut
kehilangan sesuatu yang telah dimiliki, dan keyakinan individu bahwa perubahan tidak
sejalan dengan tujuan dan kepentingan organisasi. Hal ini sejalan dengan penelitian
sebelumnya dimana pada lingkungan yang kurang stabil, anggota organisasi mungkin hanya
menerima perubahan yang secara langsung menguntungkan mereka dan dalam konteks
non-reseptif, bahkan kepemimpinan transformasional gagal menghasilkan komitmen
anggota organisasi, tidak peduli seberapa menarik dan tepat visi yang dibawanya (Avolio
dan Bass, 1988). Hasil penelitian ini tidak sejalan dengan penelitian sebelumnya yang
menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional memiliki pengaruh yang positif
terhadap kesiapan untuk berubah yang membuat peneliti membuat hipotesis tersebut.

Pengaruh kepemimpinan Transaksional terhadap kesiapan untuk berubah dalam
menghadapi perubahan organisasi
Salah satu kebijakan yang dibuat selama proses perubahan organisasi di PT Holcim

Indonesia adalah adanya perubahan penilaian kinerja akhir tahun dan mulai
diberlakukannya penilaian kinerja “Total Reward” pada tahun 2016. Program Total reward
bertujuan untuk memberikan apresiasi dan penilaian terhadap kinerja karyawan dimana
hasil penilaian atau appraisal tersebut berimplifikasi terhadap besaran bonus tahunan &
kenaikan salary masing - masing karyawan. Sebelum tahun 2016, bonus tahunan dibagikan
secara merata sesuai dengan kinerja perusahaan (Actual vs Budget EBITDA) dan tidak
terpengaruh oleh penilaian individu. Hal - hal tersebut menyebabkan adanya kesenjangan
di antara masing - masing karyawan yang menganggap penilaian kinerja bersifat subjektif
oleh atasan dan tidak tergantung pada kinerja individu. Pemberian bonus tahunan dan
kenaikan gaji yang tidak sama menyebabkan kecemburuan bagi karyawan sehingga
suasana kerja menjadi kurang kondusif. Karyawan merasa bahwa kinerja nya tidak dihargai
dan penilaian atasan cenderung subjektif. Kondisi tersebut diatas menyebabkan karyawan
merasa bahwa mereka tidak mendapatkan imbalan yang sesuai atas kinerja yang telah
dilakukan yang pada akhirnya dapat memengaruhi proses kesiapan karyawan untuk
Berubah. Hal ini sesuai dengan penelitian sebelumnya dimana Meyer dan Herscovitch
(2001), Walumbwa et al. (2008) menyatakan bahwa karyawan akan lebih berkomitmen
untuk organisasi apabila imbalan kontingen (contingen reward) diberikan sebagai imbalan
atas kinerja mereka.

Pengaruh Kepemimpinan Tranformasional terhadap Kepuasan Kerja
Dimensi kepemimpinan transformasional yang berhubungan dengan kepuasan Kkerja

dimana mendapatkan persepsi rendah adalah pertimbangan individu (individual
consideration) seperti kesempatan untuk mendapatkan pengetahuan dan pelatihan,
pengakuan atas kinerja, pertimbangan akan aspirasi dan kemampuan individu. Lingkungan
kerja di PT Holcim Indonesia pabrik Cilacap mengedepankan kerjasama, partisipasi dan
pemberdayaan karyawan dalam melakukan pekerjaan sehari hari dan dapat dikategorikan
pada budaya organisasi kelompok (Clan/group culture). Hal tersebut diindikasikan dimana
karyawan merasa nyaman bekerja dengan rekan sekerja dan dapat saling berbagi tanggung
jawab. Karyawan juga memiliki sikap yang loyal dan komitmen yang tinggi terhadap
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perusahaan. Cameron dan Quinn (1999, hlm. 58) menyatakan bahwa sebuah organisasi
yang didominasi oleh budaya “kelompok” menekankan pada manfaat jangka panjang dari
pengembangan sumber daya manusia (mis. pelatihan) dan sangat mementingkan kohesi
dan moral. Jadi walaupun karyawan tidak mendapatkan hal yang positif dari salah satu
dimensi kepemimpinan transformasional (pertimbangan individu), tetapi karyawan merasa
mendapatkan kepuasan kerja melalui dimensi rekan sekerja dan pekerjaaan itu sendiri.

Pengaruh Kepemimpinan Transaksional terhadap Kepuasan Kerja
Dimensi kepemimpinan transaksional yang berhubungan dengan kepuasan kerja adalah

proses pemberian imbalan (contingency reward) baik yang berwujud (gaji dan tunjangan)
maupun yang tidak berwujud (pengakuan atau penghargaan), manajemen perkecualian
aktif serta pasif yang berpengaruh positif dengan beberapa dimensi kepuasan kerja seperti
supervisor dan gaji. Hasil penelitian ini sejalan dengan beberapa penelitian sebelumnya
yang dilakukan oleh Gaspar (1992); Patterson, Fuller dan Stringer (1995); dan Bass (1998).
Mereka menyampaikan bahwa kepemimpinan transaksional berpengaruh positif terhadap
kepuasan kerja.

Pengaruh Keterlibatan Kerja terhadap Kesiapan untuk Berubah
Dimensi keterlibatan karyawan yang meliputi power sharing, information sharing, reward

dan knowledge sharing (PIRK) dirasakan oleh karyawan Holcim sangat positif. Seperti yang
sudah dijelaskan pembahasan hipotesis sebelumnya bahwa lingkungan kerja di PT Holcim
Indonesia pabrik cilacap mengedepankan Kkerjasama, partisipasi dan pemberdayaan
karyawan dalam melakukan pekerjaan dan dikategorikan pada budaya organisasi
kelompok (Clan/group culture). Menurut penelitian, budaya organisasi (Organizational
change) diakui menjadi salah satu faktor paling penting yang dapat mendorong atau
menurunkan kesiapan karyawan untuk berubah (Armenakis et al., 1993; Weiner, 2009;
Jones et al, 2005; Choi dan Ruona, 2011). Keterlibatan karyawan dapat juga dilakukan
melalui perwakilan di serikat pekerja (union) guna mendapatkan informasi kondisi
perusahaan dan kepastian mendapatkan imbalan yang sesuai dengan kinerja serta hak dan
kewajiban karyawan yang tertuang dalam Perjanjian Kerja Bersama (PKB). Keterlibatan
karyawan dalam perubahan dapat mengurangi resistensi karena memahami kebutuhan
untuk perubahan dan kemampuan yang dirasakan untuk berubah sangatlah penting
(Armenakis et al., 1993; Wanberg dan Banas, 2000). Penelitian sebelumnya menyatakan
bahwa peran agen perubahan, proses yang tepat, partisipasi, keyakinan, lingkungan,
keadilan dan komitmen terkait dengan kesiapan karyawan (Hanpachern et al., 1998; Eby et
al., 2000; Cunningham et al, 2002; Madsen et al, 2005; Rafferty dan Simons, 2006;
Bermerth et al., 2007).

Pengaruh Keterlibatan Kerja terhadap Kepuasan Kerja
Semua dimensi keterlibatan kerja berpengaruh terhadap kepuasan kerja dimana dalam

penelitian ini dimensi power sharing mendapatkan persepsi tertinggi terkait kewenangan,
kemudian dukungan dari orang lain baik rekan sekerja maupun supervisor serta partisipasi.
Penelitian sebelumnya menyatakan bahwa melibatkan karyawan untuk berpartisipasi
dalam keputusan yang berhubungan dengan pekerjaan adalah salah satu strategi paling
populer yang digunakan oleh banyak organisasi untuk meningkatkan tingkat kepuasan
kerja karyawan (Harley et al., 2000; Scott et al., 2003; Pacheco dan Webber , 2016). Zatzick
dan Iverson (2012) dalam penelitiannya menemukan bahwa ada hubungan postif antara
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keterlibatan karyawan terhadap kepuasan kerja, dan juga penelitian oleh PUN et al ( 2001)
menghasilkan bahwa ada hubungan postif antara keterlibatan karyawan terhadap kepuasan
kerja.

Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kesiapan untuk Berubah
Responden memberikan persepsi yang positif pada semua dimensi kepuasan kerja seperti

promosi, rekan sekerja, supervisor, pekerjaan itu sendiri maupun gaji. Kepuasan kerja yang
tinggi ini berkorelasi positif dengan dimensi kesiapan untuk berubah yang tinggi juga di
lingkungan kerja PT Holcim Indonesia pabrik Cilacap. Hal ini sejalan dengan penelitian
sebelumnya dimana ada hubungan kuat yang ditemukan antara kesiapan perubahan,
kepuasan kerja, pekerjaan penuh waktu (tetap) dan peran staf non-klinis (Christl et al.,
2010). Di dalam penelitian Al Hussami (2014), manajer perawat dengan kepuasan lebih
pada pekerjaan dilaporkan memiliki kesiapan untuk perubahan yang lebih tinggi. Korelasi
tinggi ditemukan antara kepuasan dengan kepemimpinan dan kesiapan yang dirasakan
untuk perubahan di penyedia perawatan kesehatan yang bekerja baik di pusat medis
maupun departemen rawat jalan di Amerika Serikat (Helfrich et al., 2011).

Pengaruh Kepemimpinan Tranformasional terhadap Keterlibatan Karyawan
Hipotesis ini ditambahkan karena hipotesis sebelumnya mengenai pengaruh kepemimpinan

transformasional terhadap kepuasan kerja ataupun terhadap kesiapan untuk berubah
ditolak tetapi jika melihat rata-rata pengisian survey kuesioner yang tinggi, hal ini
menunjukan adanya kepemimpinan transformasional pada para pimpinan di lingkungan PT
Holcim Indonesia pabrik Cilacap. Hasil penelitian ini sejalan dengan penelitian-penelitian
sebelumnya dimana Lawler et al berpendapat bahwa manajemen puncak harus belajar
untuk mempercayai orang-orang mereka dan memberi mereka kekuatan untuk menjadi
inovatif dan membawa perubahan. Dalam dimensi kepemimpinan transformasional
(karisma-pengaruh ideal, inspirasi motivasi, stimulasi intelektual, dan pertimbangan
individu) mendorong karyawan untuk lebih terlibat dalam pekerjaan mereka guna
mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Atasan juga bertanggung jawab untuk memberikan
pengarahan, pengetahuan dan kesempatan bawahan untuk mengembangkan diri.

Pengaruh Kepemimpinan Tranformasional terhadap Kesiapan untuk Berubah yang
dipengaruhi oleh Variabel Kepuasan Kerja
Seperti yang sudah dijelaskan di hipotesis sebelumnya, responden menganggap ada

dimensi dari kepemimpinan transformasional yaitu individual consideration yang tidak
berjalan dengan baik dan pada dimensi kepuasan kerja dimana jarang terjadi promosi di
tempat kerja tetapi hal tersebut tidak berpengaruh terhadap tingkat kesiapan untuk
berubah bagi karyawan PT Holcim Indonesia pabrik cilacap. Hasil penelitian ini tidak
sejalan dengan penelitian sebelumnya yang mengaitkan antara kepemimpinan, kepuasan
kerja dan kesiapan untuk berubah seperti Madsen et al (2005) yang menemukan hubungan
kuat antara komitmen organisasi dan kesiapan untuk berubah. Di antara faktor-faktor lain
yang ditemukan memengaruhi kesiapan karyawan untuk berubah adalah komitmen
manajer senior terhadap perubahan, kemampuan agen perubahan dan dukungan dari
manajer langsung (Cinite et al, 2009). Hubungan yang kuat ditemukan antara kesiapan
perubahan, kepuasan kerja, pekerjaan penuh waktu (tetap) dan peran staf non-klinis
(Christl et al., 2010).
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Pengaruh Kepemimpinan Transaksional terhadap Kesiapan untuk Berubah yang
dipengaruhi oleh Variabel Kepuasan Kerja

Adanya korelasi positif antara dimensi kepemimpinan transaksional yaitu contingency
reward dengan kepuasan kerja yang dirasakan oleh karyawan sangat berpengaruh
terhadap kesiapan untuk berubah. Dukungan supervisor atau atasan, pelatihan dan
keterampilan yang diperoleh serta kesesuaian antara imbalan dengan tanggung jawab yang
diemban semakin meningkatkan kesiapan karyawan untuk berubah dalam menghadapi
perubahan organisasi. Hal ini sejalan dengan penelitian yang menyatakan bahwa faktor-
faktor lain yang ditemukan memengaruhi kesiapan karyawan untuk berubah adalah
komitmen manajer senior terhadap perubahan, kemampuan agen perubahan dan dukungan
dari manajer langsung (Cinite et al., 2009). Hubungan yang kuat ditemukan antara kesiapan
perubahan, kepuasan kerja, pekerjaan penuh waktu (tetap) dan peran staf non-klinis
(Christl et al., 2010).

Pengaruh Keterlibatan Karyawan terhadap Kesiapan untuk Berubah yang
dipengaruhi oleh Variabel Kepuasan Kerja

Seperti yang telah disebutkan sebelumnya, ada korelasi antara keterlibatan karyawan dan
kepuasan kerja yang dinilai positif oleh responden sehingga secara tidak langsung dapat
meningkatkan kesiapan karyawan untuk berubah. Fungsi dan kepercayaan kepada serikat
pekerja (union) dalam memberikan informasi terkini tentang kondisi perusahaan,
perjuangan hak-hak karyawan dan penciptaan suasana kerja yang kondusif dapat
meningkatkan kesiapan karyawan untuk berubah.

KESIMPULAN

Kepemimpinan transformasional tidak berpengaruh secara signifikan terhadap kesiapan
karyawan untuk berubah selama proses perubahan organisasi yang terjadi di PT Holcim
Indonesia. Hal ini dimungkinkan karena kurangnya komunikasi dari atasan ke bawahan
terkait perubahan organisasi yang terjadi sehingga bawahan kurang dapat menerima
informasi terkini terkait kondisi perusahaan, kebijakan-kebijakan baru maupun masa
depan perusahaan di waktu mendatang. Keterbatasan informasi yang diperoleh dari atasan
menyebabkan salah satu dimensi kepemimpinan transformasional (insprirasi motivasi)
menjadi komponen yang paling tidak berpengaruh karena atasan tidak dapat membangun
optimisme dan menyuarakan visi masa depan yang menjanjikan.

Dalam dimensi kepemimpinan transaksional, faktor yang paling tidak berpengaruh
adalah manajemen dengan perkecualian pasif (MBE-P) untuk pernyataan “Menunjukkan
keyakinan jika sesuatu tidak ada yang rusak, jangan diperbaiki”" dan “Mengarahkan
perhatian terhadap kegagalan dalam mencapai standard”. Diharapkan kedepannya, para
pimpinan lebih berpartisipasi aktif dalam mencari akar masalah yang menyebabkan
kegagalan proses produksi sehingga penyebab kegagalan dapat dieliminasi dan tidak
berulang. PT Holcim Indonesia mempunyai tools yang dipakai untuk mencari akar masalah
dan solusi jika terjadi kegagalan proses produksi yaitu RFCA (Root Failure and Cause
Analysis). Partisipasi para pimpinan dalam menyukseskan program ini sangat diperlukan
dan konsisten dilaksanakan setiap terjadi kegagalan proses produksi sehingga target
perusahaan yaitu NAI dan MTBF dapat tercapai.

Keterlibatan karyawan yang meliputi dimensi power sharing, information sharing,
reward dan knowledge sangat berpengaruh terhadap kepuasan kerja dan kesiapan untuk
berubah bagi karyawan PT holcim pabrik Cilacap. Karyawan merasa dilibatkan dalam
pengambilan keputusan yang menyangkut hak dan kewajiban sebagai tenaga kerja melalui
perwakilan atau serikat pekerja. Dalam hal pekerjaan sehari -hari, karyawan juga merasa
mendapatkan wewenang yang cukup dan sesuai dengan tanggung jawabnya. Hal yang
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menjadi perhatian bagi manajemen adalah karyawan merasa jarang mendapatkan
kesempatan promosi dalam struktur organisasi yang sekarang dan mereka merasa bahwa
jika mereka melakukan pekerjan dengan baik, kecil kemungkinan mereka akan
dipromosikan. Hal yang sama juga ditemukan pada dimensi kepuasaan kerja dimana
mereka memberikan penilaian yang rendah di dimensi promosi.

Hal yang paling menonjol baik dalam dimensi keterlibatan karyawan dan kepuasan
kerja adalah karyawan di lingkungan PT Holcim Indonesia pabrik cilacap merasa nyaman
dan senang bekerja sama dengan rekan -rekan sekerja dan senang dengan tingkat tanggung
jawab yang mereka emban saat ini. Faktor ini sangat berpengaruh terhadap tingginya
kesiapan karyawan untuk berubah karena mereka merasa senasib sepenanggungan dan
siap menghadapi apa yang terjadi di masa mendatang.

Implikasi manajemen yang perlu dikembangkan adalah perlunya keterbukaan
informasi dan komunikasi dua arah antara atasan dan bawahan terhadap proses perubahan
organisasi agar bawahan dapat melaksanakan perubahan yang diusulkan, menyadari bahwa
perubahan ini sudah tepat untuk perusahaan dan menguntungkan bagi semua karyawan,
sedangkan implikasi akademik untuk penelitian ini adalah untuk memperkaya kajian
pustaka yang telah ada terkait dengan kesiapan untuk berubah yang dikaitkan dengan
faktor kepemimpinan, keterlibatan karyawan dan kepuasan kerja.

Keterbatasan yang ada dalam penelitian ini adalah ada 2 kriteria yang tidak
dipenuhi dalam model penelitian ini (GFI dan AGFI) yang masuk dalam kategori “Marginal
Fit” dan rentang waktu pengambilan data kuesioner berada pada masa transisi pergantian
kepemilikan dari PT Holcim Indonesis Tbk kepada PT Semen Indonesia Tbk sehingga
peneliti merasa peristiwa itu dapat memengaruhi pengisian kuesioner. Faktor komitmen
organisasi, loyalitas karyawan, tipe budaya organisasi, ataupun LMX (Leader-Member
Exchange) dapat dilakukan penelitian di masa mendatang untuk melihat pengaruhnya
terhadap kesiapan untuk berubah. Lamanya waktu bekerja di suatu perusahaan dapat juga
menjadi predictor kuat yang memengaruhi kesiapan untuk berubah.

Kepemimpinan
Transformasional

Keterbbatan
Karyawan

Gambar 2. Diagram Alur Penelitian
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