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Abstract: Organizational transformation requires
employee readiness to accept and adapt to change. This
study aimed to design an organizational development
intervention to improve employees’ attitude toward
change at ITDC (Persero), a state-owned enterprise
engaged in tourism destination development. The study
employed an organizational diagnosis approach using
the Organizational Diagnosis Questionnaire (0DQ), Job
Diagnostic Survey (JDS), and interviews. Results
indicated that the attitude toward change score (M =4.26
on a 1-7 scale) was categorized as moderate and below
the expected target (M > 5.00). Approximately 58.8% of
employees showed lower readiness for organizational
change. Based on the diagnosis, a technostructural
intervention through work design and job crafting
approaches was proposed to enhance intrinsic
motivation and psychological readiness for change. The
intervention aimed to increase skill variety, autonomy,
task significance, and feedback mechanisms. The study
concludes that systematic organizational development
interventions are essential in supporting sustainable
corporate transformation

PENDAHULUAN

Perusahaan masa kini menghadapi satu dinamika dan lingkungan yang sedang
berubah secara terus-menerus sehingga perusahaan perlu untuk menyesuaikan diri.
Penyebab perubahan yang terus menerus dapat dikarenakan laju perkembangan global yang
pesat, resiko bisnis yang baru ditemukan, kesempatan yang menggairahkan, inovasi, dan
sistem kepemimpinan yang baru (Madsen, Miller & John, 2005). Perusahaan yang berhasil
adalah sebuah institusi yang dapat mengubah cara dalam menghadapi persaingan. Robbins
dan Judge (2017) mengungkapkan bahwa perusahaan yang sukses maupun gagal pada
dasarnya disebabkan oleh keberhasilan atau oleh kegagalan pekerja, maka pengembangan
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terencana juga berhubungan dengan pengembangan perilaku individu atau kelompok di
dalam perusahaan.

Sumber-sumber perubahan organisasi berasal dari faktor internal dan faktor eksternal.
Faktor ekternal meliputi: Kondisi ekonomi nasional, nilai-nilai produk, perubahan kondisi
pasar, teknologi baru, peraturan baru, standar dan kualitas baru, sedangkan faktor internal
meliputi: Visi dan misi, filosofi baru, strategi baru, redefinisi core business, restrukturasi, re-
enginering, kondisi sumber daya manusia, serta perubahan budaya perusahaan (Wibowo,
2010). Menghadapi lingkungan yang terus berubah serta tuntutan yang mengharuskan
perusahaan menjadi lebih baik maka BTDC telah melakukan perubahan nama menjadi ITDC.
Umumnya perusahaan bertransformasi karena tekanan lingkungan, seperti persaingan,
pergantian regulasi, perubahan pasar atau dirupsi teknologi. Berbeda halnya dengan ITDC,
perusahaan melakukan perubahan besar-besaran untuk menangkap peluang industri
pariwisata yang mulai menggeliat.

Visagie dan Steyn (2011) mengungkapkan bahwa tidak ada perusahaan yang kebal
terhadap perubahan. Jenis-jenis perubahan diimplementasikan bisa kecil, besar atau
transformatif. Perubahan kecil ditandai dengan sedikit modifikasi dari sikap mental pekerja
dan perilaku, tanpa pergeseran persepsi. Jenis perubahan untuk mengatasi isu di permukaan
dan menghindari ancaman terhadap kepercayaan yang dianut. Perubahan transformatif,
ditandai oleh perubahan pada lingkungan pekerjaan (Visagie & Steyn, 2011). Meskipun sifat
dari perubahan perusahaan, umumnya dihadapkan pada perlawanan, ketidakpastian dan
ketakutan maka tidak jarang inisiatif perubahan perusahaan mengalami kegagalan.

Perubahan organisasi harus dipersiapkan secara matang dan dievaluasi secara berkala.
Perubahan perusahaan menyebabkan individu mengalami proses reaksi (Julita dan Wan,
2010). Reaksi yang muncul pada pekerja pun berbeda, baik reaksi positif maupun reaksi
negatif dalam menanggapi perubahan perusahaan. Apapun yang mendasari terjadinya
perubahan dalam sebuah perusahaan, pelaksanaan perubahan merupakan sebuah
kebutuhan bagi pertumbuhan dan perkembangan perusahaan. Terlepas dari kebutuhan dan
perubahan yang akan terjadi, perusahaan membutuhkan mekanisme yang mendukung untuk
menerapkan perubahan perusahaan (Shah, 2009). Beberapa peneliti telah menyimpulkan
bahwa vitalitas perusahaan tergantung pada pekerja yang terus-menerus didorong untuk
menerapkan perubahan perusahaan (Shah, 2009).

ITDC (Persero) bersama mahasiswa melakukan sebuah survey untuk melihat
permasalahan perusahaan dengan menggunakan The Organizational Diagnosis Questionnaire
(ODQ) yang didasarkan pada teori Weisbord's Practitioner. Hasil survey diuraikan pada
gambar 1.1 berikut ini:
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Gambar 1.1 Hasil Survey ODQ
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Selain itu, nilai rata-rata attitude toward change per individu digambarkan pada grafik
distribusi normal pada gambar 1.2:
Gambar 1.2 Kurva distribusi normal attitude toward change
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Pada gambar 1.2 ditunjukkan bahwa sebaran frekuensi nilai attitude toward change
karyawan yang mengikuti survey (97 orang). Grafik yang berada di sebelah kiri lonceng
(rata-rata) merupakan karyawan yang memiliki nilai attitude toward change lebih kecil dari
target perubahan (5,00). Karyawan yang memiliki nilai attitude toward change lebih kecil
dari target perubahan adalah sebanyak 57 orang, sehingga dapat dikatakan bahwa terdapat
58,8% karyawan yang masih cenderung kurang siap menerima perubahan-perubahan
perusahaan yang dilakukan perusahaan.

Berdasarkan hasil survei dan wawancara maka dapat disimpulkan bahwa permasalahan
yang paling penting saat ini adalah transformasi perusahaan yang berdampak pada
perubahan aturan serta tugas-tugas baru yang menyebabkan karyawan kebingungan dalam
melaksanakan tugasnya. Kebingungan tersebut menyebabkan karyawan merasa tidak
nyaman terhadap pekerjaannya, sehingga tujuan perubahan organisasi pada proyek ini
adalah untuk meningkatkan motivasi karyawan dalam bekerja dengan lebih siap menerima
perubahan-perubahan yang dilakukan perusahaan.

METODE PENELITIAN
Penelitian ini menggunakan pendekatan pengembangan organisasi (organizational
development) dengan tahapan menurut Cummings dan Worley (2015). Pengumpulan data
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dilakukan melalui tiga metode utama yaitu survei organisasi, analisis dokumen organisasi,
dan wawancara semi terstruktur. Survei organisasi dilakukan menggunakan Organizational
Diagnosis Questionnaire (ODQ) yang didasarkan pada Six Box Organizational Model dari
Weisbord, yang mencakup tujuh aspek yaitu tujuan, struktur, kepemimpinan, hubungan
kerja, penghargaan, mekanisme bantuan, dan sikap terhadap perubahan. Kuesioner terdiri
dari 35 item dengan skala 1-7. Selain itu, untuk menganalisis karakteristik pekerjaan
digunakan Job Diagnostic Survey (JDS) berdasarkan Job Characteristics Model Hackman dan
Oldham, yang mencakup lima dimensi yaitu skill variety, task identity, task significance,
autonomy, dan feedback.

Pengumpulan data dilakukan kepada karyawan perusahaan dengan tambahan
wawancara kepada Kepala Divisi Human Capital, Kepala Bagian Human Capital, serta dua
karyawan yang dipilih secara acak dengan masa kerja 0-5 tahun. Pelaksanaan proyek
berlangsung selama Februari hingga Agustus 2018.

Proses pengembangan organisasi mengikuti empat tahap yaitu: Entering and Contracting,
yaitu mengidentifikasi permasalahan organisasi, Diagnosing Organization, yaitu melakukan
diagnosis melalui survei, analisis dokumen, dan wawancara, Planning and Implementing
Change, yaitu merancang intervensi organisasi, Evaluating and Institutionalizing Change,
yaitu melakukan evaluasi terhadap intervensi yang dirancang.

HASIL DAN PEMBAHASAN

Seluruh intervensi direncanakan berlangsung selama 6 bulan. Hasil diagnosis
organisasi dilakukan menggunakan Organizational Diagnosis Questionnaire (0DQ) yang
didasarkan pada Six Box Organizational Model dari Marvin Weisbord. Model ini menekankan
bahwa efektivitas organisasi dapat dianalisis melalui enam komponen utama yaitu tujuan,
struktur, hubungan kerja, penghargaan, kepemimpinan, dan mekanisme pendukung
(Weisbord, 1976). Dalam penelitian ini, analisis juga menambahkan dimensi attitude toward
change untuk melihat kesiapan karyawan dalam menghadapi perubahan organisasi.

Tabel 4.1 Rencana Pengembangan dan Program Yang Sudah Dilaksanakan

Transformasi Perubahan yang Dilakukan dan Direncanakan

Organisasi

Transformasi Visi dan a. Pada akhir tahun 2015 terjadi pergantian pimpinan di

Misi serta logo (2015- ITDC organisasi menetapkan visi dan misi baro yaitu:

2016) Visi: Menjadi pengemhbang destinasi pariwisata kelas
dunia Misiz

1. Mengembangkan destinasi pariwisata yang terpilih
melalui kerjasama dengan pemerintah dan
masyarakat

. Memhbentuk sumber daya manusia yang berkualitas di
bidang pengelolaan destinasi

ii. Menjadikan brand equity organisasi sebagai indikator
promosi destinasi pariwisata Indonesia melalui
kerjasama dengan institusi Internasional

iv. Bersinergf dengan BUMN lain dalam pengembangan
destinasi pariwisata

b. Perubahan corporate rebranding: dari gambar pura khas Bali

dirubah
menjadi logo baru mengusung ITDC dengan tagline “Creating
Destinations".
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Transformasi
Organisasi

Perubahan yang Dilakukan dan Direncanakan

c. Perubahan product brand menjadi kawasan The Nusa Dua
dan The Mandalika.

Transformasi
Bisnis Menuju
Kelas Dunia (2016-
2017)

Transformasi
Struktur (2017-
2018)

Transformasi HC
(2016-2020)

Sejak tahun 2016, ITDC mulai mengembangkan strategic

roadmap untuk mewujudkan visi yang telah dibuat,

Kkhususnya mengembangkan kawasan-kawasan pariwisata

baru. ITDC mengembangkan lini bisnis baru yaitu: DMO

(Destination Management Organization) dan bergerak sebagai

operator, hanya mengelola pengoperasioan suatu kawasan

pariwisata tetapi

tidak berinvestasi dalam pengembangannya

a. Bersamaan dengan  bertambahnya  bisnis, ITDC

menyesuaikan struktur organisasinya pada tahun 2017.
ITDC berperan sebagai Holding Company yang mengelola
dua SBU (The Nusa Dua dan The Mandalika) dan dua anak
perusahaan.

b. Agar geraknya lebih lincah, pada tahun 2018 ITDC

membentuk 2 anak perusahaan yaitu

- ITDC Property (bergerak dalam bidang investasi
properti di luar kawasan dengan potensi pendapatan di
atas tarif sewa lahan di dalam kawasan)

- ITDC Utilities (begerak dalam bidang pengelolaan air
bersih, air limbah, pipanisasi gas, penataan parkir,
pengembangan aplikasi digital dan sebagainya)

a. Pada awal tahun 2017, pengukuhan SDM dalam struktur
organisasi untuk mendapatkan SDM yang memiliki
kompetensi yang sesuai.

b. Karyawan yang semula berkosentrasi mengelola kawasan
Nusa Dua, kemudian dirotasi, sebagian dipindah kantor ke
Kantor Pusat di Jakarta dan sebagian lagi dipindah
mengelola proyek Mandalika

¢. Untuk mengubah mindsetlama menjadi cara berpikir yang
sejalan dengan visi misi, dibentuk budaya baru dengan
nilai-nilai perusahaan Customer Focus, Inovation,
Profesional Team Work dan Integrity (CIPTI)

d. Agar nilai-nilai menjadi bagian cara berpikir dan perilaku
insan ITDC, disusunlah program komunikasi dan
internalisasi nilai-nilai dengan melakukan pertemuan,
event, maupun dengan portal maupun buletin secara
berkala.

e. ITDC membentuk Agen Perubahan untuk menularkan
semangat perubahan kepada seluruh karyawan

f. Tahun 2017 hingga saat ini, ITDC sedang mengembangkan
teknologi
human resource system yang terintergrasi dengan Sistem
HRIS
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g. Padatahun 2017-2018 dilakuan pembenahan penilaian
kinerja menjadi berbasis Kinerja dan kompetensi

h. Pada tahun 2017-2018 dilakukan perubahan dari
pemberian gaji dan bonus berdasarkan kredit poin,
pangkat dan golongan ke berdasarkan
penilaian Kinerja

Berdasarkan hasil survei terhadap karyawan, diperoleh gambaran bahwa sebagian
besar dimensi organisasi berada pada kategori yang cukup baik. Dimensi tujuan (purposes)
memperoleh nilai rata-rata sebesar 5,73, yang menunjukkan bahwa karyawan memahami
visi dan tujuan organisasi serta memiliki kesepahaman terhadap target kerja yang ditetapkan
perusahaan. Hal ini menunjukkan bahwa komunikasi organisasi mengenai arah dan tujuan
perusahaan telah berjalan dengan baik. Menurut Robbins dan Judge (2017), pemahaman
yang jelas mengenai tujuan organisasi dapat meningkatkan keterlibatan karyawan dalam
bekerja karena karyawan mengetahui arah yang ingin dicapai oleh organisasi.

Dimensi struktur organisasi (structure) memperoleh nilai rata-rata sebesar 5,18, yang
menunjukkan bahwa pembagian tugas serta struktur organisasi dinilai cukup jelas oleh
karyawan. Struktur organisasi yang baik memungkinkan koordinasi kerja berjalan lebih
efektif sehingga dapat mendukung pencapaian tujuan organisasi. Mintzberg (1983)
menyatakan bahwa struktur organisasi berfungsi untuk mengatur pembagian kerja dan
koordinasi antar unit kerja sehingga organisasi dapat beroperasi secara efisien.

Pada dimensi kepemimpinan (leadership) diperoleh nilai rata-rata sebesar 5,51, yang
menunjukkan bahwa peran pimpinan dinilai cukup baik dalam memberikan arahan serta
dukungan kepada karyawan. Kepemimpinan yang efektif dapat membantu organisasi dalam
menghadapi perubahan serta meningkatkan motivasi kerja karyawan. Menurut Yukl (2013),
pemimpin memiliki peran penting dalam mempengaruhi sikap dan perilaku karyawan,
terutama dalam situasi perubahan organisasi.

Dimensi hubungan kerja (relationships) memperoleh nilai rata-rata sebesar 5,62, yang
menunjukkan bahwa hubungan antara karyawan dengan rekan kerja maupun atasan berada
dalam kondisi yang harmonis. Hubungan kerja yang baik dapat menciptakan lingkungan
kerja yang kondusif sehingga memudahkan proses komunikasi dan kerja sama antar
karyawan. Robbins dan Judge (2017) menyatakan bahwa kualitas hubungan kerja yang baik
dapat meningkatkan kepuasan kerja dan kinerja karyawan.

Pada dimensi penghargaan (rewards) diperoleh nilai rata-rata sebesar 5,04, yang
menunjukkan bahwa karyawan cukup merasakan adanya sistem penghargaan yang
diberikan oleh organisasi. Sistem penghargaan merupakan salah satu faktor penting dalam
meningkatkan motivasi kerja karyawan. Menurut Armstrong (2014), sistem reward yang adil
dan transparan dapat meningkatkan komitmen serta kinerja karyawan dalam organisasi.

Dimensi mekanisme bantuan (helpful mechanisms) memperoleh nilai rata-rata
sebesar 5,21, yang menunjukkan bahwa organisasi memiliki prosedur kerja serta sistem
pendukung yang cukup membantu karyawan dalam menjalankan tugasnya. Mekanisme
bantuan seperti sistem komunikasi, prosedur Kkerja, dan sistem informasi organisasi
merupakan elemen penting yang mendukung efektivitas organisasi (Weisbord, 1976).
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Namun demikian, dari seluruh dimensi yang dianalisis, dimensi attitude toward change
menunjukkan nilai rata-rata paling rendah yaitu 4,26. Nilai ini menunjukkan bahwa kesiapan
karyawan dalam menghadapi perubahan organisasi masih belum optimal. Hasil distribusi
data menunjukkan bahwa 57 dari 97 karyawan (58,8%) memiliki nilai sikap terhadap
perubahan yang berada di bawah target yang diharapkan.

Hasil wawancara dengan beberapa karyawan menunjukkan bahwa transformasi
organisasi yang dilakukan perusahaan menyebabkan munculnya berbagai perubahan aturan
serta penambahan tugas baru. Kondisi tersebut menimbulkan kebingungan bagi karyawan
dalam melaksanakan pekerjaannya. Beberapa karyawan juga menyampaikan bahwa
peningkatan tanggung jawab Kkerja setelah perubahan organisasi menyebabkan
meningkatnya beban kerja serta menurunkan kenyamanan dalam bekerja. Temuan ini
menunjukkan bahwa proses transformasi organisasi belum sepenuhnya diikuti oleh
kesiapan psikologis karyawan dalam menerima perubahan yang terjadi.

Pembahasan

Hasil penelitian menunjukkan bahwa transformasi organisasi yang dilakukan
perusahaan memberikan dampak terhadap kondisi kerja karyawan, terutama dalam hal
kesiapan menerima perubahan. Perubahan organisasi yang meliputi perubahan visi, struktur
organisasi, serta sistem kerja dapat menimbulkan ketidakpastian bagi karyawan apabila
tidak disertai dengan proses adaptasi yang memadai. Menurut Cummings dan Worley
(2015), perubahan organisasi seringkali menimbulkan resistensi dari anggota organisasi
karena perubahan tersebut dapat mengubah pola kerja, tanggung jawab, serta hubungan
kerja yang telah terbentuk sebelumnya. Ketika karyawan merasa tidak siap menghadapi
perubahan, maka mereka cenderung menunjukkan sikap yang kurang mendukung terhadap
perubahan tersebut. Rendahnya sikap terhadap perubahan yang ditemukan dalam penelitian
ini juga berkaitan dengan faktor motivasi kerja. Motivasi kerja merupakan dorongan internal
yang mempengaruhi individu untuk melakukan suatu pekerjaan secara optimal. Robbins dan
Judge (2017) menjelaskan bahwa motivasi kerja dipengaruhi oleh berbagai faktor, termasuk
karakteristik pekerjaan, sistem penghargaan, serta lingkungan kerja.

Dalam konteks penelitian ini, permasalahan utama yang muncul berkaitan dengan
karakteristik pekerjaan. Karakteristik pekerjaan yang tidak jelas atau mengalami perubahan
secara tiba-tiba dapat menyebabkan karyawan mengalami kebingungan dalam menjalankan
tugasnya. Hal ini sesuai dengan teori Job Characteristics Model dari Hackman dan Oldham
(1976) yang menyatakan bahwa karakteristik pekerjaan seperti variasi keterampilan,
identitas tugas, signifikansi tugas, otonomi, dan umpan balik berperan penting dalam
meningkatkan motivasi kerja karyawan.

Apabila karakteristik pekerjaan dirancang dengan baik, karyawan akan memiliki
pemahaman yang lebih jelas mengenai tugas yang harus dilakukan serta merasa memiliki
tanggung jawab terhadap hasil pekerjaannya. Sebaliknya, apabila pekerjaan tidak dirancang
secara jelas, karyawan dapat mengalami ketidakpastian yang pada akhirnya menurunkan
motivasi kerja.

Berdasarkan temuan tersebut, intervensi yang dirancang dalam penelitian ini adalah
work design, yaitu upaya untuk memperbaiki desain pekerjaan agar lebih sesuai dengan
kebutuhan organisasi serta kemampuan karyawan. Work design bertujuan untuk
meningkatkan motivasi kerja, kepuasan kerja, serta efektivitas kinerja karyawan (Cummings
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& Worley, 2015). Salah satu bentuk implementasi intervensi tersebut adalah penggunaan
papan deadline dan kertas pelanggan sebagai media pengelolaan pekerjaan. Papan deadline
digunakan untuk membantu karyawan dalam menentukan prioritas pekerjaan serta
memonitor penyelesaian tugas secara berkala. Sementara itu, kertas pelanggan digunakan
untuk mengidentifikasi pihak-pihak yang menjadi penerima manfaat dari pekerjaan yang
dilakukan oleh karyawan.

Penggunaan alat tersebut juga berkaitan dengan konsep job crafting, yaitu upaya yang
dilakukan oleh karyawan untuk menyesuaikan pekerjaannya agar lebih sesuai dengan
kemampuan dan minat yang dimiliki. Tims, Bakker, dan Derks (2011) menjelaskan bahwa
job crafting dapat meningkatkan keterlibatan kerja (work engagement) serta membantu
karyawan dalam menyesuaikan diri dengan tuntutan pekerjaan. Selain itu, sistem
penghargaan yang dikaitkan dengan pencapaian target kerja juga dapat meningkatkan
motivasi karyawan. Menurut expectancy theory dari Vroom (1964), individu akan lebih
termotivasi untuk bekerja apabila mereka percaya bahwa usaha yang dilakukan akan
menghasilkan kinerja yang baik serta diikuti oleh penghargaan yang sesuai.

Dengan demikian, intervensi yang dirancang dalam penelitian ini diharapkan dapat
membantu organisasi dalam meningkatkan kesiapan karyawan terhadap perubahan serta
memperbaiki karakteristik pekerjaan yang ada. Apabila karyawan memiliki pemahaman
yang jelas mengenai tugas serta memperoleh dukungan yang memadai dari organisasi, maka
proses transformasi organisasi dapat berjalan lebih efektif.

KESIMPULAN

Rancangan intervensi yang digunakan untuk meningkatkan motivasi karyawan
agar menjadi nyaman dalam bekerja yaitu; Work Design, Intervensi ini disusun oleh
perusahaan. Tahapan yang akan dilakukan pada intervensi ini adalah making a thorough
diagnosis, forming natural work units, combining tasks, establishing client relationships,
vertical loading dan opening feedback channels. Job Crafting, Intervensi ini diberikan
untuk mendukung work design. Job crafting bertujuan untuk memberikan inisiatif
karyawan untuk bekerja. Program yang diberikan nantinya dengan melakukan
peningkatan peran papan deadline serta kertas pelanggan. Hambatan, Hambatan yang
dialami mahasiswa dalam melakukan pengembangan organisasi yaitu tidak adanya
waktu untuk melakukan uji coba program pengembangan organisasi dikarenakan
terbatasnya waktu untuk diberikan perusahaan.

Berdasarkan intervensi yang dilakukan, maka saran yang dapat diberikan oleh
mahasiswa untuk PKPP selanjutnya adalah melakukan benchmark dengan perusahaan
atau instansi lain yang pernah melakukan program serupa. Mahasiswa harus melakukan
manajemen waktu yang lebih strategis agar tersedia waktu untuk melakukan uji coba
program.
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