
ADMINISTRASI KEBIJAKAN KESEHATAN

273

Abstrak
Dalam rangka mendukung peningkatan kapasitas aparat pemerintah daerah dalam melaksanakan peran dan fungsi setelah penerapan kebijakan desentra-
lisasi, Unit Desentralisasi Departemen Kesehatan telah menyusun beberapa rencana strategis yang bertujuan mengantisipasi transisi desentralisasi, di-
antaranya adalah membangun organisasi pembelajar. Melihat bagaimana peranan pelatihan berpengaruh pada perubahan individu dan institusi pada lingkun-
gan birokrasi yang lebih ketat pada tingkat pemerintah daerah. Penelitian ini adalah sebuah penelitian quasi-eksperimental dengan pre- dan post- interven-
si, pengukuran yang berulang kali, dan kontrol yang tidak merata. Kelompok pertama akan menerima pelatihan SLLO (Xa) dan pendampingan (Xb). Kelompok
kedua hanya akan berfungsi sebagai kelompok pengontrol. Penelitian ini menemukan: (1) Pelatihan LO efektif untuk meningkatkan pengetahuan, dan pema-
haman pesera dalam perspektif kerja, masalah, keinginan mempebaiki diri dan menyebarkan kepada teman kerja. (2) Perubahan tingkat individu meliputi;
keinginan memperbaiki perilaku kerja; keterbukaan dan kesiapan pencatatan perilaku; kesediaan menyediakan waktu; lebih banyak mempergunakan anali-
sis penyebab masalah; lebih banyak dialog dan tidak terjebak dengan gejala; keinginan dan upaya menyebarkan LO dalam seminar dan pelatihan. (3) Bentuk
perubahan kelompok dan institusi belum terlihat, berupa upaya untuk menyampaikan informasi pelatihan LO kepada peserta lintas sektor yang lebih luas. (4)
Pengaruh lingkungan birokrasi pemerintah tingkat kabupaten mengakibatkan; perubahan individu berpengaruh pada perubahan kelompok sedikit; komunikasi
membutuhkan waktu banyak; Sulit melakukan dialog antar anggota tim. Pada tingkat kecamatan keadaan berubah lebih baik; Perubahan individu yang berpen-
garuh pada perubahan kelompok lebih banyak; komunikasi antar anggota lebih cepat; dialog lebih mudah .
Kata kunci : Pelatihan pembelajaran organisasi , perubahan individu dan institusi

Abstract
In order to support local government capacity to implement their role and capacity after the implementation of decentralization policy, The Decentralization
Unit of Ministry of Health RI has developed several strategic plans which directed to anticipate decentralization transition, such as learning organization. To
objective of this study is to understand the effect of training program on individual and institutional changes in a more strict bureocratic environment. This study
is a quasi-experimental study with pre and post intervention study design, several times measurements, and unequally distributed control. The first group re-
ceive SLLO training (Xa) and assistance (Xb). The second group is a control group. The study result show that: (1) the LO training is efective to increase knowl-
edge and understanding of the trainees on job perspective, problem solving, self improvement need  and distribution to group member (2) The individual le-
vel changes include the need to job behavioral improvement, the openness and readiness to record behaviour, more problem analysis, more dialogue and
not trapped in surface  symptoms, want and need to distribute LO in seminar and training (3) the group and institutional changes has not been seen yet (4)
only small effect of individual changes to group level changes, communication needs plenty of time, difficult to conduct dialogue among team members.  In
sub-district level situation has chenged to a better situation, more effect of individual level cahnges to group level changes, faster communication between
group members and easier dialogue. 
Key words : Learning organization training, individual and institutional changes
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Untuk mendukung kemampuan permintah daerah
melaksanakan peran dan fungsi kebijakan desentralisasi,
Unit Desentralisasi Departemen Kesehatan menyusun be-
berapa rencana strategis, antara lain membangun orga-
nisasi pembelajar. Salah satu upaya tersebut adalah kerja
sama antara Departemen Kesehatan, BKKBN, empat
Perguruan Tinggi  yang meliputi UI, UGM, UNRAM dan
UNHAS serta Gates Institute Bloomberg School Public
Health, John Hopkins University. Mereka menyeleng-
garakan Pelatihan Nasional tentang Organisasi Pembelajar
dan Kepemimpinan Strategis (Strategic Leadership and
Learning Organization-SLLO) yang diawali dengan pelati-
han di berbagai daerah antara lain di Yogyakarta (akhir
tahun 2000) dan di Mataram (2001) yang diikuti berbagai
organisasi dari Depkes, BKKBN, Universitas, dan lain-
lain. Selanjutnya, Pusdiklatkes bersama keempat PT terse-
but ditunjuk mendistribusikan materi manajemen dan
kepemimpinan strategis pada sekitar 6.000 staf lokal
dalam rentang waktu lima tahun kedepan. Untuk melihat
peranan pelatihan SLLO terhadap perubahan dan per-
baikan organisasi, empat PT tersebut mengembangkan
riset operasi di tiap daerah yang didukung oleh Gates
Institute. UI menetapkan Kabupaten Cianjur sebagai dae-
rah internvensi dan Kabupaten Bogor sebagai kontrol.

Artikel ini disusun berdasarkan proses penelitian dae-
rah intervensi Kabupaten Cianjur untuk melihat pengaruh
pelatihan terhadap perubahan individu dan institusi di
lingkungan birokrasi pemerintah daerah yang lebih ketat.
Di sini tidak dibahas kejadian di Kabupaten Bogor yang
merupakan wilayah kontrol penelitian ini. Tujuan peneli-
tian ini adalah menilai pengaruh pelatihan SLLO dan pem-
binaan yang dilakukan terhadap perbaikan kinerja individu
dan institusi organisasi di tingkat kabupaten yang meliputi:
(1) Penciptaan organisasi belajar yang mendukung proses
perubahan organisasi di  tingkat kabupaten. (2) Penjelasan
berbagai perubahan pribadi dan institusional yang
memungkinkan perkembangan atau perumusan kembali
berbagai kebijakan dan program yang memperbaiki tingkat
kesehatan keluarga. (3) Mengukur dampak pelatihan SL-
LO dan pembinaan dalam meningkatkan kemampuan
memimpin peserta dan institusi.

Paradigma Proses Perubahan
Perubahan berawal ketika satu atau lebih stimulan yang

berperan sebagai katalisator disengaja ataupun tidak masuk
ke dalam suatu sistem. Selanjutnya, proses intervensi akan
merinci upaya katalis tersebut.1 Pada penelitian ini,
perangsang utama adalah pelatihan SLLO yang akan
berpengaruh pada tiap peserta dan kelompok secara
menyeluruh. Apabila para peserta kembali pada institusi
atau lembaga terkait, mereka akan mempersiapkan rencana
untuk lembaga mereka. Secara alamiah, diharapkan lem-
baga tersebut mulai berubah. Proses perubahan terbentuk
melalui dialog antar masyarakat dan tindakan kolektif.

Semua perubahan yang terjadi tersebut pada akhirnya
bermuara pada perubahan individu, lembaga, dan
lingkungan sosial. (Lihat gambar 1)

Proses Intervensi 
Proses Intervensi diawali dengan pelaksanaan pelati-

han SLLO selama lima hari yang sebegian besar materi
meliputi lima disiplin yang mengacu pada buku teks Peter
Senge (1990). Setelah pelatihan, para peserta menggam-
barkan rencana aksi individu ataupun kolektif.
Selanjutnya, para peserta melaksanakan aksi tersebut
dalam organisasi atau komunitas mereka yang pada gili-
rannya dapat menginisiasi perubahan.

Untuk memelihara momentum perubahan pada inter-
val tertentu, dalam waktu sekitar 2 tahun, diseleng-
garakan serangkaian kegiatan dialog dan translasi (D &
T) dengan pendekatan pendampingan (mentoring) untuk
merefleksikan SLLO kembali dan penggunaannya dalam
lingkungan kerja serta berbagai permasalahan yang ter-
jadi. Para alumni di tingkat kabupaten mengorganisir
kegiatan ini sebagai refleksi prakarsa mereka dan jika di-
anggap perlu para fasilitator akan mengikuti dialog terse-
but, misalnya ketika belajar bersama, membahas pene-
muan akar masalah, sesuai dengan permintaan peserta.
Setelah kegiatan D & T, pelaksanaan strategi dapat dire-
visi diawali dari perencanaan, dengen kesadaran bahwa
sistem perubahan bukan merupakan garis lurus, tetapi
merupakan proses berulang. Selama studi ini, dilakukan
perencanaan untuk mempersiapkan 5 sampai 10 kali di-
alog dan translasi (D & T) dengan pendekatan pen-
dampingan (mentoring). (Lihat gambar 2)

Proposisi
Pengalaman dari berbagai pelaksanaan proyek di

Indonesia mengindikasikan bahwa perubahan sosial
adalah proses yang dinamis dan kompleks. Banyak proyek
yang memberikan sumber-sumber material tambahan,
hanya berhasil pada tahap proyek percontohan dan ter-
henti jika proyek berhenti. Hal tersebut memberikan ke-
san bahwa perubahan tersebut semata-mata merupakan
Hawthorne Effect dan bahwa sistem yang mendasarinya
saat ini berhasil menafikan perubahan tersebut.

Variabel Penelitian
Variabel yang diukur dalam riset operasi ini meliputi

variabel input, proses dan output. Variabel input yang ter-
diri atas perubahan pemahaman, pengertian, perilaku dan
praktek dari lima disiplin meliputi penguasaan pribadi,
model mental, visi bersama, tim pembelajaran, dan
berpikir sistem Area Bertindak,2 difokuskan pada ide uta-
ma; inovasi dalam infrastruktur; dan teori, metode dan
alat; dan dalam area perubahan;2 difokuskan pada peri-
laku dan keyakinan; kesadaran dan kepekaan; serta
keahlian dan kemampuan. Eksistensi penyakit organisasi
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pembelajaran, seperti saya berada dalam posisi saya (I am
in my position), musuh di luar sana (the enemy is out
there), dan lain sebagainya. Variabel proses terdiri dari
dialog komunitas dan aksi kolektif. Tahapan dialog ko-
munitas meliputi pengenalan masalah, identifikasi dan
keikutsertaan pemimpin dan stakeholder, klarifikasi
persepsi, ekspresi kepentingan individu dan kepentingan
bersama, visi masa depan, konsensus tentang aksi dan ren-
cana aksi. Tahapan aksi kolektif meliputi pembagian tugas
dan tanggungjawab, mobilisasi organisasi, pelaksanaan,
hasil dan evaluasi keikutsertaan. Variabel output meliputi
seluruh proses yang akan menghasilkan perubahan yang

baik secara individual sosial atau institutional. Perubahan
individual meliputi keahlian, kreativitas, niat dan perilaku
perubahan sosial/institutional meliputi kepemimpinan,
derajat dan keseimbangan partisipasi, pendistribusian in-
formasi, efikasi kolektif, rasa kepemilikan, ikatan sosial
dan norma sosial. Selain itu, variabel lingkungan yang
memodifikasi mekanisme proses perubahan yang meliputi
dukungan eksternal yang mendorong proses  dan tegangan
eksternal yang dapat menghambat proses.

Metodologi
Penelitian ini adalah sebuah penelitian quasi eksperi-
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mental dengan pre dan post intervensi, pengukuran yang
berulang kali, dan kontrol yang tidak merata. Kelompok
pertama akan menerima pelatihan SLLO (Xa) dan pen-
dampingan (Xb). Kelompok kedua hanya akan berfungsi
sebagai kelompok pengontrol. 

Dalam simbol, rancangan tersebut digambarkan se-
bagai berikut : Komponen Xa adalah pelatihan dan Xb
adalah pendampingan. O1 dan O4 adalah kondisi pada
awal penelitian (individu dan institusi), O2 adalah kon-
disi setelah pelatihan (individu), O3 dan O5 adalah kon-
disi pada akhir penelitian yang meliputi individu, peser-
ta dan pengikutnya serta institusi.

Kelompok 1: O1 Xa O2 Xb O3
Kelompok 2: O4 O5

Area penelitian yang dipilih meliputi Kabupaten
Cianjur sebagai kasus yang merupakan tempat pelak-
sanaan pelatihan dan pendampingan dan kabupaten bo-
gor sebagai kontrol. Pemilihan tersebut dilakukan
berdasarkan kesediaan untuk mengikuti proses pene-
litian. Untuk mengukur perubahan pada tingkat individu
di Kabupaten Cianjur, jumlah peserta pada awal riset
(pre test) adalah 29 orang yang telah mengikuti pelatihan
dan peserta yang menjadi kontrol di Kabupaten Bogor
adalah 22 orang. Pada akhir riset (post test) peserta di
Kabupaten Cianjur adalah 26 orang dan Kabupaten
Bogor adalah 27 orang. Pengurangan dan penambahan
peserta ini disebabkan oleh tugas belajar di Universitas,
pergantian jabatan, mutasi, dan keinginan secara suka
rela untuk menjadi peserta dalam riset ini. Pengumpulan
data dilakukan dengan menggunakan teknik Process
Documentary Research (PDR). Proses ini dilakukan
dengan menempatkan 2 orang peneliti lapangan untuk
mengamati proses perubahan pada individu dan kelom-
pok yang telah bersedia disertakan dalam penelitian. 

Hasil
Hasil penelitian ini hanya akan memfokuskan pada

proses perubahan yang terjadi pada individu. 

Perubahan Individu
Usai pelatihan SLLO (Strategic Leadership &

Learning Organisation) menjadi awal dari dimulainya
masa pengamatan terhadap seluruh anggota core team
(peserta pelatihan) hingga dua tahun berselang kemudi-
an. Sesuai dengan  tujuan pelaksanaan studi  yaitu meli-
hat apakah pelatihan SLLO dapat menyebabkan ter-
jadinya perubahan individu, serta mengapa dan
bagaimana proses perubahan itu terjadi, maka  dalam
masa dua tahun  pengamatan fokus perhatiannya  adalah
proses yang berlangsung menuju perubahan. Termasuk
di dalamnya adalah jika tidak terjadi perubahan, menga-
pa dan bagaimana berlangsungnya proses yang dapat

menjadi penjelasan tentang tidak terjadinya perubahan.  
Dalam periode dua tahun  pengamatan perubahan in-

dividu yang terjadi pada setiap anggota core team masih
sangat sulit diukur. Namun demikian, secara umum ter-
lihat kesamaan tanda-tanda awal perubahan yaitu keingi-
nan dan usaha setiap individu untuk benar-benar mem-
perbaiki diri pada lingkungan terkecil yaitu keluarga,
misalnya ketrampilan berinteraksi dan menghadapi
anggota keluarga yang lain. Keinginan untuk mengubah
diri juga membuat para anggota core team bersedia un-
tuk ‘dipotret atau diprofilkan’ pada masa pengamatan.
Mereka menerima dengan tangan terbuka untuk di-
datangi dan diikuti setiap kegiatan atau aktivitas kerja se-
hari-hari oleh Tim PDR (Process Documentary
Research). Hal positif lain yang dapat dicatat sebagai
bagian dari keinginan untuk  berubah adalah kesediaan
meluangkan waktu untuk menyelenggarakan pertemuan
core team meski  mereka menyadari bahwa kesibukan
tuntutan kerja yang padat di instansi masing-masing. Hal
tersebut terlihat pada kesepakatan bertemu sebulan
sekali secara rutin, meskipun pada kenyataannya perte-
muan tersebut tidak berlangsung sesuai dengan kesepa-
katan. Kenyataan  akan rendahnya intensitas pertemuan
kemudian juga memunculkan pertanyaan-pertanyaan
dari mereka sendiri sehingga mereka berusaha mencari
tahu dan memikirkan sebab musababnya. Kurang kuat-
nya komitmen, begitulah akhirnya kesimpulan yang
mereka ambil sendiri.

Perubahan yang terjadi pada setiap anggota core team
di BKKBN merupakan kesadaran dan kemauan untuk
menyebarkan konsep dan nilai-nilai  kepemimpinan strate-
gis dan pembelajaran di lingkungan. Hal ini terlihat pada
saat diselenggarakan rapat-rapat instansi,  mereka muncul
sebagai  pembicara dalam kapasitas sebagai pimpinan ra-
pat misalnya dan menyampaikan materi-materi yang per-
nah didapat pada pelatihan SLLO kepada para petugas la-
pangan, terutama berkait dengan nilai dan konsep pengem-
bangan pribadi. Hal lain yang dapat diamati sebagai bentuk
perubahan atau proses menuju perubahan adalah diterap-
kannya pendekatan Root Cause Analysis atau Analisis
Akar Penyebab, (RCA) sebagai agenda pertemuan core
team.  Pada awal pembahasan mengemukakan wacana ten-
tang pentingnya peningkatan Indeks Pembangunan
Manusia (IPM) hingga akhirnya masalah tersebut digali
lebih lanjut. Diskusi awal berhasil menyusun peta situasi
yang memperlihatkan peta situasi IPM di kabupaten
Cianjur yang rendah. Ditemukan sejumlah efek yang tidak
diinginkan terkait IPM ini serta apa pula Root Cause (akar
masalah) juga Core Problem (masalah utamanya).

Tim inti tersebut mulai terbiasa  dengan nilai dan kon-
sep perubahan yang tetap atau tiada hari tanpa peruba-
han sehingga setiap hari adalah hari baru, mungkin meru-
pakan salah satu alasan yang menjelaskan keputusan
mereka untuk merevisi topik masalah dalam pembuatan
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RCA. Sekitar satu tahun kemudian, RCA yang pernah
dibuat diubah oleh seluruh anggota core team dengan
bahasan tentang KIE yang rendah di lingkungan
BKKBN. Pada pembuatan RCA kali ini, proses dan
keterlibatan pembahasannya diperluas dengan menga-
jak petugas BKKBN lain yang meski tidak termasuk se-
bagai core team. Catatan lain pada proses menuju pe-
rubahan tersebut adalah bahwa inisiatif dan upaya be-
berapa anggota core team yang berasal dari  RSUD un-
tuk mengajukan usulan kepada direktur agar dilakukan
review dan perbaikan visi RS rumah sakit. Mereka men-
gajukan mekanisme atau  tahapan  review visi dilakukan
melalui  workshop yang memungkinkan keterlibatan
lebih luas dari setiap stakeholder rumah sakit, tidak ter-
batasi hanya pada beberapa pimpinan puncak.
Pemahaman tentang visi bersama yang penting suatu
kekuatan memungkinkan masyarakat biasa melakukan
sesuatu yang luar biasa. Hal tersebut mempersyaratkan
proses yang aspiratif dari bawah ke atas menggerakkan
mereka untuk mengajukan usulan tersebut, meski hing-
ga kini usulan tersebut belum sepenuhnya disetujui oleh
pimpinan rumah sakit dan proses revisi belum juga di-
jalankan.

Perlahan tapi pasti perjalanan LO di Cianjur dalam
satu tahun pertama. Meski frekuensi yang dicapai di
bawah kesepakatan awal, mereka tetap berkeinginan
menyelenggarakan pertemuan-pertemuan LO yang dijad-
walkan. Paling tidak, seperti yang mereka akui sendiri,
bahwa sudah terbangun keinginan dan kepedulian untuk
mendiskusikan, mendialogkan dan beraksi secara
bersama dalam menghadapi masalah bersama (RCA ten-
tang IPM). Meski dalam kegiatan formal di lingkungan
kerja mereka lazim mendapatkan uang transport, tetapi
mereka tetap datang ke pertemuan core team tanpa
diberi uang transport. Meskipun demikian, pertemuan-
pertemuan core team LO sulit terlaksana tanpa inisiatif
dan peran dari seorang koordinator. Dapatlah dikatakan
bahwa telah terjadi perubahan atau proses menuju pe-
rubahan dengan kepedulian pada kelangsungan perte-
muan dan kesediaan setiap anggota tim untuk mengurusi
jadwal pertemuan.

Perubahan atau proses menuju perubahan pada skala
individu yang juga terlihat pada munculnya kemauan be-
berapa orang anggota core team yang berasal dari unit
DinKes untuk mencari dan memanfaatkan waktu, di sela
waktu kerja, untuk melakukan diskusi-diskusi kecil mem-
bahas RCA tentang Angka Kematian Ibu (AKI) yang tinggi.
Meski proses pembahasan belum memungkinkan peneta-
pan core poblem, tetapi jelas terlihat keinginan  kuat untuk
berkomunikasi, berdialog dan memecahkan bersama RCA
dalam masalah yang dihadapi. Kemauan, kemampuan dan
kebiasaan untuk tidak cepat terjebak pada fenomena yang
symptomatic, dan terus berusaha menelusuri akar masalah
nampaknya telah mereka upayakan.

Perubahan Institusi
Setahun sudah pelaksanaan gerakan LO di Cianjur,

sejak core team selesai mengikuti workshop di Jakarta ke-
mudian kembali lagi ke institusi mereka masing-masing.
Hasil RTL (rencana tindak lanjut) adalah kesepakatan
adanya pertemuan rutin core team dengan frekuensi 2
(dua) minggu sekali. Namun empat bulan setelah work-
shop di Jakarta, pada tanggal 27 Mei 2004, barulah
pertemuan pertama dapat terlaksana. Saat pertemuan
core team yang pertama tersebut dilakukan diskusi yang
menghasilkan visi bersama “Cianjur Bangkit” dengan
salah satu misinya adalah pembahasan yang lebih men-
dalam tentang berbagai isu yang ada di Kabupaten
Cianjur, antara lain tentang IPM Kabupaten Cianjur yang
rendah. Hal ini menimbulkan pro dan kontra, sebagian
mengangap pembahasan IPM akan sangat luas dan mem-
butuhkan waktu yang lama dan proses yang panjang.
Sebagian yang kontra mencoba meyakinkan bahwa yang
diperlukan adalah hasil yang maksimalah bukan proses
yang luas dan panjang yang menyebabkan pembahasan
IPM tidak layak untuk dilakukan. Dengan demikian,
pertemuan pertama tersebut belum dapat memutuskan
isu yang akan dibahas. Pertemuan pertama tersebut juga
belum memperlihatkan sosok pemimpin yang menga-
rahkan pertemuan menjadi dialog yang melahirkan ide
perencanaan. Keadaan ini menjadi kepedulian peserta
core team. 

Dari berbagai wacana yang terlontar, mereka
menyadari bahwa ada masalah yang menyebabkan selu-
ruh anggota core team sulit untuk berkumpul, antara lain
adalah ketimpangan peran koordinator. Selain itu, alasan
yang sering dikemukakan adalah kesibukan dari setiap
peseta yang berasal dari berbagai institusi. Namun, ke-
sadaran wacana tersebut belum membangkitkan keingi-
nan perorangan ataupun bersama untuk melakukan tin-
dakan untuk bergerak maju. Meskipun demikian, semua
peserta berpartisipasi memberikan pendapat. Ada yang
sangat mencolok, seperti melontarkan ide tentang per-
soalan yang akan dibahas dan dibuat RCA, tetapi
gagasan tersebut tidak mendapat apresiasi dari peserta
yang lain, sehingga tidak berkembang lebih lanjut. Selain
menghasilkan visi, core team juga menetapkan kembali
rencana frekuensi pertemuan minimal 1 bulan sekali se-
tiap minggu keempat.

Kesepakatan tentang frekuensi pertemuan yang su-
dah disetujui bersama pada pertemuan core team yang
pertama baru terealisasi 5 (lima) bulan kemudian
(Oktober 2004). Pertemuan core team yang kedua terja-
di atas inisiatif pihak FKM yang mengundang core team
untuk curah pendapat tentang penyebab kemajuan
kegiatan yang sangat lamban serta kendala pelaksanaan
berbagai pertemuan yang telah disepakati.  Pada perte-
muan kedua, berhasil disepakati kembali dihasilkan bah-
wa pertemuan core team akan dilakukan minimal sebu-
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gagasan yang pertama kali muncul adalah perlu pertemuan
menyusun RCA IPM bidang kesehatan tanpa FKM UI. Dari
diskusi kelompok didapatkan hasil analisa tentang IPM
yang rendah, tetapi pembahasan yang dilakukan tidak
menyeluruh karena anggota core team tidak mewakili se-
mua indikator IPM yang meliputi kesehatan, pendidikan
dan ekonomi. Hasil tersebut  belum menemukan core
masalah tentang IPM Kabupaten Cianjur yang rendah.
Langkah yang dilakukan baru tahap awal yang mengiden-
tifikasi core problem. Masih diperlukan diskusi dan dialog
yang panjang untuk menemukan hambatan utama.
Pengunaan RCA yang sudah dibuat untuk dijadikan acuan
strategi pengembangan kegiatan belum terlaksana.
Perbedaan pada pertemuan lanjutan ini, adalah bahwa ko-
ordinator baru mulai berinisiatif mengumpulkan data ten-
tang upaya dan hasil LO yang telah dicapai selama ini.

Dinas Kesehatan
Setahun setelah LO, hubungan antar satu Sub Dinas

(subdin) dengan yang lain tidak harmonis. Dinkes terdiri
dari enam  subdin yang meliputi  Bina Program dan SKD,
Bina kesehatan Masyarakat, Farmasi, Kesehatan
Lingkungan, Pencegahan Pemberantasan Penyakit dan
Pelayanan Kesehatan, hal tersebut diketahui dari bebera-
pa sumber. Setiap subdin tampaknya berjalan sendiri-
sendiri dan belum saling terbuka dalam menghadapi
masalah yang harus diselesaikan, seperti subdin farmasi
dan subdin bina program yang sejak lama memperli-
hatkan perbedaan yang tak terselesaikan. Meskipun
dalam pelaksanan program, kerja sama lintas program
sudah terlaksana, tetapi belum optimal seperti terlihat
pada beberapa program yang dapat berhasil baik jika di-
laksanakan terintegrasi dengan program yang lain.
Misalnya Forum Kota Sehat Cianjur yang hanya ditangani
oleh subdin Kesehatan Lingkungan. Hal yang sama dite-
mukan pada kerja sama lintas sektor, meskipun hubu-
ngan antar sektor terlihat cukup baik, tetapi masih dite-
mukan ketimpangan seperti terlihat pada program
posyandu yang seharusnya melibatkan seluruh sektor,
tetapi nyatanya hanya ditangani oleh Dinas Kesehatan.

Secara keseluruhan, jika setiap peserta ditanya tentang
LO, mereka secara bersemangat menyatakan perlu per-
baikan sistem yang berjalan, tetapi mereka belum menge-
tahui cara yang harus dilakukan.  Umumnya mereka
menyatakan untuk menerapkan LO dalam secara rutin pa-
da organisasi tempat mereka bekerja. Tetapi, hal tersebut
masih sulit, karena sistem yang terbentuk demikian lama
selalu menghadapi hambatan, dan hierarki yang membatasi
keleluasaan bergerak.  Mereka masih terikat model mental
atasan dan bawahan, bahwa jabatan stuktural dan petinggi
di atas mereka yang berwenang membuat kebijakan, mere-
ka beranggapan hanya sebagai staf sehingga bukan pada
tempatnya untuk mengusulkan sesuatu yang menurut
mereka baik. Selain itu, kepedulian untuk memecahkan

lan sekali.  Namun, pada pertemuan tersebut juga belum
terlihat sosok pemimpin yang muncul dari peserta core
team. Peran koordinator yang sudah ditunjuk berdasarkan
kesepakatan bersama tidak banyak membantu berjalan-
nya pergerakan Learning Organozation di Cianjur. Banyak
peserta core team yang menyadari keadaan ini, namun
tidak cukup untuk memotivasi kemajuan pergerakan.
Penunjukan koordinator berdasakan kesepakatan bersama
tanpa memperhitungkan komitmen dan kesanggupan
ternyata menimbulkan dilema tersendiri. Keinginan
mundur koordinator yang ditunjuk tidak mendapat respon
positif dari core team. Alasan utama kegagalan pelak-
sanaan pertemuan adalah kesibukan setiap instansi yang
sulit menemukan waktu pertemuan yang pas. Keadaan ini
membuat arah gerakan sedikit bergeser sehingga dialog-
dialog pada pertemuan selanjutnya dipimpin oleh pihak
FKM UI yang juga mengusulkan pertemuan lanjutan.

Namun, hal tersebut berhasil menemukan seseorang ko-
ordinator baru yang kemudian menjadi tempat mengkon-
firmasikan berbagai kegiatan yang berhubungan dengan pe-
serta core team yang mencakup penentuan jadwal perte-
muan sampai pada konstribusi lainnya. Tidak ada kesepa-
katan untuk mengangkat koordinator baru ini, bahkan core
team tampaknya tidak menyadari munculnya sang koordi-
nator baru ini. Sejak itu, pertemuan-pertemuan selanjutnya
selalu disepakati melalui koordinator baru tersebut.

Pertemuan core team selanjutnya baru dilaksanakan
empat bulan yang direncanakan oleh pihak FKM UI dan
koordinator baru. Koordinator baru hanya menentukan
waktu pertemuan, tetapi hal tersebut berpengaruh luar bi-
asa, karena tanpa koordinator baru sebagian anggota core
team pertemuan tersebut dapat dilaksanakan. Pertemuan
pada 21 Februari 2005, pihak FKM UI mengambil inisi-
atif menentukan tujuan pertemuan, membahas isu yang
ada di Kabupaten Cianjur dengan menggunakan Root
Cause Analysis (RCA). IPM kembali menjadi salah satu
pilihan, dan akhirnya diputuskan untuk melakukan RCA
tentang IPM yang sejak pertemuan pertama telah dibuat
oleh BKKBN. Pada pertemuan ketiga tersebut, diharap-
kan ada perbaikan dari anggota core team lainnya.
Selanjutnya, dihasilkan kesepakatan bahwa pertemuan
lanjutan tentang pembahasan RCA IPM diadakan tiga
minggu kemudian untuk mempresentasikan hasil diskusi
setiap kelompok tentang revisi IPM tersebut. Pertemuan
yang direncanakan tersebut dapat terlaksana pada tanggal
19 Maret 2005. Pada pertemuan core team yang ketiga
pun belum terlihat sosok pemimpin yang dapat mem-
bangun dialog pemecahan masalah, gagasan tentang
masalah tersebut masih muncul dari pihak FKM UI.

Menjelang pertemuan lanjutan baru terlihat berbagai
ide awal dari koordinator baru, meskipun gagasan tersebut
tercipta oleh desakan struktural yang memposisikannya se-
bagai koordinator yang mempunyai kewenangan. Gagasan
tersebut muncul karena segan pada pihak FKM UI dan

                                  



masalah secara bersama masih rendah. Mereka merasa
ada pihak tertentu yang akan dikorbankan jika kegiatan
terfokus pada suatu sektor tertentu. Pemahaman untuk
memulai dari yang kecil dan sederhana sering terlontarkan,
tetapi bentuk dan aksi nyata belum juga tampak. Setiap pe-
serta menyadari bahwa ada masalah yang perlu diatasi,
tetapi upaya perbaikan belum juga terlihat. Tampaknya
belum ada kemampuan untuk melakukan realokasi dan
rekonfigurasi petugas yang tidak aktif melaksanakan tu-
gasnya. Belum ada saling terbuka antar karyawan, antar
pegawai dengan atasan, antar bagian yang satu dengan
bagian yang lain, sehingga ketidakpuasan dan ketidakse-
nangan hanya menjadi keluhan sepihak.

BKKBN
Selama pengamatan di instansi BKKBN, terlihat tiap

karyawan telah menyadari penerapan pembelajaran orga-
nisasi di setiap bagian yang tercermin pada tindakan, sikap
dan perilaku, seperti tidak sungkan mengungkapkan pen-
dapat. Meskipun ada hierarki secara struktural, tetapi
tidak ada lagi pandangan atasan dan bawahan. Setiap per-
masalahan diatasi bersama tanpa saling menyalahkan.
Selain itu, penyelesaian masalah yang dihadapi tersebut
digali sampai ke akarnya. Pengembangan kegiatan tidak
hanya dilakukan pada saat tertentu, tetapi secara sinam-
bung, sehingga data selalu tersedia. Walaupun, di tingkat
bawah ada berbagai masalah tentang SDM, tetapi  mereka
dapat mengatasinya. Di BKKBN, saat ini belum terlihat
masalah yang menumpuk, dalam pengambilan keputusan
penyelesaian masalah terlihat bahwa keputusan yang di-
ambil merupakan hasil kesepakatan bersama.

BAPPEDA, PKK dan PMD
Di Bappeda secara institusi belum ada data yang men-

dukung dan pengamatan hanya terarah pada dua orang
personil Bappeda. Hal yang sama juga ditemukan pada
PKK yang baru mengamati dua orang peserta.  Sementara,
data peserta dan institusi PMD belum ada karena kesi-
bukan anggota, tetapi selama observasi,  institusi PMD se-
lalu melakukan kerja sama lintas sektor yang terlihat pa-
da beberapa kegiatan yang diikuti oleh tim pengamat.

RSUD Cianjur
Selama pengamatan, mekanisme kerja di RSUD terli-

hat bagaikan dua kubu yang meliputi kubu medis dan non
medis.  Hal ini terlihat dari rapat berkala yang dilakukan
secara terpisah, rapat berkala tim medik yang tidak meli-
batkan staf non medik terutama bagian perawat dan
pelayanan. Sebaliknya, rapat berkala tim non medik
meskipun  dipimpin oleh baik sekertaris atau direktur RS
yang merupakan anggota tim medik tidak melibatkan tim
medis. Sehingga berbagai masalah yang dibahas oleh tim
medik ataupun tim non medik,  hanya diketahui lewat pe-
rantara tidak dikemukankan secara langsung. Kemajuan

LO di Dinkes (Dinas Kesehatan/17 orang), BKKBN
(Badan Koordinasi Kelu Cianjur melibatkan 29 orang dari
7 institusi Kabupaten Cianjur yaitu arga Berencana
Nasional/2 orang), Bappeda (Badan Perencanaan dan
Pembangunan Daerah/2 orang), Rumah Sakit Umum
Daerah (2 orang), PMD (Pemerintahan Masyarakat
Desa/1 orang), LPM (Lembaga Pemberdayaan
Masyarakat/1 orang), dan PKK (2 orang).

Pembahasan
Semua institusi tersebut selalu terlibat bersama dalam

setiap kegiatan, karena sebagian besar anggota core team
berlatar belakang institusi kesehatan. Fokus pergerakan
adalah bidang kesehatan dengan institusi lain berperan
sebagai penunjang semua kegiatan Dinkes. Ketika core
team mengadakan pertemuan untuk melakukan RCA ten-
tang IPM, hanya aspek kesehatan yang dibahas dan di-
carikan  akar masalahnya.  Namun, ternyata tidak mudah
membuat RCA menemukan akar masalah yang meru-
pakan sumber pemecahan masalah. Dalam dua kali perte-
muan core team yang membahas RCA belum juga di-
hasilkan akar masalah yang dapat diatasi bersama sebagai
core problem.  Namun, pada dua pertemuan yang mem-
bahas IPM tersebut, sebagian besar anggota core team
memperlihatkan kepedulian dan kesungguhan dalam
membahas RCA IPM. Kepedulian yang menghasilkan tin-
dakan bersama ini, mengantarkan core team pada perte-
muan yang hanya dihadiri oleh anggota core team.
Meskipun hanya dihadiri sebagian kecil anggota (10
orang dari 28 orang), tetapi merupakan langkah bersama
yang menghasilkan aksi bersama untuk kembali  memba-
has isu IPM. Pertemuan yang diprakasarsai oleh koordi-
nator baru ini, terlihat sangat berbeda dengan pertemuan-
pertemuan sebelumnya. Dialog yang terjadi kembali
membahas berbagai indikator penilaian kemajuan per-
gerakkan, seakan kembali ke titik nol. Namun, jelas terli-
hat bahwa kepedulian kembali tumbuh di kalangan pe-
serta core team tentang makna pergerakan mereka.

Sering terjadi bahwa suatu diskusi yang dihadiri oleh
banyak berjalan alot karena kesulitan mencapai kata sepa-
kat. Pertemuan yang dihadir oleh sedikit orang ini, justru
berjalan sangat cepat dan menghimpun berbagai kesepa-
katan yang positif. Diskusi intensi tentang IPM yang sangat
parisipatif itu tidak terlepas dari peran koordinator baru
yang menginginkan pertemuan kali ini harus mempertegas
arah diskusi sebelum pertemuan selanjutnya bersama FKM.
Pada pertemuan kali ini, para peserta banyak mengusulkan
untuk melihat pengalaman dan kemajuan pergerakan LO di
daerah lain. Mereka kembali mempertanyakan berbagai in-
dikator yang dapat digunakan untuk menilai kemajuan
mereka. Pertemuan selanjutnya (13 April 2005), kembali
dihadiri 11 (sebelas) orang anggota yang dilakukan di
Badan Perencanaan Daerah (Bappeda) menyajikan RCA
tentang IPM yang berbeda daripada ketika pembahasan
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RCA yang pertama kali. Kemungkinan pada pertemuan
yang kedua kali ini mereka benar-benar menginginkan hasil
yang optimal agar hasil RCA ini dapat digunakan.

Kegiatan bersama core team yang masih belum maksi-
mal, memungkinkan pergerakan LO di Cianjur belum sam-
pai pada taraf melakukan suatu aksi bersama secara nyata.
Kegiatan bersama yang dilakukan baru sampai pada taraf
mencari penyebab suatu masalah dengan RCA, itupun
masih belum optimal dan diperlukan latihan kembali untuk
benar-benar bisa menemukan core problem dari suatu isu
yang diangkat. Untuk benar-benar mendapatkan core prob-
lem dari IPM sepertinya memerlukan waktu dan proses yang
panjang yang tidak cukup hanya sekali bertemu. Belum
diperolehnya core problem yang dapat diangkat sebagai
suatu langkah untuk melakukan aksi bersama, maka belum
ada juga implementasi nyata yang dilakukan oleh core team.

Perubahan pada dasarnya adalah sebuah proses
sinambung yang bermula dari perubahan individu,
kelompok, institusi dan berlanjut pada perubahan di
tingkat masyarakat akibat stimulasi institusi. Pada gili-
rannya hal tersebut akan bermuara pada perubahan di
tingkat rumah tangga dalam bentuk perbaikan proses
pengelolaan kesehatan setiap anggota rumah tangga.
Proses pengguliran pada tingkat institusi mengalami ham-
batan berupa kesulitan mengatur waktu, melakukan pen-
catatan serta bertemu dan berdialog dengan sesama
anggota tim sehingga proses yang diharapkan tidak
berlanjut. Sementara itu, setiap individu dengan kapa-
sitas dan kewenangan yang berbeda pada setiap institusi
mencoba menerapkan dengan berbagai upaya. Salah satu
bentuk upaya yang berhasil adalah penyelenggaraan kem-
bali pelatihan kembali LO bagi staf yang lain di insti-
tusinya dan staf lain di level administrasi yang lebih
bawah. Kegiatan tersebut meliputi pelatihan core team
pada April 2004 dengan peserta 28 orang, Pelatihan un-
tuk kecamatan pada April 2005 dengan peserta 30 orang,
Pelatihan  tim kecamatan Sukaresmi pada Februari 2006
dengan peserta 35 orang, Pelatihan untuk tim kecamatan
Cipanas pada Februari 2006 dengan peserta 30 orang,
Pelatihan untuk BKKBN pada April 2006 dengan peser-
ta 30 orang. Selain itu, masih ada beberapa rencana
pelatihan LO lainnya yang siap untuk dilaksanakan.

Yang menarik dari guliran proses tersebut adalah bah-
wa di tingkat kecamatan proses perubahan pada tingkat
individu lebih mudah digulirkan menjadi perubahan
tingkat kelompok dan tingkat. Proses dialog antara mere-
ka tampaknya lebih mudah terjadi di tingkat kecamatan.
Dari pengamatan dan diskusi bersama staf tingkat kabu-
paten dan kecamatan diketahui bahwa proses di tingkat
kabupaten lebih sulit karena setiap anggota tim dihadap-
kan pada kondisi birokrasi yang disibukkan dengan
berbadai agenda yang harus diikuti. Sebaliknya, di
tingkat kecamatan lebih mudah untuk bertemu dan
berdialog tentang berbadai materi pelatihan dan mereka

menganggap penting untuk ditindaklanjuti.

Kesimpulan
Berdasarkan temuan di atas dapat disimpulkan be-

berapa hal penting sebagai berikut: (1) Pelatihan LO dan
mentoring telah efektif untuk meningkatkan pengetahuan
dan pemahaman pesera dalam hal: perspektif kerja,
memahami masalah, keinginan memperbaiki diri dan
menyebarkan kepada teman kerja. (2) Bentuk perubahan
pada tingkat individu meliputi : keinginan individu untuk
memperbaiki perilaku kerja, keterbukaan dan kesiapan
untuk dicatat perilakunya, kesediaan untuk menyediakan
waktu, terkadang di luar waktu kerja, lebih banyak mem-
pergunakan analisis penyebab masalah, lebih banyak
melakukan dialogue dan tidak terjebak dengan gejala,
keinginan dan upaya menyebarkan LO dgn seminar dan
pelatihan lebih lanjut. (3) Bentuk perubahan pada kelom-
pok dan institusi belum terlihat sehingga belum mampu
menghasilkan perubahan dan perbaikan pada proses ker-
ja organisasi yang dapat mendorong dialog pada tingkat
masyarakat dan berakhir pada perubahan dan perbaikan
kesehatan pada tingkat rumah tangga. Perubahan pada
tingkat kelompok dan institusi baru berupa upaya untuk
menggulirkan informasi dalam bentuk pelatihan LO
kepada peserta dari lintas sektor yang lebih luas dan
tingkat administrasi yang lebih rendah yaitu kecamatan.
(4) Pengaruh lingkungan dalam hal ini birokrasi peme-
rintah mengakibatkan pada tingkat kabupaten, peruba-
han individu yang berpengaruh pada perubahan kelom-
pokan sedikit, komunikasi membutuhkan waktu banyak,
sulit melakukan dialog antar anggota tim. Sebaliknya pa-
da tingkat kecamatan keadaan perubahan lebih baik, pe-
rubahan individu yang berpengaruh pada perubahan
kelompok lebih banyak, komunikasi antar anggota lebih
cepat, melakukan dialog lebih mudah.

Saran
Untuk melakukan perbaikan pada masa yang akan

datang, perlu dipertimbangkan beberapa rekomendasi se-
bagai berikut : (1) Pelatihan kepemimpinan harus sekali-
gus dengan pelatihan manajemen dan teknis sehingga
langsung dirasakan manfaatnya oleh peserta dan insti-
tusi. Hal ini akan semakin baik lagi apabila pelatihan ini
merupakan bagian dari rencana strategis daerah dalam
melakukan perbaikan manajemen pembangunan kese-
hatan di daerahnya. Dengan demikian maka format
pelatihan dapat diperbaiki menjadi semacam aktivitas
berkelanjutan mulai dari peningkatan pemahaman dan
pemantauan proses perubahan yang sistematis dan ter-
program. (2) Perubahan pada tingkat birokrasi pemerin-
tah daerah tidak cukup hanya dinas kesehatan. Hal ini
membutuhkan dukungan lebih besar dari lintas sektor
terkait dan juga proses pengguliran hingga ke tingkat ke-
camatan. (3) Proses perubahan individu pada birokrasi
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tingkat kabupaten membutuhkan tindak lanjut hingga ke
tingkat kecamatan dan para petugas yang bergerak lang-
sung hingga ke tingkat masyarakat. Bila hal ini dilakukan
maka tujuan melakukan proses perubahan hingga ke
tingkat rumah tangga akan lebih jelas dan terarah untuk
dilakukan.
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