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Gjesdal
→12000 innbyggere

→1000 ansatte

→1000 000 000 kroner
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En liten advarsel….



2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Vår vei mot å bli en 

lærende organisasjon i 

Norgestoppen innen 2026

Fase 1 – Lean opplæring Fase 2 – Å bli en lærende organisasjon



Hva er Lean?Hva er Lean?





Prinsipper

Metoder

Verktøy



1 Hva har verdi for kunden (innbyggerne)

2 Skape en verdikjede uten tap (ikke sløse ressurser og 

kompetanse)

3 Skape flyt uten stopp (flyteffektivitet – unngå venting)

4 Innføre sug-prosesser (knytte til behov)

5 Skape en tilstand av kontinuerlige forbedringer

De 5 Lean-prinsippene



Om Lean i offentlig sektor….

Bengt Christensen (sykehusdirektør)

• Potensialet i produktivitetsøkning/ verdiskaping i offentlige 
virksomheter er på mellom 5% og 70%

• Gjennomsnittelig potensial er på min 10%



10% 20 30 40 50 60 70 80 90 100%

1 000 000 000,-

(1% = 10 000 000,-)



Hvordan?





Lean og forbedringsarbeid i 
hverdagen?

Tom K Gilje (Gjesdal kommune)
Leankonferanse - Haugesund 13.februar 2020





Lærende 
organisasjon

2. Felles  mål
«Hvorfor er vi her?»

5. 
Kontinuerlig forbedring
«Litt bedre hver dag»

3. Beste praksis

«Hva er godt arbeid?»

1. Trygt læringsmiljø
«Innrømmer og lærer av feil»6. Deling av læring

«Fortell om forbedringer» 

4. Selvgående team 

«Sikre god daglig drift»



Psykologisk trygghet

Begrep fra 1999 (Harvard)

På 1990-tallet var det et stort problem med feil på 
sykehus. Amy Edmondson fikk i oppgave å finne ut 
hvorfor.

Det hun fant overrasket: De kirurgiske teamene som var 
blant de beste, var også de som rapporterte inn flest feil 
og nesten-uhell.

Hvorfor var det slik?



Å lære av våre feil?

- Våre feil er en gullgruve for ny læring

Forutsetninger for å skape en åpenhetskultur (vs fryktkultur)

- Trygghet
- Vilje og evne
- Se nytteverdien
- På samme måte som vi deler suksesser bør vi dele feil
- Vi er på samme lag og vi må gjøre hverandre gode 



Lærende 
organisasjon

2. Felles  mål
«Hvorfor er vi her?»

5. 
Kontinuerlig forbedring
«Litt bedre hver dag»

3. Beste praksis

«Hva er godt arbeid?»

1. Trygt læringsmiljø
«Innrømmer og lærer av feil»6. Deling av læring

«Fortell om forbedringer» 

4. Selvgående team 

«Sikre god daglig drift»



Hvor er vi i dag?

Hvor skal vi?

Hva må vi gjøre for å 
komme dit?



Felles mål → felles strategi → samarbeid



Hvordan er kulturen hos oss?



X



Politikere

Kommune-
direktørens 

lederteam (KLT)

Tjenesteområde/ 
virksomhet

Avdeling

Ansatte



Felles struktur for operative møter

Nivå 5) Alle ansatte

Nivå 4) Avdeling

Nivå 3) 
Virksomhet

Nivå 2) 
Tj.område

Nivå 1) 
KLT



Lærende 
organisasjon

2. Felles  mål
«Hvorfor er vi her?»

5. 
Kontinuerlig forbedring
«Litt bedre hver dag»

3. Beste praksis

«Hva er godt arbeid?»

1. Trygt læringsmiljø
«Innrømmer og lærer av feil»6. Deling av læring

«Fortell om forbedringer» 

4. Selvgående team 

«Sikre god daglig drift»



5S - orden og system

1. Sortere

2. Systematisere

3. Skinne

4. Standardisere
5. Sikre/ Skape gode vaner



ca 75 stk 5S-områder

https://gjesdalskolen.sharepoint.com/sites/baerland/ansatte/Dokumenter/Virksomhetsplan/Annet/Standarder/5S-ansvar/oversikt%20ansvarsomr%C3%A5der.xlsx?web=1


Dersom alle ansatte i Gjesdal 
bruker 5 min hver dag på å 
leite….

= 11 stillinger



Standardisering 

Skrive ned den beste løsning pr nå → Sette kilen. 



Standardene deles inn i ulike nivåer/ kategorier

Ønsket standard

ØS 

Ettpunkts-leksjon

EPL

Arbeids-beskrivelse

AB
• 5S-standard • Bruksanvisning

• Opplæring

• Rutiner

• Prosedyre/ Instruks

• Veileder/ Retningslinje

Medisinlager

Møterom

Tjenestebiler

Kaffitrakter

Legge inn bilder 

Lade elbil

Opprette IOP

Oppfølging av fravær

Operative møter

Rutiner for nye ansatte

Spesialundervisning

A til Å i byggesak



ØS
EPL

AB

Quick fix Krevende prosess

Få personer involveres Hele personalet involveres

Liten grad av skjønn Stor grad av skjønn
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Kvalitet i en organisasjon skapes gjennom

bedriftens viktigste kapital: Våre ansatte!

➢ Involvering

➢ Ansvarliggjøring

➢Myndiggjøring 94 %





Lærende 
organisasjon

2. Felles  mål
«Hvorfor er vi her?»

Kontinuerlig 5. 
forbedring
«Litt bedre hver dag»

3. Beste praksis

«Hva er godt arbeid?»
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«Innrømmer og lærer av feil»6. Deling av læring
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4. Selvgående team 
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Ulike typer tavler

Operativ tavle

• Felles visjon og mål

• Teamets mål

• Måloppfølging

• Daglig styring

Forbedringstavle

• Innboks

• Sortering - PDCA

• Tiltakslister

• Dokumentasjon/ 
visualisere 
forbedringsforslag

Aktivitetstavle

• Deltakere

• Teamregler

• Aktivitetsliste

• Ukes-

• oversikt 

• Neste uke
Måned

uke

dag





Forbedringsteam/ forbedringstavler



Forventninger til våre ca 1000 kolleger

1) Du skal utføre «din daglige 
jobb» på en best mulig måte

2) Du skal hver dag bidra til å 
gjøre deg selv og dine 
kolleger bedre 

• Utnytte din kompetanse
• Bruke tiden smart
• Tenke kvalitet (følge beste 

praksis…)

• Tenke/ lete etter forbedringer
• Få problemer opp og frem i lyset



Liten effekt Høy effekt

Dyrt/Vanskelig

Lett/Billig

Forbedringsforslag: Prioriteringsmatrise:

En forbedringstavle pr team



Liten effekt Høy effekt

Dyrt/Vanskelig

Lett/Billig

Forbedringsforslag: Prioriteringsmatrise:

En forbedringstavle pr team



Liten effekt Høy effekt

Dyrt/Vanskelig

Lett/Billig

Forbedringsforslag: Prioriteringsmatrise:

En forbedringstavle pr team
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A3`en – ulike funksjoner

Et problemløsningsverktøy

Et kommunikasjonsverktøy

Et møteverktøy (saksliste, referat)

Et verktøy for coaching/ mentoring



Eksempler på vsa-prosesser vi har kjørt

Lese- opplæringen 
(t 1-4)

Måltid i 
barnehage

Alle IKT-tilganger 
på plass

Mottak av 
flyktninger

Budsjett-
behandling

Fra klasserom 
til storsamling

De «utfordrende» 
elevsakene

Lokale 
læreplaner Begravelse 

Fra mottak av 
henvisning til 
ferdig utredning

Egenmeldinger 

Ansettelser



Lærende 
organisasjon

2. Felles  mål
«Hvorfor er vi her?»

5. 
Kontinuerlig forbedring
«Litt bedre hver dag»

3. Beste praksis

«Hva er godt arbeid?»

1. Trygt læringsmiljø
«Innrømmer og lærer av feil»6. Deling av læring

«Fortell om forbedringer» 

4. Selvgående team 

«Sikre god daglig drift»



Relevant, synlig og kjent





Forbedrings-

forslag:

Prioriterings-

matrise:

Systematisk læring



Flyt-støtte prosjektet



1) Vi må rydde opp i gamle «synder»
2) Vi må enes om hva som kjennetegner våre «beste-praksis-dokumenter» 
3) Vi må etablere et felles område for deling av standarder



I dag

Ønsket situasjon



Flyt-støtte (tidenes største 5S)

S nr 1

•Sortere
•Kun 1 versjon

•Slette

S nr 2

•Systematisere
•Samle

•Flytte 

S nr 3

•Skinne
•Kvalitetssikre

•Enkelt å 
vedlikeholde

S nr 4

•Standardisere
•Gjesdalmåten

•Tegne/ 
visualisere 
prosessflyter

S nr 5

•Skape gode 
vaner
•Opplæring

•Oppfølging

«Rydde- og flyttesjefer» «Modellerere» Alle ledere



Compilo

Sharepoint

Teams

Onedrive

Google

Fagsystemer

Flytportalen
(sharepoint)

Væren
(sharepoint)



Linje 1
•Flytte eksisterende prosesser, standarder, maler og skjemaer 

fra dagens områder til nytt område i Sharepoint.

Linje 2
•Utvikle og koble sammen nye standarder og prosesser

Linje 3
•Videreutvikle og forbedre eksisterende standarder og 

prosesser

Linje 4

•Demo-linja (deling av prosess, metode til andre kommuner)

Den beste metoden

Flytfabrikken



Opplæring - forankring

Tom K Gilje (Gjesdal kommune)
Leankonferanse - Haugesund 13.februar 2020



Før - medarbeideren 
selv (35-40%)

• Forventninger 

• Motivasjon

• forpliktelse

Undervisningen 
(20%)

• Undervisningen

• Trening

• Kobing til egen 
praksis

Etter - anvendelse i 
egen kontekst (40-
45%)

• Oppfølging og 
forankring

• Ny praksis

Hvordan få effekt av et «opplæringsprogram»?



Må forstå hvorfor?



https://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=https://www.leanstartupmachine.com/posts/here-it-is-the-lean-entrepreneur-book&ei=556DVfPbMY3g7QagjJ3gDw&bvm=bv.96042044,d.bGQ&psig=AFQjCNGCrT1m5CwCQr4l4Li1fOImCCEWQA&ust=1434775564090695




Plan for opplæringen 

• Lean-arbeidsgruppe (4-5 ansatte inkl ledelsen) 

• Opplæring 
til egen 
avdeling

• Sette i 
gang Lean-
prosesser

Samling 
1

• Opplæring 
til egen 
avdeling

• Sette i 
gang Lean-
prosesser

Samling 
2

• Opplæring 
til egen 
avdeling

• Sette i 
gang Lean-
prosesser

Samling 
3



Hvordan følge opp?

Tom K Gilje (Gjesdal kommune)
Leankonferanse - Haugesund 13.februar 2020





Hvordan følge opp avdelingene
i Gjesdal kommune

• Felles verktøykasse

• Forbedringsspeilet

• Telleapparatet

• Leansamlinger

• Drop in/ «skreddersøm»



Telleapparatet

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Fellestjenester

Helse og velferd

Kultur og samfunn

Oppvekst

Lean tiltak - pr ansatt

Antall utførte tiltak - total Antall foreslåtte tiltak - total



Forbedringsspeilet

file://gk01/kommune/Lean i Gjesdal/Forbedringsspeilene/Skole/Forbedringsspeilet Bærland skole.xlsx


Fortid Nåsituasjon Mål (fremtid)



Våre utfordringer

Tom K Gilje (Gjesdal kommune)
Leankonferanse - Haugesund 13.februar 2020



Utfordringer

1 Ikke nok tid

2 Ser ikke nytten

3 Manglende kompetanse

4 Ledelse

5 (u)Vaner

6 Autonomi

7 Læringsmiljø (utrygt)

http://www.menti.com/


• Topplederne må ta et større eierskap
• Endringsledelse ble undervurdert
• Gemba – ut å se der det skjer



Fra ”min plan” til ”vår plan”…..



• Ny strategiplan 

• Sterkere forankring i KLT 

• Lean må inn i hverdagen –
Hvordan?

Overgang til fase 2 – noen tiltak

a) Målarbeid

• kommuneplan, masterplan, HoshinKanri

b) Operative møter standardiseres
• Forbedringsarbeid

• Styringsdata (KPI)

• Deling og læring (fortid, nåtid, fremtid)



Oppfølging av Lean-/ ledelsesarbeidet i Gjesdal kommune

Leangruppa

(Utviklingsgrupa)

May Brit Nordtveit

(Barnehage)

Siri Sægrov Eiane

(Samfunnsutv)

Stig Hess

(Helse og Velferd)

Lillian Ydstebø

(RLT)

Anne Katrin L Kjos

(Fellestjenesten)

Leder – Tom K Gilje 
(Skole)

RLT

Oppvekst
Kultur og 
samfunn

Helse- og 
velferd

Fellestj

Rådmann

V

S



Lederutviklingsprogram



Mål for lederutviklingsprogrammet

• Utvikle en felles lederkultur

• Skape felles mål og retning for hele organisasjonen

• Gi ledere bedre ferdigheter/ økt kompetanse

• Utvikle gode felles arenaer for samhandling på tvers

«Gjesdal kommune skal være blant de fremste 

lærende organisasjonene i landet innen 2026»



Lederutviklingsprogram - innhold

• Modell/ rammeverk
1. LOS-speil

2. Jeg som leder/ lederrollen

3. Kommunikasjon

4. Prosessledelse

2020

•November: 
Spørreundersøkelse alle 
ledere

2021

•Innhold/ tema

•Ca 20 arbeidsmøter

2022

•Kick-off

•6 samlinger

2023

•Hva etterpå?

•Hvordan følge opp?



Tidsplan

Samling 1

•2.-3.feb

•Trygt og godt 
læringsmiljø

Samling 2

•30.-31.mars

•Felles mål & 
retning

Samling 3

•18.-19.mai

•Den beste 
metoden

Samling 4

•6.-7.sept

•Selvgående 
team

Samling 5

•19.-20.okt

•Kontinuerlig 
forbedring

Samling 6

•7.-8.des

•Deling av 
læring

• Hver samling er på en hel og en halv dag
• Det må i tillegg beregnes tid til for- og etterarbeid 

mellom hver samling





Det handler ikke om å jobbe hardere, 

men å jobbe smartere! 


