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M E N A N G A N I P E N O L A K A N K A R Y A W A N M E L A L U I 
A D K A R M O D E L 

Eisye Tandel i l in^ 

A B S T R A C T 

More and more organizations today face a dynamic and changing environment. This, in 
turn, is requiting these organizations to adapt. "Change or die" is tfie rallying cn/ 
among today's managers worldwide. There are many forces that are acting as stimulants 
for change such as socio-cuHural, technological, economic, and political. But the question 
is "what can a change agent change?" The options essentially fall in four categories : 
structure, physical setting, teclmology, and people. The application of planned changed 
ts not a simple luay 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 have been suggested for use by change agents in dealing with resistance to change. 
One of the best suggestions is ADKAR MODEL (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, 
and Reinforcement). The advantages of this model are ability to identified why the change 
IS not mnning well and suggestions to handle it, ability to identify the changing of 
many levels (individual, group, inter-group, and organization), and the impact ofcnange 
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: Organizational cliange, Resistance to Change, ADKAR Mode! 

Globalisasi, deregulasi, kemajuan 
teknologi. mforoiasi , dan l iberalisasi 
m e n c i p t a k a n real i tas b a r u y a n g 
mejadikars persaingan semakin ketat 
antar organisasi baik secara domestik 
maupun internasional dan tidak ada 
organisasi yang i i i iun terhadap hal in i . 
K o n d i s i in i menuntut d i l a k u k a n n y a 
perubahan d i setiap dimensi dan level 
da lam organisasi , bila i n g i n sukses 
dalam persaingan (Greeberg & Baron, 
2000). H a l senada juga d isampaikan 
p u i a o leh Janzen (2001) y a n g 
menegaskan bahwa organisasi y a n g 
tidak mampu melakukan inovasi yang 
berkelan jutan a k a n t e r l i n d a s o l e h 
pesaing yang tidak mengenal kasihan. 
O r g a n i s a s i y a n g t i d a k i n a m p u 
mengikuti perubahan l ingkungan akan 
senantiasa mengalami ketertinggalan 
dan tidak akan pernah menjadi yang 
terbaik. 

M e n g h a d a p i p e r u b a h a n 
l ingkungan d i era turbulen saat i n i 

m e m b u t u h k a n p e m a h a m a n y a n g 
t e r i n t e g r a s i m e n g e n a i p e n y e b a b 
ter jadinya suatu perubahan. Senior 
(2002) m e n g e m u k a k a n b e r b a g a i 
kekuatan yang mendorong terjadinya 
suatu perubahan ya i tu socio-cultural 
factors, technological factors, economic 
factors, d a n political factors. Secara 
ringkas penjelasan d i atas dapat dil ihat 
dalam Gambar 1. 

Menghadapi tiintutan d i atas mau 
tidak mau 'memaksa' organisasi untuk 
melakukan berbagai perubahan atau 
m a t i (change or die). B a t e m a n d a n 
Zeithaml (19%)) mengemukakan bahwa 
"organizations must cliange because their 
environments change". P e r n y a t a a i i 
tersebut mengindikasikan bahwa bisnis 
saat i n i s e d a n g d i h u j a n i d e n g a n 
berbagai perubahan yang luar biasa 
yang tx?rsumber dar i berbagai hal , baik 
berupa tekanan yang datang dari dalam 
maupun dari luar organisasi. 

' Peeulis adaiah Dosen Junisan Manajemen Fakultas Ekonomi Uiiiversitas Surabaya 
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K e b u t u h a n a k a n p e r u b a h a n 
s e r i n g k a l i m u n c u l b i l a o r g a n i s a s i 
d i h a d a p k a n oleh berbagai masalah. 
N a m u n , t i d a k s e m u a o r g a n i s a s i 
melakukan perubahan karena alasan 
tersebut. Banyak organisasi terdorong 
melakukan perubahan dengan alasan-
alasan yang pos i f , terutama pada 
kondisi adanya 'performance gap' antara 
kinerja yang diharapkan dengan kinerja 
aktual (Bateman & Zeithaml,, 1990). 
Pengakuan akan adanya 'performance 
gap' sering mendorong organisasi 
untuk m e l a k u k a n p e r u b a h a n dan 
berusaha meningkatkan kinerja pada 
tingkat yang diharapkan. Namun hasil 
penelitian dari Mauer (1997) 
menunjukkan hasil sebaliknya. Alasan 
umum dari usaha-usaha perubahan 
yang gaga I adalah ketidakmampuan 
menangani penolakan dari karyawan 
yang merasa terancam akibat 
perubahan tersebut, sehingga sulit 
untuk m e m p e r o l e h d u k u n g a n dan 

komitmen karyawan untuk 
mengimplementasikan perubahan. 

Perubahan yang dilakukan 
hendaknya memperhatikan berbagai 
aspek dan terencana. Planned change 
merupakan kegiatan perubahan yang 
sengaja dilakukan dan memihki tujuan 
yang jelas sedangkan unplanned change 
adalah perubahan yang d i l a k u k a n 
untuk membuat sesuatu tampak lain 
tanpa tujuan dan rencana yang jelas. 
Pemahaman akan jenis perubahan 
dimaksudkan untuk meminimalkan 
berbagai konsekuensi negatif dari 
penolakan terhadap p e r u b a h a n , 
sehingga perubahan yang dilakukan 
dapat membuahkan hasil yang 
optimal. 

AREAS OF ORGANIZATIONAL 
CHANGE 

Bateman & Zeithaml (1990) 
mengidentifikasi ada empat major areas 
dari perubahan organisasi, yaiba: (1) 

Government Legislation & Ideology, 
International Law,, Universal Right, Wars, 
Î -al 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 Instihitions, 
Changes from Public to Private Ownership 

Politscal Factors 

Socio-Cuiiural F a c t e 

FxxxKsmic Factors 

Technoiogical Factors 

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

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

Sumber : Senior, Organisational Change, 2002, p.l6 

Gambar 1 
PETS Factors & Organizational Change 
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Strategy: peruhahsin strategi adalah 
k u n c i untuk m e l a k u k a n perubahan 
lainnya, ar t inya perubahan strategi 
akan t>erdampak pada perubahan area 
l a i n n y a . Ada 3 tahapan dasar bagi 
o r g a n i s a s i u n t u k m e m b u a t s u a t u 
perubahan strategi, yaitu (a) menyadari 

lagi sesuai dengan kondisi organisasi, 
(b) menelapkan .-.uatu vjsj sebagai 
arahan oi^arusas^ iu WmMlmi 
pembahan <̂ ti liegt. yaitu (a) menvadafi 
bahw a •strategi vang ada saat mi tid \k 

y a n g n o r m a l d a r i i n d i v i d u d a n 
k e l o m p o k , k a r e n a m e r e k a te lah 
m e m i l i k i k e b i a s a a n tertentu y a n g 
seringkali sulit diubah. Penolakan atas 
perubahan sebagian besar merupakan 
hasil dari ketidakpahaman karyawan 
atas strategi o rgan isas i , k a r y a w a n 

m e m i l i k i p e r s p e k t i l y a n g berbeda 
d e n g a n p i h a k mana jemen tentang 
p e r u b a h a n y a n g t e r i a d i . t i d a k 

rilas .sffcifegi d>p;ahisasl, k<l>VJ«aH 
m e m i l i k i perspektil vang be r bo d a 

. , f . . . . . . . y 

oleh perubahan tersebut (3) <tructwai. 
perubahan s t r u k t u r a l dapat ter jadi 
karena adanya perubahan strategi yang 
m e n y e b a b k a n s e l u r u h o p e r a s i 
organisasi dan gaya manajemen juga 
berubah; (4) People: Perubahan atas 
S D M perlu d i lakukan apabila terjadi 
perubahan d a r i ket iga aspek y a n g 
diuraikan sebelumnya, maupun untuk 
m e r u b a h s i k a p d a n p e r i l a k u kerja 
dengan tujuan untuk meningkatkan 
efektivitas kerja, Perubahan strategi, 
t e k n o l o g i , dan p e r u b a h a n l a i n n y a 
d a i a m l i n g k u n g a n ker ja a k a n 
memp>engaruhi s i k a p seseorang 
(kadangkala dengan cara yang negatif). 
Dalam kenyataannya, merubah. S D M 
merupakan hal tersulit dan terpenting 
dari seluruh perubahan yang terjadi 
dalam suatu organisasi. 

RESISTANCE TO CHANGE 
D i era turbulen saat in i , perubahan 

m e r u p a k a n h a l y a n g t i d a k b i sa 
dihindari oleh setiap organisasi. Oleh 
karena perubahan t€*lah menjadi bagian 
d a r i d i n a m i k a o r g a n i s a s i , m a k a 
penolakan karyawan atas perubahan 
dapat m e l u m p u h k a r i o r g a n i s a s i . 
Betapapun kecilnya perubahan yang 
dilakukan organisasi selalu membawa 
konsekuensi positif dan negatif bagi 
para karyawan. Penolakan terhadap 
perubahan m e r u p a k a n suatu reaksi 

J . . . , .* . , . . . . . . - . . . , . . . — r — 

terutama kepada orang-orang yang 
n a n t i n y a a k a n d i p e n g a r u h i o l e h 
perubahan tersebut, perubahan yang 
dibuat sangatambigu sehingga m i m c u l 
berbagai interpretasi y a n g berbeda-
beda, perubahan d i b u a t atas dasar 
pertimbangan pribadi , dan perubahan 
y a n g a d a t i d a k m e m p e r h a t i k a n 
kelompok-kelompok yang telah miipan 
dalam organisasi. 

F o i g e r d a n S k a r l i c k i (1999) 
m e n g e m u k a k a n bahw^a p e r u b a h a n 
organisasi dapat menghasi lkan sikap 
skeptis dan penolakan dar i karyawan, 
sehingga m e n y e b a b k a n p e r u b a h a n 
y a n g d i b u a t m e n j a d i s u l i t 
di im,plementasikan. J ika manajemen 
t i d a k m e m a h a m i , m e n e r i m a d a n 
membuat suatu. usa.ha untuk be-kerja 
dengan penolakan, hal tersebut dapat 
merusak imple,mentasi perubahan. H a l 
senada juga dikemukakan oleh Coetsee 
(1999) bahwa kemampuan manajemen 
u.ntuk mencapai hasil yang maksimai 
d a r i s u a t u p e r u b a h a n sangat 
te rgantung p a d a b a g a i m a n a p i h a k 
manejerial secara efektif menciptakan 
d a n menjaga i k l i m y a n g m a m p u 
meminimalkan perilaku penolakan dan 
mendorong penerimaan dan dukimgan 
karyawan. 

N a m u n perlu dicermati oleh para 
manajer b a h w a u s a h a - u s a h a y a n g 
di lakukan hendaknya diarahkan pada 
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penyebab terjadinya {>enolakan bukan 
pada gejala-gejaia yang ada. 

Resistance Defined 
Untuk memahami konsep employee 

resistance, sangat lah p e n t i n g u n t u k 
m e n d e f i n i s i k a n secara jelas apa i tu 
employee resistance. Zander (1950, dalam 
Dent & Goldberg, 1999) seorang periset 
a w a l t en tang employee resistance 
m e n d e f i n i s i k a n resistance to change 
sebagai "hehainor which is intended to 
protect an individual from the effects of real 
or imaged change". Penelit i l am yaitu 
Z a i t m a n &: D u n c a n (1977, d a l a o i 
Bradley, 2000) juga mengemukakan hal 
senada, "resistance as any conduct that 
serues to maintain the status quo in the face 

Sedangkan Foiger dan Skarlicki (1999) 
m e n d e f i n i s i k a n resistance s ebaga i 
"employee behaznor that seeks to challenge, 
disrupt, or invert prevailing assumptions, 
discourses and pawer relations" 

Dengan mengacu pada berbagai 
d e f i n i s i d i atas, P i d e r i t (2000) 
m e n g u n g k a p k a n bafiwa sebenarnya 
def in i s i employee resistance m e m i l i k i 
jangkauan (scope) yang luas dan dar i 
hasi l penel i t iannya terlihat ada tiga 
p e r b e d a a n d a r i k o n s e p employee 
resistance yaitu, kognitif, emosional, dan 
p e r i l a k u . H a l i n i d i d u k u n g o l e h 
s e j u m i a h p e n e l i t i a n p u l a s e p e r t i 
p e n e l i t i a n y a n g d i l a k u k a n o l e h 
A r m e n a k i s , H a r r i s , d a n Nossholder 
(1993) yang mendef inis ikan employee 
resistance dalam konteks perilaku. Coch 
dan French (1948) serta A r g y r i s dan 
Schon (1974 dan 1978, dalam piderit, 
2CM)0) mendefinisikan employee resistance 
d a r i s i s i e m o s i o n a l d a n m e l i h a t 
p e n o l a k a n atas p e r u b a h a n sebagai 
suatu mekanisme pertahanan d i r i yang 
d i s e b a b k a n o leh rasa f r u s t a s i d a n 
k e c e m a s a n , S e d a n g k a n p e n e l i t i a n 
t e r k a i t d e n g a n aspek p e r i l a k u 
d i l a k u k a n oleh B r o w e r & A b o l a f i a 
(1995 ,da lam P i d e r i t , 2000) y a n g 
mendef inis ikan resistance sebagai "a 
particular kind of action or inaction". 
Lebih lanjiit, A s M o r t h dan M a e l (1998) 

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

M e n u r u t D e n t d a n G o l d b e r g 
(1999), sebenarnya seseorang tidaklah 
benar-benar menolak perubahan, tetapi 
yang ditolak adalah kehilangan status, 
k e h i l a n g a n p e m b a y a r a i i , atau 
k e h i l a n g a n k e n y a m a n a n y a n g 
diakibatkan oleh perubahan tersebut. 
H a l i n i berar t i dengan m e m a h a m i 
penyebab penolakan karyawan atas 
p e r u b a h a n , mana jemen dapat 
mengambil langkah-langkah yang tepat 
untuk mengatasi setiap penolakan. 

The Nature and Causes of Resistance 
Symptom d a i a m konteks i n i 

individu tunjukkan apabila mereka 
menolak adanya perubahan. Menurut 
Hul tman (1995) adalah penting untuk 
m e m b e d a k a n antara symptom d a n 
p e n o l a k a n atas p e r u b a h a n dan 
penyebab yang berada dibelakangnya. 
Perilaku tersebut dibagi menjadi dua 
kategori, yaitu active resistance symptom 
m i s a l n y a sengaja melakukan 
kesalahan, menampakkan ketakutan, 
dan melakukan manipulasi; dan passive 
resistance symptom, misa lnya 
menyetujui secara verbal, tetapi tidak 
di ikut i dengan tindakan, berpura-pura 
t idak mengindahkan , dan menahan 
i n f o r m a s i . U n t u k mendiagnos is 
p e n y e b a b - p e n y e b a b penolakan 
h a r u s l a h d i p a h a m i p o l a p i k i r dar i 
i n d i v i d u tersebut karena 
m e n c e r m i n k a n n i l a i - n i l a i yang 
dimiMkinya. A d a sejumlali alasan 
mengapa individu menolak perubahan, 
antara l a i n :(a) karena perubahan 
m e n g h a r u s k a n seseorang harus 
mempelajari hal-haibaru, (b) ketakutan 
akan masa depan y a n g t idak pasti 
akibat perubahan tersebut, (c) harus 
meninggalkan sesuatu yang sudah 
familiar, (d) takut kehilangan jabatan 
a tau status y a n g d i m i l i k i n y a , (e) 
k e t a k u t a n k e h i l a n g a n penghasi lan 
( faktor e k o n o m i ) , d a n (f) takut 

140 



T a n d e l i l i n , Menangani Penolakan Karyawan Mela iu i . . , 

k e h i l a n g a n kontak sos ia l ( d i m e n s i 
sosial). 

Positive Resistance 
Para manaier se r ing m e n e r i m a 

penolakan secara negatif dan karyawan 
yang melakukan penolakan tersebut 
d i p a n d a n g sebagai k a r y a w a n y a n g 
tidak patuh dan menjadi penghalang 
bagi organisasi dan harus segera diatasi 
agar tu juan d a r i p e r u b a h a n dapat 
tercapai. N a m u n penolakan karyawan 
atas perubahan tidaklah selalu bersifat 
negatif, ar t inya penolakan tersebut 
dapat berdampak positif dan berguna 
bagi perubahan organisasi . Dengan 
p e n u h w a w a s a n dan debat posit i f , 
k r i t ik -kr i t ik yang membangim serta 
ketidaksetujuan, t idaklah beroiakna 
sama dengan penolakan yang bersifat 
negatif. Justru dengan positme resistance 
dapat menghasilkan pemahaman yang 
lebih baik serta menambah opsi dan 
solusi yang bermanfaat. 

A r g u m e n i n i d i p e r k u a t d e n g a n 
p e r n y a t a a n P i d e r i t (2000) b a h w a 
penolakan k a r y a w a n m u n g k i n akan 
mendorong manajemen untuk berpiktr 
kembal i atau mengevaluasi kembal i 
i n i s i a t i f p e r u b a h a n y a n g d i a m b i l . 
P e n o l a k a n tersebut juga b e r f u n g s i 
sebagai pintu masuk atau filter yang 
m e m b a n t u o r g a n i s a s i m e n y e l e k s i 
semua kemungkinan perubahan yang 
paling tepat untuk situasi yang ada. 

USING ADKAR MODEL TO 
ENCOUNTER EMPLOYEE 
RESISTANCE • 

A d a berbagai cara y a n g dapat 
d i g u n a k a n m a n a j e m e n u n t u k 
mengatasi penolakan karyawan atas 
p e r u b a h a n . R o b b i n s (2001) 
mengemukakan beberapa cara untuk 
mengatas i p e n o l a k a n t e r h a d a p 
perubaiian yaitu melaiui : 
• P e n d i d i k a n d a n K o m i i n i k a s i 

(Education and Communication): 
p e n o l a k a n dapat d i m . i n i m a l k a n 
m e l a i u i k o m u n i k a s i u n t u k 
membantu karyawan mehhat logika 
perubahan. A s u m s i dari taktik in i 

apabila sumber penolakan terletak 
d a l a m kesalahan in formas i atau 
komunikasi yang buruk. 

• Partislpasi (Participation): sukar ba­
gi individu- individu untuk menolak 
suatu keputusan perubahan kalau 
mereka dilibatkan dalam keputusan 
tersebut. A s u m s i n y a para peserta 
m e m p u n y a i k e a h l i a n u n t u k 
m e m b e r i k a n s u m b a n g a n y a n g 
berarti, keteriibatan mc^reka dapat 
m e n g u r a n g i p e n o l a k a n , 
m e m p e r o l e h k o m i t m e n , d a n 
meningkatkan kualitas keputusan 
akan perubahan. 

• Fasllitasi dan D u k u n g a n (Fasilitation 
and Suppiort): change agent dapat 
menawarkan berbagai upaya iintuk 
mengurangi penolakan, Misa lnya 
dengan memberikan konseling dan 
terapi kepada karyawan yang cemas 
a k i b a t p e r u b a h a n tersebut , 
memberikan pelatihan ketrampilan 
baru a taupun cut i pendek y a n g 
d i b a y a r u n t u k m e m u d a l i k a n 
penyesuaian terhadap perubahan. 
Kelemahan dar i taktik i n i adalah 
mengkonsumsi banyak wakba dan 
p e l a k s a n a a n n y a t i d a k d i j a m i n 
keberhasilanny a. 

• P e r u n d i n g a n (Negotiation): ya i tu 
m e m p e r t u k a r k a n sesuatu y a n g 
berharga u n t u k m e n g u r a n g i 
p e n o l a k a n . B iasanya d i l a k u k a n 
melaiui perundingan dan taktik ini 
hanya d iper lukan bila penolakan 
berasal dari sumber yang terkuasa. 
Kelemahan dar i taktik i n i adalah 
kemungkinan untuk diperas oleh 
i n d i v i d u - i n d i v i d u lain yang berada 
dalam kedudukan yang berkuasa 
dalam suatu perundingan. 

• M a n i p u l a s i dan K o o p t a s i 
(Manipulation & Cooptation): 
manipulasi mengacu pada upaya 
p e n g a r u h y a n g t e r s e m b u r i y i . 
M e m u n t i r dan mem.utarbalikkan 
fakta untuk membuat fakta tampak 
menarik, menahan informasi yang 
tidak di inginkan dan menciptakan 
rumor palsu agar para karyawan 
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m e n e r i m a d e n g a n ba ik s u a t u 
perubahan. Sedangkan kooptas i 
merupakan bentuk manipulasi dan 
partisipasi yai tu upaya menyuap 
p e m i m p i n k e l o m p o k p e n o l a k 
dengan memberikan p<t?ran utama 
d a l a m k e p u t u s a n p e r u b a h a n 
d e n g a n m a k s u d u n t u k 
memperoleh dukungan dan bukan 
u n t u k mencar i k e p u t u s a n y a n g 
leb ih baik. C a r a i n i m e r u p a k a n 
y a n g p a l i n g m u d a h u n t u k 
m e m p e r o l e h d u k u n g a n te tapi 
d a p a t m e n j a d i b u m e r a n g j i k a 
k a r y a w a n m e n y a d a r i d i r i n y a 
d i p e r a l a t , m a k a d a p a t 
memperburuk kredibiiitas change 
agent . 

• Pemaksaan (Coersive): merupakan 
penerapan ancamart atau kekuatan 
l a n g s u n g t e r h a d a p p e n o l a k , 
m i s a l n y a a n c a m a n d i t r a n s f e r , 
h i l a n g n y a p e l u a n g p r o m o s i , 
evaluasi kinerja yang negatif atau 
surat r e k o m e n d a s i y a n g b u r u k . 
Ke lemahan menggunakan taktik 
i n i , k a r y a w a n hanya m e l a k u k a n 
perubahart dengan terpaksa d a n 
kredibi i i tas change agent menjadi 
jelek. 

Cara-cara mengatasi penolakan d i 
atas, m e m i l i k i beberapa kelemahan 
antara la in : cara-cara d i atas hanya 
melihat penyebab penolakan secara 
p a r s i a l , s u l i t d i t e r a p k a n secara 
m a k s i m a i bi la penyebab penolakan 
lebih dari satxi, sulit diterapkan pada 
k o n d i s i he terogeni tas p e n y e b a b 
p e n o l a k a n y a n g t i n g g i , d a n 
keberhasi lan penerapannya bersifat 
temporary karena t idak bermula dar i 
kesadaran dan ke inginan k a r y a w a n 
untuk berubah. 

S a l a h sa tu m o d e l l a i n y a n g 
ditawarkan dan memii ik i keunggulan 
daripada cara d i atas adalah A D K A R 
M o d e l . A D K A R M o d e l m e r u p a k a n 
change management model y a n g 
berorientasi pada tujuan (goal) dimana 
t i m m a n a j e m e n p e r u b a h a n 
menfokuskan aktivii^ mereka atas hasil 

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

A D K A R model menawarkan 
b e r b a g a i keunggulan, antara lain 
memiliki kemampuan mengidentifikasi 
mengapa perubahan tidak berjalan 
dengan baik dan langkah-langkah apa 
yang perlu dibuat agar perubahan 
tersebut bisa berhasil. Di dalam ADKAR 
Model, perubahan di break doiim m<?njadi 
bagian yang kecil, memahami di bagian 
mana perubahan gagal dilakukan, dan 
dampak yang ditimbulkan dari 
penolakan tersebut. Model ini juga 
dapat dipakai untuk melakukan 
perubahan baik di level individu, 
kelompok, inter-group, maupun di level 
organisasi, dan dampak dari 
keberhasilan penerapan model ini akan 
bersifat permanen karena perubahan itu 
terjadi bermula dari kesadaran dan 
keinginan untuk berubah serta 
dilengkapi dengan pengetahuan, 
kemampuan, dan penguatan berupa 
reward. Agar penggunaan A D K A R 
Model dapat efektif, perlu dipahami 
framework yang mendasarinya. 
Perubahan dapat terjadi pada dua 
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 Dimension 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 Dimens ion of Change 
Riset menun}ukkan bahwa dalam 

ro.elaku.kan suatu perubaiian, problem 
y a o g m u n c u l l e b i h b a n y a k terkai t 
d e n g a n d i m e n s i o r a n g d a r i p a d a 
dengan d i m e n s i bisnis d a n h a l i n i 
sering menjadi penyebab kegagalan 
suatu perubahan, 

A D K A R . M o d e l ditujukan untuk 
mengelola people dintensmn of change. 
A d a p u n e l e m e n - e l e m e n d a l a m 
A D K A R M o d e l adalah sebagai berikut: 
(1) Awareness ~ k e s a d a r a n a k a n 
kebutuhan terhadap perubahan; (2) 
Desire - keinginan untuk berpartisipasi 
d a n m e n d u k u n g p e r u b a h a n ; (3) 
Knowledge - pengetahuan bagaimana 
m e l a k u k a n perubahan; (4) Ability-
k e m a m p u a n u n t u k 
mengimpiementasikan perubahan (neu) 
skills and behaviors) berbasis day to day; 
d a n (5) Reinforcement- p e n g u a t a n 
untuk menjaga perubahan yang telah 
dibuat/terjadi. 

Awareness 
Awareness m e r u p a k a n l a n g k a h 

awal da lam model A D K A R , d imana 
o r g a n i s a s i p e r l u . m e n u n i b u h k a n 
kesadaran kebutuhan akan perubahan, 
A d a empat e lemen u t a m a d a r i 
aimireness, yaitu: 

Key Messages 
Sewaktu me.ncipta.kan kesadara.n 

kebutuhan akan perubahan, h.enda.kiah 
d i k o m u n i k a s i k a n key messages y a n g 
meliputi: (1) Messages tentang kondisi 
bisnis saat ini yang terdiri dari situasi 
saat in i dan alasan yang rasional untuk 
ni .eiakukan p e r u b a h a n , m i s a l n y a 
p e r s a i n g a n , k e i n g i n a n k o n s u m e n , 
kondisi keuanga..n. organisasi, tian lain 
sebagainya, dan konsekuens i y a n g 
akan ter jadi b i l a p e r u b a h a n t i d a k 
d i l a k u k a n ; (2) Messages tentang 
p e r u b a h a n , y a n g m e l i p u t i visi 
organisas i sete lah p e r u b a h a n 
d i l a k u k a n , j a n g k a u a n p e r u b a h a n 
(proses, o r g a n i s a s i , s i s t e m , d a n 
teknologi), sasaran d a r i perubahan, 
k e s e l u r u h a n timeframe u n t u k 

mengimpiementasikan p e r u b a h a n , 
m e n y a t u k a n p e r u b a h a n d e n g a n 
s t ra teg i bisnis, seberapa besar 
perubahan dibutuhkan, s iapa yang 
paling dipengaruhi dan t i d a k 
dipengaruhi oleh perubahan tersebut 
d a n apa yang harus b e r u b a h , 
bagaimana dan kapan perubahan 
d i l a k u k a n termasuk apa yang tidak 
perlu berubah; (3) Messages tentang 
bagaimana dampak perubahan bagi 
k a r y a w a n , yang . m e l i p u t i d a m p a k 
perubahan atas aktivitas sehari-hari 
dari se t iap karyawan, implikasi 
perubahan atas job security, aktivitas 
dan perilaku tertentu yang diharapka.n 
dari karyawa.n. termasuk dukungan 
atas p e r u b a h a n , p r o s e d u r untuk 
memperoleh bantuan selama 
dilakukannya perubaiian dan cara-cara 
memberikan umpan balik kepada 
karyawan; (4) Memperbaharui status 
dan laporan progresitas yang meliputi: 
jadwal perubahan secara keselurahan, 
kapan informasi baru tersedia, 
bagaimana informasi tentang 
perubahan dibagikan dan point-point 
keputusan utama tentang perubahan. 

Meskipun ada guidance tentang 
bagim.ana key messages 
dikomunikasikan, tetapi hal tersebut 
tidaklah menjawab semua .masalah 
yang muncul dalam melakukan suatu 
perubahan. H a l pent ing yang harus 
dilakukan adalah b a g a i m a n a 
meeyampaikan messages, terutama bila 
t idak diperoleh j a w a b a n m e n g e n a i 
pada saat apa dan kapan informasi 
tambahan akan tersedia. 

Channels For Building Awareness 
Komunikasi manajemen adalah 

metode yang paling umum digunaka.n. 
untuk menciptakan kesadara,n 
kebutuhan a k a n p e r u b a i i a n . 
K o m u n i k a s i dapat d i lakukan dengan 
berbagai cara, antara lain: 
• Face-to-Face - meliputi antara lain : 

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

H a l p e n t i n g y a n g harus 
diperhat ikan da lam memi i ih saluran 
k o m u n i k a s i a d a l a h k e h a t i - h a t i a n , 
art inya organisasi harus berhati-hati 
d a l a m m e m i l i h sa luran k o m u n i k a s i 
yang tepat sesuai dengan waktu dan 
d a m p a k d a r i message y a n g 
d i s a m p a i k a n k e p a d a audience-nya. 
Misa lnya jangan menggunakan email 
b i l a layoff m e r u p a k a n b a g i a n d a r i 
perubahan yang terjadi. 
Timing and Audiences 

P a d a w a k t u mem.bangun 
kesadaran kebutuhan akan pembahan, 
w a k t u a d a l a h ha l v i t a l y a n g harus 
diperhatikan. Semakin lama karywan 
b e r a d a d a l a m proses p e r u b a h a n , 
semakin besar dampaknya terhadap 
produkt iv i tas dan konsumen secara 
m e n y e l u r u h . U n t u k i tu i n f o r m a s i 
t entang p e r u b a h a n h e n d a k n y a 
d i s a m p a i k a n secara jelas k e p a d a 
k a r y a w a n dan b i la t idak d i l a k u k a n 
akan sangat beresiko bagi organisasi 
terutama bila karyawan sendiri yang 
mengetahui dan memahami perubahan 
tersebut . Bah k a n l e b i h lanjut , 
organisasi akan kehi langan peluang 
u n t u k mel iba tkan k a r y a w a n d a l a m 
m e n d i s a i n kese luruhan perubahan . 
U n t u k i tu timing yang tepat adalah 
pada saat kesadaran akan perubahan 
muncul . 

Selain faktor timing, faktor audience 
juga harus mendapat perhatian. Dalam 
m e n g h a d a p i p e r u b a h a n , k a r y a w a n 
dapat dibagi menjadi tiga kelompok, 
yaitu (1) kelompok yang terbuka dan 
m e n g i n g i n k a n p e r u b a h a n , (2) 
kelompok yang uncertain dan ragu-ragu 
terhadap perubahan, dan (3) kelompok 
yang tidak ingin berubah. Distr ibusi 
dari ketiga kelompok tersebut sangat 
b e r v a r i a s i t e r g a n t u n g p a d a jenis 
organisasi dan jenis perubahan yang 

akan dilakukan. Begitu pula dampak 
dari berbagai kombinasi ketiga jenis 
kelompok di atas berbeda-beda, mulai 
dari dampak yang paling kecil sampai 
yang kompleks, sehingga cara untuk 
menangani ketiga kelompok di ata«; juga 
berbeda-beda tergantung kondisi dari 
masmg-masing organisasi. 
Desire 

Building Desire 
Dalam kenyataannya para 

manajer tidak dapat mendikte ataupun 
mengontrol keinginan karyawan unhik 
berubah. Tetapi apapun pilihan 
karyawan tidaklah berarti manajer 
tidak memiliki power untuk mencapai 
hasil tertentu secara bersama-sama. 
A d a sejumiah elemen yang dapat 
menciptakan keinginan untuk berubah, 
antara 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) harapan akan 
kondisi yang lebih baik di masa yang 
akan datang. 
Personal Context for Change 

Dalam memunculkan keinginan 
untuk berpartisipasi terhadap 
perubahan hendaknya memperhatikan 
motivating factors yang diberikan. 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. 
Organizational Context of Change 

Selain mengevaluasi positive dan 
negative motivating factors d&lam personal 
context, para karyawan juga perlu 
mengevaluasi dalam konteks organisasi, 
yang hendaknya didasarkan pada: (1) 
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sejarah p e r u b a h a n o r g a n i s a s i 
(kesuksesan dan kegagalan perubahan 
di masa lalu); (2) nilai-nilai dan budaya 
o r g a n i s a s i ( b a g a i m a n a p e r i a k u a n 
organisasi terhadap k a r y a w a n dan 
bagaimana karyawan memperlakukan 
sesamanya). 
Metlwds for Creating a Desire to Change 

Prosci Outline Learning Centre 
mengemukakan ada sepuluh metode 
utama untuk menciptakan keinginan 
u n t u k b e r u b a h . . N a m u n l a n g k a h 
p e r t a m a s e b e l u m m.enggunakan 
metode tersebut h e n d a k n y a 
memast ikan b a h w a t iap k a r y a w a n 
te lah m e n y a d a r i k e b u t u h a n a k a n 
perubahan, Meskipun. metode-metode 
yang dikemukakan dilengkapi dengan 
berbaga i t e k n i k , t i d a k l a h b e r a r t i 
metode-metode i n i merupakan "all in 
one solution" (satu solusi untuk semua 
otasalah) , k a r e n a k o m b i n a s i d a r i 
p e r u b a h a n y a n g s p e s i f i k , jenis 
organisasi dan keunikan tiap karyawan 
akan m e n g h a s i l k a n t i n d a k a n y a n g 
berbeda-beda p u l a . U n t u k itu per lu 
kehal i -hat ia ,n d a l a m m e m i l i h 
pendekatan y a n g tepat u n t u k t iap 
s i tuasi dan k o n d i s i y a n g d i h a d a p i . 
A d a p u n ke sepuluh metode tersebut 
adala.h sebagai berikut: 

Method 1: Listen and Understand 
Objections 

Langkah kritis yang manajer perlu 
amb.il sewaktu menciptakan keinginan 
untuk berubah adaiah listen. D a l a m 
banyak kasus, m a s a l a h p e n o l a k a n 
terhadap suatu perubahan sebenarnya 
bermuara dar i ke ing inan k a r y a w a n 
untuk didengar mengenai keberatan-
keberatan mereka akan perubahan. 
Dengan memahami hal in i , maka akan 
dapat d i c i p t a k a n j a l u r y a n g jelas 
terhadap pemecahan m a s a l a h d a n 
dapat m e m b a n t u manajer 
m e n g i d e n t i f i k a s i k e s a i a h p a h a m a n 
tentang perubahan terutama dengan 
adanya berbagai rumor y a n g dapat 
memunculkan persepsi dan pesan yang 
salah, i V a m u n perlu kehati-hatian 
d a l a m m e n g g u n a k a n m e t o d e i n i . 

M a n a j e r harus m e n g h i n d a r i debat 
dengan karyawan karena tujuan dar i 
proses in i adalah mendcngarkan dan 
m e m a h a m i serta m e n y e d i a k a n 
ke je lasan i n f o r m a s i tentang s u a t u 
perubahan, d a n b u k a n membujuk/ 
m e n y a k i n k a n karyaw^an untuk m a u 
m e l a k u k a n p e r u b a h a n tersebut . 
D & n g a n kata Ia in , manajer h a r u s 
m e m b e r i k a n waktu. bagi k a r y a w a n 
untuk melewati masa transisi dan tidak 
mencoba melakukan perubahan dalam 
satu kal i pertemuan. 

Method 2: Focus on the ''Whaf' and Let 
Goofthe'-'Hoiv" 

Dalam melakukan berbagai jenis 
p e r u b a h a n , s a n g a t l a h e fekt i f b a g i 
manajer untuk m e n g k o m u n i k a s i k a n 
secara sederhana " a p a " y a n g p e r l u 
b e r u b a h d a n m e m b i a r k a n 
"bagaima.na" k a r y a w a n m e l a k u k a n 
perubahan tersebut. Proses i n i akan 
memunculkan rasa memil ik i karyawan 
atas perubahan. D a l a m metode i n i , 
tugas manajer adalah men-slwre-kan 
d e n g a n jelas k e p a d a k a r y a w a n 
mengenai visi , tujuan yang ingin ti.iraih, 
d a n timelines. Dengan a d a n y a 
involvement d a n ownership a k a n 
m e m u n c u l k a n keingina.n k a r y a w a n 
untuk mendukung perubahan. N a m u n 
teknik ini hanya berguna bila di lakukan 
pada small group atau pada departemen 
dimana perubahan hanya berada pada 
d e p a r t e m e n i t u saja d a n m e m i l i k i 
sedikit (tidak ada) pengaruh terhadap 
k e l o m p o k / d e p a r t e m e n l a i n n y a . 
M e t o d e i n i sangat s u l i t 
di implementasikan bi la berada pada 
kondisi : (1) pembahan secara signifikan 
perlu dilakukan dalam skala besar (cross 
department) sehingga membutuihkan 
disain dan koordinas i yang baik; (2) 
total j u m l a h k a r y a w a n c u k u p besar 
sehingga tidaklah mungkin melibatkan 
semua dalam mendisain perabahan; (3) 
disain tentang kondisi m.asa yang akan 
datimg telah ditentukan terlebili dahulu 
dan tidak dapat diubah; (4) perubahan 
bersifat dramatis dan terjadi secara 
cepat 
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Namun kondisi-kondisi di atas 
dapat diatasi dengan cara memisahkan 
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 berbagai rintangan. 
Hambatan-hambatan yang muncul 
dapat berupa keluarga, masalah-
masalah pribadi, dan keterbatasan fisik 
atau keuangan. Langkah pertama 
dalam menggunakan metode ini 
adalah memahami secara benar dan 
dalam tentang situasi dari masing-
masing karyawan. Apa yang mungkin 
muncul sebagai penolakan akan 
perubahan mungkin karena adanya 
hambatan yang tersembunyi di masa 
lalu yang karyawan tidak dapat dilihat. 
Jadi, identifikasilah hambatan-
hambatan dengan jelas dan tentukan 
cara-cara yang organisasi mampu 
lakukan untuk mengatasi hambatan-
hambatan tersebut. 

Method 4: Provide Simple, Clear Choices 
and Consequences 

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

Method 5: Create Hope 
Pada umumnya seseorang akan 

merespon peluang untuk sesuatu yang 
baik di masa mendatang, karena 
mereka memiliki harapan. Manajer 
dapat menciptakan keinginan untuk 
berubah dengan melakukan sharing 
akan keinginan mereka akan 
perubahan, kegembiraan dan antusias, 
serta harapan akan masa depan yang 

lebih baik bagi karyawan dan 
organisasi. Karyawan akan mengikuti 
seorang pemimpin yang dihargai, 
dihormati, dipercaya, serta dapat 
menciptakan harapan. Metode ini 
sangat efektif bila organisasi 
menggunakan pola kepemimpinan 
yang bersifat partisipatif. 

Method6: Show the Benefits in Areas and 
Tangible Way 

Bagi kebanyakan karyawan, 
prinsip 'lihat dulu baru percaya' sering 
menjadi motto hidup mereka. LIntuk 
itu organisasi perlu 
mendemonstrasikan benefits of change 
yang nyata sehingga dapat 
menciptakan keinginan karyawan 
untuk berubah. Adapun cara-cara yang 
dapat dilakukan antara lain: (1) men-
sharing-kan studi kasus-studi kasus 
pada organisasi lain yang telah sukses 
melakukan perubahan yang sama serta 
hasil yang telah dicapai; (2) 
mengundang pemimpin-pemimpin 
organisasi lain untuk menceritakan 
bagaimana jenis perubahan yang sama 
dapat mendatangkan keberhasilan bagi 
organisasi mereka; (3) 
mendemonstrasikan secara nyata 
keberhasilan akan uji coba perubahan 
yang telah dilakukan organisasi, 
misalnya melaiui perayaan 
keberhasilan secara sederhana. Hal ini 
bertujuan untuk menunjukkan bahwa 
keberhasilan dapat dicapai dan untuk 
mengatasi keragu-raguan dan 
ketakutan dari karyawan akan 
perubahan. 

Method 7: Make a Personal Appeal 
Apabila manajer memiliki 

hubungan kerja yang akrab dengan 
karyawan, gunakanlah kedekatan 
personal untuk menciptakan keinginan 
dan dukungan akan perubahan. 
Personal appeal akan bekerja baik bila 
ada kejujuran (honesty) dan hubungan 
yang terbuka (open relationships) 
sehingga tingkat trust dan respect juga 
tinggi, karena tiap individu cenderung 
untuk mendukung orang yang dekat 
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de.nga.n mereka dan kepada orang yang 
mereka percayai. 

Methcul 8: Cotmert the Strongest 
Dissenters 

Dalam d i r i setiap i n d i v i d u pasti 
.memiliki opini yang berbeda tentang 
leaders, sehingga bi la ada i n d i v i d u -
individu yang vokal dan stxara keras 
menolak perubahan akan berdampak 
negatif pada banyak karyawan dalam 
o r g a n i s a s i . U n t u k m e n g h a d a p i 
karyawan-karyaw^an tipe i n i , manajer 
dapat m e n g g u n a k a n t a k t i k d a n 
intervensi untuk m.e.njbah penolakan 
mereka m e n j a d i p e n d u k u n g 
perubahan. Dengan demikian mereka 
akan menjadi penyoko.ng yang kuat 
a.kan perubahan (the strongest advocates). 
M e t o d e i.rii l e b i h t e r f o k u s u n t u k 
m e n a n g a n i strong resistors y a n g 
jumlahnya relatif lebih sc^dikit. Apabi la 
strong resistors telah d iubah menjadi 
strong advocates, maka mereka dapat 
mempengaruhi karyawan lain dalam 
o r g a n i s a s i . B i l a metode i n i t i d a k 
berhasil di lakukan manajemen, maka 
metode kesembilan dapat mtmjadi opsi 
terbaik. 

Method 9: Create a Sacrifice 
M e n c i p t a k a n "sacrifical lamb" 

merupakan metode yang efektif bi la 
terjadi penolakan dari key managers. Kei/ 
managers yang tidak mau mengikut i 
perubahan sering memil ih keluar dari 
orga.nisasi . U n t u k i tu b i a s a n y a 
organisasi menyediakan termination 
packages seperti menawarkan pens.ion 
lebih awal ataupun. sejumiah progra.m 
lain yang lebih baik bagi para manajer 
yang memil ih keluar d a r i organisasi. 
Keputusan organisasi membiarkan key 
managers k e l u a r d a r i o r g a n i s a s i 
m e n g a n d u n g pesan b a h w a (1) 
organisasi serius tentang perubahan 
tersebut; (2) p e n o l a k a n t e r h a d a p 
perubahan tidak dapat di toler ir ; (3) 
konsekue.nsi u n t u k m e n g i k u t i 
p e r u b a h a n y a n g d i l a k u k a n o l e h 
organisasi sa.ngat r i i l dan berat. Yang 
harus d i c e r m a t i o r g a n i s a s i d a l a m 

metode i n i adalah organisas i t idak 
seharusnya m e l i h a t 'sacrifical lamb 
.sebagai suatu standar praktek. Ar t inya 
metode i n i s e h a r u s n y a d i g u n a k a n 
setelah opsi yang lain gagal diterapkan 
d a n p e r u b a h a n y a n g d i l a k u k a n 
beresiko. Sewaktu keta.kuta.n tercipta 
dalam suatu organisasi, cara positif dan 
negat i f d a p a t d i g u n a k a n o l e h 
o r g a n i s a s i tersebut . N a m u n p e r l u 
di ingat bahw^a organisasi juga perlu. 
mengelola secara hati-hati akan konflik 
y a n g m u n c u l d a r i i m p l e m e n t a s i 
metode in i . 

Method 10: Use Money or Power 
Apabi la middle dan senior manager 

menolak perubahan, maka orgartisasi 
d a p a t m e n g a t a s i n y a d e n g a n cara 
pember ian insentif . C a r a i n i hanya 
boleh d i l a k u k a n bila semua metode 
l a i n n y a te lah gaga l . A d a p u n jenis 
insentif yang dapat diberikan, berupa: 
(1) p e n i n g k a t a n k o m p e n s a s i atau 
menciptakan program bonus dima.na 
karyawan diber i penghargaan secara 
langsung setelah selesai m e l a k u k a n 
p e r u b a h a n d e n g a n sukses ; (2) 
menawarkan promosi ke posisi yang 
d i i n g i n k a n . Bargain d a l a m h a l i n i 
sangat d i p e r l u k a n u n t u k 
mem.inda,hkan berbagai penolakan dan 
m e r u b a h n y a m e n j a d i d u k u n g a n . 
Dengan kata lain, bargain merupakan 
t indakan dan per i laku tertentu yang 
d i h a r a p . k a n u n t u k m e n d u k u n g 
perubahan. D a l a m k o n d i s i i n i , uang 
dan posisi merupakan alat yang <lapat 
m e n c i p t a k a n k e i n g i n a n u n t u k 
mendukung peruba.han. 

Knowledge 

The Role of Knowledge 
Pengetahuan merupakan la.ngka,h 

ketiga dalam A D K A R .Model. Sc'telah 
awareness d a n desire d i c a p a i , m a k a 
p e n g e t a h u a n a d a l a h l a n g k a h 
b e r i k u t n y a u n t u k m e l a k u k a n 
p e r u b a h a n . P e n g e t a h u a n d a l a m 
konteks i n i m e n g a c u p a d a proses 
pe.mbelajaran y a n g m e l i p u t i 
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pembelajaran tentang perubahan dan 
i n f o r m a s i t en tang b a g a i m a n a 
m e l a k u k a n perubahan, karena para 
k a r y a w a n per lu mengetahui seperti 
apa perubahan d i masa mendatang dan 
i n i merupakan deskripsi yang harus 
d i b e r i k a n d i a w a l sebuah proses 
p e r u b a h a n . P a r a k a r y a w a n p e r l u 
memahami apa yang akan t^ert^eda dan 
yang tidak, baik itu hal-hal baru dalam 
proses bisnis , prosedur kerja baru , 
jabatan-jabatan baru, skill baru yang 
dibutuhkan maupun sistem kerja yang 
baru. A p a b i l a keputusan-keputusan 
tentang p e r u b a h a n t i d a k 
d i i n f o r m a s i k a n k e p a d a k a r y a w a n , 
organisasi seharusnya menyediakan 
media informasi yang dapat diakses 
oleh k a r y a w a n . jangan membiarkan 
k e v a k u m a n p e n g e t a h u a n tentang 
perubahan diisi oleh berbagai mm.or 
dan informasi yang salah. 

Creating Knowledge 
Pengetahuan dapat d i c i p t a k a n 

b a g i k a r y a w a n m e l a i u i b e r b a g a i 
media, mula i dari pelatihan formal d i 
kelas s a m p a i dengan observasi dan 
c o n t o h - c o n t o h r i i l . Secara u m u m , 
pengetahuan dapat diciptakan melaiui 

Training and education Programs 
Metode yang paling u m u m untuk 

menciptakan pengetahuan d i antara 
k a r y a w a n adalah m e l a i u i p r o g r a m 
p e l a t i h a n d a n p e n d i d i k a n y a n g 
terstruktur. Bagi perubahan berskala 
besar, program pelatihan merupakan 
s u a t u p r o g r a m w a j i b bagi s e m u a 
karyawan dan dapat d imula i dari web-
based online training sampai dengan 
formal class-room training. Sebaliknya, 
bagi p e r u b a h a n b e r s k a l a k e c i l , 
p e l a t i h a n dapat b e r u p a presentasi 
khusus pada f>ertemuan normal para 
staff atau m e n d i s k u s i k a n handout-
handout y a n g s e d e r h a n a tentang 
perubahan dan apa yang karyawan 
seharusnya lakukan dengan cara yang 
berbeda d i masa yang akan datang. Isi 
dari pelatihan seharusnya meliputi : (a) 

p e r n y a t a a n k e m b a l i a lasan-alasan 
mengapa perlu melakukan perubahan 
dan faktor-faktor pendorongnya baik 
i n t e r n a l m a u p u n eks terna l ; (b) 
mendeskripsikan secara detail kondisi 
masa m e n d a t a n g termasuk 
m e n d i s k u s i k a n tentang proses dan 
tujuan bisnis yang baru, te'knoiog}, dan 
pera la tan-pera la tan y a n g b a r u ; (c) 
m ens pe s i f i k k a n k e t r a m p i l a n , 
pengetahuan, dan per i laku-per i laku 
yang dibutuhkan oleh karyawan untuk 
m e n d u k u n g perubahan; dan (d) apa 
yang harus di lakukan apabila proses 
atau peralatan yang baru tidak bekerja. 
Jangan membiarkan karyawan kembali 
pada proses kerja yang lama. O l e h 
karena i t u , p e r l u d i i n s t r u k s i k a n 
b a g a i m a n a m e n a n g a n i masa lah-
m a s a l a h y a n g m u n c u l se lama 
mengimpiementasikan perubahan. 

Open and Ready Access to Information 
P e n g e t a h u a n t i d a k se la lu 

disampaikan kepada karyawan melaiui 
p r o g r a m - p r o g r a m p e l a t i h a n y a n g 
proaktif atau yang diinginkan. Banyak 
k a r y a w a n y a n g belajar d e n g a n 
mengakses i n f o r m a s i y a n g telah 
tersedia bagi mereka . G u n a k a n l a h 
berbegai m e d i a pembelajaran y a n g 
m u d a h d iakses k a r y a w a n sepert i 
intranets, shared file servers, ataupun web 
pages, dan juga akses-akses fisik seperti 
project room, project library, bulletin 
boards, kios-kios informasi , dan work 
stations ter tentu y a n g k h u s u s 
mendemonstrasikan sistem peralatan-
p e r a l a t a n b a r u , I n f o r m a s i y a n g 
dibagikan dalam saluran in i meliputi 
antara lain project schedules, kebijakan, 
dan prosedur yang baru, peran, dan 
deskripsi jabatan jabatan baru, layout 
ataupun desain bangunan yang baru. 

Examples €^ Role Models 
C o n t o h - c o n t o h d a n role models 

dapat memberikan karyawan suatu 
d e m o n s t r a s i y a n g m u n g k i n l e b i h 
bermakna daripada pelatihan d i kelas. 
U n t u k m e m p e r m u d a h proses i n i , 
karyaw^an-karyawan yang berada pada 
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k u r v a pembela jaran y a n g l a m a 
s e h a r u s n y a d i i d e n t i f i k a s i sebagai 
mejitor atau advisor bagi karyawan lain 
yang m e m b u t u h k a n bantuan. Y a n g 
p e r l u d i p e r h a t i k a n a d a l a h d a l a m 
memili l i karyawan haruslah i n d i v i d u -
i n d i v i d u yang dihargai dengan baik 
oleh sesama rekan kerja mereka. Jenis 
i n f o r m a s i y a n g d i b e r i k a n k e p a d a 
k a r y a w a n u n t u k m e m b a n g u n 
pengetahuan dapat dibagi menjadi: (1) 
pengetahuan tentang k o n d i s i masa 
yang akan datang y a n g te rd i r i d a r i 
prinsip, proses, sistem operasi, struktur 
organisasi, dan job roles yang baru; (2) 
pengetahuan tentang skill, p e r i l a k u , 
d a n i n f o r m a s i y a n g k a r y a w a n 
b u t u h k a n u n t u k beroperas i d a l a m 
lingkungan yang baru. 

Pitfalls to avoid 
M e s k i p u n building knowledge 

m e r u p a k a n l a n g k a h y a n g p e n t i n g 
d a l a m suatu p e r u b a h a n , t i d a k l a h 
berar t i k e d u a e lemen s e b e l u m n y a 
bo leh d i a b a i k a n . S e r i n g k a l i , p a r a 
manajer mengabaikan elemen awareness 
dan desire dan langsung masuk pada 
e lemen knowledge d e n g a n s u a t u 
pemikiran bahwa perubahan d i m u l a i 
dengan meiatih karyawan. Situasi in i 
sama d e n g a n p e p a t a h y a n g 
mengatakan "you can lead a horse to 
water but you cannot make it drink ". 
M e n c i p t a k a n p e n g e t a h u a n b a g i 
karyawan hanya dapat d imula i apabila 
karyawan m e m i l i k i keinginan untuk 
belajar dan siap merangkul perubahan. 
Manajer yang mengabaikan dua elemen 
sebe lumnya d a l a m A D K A R M o d e l 
seringkali terpaksa harus mengulangi 
pelatihan ataupun cara-cara lain untuk 
mengajarkan karyawan kembali tentang 
perubahan, karena mereka tidak siap 
untuk belajar tentang perubahan. 

Ability 
Ability d a l a m konteks i n i 

merupakan suatu tirigkatan d imana 
seseorang d a p a t m e n u n j u k k a n 
k e t e r a m p i l a n y a n g d i m i l i k i d a n 
ber t indak atas dasar p e n g e t a h u a n 

tentang bagaimana u n t u k berubah. 
Kemampuan dapat dilihat dar i : 

Physical Motor Skill Ability 
Mengembangkan kapabilitas fisik yang 
b e r b e d a / b a r u b e r a r t i m e l a k u k a n 
perubahan. Dalam hal in i dibutuhkan 
transforrnasi pengetahuan ke da lam 
physical motor skills yang terdiri dar i 
p e n a n g a n a n p r o d u k , m e n j a l a n k a n 
peralatan baru, mengoperasikan mesin, 
dan lain sebagainya. 

Cognitive or Analytical Ability 
M e r u p a k a n pendekatan kerja y a n g 
mengaplikasikan metode-metode kerja 
yang baru. Dalam hal in i dibutuhkan 
transformasi pengetahuan ke d a l a m 
analytical dan cognitive skills, antara lain 
k e t r a m p i l a n memecahkan masa lah , 
m e n g i m p i e m e n t a s i k a n k e b i j a k a n -
kebijakan dan prosedur bisnis baru, dan 
public speaking skill 

Behavior 
M e r u p a k a n interaksi secara berbeda 
antara rekan kerja, k o n s u m e n , d a n 
supplier. D a l a m h a l i n i d i b u t u h k a n 
transformasi pengetahuan ke d a l a m 
p e r i l a k u ker ja y a n g b a r u s e p e r t i 
h u b u n g a n antar p r i b a d i , d i n a m i k a 
k e l o m p o k , d a n m e n g h e n t i k a n 
kebiasaan buruk. 

D e n g a n m e m a h a m i setiap area 
p e r u b a h a n d i atas, d i h a r a p k a n 
k a r y a w a n d a p a t m e m a h a m i 
b a g a i m a n a p e n g a r u h p e r u b a h a n 
o r g a n i s a s i d a n m e n g h u b u n g k a n 
p e r u b a h a n o r g a n i s a s i d e n g a n new 
ability y a n g d i m i l i k i n y a d a l a m 
m e n g i m p i e m e n t a s i k a n p e r u b a h a n 
tersebut dalam situasi yang berbeda. 
B e g i t u p u l a d a p a t d i a n t i s i p a s i 
hambatan-hambatan tertentu g u n a 
m e n g e m b a n g k a n p e r u b a h a n -
perubahan tertentu yang didasarkan 
atas skenario yang berbeda. 

A d a 3 l a n g k a h pengembangan 
kemampuan organisasi untuk berabah, 
yaitu: 
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Step 1: Developing Ability Takes Time, 
Practice & Coaching 

Lakukanlah 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 
dipersiapkan unutk membantu 
karyawan melaiui "kurva 
pembelajaran/leammg cimK". Hal ini 
berarti tiap fey players perlu untuk: (1) 
membantu karj^awan mengaplikasikan 
apa yang telah mereka pelajari ke daJam 
situasi kerja yang riil; (2) memastikan 
bahwa karyawan mempunyai waktu 
dan peluang untuk menge^mbangkan 
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 eksternal dibutuhkan. 

Namun perlu diingat bahwa 
tingkatan tiap karyawan dalam 
mengembangkan kemampuan tidak 
dapat menjadi prediktor utama atas 

kinerja mereka. Dalam beberapa kasus, 
karyawan yang menggunakan waktu 
lebih lama untuk mengembangkan 
kemampuannya, mencapai tingkat 
kinerja yang lebih tinggi seiring dengan 
berjalannya waktu dibandingkan 
dengan karyawan yang belajar lebih 
cepat, seperti terlihat pada Gambar 2 
berikut ini. 
Step 2: Diagnosing the Root Cause of 
Obstacle 

Apabila organisasi memutuskan 
bahwa intervensi eksternal 
dibutuhkan, maka langkah pertama 
yang harus dilakukan adalah memilih 
area yang tepat untuk intervensi. 
Mengembangkan ability sering 
merupakan usaha yang menimbulkan 
intepretasi yang ambigu, di mana dari 
perspektif organisasi dianggap hanya 
terjadi satu perubahan, tetapi dari 
perspektif karyawan terjadi berbagai 
perubahan. Untuk itu seorang change 
agent hendaknya melihat dan 
memahami akar dari hambatan-
hambatan yang ada. Ada dua skenario 
yang dapat dipakai dalam hal ini yaitu: 

Scenario 1 - Change the Person or Alter 
the Change 

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

Abilit 

Employee A 

Employee B 

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

Gambar 2 
Rate of Learning Vs Ultimate Performance Level 
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disebabkan karena sistem nilai yang 
dimilikinya), maka perubahan tersebut 
mungkin tidak tepat untuk individu 
yang bersangkutan atau memindahkan 
individu tersebut dari situasi yang ada. 

Scenario 2 ~ Remove the Barriers to 
Ability 

P a d a b a n y a k kasus , seorang 
manajer atau rekan kerja dapat 
membantu memindahkan hambatan, 
meskipun kadangkala intervensi 
eksternal dapat digunakan untuk 
m emind a h k an h am ba ta n- h a mba ta n 
yang mencegah seseorang 
mengembangkan kemampuan yang 
dibutuhkan untuk mendukung 
perubahan. Biasanya intervensi ini 
direncanakan dan memiliki tujuan 
yang jelas, tetapi kadangkala dapat 
terjadi secara tidak sengaja pula. 

Step 3: Planning & Implementing the 
Intervention 

Beberapa perubahan 
membutuhkan intervensi dari luar 
untuk membantu pengembangan 
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 
eksternal. Intervensi dalam hal ini lebih 
bersifat memberi pandangan/masukan 
dan konseling pribadi, ataupun dalam 
bentuk intervensi fisik termasuk 
mengisolasi individu tersebut dari 
sumber masalah. Untuk itu organisasi 
perlu merencanakan secara hati-hati 
jenis intervensi yang akan dipakai 
untuk menangani akar permasalahan, 
mengimpiementasikan, dan menilai 
intervensi tersebut. Apabila intervensi 
yang dilakukan tidak berhasil, maka 
lakukan peniiaian kembali terhadap 
akar permasalahan yang ada, apakah 
sudah teridentifikasi dengan tepat 
ataukah belum, kemudian lakukan 
intervensi yang berbeda. Dalam 
beberapa kasus, supervisor mungkin 
bukanlah orang yang tepat untuk 
mengintervensi atau memberikan 

bantuan, tetapi rekan kerja yang 
dihormati dan dipercayailah yang 
merupakan orang yang tepat. Terkait 
dengan variabel ability, ADKAR Model 
hanya membantu mengidentifikasi 
tujuan/hasil yang diinginkan, tetapi 
perubahan aktivitas-aktivitas 
manajemenlah yang menjadi kunci 
untuk mencapai tujuan. 

Reinforcement 

Reinforcement & the Employee -
Manager Disconnect 

Langkah terakhir dalam A D K A R 
Model adalah penguatan {reinforcement) 
atas perubahan yang terjadi. Ada 
berbagai bentuk penguatan baik btirupa 
insentif maupun program penghargaan 
lainnya {recognition programs). Riset 
yang dilakukan oleh Prosci Learning 
Center pada tahun 2004 
mengemukakan Top - Five Job Factors 
yang memotivasi karyawan dalam 
bekerja dan Top - Five Job Factors yang 
digunakan para manajer dan 
supervisor untuk memotivasi para 
bawahan mereka. Secara lebih jelas, 
perhatikan Tabel 1. 

Dari tabel tersebut terlihat ranking 
yang saling kontradiktif, dimana 
manajer dan supervisor mengatakan 
bahwa program insentif yang terstruktur 
merupakan ranking peretama dari Top 
- Five yang digunakan untuk 
memotivasi dan menghargai karyawan 
mereka. Sedangkan karyawan justru 
menempatkan positive leadership skills 
pada ranking pertama, sementara 
manajer dan supervisor menempatkan 
faktor ini pada urutan terakhir. Namun 
dalam aplikasinya, prioritas karyawan 
dan manajer dapat berbeda-beda ŝ ŝuai 
dengan ukuran organisasi, level, jenis 
organisasi, budaya organisasi, 
kebijakan-kebijakan organisasi, dan 
karakteristik biografi karyawan. 

Most De-Motivating Job Factors 
Hasil survei dari Prosci juga 

menunjukkan adanya lima faktor yang 
tidak memotivasi karyawan dalam 
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bekerja {Employee Top Five Demotivators), para karyawan dalam melewati proses 
yaitu: (1) kemampuan leadership yang perubahan. 
buruk dari SMpm^isor; (2) peralatan dan 

Tabel 1 
Top - Five Job Factors 

Ranking Motivating Employees Managers & Supervisor Use to 
Motivate 

1 Relationship with supervisor 
(positive teadership skills) 

Structured incentive programs 

2 Relationship with my co-workers Career pathing 
3 Benefits or impiovements in 

benefit offerings 
Feedback to employees 

4 Ade<|uate & appropriate work 
tools & equipment 

Personal awards 

5 Competitive pay Positive leadership skills 

Sumber : www.change-management.com (di download 5 A p r i l 2006) 

perlengkapan kerja yang tidak tepat; (3) 
lingkungan kerja yang buruk; (4) benefit 
yang tidak tepat atau tidak ada; dan (5) 
insentif yang tidak relevan {irrelevant 
incentives). 
The Effect of the Disconnect 

Dari hasil riset yang dikemukakan 
d i atas maka dapat digambarkan: (1) 
para k a r y a w a n m e m i l i k i value y a n g 
berbeda dengan para manajer d a n 
supervisor; (2) para manajer se r ing 
underestimate t e r h a d a p p e n g a r u h 
pribadi mereka dalam memotivasi dan 
m e m b e r i k a n p e n g h a r g a a n k e p a d a 
k a r y a w a n n y a ; d a n (3) faktor-faktor 
y a n g m e m o t i v a s i k a r y a w a n l e b i h 
banyak terkai t d e n g a n relationship 
dengan orang lain. 

The critical Take - Away for Change 
Management 

Selama proses perubahan, salah 
satu clmnnel terpenting untuk penguatan 
perubahan adalah peran dari coaches 
dan supervisors. Ar t inya , keterampilan 
d a n k o m p e t e n s i m e r e k a d a l a m 
m e n g e l o l a p e r u b a h a n t i d a k d a p a t 
diabaikan m a u p u n ditukar. Rencana 
p e n d a m p i n g a n d a n pelat ihan y a n g 
terstrukt ir d a r i front-line supersivor 
sangatlah penting bagi keberhasilan 

PENUTUP 
Secara ringkas dapat simpuLkan bahw a 
perubahan merupakan hal yang tidak 
bisa d i h i n d a r i oleh suatu organisasi. 
A g a r d a p a t survive dan u n g g u l , 
organisasi harus melakukan berbagai 
perubahan. N a m u n aphkasi perubahan 
ser ingkal i mendatangkan penolakan 
d a r i k a r y a w a n . U n t u k i t u strategi 
organisasi yang tepat untuk menangani 
p e n o l a k a n d a p a t m e m i n i m a l k a n 
dampak negatif dar i penolakan yang 
terjadi. A D K A R M o d e l menawarkan 
berbagai keunggulan dalam menangani 
p e n o l a k a n atas perubahan, n a m u n 
aplikasi model in i akan optimal bila (1) 
tahapan pertama d a n kedua dapat 
d i l a l u i dengan baik; (2) change agent 
memil ik i kompetensi {knowledge, skill, 
ability, dan attitude) yang t inggi; (3) 
p e r u b a h a n harus d i m u l a i d a r i top 
management; dan (4) adanya dukungan 
y a n g o p t i m a l d a r i s e l u r u h t i m 
manajemen organisasi, baik dukungan 
sistem maupun finansial. 
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