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ABSTRACI' 

More and more organizations today face a dynamic and changing environment. This, in 
turn, zs requinng these or8a11izations to adapt. "Change or die" is tlze rallymg cnJ 
among today's managers worldwide. There are many forces tllat are acting as stitnulants 
for change Sttrlr as socio-,~u [tural, technological, economic, and political. But the question 
ts "what cau a change agtmt change?" The options essentially fall in faur categories : 
structure, physical setting, teclmology, and people. The application of plallned changed 
lS not a stmple way and sometimes create many resistances for many reasons. Resistance 
is not always a negative perspective. The member's resistance can be positive perspectives 
because it provides a degree of stability and predictability to behavior. There are many 
tactics hm1e been suggested for use by change ageuts in deali11g with resistance to change. 
One of the best suggestions is ADKAR MODEL (Awareness, Desire, Knawledge, Ability, 
and Reinforcement). The advantages of this model are ability to identified why the change 
rs not nmning well a1ld suggestions to handle it, ability to identify the changmg of 
many levels (individual, group, inter-group, and organization), and tlze impact of ch.auge 
relatively permanent. The optimal results can be reached if every step in this model is 
running well and fully supported by all management teams (in system and financial). 
Keywords: Organizatio11al change, Resistance to Change, ADKAR Model 

Globalisasi~ deregulasi, kemajuan 
teknologi informas i, dan liberalisasi 
menciptakan reali tas baru yang 
mejadikan persaingan semakin ketat 
antar organisasi bail< secara domestik 
maupun intemasional dan tidak ada 
organisasi yang imun terhadap hal ini. 
Kondisi ini menuntut dilakukannya 
peru bahan di setia p dimens i dan level 
dalam o rga nisasi, bila ingin sukses 
dalam persaingan (Greeberg & Baron, 
2000). Hal senada juga disampaikan 
pula o leh Ja nzen (2001 ) yan g 
menegaskan bahwa organisasi ya ng 
tidak mampu melakukan inovasi yang 
berke lanjutan akan terlindas o leh 
pesaing yang tidak mengenal kasihan. 
O rganisasi yan g tidak mampu 
mengikuti perubahan lingkungan akan 
senantiasa mengalami ketertinggalan 
dan tidak akan pernah ·menjadi yang 
terbaik. 

Me nghadapi perubahan 
lingkungan di era tu rbulen saat ini 

membutuhkan pemahaman yang 
terintegrasi mengenai penye bab 
terjadinya s ua tu perubahan. Senior 
(2002) me ngemukaka n berbagai 
kekuatan yang mendorong terjadinya 
suatu perubahan yaitu socio-cultural 
factors, teclmological factors, economic 
facto rs, dan political fa ctors. Secara 
ringkas penjelasan di atas dapat dilihat 
dalam Gambar 1. 

Menghadapi tuntutru1 di atas mau 
tidak mau ' memaksa' organisasi untu k 
m elakukan berbagaj p erubahan atau 
mati (change or die) . Bateman dan 
Zeithaml(1990) mengemukakan bahwa 
"organizations must change because their 
env iromuents change". Pernyataan 
tersebut mengindikasikan bahwa bisnis 
saat ini sedang dihujani dengan 
berbagai perubahan yang luar biasa 
yang bersumber dari berbagai hal, baik 
berupa tekana.n yang datang dari dalam 
maupun dari Juar organisasi. 

1 Peoulis adalab Do.sen Jurusan Manajemen Fakultas Ekonomi UniversitJis Surdbaya 
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Kebu tuhan aka n perubahan 
seri ngkali muncul bila organisasi 
dihadapkan oleh berbagai masalah. 
Namun, tidak semua organisasi 
melakukan perubahan karena alasan 
tersebut. Banyak organisasi terdorong 
melakukan perubahan dengan alasan
alasan yang posif, terutama pada 
kondisi adanya 'performance gap' an tara 
kinerja yang diharapkan dengan kinerja 
aktual (Bateman & Zeithaml, 1990). 
Pengakuan akan adanya 'performance 
gap ' sering mendorong organisasi 
untuk me Jakukan perubahan dan 
berusaha meningkatkan kinerja pada 
tingkatyang diharapkan. Namun hasil 
penelitian da ri Mauer (1997) 
menunjukkan hasil sebaliknya. Alasan 
umum dari usaha-usaha perubahan 
yang gagal adalah ketida kmampuan 
menangani penolakan dari karyawan 
yang merasa terancam akibat 
peru bahan terse but, sehingga sulit 
untuk mempero leh dukungan dan 

komitmen karya wa n untuk 
mengimplementasikan perubahan. 

Pe rubahan yang dilakukan 
hendaknya memperhatikan berbagai 
aspek dan terencana. Planned clrange 
merupakan kegiatan perubahan yang 
sengaja dilakukan dan memiliki tujuan 
yang jelas sedangkan unplanned change 
adalah perubahan yang dilakukan 
untuk membuat sesuatu tampak lain 
tanpa tujuan dan rencana yang jelas. 
Pemahaman akan jenis perubahan 
dimaksudkan untuk meminimalkan 
berbagai konsekuensi negatif dari 
penolakan terhadap perubahan, 
sehlngga perubahan yang dilakukan 
dapat membuahkan has iJ yang 
optimal. 

AREAS OF ORGANIZA 710NAL 
CHANGE 

Bateman & Zeithaml (1990) 
mengidentifikasi ada em pat major areas 
dari perubahan organisasi, yaitu: (1) 

Government Legislation & Ideology, 
International law, Universal Right, WaiS, 
Local Regulation, Taxation, Trades Union 
Activities 

Competitors, Suppliers, Currency Exchange Rates, 
Employment Rates, Wage Rates, Government 
Economic Policies, Other Contries' Economic 
Policies, Lending Policies of Financial Institutions, 
Changes from Public to Private Ownership 

Poliucal Factors 

Econorruc Factors 

~-~-~---~--F~-too----~-----------~~ Tedmolog~cal Facto~ 

Demography Trends, Lifestyle Changes, 
Skills Availability, Attitudes to Work & 
Employment. Attitudes to Minority 
Groups, Gender Issues, Willingness & 
Ability to Move, Concern for the 
Environment Business Ethics 

[nformation Technology /the Internet, 
New Production Processes, 
Computerization of Processes, 
Changes in Transport Technology 

Sumber : Senior, Organisational Change, 2002, p.16 

Gambarl 
PETS Factors & Organizational Change 
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Strategy· perubahan strategi adalah yang normal dari individu dan 
kunca untuk melakukan perubahan keJompok, karena mereka telah 
lainnya, artinya perubahan strategi memihki kebiasaan ter te ntu yang 
akan bcrdampak pada perubahan area seringkali sulit diubah. Penolakan atas 
lamnya. Ada '3 tahapan dasar bagi perubahan sebagian besar merupakan 
organisasi untuk membuat s uatu hasil dan ketidakpahaman karyawan 
perubahan strategi, yaitu (a) menyadari atas strategi o rganisasi, karyawan 

~ \'\ · ~ ~u~\~~1 M'tg ada saa~ 'uu bdak me mi\1ka perspe~tif yang berbeda 
lag• ~uai dengan kondisi organisasi, dengan pihak manajemen tentang 
(b) menetapkan suatu visi sebagai perubahan yang terjadi, tidak 
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oleh perubahan terscbul ; (3) Structural: terutama kepada orang-orang yang 
perubahan stru ktural dapat terjadi nantinya akan dipe ngaruhi oleh 
karena adanya perubahanstrategi yang perubahan tersebut, p rubahan yang 
menyebabkan sel uruh o perasi dibuatsangatambigu sehingga muncul 
organisasi dan gaya manajemen juga berbagai interpretasi yang berbeda
beru bah; (4) People: Perubahan atas bedd, pe rubahan dibuat atas dasar 

OM perlu dilakukan apabila terjadi pertimbangan pribadi, dan perubahan 
pe rubahan dari ketiga aspek yang yang ada tidak memperhatikan 
diuraikan sebelumnya, mau pun untuk kelompok-kelompok yang telah mapan 
merubah s ikap dan pe rilaku kerja daJam organisasi. 
dengan tujuan untuk me ningkatkan Fo lger dan Ska rli cki (1999) 
efektivitas kel")a. Pcrubahdn strat.egi, menge mukakan bahwa perubahan 
teknologi, dan pc rubahan lainnya organisasi dapat menghas ilkan s ikap 
dalam lingkungan kerja akan skeptis dan penoJakan uari karyawan, 
mempcngaruhi sikap seseorang sehingga menyebabkan perubahan 
(kadangkala dengan cara yang negatif). yang dibua t me njadi sulit 
Oalam kcnyataannya, merubah SDM diimplementasika n. Jika manajemen 
merupakan hal tersuli t dan terpenting tidak memahami, menerima dan 
dari selu ruh perubahan yang terjadi membuat suatu usaha untuk bekerja 
dalam suatu organisasr. dengan penolakan, hal tersebut dapat 

RESISTANCE TO CHANGE 
Di era turbulen saat ini, perubahan 

merupakan hal yang tidak bisa 
dilundari oleh setiap organisasi Oleh 
karena perubahan te lah menjadi bagian 
dari dinamika organisas i, maka 
penolakan karyawan atas perubahan 
dapat me lumpu hkan organisasi. 
Betapapun kecilnya perubahan yang 
dilakukan organisasi selalu membawa 
konsekuensi positif dan negatif bagi 
para karyawan. Penolakan terhadap 
perubahan merupakan suatu reaksi 

merusak implementasi perubahan. HaJ 
senada juga dikemukakan oleh Coetsee 
(1999) ba.hwa kemampuan manajemen 
untuk mencapai hasil yang maksimal 
dari suatu pe rubahan sangat 
tergantung pada bagaimana pihak 
manejerial secara efektif menciptakan 
dan me njaga iklim yang mampu 
meminimalkan perilaku penolakan dan 
mendorong penerimaan dan d ukungan 
karyawan. 

Namun perlu dicermati oleh para 
manaje r bahwa u saha-usaha yang 
dilakukan hendaknya diarahkan pada 
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penyebab terjadinya penolakan bukan 
pada gejala-gejala yang ada. 

Resistance Defined 
Untuk memahami konsep employee 

resistance, sangatlah penting untuk 
.mendefinisikan secara jelas a pa itu 
empl01jee resistance. Zander (1950, dalam 
Dent & Goldberg, 1999) seorang periset 
awal tentang employee resistance 
mendefinisikan resistance to change 
sebagai "behavior wlzich is intended to 
protect an individual from the effects of real 
or imaged change". Peneliti lain yaitu 
Zaltman & Duncan (1977, dalam 
Bradley, 2000) juga mengemukakan hal 
senada, "resistance as any conduct that 
serves to maintrrin the status quo in the face 
g/ ,JJI£351Jf£ J.A> Jl.ljp JJu .S)D.iJJ.S J.WP"-

Sedangkan Folger dan Skarlicki (1999) 
mendefinisikan resistance sebagai 
"employee behavior that seeks to challenge, 
disrupt, or invert prevailing assumptions, 
discourses and power relations" 

Dengan mengacu pada berbagai 
definisi di atas, Piderit (2000) 
mengungKapKan 6afiwa se6enarnya 
definisi employee resistance memiliki 
jangkauan (scope) yang luas dan dari 
hasil pene litiannya terlihat ada tiga 
p erbe daan dari konsep employee 
resistance yaitu kognitif, emosional, dan 
perilaku . Hal ini didukung oleh 
sejumlah pene litian pula seperti 
penelitian yang dilakukan oleh 
Armenakis, Harris, dan Nossholder 
(1993) yang mendefinisikan employee 
resistance dalam konteks perilaku. Coch 
dan French (1948) serta Argyris dan 
Schon (1974 dan 1978, dalam piderit, 
2000) mendefinisikanernployee resistance 
dari sisi emosional dan melihat 
penolakan a tas perubahan sebagai 
suatu mekanisme pertahanan diri yang 
disebabkan oleh rasa frustasi dan 
kecemasan . Sedangkan penelitian 
terkait d engan aspek perilaku 
dilakukan oleh Brower & Abolafia 
(1995,dalam Piderit, 2000) yang 
mendefinisikan resistance sebagai "a 
particular kind of action or inaction". 
Lebih lanjut, Ashforth dan Mael (1998) 

juga mendefinisikan resistance sebagai 
"intentional acts of commision (defiance) 
or ommision". 

Menurut Dent dan Goldberg 
(1999), sebenarnya seseorang tidaklah 
benar-benar menolak perubahan, tetapi 
yang ditolak adalah kehilangan status, 
kehilangan pembayaran, atau 
kehilangan kenyamanan yang 
diakibatkan oleh perubahan tersebut. 
Hal ini be rarti dengan memahami 
penyebab penolakan karya wan atas 
perubahan, manajemen dapat 
mengambillangkah-langkah yang tepat 
untuk mengatasi setiap penolakan. 

The Nature and Causes of Resista11ce 
Symptom dalam konteks ini 

meiJY>..akaD p£riJaku .tertentn_y~ 
individu tunjukkan apabila mereka 
menolak adanya perubahan. Menurut 
Hultman (1995) adalah penting untuk 
membedakan antara symptom dari 
penolakan atas perubahan dan 
penyebab yang berada dibelakangnya. 
Perilaku tersebut dibagi menjadi dua 
lafegori, yaifu acfrve resistance symptom 
misalnya sengaja melakukan 
kesalahan, menampakkan ketakutan, 
dan melakukan manipulasi; dan passive 
resistance symptom, misalnya 
menyetujui secara verbal, tetapi tidak 
diikuti dengan tindakan, berpura-pura 
tidak mengindahkan, dan menahan 
informasi. Untuk mendiagnosis 
penyebab-penyebab penol.akan 
haruslah dipahami pola pikii dari 
individu tersebu t karena 
m encerminkan nilai-nilai yang 
dimilikinya. Ada sejumlah a1asan 
mengapa individu menolak perubahan, 
antara lain :(a) karena perubahan 
mengharuskan seseorang harus 
mempelajari hal-hal barn, (b) ketakutan 
akan masa depan yang tidak pasti 
akibat perubahan tersebut, (c) harus 
meninggalkan sesuatu yang sudah 
familiar, (d) takut kehilangan jabatan 
atau status yang dimilikinya, (e) 
ketakutan kehilangan penghasilan 
(faktor ekonomi), dan ( f) takut 
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kch ilangan kontak sostal (dimensi 
sosial). 

Positive Resistam:e 
Pa ra manaJer senng menerima 

penolakan ara n gatif dan karyawan 
yang melakukan penolakan tersebut 
dipandang sebaga1 karyawan yang 
tidak patuh dan menjadi penghalang 
bagi orgarusasi dan harus segera diatasi 
agar tujuan da ri perubahan dapat 
tercapai. Namun penolakan karyawan 
atas perubahan tidaklah selalu bersifat 
negatif, artinya peno\akan tersebut 
dapat berdampak positif dan berguna 
bagi perubahan organisasi. Dengan 
penuh wawasan dan deba t positif, 
kritik-kritik yang membangun serta 
ketidaksetujuan tidaklah bermakna 
sama dengan penolakan yang bersifat 
negatif. Justru dengan positive resistance 
dapat menghasilkan pemahaman yang 
lebih baik serta menambah opsi dan 
solusi yang bermanfaat 

Argumen ini diperkuat dengan 
pernyataan P idcrit (2000) bahwa 
penolakan karyawan mungkin akan 
mendorong manajemen untuk berpikir 
k mbali atau mengevaluasi kembali 
inisiatif pe rubahan ya ng diambil. 
Penolaka n tersebut juga berfu ngsi 
sebagai pintu masuk atau filter yang 
membantu organ isasi menyeleksi 
semua kemungkinan perubahan yang 
paling tepat untuk situasi yang ada. 

USING ADKAR MODEL TO 
ENCOUNTER EMPLOYEE 
RESISTANCE 

Ada berbagai ca ra yang dapat 
d1gunakan manaje men untuk 
mengatasi penolakan karyawan atas 
perubahan . Robbins (2001} 
mengemukakan beberapa cara untuk 
mengatasi peno lakan te rhadap 
perubahan yaitu melaJui : 
• Pendidikan dan Komunikasi 

(EducatiOn and Communication): 
peno la kan dapat diminimalkan 
me lalui komunikasi untuk 
membantu karyawan mel:ihat logika 
perubahan Asumsi dari taktik ini 

apabila s u.mber penolakan terletak 
dalam kesalahan informasi atau 
komunikasi yang buruk. 

• Partisipasi (Parhctpatum): s ukar ba
gi individu-individu untuk menolak 
suatu keputusan perubahan kalau 
mereka dilibatkan daJam keputusan 
tersebut. A.ctum Lnya para peserta 
mempunyai keahlian untuk 
m e mberi kan c;u m bang a n yang 
berarti, keterlibat:an mereka dapat 
mengurangi peno la kan, 
me mpero le h komitmen, dan 
meningkatkan kualitas keputusan 
akan perubahan 

• Fasilitasi dan Dukungan ( Fasihtatian 
awl Support): change ageut dapat 
rnenawarkan berbagai upaya untuk 
mengurangt penolakan. Misalnya 
dengan memberikan konseling dan 
terapi kcpada karyawan yang cemas 
akibat peruba han te rse but, 
memberikan pelatihan ketrampilan 
baru ataupun cuti pendek yang 
dibaya r unluk me mudahkan 
penyesuaian terhadap perubahan. 
Kelemahan dari taktik ini adalah 
mengkonsumsi banyak waktu dan 
pelaksanaannya tidak dijamin 
keberhasilannya. 

• Perundingan (Negotiation): yaitu 
me mpertukarkan sesuatu yang 
be rharga untuk mengu rangi 
penolakan. Biasanya dilakukan 
melalui perundingan dan taktik ini 
hanya diperlukan bila penolakan 
berasaJ dan sumber yang berkuasa. 
Kelemahan dari taktik ini adalah 
kemungkinan untuk diperas oJeh 
individu-individu lain yang berada 
dalam kedudukan yang berkuasa 
dalam suatu perund ingan. 

• Manipulasi dan Kooptasi 
(MatripulatioTJ & Cooptatio tr}: 
manipulasi mengacu pada upaya 
pcngaruh ya ng tersembunyi. 
Memuntir dan me mutarbalikkan 
fakta untuk membuat fakta tampak 
menarik, menahan informasi yang 
tidak diinginkan dan menciptakan 
rumor palsu agar para karyawan 
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menerima dengan baik suatu 
perubahan. Sedangkan koo ptasi 
merupakan bentuk manipulasi dan 
partisipasi yaitu upaya menyuap 
pemimpin kelom pok penolak 
dengan memberikan peran u tam a 
dalam keputusan perubahan 
dengan maksud untuk 
memperoleh dukungan dan bukan 
untuk mencari keputusan yang 
lebih baik. Cara ini merupakan 
yang paling mudah untuk 
memperoJeh dukungan tetapi 
dapat menjadi bumerang jika 
karyawan menyadari dirinya 
dipe rala t, maka dapat 
memperburuk kredibilitas change 
agetzt . 

• Pemaksaan (Coersive) : merupakan 
penerapan ancaman a tau kekuatan 
Iangs ung te rhadap penolak, 
misalnya anca man ditransfe r, 
hilangnya pe luang promosi, 
evaluasi k.inerja yang negatif atau 
s urat rekomendasi yang buruk. 
Kelemahan menggunakan taktik 
ini, karyawan hanya melakukan 
perubahan dengan terpaksa dan 
kredibilitas change agent menjadi 
jeJek. 

Cara-cara mengatasi penolakan di 
atas, memiliki beberapa kelemahan 
antara lain : cara-cara di atas hanya 
melihat penyebab penolakan secara 
parsial, sulit diterapkan secara 
maksimal bila penyebab penolakan 
lebih dari satu, sulit diterapkan pada 
kondisi heterogenitas penyebab 
penolakan yan g tinggi, dan 
keberhasilan penerapannya bersifat 
temporary karena tidak bermu.la dari 
.kesadaran dan keinginan karyawan 
untuk berubah. 

Sa lah satu mode l lain yang 
ditawarkan dan memiliki keunggulan 
daripada cara di atas adalah ADKAR 
Model. ADKAR Mode l merupakan 
change management model yang 
berorientas i pada tujuan (goal) dimana 
tim manajemen peru bah an 
menfokuskan aktivitas mereka atas hasil 

tertentu. Aplikasi dari ADKAR tvfodel 
ditujukan untuk perubahan yang 
terencana (planned change) dan model ini 
dapat digunakan untuk: mendiagnosis 
penolakan karyawan atas perubahan, 
membantu transisi karyawan melewati 
proses peru bahan, menciptakan suatu 
rencana tindakan (action plan) yang 
berhasil bagi pengembangan pribadi 
selama perubahan, dan 
mengembangkan change mallagement 
plan bagi para karya wan. 

ADKAR model menawarkan 
berbagai ke unggulan, antara la in 
memiliki kemampuan mengidentifikasi 
mengapa perubahan tidak berja1an 
dengan baik dan langkah-langkah apa 
yang perlu dibuat agar perubahan 
tersebut bisa berhasil Di dalam ADKAR 
Model, peru bahan di break doum menjadi 
bagian yang kecil, memahami di bagian 
mana perubahan gagal dilakukan, dan 
dampak yang ditimbulkan dari 
peno1akan te rsebut. Model ini juga 
dapat dipakai untuk melakukan 
perubahan baik di level individu, 
kelompok, inter-group, maupun di level 
organisasi, dan darn pak dari 
keberhasilan penerapan model ini akan 
bersifat permanen karena perubahan itu 
terjadi bermula dari kesadaran d:an 
keinginan untuk berubah serta 
dilengkapi dengan pengetalluan, 
kemampuan, dan penguatan berupa 
reward. Agar penggunaan ADKAR 
Model dapat efektif, perlu dipahami 
framework yang mendasarinya . 
Perubahan dapat terjadi pada d ua 
dimensi yaitu dimensi bisnis (business 
dimension) dan dimensi orang (people 
dimension) . Keberhasilan akan suatu 
perubahan dapat terjadi apabila kedua 
dimensi perubahan tersebut terjadi 
secara simultan. 

Business Dinumsion of Change 
Elemen-elemen yang tercakup 

dalam dimensi bisnis lebih banyak 
terkait dengan adanya new process, 
systems, maupun struktur organisasi 
yang telah diimplementasikan ke dalam 
organisasi. 
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People Dimension of Change 
Riset menunjukkan bahwa dalam 

melakukan suatu perubahan, problem 
yang muncul lebih banyak terkait 
dengan dimensi orang daripada 
dengan dimensi bisnis dan hal ini 
sering menjadi penyebab kegagalan 
suatu peru bahan. 

ADKAR Model ditujukan untuk 
mengelola people dimension of change. 
Adapun elemen-elemen dalam 
ADKAR Model adalah sebagai beriku t 
(1) Aware11ess - kesadaran akan 
kebutuhan terhadap pe rubahan; (2) 
Desire- keinginan w1tuk berpartisipasi 
dan mendukung perubahan; (3) 
Knowledge- pengetahuan bagaimana 
melakukan perubahan; (4) Ability
kemampuan untuk 
mengimplementasikan perubahan (new 
skills and behaviors) berbasis day to dny; 
dan (5) Reinforcement- penguatan 
untuk menjaga perubah.an yang telah 
dibuat/ terjadi. 

Aware1zess 
Awareness merupakan Jangkah 

awal dalam model ADKAR, dimana 
organisasi perlu menumbuhkan 
kesadaran kebutuhan akan perubahan. 
Ada empat elemen utama dari 
awareness, yaitu: 

Key Messages 
Sewaktu mendptakan kesadaran 

kebutuhan a.kan perubahan, hendaklah 
dikomunikasikan key messages yang 
metiputi: (1) Messages tenta.ng kondisi 
bisnis saat ini yang terdiri dari situasi 
saat ini dan alasan yang rasional untuk 
melakukan perubahan, misalnya 
persaingan, keinginan konsumen, 
kondisi keuangan organisasi, dan lain 
sebagainya, dan konsekuensi yang 
akan terjadi bila perubahan tidak 
dilakukan; (2) M essages tentang 
peru bah an, yang meliputi VlSI 

organisasi setelah perubahan 
dilakukan, jangkau an perubahan 
{proses, organisasi, sistem, dan 
teknologi), sasaran dari perubahan, 
keseluruhan timefram e untuk 

mengimpJementasikan perubaha.n, 
menyatukan peru bahan denga.n 
strategi bisnis, seberapa besar 
perubahan dibutuhkan, siapa yang 
paling dipengaruhi dan tidak 
dipengaruhi oleh perubaha.n tersebut 
dan apa yang harus berubah, 
bagaimana dan kapan peru bahan 
dilakukan termasuk apa yang tidak 
perlu berubah; (3) Messages tentang 
bagaimana dampak perubahan bagi 
karyawan, yang meliputi d ampak 
perubahan atas aktivitas sehari-hari 
dari setiap karyawan, im plikasi 
perubahan atas job security, aktivitas 
dan perilaku tertentu yang diharapkan 
dari karyawan termasuk dukungan 
atas perubahan, prosedur untuk 
memperoleh bantuan selama 
dilakukannya peru bahan dan car a -car a 
memberikan umpan balik kepada 
karyawa.n; (4) Memperbaharui status 
dan laporan prog:resitas yang meliputi: 
jadwal perubahan secara keseluruha.n, 
kapan informasi baru tersedia, 
bagaimana. informasi tentang 
peru bah an dibagi.kan dan point-point 
keputusan utama tentang peruba han. 

Meskipun ada guidance tentang 
bagimana key messages 
dikomunikasikan, tetapi hal ters:ebut 
tidaklah menjawab semua mas alah 
yang muncul dalam melakukan suatu 
perubahan. Hal penting yang harus 
dilakukan adalah bagaimana 
menya.mpaikan messages, terutama bila 
tidak diperoleh jawaban mengenai 
pada saa.t apa dan kapan informasi 
tambahan aka.n tersedia. 

Channels For Building Awareness 
Komunikasi manajemen adala.h 

metode yang paling umum digunakan 
untuk menciptakan kesadaran 
kebutuhan akan perubahan. 
Komunikasi dapat dilakukan dengan 
berbagai cara, a.ntara lain: 
• Face-to-Face - meliputi a.ntara lain : 

group meetings, focus groups, one-on
one meetings, road sh(JUJ presentations, 
team meetings, dan training courses & 
workshops. 
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• Alternate Communicatio11 CJran11els -
meliputi antara lain: emails, bulletin 
boards, demonstrations, faxes, internal 
memos, videos, voicemails, website 
(intranet), posters, newsletter, booklets, 
dan leaflets 

Hal penting yang harus 
diperhatikan dalam memilih saluran 
komunikasi adalah kehati-hatian, 
artinya organisasi harus berhati-hati 
dalam memilih saluran komunikasi 
yang tepat sesuai dengan waktu dan 
dampak dari message yang 
disampaikan kepada audience-nya. 
Misalnya jangan menggunakan email 
hila layoff meru pakan bagian dari 
pcrubahan yang terjadi. 
Timi11g and Audiences 

Pada waktu membangun 
kesadaran kebutuhan akan perubahan, 
waktu adalah hal vital yang harus 
diperhatikan. Semakin lama karywan 
berada dalam proses pe rubahan, 
semakin besar dampaknya terhadap 
produktivitas dan konsumen secara 
menyeluruh . Untuk itu info rmasi 
tentang perubahan hendaknya 
disampaikan secara je las kepada 
karyawan dan bila tidak dilakukan 
akan sangat beresiko bagi organisasi 
terutama bila karyawan sendiri yang 
menget:ahui dan memaha.mi perubahan 
tersebut. Bahkan Jebih lanjut, 
organisasi akan kehilangan peluang 
untuk melibatkan karyawan dalam 
mendisain keseluruhan perubahan. 
Untuk itu timing yang tepat adalah 
pad a saa t kesadaran akan peru bahan 
muncul. 

Selain faktor timing, faktor audience 
juga harus mendapat perhatian. Dalam 
menghadapi perubahan, karyawan 
dapat d ibagi menjadi tiga kelompok, 
yaitu (1) kelompok yang terbuka dan 
menginginkan peru bah an, (2) 
kelompok yang uncertain dan ragu-ragu 
terhadap perubahan, dan (3) keJompok 
yang tidak ingin berubah. Distribusi 
dari ketiga l<elompok tersebut sangat 
bervariasi tergantung pada jenis 
organisasi dan jenis perubahan yang 

akan dilakukan. Begitu pula dampak 
dari berbagai kom binasi ketiga jenis 
kelompok di at:as berbeda-beda, mulai 
dari dampak yang paling kecil sampai 
yang kompleks, sehingga cara un tuk 
menangani ketiga kelompok di atas juga 
berbeda-beda tergantung kondisi dari 
masing-masing organisasi. 
Desire 

Building Desire 
Dalam. kenyataannya para 

manajer ti.dak dapat mendikte a tau pun 
mengontrol keinginan karyawan l:mtuk 
berubah. Tetapi apapun piJihan 
karya wan tidaklah berarti manajer 
tidak memiliki power untuk mencapai 
basil tertentu secara bersama-sama. 
Ada sejumlah e lemen yang dapat 
menciptakan keinginan untuk benJbah, 
anta~ra lain: (1) ketakutan kehilangan 
pekerjaan; (2) ketidakpuasan dengan 
situasi saat ini; (3) potensi terjadinya 
konsekuensi negatif; (4) adanya afiliasi 
dan sense of belonging; (5) adanya 
pengembangan karir; (6) insentif atau 
kompensasi; dan (7) hara pan akan 
kondisi yang lebih baik di masa yang 
akan datang. 
Persorud Cotttext for Change 

Dalam memunculkan keinginan 
untuk berpartisipasi terhadap 
pen1bahan hendaknya memperhatikan 
motivating factors yang diberikanf baik 
positive maupun negative motivating 
factors, karena kedua hal tersebut akan 
dievaluasi oleh karyawan dalam 
konteks personal seperti situasi 
keluarga (kesehatan, posisi keuangan, 
hubungan yang dimiliki, stabilitas dan 
lain sebagainya), pengalaman dan 
rencana karir pribadi (keberhasilan, 
kegagalan, promosi dan lain 
sebagainya), dan derajat dari perubahan 
yang akan mempengaruhi karyawan 
secara pribadi. 
Orgat~izational Context of Change 

Selain mengevaluasi positive dan 
negative motivating factors dalam personal 
context, para karyawan juga perlu 
mengevaluasi dalam konteks organisasi, 
yang hendaknya didasarkan pada: (1) 
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sejarah peru bah an organisasi 
(kesuksesan dan kegagalan perubahan 
di masa lalu); (2) nilai-nilai dan budaya 
organisasi (bagaimana perlakuan 
organisasi terhadap karyawan dan 
bagaimana karyawan memperlakukan 
sesamanya). 
l\1etlwds for Creating a Desire to Change 

Prosci Outline Learning Cen tre 
mengemukakan ada sepuJub metode 
utama untuk menciptakan keinginan 
untuk berubah. Namun langkah 
pertama sebelum menggunakan 
metode tersebut hendaknya 
memastikan bahwa tiap karyawan 
telah menyadari kebutuhan akan 
perubahan. Meskipun metode-metode 
yang dikemukakan dilengkapi dengan 
berbagai teknik, tidaklah berarti 
metode-metode ini merupakan "all in 
one solution" (satu solusi untuk semua 
masalah), karena kombinasi dari 
peru bah an yang spesifik, jenis 
organisasi dan keunikan tiap karyawan 
akan menghasilkan tindakan yang 
berbeda-beda pula. Untuk itu perlu 
kehati-hatian dalam memilih 
pendekatan yang tepat untuk tiap 
s.ituasi dan kondisi yang dihadapi. 
Adapun ke sepuluh metode tersebut 
adalah sebagai berikut: 

Method 1: Listen and Understand 
Objections 

Langkah kritis yang manajer perlu 
ambil sewaktu menciptakan keinginan 
untuk berubah adalah listen. Dalam 
banyak kasus, masalah p enolakan 
terhadap suatu perubahan sebenarnya 
bermuara dari keinginan karyawan 
untuk didengar mengenai keberatan
keberatan mereka akan perubahan. 
Dengan memahami hal ini, maka akan 
dapat diciptakan jalur yang jelas 
terhadap pemecahan masalah dan 
dapat m e mbantu manajer 
mengidentifi.kasi kesalahpahaman 
tentang perubahan terutama dengan 
adanya berbagai rumor yang dapat 
memunculkan persepsi dan pesan yang 
salah. Namun perlu kehati-batian 
daJam menggunakan metode ini. 

Manajer harus menghindari d ebat 
dengan karyawan karena tujuan dari 
proses ini adalah mendengarkan dan 
memahami serta menyediakan 
kejelasan informasi tentang suatu 
perubahan, dan bukan membujuk/ 
menyakinkan karyawan untuk mau 
melakukan perubahan tersebut. 
Dengan kata lain, manajer harus 
memberikan waktu bagi karyawan 
untuk melewati masa transisi dan tidak 
mencoba melakukan perubahan dalam 
satu kali pertemuan. 

Method 2: Focus on the uWhat" and Let 
Go of the 11How" 

Dalam melakukan berbagai jenis 
perubahan, sangatlah efektif bagi 
manajer untuk mengkomunjkasikan 
secara sederhana "apa" yang perlu 
berubah dan membiarkan 
"bagaimana" karyawan melakukan 
perubahan tersebut. Proses inj akan 
memunculkan rasa menilliki karyawan 
atas perubahan. Dalam metode ini, 
tugas manajer adalah men-share-kan 
dengan jelas kepada karyawa n 
mengenai visi, tujuan yang ingin diraih, 
dan timelines. Dengan adanya 
involvement dan ownership akan 
memunculkan keinginan karyawan 
untuk mendukung perubahan. Namun 
teknik ini hanya berguna hila dilakukan 
pada small group a tau pada departemen 
dimana perubahan hanya berada pada 
departemen itu saja dan memiliki 
sedikit (tidak ada) pengaruh terhadap 
kelompok/ departemen Jainnya. 
Metode Inl sangat sulit 
diimplementasikan bila berada pada 
kondisi: (1) perubahan secara signifikan 
perlu dilakukan dalam skala besar (cross 
department) sehingga membutuhkan 
disain dan koordinasi yang baik; (2) 
total jumlah karyawan cukup besar 
sehingga tidaklah mungkin melibatkan 
semua dalam mendisain perubahan; (3) 
disain tentang kondisi masa yang akan 
datang telah ditentukan terlebih dal'lulu 
dan tidak dapat diubah; (4) perubahan 
bersifat dramatis dan terjadi secara 
cepat 
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Namun kondis i-kondlsi di atas 
da pat dia tasi dengan cara mem isahkan 
antara kelompok yang khusus di minta 
masukan/ inputnya saja dan kelompok 
karyawan yang benar-benar terlibat 
dalam mendisain perubahan. 

Method 3: Remove Barriers 
Keinginan untuk berubah dapat 

dihambat oleh berbagal rintangan. 
Hambatan -hambatan yang munc ul 
dapat berupa ke luarga, masalah
masalah pribadi, dan keterbatasan fisi.k 
ata u keu a ngan . Langkah pertama 
dalam m e nggunakan metode ini 
adalah memahamj secara benar dan 
dalam tentang situasi dari masing
masing karyawan. Apa yang mungkin 
muncul se bagai p e nolakan akan 
perubahan mungkin karena adanya 
hambatan yang tersembunyi di masa 
1alu yang karyawan tidak dapat dilihat. 
Jadi, identifikasilah hambatan
hambatan dengan jelas dan tentukan 
cara-cara yang organisasi mampu 
lakukan untuk mengatasi hambatan
hambatan tersebu t 

Method 4: Provide Simple, Clear Choices 
and Co11sequet1ces 

Building desire mutlak merupakan 
suatu pilihan, yang berarti para 
manajer dapat mempermudah proses 
ini melalui kejelasan tentang pilihan 
yang karyawan miliki selama 
perubahan. Dengan kata lain, sedlakan 
pilihan yang sederhana dan jelas 
beserta konsekuensi untuk tiap pilihan 
dan biarkan karyawan memilih dan 
mengendalikan semua pilihannya 
sendiri. 

Method 5: Create Hope 
Pada umumnya seseorang akan 

merespon peluang untuk sesuatu yang 
baik di masa m endatang, karena 
mereka memiliki harapan. Manajer 
dapat menciptakan keinginan untuk 
berubah dengan melakukan sharing 
akan kei nginan mereka akan 
peru bahan, kegembiraan dan antusias, 
serta harapan akan masa depan yang 

lebih baik bagi karyawan dan 
organisasi. Karyawan akan mengikuti 
seorang pemimpin yang dihargai, 
dihormati, di percaya, serta dapat 
menci ptakan harapan. Metode ini 
sangat e fektif bila o rga nisas i 
m enggunakan p ola kepemimpinan 
yang bersifat partisipatif. 

Method 6: S1ww the Be~tefits itt Amrs and 
Tangible Way 

Bagi ke banyakan karyawan, 
prinsip ' lihat duJu baru percaya' sering 
menjadi motto hidup mereka. Untuk 
itu organisas i pe rlu 
mendemonstrasikan benefits of change 
yan g nyata sehingga dapat 
menciptakan keinginan karyawan 
untuk berubah. Adapuncara-cara yang 
dapat dilakukan antara lain: (1) men
sharing-kan studi kasus-studi kasus 
pada organisasi lain yang telah sukses 
melakukan peru bah an yang sam a serta 
hasil yang telah dicapai; (2) 
mengundang pemimpin-pemimpin 
organisasi lain untu k menceritakan 
bagaimana jenis perubahan yang sama 
dapat mendatangkan keberhasilan bagi 
organisasi m ereka; (3) 
me ndemonstrasikan secara nyata 
keberhasilan akan uji coba perubahan 
yang telah dilakukan organisasi, 
misalnya melalui peray aan 
keberhasilan secara sederhana. Hal ini 
bertujuan untuk menunjukkan bahwa 
keberhasilan dapat dicapai dan 1mtuk 
mengatasi keragu-ragu an dan 
ketakutan dari karyawan akan 
perubahan. 

Method 7: Make a Personal Appeal 
Apabila manaje r memiliki 

hubungan kerja yang akrab dengan 
karyawan, gunakanlah kedekatan 
personal untuk menciptakan keinginan 
dan dukungan akan p erubahan. 
Personal appeal akan bekerja baik bila 
ada kejujuran (honestlj) dan hubungan 
yang terbuka (ope11 relationships) 
sehmgga tingkat tmst dan respect juga 
tinggi, karena tiap individu cenderung 
untuJ< mendukung orang yang dekat 
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dengan mereka dan kepada orang yang 
mereka percayai. 

Method 8: Co~tvert the Strongest 
Dissetrters 

DaJam diri se tiap i.ndiv idu pasti 
memiliki opini yang berbeda tentang 
Leaders, sehingga bila ada individu
individu yang vokal dan secara keras 
menolak perubahan akan berdampak 
nega tif pada ban yak karya wan dalam 
organisasi. Untuk menghadapi 
karyawan-karyawan tipe ini, manajer 
d apat me nggunakan taktik dan 
intervensi untuk merubah penolakan 
mereka menjadi pendukung 
perubahan. Dengan demikian mereka 
akan menjadi penyokong yang kuat 
akan peru bah an (the strongest advocates). 
Metode ini lebih te rfokus untuk 
menangani strong re sistors yang 
jumlahnya relatif Iebih sedikit. Apabila 
strong resistors teJah diubah menjadi 
strong advocates, maka mereka dapat 
mempengaruhi karyawan lain daJam 
organisas i. Bila m etode ini tidak 
berhasil dilakukan manajemen, maka 
metode kesembilan dapat menjadi opsi 
terbaik. 

Method 9: Create a Sacrifice 
Menciptakan "sacrif ical lamb" 

merupakan metode yang efektif bila 
terjadi penolakan dari ke!J managers. Key 
managers yang tidak mau mengikuti 
perubahan sering memilih keluar dari 
organisasi. Untuk itu biasanya 
organisasi menyediakan termination 
packages seperti menawarkan pensiun 
lebih awal ataupun sejumlah program 
lain yang lebih baik bagi para manajer 
yang memilih keluar dari organisasi. 
Keputusan organisasi membiarkan key 
managers keluar dari organisasi 
mengandung pesan bahwa (1) 
organisasi serius ten tang peru bah an 
tersebut; (2) penolakan terhadap 
perubahan tidak dapat ditolerir; (3) 
konsekuensi untuk mengikuti 
perubahan yang dHakukan oleh 
organisasi sangat rill dan berat. Yang 
harus d icerma ti organisasi dalam 

metode ini adalah organisasi tidak 
seharusnya melihat 'sacrifical lamb 
sebagai suatu standar praktek. Artinya 
metode ini seharusnya digunakan 
setelah opsi yang Lain gagal diterapkan 
dan perubahan yang dilakukan 
beresiko. Sewaktu ketakutan tercipta 
dalam. suatu organisasi, car a positif dan 
negatif dapat digunakan oleh 
organisasi tersebut. Namun perlu 
diingat bahwa organisasi juga perlu 
mengelola secara hati-hati akan konflik 
yang muncul dari implementasi 
metode ini 

Method 10: Use Money or Power 
Apabila middle dan senior manager 

menola.k perubahan, maka organisasi 
dapat mengatasinya dengan cara 
pemberian insentif. Cara ini hanya 
boleh dilakukan bila semua metode 
lainnya telah gagal. Adapun jenis 
insentif yang dapat diberikan, ber upa: 
(1) peningkatan kompensasi atau 
menciptakan program bonus dimana 
karyawan diberi penghargaan secara 
Jangsung seteJah selesai melakukan 
peru bah an dengan sukses; (2) 
menawarkan promosi ke posisi yang 
diinginkan. Bargain dalam hal ini 
sangat diperlukan untuk 
memindahkan berbagai penolakan dan 
merubahnya menjadi dukungan. 
Dengan kata lain, bargain merupakan 
tindakan dan perilaku tertentu yang 
diharapkan untuk mendukung 
perubahan. Dalam kondisi ini, uang 
dan posisi merupakan alat yang dapat 
menciptakan keinginan untuk 
mendukung perubahan. 

Knowledge 

The Role of Knowledge 
Pengetahuan merupakan langkah 

ketiga dalam ADKAR Model Setelah 
awareness dan desire dicapai, maka 
pengetahuan adalah langkah 
berikutnya untuk melakukan 
perubahan. Pengetahuan dalam 
konteks ini mengacu pada p roses 
pembelajaran yang meliputi 
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pembelajaran tentang perubahan dan 
informasi tentang bagaimana 
melakukan perubahan, karena para 
karyawan perlu mengetahui seperti 
apa perubahan di masa mendatang dan 
ini merupa.kan deskripsi yang harus 
d iberikan d i a wal sebuah proses 
pe rubahan. Para karyawan p e rlu 
memahamiapa yangakan berbeda dan 
yang tidak, baik itu hal-haJ baru dalam 
proses bisni.s, p rosedur kerja baru, 
jabatan-jabatan baru, skill baru yang 
dibutuhkan maupun sistem kerja yang 
baru. Apabila kepu tusan-keputusan 
ten tang peru bah an tid a k 
diinformas ikan kepada karyawan, 
organisasi seharusnya menyedia.kan 
media informasi yang dapat diakses 
oleh ka ryawan. Janga n m embiarkan 
keva kuman pengetahuan te ntang 
perubahan dii.si oJeh berbagai rumor 
dan infor.masi yang salah. 

Creating K1wwledge 
Pengetahuan dapat diciptakan 

bagi kary awan m e la lui berbagai 
media, mulai dari pelatihan formal di 
ke las sampai dengan observasi dan 
contoh-contoh riil. Secara umum, 
pengetahuan dapat diciptakan melalui 

Training a.nd educatiott Programs 
Metode yang paling umum untuk 

menciptakan pengetahuan di antara 
karyawan adalah melalui p rogra m 
pelatiha n d a n pendidikan ya ng 
te rstruktur. Bagi perubahan berskala 
besar, program pelatihan merupakan 
sua tu prog ram wajjb bagi semua 
karyawan dan dapa t di.mulai dari web
based onlme training sampai dengan 
fo rmal class-room trainiug. Sebali.knya, 
bagi perubahan ber s kala kecil, 
pelatihan dapat beru pa presentasi 
khusus pada pertemuan normal para 
s taff atau mendiskusikan handout
handout yang sed e rhana te ntang 
perubahan dan apa yang karyawan 
seharusnya lakukan dengan cara yang 
berbeda di masa yang akan datang. lsi 
dari peJatihan seharusnya .meliputi: (a) 

p ernyataa n kern bali alasan-alasan 
mengapa perlu melakukan perubahan 
dan fa.ktor-faktor pendorongnya bai.k 
internal maupun e ks ternal; (b) 
mendeskripsikan secara detail kondisi 
masa m endatang termasuk 
.mendiskusikan tentang proses dan 
tujuan bisnls yang baru, tekno1ogt, dan 
per a latan-peralatan yang baru; (c) 
mens pesifikkan ke tra mpi lan, 
pengetahuan, dan perilaku-perilaku 
yang dibutuhkan oleh karyawan untuk 
mendukung perubahan; dan (d) apa 
yang harus dilakukan apabila proses 
atau peralatan yang baru tidak bekerja. 
J angan membiarkan karya wan kern bali 
pada proses kerja yang lama . OJeh 
kare na itu , perlu diinstruks ikan 
baga imana menangani masala h
masalah yang muncul se lama 
mengimplementasikan peru bahan. 

Open and Ready Access to lnfonnatiou 
Pengetahuan tidak selalu 

disampaikan kepada karyawanmelalui 
prog ram-program peJa tihan yang 
proaktil atau yang diinginkan. Banyak 
karyawan yang belajar dengan 
mengakses informasi yang telah 
tersedia bagi mere ka. Gunakanlah 
berbegai media pembelajaran ya11g 
mudah diakses karyawan seperti 
i1ltTanets, sltared file servers, ataupun web 
pages, dan juga akses-akses fis ik seperti 
project room, project library, bulletin 
boards, kios-kios informasi, dan work 
stations tertentu yang khusus 
mendemonstrasikan s istem peralatan
peralatan baru. Informasi yang 
dibagikan dalam saluran ini meliputi 
antara Lain project schedules, kebijakan, 
dan prosedu.r yang baru, peran, dan 
deskripsi jabatan-jabatan baru, layout 
ataupun desain bangunan yang baru. 

Examples & Role Models 
Contoh-contoh dan role models 

dapat memberikan karyawan suatu 
demonstrasi yang mungkin le bih 
bermakna daripada pelatihan di kelas. 
Untuk mempermudah proses ini, 
karyawan-karyawan yang berada pada 
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kurva pembelajaran yang lama 
seha ru snya d iiden tifikasi sebagai 
mentor atau advisor bagi karyawan lain 
yang membutuhkan bantuan. Yang 
perlu dipe.rhatikan adalah da lam 
mernilih karyawan haruslah individu
individu yang dihargai dengan baik 
oleh sesama rekan kerja mereka. Jenis 
informasi ya ng diberikan kepad a 
karyawan untuk membangun 
pengetahuan dapat dibagi menjadi: (1) 
pengetahuan tentang ko ndisi masa 
yang akan datang yang te rdiri dari 
prinsip, proses, sistem operasi, s truktur 
organisasi, dan job roles yang baru; (2) 
pengetahuan tentang skill, perilaku, 
dan informasi yang karyawan 
butuhkan untuk beroperas i dalam 
lingkungan yang baru. 

Pitfalls to avoid 
Meskip un building knowledge 

merupakan langkah yang penting 
dalam suatu perubahan, tidaklah 
berarti ked ua elemen sebelumnya 
boleh diabaLkan. Seringkali , para 
manajer mengabaikan elemen tTWnreness 
dan desire dan langsung masuk pada 
e lemen knowledge dengan suatu 
pemikiran bahwa perubahan dimulai 
dengan melatih karyawan. Situasi ini 
sam a d engan pep a tah yang 
mengataka n "you can lead a ltorse to 
water b11 t you cau 11 ot make it drink ". 
Menciptakan pengetahuan bagi 
karyawan hanya dapat dimulai apabila 
karyawan memiliki keinginan untuk 
belajar dansiap rnerangkul perubahan. 
Manajer yang mengabaikan dua elemen 
sebelumnya dalam ADKAR Mode] 
seringkali te rpaksa ha rus rnengulangi 
pelatihan ataupun cara-cara lain untuk 
mengajarkan karya wan kern bali ten tang 
peru bahan, karen a mereka tidak siap 
untuk belajar ten tang peru bahan. 

Ability 
Abilitlj da larn konteks mJ 

merupakan suatu tingkatan dimana 
seseorang dapa t m enunjukkan 
ketera mpilan yang dimiliki dan 
bertindak atas dasar pengetahuan 

tentang bagaimana untuk berubah. 
Kemampuan dapat dilihat dari: 

Physical Motor Skill Ability 
Mengembangkan kapabilitas fisik yang 
be rbeda/ baru berarti me lak ukan 
perubahan. Dalam hal ini dibutuhkan 
transformasi pengetahuan ke dalam 
physical motor skills yang terdiri dari 
penanganan produk, menjalankan 
peralatan baru, mengoperasikan mesin, 
dan lain sebagainya. 

Cognitive or Analytical Ability 
Merupakan pende katan kerja yang 
mengaplikasikan metode-metode kerja 
yang baru. Dalam hal ini dibutuhkan 
transformasi pengetahuan ke dalam 
analytical dan cognitive skills, antara lain 
ketrampilan memecahkan masalah, 
mengimplementasikan kebija kan
kebijakan dan prosedur bisnis baru, dan 
public speaking skill 

Behatfior 
Merupakan interaksi secara berbeda 
anta ra r ekan kerja, konsumen, dan 
supplier. Dalam ha l ini dibutuhkan 
transformasi pengetahuan ke dalam 
perila ku kerja yang ba ru seperti 
hubungan antar pribadi, dinamika 
ke lo mpok, dan menghentikan 
kebiasaan buruk. 

Dengan memahami setiap a rea 
p erubahan di atas, diharapkan 
karyawan dapat memahami 
bagaimana pengar uh perubahan 
o rganisasi dan men g hubu ngkan 
perubahan organ isasi d en gan new 
ahi lity yang dimilikinya dalam 
mengim plementasLkan perubahan 
tersebut dalam situasi yang berbeda. 
Begitu p ula dapat dia ntisipasi 
hambatan-hambatan tertentu guna 
mengembangkan perubahan
perubahan te rtentu yang didasarkan 
atas skenario yang berbeda. 

Ada 3 langkah pengembangan 
kemampuan organisasi untuk berubah, 
yaitu: 
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Step 1: Developing Ability Takes Time, 
Practice & Coaching 

LakukanJah pengembangan pada 
jalur yang benar, berfokus pada 
pendampingan yang efektif dan 
gunakanlah teknik mentoring untuk 
mengembangkan skills dan abilities yang 
tepat. Untuk itu pastikan bahwa pelatih, 
penyelia, dan pemimpin tim perubahan 
dipe rsiapkan unutk membantu 
karyawan me la lu i "kurva 
pembelajaran/ learning mroe". Hal ini 
berarti tiap key players perlu untuk: (1) 
membantu karyawan mengaplikasikan 
apa yang telah mereka pelajari ke dalam 
situasi kerja yang rill; (2) memastikan 
bahwa karyawan mempunyai waktu 
dan peluang untuk mengembangkan 
ketrampilan-ketrampilan baru ; (3) 
menyediakan solusi bila " real work" 
tidak cocok dengan apa yang karyawan 
pelajari dalam pelatihan ; (4) jadilah ' role 
model' bagaimana bertindak dalam 
lingkungan yang baru dan (5) mampu 
mengidentifikasi kapan 'more time' 
bukan merupakan jawaban dan 
intervensi ekstemal dibutuhkan. 

Namun perlu diingat bahwa 
tingka tan tiap ka ryawan dalam 
mengembangkan kemampuan tidak 
dapat menjadi prediktor utama atas 

kinerja mereka. Dalam beberapa kasus, 
karyawan yang menggunakan waktu 
lebih lama untuk mengembangkan 
kemampuannya, mencapaj tingkat 
kinerja yang lebih tingg1 seiring dengan 
berjalannya waktu dibanding kan 
dengan karyawan yang belajar Jebih 
cepat, seperti terlihat pada Gambar 2 
berikut ini . 
Step 2: Diagnosing tire Root Cause of 
Obstacle 

Apabi1a organisasi me mutuskan 
bahwa intervensi eksternal 
dibutuhkan, maka langkah pertama 
yang harus dilakukan adalah memilih 
area y ang tepat untu k intervensi. 
Mengembangkan ability sering 
meru pakan usaha yang menim bulkan 
intepretasi yang ambigu, di mana dari 
perspekti.f organisasi <tianggap hanya 
terjadi satu pe rubahan, te tapi dari 
perspektif karyawan terjadi berbagai 
pembahan. Untuk itu seorang change 
agent hendaknya melihat dan 
memahami aka r dari hambatan
hambatan yang ada. Ada dua skenario 
yang dapat dipakru dalam hal ini yaitu: 

Sce~tario 1 - Chtmge the Person or Alter 
the Cha1tge 

Apabila dihadapkan pada kasus di 
mana akar permasalahan tidak jelas 
(misalnya penolakan karyawan 

EmployeeA C 

~ AbiHt 

Employee B 

Time 
Sumber : Change Management Learning Center, di down load April 2006 

Gambar2 
Rate of Learning V s Ultimate Pedormance Level 
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disebabkan karena s istem nilai yang 
dimilikinya), maka perubahan tersebut 
mungkin tidak tepat untuk individu 
yang bersangkutan a tau memindahkan 
individu tersebut dari situasi yang ada. 

Scenario 2 - Remove tire Barriers to 
Ability 

Pa.da banyak kasus, seorang 
manaJer atau rekan ke rja dapa t 
membantu memindahkan hambatan, 
meskipun kadangkala intervensi 
ekstern al dapat diguna ka n untuk 
memindahkan hamba tan-hambatan 
yang menccgah seseorang 
mengembangkan ke mampuan yang 
dibutuhkan untuk mendukung 
pe rubahan. Biasa nya intervensi ini 
di rencanakan dan memiliki tuju an 
ya~g !elas, tet.api kadangkala dapat 
teT')adt secara tidak sengaja pula. 

Step 3: Planni11g & Implementing the 
Interventi OtJ 

Beberapa perubahan 
membutuhkan intervensi dari luar 
u ntuk membantu pe nge mbangan 
kemampuan untuk berubah, bahkan 
dalam kasus di mana keinginan untuk 
berubah terhalangi oleh hambatan fisik 
atau mental yang mencegah seseorang 
untuk berubah tanpa adanya intervensi 
ekstem al.lntervensi dalam hal ini lebih 
bersifat memberi pandangan/ masukan 
dan konseling pribadi, ataupun dalam 
bentuk intervensi fisik te rmas u k 
mengisolasi individu tersebut dari 
umber masalah. Untuk itu organisasi 

perlu merencanakan secara hati-hati 
je nis intervensi yang a kan dipakai 
untuk menangaru akar permasalahan, 
mengimplemen tasikan, dan me nilai 
intervcnsi te.rsebut. Apabila intervensi 
yang dilakukan tidak bcrhasil, maka 
lakukan penilaian kembali terhadap 
akar permasaJahan yang ada, apakah 
sudah te ride ntifikasi dengan tepat 
a taukah belum~ kemudian lakukan 
intervensi ya n g berbeda. Dalam 
beberapa kasus, superoisor mungkin 
bukanlah orang yang tepa t untuk 
me ngintervensi atau memberikan 

ban tuan, tetapi re kan kerja yang 
dihormati dan dipe rcayailah yan g 
merupakan orang yang tepat. Terkait 
dengan variabelability, ADKAR Model 
hanya me.mbantu m e ngidentifikasi 
tujuan/ hasil yang diinginkan, tetapi 
perubahan aktivitas-aktivitas 
manajemenlah yang menjadi ku_nci 
untuk menca pai tujuan. 

Reittforcement 

Reinforcement & the Employee -
Manager Disconnect 

Langkah terakhir dalam ADKAR 
Model adalah penguatan (reiuforcernent) 
atas perubahan yang te rjadi. Ada 
berbagai bentuk penguatan baik berupa 
~ntif maupun program penghargaan 
lamnya (recognition programs). Riset 
yang dilakukan oleh Prosci Learning 
Center pada tahun 2004 
mengemukakan Top - Five Job Factors 
yang mem otivasi karyawan d alam 
~kerja dan Top- Five job Factors yang 
d1gunakan para manajer dan 
s upervisor untuk me motivasi para 
bawahan mereka. Secara lebih jelas, 
perhatikan Tabell. 

Dari tabel tersebut terlihat ranking 
yang sa ling kontrad iktif, dimana 
manajer dan superoisor mengatakan 
bahwa program insentif yang terstruktur 
meru.pakan ranking peretama dari Top 
- Frve yang digunakan untu k 
memotivasi dan menghargai k.aryawan 
mereka. Sedangkan karyawan justru 
menempatkan posihve leadership skills 
pada ranking pe rtama, sementara 
manajer dan supervisor menempatkan 
faktor ini pada urutan terakhir. Namun 
dalam aplikasinya, prioritas karyawan 
dan manajer dapat berbeda-beda sesuai 
dengan ukuran organisasi, level. jenis 
o rganisasi, budaya organ isasi, 
kebijakan-kebijakan organ~as~ dan 
karakteristi.k biografi karyawan. 

Most De-Motivating Job Factors 
H~s il su rvei dari Prosci juga 

o:'enunJukkan ~danya lima faktor yang 
ttdak memotivas i karyawan dalam 
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be~erja (Employee Top Five Demotivators), 
yattu: (1) kemampuan leadersJn"p yang 
buruk dari supennsor; (2} peralatan dan 

para karyawan dalam melewati proses 
perubahan. 

Tabell 
Top - Five Job Factors 

Ranking Motivating Employees Managers &: Supervisor Use to 

1 Relationstup with supervisor 
Motivate 

Structured in entivc programs 
(posative leadership skills) 

2 Relationship witl1 ll!Y co-workers Career ~thing 
3 Ben<'fits or improvementb in Feedback to employees 

~ncfit offerings 
4 Adequate & appropnate work Personal awards 

tools & equipment 
5 Competitive pay Positive leadersh~ skalls 

Sumber : www.change-management.com (eli download 5 April 2006) 

perlengkapan kerja yang tidak tepat; (3) 
lingkungan kerja yang buruk; (4) benefit 
~ang ~dak tepa.t atau tidak ada; dan (5) 
msentif yang tidak relevan (irrelevant 
incentives). 
The Effect of the Disconnect 

Oari hasH riset yang dilcemukakan 
di atas maka dapat digambarkan: (1) 
para karyawan memiliki value yang 
berbeda dengan para manajer dan 
sttperviso_r; (2) para manajer sering 
un.dere.s tmzate te rhad ap pengaruh 
pnbadt mereka dalam memotivasi dan 
memberikan p en ghargaan ke pada 
karyawannya; dan (3) faktor-fakto r 
ya ng me motivasi karyawan lebih 
banyak te rkait d ngan relations/t ip 
dengan orang lain. 

Ute critical Take- Away for Chat~ge 
Managenumt 

SeJama proses perubahan, salah 
satu channel terpenting untuk penguatan 
perubahan adaJah peran dari coaches 
dan supervtsors. Artinya, keterampilan 
dan kompetensi me reka dalam 
mengelola perubahan tidak dapat 
diabaikan maupun ditukar. Rencana 
pendampingan dan pelatihan yang 
terstruktir dari Jro11 t-line supersiuor 
sangatlah penting bagi keberhasilan 

PENUilJP 
Secara ringkas dapatsimpulkan bahwa 
perubahan merupakan hal yang tidak 
bisa dihindari oJeh suatu organisasi. 
Agar dapat survive dan unggul, 
organisasi harus melakukan berbagai 
perubahan. Namun apJlkasi perubahan 
seringkaJi mendatangkan penolakan 
dari ~ar~awan . Untuk itu strategi 
orgamsas1 yang tepat untuk menangani 
pen o lakan dapat me minimalkan 
dampak negatif dari penolakan yang 
terjadi. ADKAR Model menawarkan 
berbagai keunggulan daJam menangani 
penolakan atas perubahan, namun 
aplikasi model ini akan optimal bila (1) 
tahapan pertama dan kedua dapat 
dilaJuj dengan baik; (2) change flge111 
memiliki kompetensi (knowledge, skill, 
ability, dan attitude) yang tinggi; (3) 
perubahan harus dimulai dari top 
management; dan (4) adanya dukungan 
yang optimal dari seluruh tim 
~anajemen organisasi, balk dukungan 
ststem maupun finansial. 
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