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Abstract : In today's dynamic world, organizations must change or get out of business if they are 

unable to change according to global conditions. One important factor that causes failure in the 

change process is a human-related problem in dealing with these changes (Lawrence, 1954 cited in 

Foster, 2008). One strategy of PT Petrokimia Gresik in increasing its competitive advantage is by 

investing in additional factories, namely the Ammonia-Urea II Plant. Based on the management 

decision of PT Petrokimia Gresik, the responsibility for maintaining the Ammonia-Urea II Plant was 

handed over to the Department of Maintenance I by making changes to the organizational structure. 

With the addition of maintenance responsibilities for the Ammonia-Urea II Plant, it is feared that the 

new plant maintenance problems will increase, so that there is resistance in the process of changing 

organizational structures. This research will examined how the resistance of employees during the 

organizational change process. The results showed that, due to organizational change, most key 

informants had resistance to changes. Based on qualitative data analysis, this occurs because there is 

no perception of organizational justice and also because of communication factors that have not been 

effective in changing the organizational structure of this Plant I Maintenance Department. 

Keywords: organizational change, resistance to organizational change, perception of organizational 

justice, communication. 
 

PENDAHULUAN 

Pengembangan strategi menjadi kunci 

utama keberhasilan proses bisnis perusahaan 

pada kondisi lingkungan bisnis yang dinamis. 

Menurut Feurer dkk. (1995), kunci utama 

competitiveness suatu perusahaan tidak lagi 

terletak pada keberhasilan strategi di waktu 

lampau, akan tetapi competitive advantage yang 

sebenarnya merupakan hasil dari sebuah proses 

yang konstan dalam mengembangkan dan 

mengimplementasikan strategi baru yang akan 

membedakan organisasi dengan organisasi lain 

dalam industrinya. Keberhasilan perusahaan 

dalam hal ini berkaitan dengan kemampuan 

pengelolaan sumber daya dalam mendukung 

strategi perusahaan dan peningkatan daya saing 

yang dicerminkan oleh tingkat produktivitas. 

Sumber daya manusia dan sistem dalam 

organisasi merupakan intangible asset 

perusahaan yang memiliki fungsi strategis dalam 

meningkatkan nilai dan keunggulan organisasi 

serta menghadapi dinamika tantangan bisnis 

global (Group, 2004). 

PT Petrokimia Gresik merupakan 

perusahaan yang bergerak pada bidang pupuk 

dan bahan kimia dengan tugas utamanya adalah 

menyediakan pupuk untuk mewujudkan 

ketahanan pangan nasional. Salah satu strategi 

PT Petrokimia Gresik dalam meningkatkan 

competitive advantage adalah dengan melakukan 

investasi penambahan pabrik, yaitu pabrik 

Amoniak-Urea II. Berdasarkan keputusan 

manajemen PT Petrokimia Gresik, tanggung 

jawab pemeliharaan Pabrik Amoniak-Urea II 

diserahkan kepada Departemen Pemeliharaan I. 

Departemen Pemeliharaan I PT Petrokimia 

Gresik secara struktural berada di bawah 

Kompartemen Pabrik I. Tugas Departemen 

Pemeliharaan I adalah menjaga reliability 

equipment Pabrik I untuk mendukung target 

produksi Departemen Produksi I. 
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Berdasarkan data penelitian sebelumnya, 

organisasi harus menerapkan perubahan yang 

berkelanjutan dan transformasional agar tetap 

kompetitif di era globalisasi (Cohen, 1999). 

Namun, dalam penelitian Beer et al. (1990) 

mencatat bahwa program perubahan sering gagal 

diimplementasikan atau bahkan membuat situasi 

organisasi menjadi lebih buruk. Hasil penelitian 

tersebut telah mengarahkan para peneliti dan 

praktisi untuk mencari bagaimana organisasi 

dapat berhasil mencapai proses perubahan. 

Beberapa alasan yang menyebabkan kegagalan 

dalam proses perubahan adalah sebagai berikut : 

kesulitan dalam menghadapi teknologi baru, 

kekurangan modal atau dana usaha, akan tetapi 

faktor yang paling penting adalah masalah terkait 

manusia dalam menghadapi perubahan tersebut 

(Lawrence, 1954 dikutip dalam Foster, 2008). 

Terdapat beberapa penelitian yang telah 

mencoba untuk memahami dan memprediksi 

perilaku karyawan terhadap proses perubahan 

organisasi (Morgan dan Zeffane, 2003; Oreg dan 

Sverdlik, 2011; Dent dan Goldberg, 1999). Cobb 

et al. (1995) memfokuskan penelitian mereka 

pada persepsi karyawan tentang keadilan. 

Penelitian Mayer dan Davis (1999) menunjukkan 

pentingnya pengawasan / kepercayaan organisasi 

dan keterlibatan selama proses perubahan. 

Sedangkan penelitian Armenakis dan Harris 

(2002) menyebutkan pentingnya komunikasi 

yang efektif selama perubahan organisasi. Hasil-

hasil penelitian tersebut menunjukkan bahwa 

banyak upaya perubahan gagal karena 

meremehkan pentingnya memahami dan 

memprediksi reaksi karyawan selama proses 

perubahan organisasi. 

Berdasarkan hasil perbincangan dengan 

beberapa karyawan menunjukkan adanya 

resistensi dalam perubahan struktur organisasi 

Departemen Pemeliharaan I. Dengan adanya 

penambahan tanggung jawab pemeliharaan 

Pabrik Amoniak-Urea II, tentunya hal ini 

menimbulkan bertambahnya potensi 

permasalahan pemeliharaan pabrik yang baru. 

Dengan adanya penambahan tanggung jawab 

pemeliharaan Pabrik Amoniak-Urea II melalui 

perubahan struktur organisasi Departemen 

Pemeliharaan I, tentunya hal ini menimbulkan 

kekhawatiran dalam menghadapi perubahan 

tugas pekerjaan yang akan dihadapi. Bagaimana 

resistensi karyawan serta apa yang menyebabkan 

resistensi dalam menghadapi perubahan 

organisasi Departemen Pemeliharaan I akan 

diteliti secara mendalam dalam penelitian ini. 

Masalah lain yang dihadapi oleh 

Departemen Pemeliharaan I saat ini adalah gap 

usia antara karyawan senior dengan karyawan 

junior sangat besar. Mayoritas karyawan senior 

yang memiliki masa kerja lebih dari 25 tahun 

akan pensiun pada tahun 2018 sampai dengan 

2020, sedangkan karyawan junior yang rata-rata 

baru masuk pada tahun 2015 dirasa belum 

memiliki pengalaman dan keahlian yang cukup. 

Hal ini akan berpotensi terhadap munculnya isu 

berupa ketidaksiapan karyawan pasca purna 

karyawan senior dalam menghadapi struktur 

organisasi baru. 

Profil usia karyawan menunjukkan bahwa 

rasio perbandingan karyawan berusia di bawah 

30 tahun dengan karyawan berusia di atas 30 

tahun mendekati 1:1. Dengan adanya perbedaan 

gap usia yang cukup jauh ini dimungkinkan akan 

adanya resistensi karyawan yang berbeda 

terhadap perubahan organisasi Departemen 

Pemeliharaan I. Oleh karena itu dalam penelitian 

ini juga akan diteliti lebih dalam bagaimana 

perbedaan resistensi terhadap perubahan 

organisasi di setiap kelompok usia karyawan. 

Jadi, berdasarkan penjelasan di atas dalam 

penelitian ini akan dianalisis bagaimana 

resistensi karyawan Departemen Pemeliharaan I 

dalam perubahan struktur organisasi, serta akan 

dianalisis penyebab dari resistensi terhadap 

perubahan tersebut agar dapat dibuat saran-saran 

yang harus dilakukan organisasi untuk dapat 

menyukseskan proses perubahan organisasi. 

 

Masalah Penelitian 

Rumusan masalah penelitian ini adalah : 

bagaimana resistensi karyawan Departemen 

Pemeliharaan I dalam menghadapi perubahan 

struktur organisasi baru? 
 

TINJAUAN PUSTAKA 

A. Resistance to change 

Dalam penelitian klasik yang dilakukan 

oleh Coch dan French (1948) dibahas mengapa 

seseorang menolak perubahan dengan begitu 

kuat. Coch dan French (1948) 

mengkonseptualisasi penolakan terhadap 

perubahan sebagai variabel perilaku dikotomis. 

Perilaku patuh/diinginkan diinterpretasikan 

sebagai non-resisten terhadap perubahan, 

sedangkan perilaku yang tidak patuh/tidak 

diinginkan diinterpretasikan sebagai resisten 

terhadap perubahan.  

Penggunaan istilah resistensi untuk 

berubah dikenal luas pada tahun 1950-1960, 

menyusul teori lapangan yang dikemukakan oleh 



JURNAL EKONOMI DAN BISNIS                                                                 VOLUME 23, NO. 1, Feb  2021 

p-ISSN 1693-8852        e-ISSN 2549-5003 

 

88 
 

Lewin (1951). Sejak saat itu, resistensi untuk 

berubah secara umum telah diterima sebagai 

bagian dari proses perubahan, perkembangan 

organisasi, manajemen, serta dalam perilaku 

organisasi. Dengan mengkritisi penelitian Coch 

dan French, Lawrence berpendapat bahwa 

partisipasi adalah solusi yang terlalu 

disederhanakan untuk resistensi, dan menurut 

Lawrence untuk mencapai persepsi karyawan 

tentang partisipasi akan menjadi upaya yang 

kompleks. Pengamatan penting lainnya dari 

Lawrence adalah bahwa perubahan memiliki 

karakteristik teknis dan sosial. Dengan 

kurangnya perhatian terhadap karakteristik 

sosial, sering berakhir dengan adanya resistensi 

terhadap perubahan. Lawrence juga menjelaskan 

bahwa sikap memainkan peranan penting dalam 

bagaimana manajer berpikir tentang resistensi 

karyawan terhadap perubahan. Lawrence 

menyarankan agar manajer mulai melihat jika 

ada resistensi karyawan sebagai sinyal bahwa 

ada sesuatu yang salah dalam perubahan tersebut. 

Individu dapat bereaksi secara berbeda 

terhadap masing-masing bentuk resistensi ketika 

menghadapi perubahan, yang menunjukkan sikap 

ambivalen, sebagai contoh misalnya pikiran 

negatif akan tetapi emosi baik (Piderit, 2000). 

Piderit (2000) menegaskan bahwa bentuk-bentuk 

resistensi ini juga dapat tumpang tindih sampai 

batas tertentu. Bentuk-bentuk resistensi ini 

memang tidak bergantung satu sama lain, akan 

tetapi apa yang dirasakan seseorang tentang 

perubahan sering sesuai dengan apa yang mereka 

pikirkan, dan juga sering sesuai dengan perilaku 

mereka (Oreg, 2006). 

1. Resistant Thought 

 Dari sudut pandang kognitif, karyawan 

akan mempertimbangkan semua informasi yang 

berkaitan dengan perubahan untuk menafsirkan 

dan menilai signifikansinya (Lazarus, 1991) dan 

kemungkinan konsekuensi pribadi yang timbul 

sebagai akibat perubahan tersebut (Holt et al., 

2007). Dengan demikian, jika individu melihat 

adanya kemungkinan perbaikan, mereka akan 

mengembangkan pemikiran yang 

menguntungkan tentang perubahan, sehingga 

mengurangi pikiran resisten. 

 Menurut Amenakis et al. (1999), 

pemahaman kognitif dapat ditingkatkan dengan 

melakukan komunikasi efektif yang mencakup 

pesan tentang mekanisme dukungan yang akan 

disediakan untuk meminimalkan dampak negatif 

dari perubahan. Kesadaran tentang mekanisme 

ini akan megurangi perasaan negatif dan 

meningkatkan pemahaman kognitif karyawan 

tentang proses perubahan tersebut. 

2. Resistant Feeling 

 Manfaat yang dirasakan karyawan dalam 

hubungan kerja sehari-hari akan menimbulkan 

perasaan positif karena hubungan di tempat kerja 

adalah fokus utama dari perasaan karyawan 

(Madsen et al., 2005). Jika seorang karyawan 

merasa bahwa dia akan mencapai integrasi sosial 

yang lebih baik dan merasa akan adanya 

hubungan yang mendukung, maka perasaan stres 

yang disebabkan karena perubahan akan 

berkurang (Cunningham et al., 2002). Persepsi 

manfaat ini akan menghasilkan perasaan optimis 

yang akibatnya akan dapat menggantikan 

perasaan resisten terhadap perubahan. 

 Beberapa penelitian menunjukkan 

adanya reaksi positif maupun negatif terhadap 

perubahan (Vakola et al., 2009). Reaksi positif 

terhadap perubahan diantaranya adalah perasaan 

puas terhadap perubahan (Jones et al., 2005; 

Parsons et al., 1991), emosi positif (Fugate dan 

Kinicki, 2008), dan aspek afektif dari komitmen 

perubahan (Walker et al., 2007). Sedangkan 

reaksi negatif terhadap perubahan diantaranya 

adalah stres (Amiot et al., 2006; Ashford, 1988; 

Begley dan Czajka, 1993; Cartwright dan Cooper 

1993; Martin et al., 2005 ), kecemasan (Miller 

dan Monge 1985; Miller et al., 1994; Oreg 2006), 

dan emosi negatif (Kiefer, 2005). 

3. Resistant Behavior 

 Berdasarkan perspektif perilaku, 

menurut Hornung dan Rousseau (2007) perilaku 

akhir karyawan dapat dianggap dari perspektif 

instrumental karena karyawan akan membuat 

keputusan untuk mendukung perubahan dengan 

tindakan mereka sebagai sarana untuk 

memperoleh manfaat yang dirasakan. Nilai 

manfaat/benefit seperti keamanan kerja dan 

imbalan ekonomi mempunyai efek terhadap 

tindakan/perilaku karyawan dalam menerapkan 

perubahan.  

 Penelitian yang fokus pada reaksi 

perilaku terhadap perubahan dapat dibagi 

menjadi tiga kategori utama (Vakola et al., 

2009). Yang pertama adalah penelitian yang 

mengkonseptualisasikan reaksi perilaku sebagai 

perilaku eksplisit, mengambil bentuk keterlibatan 

aktif dalam perubahan (Coyle-Shapiro, 1999; 

Cunningham et al., 2002; Jones et al., 2005; Lam 

dan Schaubroeck, 2000; Oreg, 2003), atau 

perilaku penarikan diri, seperti niat untuk 

berhenti karena perubahan (Martin et al., 2005). 

Kategori kedua adalah penelitian yang berfokus 

pada niat perilaku untuk menolak atau 
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mendukung perubahan (Bovey dan Hede, 2001; 

Madsen et al., 2005; Miller et al., 1994; Oreg, 

2006; Peach et al., 2005; Stanley et al., 2005). 

Salah satu ukuran dari niat perilaku untuk 

menolak atau mendukung perubahan, misalnya 

seperti merusak, menentang, atau mendukung 

dalam menanggapi perubahan (Bovey dan Hede, 

2001). Kategori ketiga adalah penelitian yang 

membahas bagaimana perilaku menghadapi 

reaksi terhadap perubahan (Amiot et al., 2006; 

Cunningham, 2006; Judge et al., 1999). 

 Berdasarkan penelitian-penelitian di atas, 

dalam penelitian ini akan dibahas dimensi 

resistensi yang ada, atau dukungan dalam diri 

karyawan dalam perubahan struktur organisasi 

Departemen Pemeliharaan I. Selain itu juga akan 

dibahas faktor penting apa saja yang dapat 

membentuk resistensi atau dukungan dalam diri 

karyawan tersebut. 

B. Perception of Organizational Justice 

Dasar pemikiran utama dari teori 

persepsi keadilan dalam organisasi adalah 

perlakuan yang adil merupakan hal yang sangat 

penting bagi semua orang dan merupakan faktor 

utama reaksi mereka terhadap keputusan 

(Saruhan, 2014). Menurut Fryxell dan Gordon 

(1989) keadilan merupakan isu utama dalam 

hubungan antara karyawan dan manajemen. 

Menurut Konovsky dan Folger (1991), 

ketika karyawan percaya bahwa organisasi sudah 

adil, kemungkinan besar mereka akan 

menyesuaikan diri terhadap upaya perubahan. 

Efektifitas organisasi akan meningkat ketika 

sumber daya didistribusikan secara adil daripada 

hanya fokus terhadap kepentingan pribadi atau 

kelompok (Deutsch, 1985).  

1. Distributive Justice 

Menurut pandangan organisasi, keadilan 

distributif terjadi pada saat apa yang dirasakan 

karyawan mengenai kompensasi, penghargaan, 

dan tanggung jawab diberikan secara konsisten 

dan adil. Masalah keadilan distributif muncul 

ketika seseorang tidak dapat memiliki apa yang 

seharusnya layak ia dapatkan sebagai hasil dari 

usahanya (Hubbel dan Chory-Assad, 2005). 

Masalah keadilan distributif juga terjadi ketika 

individu tidak mendapatkan imbalan yang 

mereka harapkan dibandingkan dengan imbalan 

yang diterima orang lain, seperti tugas baru, 

tanggung jawab baru, kekuasaan, penghargaan 

dan/atau promosi (Folger dan Konovsky, 1989). 

2. Procedural Justice 

Keadilan prosedural mengacu pada 

keadilan dalam kebijakan dan prosedur 

organisasi. Menurut Thibaut dan Walker (1975) 

jika prosedur selalu diikuti saat melakukan 

pengambilan keputusan, maka orang akan 

menganggap hasil keputusan tersebut adil dan 

dapat diterima. Beberapa penelitian juga 

menunjukkan bahwa karyawan tidak hanya 

peduli terhadap hasil keputusan, akan tetapi juga 

peduli terhadap prosedur yang digunakan saat 

membuat keputusan (Korsgaard et al., 1995).  

3. Interpersonal Justice 

Keadilan interpersonal mengacu pada 

perasaan dihormati, layak, dan/atau perlakuan 

individu yang sesuai serta sejauh mana tindakan 

dirasakan individu (Bies dan Moag, 1986; 

Greenberg, 1993). Keadilan interpersonal 

didefinisikan sebagai menunjukkan kepedulian 

terhadap individu mengenai hasil yang mereka 

terima (Greenberg, 1993).. 

4. Informational Justice 

Keadilan informasional membahas 

apakah informasi diberikan tepat waktu, akurat, 

memadai, dan apakah informasi tersebut 

memberikan penjelasan mengenai pengambilan 

keputusan (Bies dan Moag, 1986; Greenberg, 

1993). Dalam penelitian Foster (2010) dijelaskan 

bahwa keadilan informasional terdiri dari 

kebenaran (thruthfulness) dan pembenaran 

(justification). Foster juga menyatakan bahwa 

terdapat korelasi tinggi antara keadilan 

informasional dan interpersonal dalam keadilan 

organisasi. Selain itu keadilan informasional juga 

sangat berkorelasi dengan komitmen untuk 

berubah (Foster, 2010). 

Dalam penelitiannya Greenberg (1993) 

mendefinisikan keadilan informasional sebagai 

pengetahuan tentang prosedur yang 

menunjukkan kepedulian masyarakat. 

Manajemen yang menunjukkan kepedulian 

terhadap karyawannya beserta dengan kualitas 

informasi yang diberikan dianggap sebagai 

anteseden terhadap persepsi keadilan 

interpersonal dan informasional (Georgalis et al., 

2014). Kualitas informasi secara positif terkait 

dengan keadilan informasi karena menjelaskan 

keputusan yang harus dijalankan, dan ketika 

informasi diberikan tepat waktu, akurat, dan 

bermanfaat (Colquitt et al., 2001; Foster, 2010). 

C. Communication 

Communication (komunikasi) berperan 

strategis dalam proses perubahan maupun dalam 

kelancaran organisasi. Manajemen harus 

menyadari bahwa komunikasi merupakan isu 

strategis  bagi organisasi dan harus 

mengintegrasikan komunikasi ke dalam semua 

strategi perusahaan (Saruhan, 2014). Menurut 

Cabrera dan Hernandez (2014) dalam 
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penelitiannya menunjukkan hasil bahwa 

komunikasi berhubungan negatif terhadap 

pikiran dan perasaan resisten, akan tetapi tidak 

berhubungan terhadap sikap/perbuatan resisten. 

Dengan memberikan informasi mengenai 

perubahan dapat membuat karyawan menjadi 

mengerti, sehingga menimbulkan pikiran dan 

perasaan positif. 

Berdasarkan penelitian sebelumnya, 

karyawan akan mengadopsi perubahan jika itu 

dibenarkan secara rasional dan jika 

memungkinkan untuk memberikan pesan atau 

informasi kepada mereka apa yang akan mereka 

peroleh dari perubahan (Chin & Benne, 1985). 

Dengan demikian, komunikasi yang diberikan di 

awal dan disampaikan secara terbuka akan 

membantu karyawan untuk memahami esensi 

perubahan dan dapat mempengaruhi pikiran 

karyawan untuk mendukung perubahan.  

1. Vertical Communication 

Komunikasi vertikal mengalir dalam dua 

arah, downward dan upward. Komunikasi 

downward didefinisikan sebagai komunikasi 

yang mengalir dari satu tingkat dalam sebuah 

kelompok menuju tingkatan yang lebih rendah, 

sebagai contoh dari manager kepada karyawan. 

Sedangkan komunikasi upward didefinisikan 

sebagai komunikasi yang mengalir dari tingkat 

yang lebih rendah menuju tingkatan yang lebih 

tinggi.  

2. Horizontal Communication 

Komunikasi horizontal merupakan pesan 

yang tersampaikan antar individu dalam 

tingkatan organisasi yang sama (Andrews dan 

Herschel, 1996). Komunikasi horizontal 

digunakan untuk menjaga agar karyawan tetap 

terinformasi praktik, kebijakan, dan prosedur 

terkini (Spillan et al., 2002).  

Seperti yang sudah dijelaskan 

sebelumnya bahwa komunikasi yang efektif 

memiliki peranan yang sangat diperlukan dalam 

organisasi untuk dapat mengembangkan situasi 

dan kondisi kerja yang positif, serta dapat 

meningkatkan efisiensi karyawan. Beberapa 

penelitian telah menunjukkan hasil bahwa 

komunikasi yang efektif mempunyai efek positif 

pada persepsi keadilan dalam organisasi 

(Saruhan, 2014).  

Sebaliknya, komunikasi yang buruk 

dianggap sebagai salah satu anteseden utama 

resistensi terhadap perubahan (Saruhan, 2014). 

Beberapa hasil penelitian menunjukkan bahwa 

hasil komunikasi tidak efektif dikarenakan 

informasi tentang perubahan yang diberikan 

tidak memadai dan diberikan melalui saluran 

komunikasi yang tidak tepat (Miller et al., 1994; 

Wanberg dan Banas, 2000; Rogers, 2003). 

Dalam penelitian Nelson et al. (2007) juga 

menunjukkan bahwa jika karyawan menganggap 

informasi yang diterima tidak memadai dan tidak 

relevan, mereka mungkin akan merasa curiga 

tentang upaya perubahan yang dilaksanakan dan 

akan bereaksi negatif terhadap perubahan 

tersebut. Jadi, berdasarkan penelitian-penelitian 

tersebut dapat dipahami bahwa komunikasi yang 

tidak efektif akan berdampak terhadap resistensi 

karyawan dalam perubahan organisasi. 

 

D. Penelitian Terdahulu 

Penelitian terdahulu yang berkaitan 

dengan penelitian ini dilakukan oleh Walsh dan 

Charalambides (1990) dalam Erim (2009). 

Dalam penelitiannya Walsh dan Charalambides 

menyatakan bahwa seseorang akan merasakan 

lingkungan bisnis berdasarkan skema mereka, 

yang membantu memahami dan menafsirkan 

peristiwa eksternal. Perkembangan skema 

tersebut berdasarkan pengalaman dan 

kepercayaan, sehingga beberapa orang akan 

mempunyai sikap positif terhadap pengalaman 

baru dan menganggap itu sebagai kesempatan 

untuk meningkatkan kemampuan diri. Sedangkan 

beberapa orang yang lain mempunyai sikap 

negatif dalam menghadapi ide dan situasi baru, 

serta umumnya menolak upaya perubahan. 

Persamaan penelitian Walsh dan 

Charalambides (1990) dengan penelitian ini 

adalah meneliti respon seseorang terhadap 

perubahan, apakah mempunyai sikap positif atau 

negatif. Sedangkan perbedaan penelitian Walsh 

dan Charalambides dengan penelitian ini adalah 

dalam penelitian ini akan diteliti lebih lanjut hal-

hal apa saja yang akan menyebabkan seseorang 

bersikap positif atau negatif terhadap perubahan, 

dan bagaimana langkah-langkah yang harus 

dilakukan untuk mengatasi sikap tersebut. 

Penelitian selanjutnya yang berhubungan 

dengan penelitian ini adalah penelitian Saruhan 

(2014) dalam jurnalnya yang berjudul The Role 

of Corporate Communication and Perception of 

Justice during Organizational Process. Dalam 

jurnalnya disebutkan bahwa proses komunikasi 

mempunyai efek krusial pada persepsi karyawan 

dalam menghadapi proses perubahan. Saruhan 

(2014) mengeksplorasi efek dari komunikasi dan 

persepsi keadilan pada perilaku karyawan selama 

proses perubahan, dan juga mengeksplorasi 

bagaimana kontribusi komunikasi pada resistensi 
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terhadap perubahan melalui persepsi keadilan 

organisasi. 

Hasil penelitian Saruhan (2014) 

menunjukkan bahwa persepsi keadilan organisasi 

berhubungan negatif terhadap resistensi 

karyawan untuk berubah. \Selain itu hasil 

penelitian Saruhan juga menyatakan bahwa 

komunikasi yang efektif akan berhubungan 

negatif terhadap resistensi karyawan untuk 

berubah. Perbedaan penelitian Saruhan dengan 

penelitian ini adalah pada penelitian ini akan 

digali lebih dalam hal-hal apa saja yang 

menyebabkan resistensi karyawan dalam 

menjalani proses perubahan organisasi 

Departemen Pemeliharaan I. 

Penelitian terdahulu selanjutnya yang 

berhubungan dengan penelitian ini adalah 

penelitian yang dilakukan oleh Foster (2010) 

yang menunjukkan bahwa keadilan organisasi 

berpengaruh signifikan terhadap komitmen untuk 

berubah. Berbeda dengan hasil penelitian 

sebelumnya mengenai resistensi untuk berubah, 

hasil penelitian Foster menunjukkan bahwa 

resistensi individu tidak berhubungan dengan 

komitmen untuk berubah. 

Perbedaan penelitian ini dengan penelitian 

Foster (2010) adalah dalam penelitian ini akan 

digali lebih dalam bagaimana hubungan persepsi 

keadilan organisasi terhadap resistensi untuk 

berubah, khususnya dalam kasus perubahan 

organisasi Departemen Pemeliharaan I. Selain itu 

dalam penelitian ini akan dieksplorasi bagaimana 

hubungan komunikasi terhadap persepsi keadilan 

organisasi dan resistensi untuk berubah. 

Dalam penelitian yang dilakukan oleh 

Cabrera dan Hernandez (2014) dijelaskan bahwa 

partisipasi karyawan dalam perubahan organisasi 

berpengaruh terhadap resistensi pikiran dan 

perasaan, akan tetapi tidak berpengaruh terhadap 

resistensi perilaku. Dalam penelitian Cabrera dan 

Hernandez disebutkan bahwa organization-

based-self-esteem merupakan efek moderasi pada 

pengaruh keterlibatan-resistensi karyawan. 

Persamaan penelitian Cabrera dan 

Hernandez (2014) dengan penelitian ini adalah 

meneliti hubungan antara keterlibatan karyawan 

pada perubahan organisasi, dalam hal ini adalah 

peranan komunikasi, terhadap resistensi untuk 

berubah. Perbedaan penelitian Cabrera dan 

Hernandez dengan penelitian ini adalah dalam 

penelitian ini akan digali lebih dalam bagaimana 

komunikasi dapat menyebabkan resistensi 

pikiran, perasaan, dan tingkah laku. 

Selain keempat penelitian di atas, 

penelitian sebelumnya yang berhubungan dengan 

penelitian ini adalah penelitian yang dilakukan 

oleh Georgalis et al. (2014) yang menjelaskan 

bahwa persepsi keadilan informasional 

berhubungan negatif terhadap resistensi untuk 

berubah. Penelitian Georgalis et al. juga 

memberikan pemahaman bahwa terdapat 

signifikansi hubungan dengan atasan dan praktek 

perubahan dalam membentuk persepsi keadilan 

dan menurunkan resistensi. 

Persamaan penelitian Georgalis et al. 

(2014) dengan penelitian ini adalah meneliti 

pengaruh persepsi keadilan terhadap resistensi 

untuk berubah. Sedangkan perbedaan penelitian 

Georgalis et al. dengan penelitian ini adalah 

dalam penelitian ini akan digali lebih dalam 

bagaimana persepsi keadilan organisasi yang 

dirasakan karyawan terhadap resistensi untuk 

berubah. Dimensi persepsi keadilan yang akan 

diteliti meliputi persepsi keadilan distributif, 

persepsi keadilan prosedural, persepsi keadilan 

interpersonal, dan persepsi keadilan 

informasional. 

Berdasarkan latar belakang masalah, 

penelitian-penelitian sebelumnya, dan dasar-

dasar teori yang telah dijabarkan, maka 

pertanyaan penelitian yang perlu dibahas dalam 

penelitian ini adalah : bagaimana resistensi 

karyawan Departemen Pemeliharaan I dalam 

menghadapi perubahan struktur organisasi baru? 

 

KERANGKA KONSEPTUAL 

Kerangka pemikiran dalam penelitian ini 

adalah sebagaimana Gambar 2. dalam penelitian 

ini akan diteliti bagaimana resistensi karyawan 

terhadap perubahan organisasi. Setelah 

mengetahui bagaimana resistensi karyawan 

terhadap perubahan organisasi, dalam penelitian 

ini akan digali faktor-faktor apa saja yang 

menyebabkan resistensi terhadap perubahan 

organisasi tersebut. Setelah diketahui faktor-

faktor penyebab resistensi terhadap perubahan 

organisasi tersebut, akan dibuat saran-saran yang 

harus dilakukan organisasi untuk dapat mencapai 

employee readiness to change. 
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ORGANIZATIONAL 

CHANGE

Faktor-Faktor Penyebab 

Resistensi Terhadap 

Perubahan Organisasi

Employee Resistance To 

Organizational Change

Saran-Saran Agar Dapat  

Mencapai Employee Readiness 

To Change

 
Gambar 2. Kerangka Berpikir Penelitian 

Sumber : Data diolah 

 

METODE PENELITIAN 

Dalam penelitian ini akan menggunakan 

desain penelitian Yin (2003) dimana data akan 

dikumpulkan, kemudian akan dianalisis secara 

mendalam, dan hasil penelitian akan 

diinterpretasikan untuk dapat menjawab 

pertanyaan penelitian. 
 

A. Pertanyaan Penelitian 

Pertanyaan-pertanyaan pada penelitian ini 

berdasarkan atas rumusan masalah adalah 

sebagai berikut : bagaimana resistensi karyawan 

Departemen Pemeliharaan I dalam menghadapi 

perubahan struktur organisasi baru? 

B. Unit Analisis 

Unit analisis dalam penelitian ini adalah 

karyawan Departemen Pemeliharaan I PT 

Petrokimia Gresik, karena fokus/komponen yang 

akan diteliti dalam penelitian ini adalah 

karyawan Departemen Pemeliharaan I. 

Penetapan karyawan Departemen Pemeliharaan I 

sebagai unit analisis ini dilakukan oleh penulis 

agar validitas dan realibilitas dalam penelitian ini 

dapat terjaga. 

C. Kriteria Interpretasi Hasil Temuan 

Dalam melakukan interpretasi data, kriteria-

kriteria yang digunakan untuk 

menginterpretasikan  hasil temuan dan data 

adalah sebagai berikut : 

1. Data dihasilkan dari sumber-sumber yang 

relevan, yaitu dokumen-dokumen 

perusahaan dan key informan yang relevan 

dengan penelitian, serta bukan merupakan 

asumsi subjektif . 

2. Data yang didapat diinterpretasikan dengan 

obyektif, sesuai dengan keadaan yang 

sebenarnya dengan menghilangkan unsur 

bias. 

3. Setiap data diinterpretasikan melalui metode 

yang sesuai. 

4. Interpretasi data dilaksanakan sesuai dengan 

desain penelitian yang telah ditetapkan pada 

penelitian ini. 

 

HASIL PENELITIAN 

A. Resistance to Change Karyawan 

Departemen Pemeliharaan I 

Berdasarkan analisis hasil wawancara dalam 

penelitian ini didapatkan hasil bahwa sebagian 

besar key informan memiliki resistensi terhadap 

perubahan struktur organisasi. Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa resistensi karyawan 

terhadap perubahan organisasi ini termasuk 

dalam dimensi resistant thouht dan resistant 

feeling, sedangkan sebagian besar key informan 

tidak menunjukkan adanya resistant behavior. 

Resistant thought yang muncul dalam benak 
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karyawan berupa pikiran bahwa perubahan 

organisasi Departemen Pemeliharaan I ini sulit 

diterima dan akan sulit diaplikasikan. Sedangkan 

resistant feeling yang dapat diketahui dalam 

penelitian ini adalah berupa perasaan kaget dan 

kecewa dalam perubahan struktur organisasi 

Departemen Pemeliharaan I. 

Dengan demikian dapat dikatakan bahwa data 

analisis hasil wawancara menunjukkan bahwa 

sebagian besar key informan memiliki resistansi 

terhadap perubahan organisasi Departemen 

Pemeliharaan I. Resistansi yang ada dalam 

proses perubahan struktur ini adalah resistant 

thought dan resistant feeling seperti yang 

tergambar dalam Gambar 3. 

RESISTANCE TO CHANGE KARYAWAN 

DEPARTEMEN PEMELIHARAAN I

RESISTANT THOUGHT RESISTANT FEELING

 
Gambar 3. Resistance to Change Karyawan Dep. Pemeliharaan I 

Sumber : Data hasil analisis diolah 
 

Beberapa faktor utama yang membentuk 

resistant thought dan resistant feeling ini adalah 

karena belum adanya distributive justice, 

procedural justice, informational justice, serta 

kurangnya komunikasi yang tepat dan akurat 

selama proses perubahan organisasi. Hal ini 

sesuai dengan penelitian Saruhan (2014) yang 

menuunjukkan bahwa persepsi keadilan 

organisasi berhubungan negatif terhadap 

resistensi karyawan untuk berubah. Hasil 

penelitian Saruhan (2014) yang lainnya adalah 

bahwa komunikasi yang efektif akan 

berhubungan negatif terhadap resistensi 

karyawan untuk berubah. Hasil penelitian lain 

yang sesuai dengan hasil dalam penelitian ini 

adalah penelitian yang dilakukan Georgalis et al. 

(2014) yang menyatakan bahwa persepsi 

keadilan informasional berhubungan negatif 

dengan terhadap resistensi untuk berubah. 

Dalam penelitian ini juga ditemukan bahwa 

resistensi terhadap perubahan muncul karena 

adanya kurangnya komunikasi yang tepat dan 

akurat selama proses perubahan. Sesuai dengan 

hasil penelitian ini, dalam penelitian Oreg (2006) 

diketahui hasil bahwa semakin banyak informasi 

tentang perubahan akan diasosiasikan sebagai 

evaluasi negatif oleh karyawan sehingga akan 

memperbesar resistansi pikiran. Selain itu juga 

menurut Cabrera dan Hernandez (2014) dalam 

penelitiannya menunjukkan hasil bahwa 

komunikasi berhubungan negatif terhadap 

pikiran dan perasaan resisten, akan tetapi tidak 

berhubungan terhadap sikap/perbuatan resisten. 

Hasil penelitian Cabrera dan Hernandez tersebut 

menguatkan temuan dalam penelitian ini bahwa 

walaupun terdapat resistant thought dan resistant 

feeling dalam perubahan organisasi Departemen 

Pemeliharaan I, tidak ditemui adanya resistant 

behavior selama proses perubahan organisasi ini. 

Seperti yang sudah dibahas sebelumnya, salah 

satu faktor pembentuk resistensi terhadap 

perubahan dalam penelitian ini adalah kurangnya 

komunikasi. Beberapa penelitian menunjukkan 

bahwa reaksi negatif karyawan terhadap proses 

perubahan akan menurun jika ada komunikasi 

yang efektif dalam organisasi. Seperti yang 

dinyatakan oleh Barrett (2002), fungsi 

komunikasi karyawan sebenarnya jauh lebih dari 

sekadar mengirim pesan kepada karyawan. 

Komunikasi yang efektif adalah perekat yang 

menyatukan suatu organisasi, dan selama proses 

perubahan organisasi perekat itu haruslah lebih 

kuat. Dengan kata lain, komunikasi yang efektif 

dapat mengurangi kecemasan karyawan terkait 

dengan ketidakpastian akan perubahan organisasi 

dan dapat meningkatkan kredibilitas manajemen 

dalam proses perubahan struktur organisasi. 

Komunikasi juga dapat memberikan informasi 

mengenai bagaimana perubahan organisasi 

dilaksanakan, serta bagaimana konsekuensi 

perubahan tersebut, sehingga karyawan dapat 

merasakan ikut serta dalam perubahan organisasi 

ini (Neves dan Caetano, 2006). 

Berdasarkan penelitian Saruhan (2014) juga 

disebutkan bahwa komunikasi memiliki dampak 

positif terhadap turunnya resistansi karyawan 

terhadap perubahan.  Temuan ini linear dengan 

temuan-temuan sebelumnya bahwa untuk 

menjadi sukses dalam upaya perubahan 

organisasi, kegiatan komunikasi yang efektif 
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dalam lingkungan kerja akan mendukung 

perilaku positif karyawan. Berdasarkan hasil-

hasil penelitian di atas, penulis menyarankan 

bahwa kegiatan komunikasi dalam perubahan 

organisasi Departemen Pemeliharaan I ini harus 

berjalan secara efektif, kontinyu, dan menyeluruh 

agar bisa terwujud employee readiness to 

change. 

B. Perception of Organizational Justice 

Karyawan Departemen Pemeliharaan I 

Hasil penelitian yang didapatkan dari data 

jawaban wawancara dalam penelitian ini 

menunjukkan bahwa belum adanya perception of 

organizational justice dalam proses perubahan 

struktur organisasi Departemen Pemeliharaan I, 

baik dalam dimensi distributive justice, 

procedural justice, interpersonal justice, dan 

informational justice. Berdasarkan dimensi 

distributive justice dapat diketahui bahwa 

perubahan struktur Departemen Pemeliharaan I 

ini menambah beban kerja dan tanggung jawab 

karyawan, akan tetapi belum diimbangi dengan 

adanya penambahan insentif, kompensasi, atau 

reward dari perusahaan. Sehingga dapat 

dikatakan bahwa belum ada distributive justice 

dalam perubahan organisasi ini. Sedangkan 

berdasarkan dimensi procedural justice, dapat 

diketahui bahwa perubahan struktur organisasi 

Departemen Pemeliharaan I ini masih belum 

dirasakan adanya procedural justice karena 

masih banyak dirasakan adanya keberpihakan 

pada departemen atau bagian-bagian tertentu. 

Berdasarkan dimensi interpersonal justice dapat 

diketahui masih kurangnya perhatian dari 

manajemen kepada karyawan Departemen 

Pemeliharaan I, sehingga dapat dikatakan belum 

dirasakan adanya interpersonal justice dalam 

proses perubahan struktur organisasi Departemen 

Pemeliharaan I ini. Yang terakhir, berdasarkan 

dimensi informational justice dapat diketahui 

bahwa baru informasi awal yang sudah 

tersampaikan kepada karyawan, akan tetapi 

belum diberikan secara mendetail/memadai 

kepada karyawan.  

Berdasarkan analisis data hasil wawancara 

yang mencakup distributive justice, procedural 

justice, interpersonal justice, dan informational 

justice dalam penelitian ini, dapat diketahui 

bahwa perception of organizational justice 

karyawan Departemen Pemeliharaan I terjadi 

karena belum adanya komunikasi yang baik 

antara manajemen dengan karyawan. Hal ini 

dapat dibuktikan berdasarkan analisis data hasil 

wawancara dengan sebagian besar key informan 

dalam penelitian ini. 

Berdasarkan hasil penelitian Saruhan 

(2014), komunikasi memiliki hubungan yang 

kuat dengan persepsi keadilan dalam organisasi. 

Ketika komunikasi dianggap datang dengan 

akurat oleh karyawan, maka mereka lebih 

cenderung menganggap perubahan organisasi 

berjalan dengan adil. Menurut Pitts (2006) dalam 

penelitiannya dijelaskan bahwa komunikasi 

memiliki pengaruh yang kuat pada persepsi 

keadilan dalam organisasi. Begitu pula dengan 

penelitian Daly & Geyer (1994), dijelaskan 

bahwa ada efek positif dari komunikasi pada 

persepsi keadilan organisasi. Beberapa penelitian 

tersebut di atas menguatkan temuan dalam 

penelilitian ini bahwa belum adanya persepsi 

keadilan organisasi disebabkan karena 

komunikasi yang kurang efektif dalam perubahan 

struktur organisasi Departemen Pemeliharaan I. 

3. Peranan Communication terhadap 

Perception of Organizational Justice dan 

Resistance To Change  

Sesuai dengan analisis data hasil wawancara 

dan berdasarkan dasar teori di atas maka dapat 

diberikan rekomendasi perbaikan dalam 

perubahan struktur organisasi Departemen 

Pemeliharaan I yaitu dengan meningkatkan 

komunikasi selama proses perubahan. 

Komunikasi vertikal berperan penting dalam 

membangun persepsi keadilan organisasi dan 

menurunkan resistansi terhadap perubahan. 

Sesuai dengan penelitian Saruhan (2014), 

komunikasi vertikal yang baik dilakukan 

manajemen dengan cara bagaimana manajemen 

memberikan informasi penting tentang 

perusahaan kepada karyawannya. Ketika 

karyawan menerima informasi yang tepat waktu 

dan berguna mengenai situasi perusahaan, 

persepsi karyawan tentang keadilan dalam 

organisasi akan meningkat. Pada titik ini, 

persepsi karyawan tentang keadilan akan tinggi 

karena dengan komunikasi yang sopan dan 

menyentuh akan meningkatkan keterbukaan 

terhadap proses perubahan organisasi. 

Komunikasi vertikal harus dilakukan baik 

downward maupun upward. Komunikasi harus 

diberikan secara efektif selama proses perubahan 

organisasi. Komunikasi vertikal downward yang 

perlu dilakukan adalah memberikan informasi-

informasi penting mengenai perubahan 

organisasi kepada seluruh karyawan. Komunikasi 

downward harus diberikan dengan strategi 

komunikasi yang baik sehingga karyawan dapat 

memiliki kepercayaan terhadap implementasi 

yang akan dilakukan. Dengan membangun 

kepercayaan karyawan, akan meningkatkan 

94 
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komitmen terhadap organisasi. Komunikasi 

downward juga sangat penting digunakan untuk 

memotivasi karyawan dalam perubahan 

organisasi, mengurangi ketidakpastian pekerja, 

meningkatkan keamanan pekerja, sehingga dapat 

menciptakan kesiapan untuk berubah. Hal ini 

sesuai dengan penelitian sebelumnya yang 

dilakukan oleh Elving (2005). 

Komunikasi upward yang perlu dilakukan 

adalah memberikan masukan atau saran yang 

membangun, yang berkaitan dengan proses 

perubahan organisasi. Dengan adanya 

komunikasi upward, karyawan dapat 

memberikan pertanyaan ataupun pendapat 

mengenai perubahan organisasi sehingga dapat 

tercipta keterbukaan. Adanya komunikasi 

upward dapat menunjukkan partisipasi karyawan 

selama proses perubahan struktur organisasi. 

Selain itu, komunikasi upward dapat 

memberikan kesempatan karyawan untuk 

melakukan umpan balik terhadap perusahaan. 

Hal ini sesuai dengan penelitian sebelumnya 

yang dilakukan oleh Georgalis et al. (2014). 

Komunikasi yang efektif harus mencakup 

pesan tentang mekanisme dukungan yang akan 

diberikan untuk meminimalkan dampak negatif 

perubahan, sesuai dengan hasil penelitian 

Armenakis et al. (1999). Kesadaran tentang 

komunikasi yang efektif ini akan meningkatkan 

pemahaman kognitif dan mengurangi perasaan 

negatif tentang proses perubahan organisasi 

tersebut. Komunikasi yang terbuka dan 

komunikasi yang diberikan saat awal proses 

perubahan organisasi akan membantu karyawan 

untuk memahami esensi dari perubahan 

organisasi sehingga akan muncul tendensi untuk 

mendukung perubahan organisasi ini. Sesuai 

penelitian Chin dan Benne (1985), karyawan 

akan menerima perubahan jika itu secara rasional 

dibenarkan dan jika mungkin berkomunikasi 

untuk menunjukkan kepada karyawan mengenai 

apa yang akan mereka peroleh dari perubahan 

organisasi ini. 

Berdasarkan analisis data wawancara dan 

teori-teori yang sudah dijelaskan sebelumnya, 

dapat dikatakan bahwa peranan komunikasi 

dapat meningkatkan persepsi keadilan dan 

menurunkan resistansi terhadap perubahan, 

sehingga dapat terwujud employee readiness to 

change Departemen Pemeliharaan I.  

 

KESIMPULAN  

1. Dalam penelitian ini didapatkan hasil bahwa 

sebagian besar key informan memiliki 

resistensi terhadap perubahan struktur 

organisasi. Hasil penelitian menjukkan 

bahwa resistensi karyawan terhadap 

perubahan organisasi ini termasuk dalam 

dimensi resistant thouht dan resistant 

feeling, sedangkan sebagian besar key 

informan tidak menunjukkan adanya 

resistant behavior. 

2. Hasil penelitian yang didapatkan dari data 

jawaban wawancara dalam penelitian ini 

menunjukkan bahwa belum adanya 

perception of organizational justice dalam 

proses perubahan struktur organisasi 

Departemen Pemeliharaan I. Perception of 

organizational justice yang belum ada di 

Departemen Pemeliharaan I meliputi 

distributive justice, procedural justice, 

interpersonal justice, dan informational 

justice. 

 

SARAN 
Rekomendasi perbaikan dalam proses 

perubahan struktur organisasi Departemen 

Pemeliharaan I yaitu dengan meningkatkan 

meningkatkan komunikasi selama proses 

perubahan. Komunikasi vertikal berperan penting 

dalam membangun persepsi keadilan organisasi 

dan menurunkan resistansi terhadap perubahan. 

Komunikasi vertikal berperan penting dalam 

membangun persepsi keadilan organisasi dan 

menurunkan resistansi terhadap perubahan. 

Komunikasi vertikal yang baik dilakukan 

manajemen dengan cara bagaimana manajemen 

memberikan informasi penting tentang 

perusahaan kepada karyawannya. Ketika 

karyawan menerima informasi yang tepat waktu 

dan berguna mengenai situasi perusahaan, 

persepsi karyawan tentang keadilan dalam 

organisasi akan meningkat. Pada titik ini, 

persepsi karyawan tentang keadilan akan tinggi 

karena dengan komunikasi yang sopan dan 

menyentuh akan meningkatkan keterbukaan 

terhadap proses perubahan organisasi. 

Komunikasi vertikal harus dilakukan baik 

downward maupun upward. Komunikasi harus 

diberikan secara efektif selama proses perubahan 

organisasi. Komunikasi vertikal downward yang 

perlu dilakukan adalah memberikan informasi-

informasi penting mengenai perubahan 

organisasi kepada seluruh karyawan. Komunikasi 

downward harus diberikan dengan strategi 

komunikasi yang baik sehingga karyawan dapat 

memiliki kepercayaan terhadap implementasi 

yang akan dilakukan. Dengan membangun 

kepercayaan karyawan, akan meningkatkan 

komitmen terhadap organisasi. Komunikasi 
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downward juga sangat penting digunakan untuk 

memotivasi karyawan dalam perubahan 

organisasi, mengurangi ketidakpastian pekerja, 

meningkatkan keamanan pekerja, sehingga dapat 

menciptakan kesiapan untuk berubah. Hal ini 

sesuai dengan penelitian sebelumnya yang 

dilakukan oleh Elving (2005). 

Komunikasi upward yang perlu 

dilakukan adalah memberikan masukan atau 

saran yang membangun, yang berkaitan dengan 

proses perubahan organisasi. Dengan adanya 

komunikasi upward, karyawan dapat 

memberikan pertanyaan ataupun pendapat 

mengenai perubahan organisasi sehingga dapat 

tercipta keterbukaan. Adanya komunikasi 

upward dapat menunjukkan partisipasi karyawan 

selama proses perubahan struktur organisasi. 

Selain itu, komunikasi upward dapat 

memberikan kesempatan karyawan untuk 

melakukan umpan balik terhadap perusahaan. 

Hal ini sesuai dengan penelitian sebelumnya 

yang dilakukan oleh Georgalis et al. (2014). 

Berdasarkan penjelasan di atas maka 

dapat disimpulkan bahwa dalam perubahan 

struktur organisasi Departemen Pemeliharaan I 

ini komunikasi vertikal berperan penting dalam 

membangun persepsi keadilan organisasi dan 

menurunkan resistansi terhadap perubahan. 
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