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ABSTRAK

Perubahan organisasi berlaku apabila sesebuah organisasi membuat transisi daripada keadaan sedia ada
kepada beberapa keadaan yang diinginkan pada masa hadapan. Pertukaran kepimpinan tertinggi agensi yang
kerap juga boleh menjadi pencetus kepada perubahan tersebut. Penentangan terhadap perubahan sering berlaku
kerana perubahan boleh mengganggu rutin perlaksanaan kerja dan kedudukan pekerja dalam organisasi. Oleh
itu, tujuan kajian ini adalah untuk menilai keberkesanan pengurusan perubahan organisasi dengan mengkaji
kesan hubungan di antara kepercayaan kepada organisasi, komunikasi perubahan, kesediaan menerima
perubahan dan komitmen afektif pekerja. Di samping itu, kesediaan menerima perubahan juga diuji sebagai
pengantara di antara kepercayaan kepada organisasi dan komitmen afektif pekerja serta di antara komunikasi
perubahan dan komitmen afektif pekerja. Data yang diperoleh daripada maklum balas 214 responden melalui
soal selidik dianalisis menggunakan perisian PLS-SEM. Hasil kajian menunjukkan hubungan kepercayaan
kepada organisasi terhadap kesediaan menerima perubahan dan komitmen afektif pekerja, serta hubungan
komunikasi perubahan terhadap kesediaan menerima perubahan dan komitmen afektif pekerja adalah positif
serta signifikan. Seterusnya, kajian menunjukkan hubungan signifikan di antara kesediaan menerima perubahan
terhadap komitmen afektif pekerja. Kajian ini juga secara empirikal menyokong kesan pengantara kesediaan
menerima perubahan terhadap hubungan di antara (i) kepercayaan kepada organisasi dan (ii) komunikasi
perubahan dengan komitmen afektif pekerja. Penemuan kajian ini memberikan impak positif kepada perancangan
perubahan organisasi, yang akhirnya membantu dalam memastikan pelaksanaan program perubahan organisasi
yvang lebih berkesan di agensi di bawah Kementerian di Malaysia.

Kata kunci: Kepercayaan kepada organisasi; komunikasi perubahan,; komitmen afektif pekerja, kesediaan
menerima perubahan; perubahan organisasi

ABSTRACT

Organizational change occurs when an organization makes a transition from an existing state to some desired
state in the future. Frequent changes in the top leadership of an agency can also serve as a catalyst for such
changes. The resistance to change often occurs because change can disrupt work routines and the position of
employees in the organization. Therefore, this study aims to evaluate the effectiveness of organizational change
management by examining the relationship between organizational trust, change communication, change
readiness, and employee affective commitment. In addition, change readiness was also tested as a mediator
between organizational trust and employee affective commitment and between change communication and
employee affective commitment. The data obtained from the responses of 214 respondents through a questionnaire
were analysed using PLS-SEM software. The results of the study show that the relationship of organizational trust
to change readiness and employee commitment, as well as the relationship of change communication to change
readiness and employee affective commitment, are positive and significant. Next, the study shows a significant
relationship between change readiness and employee affective commitment. Similarly, the study empirically
supports the mediating effect of change readiness on the relationship between (i) organisational trust and (ii)
change communication with employee affective commitment The findings of this study have a positive impact on
organizational change planning, which ultimately helps ensure the implementation of a more effective
organizational change programme in Malaysia.

Keywords: Organizational trust; change communication; employee affective commitment,; change readiness;
organizational change



PENGENALAN

Perubahan merupakan satu keperluan bagi memperoleh kejayaan berterusan dalam mendepani persekitaran yang
kompleks dan dinamik. Dalam konteks organisasi, perubahan merujuk kepada sebarang perubahan yang
signifikan dalam struktur, proses, sistem, budaya atau strategi organisasi yang mempengaruhi operasi dan cara
organisasi berfungsi (Herold & Fedor 2008). Perubahan organisasi boleh didorong oleh faktor dalaman atau
luaran, seperti peralihan dalam pasaran, kemajuan teknologi, penggabungan dan pengambilalihan, perubahan
dalam kepimpinan, atau perubahan dalam keperluan pelanggan (Belzunegui-Eraso & Erro-Garces 2020;
Samsudin & Hanafiah 2024). Perubahan organisasi adalah penting supaya organisasi dapat memberikan hasil
yang lebih efektif kepada organisasi, pelanggan dan pihak berkepentingan (Burnes 2009; Sataic 2021).

Perubahan organisasi hanya akan membawa kepada kelebihan jika ia dilaksanakan dengan betul dan berjaya.
Justeru, untuk merealisasikan sesuatu perubahan dalam organisasi, sokongan serta penerimaan ahli organisasi
adalah sangat penting (Augustsson et al. 2017; Kim et al. 2019). Walaupun dalam kebanyakan situasi, kemahiran
dan pengetahuan pekerja dapat berkembang kesan daripada perubahan organisasi (Johannsdottir et al. 2015;
Samah 2016), tetapi untuk mengubah minda dan sikap penentangan terhadap perubahan menjadi cabaran yang
besar dalam organisasi berbanding faktor lain (Deng et al. 2023). Oleh itu, pengurusan perubahan organisasi harus
memainkan peranan penting untuk mengurangkan penentangan dari pekerja bagi mencapai kejayaan perubahan
sesebuah organisasi (Srivastava & Agrawal 2020).

Tiada "satu cara terbaik" untuk mengurus perubahan organisasi dalam organisasi (Coram & Burnes 2001).
Kegagalan perubahan organisasi adalah berkait rapat dengan ketidakupayaan organisasi untuk mewujudkan
kesediaan pekerja untuk menerima perubahan dan komitmen pekerja untuk berubah di peringkat awal perubahan
organisasi (Schein 2010; Zakiy et al. 2023). Menurut Ahmad et al. (2017), terdapat dua faktor yang mempengaruhi
kesediaan pekerja untuk menerima perubahan iaitu faktor organisasi seperti kepercayaan kepada kepimpinan
organisasi (Korsgaard et al. 2002; Men et al. 2020) dan ketelusan komunikasi. Matlamat utama komunikasi
semasa proses transformasi adalah untuk mencegah, mengurangkan rintangan terhadap perubahan dan
memastikan pelaksanaan serta inisiatifnya berjaya (Ellis et al. 2023; Elving 2005). Manakala, faktor kedua ialah
faktor komitmen yang ditakrifkan sebagai suatu kuasa yang mengikat individu kepada tindakan yang berkaitan
dengan perubahan di organisasi (Choi 2011; Runa 2023 ).

Walaupun terdapat banyak kajian tentang perubahan organisasi, masih kurang yang memfokuskan kepada
kekerapan perubahan kepimpinan terutama dalam sektor perkhidmatan awam di Malaysia sebagai penyebab
kepada perubahan organisasi dan wujudnya kesan penerimaan atau penolakan kepada perubahan tersebut.
Menurut Wynen et al. (2020), perubahan organisasi yang kerap akan memberi kesan negatif kepada sokongan
kepimpinan baru kerana akan berlaku pertukaran pemimpin, perubahan dasar, peraturan, perancangan, strategi
dan model perniagaan, serta penstrukturan organisasi. Oleh itu, kajian ini ingin menguji faktor yang menyumbang
kepada penerimaan pekerja terhadap perubahan organisasi yang kerap iaitu faktor kepercayaan kepada
kepimpinan organisasi dan kejelasan komunikasi perubahan organisasi serta kesannya kepada komitmen afektif
pekerja untuk berubah.

ULASAN KAJIAN LEPAS DAN PEMBANGUNAN HIPOTESIS KAJIAN
KEKERAPAN PERUBAHAN ORGANISASI

Perubahan organisasi merupakan satu cabaran paling penting dihadapi oleh kepimpinan pengurusan kerana
memerlukan perancangan penting dan menyediakan sumber untuk mengatasi permintaan dalaman dan luaran
organisasi serta mencari penyelesaian yang sesuai (Srivastava & Agrawal 2020). Oleh itu, apabila berlaku
kekerapan dalam perubahan organisasi yang disebabkan kekerapan pertukaran kepimpinan pengurusan ia
membawa kepada penstrukturan semula organisasi, perubahan dalam budaya dan operasi organisasi kerana . . .
kepimpinan adalah tentang perubahan’ (Barker 2001). Apabila perubahan kerap berlaku, pekerja
berkemungkinan akan berasa letih dengan perubahan dan mengalami peningkatan dalam kebimbangan akibat
perubahan yang tidak dapat diramalkan (Glick et al. 1995; Sorge et al. 2021). Justeru, organisasi perlu
menguruskan perubahan dengan efisien dan efektif untuk mengubah persepsi pekerja yang negatif,
mengoptimumkan kehendak mereka dan dalam masa yang sama perlu mencapai visi dan misi organisasi (Kotler
1997; Okwata et al. 2022).

KOMITMEN AFEKTIF PEKERJA

Komitmen pekerja terhadap organisasi merujuk kepada keterikatan emosi dan penglibatan pekerja dalam
organisasi tersebut (Meyer et al. 2013). Ia mencerminkan tahap di mana pekerja itu setia dan sanggup melaburkan
usaha bagi membantu organisasi mencapai matlamatnya. Menurut Herscovitch dan Meyer (2002), komitmen
untuk berubah pula adalah minda yang mendorong seseorang individu untuk mengambil tindakan yang perlu bagi



kejayaan pelaksanaan perubahan organisasi. Herscovitch dan Meyer (2002) membahagikan komitmen untuk
berubah kepada tiga dimensi. Komitmen afektif ialah keinginan untuk memberikan sokongan apabila seseorang
itu percaya pada faedah perubahan. Komitmen berterusan ialah pengiktirafan bahawa perubahan harus disokong
untuk mengelakkan kos yang berkaitan dengan tidak menyokongnya. Komitmen normatif terhadap perubahan
pula adalah rasa kewajipan untuk menyokong perubahan. Walaupun kesahihan ketiga-tiga dimensi ini disokong,
kajian terdahulu menunjukkan kepentingan komitmen afektif terhadap perubahan untuk tingkah laku menyokong
perubahan organisasi (Herscovitch & Meyer 2002; Mangundjaya & Amir 2021). Tsai & Harrison (2019) juga
mendapati bahawa walaupun komitmen afektif dan normatif adalah peramal yang penting, namun komitmen
afektif yang mempunyai pemberat yang lebih besar dalam meramalkan sokongan dalam perubahan organisasi.
Komitmen afektif terhadap perubahan berkembang apabila individu mengetahui nilai perubahan organisasi dan
cara perubahan organisasi dilaksanakan mempengaruhi komitmen afektif terhadap perubahan (Ouedraogo et al.
2023; Yilmaz et al. 2013). Justeru, pekerja yang mempunyai tahap komitmen afektif yang tinggi lebih bersikap
positif terhadap inisiatif perubahan dan bersifat aktif untuk menyumbang kepada kejayaan pelaksanaan perubahan
termasuk mematuhi, memberi kerjasama, menyumbang lebih usaha dan membuat penyesuaian diri sebagai tindak
balas kepada keperluan perubahan (Alqudah et al. 2022).

KESEDIAAN MENERIMA PERUBAHAN

Organisasi perlu memahami cara yang terbaik untuk meningkatkan kesediaan pekerja menerima perubahan dalam
organisasi. Pemahaman ini dapat membantu menyelesaikan masalah penentangan pekerja terhadap perubahan
(Banjongprasert 2017; Romadona & Setiawan 2021). Kesediaan perubahan ditakrifkan sebagai mendapatkan
sokongan pekerja secara fizikal dan psikologi dalam memastikan perubahan organisasi berlaku dengan lancar
tanpa tentangan (Y ousef 2000). Selain itu, kesediaan menerima perubahan juga ditakrifkan sebagai "kepercayaan,
sikap, dan niat individu mengenai sejauh mana perubahan diperlukan dan kapasiti organisasi untuk berjaya
melaksanakan perubahan tersebut" Armenakis et al. 1993. Terdapat kajian lepas yang menguji mengenai peranan
kesediaan menerima perubahan (Holt et al. 2007; Jones et al. 2005) dan komitmen pekerja (Herold et al. 2007;
Meyer et al. 2002; Meyer et al. 2007; Neubert & Cady 2001; Shum et al. 2008; Zulkarnain et al. 2024) dalam
proses perubahan organisasi. Pekerja yang percaya bahawa mereka bersedia melaksanakan perubahan, lebih
berkemungkinan komited kepada aktiviti perubahan tersebut (Neubert & Cady 2001). Selain itu, kajian terdahulu
juga telah menguji hubungan di antara kesediaan untuk berubah dan komitmen pekerja (Bakari et al. 2017; Hartini
et al. 2023; Mangundjaya & Gandakusuma 2013; Persson 2014; Rahi et al. 2021). Dapatan kajian menunjukkan
dimensi kesesuaian perubahan (Bakari et al. 2017) dan kesediaan perubahan secara multidimensi (Persson 2014)
mempunyai hubungan yang signifikan dengan komitmen afektif. Malah, kesediaan menerima perubahan secara
uni-dimensi juga mempunyai hubungan yang signifikan dengan kesemua jenis komitmen pekerja (Ingersoll et al.
2000; Mangundjaya & Gandakusuma 2013). Sehubungan itu, hipotesis berikut dibangunkan untuk mengkaji
peranan kesediaan menerima perubahan dan komitmen afektif pekerja untuk berubah:

H; Kesediaan menerima perubahan mempunyai hubungan yang positif dengan komitmen afektif pekerja untuk
berubah.

KEPERCAYAAN KEPADA ORGANISASI

Kepercayaan kepada organisasi merujuk kepada persepsi kebolehpercayaan dan jangkaan positif pekerja terhadap
kecekapan, integriti dan kebajikan sesebuah organisasi tempat mereka bekerja (Mayer et al. 1995). Pekerja
meletakkan kepercayaan kepada pemimpin atau organisasi untuk bertindak dengan cara yang memberi manfaat
dan tidak akan merugikan pekerja (Memon et al. 2020). Kepercayaan merupakan faktor penting yang perlu diberi
perhatian oleh kepimpinan pengurusan semasa merancang dan melaksanakan perubahan (Ahmad et al. 2019;
Katsaros, Tsirikas & Kosta 2020) bagi memudahkan pekerja untuk bertindak balas terhadap perubahan tersebut
(Oreg et al. 2018). Organisasi perlu menilai tahap kepercayaan pekerja supaya tindakan boleh diambil bagi
meningkatkan penerimaan mereka kepada perubahan organisasi (Natalia & Hidayat 2021). Pekerja pula memberi
kepercayaan apabila organisasi berkeupayaan, cekap dalam memenuhi matlamat dan menjaga kebajikan pekerja
semasa perubahan organisasi (Gustafsson et al. 2021; Searle et al. 2011). Apabila wujud saling percaya
mempercayai dan melibatkan pekerja dalam pembuatan keputusan, pekerja akan berasa lebih dihargai serta lebih
bertanggungjawab terhadap organisasi (Dahmardeh & Nastiezaie 2019). Kajian lepas mendapati kepercayaan
terhadap organisasi mampu memberi kesan positif terhadap komitmen pekerja (Bastug et al. 2016; Dursun 2015)
secara umum. Kepercayaan yang tinggi terhadap kepimpinan organisasi juga boleh meningkatkan motivasi untuk
memberi komitmen tinggi kepada perubahan organisasi (Fatima et al. 2020), memberi kesan positif terhadap
komitmen afektif pekerja (Mangundjaya 2014) serta mengurangkan niat berhenti pekerja akibat dari perubahan
organisasi (Chawla & Kevin Kelloway 2004; ; Ekhsan et al. 2022). Oleh itu, kajian ini ingin menguji:



H, Kepercayaan kepada organisasi mempunyai hubungan yang positif dengan komitmen afektif pekerja untuk
berubah

Kajian lepas mendapati hubungan kepercayaan antara pekerja dan kepimpinan pengurusan adalah asas untuk
kejayaan inisiatif perubahan; khususnya, kepercayaan dapat memupuk sikap pekerja yang positif terhadap
perubahan (Devos et al. 2007; Erturk 2008). Sebaliknya, kurang kepercayaan akan membawa kepada persepsi
lemah tentang kesahihan perubahan, kurang bersedia untuk berubah dan rintangan untuk berubah menjadi lebih
kuat (Oreg 2006; Rousseau & Tijoriwala 1999). Kepercayaan pekerja terhadap organisasi berpotensi
mengurangkan ketidakpastian tekanan psikologi dan membawa mereka untuk menerima perubahan (Yue et al.
2019). Dengan adanya kepercayaan kepada organisasi, rasa takut akan hilang, pekerja akan menunjukkan
penerimaan mereka dalam menguruskan kesukaran dan cuba menyelesaikan semua masalah kompleks dengan
mudah (Thakur & Srivastava 2018). Kepercayaan pekerja kepada organisasi semasa perubahan akan
menyumbang kepada keterbukaan pekerja untuk menerima perubahan (Men et al. 2020) dan kesediaan untuk
berubah (Altaf et al. 2019). Dengan itu, hipotesis dibangunkan untuk menguji:

Hs Kepercayaan kepada organisasi mempunyai hubungan yang positif dengan kesediaan menerima perubahan.

Kajian ini juga menguji sama ada kesediaan menerima perubahan berperanan sebagai pemboleh ubah
pengantara hubungan di antara kepercayaan kepada organisasi dan komitmen afektif pekerja untuk berubah.
Pekerja dikatakan mempunyai komitmen yang tinggi terhadap organisasi apabila bersedia membuat yang terbaik
untuk kepentingan organisasi, mempunyai kepercayaan dan penerimaan tinggi terhadap nilai dan objektif
organisasi (Alonderiene & Majauskaite 2016; Bhandari & Subedi 2024). Pekerja yang mempunyai kepercayaan
kepada organisasi akan lebih bersedia menerima perubahan dan menunjukkan tahap komitmen yang lebih tinggi
(Chandra & Hendratmoko 2024; Eby et al. 2000; Kiefer 2005; Wanberg & Banas 2000) berbanding pekerja yang
mempunyai kepercayaan yang lebih rendah (Tabak & Hendy 2016). Dengan itu, hipotesis dibangunkan untuk
menguji:

Hs Kesediaan menerima perubahan sebagai pemboleh ubah pengantara hubungan di antara kepercayaan kepada
organisasi dengan komitmen afektif pekerja.

KOMUNIKASI PERUBAHAN

Komunikasi perubahan ialah satu proses penyebaran maklumat kepada pekerja mengenai perubahan yang sedang
berlaku atau yang akan berlaku di masa hadapan dalam sesebuah organisasi. Komunikasi semasa perubahan
organisasi bukan sahaja menyampaikan maklumat secara telus mengenai perubahan tetapi juga memastikan
penerima dapat memahami dan mentafsirnya dengan betul (Komusaari 2023; Li et al. 2021). Sarjana komunikasi
bersetuju bahawa setiap perubahan organisasi berpotensi menimbulkan ketidakpastian. Oleh itu, kaedah
penyampaian maklumat berteknologi yang sahih dan tepat memainkan peranan penting di dalam perubahan
organisasi (Ibrahim et al. 2020; Lies 2012). Organisasi bertanggungjawab untuk menyampaikan maklumat dan
menyediakan akses yang mudah berkaitan perubahan dengan mendedahkan faedah dan ancaman dari perubahan
(Gergs & Trinczek 2008). Pemimpin dan pengurusan berperanan untuk menyebarkan maklumat yang telus dan
jelas mengenai perubahan kepada pekerja (Heracleous 2002). Walaupun pihak pemimpin dan pengurus menyedari
kepentingan menyampaikan maklumat perubahan kepada pekerja (Bolden & Gosling 2006) tetapi tugas tersebut
adalah sesuatu yang mencabar (Lewis 2000). Ia bukan sahaja cara untuk menyampaikan maklumat secara terbuka
dan jujur (DiFonzo et al. 1994; Smeltzer & Zener 1992) tetapi juga sebagai alat untuk memotivasikan, memupuk
kerjasama dalam kalangan pekerja dan menggalakkan penglibatan pekerja (Rogiest et al. 2015). Komunikasi
merupakan strategi untuk meningkatkan penglibatan pekerja dalam perubahan organisasi dan memberi impak
yang positif kepada komitmen pekerja (Choi 2011; Herscovitch & Meyer 2002). Menurut Buono & Kerber (2010)
selain pihak pengurusan, pekerja juga perlu memberi komitmen dalam menyesuaikan diri dengan perubahan
organisasi. Berdasarkan ulasan tersebut, hipotesis kajian yang dibina adalah:

Hs Komunikasi perubahan mempunyai hubungan yang positif dengan komitmen afektif pekerja untuk berubah.

Kajian terdahulu mengaitkan komunikasi perubahan yang berkualiti tinggi dengan kesediaan menerima
perubahan dan keterbukaan (Allen et al. 2007; Haqq & Natsir 2019; Oreg et al. 2011) serta dapat mengurangkan
ketidakpastian (Armenakis et al. 1993). Menurut Elving (2005), matlamat penting komunikasi semasa proses
transformasi adalah untuk mencegah atau mengurangkan rintangan terhadap perubahan (Endrejat et al. 2021; Van
Praet & Van Leuven 2022) supaya pekerja dapat menyumbang kepada peningkatan tahap kesediaan untuk
berubah. Malah, Men dan Bowen (2017) menegaskan bahawa menyembunyikan kesan negatif daripada inisiatif
perubahan akan menimbulkan salah faham, tidak percaya, salah tafsir, kebimbangan serta kesan penerimaan yang



negatif pekerja terhadap inisiatif perubahan. Justeru, kajian merumuskan bahawa komunikasi perubahan yang
berkualiti dan bersesuaian (iaitu, maklumat disampaikan dengan tepat kepada orang dan waktu yang sesuai
melalui medium yang betul) dalam menjelaskan justifikasi perubahan adalah penting dalam memupuk dan
mempengaruhi kesediaan pekerja untuk menerima perubahan dengan berkesan (Deng et al. 2021; Haumer et al.
2021). Sehubungan itu, kajian ini ingin menguji hipotesis berikut:

Hs Komunikasi perubahan mempunyai hubungan yang positif dengan kesediaan menerima perubahan.

Kajian empirikal juga mendapati keberkesanan komunikasi adalah pendorong kepada komitmen pekerja
setelah mereka bersedia menerima perubahan (Azis & Lestaringingsih 2018; Kerr & Kaufman-Gilliland 1994).
Oleh itu, pemimpin dan pihak pengurusan perlu membangunkan strategi komunikasi berkesan bagi meningkatkan
kesediaan pekerja menerima perubahan, seterusnya komited untuk berubah (Ouedraogo & Ouakouak 2018).
Strategi komunikasi perubahan seperti, ketelusan, komunikasi yang bermakna, penghargaan dan sokongan
mempunyai kesan paling kuat terhadap kesediaan menerima perubahan dan memberi komitmen afektif
(Armenakis et al. 1993). Sebaliknya, komunikasi yang tidak jelas menyebabkan pekerja memikirkan kepentingan
diri mereka sendiri dan mengekalkan status quo (Van Praet & Van Leuven 2022). Di samping itu, komunikasi
yang telus dan keterbukaan mengenai perubahan (iaitu, bukan sahaja memberi maklumat yang tepat, tetapi juga
maklumat yang menyeluruh merangkumi perkara baik dan buruk) menjadi faktor penting dalam mempengaruhi
keberkesanan proses komunikasi perubahan, kerana ia membantu dalam mengelakkan pekerja daripada
menganggap perubahan sebagai memudaratkan kepentingan mereka (Abrantes et al. 2024; Li et al. 2021).
Sehubungan itu, hipotesis berikut dibangunkan:

H; Kesediaan menerima perubahan sebagai pengantara hubungan di antara komunikasi perubahan dengan
komitmen afektif pekerja untuk berubah.

TEORI PERTUKARAN SOSIAL

Teori yang mendasari rangka kerja kajian ini ialah Teori Pertukaran Sosial. George C. Homans merupakan salah
seorang tokoh yang merintis Teori Pertukaran Sosial dan mendefinisikannya dalam konteks tingkah laku manusia
sebagai satu proses interaksi sosial. Beliau menekankan bahawa individu terlibat dalam pertukaran sosial untuk
mencapai ganjaran tertentu dan pertukaran ini dipengaruhi oleh kos dan manfaat yang diperoleh (Homans 1961).
Teori ini merupakan salah satu paradigma konseptual yang paling berpengaruh dalam tingkah laku organisasi
(Cropanzano & Mitchell 2005). Dalam kajian ini, teori ini menerangkan komitmen pekerja (Cook 2015) kepada
perubahan organisasi dan bagaimana kepercayaan (Korsgaard et al. 2002), komunikasi (Men & Yue 2019) serta
kesediaan untuk menerima perubahan dibina dalam persekitaran perubahan organisasi. Pertukaran bermula
dengan satu pihak memberikan faedah kepada pihak lain dan jika penerima berpuas hati serta menganggapnya
sebagai bermanfaat, berlaku timbal balik kepada pemberi (Benson et al. 2018; Ohemeng et al. 2020). Dalam
konteks perubahan organisasi, pekerja menerima perubahan organisasi atas dasar kepercayaan kepada kepimpinan
(Yukl 2010) dan sebagai balasan pekerja mempamerkan komitmen yang tinggi (Crawford et al. 2019). Teori ini
juga mencadangkan bahawa persepsi ketelusan komunikasi perubahan adalah penting dalam membentuk reaksi
pekerja terhadap perubahan (Yue 2022). Teori ini juga memberi pandangan tentang cara pekerja melihat dan
bertindak balas terhadap perubahan organisasi, khususnya kesediaan mereka untuk berubah (Ohemeng et al.
2020). Kajian ini dapat menyumbang secara teoretikal dengan mengukuhkan lagi teori pertukaran sosial di mana
kepercayaan kepada kepimpinan dan kejelasan komunikasi perubahan merupakan faedah yang diterima dan
sebagai timbal balik, pekerja bersedia menerima perubahan dan memberi komitmen afektif terhadap perubahan
tersebut.

RANGKA KERJA KAJIAN

Berdasarkan ulasan kajian lepas, hipotesis kajian telah dibina dan sebuah rangka kerja kajian telah dibangunkan
seperti berikut:



H2
Kepercayaan

Organisasi

' H3 Y

; H4¢

U N Kesediaan Pekerja "_'Hl"_'b Komitmen A fektif

Menerima > Pekerja untuk
Tt T T T T - Perubahan L .- » Berubah
i HT
7y

Komunikasi fié
Perubahan oS

RAJAH 1. Rangka kerja hubungan antara kepercayaan kepada organisasi, komunikasi perubahan, kesediaan menerima perubahan dan
komitmen afektif pekerja untuk berubah.

METODOLOGI KAJIAN
DATA DAN PENSAMPELAN

Kajian ini dilaksanakan secara kuantitatif berdasarkan teknik pengumpulan data menggunakan borang soal
selidik. Borang soal selidik diedarkan menggunakan aplikasi Google Form kerana ia mudah diedarkan kepada
responden. Sampel kajian terdiri dari kakitangan di ibu pejabat Lembaga Penyatuan dan Pemulihan Tanah
Persekutuan atau FELCRA Berhad kerana agensi ini tidak terkecuali dari mengalami permasalahan apabila
berlakunya kekerapan perubahan kepimpinan organisasi yang disusuli dengan perubahan organisasi. Ibu pejabat
FELCRA merangkumi peratusan tertinggi (22% atau 742) kakitangan berbanding penempatan kakitangan lain
seluruh FELCRA Berhad dan mencukupi untuk pengumpulan data (FELCRA 2022). Kajian ini menggunakan
jadual Krejcie dan Morgan (1970) untuk penentuan saiz sampel dimana populasi untuk 742, sampel adalah 248-
250. Teknik pensampelan yang digunakan adalah pensampelan rawak mudah kerana ia lebih mudah dan praktikal
untuk dilaksanakan. Dari senarai lengkap populasi yang layak, responden dipilih secara rawak menggunakan
senarai nombor rawak yang dijana oleh komputer.. Jumlah responden yang diperolehi bagi kajian ini ialah seramai
214 orang dan tempoh perlaksanaan soal selidik adalah selama tiga minggu. Saiz sampel tersebut adalah
bersesuaian dengan penggunaan PLS-SEM untuk menganalisis data (Wolf et al. 2013). Profil responden
menunjukkan majoritinya adalah kaum lelaki dengan peratusan sebanyak 55.1%. Umur bagi kebanyakan
responden pula di antara 41 hingga 50 tahun dengan 34.1% dan di dominasi oleh kaum Melayu iaitu sebanyak
94.9%. Bagi pengalaman responden, majoriti mereka telah berkhidmat selama 11-20 tahun iaitu sebanyak 38.3%.
Seterusnya, pemegang ijazah sarjana muda merupakan responden tertinggi dengan peratusan sebanyak 29.5%.
Manakala, 88.8% daripada responden bekerja secara tetap manakala bakinya bekerja secara kontrak sebanyak
11.2%.

INSTRUMEN KAJIAN DAN PENGUKURAN KONSTRUK

Semua pemboleh ubah kajian iaitu kepercayaan kepada organisasi, komunikasi perubahan, komitmen afektif
pekerja dan kesediaan menerima perubahan diukur dengan menggunakan instrumen pengukuran yang telah
diadaptasi dari beberapa pengkaji terdahulu (Jadual 1). Instrumen pengukuran yang asalnya dalam Bahasa
Inggeris telah diterjemahkan ke Bahasa Malaysia bagi memudahkan responden untuk memahami item-item di
dalam soal selidik. Namun, bagi mengekalkan keaslian instrumen pengukuran, soal selidik ini telah disediakan
dalam dwi-bahasa supaya responden dapat membuat rujukan dan semakan semasa menjawab soal selidik.
Responden menjawab kesemua soalan dalam soal selidik menggunakan skala 1 (sangat tidak setuju) sehingga
skala 7 (sangat setuju).

JADUAL 1. Item pengukuran yang digunakan sebagai instrumen kajian

Pemboleh Ubah Sumber Jumlah Soalan Contoh Soalan

Kepercayaan kepada  Yue etal. (2019) 6 . Organisasi berkebolehan mencapai apa yang dijanjikannya

Organisasi dalam fasa perubahan.

Komunikasi Perubahan Harp (2011) 17 . Saya merasakan bahawa maklumat tentang perubahan dikongsi

dengan saya pada masa yang sesuai.

Komitmen Afektif Herscovitch & Meyer 6 . Saya merasa bertanggungjawab untuk berusaha menerima
(2002) perubahan ini.

Kesediaan Menerima  Vakola (2014) 6 . Apabila perubahan berlaku di organisasi, saya percaya bahawa

Perubahan saya bersedia berdepan dengan perubahan tersebut.




ANALISIS DATA

Kajian ini menggunakan Partial Least Square-Structural Equation Modeling (PLS-SEM) (Ringle et al. 2015)
untuk menganalisis data. Pendekatan ini sesuai memandangkan ia berupaya untuk menguji model yang kompleks
dengan jumlah sampel yang sederhana (Chin 2003). PLS-SEM memerlukan analisis data dilakukan pada dua
peringkat iaitu (1) menguji model pengukuran untuk menilai kesahan dan kebolehpercayaan item pengukuran
bagi pemboleh ubah bebas dan pemboleh ubah bersandar; dan (2) menguji model struktur untuk melihat hubungan
di antara pemboleh ubah bebas dan pemboleh ubah bersandar (Tenenhaus et al. 2005). Pengujian hipotesis untuk
hubungan langsung dan hubungan tidak langsung adalah berdasarkan kepada dapatan daripada model struktur.
Bagi kedua-dua peringkat ini, empat prosedur di dalam SmartPLS 3.0 diguna pakai iaitu PLS algorithm,
bootstrapping, blindfolding dan PLS predict.

Penggunaan PLS algorithm adalah bertujuan untuk memaksimumkan kovarians antara pemboleh ubah bebas
dan pemboleh ubah tidak bebas dengan mengekstrak faktor laten yang menerangkan varians dalam data.
Bootstrapping digunakan untuk menilai kestabilan dan kebolehpercayaan parameter model yang dianggarkan
(contohnya, koefisien jalur). Blindfolding adalah teknik penilaian silang yang digunakan dalam PLS untuk menilai
keupayaan ramalan model. Manakala. PLS Predict merujuk kepada penggunaan model PLS untuk mengukur
ketepatan model menerusi kuasa ramalan sampel luaran.

HASIL KAJIAN
HASIL ANALISIS MODEL PENGUKURAN

Data yang diperoleh daripada 214 responden kajian dianalisis menggunakan penilaian model pengukuran terlebih
dahulu. Kesemua pemboleh ubah kajian dimodelkan sebagai pemboleh ubah reflektif. Penilaian model
pengukuran dimulakan dengan menentukan sama ada nilai bebanan indikator melebihi 0.70. Dalam penilaian
pengukuran reflektif, tiga kriteria penilaian utama diperlukan. Ini ialah konsistensi dalaman (internal consistency),
kesahan konvergen (convergent validity) dan kesahan diskriminasi (discriminant validity). Konsistensi dalaman
ditentukan menggunakan nilai kebolehpercayaan komposit (CR), manakala kesahan konvergen ditentukan
menggunakan nilai purata varians yang diekstrak (AVE). Tidak semua muatan (loadings) memenuhi ambang
(threshold) yang disyorkan sebanyak 0.708 (Hair et al. 2019); maka, beberapa item perlu dikeluarkan kecuali item
dengan muatan yang tinggi. Pada asasnya, jika konstruk memenuhi keperluan AVE sebanyak 0.5, item tertentu
dengan muatan kurang daripada 0.708 dikekalkan. Berikutan itu, semua konstruk yang mempunyai nilai CR
melebihi ambang minimum 0.7, dan semua AVE lebih besar daripada 0.5 dikekalkan (Hair et al. 2019).
Kebanyakan item dikekalkan kerana konstruk memenuhi kriteria kebolehpercayaan dan kesahan konvergen
kecuali beberapa item dari konstruk komunikasi perubahan dan

JADUAL 2. Analisis kebolehpercayaan dan kesahan menumpu (AVE)

Konstruk AVE CR
(>0.5) (>0.7)
Kepercayaan kepada Organisasi 0.755 0.948
Komunikasi Perubahan 0.505 0.903
Kesediaan Menerima Perubahan 0.589 0.873
Komitmen Afektif 0.594 0.895

Analisis kesahan diskriminasi dijalankan dengan menggunakan kriteria Fornell-Larcker (1981). Jadual 3
menunjukkan bahawa semua konstruk mempamerkan kesahan diskriminasi yang mencukupi atau memuaskan.

JADUAL 3. Kesahan diskriminasi kriteria Fornell-Larcker

Komunikasi Kesediaan Komitmen Afektif Kepercayaan
Perubahan Menerima kepada Organisasi
Perubahan
Komunikasi Perubahan 0.711
Kesediaan Menerima Perubahan 0.555 0.768
Komitmen Afektif 0.616 0.611 0.771
Kepercayaan kepada Organisasi 0.667 0.410 0.496 0.869

Walaupun kaedah penilaian Fornell-Larcker telah digunakan secara meluas untuk mengesahkan kewujudan
kesahan diskriminan, satu lagi kaedah penilaian kesahan diskriminan telah diperkenalkan iaitu Heterotrait-
monotrait (HTMT) bagi penilaian yang lebih tepat. Henseler et al. (2015) telah mencadangkan nilai HTMT di
bawah 0.90 diterima dan Jadual 4 menunjukkan kesemua konstruk mempunyai kesahan diskriminan.



JADUAL 4. Nisbah Korelasi Heterotrait-monotrait HTMT

Komunikasi Kesediaan Menerima Komitmen Kepercayaan kepada
Perubahan Perubahan Afektif Organisasi
Komunikasi Perubahan
Kesediaan Menerima Perubahan 0.612
Komitmen Afektif 0.602 0.662
Kepercayaan kepada Organisasi 0.699 0.441 0.477

HASIL ANALISIS MODEL STRUKTUR

Pada peringkat awal mengakses model struktur, adalah penting untuk menangani isu kolineariti sisi. Dalam
menentukan isu kolineariti, nilai VIF perlu kurang daripada 5.0 (Hair et al. 2017). Berdasarkan Jadual 5 semua
nilai dalam bagi pemboleh ubah bebas adalah kurang daripada 5.0. Dengan keputusan yang menunjukkan nilai
VIF 1.451 — 2.172, isu kolineariti tidak menjadi kebimbangan dalam kajian ini (Hair et al. 2017).

JADUAL 5. Pengujian Kekolinearan (VIF)

Komitmen Afektif
Komitmen Afektif
Komunikasi Perubahan 2.172
Kesediaan Menerima Perubahan 1451
Kepercayaan kepada Organisasi 1.808

Seterusnya, kajian ini membangunkan lima hipotesis langsung antara pemboleh ubah, dengan dua hipotesis
pengantara. Untuk menguji tahap keertian, statistik-t untuk semua laluan dijana menggunakan Smart-PLS
bootstrapping. Sehubungan itu, nilai kritikal bagi pengujian hipotesis hubungan langsung adalah t > 1.645
(signifikan pada aras p < 0.05) (Hair et al. 2014). Berdasarkan penilaian dalam Jadual 6a dan 6b, kesemua tujuh
hipotesis berada pada nilai p < 0.05. Secara khusus, bagi H; iaitu hubungan di antara kesediaan menerima
perubahan dan komitmen afektif pekerja adalah signifikan (=0.381, p=0.000). Seterusnya bagi hubungan di
antara kepercayaan kepada organisasi dan komitmen afektif pekerja (H») serta kepercayaan kepada organisasi dan
kesediaan menerima perubahan (H3) juga mempunyai kesan yang signifikan dengan ($=0.517, p=0.000),
(B=0.186, p=0.006), masing-masing. Begitu juga dengan hubungan di antara komunikasi perubahan dan
komitmen pekerja (Hs) serta komunikasi perubahan dan kesediaan menerima perubahan (Hg) mempunyai kesan
yang signifikan ($=0.322, p=0.001), (=0.506, p=0.000) masing-masing. Oleh itu, kajian ini menyokong Hi, Ha,
Hs, Hs, dan He untuk hipotesis langsung.

Untuk perhubungan pengantara, Hs dan H7 juga disokong. Tiada sifar antara mana-mana selang keyakinan
bagi setiap perhubungan. Hubungan di antara kepercayaan kepada organisasi dan komitmen pekerja yang
dimediasi oleh kesediaan menerima perubahan (Hs4) adalah signifikan dengan (f=0.372, p=0.000). Di samping
itu, hubungan kesan pengantara kesediaan menerima perubahan terhadap komunikasi perubahan dan komitmen
pekerja (H7) juga signifikan dengan (f=0.193, p=0.000) dan ianya disokong secara empirik. Oleh itu, untuk kesan
pengantaraan, kajian ini menunjukkan H4 dan H7 disokong.

Seterusnya, model struktur diuji untuk menilai pekali tahap penentuan (R?). Menurut Hair et al. (2014), R?
mewakili jumlah varians dalam konstruk endogen yang boleh dijelaskan oleh semua konstruk eksogen. Seperti
yang ditunjukkan dalam Jadual 7, nilai R? ialah iaitu 49% konstruk komitmen pekerja dalam kajian ini dijelaskan
oleh konstruk kepercayaan kepada organisasi dan komunikasi perubahan. Di samping itu, saiz kesan > yang
diperoleh dalam model kajian ini ialah di antara 0.067 — 0.197 yang mewakili kesan saiz yang kecil dan sederhana
(Sarstedt et al. 2020).

JADUAL 6a. Pengujian hipotesis hubungan langsung

Hipotesis Hubungan Standard Standard Nilai t Nilai p Keputusan
Beta Error

H, Kesediaan Menerima Perubahan = 0.381 0.072 4.366 0.000 Disokong
Komitmen Afektif

H, Kepercayaan kepada Organisasi 0.186 0.064 2.797 0.006 Disokong
—“>Komitmen Afektif

H; Kepercayaan kepada Organisasi > 0.517 0.063 5.591 0.000 Disokong
Kesediaan Menerima Perubahan

H;s Komunikasi Perubahan = Komitmen 0.322 0.093 3.183 0.001 Disokong
Afektif

Hg Komunikasi Perubahan = Kesediaan 0.506 0.08 4987 0.000 Disokong

Menerima Perubahan




JADUAL 6b. Pengujian hipotesis pengantara

Hipotesis Hubungan Standard Standard Nilai t Nilai p Keputusan
Beta Error
Hy Kepercayaan kepada Organisasi > 0.372 0.075 3.445 0.000 Disokong
Pengantara Kesediaan Menerima Perubahan
->Komitmen Afektif
H, Komunikasi Perubahan = Kesediaan 0.193 0.052 4368 0.000 Disokong

Pengantara Menerima Perubahan - Komitmen Afektif

JADUAL 7. Pengujian pekali penentuan (R?) dan kesan saiz (f2)
2

R Square R Square Adjusted
Komitmen Afektif 0.485
Kepercayaan kepada Organisasi 0.067
Komunikasi Perubahan 0.094
Kesediaan Menerima Perubahan 0.197 0.311 0.304

Satu lagi pengujian dalam analisis model struktural adalah pengujian relevansi ramalan menggunakan PLS-
predict (Shmueli et al. 2019). Dalam pengujian ini, perbandingan item di antara PLS dan LM (PLS-LM)
dilakukan. Sebuah model akan mempunyai kuasa ramalan yang tinggi jika kesemua indikator mempunyai nilai
PLS<LM. Manakala, jika majoriti indikator yang mempunyai PLS<LM, kuasa ramalan adalah sederhana, jika
minoriti yang mempunyai PLS<LM, kuasa ramalan adalah rendah. Dalam kajian ini seperti yang ditunjukkan
dalam Jadual 8, majoriti indikator mempunyai nilai PLS<LM, maka kuasa ramalan model kajian ini adalah
sederhana.

JADUAL 8. Pengujian relevansi ramalan (PLS-predict)

PLS LM
ITEM RMSE RMSE PLS-LM O? predict
CR6 1.148 1.167 -0.019 0.302
CR2 1.260 1.332 -0.072 0.201
CR1 1.035 1.070 -0.035 0.188
CR5 1.283 1.392 -0.109 0.112
CR4 1.161 1.198 -0.037 0.167
CR3 1.606 1.548 0.058 -0.007
ECAC6 1.065 1.104 -0.039 0.063
ECAC2 1.035 1.069 -0.034 0.388
ECACI 1.153 1.152 0.001 0.352
ECAC4 1.139 1.162 -0.023 0.325
ECAC3 1.062 1.049 0.013 0.035
ECACS 1.083 1.089 -0.006 0.029
PERBINCANGAN

Objektif utama kajian ini adalah untuk menilai keberkesanan pengurusan perubahan organisasi dengan mengkaji
kesan hubungan di antara kepercayaan kepada organisasi, komunikasi perubahan, kesediaan menerima perubahan
dan komitmen afektif pekerja untuk berubah. Kesediaan menerima perubahan juga diuji sebagai pengantara di
antara kepercayaan kepada organisasi dan komitmen afektif pekerja serta di antara komunikasi perubahan dan
komitmen afektif pekerja. Hasil kajian untuk kesemua hubungan langsung menunjukkan keputusan yang
signifikan.

Hipotesis 1 adalah disokong di mana kesediaan untuk menerima perubahan mempunyai hubungan yang
positif dan signifikan dengan komitmen afektif pekerja untuk berubah. Hasil kajian ini adalah secara tidak
langsung konsisten dengan beberapa kajian lepas yang mendapati kesediaan menerima perubahan dapat
meningkatkan komitmen pekerja ke arah perubahan. Hasil kajian lepas mendapati salah satu dimensi kesediaan
menerima perubahan iaitu kesesuaian perubahan mempunyai hubungan yang signifikan dengan komitmen afektif
(Alqudah et al. 2022; Bakari et al. 2017), begitu juga kesediaan menerima perubahan secara multidimensi dengan
komitmen afektif pekerja untuk berubah (Persson 2014; Zulkarnain et al. 2024) dan kesediaan menerima
perubahan dengan kesemua jenis komitmen pekerja secara unidimensi (Hartini et al. 2023; Ingersoll et al. 2000;
Mangundjaya & Gandakusuma 2013). Hasil kajian adalah selari dengan teori pertukaran sosial di mana pekerja
akan membangunkan komitmen afektif apabila mereka merasakan bahawa organisasi dapat menyediakan
persekitaran kerja yang positif (Crawford et al. 2019).

Kepercayaan terhadap kepimpinan organisasi juga mempunyai hubungan yang positif dan signifikan dengan
komitmen afektif pekerja untuk berubah, Hipotesis 2 adalah disokong. Hasil kajian ini adalah konsisten dengan
beberapa kajian yang mendedahkan bahawa pekerja yang mempunyai kepercayaan terhadap organisasi ternyata
lebih komited terhadap organisasi (Madsen et al. 2005; Memon et al. 2020; Shockley-Zalabak & Ellis 2006) secara



umumnya. Malah secara khususnya dalam konteks perubahan organisasi, kepercayaan juga terbukti mempunyai
hubungan yang positif dan signifikan dengan komitmen afektif pekerja untuk berubah (Mangundjaya 2014).
Kepercayaan juga mempunyai hubungan yang negatif dengan keinginan untuk berhenti kerja akibat dari
perubahan organisasi (Chawla & Kevin Kelloway 2004; Ekhsan et al. 2022; Mangundjaya et al. 2023). Dalam
erti kata lain, organisasi perlu membangunkan kepercayaan kepada organisasi iaitu kepercayaan di antara pekerja
dan kepimpinan atau pengurusan supaya pekerja komited dalam melaksanakan perubahan organisasi. Kajian
langsung di antara kepercayaan kepada organisasi juga mempunyai hubungan yang positif dan signifikan dengan
kesediaan pekerja untuk menerima perubahan, Hipotesis 3 adalah disokong. Beberapa kajian lepas mengenai
perubahan organisasi juga telah membuktikan secara empirikal bahawa kepercayaan terhadap organisasi
mempunyai hubungan yang signifikan dengan kesediaan pekerja menerima perubahan (Erlyani et al. 2022; Zayim
& Kondakei 2015) dan meminimumkan rintangan (tentangan) untuk menerima perubahan (Thakur & Srivastava
2018). Kajian lepas juga mendapati kepercayaan kepada organisasi mempunyai hubungan dengan keterbukaan
pekerja terhadap perubahan (Erturk 2008; Yue et al. 2019) di mana keterbukaan ini merujuk kepada sifat
keperibadian individu yang bersedia menerima sebarang perubahan yang memberi manfaat kepada diri dan
organisasi (Fugate & Kinicki 2008).

Selain dari kepercayaan kepada organisasi, kajian ini juga menguji hubungan langsung di antara komunikasi
perubahan dengan komitmen afektif pekerja untuk berubah (Hipotesis 5) dan kesediaan untuk menerima
perubahan (Hipotesis 6). Hasil kajian ini mendapati hubungan yang positif dan signifikan di antara komunikasi
perubahan dan komitmen afektif pekerja, Hipotesis 5 disokong. Hasil kajian adalah konsisten dengan kajian
Faupel dan Helpap (2021) yang mendapati strategi komunikasi yang efektif di peringkat penstrukturan semula
organisasi dapat memupuk komitmen afektif pekerja untuk berubah. Selain itu, beberapa kajian turut
membuktikan secara empirikal bahawa komunikasi perubahan telah mendorong komitmen (afektif, berterusan
dan normatif) pekerja untuk berubah (Mangundjaya 2014). Ia juga dapat mengurangkan kebimbangan pekerja
semasa perubahan kerana pekerja dapat berkomunikasi dua hala dengan pemimpin dalam berkongsi maklumat
yang telus (Mangundjaya 2014). Strategi komunikasi perubahan juga merupakan peramal kepada kesediaan
pekerja untuk menerima perubahan di mana Hipotesis 6 disokong. Penemuan ini mengukuhkan lagi tanggapan
bahawa pekerja akan lebih terbuka menerima perubahan organisasi apabila komunikasi dari pemimpin dapat
meredakan ketakutan terhadap perubahan organisasi dan memberi pemahaman yang lebih untuk bersedia
menerima perubahan organisasi (Abrantes et al. 2024; Chawla & Kevin Kelloway 2004; Li et al. 2021). Hasil
kajian lepas juga mendapati pekerja yang merasakan organisasi itu telus dan mempunyai komunikasi yang baik
akan bertindak secara positif ke arah perubahan dengan kesediaan menerima perubahan tersebut (Ahmad et al.
2017). Penemuan ini juga menyokong teori pertukaran sosial kerana kepercayaan kepada kepimpinan organisasi
dan ketelusan dalam komunikasi perubahan membawa kepada tahap komitmen afektif yang lebih tinggi untuk
berubah. Pekerja membayar balik kepada organisasi mereka untuk penjagaan, sokongan dan jaminan yang telah
mereka terima (Faisaluddin et al. 2024; Michaelis et al. 2009).

Kesediaan menerima perubahan juga berperanan sebagai pemboleh ubah pengantara hubungan di antara
kepercayaan kepada organisasi dengan komitmen afektif pekerja (Hipotesis 4) dan hubungan di antara kesediaan
menerima perubahan dengan komitmen afektif pekerja (Hipotesis 7). Hasil kajian ini membuktikan secara
empirikal peranan kesediaan menerima perubahan sebagai pemboleh ubah pengantara apabila Hipotesis 4
disokong. Apabila pekerja mempunyai kepercayaan terhadap pemimpin dan organisasi, mereka selalunya lebih
terbuka dan bersedia menerima perubahan dan menunjukkan tahap komitmen yang lebih tinggi (Bhandari &
Subedi 2024; Ghazinejad et al. 2018; Kiefer 2005). Pekerja yang yakin pemimpin organisasi boleh dipercayai,
berpotensi untuk mencurahkan usaha yang lebih, bersedia menerima perubahan dan memberi lebih komitmen
dalam kerja mereka (Fatima et al. 2020; Shockley-Zalabak & Ellis 2006) berbanding pekerja yang mempunyai
tahap kepercayaan kepada organisasi yang lebih rendah (Tabak & Hendy 2016). Manakala, hasil pengujian
Hipotesis 7 yang disokong juga selari dengan kajian lepas yang mendapati strategi komunikasi perubahan yang
berkesan dapat memastikan komitmen pekerja untuk berubah selepas bersedia menerima perubahan (Vakola
2014). Kesediaan menerima perubahan hasil dari komunikasi perubahan yang berkesan akan membentuk motivasi
tinggi dan meningkatkan tahap komitmen pekerja (Pranitasari 2020). Perubahan komunikasi adalah penting
kerana ia dapat memberikan maklumat yang diperlukan oleh pekerja sebagaimana kewujudan maklumat tersebut
akan memberi gambaran yang lebih jelas tentang perubahan kepada pekerja (Mangundjaya & Farahzehan 2019).

IMPLIKASI KAJIAN

Kajian ini mempunyai beberapa implikasi praktikal dan teoretikal. Secara praktikal, hasil kajian boleh digunakan
oleh pemimpin organisasi untuk merancang dan menguruskan program perubahan organisasi dengan lebih
berkesan. Dalam menghadapi cabaran kepada perubahan organisasi, adalah penting untuk pemimpin organisasi
mengetahui tentang kesediaan pekerja untuk berubah secara holistik dengan mengambil kira konteks dalaman,
proses dan sifat individu ke arah merealisasikan perubahan organisasi. Kajian ini memberi kefahaman kepada
pihak organisasi bahawa faktor kepercayaan dan komunikasi dapat membantu kesediaan pekerja untuk menerima
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perubahan. Seterusnya, pengukuhan kesediaan pekerja boleh meningkatkan komitmen afektif pekerja untuk
berubah. Oleh itu, organisasi harus memastikan pemimpin mempunyai gaya kepimpinan yang mudah mendapat
kepercayaan pekerja, mempunyai sifat keterbukaan yang boleh membentuk komunikasi dua hala dan
menyampaikan dengan jelas apa dan di bahagian mana perubahan bakal berlaku, mengapa perubahan diperlukan
serta bagaimana perubahan organisasi akan dilaksanakan.

Hasil kajian ini juga telah memberi implikasi yang bermanfaat secara teoretikal dengan memperkukuhkan
teori pertukaran sosial dari perspektif pengurusan perubahan organisasi. Teori Pertukaran Sosial telah
menjelaskan bahawa apabila pekerja percaya bahawa sumbangan mereka dihargai dan mereka dilayan dengan
hormat, mereka lebih cenderung untuk mempercayai pemimpin mereka dan sanggup melaburkan masa serta usaha
dalam melaksanakan apa juga tugasan yang diberikan. Dalam perubahan organisasi, teori ini juga menjelaskan
bahawa hasil dari kepercayaan terhadap organisasi dan strategi komunikasi yang telus dan jelas telah mendorong
kepada kesediaan pekerja menerima perubahan dan memupuk komitmen afektif untuk berubah. Dengan kata lain,
komitmen afektif adalah hasil daripada satu siri pertukaran sosial yang positif antara pekerja dan pemimpin
mereka.

KESIMPULAN

Kekerapan pertukaran kepimpinan dalam sesebuah organisasi telah mencetuskan kekerapan perubahan organisasi.
Perubahan ini mampu mengundang ketidakselesaan dan kebimbangan dalam kalangan pekerja kerana pekerja
tidak dapat meramalkan apa kemungkinan yang bakal berlaku dalam persekitaran tempat kerja. Oleh itu, objektif
kajian ini adalah untuk menguji hubungan langsung di antara tiga pemboleh ubah bebas iaitu kepercayaan kepada
organisasi, komunikasi perubahan dan kesediaan menerima perubahan dengan komitmen afektif pekerja untuk
berubah. Secara tidak langsung, kajian ini juga menguji kesan pengantaraan kesediaan menerima perubahan
terhadap hubungan di antara (i) kepercayaan kepada organisasi dan (ii) komunikasi perubahan dengan komitmen
afektif pekerja untuk berubah. Hasil kajian ini telah membuktikan secara empirikal bahawa kepercayaan kepada
kepimpinan perlu diberikan perhatian oleh organisasi apabila melakukan perubahan organisasi. Jika pekerja di
dalam organisasi tidak mempunyai kepercayaan terhadap pemimpin serta tujuan perubahan dilakukan, maka
pekerja tidak bersedia menerima sebarang perubahan dan tidak dapat memberi komitmen untuk berubah. Adalah
penting bagi pemimpin memupuk budaya kepercayaan sebelum, semasa dan selepas dalam usaha untuk
melaksanakan perubahan organisasi jika inginkan peluang untuk berjaya dalam melaksanakan perubahan
organisasi. Selain dari kepercayaan, komunikasi mengenai inti-pati perubahan yang akan dilaksanakan juga harus
disampaikan dengan jelas dan padu. Komunikasi perubahan adalah untuk memaklumkan keperluan, justifikasi
serta kemajuan perubahan kepada pekerja agar mereka bersedia menerima perubahan dan memberi komitmen
supaya perlaksanaan perubahan organisasi menjadi lebih berkesan.

Kajian ini juga tidak terlepas daripada beberapa limitasi. Pertama, penyelidikan yang agak terhad dalam
mengkaji kesediaan pekerja untuk menerima perubahan dalam sektor awam berbanding dengan sektor swasta.
Kajian ini hanya memfokuskan kepada sebuah agensi iaitu FELCRA Berhad. Kajian masa hadapan perlu
diperluaskan ke agensi-agensi lain di bawah Kementerian yang berbeza supaya hasil kajian dapat
digeneralisasikan untuk sektor awam. Kedua, kajian ini menggunakan pensampelan rawak mudah yang
mencakupi 742 orang pekerja di Ibu Pejabat sahaja. Ini disebabkan kekangan masa dan hanya menggunakan
kemudahan e-mel rasmi ibu pejabat FELCRA Berhad sahaja. Kajian akan datang disarankan untuk menggunakan
teknik pensampelan kluster yang bermakna setiap pekerja dari beberapa wilayah dan anak syarikat mempunyai
peluang untuk dipilih sebagai responden. Ketiga, kajian ini bergantung sepenuhnya kepada kaji selidik kuantitatif
di mana maklum balas yang diperoleh adalah bergantung kepada tahap persepsi dan pemahaman responden
terhadap pernyataan dalam borang soal selidik. Cadangan kaedah kajian kualitatif seperti temu bual juga boleh
digunakan untuk mendapatkan maklum balas responden kepada isu berkaitan secara lebih mendalam dan
menyokong dapatan kajian ini dengan lebih terperinci.
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