
METODOLOGI IMUNITAS TERHADAP PERUBAHAN 



❖ Perubahan lingkungan dengan tantangan VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, 
Ambiguity atau Volatilitas, Ketidakpastian, Kompleksitas, Ambiguitas) memaksa setiap 
orang untuk berubah agar dapat beradaptasi dan bertahan di masa depan. Seiring 
dengan perubahan lingkungan, pemimpin perlu mempersiapkan organisasinya untuk 
menghadapi berbagai tantangan, termasuk menyiapkan SDM yang mudah 
beradaptasi. 

❖ Sebagai pemimpin, tentu saja, Anda juga harus berani berubah demi memajukan 
perusahaan/organisasi. Namun, pemimpin mungkin berada di zona nyaman dan sulit 
berubah

❖ Program Merdeka Belajar Kampus Merdeka (MBKM) mendorong kita untuk 
mengubah Strategi universitas guna mencapai 8 Indikator (IKU).  Hal ini 
membutuhkan pemimpin yang dapat memimpin untuk mencapai indikator tersebut. 

DASAR PEMIKIRAN



• A. Pengantar Metodologi Imunitas terhadap Perubahan 
(Immunity to Change Methodology)

1. Definisi Imunitas terhadap Perubahan (ICM)
Menurut Kegan dan Lahey (2009) imunitas terhadap perubahan adalah ketidakmampuan berubah 
karena adanya asumsi yang mengakar dan komitmen yang bertentangan. Asumsi ini mungkin begitu 
kuat mengakar sehingga berada di bawah sadar.

2.  Latar belakang metodologi ICM:
Seseorang tidak dapat mencapai tujuannya karena beberapa alasan. Mereka enggan atau 
gagal melakukan perubahan, salah satu penyebabnya adalah sistem imunitas yang 
melingkupi mereka. Mengapa?
Menurut Kegan dan Lahey (2009) hal itu karena perubahan membuat mereka merasa tidak 
aman. Mereka memiliki asumsi pribadi dan lingkungan yang mendukung imunitas terhadap 
perubahan. Alasan-alasan lain seperti:
� ingin berada di zona nyaman
� Enggan mendelegasikan tugasnya, karena mereka tidak ingin dianggap malas dan 

tidak mau bekerja karena mereka mengalihkan tugas kepada orang lain.
� menyerah atau mengakui kekalahan



� tidak memiliki jenjang karier dalam struktur organisasi perusahaan
� takut kehilangan sesuatu yang berharga
� tidak memahami perubahan dan implikasinya
� tidak percaya pada perubahan apa pun
� memiliki toleransi yang rendah terhadap perubahan, Schlesinger dan Kotter (1979)



Untuk melakukan perubahan diperlukan proses yang tidak mudah dan juga tidak cepat. Seperti pada 
gambar 1 yang menjelaskan alur seseorang yang menunjukkan keengganan untuk berubah karena 
mungkin ia menganggap sudah tua, ketinggalan zaman, tidak mau maju. Penolakan awal dimulai dari 
area “Denial” atau "Penolakan" lalu didorong ke area kotak “Resistance” atau "Resistensi". 

Gambar 
1



Beberapa contoh penolakan dalam kelompok/individu:
1. Menjauhi topik-topik yang terkait dengan perubahan
2. Tidak berinisiatif
3. Bertindak seolah-olah tidak ada yang terjadi
4. Menyalahkan orang lain
5. Mempertanyakan data yang akan digunakan untuk mengambil keputusan (Jaffe & Scott, 2003)

Mengenai tanda-tanda penolakan, ada beberapa pernyataan yang biasanya dilontarkan 
mereka yang menunjukkan penolakan.   Pernyataan terkait penolakan:
1. Perubahan ini tidak ada artinya bagi saya.
2. Realitas perubahan belum terjadi saat ini.
3. Saya percaya semuanya akan berlalu.
4. Saya hanya berusaha melakukan hal yang harus saya lakukan untuk melewati hari ini.



• FASE 1. PENOLAKAN

Tahap-tahap dalam penolakan
1. PENOLAKAN
       Mereka tidak percaya bahwa perubahan itu nyata. Mereka mengabaikannya dan tetap bertindak seperti 

perilaku masa lalu mereka tidak fokus di luar diri mereka sendiri.  

DITUNJUKKAN DENGAN KATA, SIKAP ATAU UNGKAPAN DIRI SENDIRI:
1. Bertanya, "Mengapa saya?"
2. Menunjukkan kemarahan, Mengeluh
3. Meyakini bahwa tugas itu mustahil dikerjakan
4. Bersikap diam dan pasif
5. Merasa tidak ada yang bisa dilakukan
6. Mengatakan, "Ini tidak adil!"
7. Saya lebih suka cara sebelumnya
8. Saya tidak tahu apakah saya bisa melakukan hal yang diharapkan dari perubahan
9. Menurut saya, perubahan itu buruk bagi organisasi
10. Saya kecewa dengan cara semua hal dilakukan



Sedangkan hambatan dalam kelompok ditunjukkan dari perilaku kelompok:
1. Menunggu instruksi lebih lanjut
2. Tidak berinisiatif
3. Mengkritik seseorang yang mencoba hal yang positif
4. Mengungkit-ungkit kesalahan di masa lalu
5. Menanyakan kemampuan manajemen



• FASE 2.  RESISTENSI 

Masih ada keraguan, ketakutan, bahwa jika akan melakukan perubahan mereka merasa 
sulit untuk berubah, meskipun sudah mulai memulai ide untuk melakukan perubahan. 
Meskipun masih ada keraguan untuk berubah, mereka sudah mulai meninggalkan 
hal-hal yang menghambat perubahan

Jika harus berubah, maka mereka membutuhkan waktu lama untuk melakukan 
“eksplorasi”, mencari tahu sebab perubahan dan kondisi mereka sendiri, alasan mereka 
harus berubah. Mereka akan mencari informasi, mendengarkan cerita dari teman atau 
staf; membaca buku atau lainnya. Setelah mendalami dan berpikir bahwa mereka harus 
melakukan perubahan, mereka akan membuat “komitmen” untuk berubah, menerima dan 
melakukan perubahan sehingga mereka dapat memulai hal baru yang lebih baik bagi diri 
mereka sendiri, orang lain dan perusahaan/organisasi.



FASE 3. PENYELIDIKAN/EKPLORASI 
 

Jika harus berubah, maka mereka membutuhkan waktu lama untuk melakukan “eksplorasi”, mencari tahu sebab 
perubahan dan kondisi mereka sendiri, alasan mereka harus berubah. Mereka akan mencari informasi, 
mendengarkan cerita dari teman atau staf; membaca buku atau lainnya. Setelah mendalami dan berpikir bahwa 
mereka harus melakukan perubahan, mereka akan membuat “komitmen” untuk berubah, menerima dan 
melakukan perubahan sehingga mereka dapat memulai hal baru yang lebih baik bagi diri mereka sendiri, orang 
lain dan perusahaan/organisasi.

 Orang-orang akan menyelidiki/mengeksplorasi untuk memulai perubahan melalui beberapa tindakan atau 
ungkapan kata-kata seperti
1. Memikirkan dan melakukan cara-cara baru
2. Pelajari dan temukan kemungkinan
3. Keinginan untuk memecahkan masalah
4. Mengambil risiko, mencoba hal baru

Eksplorasi untuk mencapai perubahan dapat tercermin pada pernyataan-pernyataan berikut
1. Saya tertarik dengan semua kemungkinan perubahan
2. Saya terus memikirkan cara-cara baru untuk melakukan hal ini
3. Belakangan ini saya merasa berenergi untuk menghadapi perubahan
4. Saya kagum dengan betapa banyak yang saya dapat pelajari sebagai hasil dari perubahan



• FASE 4. KOMITMEN 

Ketika orang menerima banyak informasi, saran dan berbagai sumber lain yang diyakini kebenarannya, 
mereka akan membuat komitmen untuk melakukan perubahan yang bermanfaat bagi dirinya, orang lain 
dan organisasinya.
 
Setelah mereka melakukan eksplorasi, komitmen akan timbul dari diri mereka sendiri yang ditunjukkan 
dengan tindakan atau pernyataan sebagai berikut:
1. Merasa percaya diri dan tetap memegang kendali
2. Merasa nyaman dengan perubahan
3. Secara teknis mampu mengatasi perubahan
4. Mengetahui bahwa perubahan dapat dilalui
 
Komitmen mereka dapat dinyatakan dalam pernyataan seperti:
1. Saya tidak akan kembali menjadi saya yang dulu
2. Saya memiliki keunggulan yang diperlukan untuk menerapkan perubahan dengan efektif
3. Saya merasa nyaman dengan lingkungan baru
4. Saya belajar bahwa perubahan akan membantu saya merasa nyaman dengan perubahan berikutnya
 



Langkah konkret untuk menunjukkan komitmennya dituangkan dengan cara:
1. Membuat tujuan jangka panjang
2. Fokus pada bekerja sama
3. Membuat misi
4. Memvalidasi dan memberi penghargaan kepada mereka yang menanggapi perubahan
5. Menantikan perubahan



• B. Metodologi Imunitas terhadap Perubahan

1.  Mengidentifikasi tujuan
 
- Hal ini memerlukan waktu karena perubahan bukan hal yang bisa dilakukan secara instan. 

Mereka biasanya melalui beberapa tahap (seperti yang ditunjukkan pada gambar 1 di atas). 

Mereka biasanya akan melalui tahap Penolakan, kemudian Resistensi, baru setelah mendapatkan 

banyak informasi, pandangan, membaca, mendengar dari berbagai sumber, mereka akan 

melakukan eksplorasi. Jika kemudian menurut mereka perubahan itu baik dan akan mendukung 

dalam mencapai tujuan, maka mereka akan membuat komitmen. 

Ada langkah/tahap yang harus dilakukan yaitu melakukan uji diagnostik terhadap imunitas 

terhadap perubahan. Tujuan eksplorasi ini hanya untuk membantu mereka menjadi lebih efektif, 

bukan untuk menemukan kekurangan dalam pekerjaan atau sifat mereka.





Tes Diagnostik Imunitas terhadap Perubahan Langkah paling penting dalam mendiagnosis imunitas  
terhadap untuk perubahan

Untuk mengisi kolom tersebut, penjelasan akan diberikan pada beberapa tahap di bawah ini:
1. Cara menetapkan tujuan
2. Cara mengamati perilaku yang sebenarnya
3. Cara menetapkan perilaku yang diharapkan
4. Cara membuat asumsi tentang kendala
5. Cara menguji asumsi



Tes diagnostik diberikan kepada pemimpin untuk dijawab sesuai kondisi mereka. Jadi, ini seperti 
melihat diri sendiri pada cermin. Mereka perlu mengisi tabel seperti yang ditunjukkan pada Gambar 2. 
Membuat peta lembar kerja untuk berubah adalah hal yang sangat baik, karena jika mampu 
menyelesaikan satu folder maka hal ini dapat memberikan pandangan yang bermanfaat sekaligus 
membongkar asumsi yang menghambat Anda untuk berubah. 
Untuk mengisi setiap kolom seperti pada Gambar 2, ada beberapa pertanyaan yang dapat diajukan 
yaitu (https://hbr.org/2001/11/the-real-reason-people-wont-change)

1. Perubahan apa yang Anda ingin lihat pada organisasi, agar Anda dapat lebih efektif atau agar 
pekerjaan lebih memuaskan? 

2. Komitmen apa yang tersirat dari keluhan Anda?
3. Apa yang Anda lakukan, atau tidak lakukan, yang membuat komitmen Anda belum terwujud 

sepenuhnya?
4. Jika Anda membayangkan melakukan kebalikan dari perilaku yang melemahkan, apakah Anda 

mendeteksi ketidaknyamanan, kekhawatiran, atau ketakutan yang samar-samar pada diri Anda?
5. Dengan melakukan perilaku yang melemahkan ini, hasil mengkhawatirkan seperti apa yang Anda 

ingin cegah?

https://hbr.org/2001/11/the-real-reason-people-wont-change


• CARA MENETAPKAN TUJUAN PERBAIKAN 

❑ Pilih tujuan yang akan membuat Anda berbeda
❑ hal penting yang Anda ingin capai 
❑ Ajukan pertanyaan pada diri sendiri :
❑ Perubahan paling kuat seperti apa yang dapat meningkatkan hidup saya (kinerja, 

hubungan, dll)
❑ Tetapkan tujuan yang Spesifik dan jelas 
❑ Perubahan penting bagi saya/organisasi/keluarga
❑ Tetapkan tujuan dengan pernyataan positif 
❑ Saya berkomitmen untuk menjadi lebih baik dalam hal.......





• APA YANG SAYA LAKUKAN/TIDAK LAKUKAN

1. APA YANG TELAH ANDA LAKUKAN - yang tidak 
mendukung tujuan 

2. APA YANG ANDA tidak lakukan – (yang tidak mendukung 
tujuan) 

- JUJUR
- TANPA RASA TAKUT 



• KOMITMEN BERLAWANAN YANG TERSEMBUNYI

KOTAK KEKHAWATIRAN:
-Apa yang Anda takutkan akan terjadi 
jika Anda melakukan kebalikan dari 

Perilaku Anda di kolom 2
- Kekhawatiran Anda
- Ancaman
- Khawatir dengan hal yang akan terjadi
- Paling tidak nyaman 

LIhat kotak kekhawatiran

Tulis komitmen komitmen Bertentangan yang 
tersembunyi
- Anda akan merasakan kontradiksi pada kolom 1 
dan 3 
- Ini adalah sistem imunitas yang "melindungi"
   Anda dari hasil yang ditakutkan dan tidak 
diinginkan



• ASUMSI BESAR 

MENCARI ASUMSI YANG MENJADI DASAR KOMITMEN TERSEMBUNYI ANDA
KEPERCAYAAN & TEORI TERINTERNALISASI YANG DIMILIKI TENTANG BAGAIMANA KITA BEKERJA, & 
BAGAIMANA ORANG MENANGGAPI KITA 
ASUMSI YANG MEMBUAT SETIAP KOMITMEN TERSEMBUNYI MERASA PERLU

JIKA…. 
 





1. TUJUAN 
PENINGKATANAda 2 macam tujuan yaitu tujuan teknis dan tujuan adaptif.  

a. Tujuan teknis adalah tujuan yang dapat dicapai dengan meningkatkan keahlian kita, 

dan kita dapat belajar dan berlatih hingga kita dapat melakukannya untuk mencapai 

tujuan tersebut. 

b. Tujuan adaptif adalah tujuan yang dapat dicapai tetapi kita perlu mengubah pola 

pikir kita.  Tantangan adaptif membutuhkan perubahan pola pikir dan perilaku yang 

lebih mendalam

 



• tujuan adaptif

Tujuan harus menjelaskan peluang perubahan/pengembangan; 

hal yang benar-benar diharapkan dilakukan untuk peningkatan

Saya punya keinginan yang tulus untuk berbeda/berubah dari sebelumnya, kemudian saya 

harus membuat serangkaian tujuan: Memilih tujuan peningkatan yang tepat terkait dengan 

perubahan yang mereka inginkan; 

memiliki Komitmen untuk berubah, 

meningkatkan sesuatu hingga lebih baik



Menetapkan tujuan perbaikan, dan alasan untuk berubah. 
▪ Mengapa saya harus berubah. 
▪ Jelaskan hal-hal yang dapat membuat keadaan menjadi lebih baik, 
▪ mendapatkan umpan balik dari orang lain. 
▪ Dalam menentukan tujuan perbaikan, tujuan tersebut harus sesuatu yang dapat 

dicapai dan dapat diakses; tidak terlalu bergejolak dan dapat diandalkan.
 
Tujuan harus menjelaskan peluang perubahan/pengembangan; 
hal yang benar-benar diharapkan dilakukan untuk peningkatan

Tuliskan satu kalimat yang menjelaskan alasan
✔ bahwa tujuan tersebut penting untuk Anda capai. 
✔ Apa yang paling penting bagi Anda dalam mencapai tujuan ini? 
✔ Setelah mencapai tujuan ini, perbedaan seperti apa yang akan Anda rasakan? Pada 

perusahaan Anda? 
✔ Apakah ini versi paling jelas dari tujuan Anda? 
✔ Apakah hal ini bermakna bagi Anda pada tingkat perasaan?

Misalnya: Apa yang saya inginkan untuk perkembangan perusahaan; apa yang 
terbaik bagi individu dan organisasi



Beberapa tujuan yang biasanya dapat diubah dan dikembangkan terkait dengan kepemimpinan 
adalah:
 

1) Delegasi - Cara mendelegasikan tugas
2) Komunikasi (berbicara dengan jelas/singkat) - cara berkomunikasi dengan efektif dan jelas.
3) Menangani konflik secara konstruktif - cara mengelola konflik dengan lebih konstruktif
4) Berbicara dengan rekan kerja atau eksekutif - berbicara dengan teman, bawahan, dan 

pemimpin pada tingkatan yang tepat
5) Mendengarkan - jadilah pendengar yang baik 
6) Memprioritaskan dan menciptakan fokus – dapat bekerja dengan lebih fokus, membuat prioritas 
7) Membangun kepercayaan dan hubungan – membangun kepercayaan dan hubungan yang baik
8) Mengembangkan orang lain – mengembangkan sesuatu menjadi lebih baik
9) Keseimbangan pekerjaan/kehidupan – cara hidup seimbang

10) Kolaborasi – bagaimana membangun kerjasama dan kerja tim



Di kolom ini, tuliskan hal-hal yang harus dan tidak akan dlakukan untuk mencapai tujuan. 
Mereka harus membuat deskripsi tentang hal-hal yang harus dilakukan dan tidak seharusnya 
dilakukan yang dapat menghambat kemajuan dalam mencapai tujuan. Memahami hal yang 
saya lakukan. Hal yang tidak saya lakukan. Pada kolom ini Anda dapat isi dengan kegiatan 
yang berlawanan dan menghambat (menunda) pencapaian tujuan.
 
Menentukan hal-hal yang harus dilakukan dan tidak seharusnya dilakukan untuk mencapai 
tujuan tersebut. Hal-hal yang harus dilakukan dan tidak seharusnya dilakukan, sebagai upaya 
untuk mencapai tujuan. Pernyataan yang akan dituliskan di sini dapat mengidentifikasi perilaku 
dan keyakinan dan harus dibuat lebih spesifik yaitu dengan:

-Menjelaskankan hal-hal yang Anda telah lakukan untuk mencapai peningkatan tujuan tersebut
- Menjelaskan hal-hal yang Anda tidak lakukan untuk mendukung pencapaian tujuan 
peningkatan

2. JELASKAN HAL-HAL YANG ANDA LAKUKAN DAN TIDAK LAKUKAN 



3. MEMBUAT KOMITMEN (KOMITMEN BERTENTANGAN YANG TERSEMBUNYI)

a) Identifikasi komitmen yang bertentangan/menantang, dan Komitmen yang tidak 
diungkapkan/tersembunyi.

b) Ada masalah apa di sini?
c) Mengubah pemahaman 
d) Kotak kekhawatiran / apakah menurut Anda hal itu adalah kebohongan/kekhawatiran
e) Apa yang membuat saya terus merasa khawatir tentang hal ini
f) Jika saya melakukan kebalikan dari hal yang saya lakukan saat ini, hal apa yang 

membuat saya merasa khawatir dan tidak nyaman?
g) Bergerak maju, tapi kita membuat kita mandek di sini dan tidak bergerak maju 



4. MEMBUAT ASUMSI 
BESARAsumsi dasar utama di balik komitmen-komitmen yang bertentangan .

 Asumsi yang mengungkapkan dan mengatasi hambatan untuk berubah.
 
Kolom ini diisi dengan hal-hal mereka khawatirkan jika saya melakukan kebalikan dari sebelumnya. 
Masukkan pernyataan yang menyatakan hambatan dalam melakukan perubahan.
 Jelaskan asumsi besar. 

✔Alasan mengapa asumsi besar ini merugikan kita.
✔Risiko jika kita melakukan perubahan
✔Harus tahu alasan di baliknya
✔Risiko bergerak maju
✔Bahaya yang ada asumsi bagi kita, alasan membuka kebuntuan.
✔Lihat kemungkinannya.  

 Ketakutan: 
Jika saya melakukan ini, keadaan akan menjadi lebih buruk. 
Jika saya melakukan ini, jika saya melakukan perubahan siapa yang berpikir akan membuat hal buruk 
terjadi       
Tujuan baik jika ……



5. CARA MENGUJI ASUMSI BESAR
      

Membuat asumsi besar adalah hal yang cukup sulit, karena seseorang akan membayangkan 
sesuatu yang berkebalikan dengan kondisi yang selama ini ia lakukan. Oleh karena itu, perlu dibuat 
pertanyaan-pertanyaan untuk diuji dan dapat memastikan bahwa asumsi-asumsi besar tersebut 
berjalan dengan benar dan sesuai.
 

a) Smart (Aman): jangan melakukan hal secara sembrono sehingga dapat membahayakan diri atau 
karier Anda.

b) Modest (Sederhana): mulai dari yang kecil untuk menguji situasi.
c) Actionable (Dapat ditindaklanjuti): pastikan Anda akan memiliki kesempatan untuk 

melakukannya.
d) Research Based (Berbasis penelitian): prioritas Anda di sini adalah mengumpulkan informasi, 

bukan melakukan perubahan.
e) Test your assumption (Uji asumsi Anda): pastikan hasilnya memberikan informasi yang 

mengonfirmasi atau menyangkal asumsi tersebut
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