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Abstract: Organisational restructuring due to leadership changes significantly impacts public
Leadership-driven organisational restructuring has a considerable impact on the structure,
workflows, and culture within public institutions. This research explores the extent to which
change-related organisational resources and psychological elements namely, perceived
meaningfulness of change, psychological safety, and change-related self-efficacy affect
proactive work behaviours, with change engagement serving as a mediating factor. Employing
a quantitative methodology with a cross-sectional and explanatory design, data were gathered
from 400 valid participants via an online survey. Structural Equation Modelling using
SmartPLS was utilized for data analysis. Measurement instruments were based on the validated
framework developed by Albrecht et al. (2022; 2023). The findings demonstrate that
organisational resources significantly contribute to job-related resources, which subsequently
promote engagement with organisational change. Additionally, psychological safety and self-
efficacy emerged as strong predictors of engagement, whereas the role of change
meaningfulness was minimal. The mediating role of change engagement was confirmed. These
findings reinforce the change engagement model and underscore the necessity for both
structural and psychological support in managing public sector transformation.

Keywords: Organizational Resources, Change Related Job Resources, Change Engagement,
Change Management, Public Sector Organization

Abstrak: Restrukturisasi organisasi yang dipicu oleh perubahan kepemimpinan berdampak
besar terhadap struktur, alur kerja, dan budaya dalam institusi publik. Penelitian ini bertujuan
untuk menganalisis pengaruh sumber daya organisasi dan kondisi psikologis yang berkaitan
dengan perubahan yaitu kebermaknaan perubahan, rasa aman secara psikologis, dan efikasi diri
terhadap perilaku kerja proaktif, dengan change engagement sebagai variabel mediasi.
Pendekatan yang digunakan bersifat kuantitatif dengan desain potong lintang dan penjelasan
kausal. Data diperoleh dari 400 responden valid melalui survei daring. Teknik analisis
dilakukan dengan pendekatan Partial Least Squares-SEM menggunakan perangkat lunak
SmartPLS. Alat ukur yang digunakan mengacu pada skala yang telah divalidasi oleh Albrecht
et al. (2022; 2023). Hasil penelitian menunjukkan bahwa sumber daya organisasi berpengaruh
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positif terhadap sumber daya pekerjaan, yang pada gilirannya meningkatkan keterlibatan dalam
perubahan. Rasa aman secara psikologis dan efikasi diri memiliki pengaruh signifikan terhadap
engagement, sedangkan kebermaknaan perubahan menunjukkan pengaruh yang terbatas.
Change engagement terbukti memediasi secara kuat hubungan antara faktor organisasi dan
psikologis dengan perilaku kerja proaktif. Temuan ini mendukung model change engagement
dan menekankan pentingnya dukungan struktural dan psikologis dalam proses perubahan di
sektor publik.

Kata Kunci: Sumber Daya Organisasi, Sumber Daya Pekerjaan, Manajemen Perubahan,
Perubahan Organisasi Sektor Publik

PENDAHULUAN

Perubahan organisasi dalam sektor publik menjadi semakin penting di tengah dinamika
global, tuntutan digitalisasi, dan kebutuhan terhadap pelayanan publik yang adaptif (Ferede,
Endawoke, dan Tessema, 2024). Namun demikian, tantangan utama dalam implementasi
perubahan adalah tingginya tingkat kegagalan, yang dapat mencapai 60—70% di berbagai
negara berkembang (Ferede et al., 2024). Kegagalan ini dipengaruhi oleh kompleksitas struktur
organisasi, keterbatasan sumber daya, dan resistensi pegawai terhadap perubahan (Power,
Philpot, Levine, dan Alcock, 2025). Banyak organisasi telah mengadopsi prinsip perubahan
secara normatif, namun seringkali gagal dalam implementasi karena kendala sistemik,
hambatan organisasi tingkat menengah, dan persoalan psikologis individu (Power et al., 2025).

Salah satu aspek penting dalam mendukung keberhasilan perubahan adalah perilaku
kerja proaktif (proactive work behavior). Sayangnya, sebagian besar studi mengenai perilaku
proaktif masih berfokus pada sektor swasta, sementara penerapannya di sektor publik yang
hierarkis dan kompleks masih minim, khususnya dengan pendekatan multilevel (Satwika et al.,
2025).

Dalam menjelaskan bagaimana individu merespons perubahan, teori Job Demands-
Resources (JD-R) memberikan kerangka konseptual yang komprehensif. Teori ini menyatakan
bahwa sumber daya organisasi, pekerjaan, dan personal saling berinteraksi untuk memengaruhi
kesejahteraan dan motivasi pegawai (Demerouti dan Bakker, 2022). Sumber daya pekerjaan
seperti umpan balik, otonomi, dan dukungan dari atasan langsung, serta sumber daya personal
seperti self-efficacy dan resiliensi, terbukti meningkatkan work engagement (Albrecht et al.,
2020). Berbagai penelitian juga menunjukkan bahwa job resources memiliki dampak
signifikan terhadap keterlibatan kerja (Xanthopoulou et al., 2009; Hakanen et al., 2008;
Schaufeli et al., 2014; Hakananen et al., 2021).

Dalam konteks perubahan, change-related psychological conditions seperti
psychological safety, change-related self-efficacy, dan meaningfulness of change memainkan
peran penting (Albrecht et al., 2022). Psychological safety merujuk pada keyakinan bahwa
individu dapat menyampaikan pendapat tanpa takut terhadap konsekuensi negatif (Potipiroon
dan Wongpreedee, 2021). Faktor ini terbukti memediasi hubungan antara sumber daya kerja
dengan komitmen afektif (Kirk-Brown dan Van Dijk, 2015) serta mendorong pembelajaran
dan keterlibatan kerja (Frazier et al., 2017). Namun, studi mengenai psychological safety di
sektor publik, khususnya yang sedang mengalami transisi, masih terbatas (Cazan, 2023).

Selain itu, change-related self-efficacy juga berperan dalam membentuk dukungan
perilaku terhadap perubahan (Bakraytar dan Jimenez, 2020; Verlinden et al., 2023). Penelitian
menunjukkan bahwa efikasi diri berhubungan dengan reaksi positif terhadap perubahan dan
mendorong partisipasi aktif, seperti cooperation dan championing, namun kajian ini masih
jarang dilakukan di sektor publik (Haqq et al., 2023). Di sisi lain, makna perubahan (change
meaningfulness) dipersepsikan secara berbeda oleh tiap individu, baik sebagai ancaman
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maupun peluang (Rafferty dan Restubog, 2016), namun perannya sebagai mediator dalam
konteks sektor publik masih belum banyak dikaji (Faisaluddin et al., 2024). Berdasarkan latar
belakang tersebut, penelitian ini bertujuan untuk mengkaji pengaruh change-related
organizational resources dan change-related psychological conditions terhadap perilaku kerja
proaktif, dengan change engagement sebagai variabel mediasi dalam konteks organisasi publik
yang sedang mengalami restrukturisasi.

Dalam penelitian ini, change-related organizational resources diartikan sebagai
dukungan struktural, komunikasi yang efektif, dan kejelasan arah perubahan yang diberikan
organisasi untuk membantu pegawai menghadapi proses perubahan. Instrumen pengukuran
diadaptasi dari Albrecht et al. (2022), yang mencakup indikator komunikasi perubahan,
dukungan kebijakan, dan kepemimpinan yang mendukung perubahan. Change-related job
resources merujuk pada sumber daya di tingkat pekerjaan yang relevan dengan perubahan,
seperti kesempatan untuk berpartisipasi dalam perencanaan perubahan, akses informasi terkait
perubahan, dan dukungan dari atasan langsung. Dimensi ini mengikuti model dari Albrecht et
al. (2022) dan mencakup indikator partisipasi, informasi, dan kejelasan tugas selama masa
perubahan. Change-related psychological conditions mencakup tiga konstruk utama: (1)
change meaningfulness, yaitu sejauh mana individu merasakan bahwa perubahan yang terjadi
memiliki nilai dan signifikansi pribadi; (2) psychological safety, yaitu rasa aman untuk
menyampaikan ide dan mengambil risiko tanpa takut akan konsekuensi negatif (Frazier et al.,
2017); dan (3) change-related self-efficacy, yaitu keyakinan individu terhadap kemampuannya
untuk berhasil dalam menghadapi perubahan (Bakraytar dan Jimenez, 2020).

Change engagement didefinisikan sebagai tingkat energi, keterlibatan kognitif, dan
antusiasme emosional yang ditunjukkan pegawai dalam merespons perubahan organisasi.
Konstruk ini mengacu pada model keterlibatan terhadap perubahan yang dikembangkan oleh
Albrecht et al. (2020). Sementara itu, proactive work behavior adalah bentuk perilaku kerja
yang mencerminkan inisiatif individu untuk mengantisipasi dan mempengaruhi perubahan
dalam pekerjaan mereka secara konstruktif, sebagaimana dijelaskan oleh Bindl dan Parker
(2010). Perilaku ini mencakup dimensi seperti voice, taking charge, dan feedback seeking, yang
sangat krusial dalam mendukung keberhasilan perubahan organisasi sektor publik.

Berdasarkan kerangka teoritis Job Demands-Resources Model (JD-R), teori
keterlibatan kerja oleh Kahn (1990), serta model keterlibatan dalam perubahan yang
dikembangkan oleh Albrecht et al. (2022, 2023), penelitian ini bertujuan untuk menginvestigasi
hubungan antara sumber daya organisasi dan kondisi psikologis terhadap perilaku proaktif
pegawai dalam menghadapi perubahan organisasi. Secara khusus, penelitian ini ingin
memahami apakah change-related organizational resources, change meaningfulness,
psychological safety, dan change-related self-efficacy memiliki pengaruh langsung terhadap
change engagement. Selain itu, studi ini juga mengeksplorasi apakah change-related
organizational resources berkontribusi terhadap persepsi pegawai mengenai change-related
job resources. Lebih lanjut, penelitian ini berupaya menguji apakah change engagement
berperan sebagai variabel mediasi dalam hubungan antara faktor-faktor organisasi dan
psikologis termasuk organizational resources, job resources, serta kondisi psikologis yang
terkait perubahan dengan proactive work behavior. Dengan demikian, studi ini diharapkan
dapat memberikan pemahaman yang lebih komprehensif mengenai mekanisme internal yang
mendorong perilaku proaktif pegawai dalam konteks perubahan struktural di sektor publik.

METODE

Penelitian ini menggunakan pendekatan kuantitatif dengan desain potong lintang
(cross-sectional) dan tujuan causal-explanatory, yaitu untuk menjelaskan hubungan sebab-
akibat antar variabel yang diteliti. Penelitian dilaksanakan pada tahun 2024 di lingkungan
Lembaga Kesekretariatan Pemerintah yang sedang mengalami proses penataan kelembagaan.
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Pemilihan lembaga ini didasarkan pada relevansinya terhadap konteks perubahan organisasi
sektor publik.

Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh pegawai yang terdiri dari ASN, PPPK, dan
pegawai tidak tetap. Penarikan sampel dilakukan secara non-probability dengan teknik
purposive sampling berdasarkan kriteria tertentu, seperti usia, masa kerja, tingkat pendidikan,
dan level jabatan. Berdasarkan metode perhitungan Isaac & Michael dan panduan ukuran
sampel untuk analisis SEM dari Schumaker dan Lomax, jumlah minimum sampel ditetapkan
sebanyak 250 orang. Total 400 responden berhasil memberikan data yang valid dan memenuhi
syarat analisis.

Instrumen yang digunakan merupakan skala Likert 7 poin, mulai dari “sangat tidak
setuju” hingga “sangat setuju”. Skala ini diadopsi dari penelitian Albrecht et al. (2022; 2023)
dan telah terbukti valid serta reliabel, dengan nilai Cronbach Alpha > 0,70 untuk seluruh
variabel. Terdapat tujuh variabel laten dalam penelitian ini: change-related organizational
resources, change-related psychological conditions (yang mencakup meaningfulness,
psychological safety, dan self-efficacy), change-related job resources, change engagement, dan
proactive work behavior. Variabel-variabel ini diukur melalui 46 indikator observasi yang
relevan dengan konteks organisasi publik.

Change related
organizational
Resources

Change Related
Job Resources

Change
Meaningfulness

Proactive work
Behavior

H3 H8

Change
Psychological
Safety

Change
Engagement

Change Self
Efficacy

Gambar 1. Model Penelitian yang diajukan berdasarkan referensi
model penelitian Albrecht et al (2022,2023)

Sebelum pengumpulan data utama dilakukan, peneliti melakukan uji keterbacaan dan
pra-uji instrumen kepada 30 responden untuk menguji kejelasan dan kesesuaian item terhadap
konstruk yang diukur. Validitas diuji menggunakan KMO dan analisis faktor, sedangkan
reliabilitas diuji dengan koefisien Cronbach Alpha menggunakan SPSS.

Analisis data dilakukan menggunakan pendekatan Partial Least Squares Structural
Equation Modelling (PLS-SEM) dengan bantuan perangkat lunak SmartPLS. PLS-SEM dipilih
karena mampu menangani model konseptual baru dan hubungan yang kompleks antar variabel
laten. Evaluasi model dilakukan dalam dua tahap, yaitu analisis model pengukuran untuk
menguji validitas dan reliabilitas konstruk, dan analisis model struktural untuk menguji
hubungan antar variabel dalam model. Pengujian mediasi dilakukan dengan metode
bootstrapping untuk mengidentifikasi efek langsung dan tidak langsung dari variabel
independen terhadap variabel dependen melalui mediator.
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HASIL DAN PEMBAHASAN

Penelitian ini menguji hubungan antara sumber daya perubahan (organizational, job,
dan psychological), change engagement, dan perilaku kerja proaktif (PWB) di lingkungan
Lembaga Sekretariat Pemerintah. Hasil pengujian hipotesis menunjukkan bahwa sebagian
besar hubungan antar variabel signifikan, kecuali hubungan antara change meaningfulness
terhadap change engagement, yang terbukti tidak signifikan.

Pengujian validitas konstruk dilakukan melalui convergent validity, discriminant
validity (menggunakan kriteria Fornell-Larcker dan HTMT), serta uji reliabilitas berdasarkan
nilai Composite Reliability (CR) dan Cronbach Alpha (CA). Gambar dan tabel berikut
menggambarkan nilai validitas dan reliabilitas penelitian:
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Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2025)
Gambar 2. Hasil uji validitas tes berdasarkan crossloading

Hasil crossloading pada Gambar 2 menunjukkan bahwa seluruh indikator memiliki
nilai loading tertinggi pada konstruk yang diukur, mengindikasikan terpenuhinya syarat

convergent validity.

Tabel 1. Fernell - Larcker Criterion

Variabel CE CM COR CRJR CSE PS PWB
1. CE 0.812

2. CM -0.075 0.849

3. COR 0.703 -0.137  0.890

4. CRIR 0.688 -0.099 0.785  0.821

5. CSE 0.580 -0.008 0.347 0327 0915

6. PS 0.487 -0.028 0.062 0.071 0.212  0.902

7. PWB 0.764 -0.080 0.696 0.773  0.420 0.231 0.934

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2025)

Tabel 1 menunjukkan hasil analisis validitas diskriminan berdasarkan kriteria Fornell-
Larcker. Nilai akar kuadrat AVE (dalam cetak tebal diagonal) lebih tinggi dibandingkan
korelasi antar konstruk lainnya, mengindikasikan bahwa masing-masing konstruk memiliki
validitas diskriminan yang baik.

Tabel 2. HTMT Ratios
Variabel CE CM COR CRJR CSE PS PWB

1. CE
2. CM 0.053
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CRJR 0.747 0.075 0.813

R Rl Pl B

CSE 0.644 0.045 0368  0.354
PS 0.547 0.033 0.066 0.077 0.237
PWB 0.838 0.053 0.729  0.826 0.459 0.255

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2025)

Validitas diskriminan juga dikonfirmasi melalui rasio HTMT (Tabel 3), di mana seluruh
nilai antar konstruk berada di bawah ambang batas 0.90 (Hair et al., 2017), yang memperkuat
bukti bahwa setiap konstruk memiliki keunikan yang dapat dibedakan secara statistik dari
konstruk lainnya.

Tabel 3. Hasil Uji Tes Composite Reliability (CR) dan Cronbach Alpha (CA)

Nilai Nilai

Variabel CR Kritis CA Kritis Ket.
Change Related Organizational 0,986 0,985 Reliabel
Resources

Change Meaningfulness 0,884 0,884 Reliabel
Psychological Safety 0,929 ~0.7 0,885 ~0.7 Reliabel
Change Related Self Efficacy 0,939 ’ 0,903 ’ Reliabel
Change Related Job Resources 0,954 0,946 Reliabel
Change Engagement 0,921 0,897 Reliabel
Proactive Work Behavior 0,953 0,926 Reliabel

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2025)

Sebagaimana ditampilkan pada Tabel 3, seluruh variabel penelitian memiliki nilai CR
dan CA di atas 0,7, menunjukkan bahwa instrumen memiliki konsistensi internal yang tinggi
dan dapat diandalkan dalam mengukur masing-masing konstruk.

Hasil Uji M
Nilai
endogen. Be

odel Struktural
R? digunakan untuk mengukur besarnya pengaruh prediktor terhadap konstruk
rdasarkan Tabel 5, seluruh konstruk endogen berada pada kategori "substansial"

(Hair et al., 2017), dengan nilai R? berkisar antara 0,617 hingga 0,799.

Tabel 4. Nilai R?

Variabel R? Ket.

Change Engagement 0, 799 Substansial
Change Related Job Resources 0,617 Substansial
Proactive Work Behavior 0, 700 Substansial

Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2025)

Sedangkan nilai > menunjukkan besarnya kontribusi masing-masing konstruk eksogen
terhadap variabel dependen. Hasilnya dapat dilihat pada Tabel 5 berikut:

Tabel 5. Nilai f*

Variabel CE CRJR PWB
1. CE 0,339
2. CM 0,001
3. COR 0,230 1,609
4. CRIR 0,164 0,388
5. CSE 0,324
6. PS 0,708
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Variabel CE CRJR PWB
7. PWB
Sumber: Data diolah oleh Peneliti (2025)

Berdasarkan hasil penelitian, change engagement terbukti memainkan peran yang
sangat penting sebagai variabel mediasi yang menjembatani pengaruh berbagai sumber daya
perubahan terhadap perilaku kerja proaktif (proactive work behavior). Keterlibatan pegawai
dalam perubahan tidak hanya menjadi indikator respons psikologis terhadap dinamika
organisasi, tetapi juga berfungsi sebagai mekanisme motivasional yang mengarahkan individu
untuk berperilaku secara proaktif dalam menghadapi transformasi.

Hasil analisis juga menunjukkan bahwa organizational resources dan job resources
memiliki pengaruh yang signifikan terhadap terbentuknya change engagement. Hal ini
mengindikasikan bahwa dukungan yang diberikan oleh organisasi dalam bentuk struktur,
proses, dan sumber daya pekerjaan yang memadai mendorong munculnya partisipasi aktif dari
pegawai. Ketika individu merasa organisasi menyediakan arahan yang jelas, kepemimpinan
yang mendukung, dan ruang untuk terlibat dalam proses perubahan, maka mereka cenderung
menunjukkan energi positif dan keterlibatan yang tinggi terhadap perubahan tersebut.

Lebih lanjut, aspek psikologis seperti psychological safety dan self-efficacy juga
memberikan kontribusi besar terhadap tingkat keterlibatan pegawai dalam perubahan. Rasa
aman secara psikologis memungkinkan individu untuk mengemukakan pendapat,
menyampaikan kekhawatiran, dan terlibat dalam diskusi perubahan tanpa rasa takut akan risiko
sosial. Sementara itu, keyakinan terhadap kemampuan diri (self-efficacy) memberikan
dorongan bagi individu untuk merasa mampu menghadapi tantangan dan beradaptasi dengan
perubahan yang terjadi. Kedua faktor ini menegaskan bahwa kondisi psikologis yang sehat
merupakan prasyarat penting dalam menciptakan keterlibatan yang aktif dan konstruktif dalam
perubahan organisasi.

Sebaliknya, hasil penelitian menunjukkan bahwa change meaningfulness tidak
memiliki pengaruh yang signifikan terhadap change engagement. Hal ini menunjukkan bahwa
makna yang dirasakan terhadap perubahan belum cukup kuat untuk mendorong keterlibatan
pegawai secara aktif. Pemaknaan terhadap perubahan tampaknya belum diiringi dengan
kondisi pendukung lainnya, seperti rasa aman dan kemampuan untuk bertindak. Oleh karena
itu, meskipun perubahan dapat dipandang bermakna, tanpa adanya iklim psikologis yang aman
dan kepercayaan diri yang tinggi, makna tersebut belum mampu diterjemahkan ke dalam
bentuk keterlibatan yang nyata. Temuan ini menegaskan pentingnya sinergi antara aspek
kognitif, afektif, dan psikologis dalam membentuk respons individu terhadap perubahan
organisasi.

KESIMPULAN

Penelitian ini bertujuan untuk mengevaluasi sejauh mana sumber daya yang
mendukung proses perubahan baik dari aspek organisasi, pekerjaan, maupun psikologis
berkontribusi terhadap perilaku kerja proaktif pegawai, dengan mempertimbangkan
keterlibatan dalam perubahan (change engagement) sebagai variabel perantara. Temuan dari
analisis model PLS-SEM vyang dilakukan terhadap 400 pegawai Lembaga Sekretariat
Pemerintah menunjukkan bahwa change engagement berperan sebagai jalur mediasi yang
signifikan dalam hubungan antara organizational resources, job resources, psychological
safety, dan self-efficacy dengan perilaku kerja proaktif. Artinya, keterlibatan pegawai dalam
proses perubahan tidak hanya menjadi ekspresi emosional, tetapi juga bertindak sebagai
penggerak psikologis yang mendorong tindakan proaktif dalam merespons dinamika
organisasi.
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Lebih lanjut, dukungan struktural dari organisasi serta akses terhadap sumber daya
pekerjaan terbukti secara langsung meningkatkan tingkat keterlibatan pegawai terhadap
perubahan, mencerminkan pentingnya peran manajerial dan operasional dalam mendorong
partisipasi aktif. Selain itu, kondisi psikologis seperti rasa aman dan keyakinan atas
kemampuan diri juga ditemukan sebagai faktor krusial dalam memfasilitasi keterlibatan yang
bermakna. Di sisi lain, makna perubahan (change meaningfulness) tidak memberikan pengaruh
signifikan terhadap change engagement, mengindikasikan bahwa persepsi terhadap nilai atau
arti perubahan belum cukup untuk membangkitkan keterlibatan aktif jika tidak ditopang oleh
kondisi psikologis yang mendukung. Dengan demikian, penelitian ini tidak hanya memperkuat
kerangka Change Engagement Model (Albrecht et al., 2022; 2023), tetapi juga memperluas
aplikasinya dalam konteks organisasi publik di Indonesia. Implikasi praktis dari temuan ini
menyarankan agar organisasi publik secara strategis membangun dan memperkuat sistem
dukungan internal guna menciptakan keterlibatan pegawai yang optimal dalam menghadapi
transformasi kelembagaan yang semakin kompleks.
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