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Abstrak

Sokongan pekerja semasa pelaksanaan perubahan organisasi berencana adalah penting untuk
memastikan perubahan organisasi yang dilaksanakan berjaya. Oleh itu, kajian ini cuba menjelaskan
fenomena tingkah laku menyokong perubahan dengan mengintegrasikan Model Tiga Langkah
Perubahan Lewin dan Teori Tingkah Laku Berencana. Tinjauan literatur terhadap model-model
perubahan organisasi berencana yang dibangunkan oleh penyelidik-penyelidik sebelum ini berdasarkan
Model Tiga Langkah Perubahan Lewin telah dilakukan sebelum model perubahan bagi kajian ini
dibangunkan yang melibatkan tiga fasa perubahan iaitu motivasi untuk berubah, komitmen untuk
berubah, dan tingkah laku menyokong perubahan. Berasaskan model perubahan tersebut, Teori
Tingkah Laku Berencana digunakan untuk menjelaskan hubungan antara pemboleh ubah di mana
jangkaan manfaat dari perubahan (sikap), sokongan penyelia (norma subjektif) dan efikasi kendiri
berkenaan perubahan (jangkaan kawalan tingkah laku) di jangka akan mempengaruhi komitmen afektif
untuk berubah (niat tingkah laku), yang seterusnya memberi kesan terhadap tingkah laku individu
untuk menyokong perubahan (tingkah laku). Seterusnya, kajian ini mencadangkan model konseptual
berdasarkan literatur terkini untuk dilaksanakan kajian empirikal yang mendalam bagi menguji model
yang dicadangkan.

Kata kunci: perubahan organisasi berencana, tingkah laku menyokong perubahan, model tiga langkah
perubahan Lewin, teori tingkah laku berencana

Behavioral Support for Change: Integration of Planned Organizational Change
Model and Theory of Planned Behaviour

Abstract

Employees support during the implementation of planned organizational changes is important to ensure
successful change. Therefore, this study attempts to explain the phenomenon of behavioral support for
change by integrating Lewin's Three Steps Model and Theory of Planned Behaviour. The literature
review of planned organizational change models developed by previous researchers based on the Three
Steps of Lewin Change Model was undertaken before the change model for this study was developed
which involved three phases of change namely motivation to change, commitment to change, and
behavioural support for change. Based on that model, the Theory of Planned Behaviour was used to
explain the relationship between the variables where perceived benefits of change (attitude), supervisor
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support (subjective norms) and change self-efficacy (perceived behavioural control) was predicted to
influence commitment to change (behavioral intention), which in turn affects individual behaviour to
support change (behavior). Subsequently, this study proposes a conceptual model based on the latest
literature to be implemented in depth empirical studies to test the proposed model.

Keywords: planned organizational change, behavioural support for change, Lewin's three step
change model, theory of planned behaviour

Pengenalan

Perubahan persekitaran yang kompleks dan pantas yang berlaku di dalam atau luar organisasi
menyebabkan organisasi perlu melaksankan perubahan organisasi bagi menyesuaikan diri dengan
situasi yang berlaku. Terdapat dua pendekatan perubahan yang boleh diambil oleh organisasi sama ada
perubahan organisasi berencana atau perubahan organisasi berkembang. Walau bagaimana pun,
perubahan organisasi berencana lebih mendapat tempat dalam kalangan penyelidik-penyelidik
perubahan organisasi dan kebanyakan penulisan jurnal memberi fokus terhadap perubahan organisasi
berencana. Berdasarkan literatur perubahan organisasi berencana, penyelidik-penyelidik telah
mengganggap Kurt Lewin sebagai pengasas bagi perubahan organisasi berencana (Bakari, Hunjra &
Niazi, 2017; Burnes & Cooke, 2012; Liebhart & Garcia-Lorenzo, 2010). Ini kerana Model Tiga
Langkah Perubahan yang diperkenalkan olehnya telah dijadikan sebagai asas bagi membangunkan
pelbagai model perubahan yang berbeza oleh kebanyakan penyelidik. Walau bagaimanapun, model
tersebut telah dikritik kerana isu berkenaan lineariti, tidak sesuai untuk perubahan berkembang dan
ketidakmampuan untuk menggabungkan dinamika pemimpin-pengikut (Bakari et al., 2017;
Cummings, Bridgman & Brown, 2016). Bakari et al. (2017) telah memberi tindak balas terhadap
pelbagai kritikan terhadap model tersebut dengan memperkenalkan model tiga langkah perubahan
yang baru sebagai replika model tiga langkah dengan mengintegrasikannya dengan Teori Tingkah
Laku Berencana (Ajzen, 1991). Lanjutan dari cadangan tersebut, kajian ini mengintegrasikan Model
Tiga Langkah Perubahan Lewin dengan Teori Tingkah Laku Berencana (Ajzen, 1991).

Teori-teori Yang dibangunkan oleh Lewin

Kurt Lewin adalah merupakan seorang saintis sosial yang memberi tumpuan utama terhadap resolusi
konflik sosial melalui perubahan tingkah laku, sama ada konflik tersebut melibatkan organisasi atau
masyarakat yang lebih besar. Bagi mencapai matlamat tersebut, Lewin telah membangunkan empat
teori utama iaitu Teori Lapangan, Kumpulan Dinamik, Penyelidikan Tindakan dan Model Tiga
Langkah Perubahan. Dua teori iaitu Teori Lapangan dan Teori Kumpulan Dinamik dibangunkan bagi
menjelaskan perkara-perkara yang berkaitan dengan pembentukan kumpulan, kebergantungan mereka,
motivasi, dan penjagaan hubungan yang berterusan. Manakala dua teori lagi, iaitu Penyelidikan
Tindakan dan Model Tiga Langkah Perubahan pula memberi tumpuan utama terhadap perubahan
tingkah laku bagi memastikan ianya sesuai dengan keperluan baru sesebuah organisasi atau
masyarakat (Bakari et al., 2017; Burnes, 2009). Dari teori-teori yang dibangunkan oleh Lewin, Model
Tiga Langkah Perubahan, 'Pencairan-Pergerakan-Pembekuan' (Lewin, 1947) adalah teori yang paling
popular kerana ianya telah digunakan secara meluas dalam literatur perubahan organisasi.

Model-model Perubahan Berasaskan Model Tiga Langkah Perubahan Lewin

Berdasarkan Model Tiga Langkah Perubahan Lewin (1947), sesuatu perubahan yang berlaku akan
melibatkan tiga proses utama iaitu pencairan, pergerakan dan pembekuan. Sesuatu perubahan hanya
boleh berlaku apabila amalan rutin yang biasa dilakukan sebelum ini ditinggalkan. Proses perubahan
bermula dengan pencairan apabila organisasi akan cuba meninggalkan aktiviti atau amalan lama yang
dipegang. Lewin percaya bahawa kestabilan tingkah laku manusia adalah berdasarkan keseimbangan
kuasi-pegun yang disokong oleh lapangan kuasa penarikan dan penolakan yang kompleks. Beliau
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berpendapat bahawa keseimbangan perlu berada dalam keadaan tidak stabil (pencairan) sebelum
tingkah laku lama dapat dibuang dan tingkah laku baru berjaya diterapkan (Burnes, 2004). Selepas itu
ia diteruskan dengan proses pergerakan di mana perubahan tersebut dilaksanakan, dan ia melibatkan
perubahan sama ada di peringkat individu, unit atau organisasi. Proses perubahan diakhiri dengan
pembekuan di mana perubahan baru yang dilaksanakan mula diinstitusikan. Ia adalah perlu kerana
pembekuan semula dapat menjamin pengekalan suasana perubahan baru yang diwujudkan dan
menghalang dari kembali kepada keadaan sedia kala. Perkara ini boleh dicapai dengan pewujudan
norma baru atau dengan mekanisme lain yang membuat dan mengekalkan kuasa-kuasa yang
menyokong perubahan tersebut.

Pelbagai model perubahan telah dibangunkan oleh penyelidik-penyelidik sebelum ini (Armenakis,
Harris, & Field, 1999; Bakari et al., 2017; Lippit, Watson & Westley, 1958; Shein, 1961; Shein, 2010;
Tichy & Devanna, 1986) untuk menjelaskan proses perubahan organisasi adalah berasaskan kepada
konsep tiga fasa perubahan yang telah dibangunkan oleh Lewin (1947). Malah, tinjauan literatur yang
telah dilakukan oleh Armenakis dan Bedeian (1999) dan Cummings, Bridgman dan Brown (2016)
mendapati kebanyakan model perubahan yang dibangunkan oleh penyelidik-penyelidik sebelum ini
seperti yang ditunjukkan dalam Rajah 1 adalah berasaskan kepada konsep tiga fasa perubahan yang
telah dibangunkan oleh Lewin (1947).

Lewin (1947) Pencairan Pergerakan Pembekuan
Lippit et al. Wujudkan keperluan Kerja ke arah Menstabilkan
(1958) perubahan/Hubungan perubahan perubahan/ Capai
perubahan hubungan terminal
Shein (1961) Pencairan Perubahan Pembekuan
Tichy dan Keperluan untuk Komitmen/ Peralihan Penginstitusian
Devanna (1986) pemulihan/ Visi baru
Armenakis et al. Kesediaan Pengambilan Penginstitusian
(1999)
Shein (2010) Pencairan Pembelajaran Pembekuan
(Motivasi untuk
berubah)
Bakari, Hunjra Kesediaan Komitmen untuk Tingkah laku
dan Niazi (2017) berubah menyokong perubahan
Kajian ini Motivasi untuk Komitmen untuk Tingkah laku
berubah berubah menyokong perubahan

Rajah 1.1 : Model -model Perubahan

Ronald Lippit adalah merupakan pelajar Ijazah Doktor Falsabah di bawah bimbingan Lewin. Lippit
dan rakan-rakan adalah merupakan antara penyelidik yang terawal yang merujuk hasil kerja Lewin
sebagai Model Tiga Langkah Perubahan Lewin. Berpandukan kepada Model Perubahan Lewin, Lippit
et al. (1958) telah membangunkan model perubahan yang mengandungi tujuh fasa perubahan iaitu
mewujudkan keperluan perubahan, membangunkan hubungan perubahan, melaksanakan kerja ke arah
perubahan, menstabilkan perubahan, dan mencapai hubungan terminal. Mereka juga turut
memperkenalkan istilah agen perubahan semasa membangunkan model ini.

Seterusnya, tidak lama selepas kerja-kerja Lippitt et al. (1958) diterbitkan, Shein (1961) juga

mengambil langkah yang sama dengan menggambarkan tiga elemen yang diperkenalkan oleh Lewin
(1947) sebagai fasa perubahan. Menurut Shein (1961) tiga fasa perubahan ialah pencairan-perubahan-

www.msocialsciences.com



Malaysian Journal of Social Sciences and Humanities (MJSSH), Volume 2, Issue 3, (page 1 - 7), 2017

pembekuan semula. Dalam memperkenalkan model perubahan ini, Shein (1961) bertindak menukar
fasa pergerakan yang diperkenalkan oleh Lewin dengan fasa perubahan.Fasa pertama iaitu pencairan
juga dikenali sebagai motivasi untuk berubah. Semasa fasa pencairan, pengiktirafan terhadap
keperluan melaksanakan perubahan dilakukan sama ada pada peringkat individu atau kumpulan, dan ia
merupakan satu proses psikologi yang dinamik dan mendalam.Fasa perubahan pula adalah merupakan
proses mendapatkan maklumat baru melalui proses identifikasi atau pengimasan terhadap persekitaran
interpersonal dan menggunakan maklumat tersebut untuk mendifinisikan semula kognisi tentang diri,
orang lain dan situasi. Akhir sekali, semasa fasa pembekuan semula, perilaku dan set kognisi baru
diperkukuhkan sehingga menjadi amalan biasa dalam organisasi (Shein, 1961).

Di samping itu, kepentingan peranan pemimpin dalam proses transformasi organisasi mendorong
Tichy dan Devanna (1986) membangunkan model transformasi dengan memperkenalkan Model Tiga
Tindakan Bagi Kepimpinan Transformasi. Terdapat tiga tindakan penting berdasarkan model tersebut
iaitu mengiktiraf keperluan untuk perubahan, mewujudkan visi baru, dan menginstitusikan perubahan.
Berasaskan model perubahan Lewin, semasa fasa pencairan, pemimpin perlu mengenal pasti keperluan
untuk perubahan dan mewujudkan visi untuk melaksanakan perubahan. Seterusnya semasa fasa
pergerakan, pemimpin akan menggerakkan komitmen dalam kalangan pengikut untuk menerima visi
perubahan dan pengikut melaksanakan proses peralihan. Akhir sekali, fasa pengingstitusian di mana
cara pemikiran baru yang dilaksanakan telah menjadi amalan harian organisasi dan pemimpin dapat
mempertahankan kedudukan mereka.

Berdasarkan Model Tiga Fasa Perubahan Lewin juga, Armenakis et al. (1999) mengemukakan model
tiga langkah yang menggabungkan elemen-elemen dari Teori Pembelajaran Sosial (Bandura, 1986).
Model perubahan organisasi yang diperkenalkan oleh mereka melibatkan tiga fasa utama iaitu
kesediaan, pengambilan, dan penginstitusian. Semasa fasa pertama, kesediaan, ahli-ahli organisasi
mula bersedia untuk perubahan dan yang paling idealnya adalah menjadi penyokong terhadap
perubahan tersebut. Pada fasa kedua, pengambilan, semasa fasa ini perubahan itu dilaksanakan dan
kakitangan mengamalkan cara operasi baru. Walau bagaimanapun, tempoh pengambilan adalah
merupakan tempoh percubaan atau tempoh eksperimen dan pekerja masih boleh menolak perubahan
tersebut pada akhirnya. Fasa ketiga, penginstitusian, fasa ini tercetus dari usaha untuk mengekalkan
tempoh pengambilan dan usaha-usaha dilakukan untuk menguatkan perubahan sehingga mereka
menjadi sebati dan norma dalam organisasi (Armenakis & Harris, 2002).

Selanjutnya, Shein (2010) memperkenalkan tiga fasa perubahan yang melibatkan pencairan atau
motivasi untuk berubah, pembelajaran, dan pembekuan. Menurut Shein (2010), pencairan adalah
melibatkan usaha untuk mewujudkan motivasi untuk berubah. Terdapat tiga proses penting untuk
mencapai pencairan iaitu mempunyai data yang mencukupi untuk menunukkan berlakunya
ketidakselesaan serta ketidakseimbangan yangagak serius, mengaitkan data yang ada dengan tujuan
dan matlamat utama sehingga mendatangkan kebimbangan atau rasa bersalah, dan mewujudkan
keselamatan psikologi. Setelah organisasi melalui fasa pencairan, proses perubahan diteruskan dengan
fasa terakhir iaitu pembelajaran. Proses perubahan tersebut berjalan di sepanjang beberapa garisan
yang berbeza yang mencerminkan sama ada pembelajaran baru diperolehi melalui analisis persekitaran
secara luas atau meniru model terbaik berdasarkan identifikasi psikologi dengan model berkenaan.
Akhir sekali, semasa fasa pembekuan semula, perilaku dan set kognisi baru diperkukuhkan sehingga
ianya menjadi norma atau amalan organisasi.

Bakari et al. (2017) pula membangunkan model perubahan dengan mengintegrasikan Model Tiga
Langkah Perubahan Lewin dan Teori Tingkah Laku Berencana (Ajzen, 1991). Mereka
memperkenalkan model perubahan yang melibatkan tiga fasa perubahan iaitu kesediaan, komitmen
untuk berubah, dan tingkah laku menyokong perubahan. Fasa pertama, kesediaan untuk berubah
adalah melibatkan usaha meningkatkan kesediaan dan mengurangkan tentangan terhadap perubahan.
Kesediaan digambarkan melalui kepercayaan, sikap, dan niat ahli organisasi terhadap sejauh mana
perubahan tersebut diperlukan serta sejauh mana organisasi berupaya memastikan perubahan tersebut
berjaya. Kesediaan adalah melibatkan empat faktor iaitu kesesuaian perubahan, sokongan pengurusan,
valen personal, dan efikasi berkenaan perubahan. Fasa kedua, komitmen untuk berubah adalah serupa
dengan fasa pengambilan dalam model Armenakis et al. (1999) dan fasa pergerakan dalam model
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Lewin (1947). Ini kerana menurut mereka, dalam fasa pergerakan, Lewin (1947) menekankan
mengenai perlunya bergerak atau berpindah dari status quo ke titik keseimbangan baru di mana
sasaran komitmen adalah sangat penting. Komitmen untuk berubah adalah merupakan satu penetapan
minda yang mengikat individu untuk melaksanakan tindakan yang difikirkan perlu bagi mencapai
kejayaan dalam pelaksanaan sesuatu inisiatif perubahan. Mereka merumuskan bahawa komitmen
untuk berubah dengan jelas mempunyai pautan dengan fasa pergerakan. Fasa terakhir, tingkah laku
menyokong perubahan adalah sama dengan fasa penginstitusian dalam model Armenakis et al. (1999)
dan fasa pembekuan dalam Model Tiga Langkah Perubahan Lewin. Fasa ini mempunyai matlamat
untuk memperkukuhkan lagi tingkah laku sehingga menjadi kekal yang dipanggil 'pembekuan' oleh
Lewin dan ianya digantikan sebagai sokongan tingkah laku untuk perubahan dalam model Bakari et al.
(2017).

Berdasarkan Model Tiga Langkah Perubahan (Lewin, 1947), kajian ini mencadangkan model
perubahan yang melibatkan tiga fasa iaitu motivasi untuk berubah, komitmen untuk berubah, dan
tingkah laku menyokong perubahan. Fasa motivasi untuk berubah dalam kajian ini adalah berdasarkan
fasa kesediaan untuk berubah dalam model Armenakis et al. (1999) dan fasa pencairan atau motivasi
untuk berubah dalam model Shein (2010). Fasa ini adalah melibatkan usaha untuk meningkatkan
kesediaan untuk berubah dan mengurangkan tentangan terhadap perubahan. (Bakari et al., 2017). Fasa
kedua, komitmen untuk berubah dalam kajian ini adalah berdasarkan model Bakari et al. (2017) dan
disokong oleh pandangan oleh Cumming et al. (2016) yang mencadangkan supaya komitmen
diletakkan dalam fasa pergerakan. Niat pekerja untuk melibatkan diri dalam tingkah laku yang
berkaitan dengan perubahan berdasarkan faedah, kewajipan dan persepsi berasaskan kos diwakili oleh
komitmen untuk berubah. Fasa ketiga adalah untuk menguatkan tingkah laku menjadi kekal yang
dipanggil 'pembekuan' oleh Lewin telah digantikan dengan tingkah laku menyokong perubahan dalam
kajian ini berdasarkan model Bakari et al. (2017).

Kerangka Kerja Konseptual

Bahagian ini menerangkan bagaimana persepsi pekerja terhadap motivasi untuk berubah (jangkaan
manfaat dari perubahan, sokongan penyelia, dan efikasi kendiri berkenaan perubahan) mempengaruhi
komitmen afektif untuk berubah dan seterusnya memberi kesan terhadap tingkah laku pekerja
menyokong perubahan organisasi. Bagi menjelaskan perkara ini, Model Tiga Langkah Perubahan yang
dibangunkan oleh Lewin (1947) digunakan sebagai panduan menyeluruh dalam perbincangan
mengenai perubahan organisasi, dan Teori Tingkah Laku Berencana (Ajzen, 1991) dijadikan sebagai
teori asas bagi membangunkan kerangka kerja konseptual bagi kajian ini.

Kajian ini mencadangkan bahawa berpandukan Model Tiga Langkah Perubahan Lewin, proses
perubahan adalah melibatkan tiga fasa utama iaitu motivasi untuk berubah, komitmen untuk berubah
dan tingkah laku menyokong perubahan. Fasa motivasi untuk berubah adalah merupakan fasa
pencairan dan melibatkan usaha untuk meningkatkan tahap kesediaan individu untuk melaksanakan
perubahan serta mengurangkan tentangan terhadap pelaksanaan perubahan. Oleh itu, berdasarkan
kesediaan untuk berubah dalam model Armenakis et al. (1999), kajian ini mencadangkan bahawa
motivasi untuk berubah adalah melibat faktor-faktor seperti jangkaan manfaat dari perubahan,
sokongan penyelia, dan efikasi kendiri berkenaan perubahan. Seterusnya fasa komitmen untuk berubah
pula adalah sama dengan fasa pergerakan dan fasa tingkah laku menyokong perubahan adalah sama
dengan fasa pembekuan berdasarkan model perubahan yang dibangunkan oleh Bakari et al. (2017).

Berdasarkan tinjauan literatur, pelbagai kajian telah dilakukan oleh penyelidik-penyelidik sebelum ini
terhadap reaksi individu terhadap pelakasanaan perubahan organisasi berencana. Walau
bagaimanapun, kebanyakan kajian tersebut telah mengenal pasti faktor-faktor yang mempunyai
potensi untuk dikaji dalam bentuk kerangka kerja yang berpandukan teori. Sehingga kini, kajian yang
telah menggunakan Teori Tingkah Laku Berencana (Ajzen, 1991) untuk menjelaskan fenomena
tingkah laku individu menyokong perubahan organisasi berencana adalah sangat terhad (Kim,
Hornung & Rousseau, 2011). Sehubungan itu, dalam kajian ini, Teori Tingkah Laku Berencana telah
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digunakan sebagai teori utama untuk menjelaskan fenomena tingkah laku menyokong perubahan
dalam kalangan pekerja organisasi.

Teori Tingkah Laku Berencana (Ajzen, 1991) menjelaskan bahawa faktor sikap, norma subjektif dan
jangkaan kawalan tingkah laku akan mempengaruhi kesediaan individu untuk melakukan sesuatu
tingkah laku (niat tingkah laku) dan seterusnya niat tingkah laku akan mempengaruhi tingkah laku
sebenar (Armitage & Conner, 2000). Dalam konteks kajian ini, jangkaan manfaat dari perubahan
(sikap), sokongan penyelia (norma subjektif) dan efikasi kendiri berkenaan perubahan (jangkaan
kawalan tingkah laku) dijangka akan mempengaruhi komitmen afektif untuk berubah (niat tingkah
laku) dan seterusnya komitmen afektif untuk berubah (niat tingkah laku) akan memberi kesan terhadap
tingkah laku menyokong perubahan (tingkah laku).

Berdasarkan Model Tiga Langkah Perubahan Lewin (Lewin, 1947) dan Teori Tingkah Laku
Berencana (Ajzen, 1991), kerangka konseptual kajian dicadangkan seperti dalam Rajah 2.

Pencairan [ Pergerakan ] [ Pembekuan ]

Sikap [ Niat Tingkah Laku

Komitmen Afektif

Jangkaan Manfaat dari
Perubahan

untuk Berubah

[ Tingkah Laku ]

[ Norma Subjektif

Tingkah Laku
Menyokong
Perubahan

Sokongan Penyelia

Kawalan Tingkah Laku

Efikasi Kendiri
Berkenaan Perubahan

Rajah 1.2: Kerangka Konseptual

Kesimpulan

Kajian ini menjelaskan fenomena tingkah laku menyokong perubahan dengan membangunkan model
konseptual. Model konseptual yang dicadangkan adalah dibangunkan dengan mengintegrasikan Model
Tiga Langkah Perubahan Lewin dan Teori Tingkah Laku Berencana. Berdasarkan Model Tiga
Langkah Perubahan Lewin, model perubahan bagi kajian ini dibangunkan dengan melibatkan tiga fasa
perubahan iaitu motivasi untuk berubah, komitmen untuk berubah, dan tingkah laku menyokong
perubahan. Teori Tingkah Laku Berencana pula menjelaskan hubungan antara pemboleh ubah di mana
jangkaan manfaat dari perubahan (sikap), sokongan penyelia (norma subjektif) dan efikasi kendiri
berkenaan perubahan (jangkaan kawalan tingkah laku) boleh mempengaruhi komitmen afektif untuk
berubah (niat tingkah laku) dan setersunya boleh memberi kesan terhadap tingkah laku individu untuk
menyokong perubahan (tingkah laku). Akhir sekali, kajian ini menawarkan satu model konseptual
berdasarkan tinjauan literatur terkini untuk dilaksanakan kajian empirikal bagi menguji model
tersebut.
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