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Resultat

1. Bedémning innovationsledningsféormaga

AllAgeHub (AAH) &r en samverkansplattform ddr ett stort antal aktérer fréin offentlig
sektor, néringsliv, akademi och civisamhdalle samarbetar. Agare av projektet ér
kommunalférbundet Géteborgsregionen och dess 12 medlemskommuner. Vidare
deltar VGR som representant frén offentlig sektor (VGR &r ocksd den andra storre
medfinansidren av projektet). Frdn ndringslivet deltar Johanneberg Science Park,
Sahlgrenska Science Park och Business region Gdteborg. Frdn akademin deltar
AgeCap, Goteborgs Universitet, Centrum fér personcentrerad vard, GPCC, Géteborgs
Universitet, Centrum for va@rdens arkitektur, CVA, Chalmers, Buildingfutures, Chalmers,
Centrum for valfardsstudier, CVS samt Hogskolan i Bords. Frdn civilsamhdllet, slutligen,
deltar Pensiondrernas riksorganisation, PRO, och Sveriges Pensionarsférbund, SPF
Seniorerna.

En del av AAH utgdrs av idéslussprojektet som Vinnova finansierar. En annan del &r den
interaktiva miljé som byggts upp for att verksamheternas personal ska f& dkade
kunskaper om produkter och fj@nster inom valfardsteknik och tillgéngliga boende-
miljder. Miljdn ar dven en arena fér samverkan mellan kommuner och néringsliv och
idag finns hdr ca 60-talet féretag representerade med produkter och tjGnster. (Miljon
startades av Géteborgs Stad 2009 men gick ini AAH 2017.) Den interaktiva miljén har
varit viktig for att 6ka kunskaper och forstéelse i verksamheterna samt for att pdverka
aftityder pd sikt. Miljon ar en viktig arena fér omvarldsbevakning och samverkan med
naringsliv i projektet.

Det ér manga aktérer som deltar i samverkansplattformen AAH och det ér givetvis svart
att diskutera och beddma innovationsledningsférmdégan i samtliga dessa. Vid
innovationsledningsdialogen deltog, férutom projektledningen, personer frdn Géteborg
och frdn MéIndals stad. Diskussionen kom sdledes aftt kretsa kring dessa verksamheter
och en beddmningen av nuldge och 6nskat IGdge gjordes av dessa.

Beddmningen av innovationsdialogerna gjordes med utgdngspunkt i atta
innovationsledningsprinciper, vika bedédmdes utifrdin fem nivéer. Nivé 1 ("Informell eller
ad hoc-hantering av férmdgan”) innebdr att férmdgan ér hanterad pd en informell
nivd utan att vara tydligt definierad. P& nivd 2 ("Grundldggande hantering™) ar
formdgan hanterad pé& en basal nivé — den finns till viss del, men dr inte tydligt
hanterad. Niva 3 ("Definierad och etablerad ledning och organisering”) innefattar att
formd&gan ar definierad och proaktivt hanterad. P& nivd 4 ('Systematisk ledning och
organisering”) ar férmdgan definierad, etablerad och systematiskt hanterad. For att
befinna sig pd hégsta nivan i form av nivd 5 ("Optimerad”) behdver férméagan
optimeras genom sténdig forbattring och I6pande utveckling, feedback och ldrande.

Med utgdngpunkt i de &tta innovationsledningsprinciperna resulterade diskussionen i
féljande beddmning.
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Goteborg MaIndal AllAgeHub
Nulége Onskat Nulége Onskat Nulége Onskat

lage lage lage
1. Vdrdeskapande 1-2 3 2 3 2-3 4
2. Framtidsfokuserade ledare 3 3 1-2 3 2 4
3. Strategisk inrikining 1.5 2 ] 2 2 4
4. Kultur for kreativitet & ] 2 1 2 3 4
genomfdrande
5. Utnytfja insikter runt behov 1,5 2 1,5 2 3 4
6. Hantera osakerheter ] 2 1 2 2-3 4
7. Anpassningsbara processer 1 1 1 1 2 4
& strukturer
8. Utvdrdering & forbatiring pd 1/3 1/3 1 2 ] 2-3

systemnivd

1. Vardeskapande

Samtliga tre organisationer stravar efter att réra sig mot nivé 3 eller 4 frdn en
l&gre niva.

Vardeskapandet ar kérnan fill AlAgeHubs verksamhet och det som driver
arbetet framat. | nuléget har detta till stérsta del en tyngdpunkt i samarbetet
med kommunerna ddr 11 utav 12 &rinvolverade i ett eller flertalet innovations-
projekt.

Generellt upplevs det vara en stor spridning inom och mellan organisationerna.
Nd&r det gdller relationerna till de dvriga samarbetsparterna i projektet sdsom
akademi och néringsliv upplevs fokus p& vérdeskapandet mindre eller
ofillir&ckligt utvecklat.

P& strategisk nivd lyfter man ofta fram vérdeskapande, nyttan for slutkunden
osv. Men ges verksamheterna forutséttningarna att agera pé& detta?2 (Inte minst
forsta linjens chefer &r en viktig grupp att nd.)

Det ar viktigt att se att vardeskapandet ocksd kan gdlla organisationen sjélvt —
det kan handla om effektivisering som innebdr vérdeskapande. Har ar
kommunikationen viktig.

Det gdller att n& langst ut i verksamheterna, vardet skapas i méten med
brukarna. Har finns det fortfarande mycket att géra.

lbland &r det 1dngt mellan insats och effekt. Vardet kan uppstd 6ver tid medan
kostnaderna tas idag — kan vara utmanande.

2. Framtidsfokuserade ledare

Det 6nskade ldget ligger pd nivd 3 eller 4 i de tre organisationerna. | Gdéteborg
beddms dock nuldget vara ndgot starkare an i MéIndal och AAH.
Generellt anses detta vara en viktig faktor.
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Insikten beddms vara stor och ambitionen hég bland hogsta ledningen men det
saknas fortfarande en struktur och systematik for att skapa uthdllighet. Hur ska
det framtidsfokuserade ledarskapet sdkerstdllas i hela organisationerna?

| Goteborg finns en upplevelse av att det &r chefer i mellanskiktet som dr svérast
aft néd - hoégsta ledningen arbetar framtidsfokuserat och forsta linjens chefer
likasd. Men mellanskiktet &r svarare att f& med. Har de ratt férutsattningare
Ledare behdver ha avsatt tid for det framdétblickande arbetet — detta dr ofta
mycket svart att f& fill i alla organisationernal

3. Strategisk inriktning

Organisationerna bedémer att man ligger relativt &gt hér i dagsléget. Insikterna
finns men det saknas tydliga ramar, exempelvis i form av strategier, policies,
roller och ansvar.

N&r det gdller AAH &r det bdde dnskvart och realistiskt att géra en forflyttning.
Hittills har man haft utmaningar kopplade till personalomséattning och resurser
och man har heller inte fatt till det strategiska samarbetet med samtliga
projektparter. Samtidigt har arbetet i projektet lagt en grund och man har
foruts@ttningar att ta nésta steg, men det krévs att man agerar. Det faktum att
projektfinansieringen tar slut snart ses som en maojliggdrare.

| Goéteborg och MéIndal ér bilden att det finns insikter (jfr framtidsfokuserade
ledare) men att det tar fid att bygga strukturer och systematik. Forflyttningen pé
tva ars sikt blir inte s& stor.

Resurser beddms generellt vara en utmaning. Fér att férverkliga en strategisk
inriktning behover organisationerna avsatta resurser.

4. Kultur fér kreativitet och genomférande

AAH upplever att man har en stark kultur dér man bé&de haft fria hdnder och
forutsatts utforska och testa (mod och kreativitet). Man varderar nuldget fill nivé
3 med det 6nskade laget om tvd Ar till nivd 4.

En fundering rér dock hur systematiskt arbetet for att bygga kulturen har varit i
projektet AAH. Ar det snarare ett resultat av det arbete som de enskilda
individerna som utgjort projektledningen gjorte Detta ar en mycket viktig frédga
framat.

For Goéteborg och MéIndal ar beddmningen att man i dagsléget ligger pd nivé
1 och att det dnskade 1aget om tva ér &r pd nivé 2. Generellt upplever man att
det finns 6ar i organisationerna som préglas av hdg grad av en starkt kultur men
att det ar eldsjalsdrivet.

Det beddms som en viktig frdga att arbeta med framd&t men det finns en stark
insikt i att detta dr arbete som tar tid.

5. Utnyttja insikter runt behov

For AAH ses arbetet for att fdnga och agera pd behov som sjdlva drivkraften
for projektet. Hela tanken &r atft arbeta behovsdrivet och identifiera och
prioritera de viktigaste utmaningarna och att vara f& och ha begrdnsade
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resurser krdver att verksamheten har eft starkt behovsstyrt fokus. Man arbetar
ndra och ar lyhord fér kommunernas dnskemal och situation.

Man varderar nuldget till nivé 3 med det dnskade IGget om tva Ar till nivd 4.
AAH upplever dock att det finns utvecklingspotential, bland annat skulle man
vilja arbeta mer systematiskt med omvdarldsbevakning och omvdarldstrender.
Goteborg och Mélndal beddmer att man i dagsléget ligger pd nivd 1,5 och att
det 6nskade ladget om tvé &r dr en liten forflyttning till nivé 2. Det beddms vara
av stor vikt att det @r en rérelse (om &n inte stor forflyttning).

BAda de kommunala organisationerna jobbar med omvarldsbevakning och
frender men upplever sig vara svagare ndr det gdller att identifiera méjligheter
och behov. Det gdller ocksd att agera pd kunskaper och insikter som man
genererar i exvis omvarldsbevakningen.

6. Hantera osakerheter

AAH beddmer att man i dagsléget ér pd& nivd 2-3 och att det 6nskade Idget ar
nivd 4 om tvé ér.

| innovationsprocessen (1.0 klar, 2.0 pd gdng) finns ett systematiskt
tilvégagdangssatt som bland annat hanterar osékerheter.

Riskanalys som verktyg upplever man att man inte anvénder i sé& hog
utstrackning.

Goteborg och Méindal gér bedémningen att man i dagslaget ligger pd nivé 1
och att det 6nskade laget om tvd &r ér pd nivd 2. Nagot portfoljitank finns inte i
ndgon av organisationerna. Man upplever att man agerar informellt och ad
hoc ddr det finns f& inslag av systematik.

Inom IT-utveckling i dessa organisationer finns det mer inslag av agilt arbete dér
man kan hantera risker och osékerheter pd ett mer systematiskt séit.

7. Anpassningsbara processer och strukturer

AAH beddmer att man ligger pd nivd 2 och att det dnskade Idget ar nivd 4.
Innovationsprocessen 4r i sig anpassningsbar dar projektet och kommunerna
arbetar tillsammans fér att utveckla bdde processen och resultat. Har har man
byggt mycket kunskap under tiden. Vardet av att arbeta tillsammans &r stort.
Goteborg och Mélndal goér beddmningen att man i dagsléget ligger pd nivd 1
och att ladget om tvd &r kommer att vara detsamma.

P& ett generellt plan anses organisation och processer vara relativt troga att
utveckla och féréndra i offentlig sektor. | hdg utstrdckning ar ménga
verksamheter kvar i en liknande modell och logik som gallt Idnge. Samtidigt sker
snabba omvarldsférandringar och insikterna om behovet av férandring breder
ut sig. Detta har dock dnnu inte left till férandringar.

8. Utvardering och férbattring pd systemnivé

AAH gor bedémningen att man vill géra en forflyttning till nivé 2/3 frédn dagens
nivé 1. Det finns givetvis en mangd projektmdl som man mdter och félier upp
men det finns ett behov av att utveckla dessa. P& sé& satft kan styrningen av
innovationsarbetet starkas.
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Goteborg upplever att man inte har ndgra matetal fér innovation men att man
ddremot arbetat I&inge med nyttorealisering dar det finns tydliga strukturer och
stdd. Det finns férbattringspotential vad gdller att systematiskt arbeta med
utvardering och férbattring.

| MdIndal ér beddmningen att det &r ad hoc i dagsldget. Men det finns ett fryck
pd att utveckla och starka systematiken, exempelvis med nya mdatetal.

Sammanfattande reflektioner kring formaga att leda innovation

Arbetet inom AAH handlar om att stérka innovationsledningsférmégan och det
finns en stark innovationsanda med férandring som grundtdnk och ett helt
behovsfokuserat tankesatt. Dock behdvs mer struktur for att stérka och férankra
kulturen fér att ge resultat i verksamheterna. Med en tydligare organisation med
klara rutiner och processer utifrdn en I&ngsiktig strategi, bor prioritering av
resurser kunna leda fill 6kade nyttor for alla parter i projektet.

Vikten av kultur, ledarskap och vardeskapande understryks i de tvé
kommunerna som deltog i dialogen. Mycket upplevs vara p& géng, insikterna
vaxer men deft finns ett behov av insatser for att stérka genomférande. Det
handlar om aftt stérka hela kedjan — frén den strategiska ledningen till de
férutsattningar som chefer och medarbetare lGngst ut | verksamheterna moter.
Det finns generellt en utmaning att samlat beddéma innovationslednings-
formd&gan ndr det rér sig om stora och komplexa organisationer

Centrala fragestdllningar framat — innovationsledningsférmaga

| AAH: skapa en fardplan fér att tydliggdra strategisk inriktning. Den ska fungera
med den agila och modiga kulturen som byggts i projektet men samtidigt stérka
den strategiska ledningen.

Kunskap och férstdelse for innovationsfrdgor ékar i verksamheterna. Hur kan
man ytterligare starka form&gan man kan driva innovationsarbete ur ett
strategiskt perspektive Har behdver hela styrkedjan hanga ihop.

Oka nivén p& medskapande fran alla samarbetspartners. Finna verktyg som
Okar engagemang och akfiv delaktighet bland de redan invigda samt skapa
nya, tydliga samverkansinitiativ med de partners som é&nnu stér utanfor.
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2. Reflektion kring maluppfyllelse och vagen framat for idéslussen

Vinnovas syfte med utlysningen: Syffet med utlysningen dar att 6ka innovations-
kapaciteten i kommunal verksamhet genom att fdnga upp och utveckla idéer, testa
I6sningar och nyttiggdra dessa. En férutsattning for det &r att skapa ett kimat dér
nytdnkande stimuleras. Det kan ske genom att utveckla processer, strukturer och
regelverk som framijar, stédjer och belénar individer som utifrdn behov har bra idéer till
I6sningar och vill driva dessa vidare. Idéslussar i kommuner &r ett verktyg fér att fradmja
detta.

Idéslussens syfte och mail:

Utveckla och etablera en samverkansplattform for forskning, utveckling och innovation
som frémijar tillgdngliga boendemiliéer och vdlférdstekniktjcinster s& att ménniskor
oavsett funktionsvariation och dlder kan leva sjélvsténdiga och trygga liv.

Overgripande resultatmadl

e Under2017-2019 pdbdria uppbyggnaden av AllAgeHubs basala infrastruktur
bestdende av interaktiv milié, forskningsarena och innovationsmilié

e Aktérer frdn de olika perspektiven i quadruple-helix-konstellationen ska stédja
AllAgeHub efter projekttidens slut. Fler aktérer édn i dag ska ha anslutit.

Vad har fungerat bra? Styrkor.

e AAH har en bred bas med ett stort antal centrala aktérer som deltar for att p&
olika s&tt moéta behoven hos dldre och individer med funktionsvariationer. Eft
antal aktérer bidrar fill finansieringen ddr Vinnova och VGR stér for viktiga
projektmedel.

e AAH har kunnat vara flexibla och behovsorienterade — kunnat agera pd
kommunernas behov och énskemdl.

e AAH har ger handfast stéd i innovationsprocesser i verksamheterna. Projekten
kan se olika ut och ar anpassade till den enskilda kommunens situation.

e Det finns ett stort engagemang och vilia att arbeta med dessa fragor i
kommunerna - projektet har kunnat fdnga och agera pd detta.

e Visningsmiljén — den interaktiva miljdn — har varit viktig fér att &ka kunskaper och
forstdelse i verksamheterna. Paverkar attityder pd sikt.

Vad har fungerat mindre bra? Utmaningar.

¢ Quadruple helix perspektivet ar en viktig bdrande tanke bakom AAH. Det ar
dock tydligt att man inte lyckats f& till detta samarbete fullt ut. Det ar primart
naringslivsperspektivet och civilsamhdllesperspektivet som blivit svagare an
ursprungligt tankt. Exempelvis etablerades aldrig den styrgrupp med de fyra
aktérerna. Naringslivet saknas inte helt, exempelvis ar Expo valfardsteknik en
viktig akfivitet fér matchning mellan verksamheternas behov och féretagens

7(11)



+

produkter och I&sningar och Géteborg Business Region deltar i arbetet, men
ndringslivsperspektivet har inte blivit s& ndrvarande som tankt. Inte heller
Johanneberg Science Park har haft den tydliga roll som vardorganisation som
tankt. Akademin deltar i vissa fall men dven har finns det utrymme att starka
samverkan framdt.

Stora behov inom vérd och omsorg men missar mojligheter nér man inte arbetar
mer tvarsektoriellte Behoven av innovation och férnyelse 16per som en réd tréd i
hela organisationerna.

AAH ar en samverkansplattform som innehdller flera erbjudanden och manga
samverkansaktorer. Detta kan vara en styrka men ocksé en utmaning om inte
erbjudandet ar fillrdckligt tydligt och kommunicerbart.

Organisation och styrning — erfarenheter?

GR ar projektagare och ansvarar fér den dvergripande styrningen av projektet.
Som n&dmndes ovan har det quad-helix-perspektiv som var tanken inte kommit
att utforskas fullt ut. Nadgon formell styrgrupp finns inte utan projektet férankras i
dgarstyrgruppen som bestdr av tva representanter frén Goteborg stad, en
vardera fr&én MdéIndal och Ale samt GR. A’rerkoppling sker d@refter i GRs
socialchefsnatverk. Det fér sGledes betraktas som en relativt mjuk styrning dar
GR hdller ihop projektet men dér de enskilda kommunerna fortfarande har
bestdmmanderatten.

GR har eft antal olika chefsnatverk dar GRs 12 kommuner deltar. Dessa beddms
generellt vara viktiga fora fér férankring och dialog — kanske de kan nyttjas i
annu hogre utstrackning framdate

Utdver agarstyrgruppen finns en utvecklingsgrupp och en innovationsgrupp
(kallades ursprungligen for beddmningsgrupp). Utvecklingsgruppen bestdr av
representanter fr&n alla fyra perspektiv och ska tréffas tio génger per ér och
skulle bland annat fungera som strategiskt bollplank och for vissa beslut. Bilden
ar att diskussionerna i denna grupp upplevs som vardefulla men frégan ar hur
mycket de kommit att pdverka inriktningen?g Innovationsgruppen var
ursprungligen tankt att bedéma forslag som kom in fill AAH men detta har inte
varit méjligt. Gruppen har dock deltagit i arbetet med att utveckla
innovationsprocessen och stédet till kommunerna.

| de 12 kommunerna finns ombud som fungerar som I&nken mellan AAH och
kommunerna. Dessa har 10% av sin tid i projektet och tréffas cirka 10 gdnger per
ar i gemensamma traffar. De upplevs vara mycket viktiga for bdde férankring
och for att lyfta kommunernas perspektiv. Mojligen ar dock 10% for lite tid for att
skapa genomférandekraft.

Det dar ett antal grupper som projektet ska driva och interagera med. Det har
beddms generellt vara relativt resurskrévande.

Vad hdnder ndr projekttiden dr 6ver? Del i ordinarie verksamhet?

Agarstyrgruppen har under varen diskuterat AAH efter projekttidens slut (31
december 2019). Inriktningen &r att fortsatt driva arbetet som en
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samverkansplattform dit olika projekt och insatser kan kopplas. Ett forslag fill
modell framdt planeras diskuteras och beslutas i juni 2019.

Viktiga mal och aktiviteter framat?

Det vore vardefullt att tydliggéra styrning och ledning av AAH fér att skapa
handlingskraft framdat.

Det finns ett stort véirde med quadruplehelixperspektivet men det har varit svért
att f& till i praktiken. Om samverkansplattformen fortsatt ska samla de fyra
perspektiven behdver ett arbete goras for att tydliggéra samverkansformer, roller
och ansvar.

Fokus har hittills legat pd socialtjénst, vérd och omsorg — hur kan kunskap och
erfarenheter komma andra kommunala verksamheter fill del?

Arbeta vidare fér att involvera medborgare och brukare i innovationsarbetet.
AAH-ombuden har varit mycket viktiga for projektet. Kan denna modell utvecklas
vidare for att stérka innovationsformdgan i verksamheterna?

3. Utifran prioriterade gap - identifiera viktiga mal och aktiviteter

Vilka ar viktiga styrkor for organisationen som helhet?

Det flexibla och behovsdrivha forhdliningssattet som genererat goda resultat
ndr forhdllandena varit osdkra eller svara.

Stédet fran finansidr och uppdragsgivare med fria tyglar.

Natverk som tar tid att bygga upp men som mer och mer genererar resultat.
Bra relationer uppbyggda med kommuner dér varje kommuns behov ses
separat och dér innovationsledningsémnet valkomnas.

Stort engagemang och kunskap om innovation eller insikter kring vilkken
kompetens som behdver stdrkas, i manga av de deltagande verksamheterna.
Formen med 10% for ombuden skapar engagemang, férankring och
omsesidiga insikter.

Tonaliteten som skapats i plattformen dar exempelvis ndringsliv och kommun
mots som samskapare och inte sdljare.

Det stora engagemanget i projekiledningen.

Vilka dr centrala utmaningarna for organisationen som helhet?

Behov av aft tydliggdra inriktning framdat. Fé& stédet frén finansiérer och
uppdragsgivare att vaxa till dkad forstdelse for projektets behov och dven bidra
till arbetets vardagliga frdgor och struktur for en sdkrare framtidsférankring.

F& innovationsledningsarbetet att generera positiva effekter ut genom hela
verksamhetsledet hos kommunerna, Frdn ledning, mellanchefer, forsta linjens
chefer och ut fill aft dven involvera och engagera de ndrmast brukarna.
Utmaning att finna gemensam mailbild, sprak och ftiliit. Aven kopplat fill
kommunernas sjalvstyre.

9 (11)



+

Skapa autonom styrning genom férankrad struktur for att frigéra fid for
utveckling och ta till vara pé styrkan i kultur och samarbeten.

Sakerstall att styrkan i samverkan tas fillvara. Vilkka grupper ska finnas?e Vilka roller
och ansvar gdller? Uppnd potentialen i utvecklingsgruppen och
innovationsgruppen, men dven i samarbetspartners i stort, s& att medlemmar
bidrar aktivt med sin Behovsinsikt, kompetens och handlingskraft fill
projektarbetet.

Se till att AAHs innovationsledningsformdéga dr sé pass utvecklad och mogen att
den genererar ett starkt férebildsmotiv fér samarbetsparterna.

Fylla gapet mot néringslivet, och fortsatta gdéra detsamma mot forskningen. Om
quadruplehelixperspektivet fortsatt ska galla — sakerstall jtmnare aktorsledning
utifrdn originalplan.

Oka involveringen och behovsfokus p& medborgare och brukare.

Vilka d&r prioriterade omraden framat och hur ser GAP:et ut for dessa? Vilka ér viktiga
aktiviteter for att stanga GAP:et?

Fardplan for innovationsledning utifrdn malbild.

o Bekrafta adekvat malbild

o Inventera nuvarande strukturer och processer utifrdn ett helhets-
/systemperspektiv
Identifiera hdlrum och rensa bort ogrdset runt era framtidsprioriteringar
Komplettera med rutiner och struktur, enkelt och flexibelt fér
vardagsfrigorelse av fid och resurser

o Tydliggdr mdl och matetal, implementera, analysera och agera

Stérka samarbeten med &vriga partners.

o ldentifiera behov, projektinternt sdval som hos de olika intressenterna,
och mojligheter
Identifiera och tydliggor prioriteringar
Samskapa satsningar tilsammans med partners utifrdn gemensamma
mal dar bagge kdnner lojalitet och tydligt win.

o Docka an till nuvarande valfungerande samarbeten for medvind och
snabbt mervdrde

Att ta med till Vinnova (Medskick fran idésslussen)

Uppskattar lyhdrdheten.

Det tar fid att bygga denna typ av verksamhet.

Har ocksd varit vardefullt att bygga relationer med de andra idéslussarna.
Kort startstréicka - fréin beslut fill att projektet skulle vara igédng (kring Arsskiftet
2016/2017)
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ionsférmaga

i f

omning av innova

bedo

or

f

: nivaer

Bilaga

Niva

1: Informell eller ad hoc
hantering av férmagan

2: Grundldggande
hantering

3: Definierad och etablerad
ledning och organisering

4: Systematisk ledning och
organisering

5: Optimerad

Beskrivning

Foérmagan ar pa en informell niva och &r inte tydligt
definierad.

Foérmagan ar hanterad pa en basal niva. Den finns till viss
del, men &r inte tydligt hanterad.

Foérmagan ar definierad och proaktivt hanterad.
Foérmagan ar definierad, etablerad, systematiskt hanterad.

Foérmagan optimeras genom standig forbattring och
hanteras genom I8pande utveckling, feedback och larande.

RI
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