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Abstrak 

Budaya organisasi merupakan salah satu bagian penting dalam sebuah organisasi, 

dikarenakan budaya organisasi mempengaruhi bagaimana pemimpin dan pekerja menilai 

kondisi dan lingkungan kerja mereka di perusahaannya. 

Penelitian ini dilakukan untuk memetakan budaya organisasi di Kantor 

Induk PT PLN Persero Distribusi Jawa Barat untuk menentukan profil budaya saat ini, profil 

bduaya yang diharapkan liam tahun yang akan datang, serta profil budaya yang dimiliki para 

pemimpin sub-bidang. Pemetaan budaya organsiasi dilakukan dengan tujuan untuk 

mengetahui perbedaan budaya saat ini dengan budaya yang diharapkan. Penelitian ini juga 

mengevaluasi keterampilan manajerial dari para pemimpin sub-bidang Kantor Induk PT 

PLN Persero Distribusi Jawa Barat dan mengidentifikasi keterampilan yang sesuai agar 

dapat menunjang perubahan budaya organisasi. Data penelitian ini didapat melalui studi 

literatur berita, jurnal, dan sejarah PLN, penyebaran kuesioner OCAI (Organizational 

Culture Assessment Instrument) yang terkumpul dari 93 orang staf, dan kuesioner MSAI 

(Managerial Skills Assessment Instrument) yang terkumpul dari 16 pemimpin sub-bidang. 

Tipe budaya yang diharapkan berdasarkan visi dan misi perusahaan adalah 

tipe budaya Adhocracy. Hasil penelitian menunjukkan bahwa budaya yang mendominasi 

Kantor Induk PT PLN Persero Distribusi Jawa Barat adalah tipe budaya Clan dengan tingkat 

dominasi sebesar 28,60 poin, dan tipe budaya Adhocracy berada pada peringkat ketiga 

dengan tingkat dominasi sebesar 24,52 poin. Budaya yang diharapkan mendominasi lima 

tahun yang akan datang adalah tipe budaya Clan  dengan tingkat dominasi sebesar 30,06 

poin, dan tipe budaya Adhocracy berada pada peringkat kedua dengan tingkat dominasi 

sebesar 27,16 poin. Hal ini dapat diartikan PT PLN Persero, khususnya Kantor Induk 

Distribusi Jawa Barat sedang mengalami perubahan dari tipe budaya Clan ke tipe budaya 

Adhocracy. 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa secara umum, para pemimpin sub-

bidang Kantor Induk PT PLN Persero Distribusi Jawa Barat memiliki keterampilan 

manajerial yang menonjol dalam kategori Clan. Para pemimpin sub-bidang harus 

mengembangkan keterampilan manajerial dalam kategori Adhocracy juga agar sesuai dengan 

visi dan misi organisasi. Kantor Induk PT PLN Persero Distribusi Jawa Barat disarankan 

untuk meningkatkan upaya-upaya yang menunjang penyesuaian budaya yang sesuai dengan 

visi dan misi organisasi. 

Kata Kunci : Budaya Organisasi, Keterampilan Manajerial, OCAI, MSAI, Manajemen 

Perubahan, Perubahan Budaya Organisasi.  
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  BAB 1 

Pendahuluan 
 

 Latar Belakang Penelitian 

Bapak manajemen modern, Peter Drucker, seperti yang dikutip oleh 

Childress & Senn, dan dikutip kembali oleh Cameron & Quinn, menyatakan bahwa 

“We are in one of those great historical periods that occur every 200 or 300 years when 

people don’t understand the world anymore, and the past is not sufficient to explain the 

future”. (Cameron & Quinn, 2006, hal. 1) Perubahan yang tidak dapat ditanggulangi, 

tidak dapat diprediksi, dan terkadang perubahan yang mendadak akan menyulitkan 

setiap organisasi atau manajer saat ini, untuk memprediksi masa depan secara akurat, 

dan mempertahankan keadaan perusahaan saat ini agar tetap sama di masa yang akan 

datang. Tingkat kegagalan untuk sebagian besar rencana perubahan organisasi 

perusahaan dapat dinyatakan dramatis. Menurut Cameron, dalam penelitiannya pada 

tahun 1997, telah diketahui bahwa sebanyak tiga perempat dari reengineering, total 

quality management (TQM), strategic planning, dan upaya downsizing telah gagal atau 

telah menimbulkan masalah yang cukup serius sehingga mengancam kelangsungan 

hidup organisasi. Yang menarik tentang kegagalan ini adalah alasan yang dilaporkan 

untuk kurangnya keberhasilan mereka. Beberapa penelitian, dari Caldwell di tahun 

1994, Gross, Pascale, dan Athos di tahun 1993, serta Kotter dan Heskett di tahun 1992 

melaporkan bahwa alasan yang sering dikutip dalam menjelaskan kegagalan yang 

dijelaskan diatas adalah pengabaian budaya organisasi. Dengan kata lain, kegagalan 

untuk mengubah budaya organisasi diyakinkan akan menggagalkan perubahan 

organisasi lainnya yang sudah direncanakan. 

Budaya organisasi merupakan salah satu bagian penting dalam sebuah 

organisasi, dikarenakan budaya organisasi mempengaruhi bagaimana pemimpin dan 

pekerja menilai kondisi dan lingkungan kerja mereka di perusahaannya. Menurut 

Robbins & Coulter (2012, hal. 80):  

“Organization Culture has been described as the shared 

values, principles, traditions, and ways of doing things that 

influence the way organizational members act”  

Selain untuk menilai kondisi usaha internal, budaya organisasi 

mempengaruhi kinerja, dijelaskan melalui penelitian yang dilakukan oleh Weerarathna 
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dan Geeganage (2014, hal. 990), Ambarsari (2015, hal. 13), dan Ahmed dan Shafiq 

(2014, hal. 9). Dalam arti lain, dengan budaya organisasi mempengaruhi kinerja 

karyawan, secara langsung, budaya organisasi juga mampu mempengaruhi budaya 

karyawan, sama halnya dengan budaya karyawan mempengaruhi budaya organisasi 

seperti yang dikemukakan oleh George & Jones (2012, hal. 508-519). 

Budaya organisasi dapat digunakan sebagai salah satu dasar bagi organisasi 

dalam menentukan kekuatan, arah perkembangan strategi organisasi, menjaga kekhasan 

organisasi, serta menentukan, menjaga, dan meningkatkan kualitas dari organisasi. 

Dengan mengetahui lingkungan kerja internalnya secara baik, maka perusahaan dapat 

menentukan rencana dan strategi perubahan secara lebih matang. Pemahaman dan 

pengelolaan lingkungan internal bertujuan untuk memastikan seluruh anggota 

organisasi memiliki pemahaman yang sama mengenai visi, misi, dan tujuan organisasi, 

serta pandangan nilai, norma, dan tata cara berperilaku dalam perusahaan. Dengan 

terciptanya kesamaan pemahaman dan cara pandang mengenai aspek-aspek inti 

tersebut, maka suatu organisasi dapat mencapai tujuan secara lebih efektif. 

Saat ini, pengembangan infrastruktur merupakan salah satu program prioritas 

masa kepemimpinan Presiden RI Joko Widodo selama empat tahun belakangan ini. 

Pembangunan infrastruktur meliputi jaringan struktur fasilitas antara lain berupa jalan, 

kereta api, air bersih, bandara, kanal, waduk, tanggul, pengelolahan limbah, 

telekomunikasi, pelabuhan, perlistrikan secara fungsional. Alasan proses pengembangan 

infrastruktur di Indonesia berlangsung adalah, seperti yang diucapkan Presiden pada 

Dies Natalis ke-60 Universitas Dipenogoro, adalah untuk meningkatkan daya saing 

Negara Indonesia, dan meningkatkan Global Competitiveness, serta bertujuan untuk 

mengejar ketertinggalan dalam pembangunan infrastruktur. (Deny, 2017) 

Dari sisi kebijakan proyek, paling tidak mempunyai pembangunan 

pembangkit tenaga listrik memiliki 3 tujuan strategis: Pertama, meratakan pasokan 

listrik di daerah yang belum mendapatkan aliran listrik. Kedua, menambah cadangan 

listrik sebesar 30% di atas beban puncak pada hampir semua wilayah. Ketiga, 

menjadikan listrik sebagai pendorong pertumbuhan industri dan wilayah. Dalam 

memenuhi target infrastruktur, Presiden Republik Indonesia Joko Widodo 

mempercayakan program infrastruktur energi listrik kepada PT PLN Persero sebagai 

salah satu Badan Usaha Milik Negara yang bertanggung jawab pada penyediaan listrik 

di Indonesia. Dalam sebuah artikel, General Manager Unit Induk Pembangunan Jawa 

bagian Barat, Bapak Robert Aprianto Purba, mengatakan PT PLN Persero Distribusi 
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Jawa Barat mendapat tugas membangun pembangkit 10 ribu MW dalam proyek listrik 

35 ribu MW. (Wicaksono, 2017) 

Proyek ini sudah berjalan selama empat tahun semenjak pemerintahan 

Presiden Joko Widodo, dan selama empat tahun proyek memiliki perkembangan dalam 

proses pemenuhan target, dimulai dari pengembangan energi listrik, pelepasan lahan 

untuk membangun pembangkit listrik, kerjasama dengan perusahaan lain, sampai 

perubahan-perubahan tertentu di bidang kepegawaiannya. Perlu diperhatikan juga di 

tahun 2015, PT PLN Distribusi Jawa Barat tidak lagi mengurus area Banten, jadi ruang 

lingkup manajemennya lebih mengecil, hanya untuk daerah Jawa Barat saja. 

Upaya pemenuhan target ini dimulai semenjak awal pemerintahan presiden 

Joko Widodo, yaitu pada tahun 2014. Dan menurut data yang disediakan oleh PT PLN 

Persero melalui annual report terakhir, yaitu tahun 2014. Berdasarkan annual report 

tahun 2014, jumlah pegawai meningkat dari tahun 2010 sampai 2012, dari 46.296 

orang, sampai 47.976 orang, sempat menurun di tahun 2013 sebanyak 143 orang, dan 

total pegawai sampai akhir tahun 2014 adalah sebanyak 48.068 orang, menambah 

sebanyak 183 orang. Dan pada tahun 2016, Direktur Human Capital Management PLN, 

Bapak Muhamad Ali menyatakan bahwa sampai akhir tahun 2019, PLN akan 

membutuhkan 17.000 lebih pekerja sebelum proyek listrik tersebut ditargetkan selesai 

2020 mendatang (Prahadi, 2016). 

PT PLN Persero Distribusi Jawa Barat merupakan kantor induk dari total 16 

unit area di Provinsi Jawa Barat. Di tahun 2015, PT PLN Distribusi Jawa Barat tidak 

lagi mengurus area Banten, jadi ruang lingkup manajemennya lebih mengecil, hanya 

untuk daerah Jawa Barat saja, dan saat ini memiliki 16 unit area, dengan Distribusi Jawa 

Barat sebagai kantor induknya. Untuk Jawa Barat sendiri memiliki 91 rayon dengan 

total pekerja sebanyak 2513 orang, dan untuk kantor induk, saat ini memiliki pegawai 

sebanyak 263 orang.  Kemampuan untuk bertahan dan terus menerus melakukan 

perkembangan selama ini merupakan sebuah pencapaian yang tidak dapat dipandang 

sebelah mata. 

Tuntutan masyarakat juga mempengaruhi bagaimana PT PLN Persero 

berkinerja. Sebagai salah satu contoh, ketika dahulu pemadaman dilakukan, maka 

pelanggan relatif bersikap pasif dan memaklumi. Namun untuk saat ini, jika 

pemadaman terjadi, pelanggan akan komplain dan langsung menghubungi pihak-pihak 

PT PLN Persero. Karena pemadaman akan mempengaruhi kehidupan masyarakat secara 

keseluruhan, dan untuk yang bekerja, proses kerja mereka bisa terganggu. Salah satu 

penelitian menyebutkan bahwa pemadaman listrik secara berkala/bergilir sudah tidak 
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asing lagi dimana hal ini sangat mengganggu aktifitas masyarakat dan sangat 

merugikan, sebab dengan adanya pemadaman listrik yang hampir tiap hari terjadi 

mengakibatkan masyarakat harus membeli genset terutama bagi mereka pelaku 

industri yang sangat mengandalkan tenaga listrik. (Pasaribu & Sari, 2013). Maka, PT 

PLN Persero sudah mensosialisasikan kapan dan berapa lama akan melakukan 

pemadaman melalui media sosial dan pesan singkat. Sehingga jika PT PLN Persero 

akan melakukan pemadaman, pelanggan bisa mempersiapkan apapun, sebelum 

pemadaman listrik terjadi. Pemenuhan atas kebutuhan informasi pemadaman 

merupakan salah satu bukti bahwa PT PLN Persero sudah melakukan upaya-upaya yang 

perlu dilakukan agar menjadi perusahaan BUMN yang dinilai dengan baik oleh para 

pelanggannya. 

Penulis sempat melakukan sesi tanya jawab ketika melakukan penyebaran 

kuesioner kepada beberapa pihak karyawan dan pihak manajemen dan menerima 

beberapa informasi mengenai kondisi perusahaan. Ketika penulis diminta untuk 

menjelaskan mengenai alat penelitian ini agar beliau lebih memahami penelitan penulis,  

Supervisor Sub-bidang Humas menyatakan bahwa dulu kepemimpinan dan budaya 

organisasi di PT. PLN Persero cenderung lebih condong kepada tipe budaya Hierarchy, 

dan untuk saat ini menurut beliau tipe budaya di Kantor Induk lebih condong kepada 

tipe budaya Clan. Menurut beliau, dulu sistem administrasi tidak sebaik saat ini, sosok 

pemimpin adalah sosok yang tegas, dan perintah pemimpin bersifat mutlak, dan tidak 

perlu dipertanyakan. Saat ini, beliau mengakui bahwa tempat kerja dirasa lebih nyaman, 

pengerjaan tugas dapat dilakukan secara lebih cepat, dan  karyawan mau membantu 

sesama karyawan lainnya. Sistem administrasi dan informasi terasa lebih sederhana 

sehingga jalur informasi dan internal affairs dinilai lebih mudah dilakukan.  

Sebagai sebuah cara untuk mengendalikan budaya, PT PLN Persero 

memiliki sebuah buku petunjuk dengan judul ―Pedoman Perilaku‖ (2010, hal. 5). 

Pedoman ini menjelaskan bagaimana pegawai diwajibkan untuk memahami kebijakan 

PLN, dan berkomitmen terhadap integritas dan menghindari pelanggaran, serta 

bagaimana pemimpin bertanggungjawab atas terwujudnya penerapan pedoman 

perilaku,, mendorong terbangunnya perilaku etis dalam pekerjaan, mencegah terjadinya 

masalah kepatuhan, mendeteksi, dan merespon permasalahan. Directing Manager sub-

bidang Pengembangan SDM menyatakan bahwa untuk saat ini tidak ada masalah yang 

begitu signifikan mengenai budaya organisasi karena PT PLN Persero memiliki 

Pedoman Perilaku, yang merupakan perwujudan dari warga PT PLN Persero untuk 

bekerja dan berusaha sejajar dengan visi, misi, dan tata nilai perusahaan.  
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PT PLN Persero memiliki sebuah visi yang berbunyi ―Diakui sebagai 

perusahaan kelas dunia yang bertumbuh-kembang, unggul dan terpercaya dengan 

bertumpu pada potensi insani.‖. Dijelaskan dalam buku pedoman perusahaan PT PLN 

bahwa ciri sebuah perusahaan kelas dunia adalah barometer standar kualitas pelayanan, 

memiliki cakrawala pemikiran yang mutakhir, terdepan dalam pemanfaatan teknologi, 

haus akan kesempurnaan kerja dan perilaku, serta merupakan perusahaan idaman bagi 

pencari kerja. Ciri-ciri ini lebih condong kepada tipe budaya Adhocracy karena pada 

tipe budaya ini memiliki penekanan stratejik yang merujuk kepada inovasi, 

perkembangan perusahaan, dan penemuan sumber daya baru. Jika benar asumsi bahwa 

tipe budaya yang dominan di perusahaan ini adalah tipe budaya Clan, atau jika tipe 

budaya saat ini masih didominasi oleh tipe budaya Hierarchy, maka kondisi tersebut 

dinyatakan kurang sesuai dengan visi dan misi perusahaan. 

Salah satu alat yang bisa digunakan untuk mengukur keefektivitasan budaya 

organisasi perusahaan adalah dengan menggunakan Competing Values Framework 

(CVF). Dalam framework ini kita menemukan dua hal yang diukur, yaitu profil budaya 

organisasi saat ini dan harapan menurut persepsi karyawan, serta profil budaya 

pemimpin saat ini. Tujuan akhirnya adalah untuk menemukan kesenjangan dan 

memperbaiki kesenjangan tersebut agar kelak tidak menjadi masalah di perusahaan, dan 

di dalam prosesnya, khususnya dalam penelitian ini, membantu PT PLN Persero dalam 

menentukan langkah-langkah apa saja yang sebaiknya diambil berdasarkan pemetaan 

dan analisis dari penelitian yang telah dilakukan dalam upaya mengembangkan 

kemampuan perusahaan dalam menyelesaikan masalah, mensejahterakan karyawan, dan 

pencapaian tujuan organisasi secara lebih efektif. 

Melalui pengamatan tersebut, penulis akan melakukan penelitian dengan 

judul ―Pemetaan dan Analisis Budaya Organisasi dari Perspektif Competing Values 

Framework  (CVF) di Kantor Induk PT. PLN Persero Distribusi Jawa Barat‖. Dengan 

tujuan untuk mengetahui bagaimana profil budaya organisasi Kantor Induk PT. PLN 

Persero Distribusi Jawa Barat saat ini menurut persepsi seluruh karyawan, bagaimana 

profil budaya organisasi Kantor Induk PT. PLN Persero Distribusi Jawa Barat yang 

diharapkan pada lima tahun yang akan datng, dan bagaimana profil budaya para 

pemimpin di Kantor Induk PT. PLN Persero Distribusi Jawa Barat saat ini. 

 Rumusan Masalah 

Sesuai dengan latar belakang penelitian yang penulis kemukakan diatas, 

perlu dilakukan penelitian dengan tujuan menganalisa profil perusahaan budaya 

organisasi pada PT. PLN Persero Distribusi Jabar saat ini dan budaya organisasi pada 
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PT. PLN Persero yang diharapkan terbentuk. Berdasarkan uraian diatas maka rumusan 

masalah yang akan diajukan adalah sebagai berikut: 

1. Bagaimana profil budaya organisasi PT. PLN Persero Distribusi 

Jabar saat ini berdasarkan persepsi dari pekerja PT. PLN Persero 

Distribusi Jabar? 

2. Bagaimana profil budaya organisasi PT. PLN Persero Distribusi 

Jabar yang diharapkan terbentuk lima tahun yang akan datang 

berdasarkan persepsi dari pekerja PT. PLN Distribusi Jabar? 

3. Bagaimana profil budaya organisasi para pemimpin sub-bidang di 

PT. PLN Persero saat ini? 

 Tujuan Penelitian 

Adapun tujuan dari penelitian yang dilakukan oleh penulis yaitu: 

1. Untuk mengetahui bagaimana profil budaya organisasi PT. PLN 

Persero Distribusi Jabar saat ini, berdasarkan persepsi dari pekerja 

PT. PLN Persero Distribusi Jabar 

2. Untuk mengetahui bagaimana profil budaya organisasi PT. PLN 

Persero Distribusi Jabar yang diharapkan terbentuk lima tahun yang 

akan datang, berdasarkan persepsi dari pekerja PT. PLN Persero 

Distribusi Jabar 

3. Untuk mengetahui bagaimana profil budaya organisasi pemimpin 

sub-bidang PT. PLN Persero Distribusi Jabar saat ini.  

 Manfaat Penelitian 

1. Bagi Penulis 

Sebagai proses belajar, untuk mengimplementasikan ilmu yang 

sudah didapat, dan untuk memperkaya studi empiris dan untuk 

memberikan kontribusi bagi peneliti yang berada di lingkungan 

ekonomi bisnis. 

2. Bagi Perusahaan 

Penelitian ini diharapkan dapat menjadi pertimbangan dalam 

menentukan kebijakan dan strategi organisasi selama lima tahun 

mendatang, khususnya yang berkaitan dengan budaya organisasi 

3. Bagi Pihak Lain 

Dapat menjadi referensi bagi peneliti lain untuk membantu dan 

melanjutkan penelitian yang bergerak di bidang serupa, serta 

menyumbangkan informasi bagi yang membutuhkan. 
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 Kerangka Pemikiran 

Berikut ini merupakan kerangka pemikiran yang akan penulis gunakan 

sebagai patokan dalam melakukan penelitian di PT PLN Distribusi Jawa Barat 

berdasarkan The Computing Value Framework. (Cameron & Quinn, 2006) 

 

 
Gambar 1.1 

Kerangka Pemikiran Berdasarkan The Competing Value Framework 

Kerangka pemikiran diatas dijabarkan melalui dua kuesioner, yaitu 

kuesioner Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) dan kuesioner 

Managerial Skills Assessment Instrument (MSAI). Pada kuesioner OCAI lebih berfokus 

kepada pernyataan-pernyataan yang mendukung keempat tipe budaya organisasi, dan 

pernyataan tersebut dibagi berdasarkan dimensi utama budaya organisasi. Misalnya, 

pada dimensi karakteristik dominan akan memiliki empat pernyataan yang mendukung 

masing-masing tipe budaya yang berbeda. 

Sementara pada kuesioner MSAI, setiap tipe budaya memiliki keahlian yang 

berbeda. Masing-masing tipe budaya memiliki 3 keahlian yang dimiliki oleh pemimpin, 

dan dibagikan menjadi total 12 poin keahlian. Pada budaya Clan, memiliki penekanan 

pada upaya mengelola tim, hubungan intrapersonal, dan pengembangan individu. Pada 

budaya Adhocracy, memiliki penekanan pada mengelola inovasi, masa depan, dan 

pengembangan berkelanjutan. Pada budaya Market, memiliki penekanan pada 

mengelola persaingan, meningkatkan semangat pekerja, dan mengelola pelayanan 

pelanggan. Dan pada budaya Hierarchy, memiliki penekanan pada mengelola 

akulturasi, pengendalian sistem, dan koordinasi. 

  




