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Forord

I arbetet med Universell utformning av arbetsplat-
ser, UUA, har vi tillsammans med ett antal ledan-
de organisationers expertis och kompetens arbetat
fram modellen Universell utformning av arbets-
platser. Syftet har varit att i ett medskapande ge-
mensamt arbete stédja utvecklingen av framtidens
framgdngsrika, inkluderande arbetsplatser och
samtidigt stdrka nyttan for foretaget, starka nyt-
tan for individer pa arbetsplatserna och bidra till
samhillsutveckling. Vart mal &dr att hitta tillviga-
gangssatt som stddjer och utvecklar verksamheten
och samtidigt inkluderar rdattighetsperspektiven.

I arbetet med att utveckla metoderna och mo-
dellerna foér Universell utformning av arbetsplatser
har vi anvdnt relevant forskning och beprévad
praktik ifran arbetsmarknadens olika sektorer. Fér
att fa effekt i den dagliga verksamheten behover
ansvariga chefer fa tillgdnglig kunskap paketerad
pa ett sdtt som verksamheten latt kan ta till sig
och anvdnda i vardagen. Det ska vara ldtt att gora
rdtt. Darfor dr det viktigt att vi stodjer processer
som direkt gar att omsatta i handling i var och ens
egna organisation.

UUA Larandeforum har tidigare publicerat sin
forsta Kunskapssammanstdllning 1.0 ”En kun-
skapsoversikt fér dig som béttre vill forstd hur
nytdnkande metoder for inkludering och hallbar-
het skapar vinnande organisationer” tillsammans
med fem forskare inom olika forskningsomraden.

Vi tar nu steget vidare och publicerar vdr an-
dra Kunskapssammanstdllning 2.0 ”Kunskap for
framgangsrik inkludering” tillsammans med fem
nya forskare fran olika discipliner. Hér ger de sin
bild av hur deras specifika forskning kan bidra
med vardefull kunskap om hur man utformar ar-
betsplatsen universellt.

Var ambition inom vart tvdrsektoriella sam-
arbete dr att fortsdtta ta steg tillsammans med
fler forskare som belyser helheten och dar vi vill
fortsdtta bidra till att tydliggora faktorer som un-
derstddjer processer for framgangsrika, hallbara
organisationer éver tid.

I samarbetet med vara olika organisationer och
foretag ser vi vinsten med, och vikten av, det
multidisciplindra arbetssittet. Pa samma satt ser
vi behovet av det multidisciplindra perspektivet i
forskningen kring arbetsplatsers utveckling och
den universella utformningen av arbetsplatser.

Hoppas att ni blir intresserade av fortsdtta ut-
veckla arbetslivet tillsammans med oss inom for-
eningen UUA!

Markus Furuberg
Foérhandlingschef Akademikerférbundet SSR och
ordférande i styrgruppen f6r UUA



Redaktorens
reflektioner

Stora och sma arbetsplatser, privat och offentlig
sektor - vart land bestdr av sd mdnga vitt skilda
arbetsmiljéer. Aven om de flesta foretagsledare,
chefer, personalansvariga och fackliga fortroen-
devalda &r vl medvetna om att arbetet maste ske
pa ett bade socialt och miljomassigt hallbart sitt,
ar det 1angt ifrdn alla som tar de avgérande stegen
som krdvs. Eftersom forutsdttningarna, kulturen
och miljon ser sa olika ut, kravs det ocksa olika
argument for att nd och overtyga foretradare och
beslutsfattare pa arbetsplatserna att aktivt arbeta
med inkludering och UUA.

Medan mdnga av er som nu ldser den har rap-
porten dr mycket vdl medvetna om varfor ett
mangfaldsinriktat arbete behover ske pa er ar-
betsplats, kan ni beh6va argument for att vertyga
andra. Bakom argumenten star forstds lagstiftning
och arbetsgivares ansvar for arbetsmiljon. Men de
stdds dven av forskning och beprévad erfarenhet.

Att 6ppna dorren

Argumenten for att jobba inkluderande och gdrna
med verktyg och perspektiv som UUA kan erbjuda,
bottnar bade i rattighetsperspektiv och affarsnyt-
ta. Den hdr rapporten férdjupar sig inte ndrmare

i varfor-fragan utan fokuserar pa hur arbetet kan
ske. Men hdr kommer dnda nagra medskick for
vidare f6rdjupning i den ofta viktiga varfor-fragan
ocksa:

- Lds Gabriella Fagerlinds kapitel ”Effekten av
mangfald - for arbetsgruppen och féretaget”
i UUA:s forra rapport, ”Skapa universella ar-
betsplatser”, ddr hon gdr igenom forskning om
mangfaldens betydelse bade fér arbetsgruppen
och foretagens l6nsambhet.

- Lds Urban Bjorns nya bok ”Business as Equals
- Jamstalldhet, mangfald och inkludering ur ett
affarsperspektiv”’ ddr han, som tidigare arbetade
med HR-fragor pa Swedbank, gar igenom bade

forskning och lyfter flera konkreta exempel pa
just affirsnyttan med mangfaldsarbete.

+ Ni finner dven fler larande exempel som dven
berér varfor-fragan under UUA:s paraply, pa
UUA:s hemsida, uua.se, i form av artiklar och
filmer.

UUA och helheten
UUA dr ett relativt nytt begrepp och synsdtt i ar-
betslivssammanhang.

Det finns sedan tidigare flera begrepp, verktyg
och satsningar som syftar till att 6ka inkludering
och madngfald - varfor behévs da UUA egentligen?
Den frdgan har mdnga av oss stott pa som har
arbetat med UUA de senaste dren.

Fragan foljs ocksa ofta av en viss sund och val-
riktad skepticism mot "universella rdd” som ju
knappt kan finnas eftersom alla arbetsplatser ser
sd olika ut.

Svaret dr bade svart och enkelt. Nej, det finns
inga universella rad som géller alla - inga ”one
size fits all”-16sningar inom alla fdlt, som dven
Per-0Olof Hedvall skriver om i sitt inledande kapi-
tel i den hdr rapporten. Men UUA bidrar med ett
perspektiv, principer och ett helhetsgrepp som
behovs for att ett perspektivskifte ska ske, for att
vara tankar och arbetssétt ska kunna nd andra
banor och kanske nya nivaer. Det ger verktyg for
att arbeta férebyggande och flexibla pa nya sitt,
dven inom arbetslivet.

UUA nojer sig inte med vinsten av en fysisk ar-
betsmiljé som fungerar for alla, eller som ar flex-
ibel och anpassningsbar ndr den vdl dr utformad.
Den vill vidare och analysera vilket ledarskap som
behovs, vilka organisatoriska férutsdttningar som
krdvs och hur processer som rekrytering och di-
gitalisering kan ske pa ett sdtt som dr "rdtt tankt
fran borjan”.

Finns det en risk att UUA forsoker greppa dver



sa mycket att de enskilda delarna gdr forlorade?
Jo, sd kan det sdkert vara, sarskilt om malgruppen
ryggar for det stora greppet. Det kan kdnnas svart
att borja jobba med nagot s omfattande. Men da
blir svaret att det faktiskt finns manga végar in,
flera sitt att starta och bryta ner det som fran
bérjan kdnns ooverskadligt.

En sddan forsta start dr forstds att genomga
UUA:s nya webbutbildning och arbeta med for-
slag som uppkommer ddr. Ett annat satt dr att
lara av andras exempel - genom att kanske ldsa
artiklar och se filmer. Ett tredje sdtt kan vara att
hitta perspektiv och tankar i rapporten du haller i
handen - eller ldser pa skarmen. Hér finns utover
férdjupning dven konkreta tips och rad.

Forskning och férdjupning

I den hdr rapporten har fem forskare och forfat-
tare, som pa olika sitt arbetar med forskningsfalt
som platsar under UUA:s paraply, bidragit med
sina forskningsperspektiv och reflektioner. Tva av
dem, Per-Olof Hedvall och Asa Wikberg Nilsson,
forskare inom omradet teknik och design, har
arbetat med begreppen "universell utformning”
eller ”inkluderande design” tidigare. De bada
forskarna fran organisations- och ledarskaps-
fdltet, Stefan Tengblad och Karin Berglund, samt
hjarnforskaren och forfattaren Katarina Gospic,
som har skrivit rapportens sista kapitel, var inte
bekanta med ”universell utformning” tidigare.

De fem forskarna som star bakom den har kun-
skapssammanstéllningen kommer inte bara fran
olika forskningsdiscipliner, utan har sdledes ocksa
olika utgangspunkter i nirmandet av begreppet
"universell utformning”. Men, till skillnad fran
forskarna som har skrivit i UUA:s foérra rapport
”Skapande av universella arbetsplatser”, har de
aktuella skribenterna bade tréiffat varandra och
last varandras kapitel under arbetsprocessen.
UUA-arbetet har varit en plattform for utbyte och
dven i viss man gemensamt ldrande. Darfor har
de ocksa haft méjligheten att hdnvisa till varandra
inom respektive kapitel.

Som redaktor har det varit givande att folja pro-
cessen och ocksd fa syn pa de olika forsknings-
disciplinernas olika ingangar och begrepp. Min
onskan har varit att skribenterna skulle forsoka
skriva sd populdrvetenskapligt som mdjligt, men
anda fa bidra med perspektiv och begrepp som &r
specifika for sina egna forskningsfdlt. Det har va-
rit fascinerande att 1dgga madrke till hur de ibland
med olika begrepp, ibland med samma, strdvar
efter att fanga liknande perspektiv och fenomen.

Min 6vertygelse dr att de olika begreppen, som

ibland kan verka svara for ett otrdnat o6ra, anda
kan bidra till att férdjupa kunskapen om UUA.
Det dr ju genom ord, text och analyser, genom
att bredda vara tankar och forsoka fanga in nya
perspektiv, som vi manniskor utvecklar oss och
var omgivning. Darfor var det viktigt fér mig
som redaktor att bade forsoka fa skribenterna att
férenkla och gora sin forskning tillginglig for sa
manga som mdjligt - men ocksa att 13ta dem be-
halla vissa begrepp som kan bidra till en djupare
analys av olika fenomen.

Tva av forskarna, Per-Olof Hedvall och Stefan
Tengblad, har ocksd ombetts att skriva en kort
historisk bakgrund om sina respektive forsk-
ningsfdlt i bérjan av sina kapitel, for att ni ldsare
ska fa en béttre forstaelse for bade UU-perspekti-
vets och ledarskapsforskningens utgangspunkter.

Larande och framtid

Det finns manga forskare i Sverige som fran sina
olika discipliner kan bidra med ytterligare pus-
selbitar till UUA:s plattform av samlad kunskap.
Utover de tio forskare som har skrivit nya artiklar
till UUA:s bada rapporter, finns intervjuer med fler
forskare i artiklar som publicerats pa uua.se.

Flera perspektiv fran relevant forskning, som
ocksa kan bidra med mer traffsdkert arbete om
UUA:s olika omraden, behover fortsitta att samlas
in, analyseras och diskuteras. Allt for att arbetet
ska bli sd pass vetenskapligt baserat och fram-
gangsrikt som mojligt.

Ddrfor noterar jag med glddje att arbetet med
UUA fortsadtter dven efter projekttidens slut inom
den nybildade UUA-féreningen. Min forhoppning
och tro dr att férdjupning och forskning inom om-
radet dven kommer lyftas framover och att vi alla
ser en fortsdttning pa de vetenskapliga samtalen
och diskussionerna som nu har paborjats.

Enikd Arnell-Szurkos
Vetenskapsjournalist och redaktdr



Kapitel 1

Framvaxten
av universell
utformning - en
kulturomdaning




SAMMANFATTNING | Under det senaste artiondet har universell utformning fatt allt starkare faste i
svensk policy. Syftet med detta inledande kapitel ar att beskriva nagra av grundtankarna i universell
utformning och ge exempel pa tillampning av dessa inom arkitektur och design, utbildning och I&-

rande samt arbete. Argumentationen i kapitlet bygger pa att universell utformning bade forutsatter
och fér med sig en kulturomdaning. Mer konkret handlar det om en samhallsutveckling med jamlik-
het i hogsatet och dar tankeménster av norm-avvikelse alltmer utmanas och luckras upp. Fram tra-

der i stillet ett samhalle déir varje manniska férstas som unik och som tar sin utgangspunkt i detta
myller av olikhet - en mangfaldsdriven samhillsutveckling.

Vad dr det som gor att en teknik eller ett begrepp
far genomslag i samhallet? Ibland star det och
véger. Klart &r att arets julklapp 1988, bakmaski-
nen, blev en flopp. Men kommer artificiell intelli-
gens att sld igenom pa allvar? Och hur ar det med
alla 6vervakningskameror, dr de ett hot eller en
16sning? Tekniken dr under snabb utveckling men
ndr det gdller kunskapen om dess effekter och
eventuella etiska implikationer har diskussionerna
bara borjat.

Det dr hdr som framvdxten av ’universell ut-
formning’ (UU) kommer in. Liksom begreppet
'tillgdnglighet’ har UU sin bakgrund inom funk-
tionshinderomradet. Men dér slutar egentligen
manga av likheterna mellan begreppen. Nir UU
bérjade fa spridning i Sverige for drygt tio ar se-
dan holl det inledningsvis pa att bli synonymt
med tillgdnglighet. Det var tur att det inte blev s3,
eftersom de i sjdlva verket bygger pa olika tan-
kemodeller och har olika fokuspunkter, se Figur 1
(Hedvall, Stahl & Iwarsson, kommande).

Universell utformning

Anvandbarhet

Tillganglighet

Figur 1. De tre begreppen tillgdnghet, anvdndbarhet
och universell utformning tillsammans med deras hu-
vudsakliga fokuspunkter (Hedvall, Stdhl & Iwarsson,
kommande).

UU vaxte fram i USA under 1980-talet, med arki-
tekten Ron Mace som en av forgrundsfigurerna.:
Ursprungligen tillkom UU som en reaktion mot
vad som upplevdes som ett alltfér begransat fokus
pa minimikrav géllande tillgdnglighet for personer
med funktionsnedsattning. Tillgdnglighetskraven
ansdgs som hammande for kreativa designlos-
ningar, med alltfor begransade och begrdansande
standarder som ibland motverkade inkludering
och ledde till brister i anvdndbarhet.

Eftersom Mace sjdlv anvande rullstol kom UU
redan fran borjan att forknippas med fragor som
ror funktionshinder i samhillet. An idag kopplas
UU-begreppet i hog grad till personer med funk-
tionsnedsdttning, trots att sjdlva begreppet per
definition handlar om alla. I den sd kallade "funk-
tionsrdttkonventionen” framgar det tydligt att UU
handlar om alla médnniskor:

UU innebér "sadan utformning av produk-
ter, miljOer, program och tjanster att de ska
kunna anvdndas av alla i storsta mojliga
utstrdckning utan behov av anpassning eller
specialutformning. *Universellt utformade’
ska inte utesluta hjdlpmedel for enskilda
grupper av personer med funktionsnedsdtt-
ning dir s3 behovs.” 2

UU stdr sdledes for ett mangfaldstdnkande, dar
allt som utvecklas i samhadllet ska kunna anvandas
av alla mdnniskor. Det handlar lika mycket om
den som dr vansterhdnt eller hogerhdnt, introvert
eller extrovert som om hur mycket en person kan
se, hora eller rora sig. Fokus ligger pd design som
stodjer jamlikhet. Foljande beskrivning av Mace
frdn mitten av 80-talet ar lika aktuell idag:

Universell utformning handlar ytterst om
att forandra attityder i hela samhallet,
med betoning pa demokrati, rittvisa och
medborgarskap. Universell utformning
betecknar en process mer dn ett definitivt
resultat.3



En av utmaningarna med UU dr att det dr ett
begrepp med mdnga innebérder - det dr en vi-
sion, en strategi, en metodik, en fackterm och ett
omrade.4 P3 senare tid har metodik- och proces-
sperspektiven betonats allt starkare, men de har
funnits med redan fran de ursprungliga formu-
leringarna och diskussionerna.5 For att tydligare
framhdva processperspektiven av UU lanserade
Steinfeld och Maisel 2012 en ny definition av UU:
PUniversell utformning dr en process som skapar
forutsattningar och egenmakt for en mangfaldig
befolkning genom att forbdttra manniskors pre-
stationer, hdlsa och vdlbefinnande samt sociala
deltagande.”® Tva av grundarna till UU, Edward
Steinfeld och Beth Tauke, uttryckte redan 2002
att UU borde f6rstds som universellt utformande
(Universal designing pa engelska), alltsa som ett
gbrande, skapande, designande snarare dn en sdr-
skild sorts designldsningar.’

Tillimpningen - och dirmed férstdelsen - av
UU dr under stark utveckling i Sverige. Denna
utveckling sker i hog grad underifran, ddr nya
tillimpningar och konkret praktik fyller pa med
exempel pa hur samhdllets ambitioner gallande
mangfald och jamlikhet kan realiseras i praktiken,
vilket f6r med sig bade utmaningar och méjlig-
heter.® Nedan kommer jag att ta upp tre nyckel-
ord for utveckling som bygger pa UU: flexibilitet,
proaktivitet och intersektionalitet.

Flexibilitet

Utvecklingsarbete baserat pd UU som férhall-
ningssitt sker idag inom flera olika omraden

och sektorer. Bland annat har funktionsrattkon-
ventionens 6kande betydelse bidragit till att UU
har fatt allt stérre genomslag inom den svenska
funktionshinderpolitiken.® UU &r sedan flera ar
vagledande for Sveriges Kommuner och Regioners
arbete med fragor som ror funktionshinder och
delaktighet. I Politik for gestaltad livsmiljé", som
dr en del av politiken inom arkitektur och design,
lyfts UU fram som design som bidrar till inklude-
ring och gemenskap:

Med medveten och vdl genomtdnkt arki-
tektur, form och design kan den gestaltade
livsmiljon bidra till en gemenskap i samhadl-
let som inkluderar alla. En systematisk till-
Idmpning av universell utformning och design,
som sdkerstdller att miljoer, produkter och
tjdnster fungerar for personer i alla aldrar
och med olika funktionsférmdagor, bor dér-
for vara ambitionen.?

Inom utbildning och ldrande har UU tillimpats
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under ett par drtionden, sd pass ldnge att det finns
en separat undergren till UU som heter Universell
utformning f6r ldrande (eng. Universal Design

for Learning, UDL).3 En av grundtankarna inom
UU dr att mdnniskor dr olika och ddrfor behover
designen vara flexibel f6r att kunna moéta denna
olikhet. UDL bygger pa tre typer av flexibilitet:

- Erbjud information och material pa flera olika
sitt, sa att elever/studenter kan finna och ut-
forska dessa infor och under undervisning.

- Erbjud flera olika sdtt att engagera sig i un-
dervisningen, sa att alla elever/studenter har
forutsdttningar att kunna delta i larande och
aktiviteter.

- Erbjud flera olika sdtt att uttrycka sin progressi-
on, sd att alla elever/studenter har mdgjlighet att
visa sitt larande och sin kunskap.

(https://udlguidelines.cast.org, min éversdttning)

UDL bygger alltsa pa flexibilitet som en kdrnresurs
for att kunna skapa undervisnings- och ldrande-
aktiviteter som méter en mangfald av preferenser
och sdtt att ldra. Det dr vanligt att ordet ”univer-
sell” leder tanken till att malet dr att skapa en
16sning som passar alla, en sd kallad ”one-size-
fits-all”-16sning. Tillimpningen av UU inom ut-
bildning och ldrande visar pa en mer framkomlig
vag: att skapa en flexibilitet som formar att mota
manniskors olikhet. Med ett sddant forhallnings-
satt foljer ocksa att det inte finns ndgra forestallt
"normala” elever/studenter och sedan de som
avviker fran denna norm. I stillet &r (allas) olik-
het utgdngspunkten, vilket bygger pa tva grun-
dantaganden. For det forsta att alla gynnas av
forbattrad tillgdnglighet och anvdndbarhet. For
det andra att uppna samhallets mal om jamlika
levnadsvillkor och full delaktighet kraver respekt
och undvikande av stigma.

Hela befolkningen, "alla"

- —>
Nagra De flesta Nagra
individer individer individer

Figur 2. Illustration av tankemodeller, som synliggor
de informativa ytterdndarna. Anpassad frdn (Hedvall,
2019, 5.297).


https://udlguidelines.cast.org/

I praktiken dr det dock en ganska sndv bild av
manniskan som framtrader i till exempel kom-
munala utvecklingsprocesser. Miiller m.fl. ana-
lyserade dokument i kommunal stadsutveckling
utifrdn en frdga om vem staden byggs for. Den
anvindare av staden som studien visade pa var
en ung, viltranad, vélutbildad cyklist. Med en sa
sndv bild av anvidndaren dr det mdnga som ldmnas
utanfor redan i tidiga planeringsstadier.* Figur 2
visar pd skillnaden i tankemodeller pa gruppniva.
Den nedre delen bygger pa norm-avvikelse medan
den ovre linjen inte har nagot fordefinierat innan-
for eller utanfor. Det finns mer att lira angdende
vilken flexibilitet som behovs i ytterdndarna av
kurvan dn i mitten. Ddr, i marginalerna, finns det
mycket information, inspiration och innovation
gdllande hur olikhet kan ta sig uttryck.

Proaktivitet

UU tilldimpas alltsd idag bade inom och utanfér
funktionshinderomrddet, dtminstone enligt politik
och riktlinjer. I praktiken dr dock UU fortfarande
ndra férknippat med personer med funktions-
nedsdttning. Det visar pa motstandet som exis-
terande, sedan ldnge etablerade tankemdonster,
kan erbjuda. Med dessa féljer ocksa en tendens
att avvakta med fragor som ror tillgdnglighet och
funktionshinder till sena utvecklingsskeden, eller
dnda tills behov redan har uppstatt.

All forandring leder till att det uppstar span-
ningar mellan det existerande och det nya. Ut-
veckling av ny teknik har ett inneboende dilem-
ma: i borjan av en utvecklingsprocess ndr endast
fa beslut dnnu har fattats, da dr kontrollen som
storst men kunskapen om slutresultatet och dess
effekter som minst (Figur 3). Detta dilemma for-
mulerades 1980 av David Collingridge: ”"Ndr det dr
latt att dndra kan behovet av det inte forutses. Nar
behovet av forandring dr uppenbart har férand-
ringen blivit dyr, svar och tidskrdvande.”s

Kontroll Kunskap

£, Tid t,
Figur 3. Collingridge dilemma (Collingridge, 1980, cite-
rad i Kudina och Verbeek, 2019). Ndr kontroll och form-
barhet dr som storst dr kunskapen om slutresultatet och
dess effekter som minst.

Madnga som arbetar med tillgdnglighet, anvand-
barhet och universell utformning skulle nog kun-
na kdnna igen sig i Collingridge-dilemmat. Det dr
svart att lyckas med att fa till goda inkluderande
designldsningar i sena skeden eller ndr slutresul-
tatet redan &r klart. D3 &r det oftast "anpassning”
- sd gott det gdr - som stdr till buds. Darfér ar det
avgorande for slutresultatet vilka rster som hors
och vilka fragor som stélls redan i tidiga skeden,
langt fore dess effekter avseende inkludering och
exkludering dr kidnda. Det gor det ocksa viktigt
fér kommuner och andra som dr pd vig att im-
plementera UU i sina verksamheter att veta vilka
frdgor som dr angeldgna att stélla ndr och pa vilka
plan.®®

I slutet av 90-talet formulerades sju principer i
ett gemensamt ramverk f6r UU som var tdnkt att
anvdndas for att vdgleda designprocesser, for att
utvidrdera design och i utbildning av bade desig-
ners och konsumenter.7 Dessa kallas ibland f6r
de sju principerna for universell utformning och
fokuserar pa: jamlikhet, flexibilitet, kognition,
perception, sdkerhet, anstrangning och rumslig-
het (for mer information, se https://www.certec.
Ith.se/ud/). Principerna kan ses som en ingang till
att tinka och arbeta utifran UU, men de 4r i behov
av kontinuerlig utveckling.® Formuleringarna av
principerna i sig dr idag mer dn tjugo ar gamla.
Med tiden har behovet att komplettera principerna
och tillféra fler perspektiv och sdtt att uttrycka UU
okat. De behdver bland annat kompletteras med
mer utvecklade socioekonomiska och sociokultu-
rella perspektiv samt stdrkas ndr det gdller system
och tjdnster.” For en intressant nutida vidareut-
veckling av principerna, se den amerikanska orga-
nisationen for landskapsarkitekters hemsida (The
American Society for Landscape Architects). De
principer de har tagit fram handlar om: tillgang-
lig, komfortabel, participatorisk, ekologisk, tydlig,
multi-sensorisk, férutsdgbar, farbar/gabar (min
Oversdttning).

De ursprungliga sju principerna anvands idag i
forsta hand i utbildningar, som en del av att in-
troducera UU och dess tankegangar och synsitt.
Dartill har det dven tillkommit dtta mal fér UU.2
Dessa dr: kroppsanpassning, komfort, medveten-
het, forstaelse, vdlbefinnande, social integrering,
personalisering och kulturell lamplighet (min
Gversdttning). Staden Auckland pad Nya Zeeland
har utvecklat en designmanual (The Auckland
Design Manual), baserat pa de atta malen for UU. I
manualen fér de samman maori-kultur, universell
utformning, sdkerhet och hallbarhet och arbetar
med dessa integrerat.
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I Sverige ingar inte de sju UU-principerna i
standarder pa det satt som &r fallet med begrep-
pen tillgdnglighet och anvandbarhet. Istdllet har
begreppet UU tagit plats i politik och riktlinjer
i férsta hand i form av ett vdgledande synsatt/
férhallningssatt, uttryckt som ”principen om uni-
versell utformning”.> Till detta hor att UU i Sve-
rige har kommit att forknippas med ”att gora rdtt
frdn bérjan”. Det vill sdga att det handlar om ett
proaktivt forhdllningssatt som redan frdn borjan tar
hojd for att manniskor dr olika och befinner sig i
olika situationer i stunden och genom livet.

Intersektionalitet

En ménniska dr s3 mycket mer dn sin funktions-
férmaga. Intersektionalitet innebér att flera oli-
ka kategoriseringar finns med i den analys som
ligger till grund for insatser, till exempel att vara
kvinna och ha en funktionsnedsittning. Ett sddant
angreppssatt ligger i skdrningspunkten mellan
flera olika samverkande maktordningar (se dven
nista kapitel av Asa Wikberg-Nilsson om Inklu-
derande design). Det mojliggor insikter kring de
manga grunder som ojamlikhet och exkludering
kan ha och som &r svdra att nd genom att bara fo-
kusera pa ett perspektiv i taget. Intersektionalitet
handlar med andra ord om samverkande faktorer
som alder, kon, etcetera som inte bockas av var
for sig utan som ses som en del av en helhet, ett
slags rikare bild av individen. I sammanhang som
ror UU handlar intersektionellt tdnkande om att
fokusera dven pa andra aspekter 4n enbart funk-
tionsnedsdttning.>

Vem &r delaktig?

Vem

Vem gynnas? .
missgynnas?

Figur 4. Ramverket for designrdttvisa (eng. Design
justice framework), anpassat frdn “Analyzing Design
Narratives,” i Design Justice Zine, no. 1: Principles for
Design Justice (ed. Una Lee, Nontsikelelo Mutiti, Carlos
Garcia, and Wes Taylor) in (Costanza-Chock, 2020).
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Det finns ett internationellt ndtverk for design-
rdttvisa (eng. Design Justice Network, https://
designjustice.org/). Ndtverket har tagit fram ett
ramverk for designrdttvisa (Figur 4) som bygger
pa tre fragestéllningar:

+ Vem dr delaktig i designprocessen?
+ Vem gynnas av designen?
- Vem missgynnas av designen?

Fragorna &r var for sig enkla men tillsammans
bildar de en kraftfull lins. En aterkommande del i
alla fragorna dr "vem?”. Intersektionellt tinkande
kan hdr bidra till att belysa just vem och vilka
omstandigheter och forutsdttningar som individen
befinner sig i. Ndr det gdller personer med funk-
tionsnedsdttning har det visat sig vara en utma-
ning att tdnka in mer dn just funktionsnedsatt-
ningen. Det forefaller vara svart att sldppa taget
om den raddande tankemodellen om norm och av-
vikelse, i detta fall uttryckt som ”nedsdttning”.
N&r nu UU pa allvar héller pd att bryta igenom
pa omradet arbete i form av universell utform-
ning av arbetsplatser, UUA, bor intersektionellt
tdnkande vara en av de centrala utgangspunk-
terna. De generationer som vaxer upp idag stdller
hogre krav pa mangfald. Ocksa i arbetslivet. Jag
marker i min roll som lirare pa universitet hur
dagens unga generationer har paverkats av att
ha vuxit upp i en tid préaglad av storre mangfald
och ifrdgasdttanden av normer, forgivettaganden
och privilegier. For de studenter som jag moter
idag dr det ingen nyhet att mdnniskor dr olika.
Som exempel kan ndmnas en undersékning som
Intel gjorde bland personer ur den sa kallade Ge-
neration Z, det vill sdga personer f6dda 1995 eller
senare:

Varje ny generation representerar en for-
dndring i affarspraktiker, attityder och
forvantningar. For Generation Z dr inte en
stabil och belénande karridr hogsta prio-
ritet, utan att kunna paverka och férandra
avseende var tids storsta utmaningar: fran
att bekdmpa olikhet till att tackla klimat-
krisen. Gen Z dr hogutbildade, digitala
infédingar och fordandringsbendgna. Det dr
en kohort vars behov och motivationer da-
gens ledare behover forstd, sarskilt nar det
kommer till fragor som ror mangfald och
inkludering. For Gen Z &r detta fragor som
kommer att avgora karridrval och mdrkes-
preferenser. Unga mdnniskor forvantar sig
att arbetsplatser ska vara inkluderande och
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kommer att granska mojliga arbetsgivare
och jobbmojligheter baserat pa detta.

Corona-krisen har visat att snabb foérandring ar
mojlig. Uttryck som "breddad rekrytering” anty-
der dock att arbetsmarknadsomradet fortfarande
opererar utifrdn tankemonster av en tdnkt ”nor-
mal” arbetare och att det dr denna norm som be-
hover breddas (jamfor med den nedre delen i Figur
2). Att se manniskor med funktionsnedsdttning,
hogre dlder, olika kénsuttryck och religion som
en del av den ménskliga mangfalden och fullt ut
ta konsekvenserna av detta dr en kndckfrdga dven
framgent. Men utmaningen - och mdéjligheterna
- stannar inte vid det: UU erbjuder tankemonster
som, med utgangspunkt i jamlikhet och inter-
sektionellt tinkande, handlar om att forsta och
aktivera olikhet och att genom design som stddjer
jamlikhet bidra till skapandet av en sddan mang-
faldsdriven samhallsutveckling.

Avslutning

Vad var det som gjorde att bakmaskinen inte blev
en succé? Var det ndgot i samtidskulturen som
holl emot och inte var redo for fenomenet ”bak-
maskin”? Eller var bakmaskinerna helt enkelt for
krangliga, onddiga och kunde anvidndas av alltfor
fa manniskor for att bli den breda framgang som
alla trodde? Det dr inte helt sjdlvklart att forutse
vilken teknik- och samhallsutveckling som kom-
mer att f3 genomslag. S3 hur ska det da ga fér UU,
kommer det att sldppas fram av samtiden? Kanske
ar framvéxten av UU i sjdlva verket en frdga om
designmognad i samhallet. Den tid ndr design
bara sdgs som yta, form och finish dr férbi. Design
forstas idag som en kraft for att kunna 16sa kom-
plexa sociala problem och verka fér socialt hallbar

utveckling. I detta kapitel argumenterar jag for
att framvéxten av universell utformning bade for-
utsdtter och fér med sig en kulturomdaning. Jag
beskriver tre nyckelord som kan ligga till grund
for en sddan samhdllsutveckling som har UU som
vdgledande princip: flexibilitet, proaktivitet och
intersektionalitet. Det handlar om en sambhallsut-
veckling ddr tankemonster av norm och avvikelse
alltmer utmanas underifrdn och luckras upp. En
utveckling dar universell utformning utgor ett ge-
mensamt tanke- och férhdllningssatt och ses som
en kalla till innovation, som ett sdtt att lyssna
efter mangfald i alla dess former och som ett satt
att leda i riktning mot ett hallbart samhalle.

TIPS

- Borja!
Universell utformning handlar om kontinuerlig
forbattring. Ibland kan ordet "universell” resa
sig som en vagg. Det viktigaste ar att borja.
Det sémsta alternativet &r att inte géra nagon-
ting alls.

Tidig start &r smart

Ett bra recept for att lyckas med inkluderande
design ar att ta sig an fragorna om jamlikhet
och tillganglighet tidigt i utvecklingsproces-
sen.

Anvand inte dig sjalv som mall

Det finns alltid en risk att du, till exempel vid
rekrytering, utgar fran dig sjalv, dem som ar
ganska lika dig, eller har runt dig mest. Ta
hjalp av andra, som inte dr som du.

. LAt konkreta situationer visa vagen.
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1 Mace, 1998; Steinfeld & Maisel, 2012
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5  Connell m.fl., 1997; Iwarsson & Stahl, 2003
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8  Hedvall, 2020
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10 SKR, 2017

11 Sveriges Regering, 2018

12 Prop 2017/18:110, s.23, min Kkursivering

13 Edyburn, 2010; Hedvall & Mattsson, 2021; Rydeman
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King-Sears (2009

14 Miiller m.fl., 2021
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16 Hedvall, 2020
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Kapitel 2

Design som
strategisk
utvecklingskraft

Asa Wikberg Nilsson, Lulea tekniska
universitet, Bitrddande professor i design,
med sarskilt intresse for normkreativa
innovationsmetoder, socialt hallbar
design och anvandarcentrerade
designmetoder.



SAMMANFATTNING | Design kan vara en skapande utvecklingskraft for att tdnka bortom hur

det fungerar idag. Det kan goras inkluderande genom att granska en verksamhets former och
normer. Former kan vara bilder, saker, ageranden och processer. Normer handlar om attityder och
varderingar som ger vissa manniskor fler méjligheter och stérre utrymme an andra.

Syftet med inkluderande design pa en arbetsplats ar att ge battre forutsattningar och
handlingsutrymme fér fler. Det astadkoms genom en ansvarsfull designstrategi av att tanka hur det
borde vara. UUA-perspektivet av att utforma Iésningar fér alla dr en sddan vision om hur det borde
vara. Det ger en méjlighet att upptacka outnyttjad potential, breddad kompetens och kapacitet,
battre forutsattningar fér innovation och nya affarsstrategier genom att tanka kring vem som

inkluderas och inte.

Genom att arbeta med verksamhetens former och normer kan en inkluderande vision arbetas in i
allt som sker och genomsyra det som gérs. Det innebér dock ett stort ansvar att inte medvetet eller

omedvetet blockera, hindra eller utestinga nagon.

For att pa allvar ta itu med féraldrade arbetssatt krivs det saval kritisk analys av nuvarande, som

kreativt arbete med framtida, former och normer.

Vad har arbetsplatser och design egentligen ge-
mensamt? Det enkla svaret pa den fragan ar att
design finns 6verallt och paverkar oss manniskor
saval i en historisk, som samtida och framtida
bemadrkelse. Allting som formats av mdnniskan dr
designat pa ett eller annat sitt. Design beskrivs
ibland mest som en vacker yta, men verkar i sa
manga fler dimensioner dn de till synes ytliga och
materiella. Om design anvdnds pa ett medvetet
sdtt dr den en grund for att hela manniskans livs-
miljo formas och struktureras till allas nytta och
vdlbehag. Den hdr texten utgar fran 6vertygelsen
att design har stor betydelse for alla manniskor
och representerar en outnyttjad potential for saval
individer och organisationer som hela samhdllen
i stort. Design har beskrivits som den manskliga
férmagan att gestalta - forma och géra om - var
milj6 pad sdtt som tjdnar vara behov och ger livet
mening'.

Omfanget av den beskrivningen kan kanske
enklast férstds genom en observation av din
ndrmaste omgivning. Vare sig du befinner dig
pa kontoret, hemma eller pa taget upptacker du
sdkerligen en mingd foremal som utformats och
placerats i en viss ordning av mdnniskan. Former
och strukturer i var omvarld dr ett resultat av
design. Det kan uttryckas som att design dr ar-
tikulationer av en viss kulturs mening och varde,
liksom en aktiv del i formandet av den kultur ddr
de befinner sig och anvands>.

Design kan ddrmed ses som skapare av former
och normer - mdéjlighetsutrymmen - pa och ut-
anfor arbetet, bdde genom det som mojliggors
och det som begransas. En organisation eller ett
foretag kan betraktas som ett mojlighetsutrym-
me. Den mojliggor vissa arbetsuppgifter, vissa

aktiviteter, vissa produkter och tjanster och vissa
varden, for vissa manniskor. De som finns i verk-
samheten har férhoppningsvis valt det sjdlva, men
vilka dr egentligen representerade och vilka dr det
inte? Och vad har design med det att gora?

Designh som utmaning
En del svenska arbetsgivare upplever utmaningar
i att sdkerstilla alla olika krav pa jamstalldhet,
mangfald, hilsa, kompetensférsérjning, till-
ganglighet, kvalitet och l6nsamhet pa kort och
lang sikt. Manga organisationer fastnar dven latt
i daglig drift av verksamheten och avsdtter inte
nodvandiga resurser till strategiskt designarbete
for forandring och utveckling. Inkluderingsfragor
behandlas ofta som randuppgifter, som inte tillhor
kdrnverksamheten, och som framst adresseras
med hjalp av sma atgirder och/eller sarlgsningar
for att uppfylla gdllande lagkrav och standarder.
Ett exempel dr jamstdlldhet, som ofta behand-
las som en separat del som handlar om att rdkna
"hur manga” i olika positioner och funktioner.
Eftersom Sverige har en kénad arbetsmarknad3,
dvs. det existerar normer kring manliga och
kvinnliga omraden och sysselsdttningar, kan det
inom vissa omraden upplevas som att det dr nd-
gon annans problem (samhallets?) om det inte dr
jamstdllt. En jamstilldhetsplan kan da bestd av
en serie atgdrder som inte pa allvar tar itu med
foérdldrade strukturer och kulturer. Vid rekrytering
kan det i vissa snedférdelade branscher bemétas
med uttryck som "vi ser garna kvinnor som s6-
kande till tjinsten”. Det manga inte inser &r att
detta ar ett tydligt tecken pd att verksamheten
inte aktivt arbetar med inkluderingsfragor, sna-
rare dn att ses som en attraktiv arbetsplats for en
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breddad malgrupp. Om vi inte pa allvar talar om
representation tanker vi kanske att ett visst antal
madnniskor dr tillrdckligt for att 16sa problemet.
Det kanske innebdr att en kvinna och/eller en
person med annan hudférg &n vit finns med pa en
affisch, medan de underliggande strukturerna som
formar verksamhetens former och normer fort-
farande dr desamma. De dtgédrder som da vidtas
inom organisationen ifragasétter inte helheten i
egna verksamheten, och forstar dirmed inte heller
fullt ut de moéjlighetsutrymmen och vdrden den
bidrar till att forma. En viktig grund i ett inklu-
derande designarbete dr att vi manniskor dr just
madnniskor. Vi gor ofta de saker vi tror kan bidra
till ndgot bra, men vi ar inte alla ganger medvetna
om vilka normer vi sjilva féljer och hur det paver-
kar méjlighetsutrymmet for andra. Vi begrdnsas
av vara mentala tankemonster kring hur saker och
ting fungerar och hur vi brukar gora¢. Vi kan av
den anledningen behdva ”knuffas” i rdtt riktning
(pa engelska "nudging”) for att tinka om och
tdnka nytts. En grund i den "knuffen” &r att forstd
madnniskors beteenden och designa aktiviteter och
I6sningar som ger battre férutsdttningar for dem
att agera ansvarfullt.

Vi manniskor har i var interaktion med andra
bdde medvetna och omedvetna sociala normer som
végleder vdra beteenden. Vissa normer dr uppbyg-
gande for att de férhindrar sadant som motverkar
en social gemenskap. Att vi inte ska sl varandra
ar en sddan uppbyggande norm. Andra normer ar
nedbrytande, for att de bidrar till ordttvis makt-
fordelning och i vissa fall exkludering (utestdng-
ning) eller diskriminering®. Vissa normer dr utta-
lade och andra verkar mer i det tysta i den sociala
interaktionen mellan mdnniskor. Ett exempel dr
Boston Symphony Orchestra dar det for flera ar
sedan inleddes en diskussion kring varfor det var
sa fa kvinnor som var anstallda som musiker?.
Orkesterledaren menade att deras rekrytering och
syn pa kompetens enbart var en fraga om musi-
kalisk féormdga och inte om koén. Ett experiment
iscensattes for att undersoka om sa verkligen var
fallet. Ndr det vad dags for ndsta audition fick de
potentiella nya orkesterdeltagarna spela bakom
en neddragen rida for att deras kon inte skulle
avslojas. Resultatet var nedsldende fér somliga
och glddjande for andra. Det visade sig ndmligen
att det fortfarande var flest mdn som valts ut. De
som planerat experimentet rev sig sjdlva i huvu-
det och funderade pa om det verkligen kunde vara
sd att musikalisk formaga ar en grundldggande
manlig egenskap. De kom dock fram till att sd inte
var fallet. Ett nytt experiment genomfordes, dven
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denna gdng bakom neddragen ridd, men med ett
extra tilldgg i form av en mjuk, r6d matta som
tilldt att musikerna gick in och ut utan att deras
skor hordes. De kloka personer som utformade
experimentet kom ndmligen pa att de som skulle
pa audition vanligen klddde sig fint och i detta
ingick vid denna tid att kvinnorna bar hégklack-
ade skor som hordes tydligt pa scengolvet. Att
hora klackarna innebar att bedomarna medvetet
eller omedvetet insag att det var en kvinna bak-
om riddn. Det nya experimentet genomfordes och
denna gdang valdes dven kvinnor ut att represen-
tera orkestern. Detta dr ett exempel pa att vi kan
behova "knuffas” att agera pa nya sitt for att inte
omedvetna normer ska paverka vara handlingar
och begrdnsa andras mdjlighetsutrymmen.

For att fa syn pa vara omedvetna normer beh6-
ver vi fa syn pa oss sjdlva, vi behover utveckla si-
tuerad forstdelse® kring vilka méjlighetsutrymmen
vi sjdlva har och vilka som var verksamhet maoj-
liggor for andra. Makt, normer och representation
behover av den anledningen granskas utifran
intersektionella faktorer®. Det omfattar att pa all-
var granska sina egna privilegier och méjligheter
utifran olika faktorer sdsom kon, klass, etnicitet,
sprak, alder, sexualitet och funktionsmojlighet.

Ju fler bitar av den inre cirkeln som kan markeras
desto storre mojlighetsutrymme, se figur 1. En
medeldlders, funktionsduglig, heterosexuell man
med ljus hudfdrg, har ddrmed stort méjlighetsut-
rymme. Det motsatta gdller f6r bitarna i den yttre
cirkeln. Ett exempel dr att en dldre kvinna med
mork hudfirg, 1dg utbildning och neuropsykiatrisk
funktionsnedsdttning och som dessutom inte talar
svenska har ett sndvare moéjlighetsutrymme.

KLASS

FATTIG,

TTIG/
LAGUTBILDAD

ETNICITET RI.I'(/

HOG-

UTBILDAD
ENGELSKA/
SVENSKA

MAKS,

ALDER

FUNKTIONS-
OHAMMAD

<

SEXUALITET

FUNKTIONS-
HAMMAD

FORMAGA

Figur 1. Visar vissa intersektionella faktorer som
pdverkar makt och méjligheter i samhaillet.



En enkel observation i fikarummet eller pa interna
och externa méten kan visa vilka méjlighetsut-
rymmen som ges till olika personer, vilka vdarden
som skapas och fér vem. Den kan ocksa visa vilka
som inte finns representerade. En genomgang av
vilka personer som finns i olika roller och posi-
tioner inom den egna verksamheten ger mer in-
formation. Den kritiska fradgan &r att férsta vilka
former och normer som mdjliggdr och vad som
omoijliggor i den fysiska utformningen, den socia-
la arbetsmiljon, vid rekryteringen och kompetens-
forsorjningen och i verksamhetens organisation
och ledning. Nedbrytande normer behéver iden-
tifieras hos saval individer, i organisationen som

i samhallet i stort. Detta dr inte enbart en fraga
om att forma och strukturera en attraktiv fére-
tagskultur, det omfattar dven att identifiera vad
som forbises pd grund av normer, men som skulle
kunna bli nya vardeskapande produkter, tjdnster
och affirsmoijligheter.

Design som utvecklingskraft
Att arbeta med inkluderande design mojliggor
férandring i hela vardekedjan, bade internt och
externt. Design manifesterar normer och vdrde-
ringar i form av att den bér pa en viss nytta och en
viss betydelse, for vissa®. Det innebdr att arbeta
utifrdn bade utforskande och skapande strategier
samtidigt, dvs att bade normkritiskt analysera den
egna verksamheten och att norm-Kkreativt skapa
mojligheter och utvecklingspotential™. For en de-
signer dr det inte ovanligt att arbeta pa det sittet.
Det dr tvartom en del av kraften i design att arbeta
bade analyserande och syntetiserande, att utforska
potentialen i framtida moéjligheter och reflekte-
ra kring konsekvensen av desamma. Designers
beskriver det sjdlva just som ett annorlunda sdtt
att tanka, design thinking™, som dven fler kan
anvanda sig av for att utveckla sin verksamhet
utifrdn en forstaelse for nuldge och ett interak-
tivt arbetssdtt av att utforska genomforbarhet,
anvandarupplevelser och 16nsamhet simultant.
Att arbeta strategiskt med inkluderande design
handlar om att driva och implementera en verk-
samhets mal, utifran en forstdelse av normer och
beteendemonster. Det innebdr att inférskaffa in-
formation om hur organisationen ser ut idag, vilka
produkter och tjdnster den levererar och till vem,
for att visa pa de mojlighetsutrymmen som finns.
Det innebdr att genomfora experiment, tester och
férandringsatgdrder som kan paverka foretagskul-
turen och dess beteendemonster i positiv riktning
och utvdrdera konsekvenserna av desamma.
Design paverkar oss mdnniskor pa olika sitt.

For att forklara det behover vi dven diskutera de-
sign i form av nytta och betydelse. Nyttan dr ofta
enklare att forstd, hur lampligt ndgot &r att an-
vanda. Betydelsen kan forklaras som den mening
nagot far vid anvdndning. For en organisation
kan detta omsadttas till foretagskulturen, vilken
nytta den ger och till vem och vilken betydelse
den har och fo6r vem. Foretagskulturen dr i det hdr
sammanhanget en viss grupps beteendemdnster
utryckta i dess normer och vdrderingar, kontakt-
former, organisation och artefakter. Det dr kort
sagt vardagslivet for organisationens medarbetare
och hur det bedrivs, vilket gor att design - former
och strukturer - kan betraktas utifran vilken nyt-
ta och betydelse det har i mdnniskors liv. Utma-
ningar ligger i att férstd en viss féretagskultur och
dess speciella kdnnetecken. All foérdndring behéver
utga fran en forsta forstdelse av nuldget och iden-
tifikation av bade positiva och mer negativa delar
av detsamma. Design kan beskrivas och analyse-
ras utifrdn fyra systemnivaer, som alla inverkar
och paverkar varandra och dessutom paverkar det
mesta runt omkring oss mdnniskor i vardagen.
(fotnot 13) Det centrala i detta dr att design dr
kommunikation, ett eget ”sprak” som férmedlar
vissa aspekter av exempelvis en verksamhet eller
ett varumadrke och dess foretagskultur. I f6ljande
stycken beskrivs de olika systemnivaerna utifran
inkluderande design, vad som kan goras for att
utforska moéjlighetsutrymmen och skapa nya var-
den.

1. Visuell kommunikation: den forsta systemnivan
bestar av de visuella uttryck, symboler och bilder
som omger och paverkar oss manniskor. Tank pa
hur mycket vi mdnniskor vanligtvis tar in visuellt
en helt vanlig arbetsdag. Fundera kring vad det
egentligen dr vi moter och hur det kan tolkas. Vi
moter visuella element sdvil i foretagets kommu-
nikationsmaterial som i dess fysiska arbetsmiljo.
De visuella uttrycken kommunicerar en viss me-
ning, bade ett uttalat konkret innehdll och en mer
outtalad abstrakt "andemening”. Ett marknads-
material som visar vissa personer och vissa saker,
vad sdger det om organisationer utifrdn normer
om vem som &r inkluderad? En fysisk arbetsmiljo
med en viss typ av bilder pd viggarna, vissa stolar
och bord, vissa farger, vad férmedlar den? Vem
syns i rekryteringsannonser och vem anses vara
kompetent inom verksamheten? Vilken tonalitet i
sprak och bilder anvinds och vem tilltalar det? En
kritisk analys av bade material och miljé utifran
kunskap om normer kan forklara varfor verksam-
heten skapar varde for vissa, och inte fér andra.



Utifran den kritiska analysen skapas en forstdelse
for former och normer i den visuella kommuni-
kationen och vilken nytta och betydelse den har.
Detta kan sedan omsdttas till forstdelse for vilka
férandringar och atgarder som behover goras. Det
kan handla om till synes enkla saker som nya bil-
der pa hemsidorna eller nya tavlor i fikarummet,
beroende av vad som identifierats. Det kan leda till
en beteendefordndring i organisationen, i form av
hur bade interna medarbetare ser pa sig sjdlva och
externa kunder eller potentiella framtida medar-
betare ser pa verksamheten.

2. Fysiska ting: den andra systemnivan omfattar
de materiella och immateriella bestandsdelarna
hos de fysiska ting som mdnniskor interagerar
med. Tank pa det hdr som saker vi mdnniskor
interagerar med och att de sakerna kommunicerar
en viss nytta och betydelse till oss. Gestaltningen
av objekten kan kommunicera en inbjudan till an-
vdndning eller hindra densamma. De kommuni-
cerar ett visst vdrde och inte ett annat. Hinder kan
vara materiella, ex. i form av en dorr som ar for
tung att 6ppna eller ett verktyg som dr for stort
for en hand. De kan dven vara immateriella vdr-
den i vilken betydelse som férmedlas i den alltfor
tunga dorren eller det for stora verktyget. Vem dr
tilltdnkt malgrupp for att 6ppna dorren eller an-
vanda verktyget? Varfor dem och inte andra? An-
dra immateriella varden ligger i foretagskulturen
och dess organisation och ledning, ddr det kan-
ske dr vissa produkter och tjdnster som ses som
lampliga inom verksamhetens produktportflj

och andra inte. Det kan ge vdrdefull information
och diskussion kring vilka mdjlighetsutrymmen
och vilka vdrden verksamheten erbjuder och for
vem. Den kritiska analysen ger en grund till hur
verksamhetens produkter och tjanster skapar var-
de och mdjlighetsutrymme och for vem. Det kan
innebédra savil nya dorrar in till huvudkontoret s3
att fler kan komma in, eller nya affarsmdjligheter
och produkterbjudanden till breddade malgrupper.

3. Interaktioner och tjdnster: den tredje system-
nivdn har fokus pd grupper av manniskor och
ting i interaktion. Det handlar om hur médnniskor
och ting interagerar och vilken nytta och bety-
delse verksamhetens aktioner, interaktioner och
tjdnster mdjliggor och for vem. Om vi betraktar
aktiviteterna och interaktionerna som en del av
foretagskulturen och vdrdekedjan kan vi dven kri-
tiskt analysera vem som har talutrymme, vad det
talas om och hur det talas om saker och ting. En
viktig aspekt i en sddan Kkritisk analys ar att dven
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synliggdra vem som inte talar, vad det inte talas
om och varfor interaktionen sker som den gor. Det
handlar om att synliggora vilka tjanster som ingar
i foretagets vardekedja och vilka som inte gor det.
Haér kan det finnas outnyttjad kapacitet bara in-
teraktionerna och tjinsterna betraktas fran andra
perspektiv, utifran hur det borde vara i stéllet for
hur det faktiskt dr. Den normkritiska analysen
ger grunden till férandringsatgirder. Det kan leda
till nya mdjlighetsutrymmen i form av férdndrade
motesrutiner eller rutiner for rekrytering dar in-
divider "knuffas” till nya beteenden. Det kan i sin
tur leda till nya medarbetare som kommer in med
nya idéer och tankar. Det kan dven innebdra iden-
tifiering av nya vdardeskapande affirsmojligheter
for en ny eller breddad malgrupp.

4. System, miljoer och verksamhetens dver-
gripande normer och varderingar: den fjdrde

och sista systemnivan handlar om hela system

av manniskor och ting i interaktion med andra
madnniskor och ting. I detta betraktas individer,
organisationer och samhadllet som ett helt system
som grundas i vissa tankemonster och beteen-
den som skapar mdjlighetsutrymmen, for vissa.
Designen i det systemet grundas i bade uppbyg-
gande och nedbrytande normer: vi har symboler
och andra representationer som syftar till att
kommunicera systemets idé, syfte eller mission.
Vi mdnniskor kan inte alltid ta in hela systemet,
det kan bli alltfér abstrakt, men vi kan forsta var
upplevelse av systemet och vad det representerar.
Vi kan dven betrakta dess delar och se hur hela
foretagskulturen byggs upp for att skapa nytta och
betydelse for vissa och inte for andra. Har kan vi
behova gd utanfor den egna organisationen for att
analysera vilken nytta och betydelse den anses ha
for dem som inte dr direkt berdrda. Det kan hand-
la om kunder och andra direkta intressenter, men
dven andra mdnniskor som idag inte dr direkt be-
rorda av organisationen och dess verksamhet. Det
kan ge indikationer pa vilken nytta och betydelse
verksamheten har och for vem. Nér en sddan ana-
lys &r genomford kan bade kort- och 1angsiktiga
férandringsdtgarder planeras och genomféras. Det
kan leda till en helt ny foretagskultur, med nya
medarbetare, produkter och tjdnster och affars-
strategier. Det innebdr sdkerligen en helt ny syn
pa vad verksamhetens kompetens och kapacitet
dar. Allt detta genom att anvdnda design som en
forandringskraft som skapar nya mdéjlighetsut-
rymmen genom att tdnka om kring hur saker och
ting borde fungera, for alla mdnniskor.



Inkluderande design som verktyg for UUA

Den hir texten fokuserar pd design som utveck-
lingskraft. Det bor betonas att inkluderande de-
sign inte dr ett mal i sig, det dr ett medel pa vdg
mot malet av universellt utformade arbetsplatser
som fungerar for alla. Det centrala i inkluderande
design som process dr forstdelsen av hur design
paverkar, vilka méjlighetsutrymmen och varden
som skapas och for vem. Formerandet och nor-
merandet av visuell kommunikation, produkter,
tjanster, system och miljéer behéver forstas uti-
fran representation, innebérder och konsekvenser.
Det behover dven organiseras och férdjupa kun-
skapen om konsekvenserna som det medvetna el-
ler omedvetna formandet och normerandet av var
omvarld bidrar till. Inkluderande design handlar
om att tillsammans med medarbetare analysera
verksamheten genom de fyra systemnivaerna. Ett
helhetsgrepp kravs, ddr hela verksamheten, den
fysiska och den sociala, samt hela vdrdekedjan sy-
nas ordentligt i sommarna. Det innebdr att se dver
ett nuldge i form av hur kommunikationen fung-
erar, vem talar med vem och vem ges talutrym-
me, savil som att se over vilka bilder och vilken
symbolik som associeras med verksamheten. Det
handlar om att se 6ver ledarskap och medarbe-
tarskap utifrdn forstaelse av nedbrytande normer
och intersektionella faktorer och vad det innebar
for verksamhetens attraktivitet och framtid. Vi-
dare handlar det om att se 6ver vilka produkter
och tjdnster som verksamheten producerar och
vilka associationer som finns till dessa. Gar det att
bredda for att fler ska kdnna sig inkluderade eller
tala om vdrdet produkterna bidrar till i stdllet for
deras (tekniska) funktion? Det innebar dven att se
over vilka intressenter som verksamheten har och
vilka vdrden, tjanster och interaktioner verksam-

heten erbjuder f6r dem. Allt dr en del av systemet
som gynnar eller missgynnar. Det handlar kort
sagt om ett designarbete av att forstd grundpro-
blematiken till att en organisation inte dr inklude-
rande i nuldget.

Utmaningen dr att utveckla en integrerad sam-
manhédngande designmadlsittning som paverkar
hela foretagskulturen i positiv riktning. For att
verkligen fa maximal verkan av design i organisa-
tionen behovs forandrade tankesitt, medvetenhet
och kunskap om hur design inverkar pa och pa-
verkar oss mdnniskor.

TIPS | Sa kan du jobba med DESIGN

| korthet kan hela den inkluderande strategin
beskrivas som just design.

D D star fér data. Samla information, ana-
lysera och reflektera for att ha motiv och
argument till varfér utveckling behéver
ske.

E E star for experiment. Testa lésningar
och atgirder dir nedbrytande normer
utmanas och forma och strukturera nya
respektfulla I6sningar som bidrar till
saval en attraktiv foretagskultur som
till nya affarsmajligheter. Skala upp nar
lampliga atgarder identifierats.

SIGN  Sign star fér det latinska grunden till
design: ‘desi’'gno’: att skapa tecken. For-
andra genom att férstd manniskors be-
teenden och genom att "knuffa” dem i
en riktning som far méanniskor att agera

mer inkluderande.
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Kapitel 3

Att leda
ividanpassat

Stefan Tengblad, Géteborgs universitet,
Professor i Human Resource Management
(HRM), vid Centrum fér global HRM.
CGHRM a&r inrattat i samarbete mellan
Foretagsekonomiska institutionen

och Institutionen fér sociologi och
arbetsvetenskap.



SAMMANFATTNING | Ett viktigt satt att gora arbetslivet mer inkluderande ar att utéva ledarskap
som ar individanpassat och som tar hansyn till medarbetares olika behov och férutsattningar. Detta
gar utdver det som benamns som funktionsvariation och kan kopplas till behov sasom att kunna
arbeta ostort, att kunna undvika onédigt stressfyllda situationer, anpassning till dygnsrytm och

att tillfredsstilla sociala behov. Det handlar helt enkelt om att leda pa ett sitt sa att medarbetare
skall kunna komma till sin ratt pa basta sitt utifran de arbetsuppgifter och uppdrag som respektive
medarbetare har. | artikeln presenteras Delfin-modellen som en vagledning fér chefer som vill leda

pa individanpassat sitt.

Sedan antiken vet vi att manniskor har olika per-
sonligheter, ambitioner i livet och skilda starka
och svaga sidor. Mdnniskor har dven valdigt oli-
ka intressen och uppfattningar om vad som ar
roligt, trdkigt, viktigt och oviktigt. Trots detta
bygger ofta ledarskapsteorier pa att det finns en
universell ledarstil som fungerar i vatt och torrt.
Det kan handla om ordergivning, malorienterad
coaching efter en standardmodell och d@ven om
demokratiskt ledarskap. Ibland dr det nodvandigt
att leda pa ett uniformt sitt darfor att tid saknas
for individanpassning, till exempel i krissitua-
tioner ndr det krdvs snabbt agerande men ocksd
pa arbetsplatser dér chefer har alldeles fér manga
medarbetare och/eller saknar tillrdckligt adminis-
trativt stod.!

Individen skulle anpassa sig

For ungefdr 100 ar sedan infordes i Sverige princi-
per for massproduktion under beteckningen sci-
entific management och dess férgrundsgestalt var
Fredrick Taylor.> Det var under en period da tek-
nik och kapital var en bristvara samtidigt som det
radde stor brist pa utbildad arbetskraft. Losningen
pa detta problem var att utforma arbetsplatser

ddr arbetare fick utfora relativt okvalificerade ar-
betsuppgifter sa att de var litt utbytbara och inte
behoévde besitta ndgon ndmnvird hantverksskick-
lighet. Ungefdr samtidigt spreds idéer om den
effektiva byrakratin dar tjdnstemdn fattade beslut
utifrdn gemensamma regelsystem dér opersonlig-
het var ett ideal.? I den perfekta byrakratin skulle
inte tjdnstemdnnens personlighet, virderingar,
dagsform eller andra omsténdigheter spela nagon
roll for arbetets utférande, besluten skulle helst
fattas med maskinmadssig precision och utifran

en tydligt faststdlld hierarki. Organisationer och
foretag liknades vid denna tidpunkt vid en maskin
dér de anstéllda sags som opersonliga kuggar i
hjulet.* Med koppling till Asa Wikberg Nilssons
kapitel i denna rapport, kan man sdga att den
universella designen som utformades i valdigt
liten utstrackning var inkluderande och lyhord for

medarbetares mangskiftande fallenhet, ambitio-
ner och inre motivation. Snarare var det individen
som skulle anpassa sig till den standardmall som
tillhandaholls.

Arvet fran Taylor och byrakratin, och den utbyt-
bara individen som skall arbeta pa ett likformigt
sdtt utan nagot intresse for individernas unika
egenskaper och drivkrafter, dar fortfarande stark
men samtidigt dr vi pd vdg mot ett helt annat ar-
betsliv. Redan pa 1970-talet blev det populart med
sa kallat situationsanpassat ledarskap, att ledaren
skulle utdva sitt ledarskap utifran medarbetarnas
motivation och mognad.5 Ett par decennier in i
2000-talet dr teknik och kapital inte alls sa knap-
pa resurser som vid industrisamhadllets inledning
och arbetsgivare har for lange sedan insett att de
enskilda medarbetares kompetens spelar stor roll.
I anstédllningsannonser lyfts alltmer personliga
egenskaper fram och idealet dr snarare socialt
kompetenta, ldraktiga och samarbetsorientera-
de individer. Nytdnkande och innovation ar pa
madngas ldppar utifrdn en forestéllning om att det
ar ménsklig kreativitet som skapar framgang 6ver
tid.s I manga sektorer anses det rada en stor brist
pa personer med dessa egenskaper och genom att
forsoka skapa ett attraktivt arbetsgivarvarumadrke
genom modern arbetsorganisation och férmdner
av olika slag forsoker foretag och organisatio-
ner locka till sig och behdlla personer som anses
duktiga.” Flexibilitet ndr det gdller arbetstider och
varifran man jobbar dr ocksa exempel pa en sadan
anpassning for att kunna attrahera och behalla
arbetstagare. Ju mer attraktiva arbetstagarna dr, ju
mer lattrorliga dr dessa da arbetsgivare sldss om
deras gunst.®

Trots denna utveckling dr det mdnga arbetsgi-
vare som inte erbjuder s3 stor frihet och indivi-
danpassning f6r medarbetare att kunna utfora sitt
arbete och ddr mdjligheter till flexibelt arbete dr
begrinsat, dtminstone fére pandemin. Detta géller
i synnerhet personer som utfor olika slags tjdns-
ter, ofta pa ett ganska standardiserat sdtt och dar
kraven pa tillgdnglighet likstéllts med fysisk ndr-
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varo. I mdnga av dessa arbetsplatser dr det en hog
personalomsattning och svart att attrahera ar-
betskraft som vill arbeta med dessa uppgifter un-
der ldngre tidsperioder. En anledning till detta dr
att medarbetare blivit mindre forsorjningsinrikta-
de och mer inriktade pd personlig utveckling och
sjalvforverkligande.® De nya medarbetarna vill i
allt storre utstrackning kdnna meningsfullhet och
skyr arbeten ddr de inte har méjlighet att kunna
paverka, kdnna sig betydelsefulla och att ldra sig
nya saker. Den hdrt styrda tillvaron i manga or-
ganisationer dr ett skal till varfér manga individer
hellre soker sig till den sa kallade gig-ekonomin
dar manga foredrar otrygga och sdamre betalda
arbeten for att de inte trivs i inrutade arbeten med
fasta arbetstider 40 timmar i veckan. Kan det
vara sa att arbetslivet dr mer anpassat fér med-
arbetare som gillar fasta rutiner, ar morgonpigga
och socialt orienterade? Ar detta forutsittningar
for produktivt arbete eller dr det snarare norm-
system som dr neddrvt i arbetslivet? Jag har inte
svaret pa dessa fragor men dr 6vertygad om att till
exempel personer som dr utprdglade kvallsmdn-
niskor som vdrdesdtter variation och dr lite intro-
verta kan utova vdrdefulla arbetsinsatser. Det dr
inte sd att det dr de mest vilanpassade som utfér
de mest kvalificerade arbetsinsatserna. Individan-
passningar kan leda till att skapa en god balans
mellan krav och férmdga och att det uppstar ett
organisatoriskt tryggt klimat.»

Medarbetare ar olika

Andra aspekter kring detta problem ror skillnader
i prestationsinriktning hos medarbetare fran de
som brinner for sina arbeten och alltid vill géra
sitt yttersta till de som tar tillvaron mer med en
klackspark och som kan ha svart att behalla en-
gagemanget for arbete under langre tidsperioder.
Exempel pa variationer hos medarbetare kan réra
extraversion-intraversion, frdn de hégsociala

till de som finns i de mer funktionella zonerna

i autismspektrumet och sa kallade hdgsensitiva
personer.” Men tanke pa den faktiska medarbe-
tarvariationen pa de flesta arbetsplatser, fungerar
det inte optimalt med ett ”one size fits all”-ledar-
skap som en standardmodell, oavsett hur bra och
tillitande denna standard dn ar. Hogpresterande
individer har andra behov och utmaningar jamfort
med de som kdmpar f6r att nd upp till kraven i
vad som andra kan se som ”enkla arbeten”. Sedan
kan det tillkomma olikheter som beror pa faktorer
som att en arbetsgivare inte far sirbehandla ne-
gativt utifran kon, alder, etnisk bakgrund, sexuell
ldggning, mm.
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Universella férhallningssatt

Det dr dock bra att vissa generella riktlinjer skall
gdlla for alla. Det handlar om att alla skall bete
sig pd ett respektfullt sdtt mot andra mdnniskor
- antingen andra medarbetare eller personer som
kommer i kontakt med verksamheten, t ex kun-
der, patienter och brukare. Det gdller alla att inte
forminska, fortrycka eller diskriminera andra och
gdrna dven att verka for att andra har mojlighet
att kunna fa fram sitt basta jag pa arbetsplatsen.

Undersokningar kring upplevelsen av hemarbe-
te i samband med Covidpandemin visar hur olika
medarbetare faktiskt dr. Ungefdr 10-15 procent
av alla medarbetare har inte trivts med att jobba
hemifrdn och vill inte gora det alls medan ungefir
lika mdnga helst vill jobba hemifran 4-5 dagar i
veckan. En del vill jobba ndra tillsammans i team
med stdndig interaktion, andra vill fa méjlighet
att jobba ostort i langa tidssjok.

Det dr inte 6nskvart hdr att dstadkomma 16s-
ningar som ser exakt lika ut for alla och inte heller
att tillmotesga allas onskemal. Det gller i stéllet
att det gérs omsesidiga anpassningar sa att sa
manga som mojligt ges férutsattningar att géra
ett bra arbete, att samarbetet medarbetare emellan
fungerar vil och att verksamheten nar tillfreds-
stdllande nivaer av effektivitet och kvalitet under
vidmakthadllande av en god arbetsmilj.

Flexibilitet ar nédvandig

Organisationer som av olika anledningar inte
besitter formdgan att erbjuda individanpassning
riskerar att férlora kompetenta medarbetare och
att inte erhdlla sd goda arbetsprestationer som kan
vara moéjliga att uppnd nir medarbetare upplever
att de kan pdverka omstdndigheterna kring det
egna arbetet och att kdnna sig respekterade och
vdrdesatta. Undersokningar visar att méjligheten
att kunna jobba flexibelt dr en viktig faktor vid
beslut om att stanna kvar eller byta arbetsgivare.
Det handlar om att ge medarbetare frihet att ldgga
upp sitt arbete utifran egna preferenser och livssi-
tuation i dialog med sin chef och kollegor. De uni-
versella vardena kring en inkluderade design kan
med fordel kombineras med relationell klokskap
sdsom Karin Berglund skriver i denna rapport.
Hur stor individanpassning som bor goras beror
dels pa hur mangskiftande individernas behov och
onskemal ar och pa verksamhetens krav. En med-
arbetare som skriver pa en rapport kanske kan
skjuta pa en deadline med ndgon eller ndgra dagar
medan ett pendeltdg helst inte skall bli férsenat
alls utifran omsorgen om resendrerna. Tycker man
inte om att passa tider kanske man inte lampar



sig for att vara lokférare, och om man ogillar att
ta ansvar for andra personer kan man vara oldmp-
lig som chef. Det beh6vs en matchning hdr, men
det dr inte bara medarbetarna som behover anpas-
sa sig for verksamhetens krav. Det finns ocksa ett
vdrde att i organisationen forséker anpassa sig till
medarbetarnas férutsdttningar och behov bdde for
att vara en attraktiv arbetsgivare och for att stdrka
medarbetares engagemang.

Det finns vare sig ndgra perfekta organisationer
eller perfekta medarbetare, vi kan alla strdva efter
forbdttringar, men samtidigt inse och respekte-
ra vara begransningar. Fragan som arbetsgivare
bor stdlla sig dr vad de kan erbjuda for villkor och
arbetsforutsattningar for att medarbetare skall
kdnna lojalitet med organisationen och vilja till-
handahalla goda arbetsprestationer. Fragan som
medarbetare bor stdlla sig dr hur de kan komma
till sin ritt, att kunna dstadkomma goda resultat
och samtidigt trivas med arbetet.

Mojligheterna att leda individanpassat ser olika
ut pa olika arbetsplatser beroende pa vilka hinder
som kan finnas. Ett stort hinder ar tillgang till
tid. Har en ledare mdnga medarbetare kan tiden
vara knapp for att ldra kdnna medarbetarna som
individer och att diskutera fram lampliga indivi-
danpassningar, samtidigt som detta kan vara ett
sdtt for att minska problemen med personalom-
sattning som kan bli fallet om inga individanpass-
ningar gors. Olika arbeten erbjuder ocksa olika
mojligheter till individanpassningar.

Teknik kan vara ett annat hinder. I manga si-
tuationer dr det onskvdrt att arbetet utfors enligt
ett standardiserat arbetssdtt for att sdkerstdlla
kvalitet, undvikande av olycksrisker eller for att
teknisk utrustning forutsdtter det. Arbetet kan till
foljd av tekniska forutsdttningar behéva utforas
pa en sarskild plats och vid en given tidpunkt. Vid
sddana situationer handlar individanpassningen
inte sd mycket om var, nir och hur arbetet skall
utforas utan vad som dr ldmpliga arbetsuppgifter
och vilken variation och utveckling i arbetet som
gar att utféra samt vilket slags ansvar och befo-
genheter som gar att tillhandahdlla. Arbetstempot
kan ocksd vara individanpassat i mdnga arbeten
som behdver utforas enligt en teknisk standard.
Det giller ocksa att inte dverdriva de tekniska
begriansningarna. Aven i styrda yrken kan det
vara mojligt att utfora vissa arbetsuppgifter pa
annan plats, till exempel arbete med planering,
dokumentation och annan administration f6r en
sjukskoterska. Det tredje hindret hér bestar av
konvention, vanan att arbetet utférs utan indi-
vidanpassning dven om detta inte dr viktigt eller

nodvandigt och ny teknik, inte minst digital sa-
dan, kan ocksd moéjliggéra individanpassning.

Delegering

Att leda individanpassat kan goras i tre steg, att
delegera och f6lja upp och gora individuella an-
passningar i ledarskapet, en modell som ocksa kan
kallas Delfin-modellen efter DELegera, Félja upp
och Individanpassa.

Att vara chef utgar fran rétten att leda och for-
dela arbetet. Aven om detta begrepp med tiden
blivit ganska otidsenligt fangar detta det mest
grundldggande ansvaret for en chef, att besitta be-
fogenheterna 6ver hur en verksamhet skall bedri-
vas.* I realiteten dr det ofta medarbetarna som har
den bdsta kunskapen om hur arbetet skall utforas
och utan att medarbetare kan och far ta ansvar
uppstar sillan sarskilt effektiva arbetsplatser. Det
dr en viktig méjlighet till individanpassning att
delegera ansvar for egen arbetsledning till team av
medarbetare som sjdlva kan fatta beslut kring hur
arbetet bést kan utféras och 13ta teamen tillsam-
mans dstadkomma individanpassning. I teamet
kanske nagon arbetar mer pa kvillar och helger for
dem som inte har nagra direkta familjedtaganden
medan andra som har ansvar for yngre barn kan-
ske bara arbetar vanlig "kontorstid”. En sadan fri-
het kan vara vdrdefull for alla inblandade men kan
ocksa skapa slitningar och motséttningar som tea-
met kan behdva stdd att klara med hjdlp av en chef
som coachar teamet utifrdn ett tydligt uppdrags-
och arbetsmiljéfokus. Det gdller hdr att sdtta en
lagom hég ambitionsniva, det gar inte att skapa en
perfekt individanpassning, men samtidigt behdver
man inte 1ata sig néjas med att det bara ar halv-
hyggligt fungerande: det finns behov av att arbeta
med att dstadkomma férbattringar, att prova nya
l6sningar och inte minst att mojliggora larande pa
arbetsplatsen. Det dr det vdlfungerande och goda
arbetslivet som bor vara mattstocken.

Delegering dr inte nagot enkelt for de flesta
chefer utan krdver en hel del tankemdda och di-
alog. Det dr ldtt att chefer kdnner att deras stora
formella ansvar gor att de tror att de behdver ha
insyn i allt som hinder pa arbetsplatsen.’ Det
krdver en mogenhet hos chefen att inte peta i de-
taljer bara for att tillfredsstdlla det egna egot, utan
i stéllet slappa pa kontrollen sa pass mycket att
medarbetarna far fatta egna beslut. Chefer behéver
darfér trdna pa att delegera sa att det blir naturligt
att verkligen ldmna 6ver ansvaret till medarbetar-
na inom kommunicerade ramar.

En fraga i sammanhanget dr om man skall dele-
gera till medarbetare i grupp eller individuellt. Sva-
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ret dr att bada formerna beh6vs men att det ofta dr
effektivare att delegera till flera da detta kan leda
till ett kollektivt ansvarstagande och ett teamwork
som inte dr sa beroende av enskilda medarbetares
fardigheter. Samtidigt behover yrkesroller respekt-
eras, finns det en ekonom i en arbetsgrupp dr det
naturligt att denne far ett sdrskilt ansvar i eko-
nomiska frdgor men &r det flera som har liknande
ansvarsomraden dr det 1ampligt att dessa far vara
med och dela pd ansvaret pa nagot lampligt sitt.
Ansvar som dr delat blir mindre betungande for de
enskilda individerna och verksamheten blir dven
mindre sdrbar f6r om medarbetare slutar.

Att folja upp

Att bara delegera racker for att skapa vdlfunge-
rande arbetsplatser. I ett forskningsprojekt om
medarbetarskap f6ljde vi en chef som var vdldigt
duktig pa att delegera men som hade dalig kun-
skap om hur verksamheten fungerade da hen
ansdg att det fick medarbetarna skota sjdlva. Hen
gavs en ddlig utvirdering av medarbetarna och
ansags vara oengagerad och ofta 1dmna medarbe-
tarna i sticket ndr svara problem uppstatt.

Att som ledare folja upp den verksamhet som
man dr ansvarig for dr att uppvisa ett aktivt en-
gagemang for verksamheten och detta kan i syn-
nerhet goras genom att i dialog med medarbetarna
bilda sig en uppfattning om hur verksamheten i
fraga fungerar och hur den utvecklas. Arbetet med
att f6lja upp verksamheten bor vara mangsidigt
och inkludera omraden sasom kvalitet, ekonomi,
arbetsmiljo och hdlsa, arbetstillfredsstdllelse och
kund/brukarndjdhet. Mdtningar och rapporter dr
vardefullt men den viktigaste uppfoljningen ar
dialogen i kombination med att vistas i verksam-
heten. Det skapar mojlighet till dmsesidigt larande
ddr chefen ldr kdnna verksamheten vdl. Dialogen
kring hur verksamheten fungerar ger mojlighet
att identifiera utvecklingsbehov av verksamheten
och hur en sddan utveckling kan bedrivas. Upp-
f6ljning skapar ocksa tillfillen f6r chefen att ge
medarbetare feedback och bekrdftelse.

Uppfdljning dr en tidskravande aktivitet. Det
finns darfor behov av att delegera en stor del av
uppfdljningen till medarbetarna. En chef behover
inte ha bdttre kunskaper om hur verksamheten
fungerar dn medarbetarna men en god ledare bor
ha sd pass god kunskap om verksamheten att de
kan utgora ett st6d at medarbetarna i en l6pande
dialog. Det viktigaste uppfdljningsarbetet som inte
gar att delegera dr hur medarbetarna har det pa
arbetsplatsen och uppfattar sin arbetssituation.
Kunskapen om medarbetarna och deras vélbefin-
nande behover darfér vara prioriterad.
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Individanpassat ledarskap

En chef som vill utéva ett individanpassat ledar-
skap behdver ldra kdanna sina medarbetare om hur
de dr som personer och hur de uppfattar sitt arbe-
te. Chefen behover sedan utifrdan denna kunskap
anpassa sitt ledarskap till vad olika medarbetare
kan behova for att komma till sin rdtt. Detta inne-
bér inte att chefer behover vara mastare pa att

pa egen hand lista ut vad som olika medarbetare
vdrdesdtter och brinner for, utan det rdcker gott
och vdl att utforska detta i enskilda dialoger med
medarbetarna.

Ett individanpassat ledarskap handlar ocks3
om att félja upp att medarbetarna har en rimlig
arbetsbelastning och att de far ta lagom stort an-
svar. Att ha rdtt mycket att gora kan innebdra att
medarbetaren ifrdga far anstranga sig lite extra
och att detta kan stimulera medarbetare att ut-
veckla nya férmagor for att hantera sitt arbete.
Blir arbetsbelastningen hogre dn sa finns risken
for mer negativ stress med oro och en forsdmrad
hdlsa som konsekvens.

En fordel med att chefer 1dr kdnna medarbetar-
na som unika individer dr att medarbetarna sam-
tidigt 1dr kdnna chefen och att det kan uppsta en
positiv relation som far medarbetarna att kdnna
sig trygga och virdesatta. Det blir dd ocksa litt-
are for chefen att dven framféra negativ feedback
utan att detta kdnns hotfullt och att tillsammans
med medarbetaren/na diskutera vad som gar att
gora for att hantera denna feedback. Mindre goda
resultat kan utgora en viktig kdlla till larande och
utveckling, ndr allt bara flyter pa kan det vara
svart att se behovet av fordndring och utveckling.

Slutord

I artikeln har jag argumenterat for att chefer som
vill skapa mer universellt tillgdngliga arbetsplat-
ser kan arbete med att DELegera, Folja upp och
Individanpassa (delfin-modellen). Pandemin har
synliggjort de stora olikheter som finns mellan
olika medarbetare och hur uppskattad den indivi-
danpassning som medarbetarna kunnat gora vid
hemarbete dr och dven kan vara i ett arbetsliv ddr
fokus ldggs pa kvalitet och omfattning pa utfort
arbete snarare dn att alla medarbetare skall folja
en mall for ndr, var och hur arbetet skall utforas.
Det giller da att se medarbetares olikheter som
en tillgdng och inte som ett problem som behgver
motverkas med byrdkratiska regler och konven-
tioner fran industrisamhaillets alltmer otidsenliga
normsystem.



TIPS | Sa kan du individanpassa ledarskapet
« Lar kanna dina medarbetare.

. Prioritera dialog kring arbetet och ta reda pa
hur medarbetarna uppfattar sitt arbete.

« FOlj upp att varje medarbetare har en rimlig
arbetsbelastning och lagom stort ansvar.

« Ett ndra ledarskap gor att &ven medarbetare lar
kdnna chefen, vilket ger utrymme aven for att
diskutera problem och mindre goda resultat.

« Vand mindre bra resultat till att handla om
larande och utveckling. Det mesta gar att géra
battre med ratt férutsattningar.
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SAMMANFATTNING | Fér att skapa och stédja arbetsplatser att vara inkluderande, behévs en forsta-
else fér det som star i motsats till det universella och allmiangiltiga; namligen det situationsspecifika.
Det ér i situationer det kan 'brénna till’ och nagon kan uppleva sig som mobbad, socialt exkluderad
och diskriminerad pa en arbetsplats. | dessa situationer handlar det snarare om att improvisera, én
att félja universella riktlinjer. Det kan handla om att vara lyhérd, att trana pa att ldsa av situationer
och att odla en organisationskultur som underlittar fér den enskilde medarbetaren att agera pa sitt
omddme for att saval synliggéra som hantera socialt exkluderande mekanismer. Fér att universella
arbetsplatser ska fungera pa ett tillfredsstéllande satt krivs en relationell kunskap som &r situations-

specifik.

Solen lyser upp de glodande héstfdrgerna denna
stilla mdndagsmorgon i oktober ndr Kim, glad
och upprymd 6ver att dntligen fdtt den tjdnst
hon sd ldnge drémt om, dr pd vdg till sitt nya ar-
bete. Rullstolshjulen avger ett [ligmdlt smattran-
de over kullerstenarna. Med van hand glider hon
uppfor rampen in till lobbyn i det stdtliga gamla
huset som kompletterats med all den funktio-
nalitet som underldttar vardagen om man, som
Kim, dr rullstolsburen.

Vi kan forestdlla oss att Kims nya arbetsgivare ar-
betat med att utforma arbetsplatsen pa ett univer-
sellt sétt s att den ska kunna passa alla och inte
krdva speciellt anpassade 16sningar. Genom att

ta del av de metoder och modeller som utvecklats
utifrdn Akademikerférbundet SSR:s arbete med att
stddja en utveckling av inkluderande arbetsplatser
for framtiden® har organisationen, genom att ta
ett helhetsgrepp, sokt sdkerstdlla att saval lokaler
som utrusning anpassats sd att alla medarbetares
formdgor och kompetenser kan tas tillvara. En
grundbult i de interna riktlinjer som utarbetats
har varit att betona alla mdnniskors lika vdrde,
vikten av att ha tillit till varandra och méjlighe-
terna att férandra normer som verkar uteslutande.
Oavsett om det handlar om etnicitet, kén, sexuell
ldggning, religion, eller ndgon annan dimension
som kan verka pa ett exkluderande sdtt. Organi-
sationen vill vara en modern arbetsplats med ett
tillatande och 6ppet klimat som verkar for nytian-
kande och innovation.

Kim bemdts av en glatt leende receptionist som
genast forstdr att det dr den nya medarbetaren
har anldnt. Han knappar snabbt in ett medde-
lande och berdttar att Anna snart dr pd vdg for
att hdmta upp. Kim kdnner sig vdilkommen och
finner sig snabbt tillrdtta vid soffbordet. Det dr
sdllan som de placerat fdtéljerna pd ett sddant
sdtt att hon sd ldtt kan kéra in med sin rullstol
och fd en plats vid bordet.

Ambitionen att varna rdttigheterna for individer
med funktionsnedsdttning dr grundldggande for
ett tolerant arbetsliv, ddr en universell utformning
av arbetsplatser kan verka som en inkluderande
mekanism. Man kan ocksa tdnka sig att, med de
funktionella anpassningarna av arbetsplatsens
lokaler, foljer forandrade normer om vilka som
kan se sig arbeta i organisationens lokaler, ma sa
vara om det handlar om en ramp till organisa-
tionens entré och méjligheten for rullstolsburna
att fa plats vid soffbordet, eller ett par lampliga
handskar till den nyanstdllda kvinnliga byggnads-
arbetaren. De, till synes, sma justeringarna av
arbetsplatsen forflyttar normer och ddrmed orga-
nisationskulturen i stort.

I denna text vill jag dgna nagra tankar at hur
vi kan tdanka kring det universellas koppling till
social inkludering /exkludering och manskliga
relationer. Mellanmadnsklighet dr, trots allt, ound-
vikligt i vart organiserade samhdlle. Relationer har
ocksad i en tidigare skrift om UUA utryckts som en
viktig dimension i savél arbetet med sociala inn-
ovationer? dér stereotypa normer kan ifragasittas
och leda till férdndrade arbetssdtt, som i det goda
ledarskapet som beskrivs som relationsorienterat
och fokuserat pd att stddja medarbetarens behov.3
Relationer dr sdledes en viktig dimension i arbetet
med att utforma universella arbetsplatser. Dock
menar jag att tanken pa relationer som universella
kan vara vilseledande och, i vdrsta fall, riske-
ra att resultera i motsatsen; social exkludering.
Med andra ord: situationer dir vissa beméts pa
ett schysst sdtt medan andra utesluts, trots alla
goda ambitioner. Resonemanget jag for utgar fran
fragestéllningen: Hur bér vi som ménniskor rela-
tera till varandra i en organisation som praglas av
mangfald och inkludering?

Snabba klackar sldr férvarnande i den gamla
stentrappan. Runt hornet dyker Anna upp och
moter Kims blick med ett varmt leende. De hin-
ner utbyta ndgra ord om vdder och vind medan
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de tillsammans tar hissen upp till femte vdning-
en. Under tiden hinner Anna berdtta om hur

de forberett dagen, sd att Kim kan fd borja ldra
kdnna sina nya medarbetare.

Med det relationella perspektivet paminns vi

om att vi standigt behover relatera till andra
manniskor runtomkring oss, liksom till vara egna
forutfattade meningar och mojliga férdomar.
Mellanmanskliga moten kan gora oss varse om
att, hur valvilligt instdllda vi dn vill vara till an-
dra, finns det alltid vissa ’blinda fldackar’. Dessa
kan leda till att vi inte tdnker pad att det vi sdger
kan uppfattas som krankande och uteslutande av
andra runtomkring oss. Eller att det kan finnas
situationer dar vi helt tappar orden och kdnner
oss osdkra infér en obekant situation och ddr-
igenom utestdnger oss sjdlva. I forskning som
behandlar arbetsmilj6, utifran genus och mang-
faldsperspektiv, brukar man peka pad detta som en
lirandemdjlighet dér vi kan fa syn pd exkluderan-
de normer som vi reproducerar pa ett omedvetet
plan.4

Vil uppe pd kontorsplanet rullar de mot Kims
rum ddr Anna gdr igenom all funktionalitet och
visar hur man med enkla handgrepp kan jus-
tera arbetsbord, stol, datorer, markiser, ljus och
ljud. Eftersom det ndrmar sig formiddagskaffet
beger de sig snart mot den avancerade kaffe-
maskinen, placerad i mitten av fikarummet med
smd sittgrupper runtom. Det liknar mer ett café
dn arbetsplatsens kok. Sd snart Kim rullar in i
lokalen sldr tystnaden mot henne. En rést vis-
kar — ndstan ohérbart; ”Men, det dr ju en kille?”
”What...2” ”Vem har de anstdllt?”. Vid fikabor-
den stannar samtalen upp. En obekvdm tystnad
uppstdr. I blickfdnget sitter Kim med en kopp
kaffe i handen, utan ndgonstans att ta vdagen.
Rodnad sprids éver halsen...

Trots allt arbete och utarbetande av riktlinjer
hénder nu detta? Vad sdger det om den interna
policy som utarbetats i organisationen? Har de
missat ndgot, eller behover vi forsta detta ur en
annan aspekt? Jag foresldr det senare och menar
att vi beh6ver utveckla var féormdga att vixel-se;
dvs. att kunna vixla mellan tva aspekter av det
universella. A ena sidan kan vi férstd det univer-
sella som ndgot som kan skrivas ned pa papper
och goras allmangiltigt (alla medarbetare har rdtt
till en funktionell arbetsplats i termer av anpass-
ningsbart bord, stol, etc.). A andra sidan finns en
mellanméansklig dimension som undflyr alla sada-
na forsok eftersom den alltid dr situationsspecifik.
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Hur vi ska relatera till varandra undflyr med andra
ord specifika riktlinjer.

Vad exemplet ovan pekar pa dr att mellan-
madnskliga relationer aldrig kan sdkerstdllas i
forvdg; oavsett alla goda intentioner och strdvan-
den om att alla ska bemotas med respekt och att
arbetsplatsen ska genomsyras av en inkluderande
och rittvis hallning. Idén om universalitet kan di-
remot fa oss att férmoda att nedskrivna riktlinjer
kan forhindra liknande situationer fran att uppsta.
Men, podngen hér &r att inga nedskrivna rad i
vdrlden i stunden hindrar en medarbetare fran att
uttrycka fordomar om en kollega, stoppa en senior
medarbetares hanfulla ton mot en yngre ambiti-
0s medarbetare som presenterar ett forslag, eller
hindra chefen fran att filla en kommentar med en
underton av sexuella anspelningar. Hur vdlmenta
organisationers riktlinjer dn dr, kan inte ett pap-
per (eller en abstrakt idé) varken forhindra smarre
klavertramp, eller regelrdtta vergrepp. Bara kloka
manniskor kan ingripa i stundens hetta, ndr ’situ-
ationer’ uppstar.

Anna noterar situationen, ser sig omkring och
méter Kim med blicken och frdgar tyst om det dr
ok om hon introducerar henne? Kim, harklar sig,
ja...visst... det gdr bra. Anna anvdnder tystna-
den som uppstdtt och forklarar med hég rost att
”idag har vi ndjet att fd en ny medarbetare. Kim
kommer att jobba med programmeringen av
den nya CEZ 1 processen och har ldng erfarenhet
frdn sin tidigare tjdnst i Irak. Jag dr ocksd stolt
att sdga att Kim dr vdr forsta 6ppet transsexuella
medarbetare...

Filosofen Jonna Bornemark (2018) papekar hur
dylika situationer kraver ett ’'intellectus’, en slags
klokskap som inbegriper att vara lyhérd och
kunna ldsa av situationen, liksom en férmaga att
ingripa och hantera det som utspelas; hdr och nu.
For i stundens hetta, kan goda rad och riktlinjer
uppfattas som langt borta, vilket stéller krav pa
en férmdga att snabbt 'uppfinna’ konstruktiva
l6sningar. Det enda man har att falla tillbaka pa
- ndr situationen utspelas - &r sin férmdga att
bed6ma situationen och att lita pa sitt omddme for
att gora det basta av den exkludering som sker i
stunden.

Podngen hdr &r att var tro pa universella rikt-
linjer kan vara forledande i den mening att vi
tdnker att nedskrivna kloka tankar pa ett papper
kan sdkerstalla att en visst beteende, eller kultur.
Ndr Bornemark talar om intellectus som en slags
relationell klokskap stéller hon den i relation till
en ekonomisk rationalitet (ratio), som kan férstas



som abstraktioner och generaliseringar som kom-
mit att genomsyra nutidens organisationer i ett
sokande efter effektivitet och lonsamhet. Det eko-
nomiskt rationella beskrivs ofta i termer av matt
och siffror, men inkluderar dven definitioner av
begrepp och uttrycks ofta genom ’ekonomiskan’
dér begrepp som “kunder, kostnader, maluppfyl-
lelse, resultat, effektivitet, konkurrens, styrning”
ges foretrdde (s. 61-62). Har riskerar en orga-
nisation att tappa sitt ’sprak’ for det relationella
ddr begrepp som kunskap, lyssnande, kompetens,
empati, lyhordhet, forhdllningssatt, tillit 14tt
hamnar i skymundan. Saledes skulle en riktlinje
for den UUA-anpassade arbetsplatsen kunna lyda
nagot i stil med att sikerstélla att dessa begrepp
betonas och far utrymme att praktiseras.

Metaforiskt kan vi forsta den ekonomiska ra-
tionaliteten som en ’karta’ som underldttar f6r
oss att navigera i tillvaron och hantera alla de
krav som stills i arbetslivet. Kartan ger oss nagot
att enas om - en universell 6versikt - vilket gor
det mojligt for oss manniskor att férstd varandra,
interagera, och organisera den komplexa tillvaron.
Denna karta dar med andra ord oerhdrt viktig, den
skapar forutsdttningar f6r manskligt samspel.
Men vi behéver foérhdlla oss till kartan, just som
den artefakt den &dr; ndgot som vi mdnniskor ut-
vecklat over tid och som stidndigt behéver revide-
ras. Om vi later kartan bli ett mal, snarare dn ett
medel, har vi gett makten till en artefakt. Och en
artefakt kan aldrig nd den relationella sensibilitet
som vi forvantar oss av mellanmdnskligt samspel.
Saledes, kartan och klokskapen Klarar sig inte
utan varandra. Men, klokskapen behover alltid ges
foretrdde 6ver kartan. Ddrav vikten att sdkerstdlla
att arbetsplatsen kan samtalas om ocksa med an-
dra ord @n med ’ekonomiskan’.

I exemplet ovan visar Anna hur hon genom sin
relationella klokskap, noterar tystnaden och sdt-
ter ord pd vad hon ser uppsta i situationen. Hon
kommunicerar tyst med Kim, samtidigt som hon
bekrdftar sina medarbetare att de sett vad de sett.
Den nya medarbetaren ir bade rullstolsburen och
en transperson. Det kommer att innebdra ett 1d-
rande for manga, tdnker hon tyst for sig sjalv,
men hdller med Kim om att det var battre att gora
som de gjorde, istdllet for att 'forvarna’ medar-
betarna. Det blev tydligare och, efter en stund
i fikarummet, kom flera medarbetare fram och
uttryckte bade sin férvaning och sitt vilkomnan-
de. Ytterligare ndgon medarbetare bérjade dela
egna erfarenheter om sin dotter som dr bisexuell,
och ndr vdl formiddagsfikat var 6ver reflekterade
Torbjorn: "Vilka viardefulla samtal vi haft pa for-

middagen. Vara fina vdrdeord blev nu en del av var
vardagliga samvaro”.

I berdttelsen om Kim blir det uppenbart att det
finns vissa tydligt uttryckta diskrimineringsgrun-
der (som funktionsnedsdttning och konsidentitet
eller konsuttryck i detta fall). Vad vi sett i var
forskning &dr att ocksa andra granslinjer uppstatt i
moderna organisationer. En av dessa dr betydligt
mer subtil; den mellan de kreativa, innovativa och
entreprendriella medarbetarna och de som anses
mindre foérsigkomna, kanske rentutav lite blyga
och tillbakadragna. Med entreprendriell avses inte
hdr personer som startar foretag, utan snarare ett
ideal for nutidens mdnniska att visa sig sjdlvstan-
dig, initiativrik, rationell, driven, ansvarstagande,
ambitiés etc.’ Mellan de som framstdr som entre-
prendriella, och dem som inte gor det uppstar en
mer subtil skiljelinje som kan gora det svarare att
bade se och hantera ’situationen’. Med andra ord,
att tydligt markera nir en ’situation’ uppstar som
Anna gjorde i exemplet - eftersom utatriktad /
inatvand tenderar att tolkas pa ett personligt plan.
Hér framstar vissa medarbetare helt enkelt som
"battre’, medan andra uppfattas som motsatsen.
Dessa uppfattningar hdnger inte alltid samman
med de olika medarbetarnas kunskap och kom-
petens och vad de faktiskt bidrar med i praktiken.
Men, uppfattningar om de utdtriktade i kontrast
till de indtvinda skapar likval en skiljelinje mellan
dem som utvecklat férmagan att 'tala for sig’ och
de som verkar mer i det tysta.

I en organisationskontext ddr just det entre-
prendriella och innovativa stdr hogt i kurs, kan de
medarbetare som inte identifierar sig som utdatrik-
tade bli villkorligt inkluderade. De dr med, men
pa villkoret att de andra - de utdtriktade - far ta
plats 'pa scenen’ ddr talutrymme ges. De andra
lyssnar. Och, jobbar vidare. Spraket, eller kanske
avsaknaden av sprdak och en bristande férmaga att
beritta om sitt arbete eller sina férmagor, har bli-
vit deras fallgrop i det utdtriktade samhillet som
levs bade fysiskt och digitalt. Man kanske inte har
nagra ord for att berdtta om sig sjdlva pa just det
satt som forvintas? Eller, sa kanske man inte vill
bli for personlig? Eller, inte ta upp ndgot som an-
dra redan lyft fram?

Den entreprendriella kulturen breder ut sig i
vart samhille.® Den stiller krav pa medarbetaren
att vara flexibel, ta initiativ, och ansvar, och dar-
med visa sig aktiv. Den som i tysthet dr professi-
onellt kompetent blir ldtt genomskinlig, osynlig
och bortglémd; kanske ocksa sedd som mindre
kompetent? Hér blir den relationella klokskapen
central i férmagan att se ocksa dessa situationer.
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Att vara lyhord for vad som utspelas pa arbets-
platsen, lyssna in ocksd dem som inte alltid har
orden med sig, och ldra sig mer om ’den andre’;
den som forst kan upplevas som en framling.”

Mitt forslag dr att forsta den relationella klok-
skapen som var formaga att vara lyhorda, att
lyssna och att ldra. Det skapar férutsittningar
for en relationell kompetens dar mdnniskor kan
férdandras som en del i formandet av en mer in-
kluderande organisationskultur. Detta krdver en
mellanmdnsklig sensibilitet och en férmaga till
dialog. Martin Buber (1878-1965), judisk professor
i religionsvetenskap och socialfilosofi, talar om en
sann dialog som en mdjlighet ddr jag kan se mig
sjdlv i den andres 6gon, och tvdartom. Att en kort
stund fa en kinsla for att vi kanske dr mer lika, dn
vad vi dr olika. I kontrast till den sanna dialogen
tecknar han den tekniska dialogen, vilken han ser
som en vilseledande form av samtal som, om den
far hirska, tenderar att bli monologisk. Jag tdnker
att ekonomiskan gor sig bra i monologen, men
att det relationella spraket krdvs for en dialog.
Med ekonomiska star vi star alla och pratar. Bla
bla bla... Men pratet blir ldtt ’tomt’. Ingen lyssnar
langre.

En sann dialog, ddremot, handlar om delak-
tighet och 6msesidigt beroende och att bjuda in
varandra till ett samtal. For att bjuda in en annan
person till en dialog behdver jag ’moéta den an-
dre’. I praktiken innebdr det att jag behéver vara
uppmaérksam pa vad som sdgs, i stunden. Min
kroppshallning mdste gora den jag talar med nér-
varande pa ett sitt sa att jag verkligen engagerar
mig i henne eller honom. Sann dialog vdaxer med
andra ord fram ndr personerna ror sig i en “mel-
lanzon” och tillater sig att bli berérda av varandra.

Om vi foljer Bubers tankegdng kan UUA bli en
inkluderande innovationsprocess om man arbetar
med organisationens alla medarbetare. Ledningen
behover uppdatera den organisationskulturella
kartan om vad det pratas om, var grdnslinjer dras
och fundera 6ver vilket utrymme det finns f6r den
relationella klokskapen och lusten att (om)forma
sin arbetsplats. Detta stiller i sin tur krav pa att
vara mer "hir och nu’ och hdlla effektivitetsang-
esten pd armlidngds avstand. Att minimera ovanan
att avsluta’ varje situation pa ett effektivt satt och
pa minsta moéjliga av tid (tdnk pa ekonomiskan!),
istdllet for att skapa utrymme for dialog. Om vi
pa allvar ska forestilla oss ett mer inkluderande
arbetsliv behover dialogen finnas med 6verallt —
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pa alla arbetsplatser; pa kontorsgolvet, i fabriken,
verkstaden, receptionen, snabbmatsstdllet. Dialo-
gen beror alla i alla slags sociala situationer; utan
undantag.® For att underldtta for en inkluderande
arbetsplats att ta form behdver organisationen
darfor fundera dver vilka sdtt som den kan skapa
utrymme for en sann dialog, for méten, tillit, och
omsesidighet och bejaka ett organisatoriskt ld-
rande som Kklarar sig bdst utanfor goda riktlinjer i
styrdokument.

I var forskning om social innovation och entre-
prendrskap kan vi se hur goda initiativ och ambi-
tioner ldtt férvrangs bade genom en teknisk dialog
och ett sprdk som ger 'ekonomiskan’ foretrdde,
vilket gor det svdrare att praktisera och utveckla
den relationella klokskapen. En stimulerande dia-
log kan i dessa sammanhang vara transformerande
dd den skapar ett tillstdnd dir varje deltagare delar
med sig av tankar som han eller hon inte skulle
kunna generera i en annan situation. Ett laran-
de, och en formdga att se och lyssna till den an-
dre. Inte att forbereda ett svar medan jag lyssnar
med ett halvt 6ra. Utan att vara Lyhord, Lyssna, och
Ldra. Dessa ledord kan gdrna uttryckas i organi-
sationens riktlinjer - i papperna. Men de kan inte
"bockas av’ som avklarade eller sdkerstdllda, efter-
som de tillhor den situationsspecifika relationella
klokskapen; den som ldgger grunden f6r dialog och
mellanmdnskligt samspel och mer inkluderande
arbetsplatser.

TIPS | Rad till chefer

1 Lyssna - ta dig tid ndr medarbetare har vag-
arna forbi. Ga garna en sving och 'hér dig fér’
om vad som &ir pa gang. Vad pratas det om?
Vad siags mellan raderna?

2 Lyhérd - var uppmarksam pa spanningar och
konflikter. Vad har egentligen hant? Vilka oli-
ka berattelser och perspektiv finns. | stéillet for
att reagera pa de férsta berattelserna - nysta
vidare och fundera 6ver vad som gett upphov
till en situation.

3 Lara - du ar expert pa att lyssna och vara ly-
hord, inte pa att snabbt I6sa en situation. Det
ar genom att lara av medarbetarna som du
kan resonera dig fram till genomtéankta 16s-
ningar. Komplexa problem kraver ofta genom-
tankta lI6sningar. Ta dig tid!



Noter

1 Furuberg, 2019

2 Lindberg, 2019

3 Dellve, 2019

4 Forsberg et al., 2021

5 Berglund, 2013

6 Berglund, 2013

7 Berglund & Wettermark, 2021

8 Berglund och Kdping, 2012

Referenser

Berglund, Karin & Wettermark, Anna (2021) Ett tystldtet
entreprendrskap:
frdn marknadstillit till professionstillit, Organisation.
& Samhdlle, Nr 1, s. 52-57.

Berglund, Karin (2013) Fighting against all odds: Entre-
preneurship education as employability training,
Ephemera, 13(4): 717-735

Berglund, Karin and Koping Olsson, Bengt (2012) Creati-
vity for Industrial Renewal. In Segelod, E,, Berglund,
K., Bjurstrom, E., Dahlquist, E., Hallén, L. and
Johanson, U. (Red.) Studies in Industrial Renewal at
Malardalen University. Eskilstuna and Visterds: Ma-
lardalen University Press.

Bornemark, Jonna (2018). Det omdtbaras rendssans: en
uppgoérelse med pedanternas vdrldsherravdlde. Forsta
upplagan Stockholm: Volante

Buber, Martin (1990). Jag och du. Ludvika, Sverige: Dualis.

Dellve, Lotta. (2019) Leda och organisera. I: Skapa univer-
sella arbetsplatser: En kunskapséversikt om arbetsmiljo,
rekrytering och ledarskap, s. 6-15.

Forssberg, K. S., Parding, K., & Vdnje, A. (2020). Condi-
tions for workplace learning: a gender divide? Journal
of Workplace Learning.

Furuberg, Markus (2019) Introduktion. I: Skapa universella
arbetsplatser: En kunskapséversikt om arbetsmiljé, rekry-
tering och ledarskap, s. 4-5.

Lindberg, Malin (2019) Social innovation. I: Skapa univer-
sella arbetsplatser: En kunskapsoversikt om arbetsmiljo,
rekrytering och ledarskap, s. 6-15.

35



Kapitel 5

Fran
rottmanniska
till avatar

Katarina Gospic, hjarnforskare, tidigare
Karolinska Institutet, forfattare, forelasare.
Hon har skrivit atta populirvetenskapliga
bdcker baserat pa sin forskning, senaste om
digitalisering.
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SAMMANFATTNING | Digitalisering och robotisering kan bidra till att arbetsplatser fungerar battre
fér alla. Men nér vi tar oss an nya system far vi inte heller glémma hur var hjarna fungerar: den klarar

bara av att halla sju saker "online” i arbetsminnet samtidigt. Systemen vi bygger ska vara breda nog

att tilltala de flesta, men samtidigt vara latta att anpassa om nagon behéver det.

Mitt i var iver att digitalisera maste vi &ven komma ihag att stilla de svara fragorna kring risk, nytta

och goéra etiska 6vervaganden. | kapitlet beskrivs flera méjligheter som den nya tekniken erbjuder
som, anvant pa ett klokt sitt, kan bidra till ett mer inkluderande arbetsliv.

Ibland tittar jag pa ett tv-program dar flera for
varandra okdnda mdnniskor ska dverleva tillsam-
mans i vildmarken helt utan hjdlpmedel. Jag dls-
kar hur programmet sa tydligt belyser hur vi fort-
farande dr grottmdnniskor, vi har samma hjdrna
idag som for 40 000 ar sedan. Det vdrsta som kan
hdnda gruppen &dr att ndgon blir sjuk och far dka
hem. Ju fler som limnar desto svarare blir det for
de resterande att 6verleva. I ett avsnitt finns det
en uppstudsig deltagare som tycker att han bidrar
med mer dn ovriga deltagare och vill darfor leva i
tvasamhet med en annan stark deltagare. Nagra
avsnitt senare blir vederbdrande sjuk och behéver
dd tas om hand av de individer som han tidigare
sett ned pa. Budskapet ar kristallklart: pa savan-
nen dar ensam svag, alla behovs.

Livet i stammen dr tydligt uppdelat, medlem-
marna vet vad de bidrar med och nar alla drar sitt
strd till stacken fungerar livet som ett vdloljat ma-
skineri. I modern tid har den mdnskliga gruppen
sakta men sdkert splittrats. I Sverige har vi dess-
utom den hogsta andelen singelhushall i vérlden.
Samtidigt gar den tekniska utvecklingen i rasande
fart. Den digitala vagen svepte over virlden som en
tsunami och med den férdndrades allt. Vart sitt att
leva och jobba. P3 allt detta foljde dven en pande-
mi och digitaliseringsstrategier, som det sa linge
pratats om, blev verklighet dver en natt. Vare sig
vi ville eller inte. Mdnniskan tvingades in i ett nytt
monster och ndr vi maste, sa uppvisar vi var fan-
tastiska anpassningsformaga. Nu star vi hér, fyllda
med erfarenheter och orden pa allas lappar handlar
om det nya normala. Hur kan vi utforma univer-
sella arbetsplatser ddr alla behévs och bidrar? Hir
giller det att tdnka till fran bérjan.

Tekniken ska hjélpa inte stjalpa

Ett sdtt att skapa en modern arbetsplats med di-
gitala verktyg dr att utga fran hur den méanskliga
hjdrnan fungerar. Den dr ju trots allt densamma
som fér 40 000 dr sedan och har inte méjlighet att
ta in all den information vi 6verskoljs med idag.
Tekniken ska hjdlpa oss i vardagen, inte stjdlpa

oss som ofta &r fallet idag da vi med icke-optime-
rade system belastas med mer dn vad vi klarar av.
Det gor oss trotta och dverarbetade.

Visste du att hjdrnan ar konstruerad for att rea-
gera pa nir en potentiell orm prasslar i buskarna?
Da ska vi rikta var uppmérksamhet mot det. An-
nars ska hjdrnan vara i en aktiv vila. Lite lagom pa.

Idag handlar det mesta om att fanga var upp-
marksamhet. Detta hjdrnan till trots da den bara
kan hdlla sju saker ”online” samtidigt i det sa kall-
ade arbetsminnet. Det minne som gor att vi kom-
mer ihag ett telefonnummer eller att du kommer
ihdg borjan av denna text ndr du kommer till mit-
ten av texten. Inom neurovetenskapen finns ett be-
grepp som bendmns kognitiv belastning (cognitive
load). Det syftar till hur mycket belastning hjarnan
klarar av. Vi kan likna det vid hur tung hantel du
kan lyfta pa gymmet. L3t oss sdga att du kan lyfta
fem kilogram. Belastar du mer dn sa orkar du helt
enkelt inte lyfta hanteln. P3d liknande sdtt fung-
erar hjarnan. Nir den fiar mer belastning dn vad
den Klarar av, far vi inte till det. Om det sker 6ver
ldngre tid kan vi drabbas av trétthet eller i vdrsta
fall utbrandhet. Med modern teknik skulle hjarnan
inte behova 6verbelastas. Idag gar det, otroligt nog,
att skapa en digital kopia av oss alla, en sa kallad
avatar, som faktiskt tillater oss att klona oss sjilva.
Med hjilp av artificiell intelligens (AI) kan var av-
atar prata alla virldens sprak, undervisa och svara
pa fragor.

Al hjalper oss fokusera ratt
Al kan ocksa hjdlpa oss med att sortera vilken
information som vi behover rikta var uppmark-
samhet dt, apropd ormar som prasslar i buskarna.
Allt annat skulle kunna automatiseras och ratio-
naliseras bort med teknologi. De flesta arbetsta-
gare jobbar idag i flera system som kan handla om
mailhantering, ekonomi och kundregister. Ofta dr
detta olika program som vi vaxlar emellan och vi
har helt Kklart fler dn sju fonster uppe samtidigt
under en vanlig arbetsdag. Mer dan vad hjarnan
klarar av.

Men utvecklarna férséker hjdlpa oss pa traven
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har. I vissa mailprogram har du sdkert redan markt
att Al smugit sig in ndr det kommer upp helt far-
diga svarsalternativ eller nidr datorn sjalv foreslar
hur du ska avsluta den meningen du bérjat skriva.
Detta avlastar hjdrnan, spar tid och gor oss mer ef-
fektiva. De som anvdnder de senaste losningarna
behéver inte fippla med mobilen for att hitta tag-
biljetten ndgonstans i inkorgen, pa vig till affars-
motet, spirrarna kdnner pa egenhand av mobilte-
lefonen och biljetten i den sa att spidrrarna 6ppnar
sig automatiskt. Utan att anvdandaren behéver lyfta
ett finger. Hantering av kvitton fran affirsresan
har ocksa borjat automatiseras, dir all information
fran ett digitalt kvitto kan hamna direkt in i bok-
féringssystemet. Vissa system tilldter dessutom att
fakturor attesteras automatiskt om de understiger
ett visst belopp. Programmen borjar bli mer sjdlv-
gdende och en del gor bara vdsen av sig nir nagot
tyder pa fel. Precis som ormen. Ju fler system som
dessutom kan komma under samma paraply kan
underldtta upplevelsen fér anvdndaren och goéra
den mer s6mlos. Funktioner som gor att vi bade
kan prata med mobilen och skriva pa den ger méj-
ligheter for de med syn- och hdrselnedsdttningar.
Med alla smarta funktioner kan hjarnan avlastas,
vi kan leva mer balanserat och alla kan vara med.
Beskrivningen ovan dr inne pd det som kall-
las anvdndardesign. Ndr vi anvdnder olika typer av
applikationer i mobilen och websidor pa nitet har
de manga ganger specialdesignats, for att vara sa
lattillgdngliga som majligt f6r anvindaren av en sa
kallad UX-designer (user interface designer). Det
innebdr att personer har suttit och tankt ut var sa-
ker ska vara placerade pa sidan, vilka knappar som
ska finnas och hur anvdndandet av sidan ska floda
sa smidigt som mojligt. Samspelet mellan olika ty-
per av information och knappar ar ocksa optimerat.
Nar de géller vara arbetsplatser brukar jag tdn-
ka att pd samma sdtt som det finns UX-desig-
ners for websidor borde det finnas UX-designers
pa vdra arbetsplatser. Vore det inte virdefullt om
nagra manniskor satt och tdnkte ut vilka typer av
arbetsroller som behéver finnas pa en arbetsplats,
hur dessa ska samspela med varandra och hur in-
dividens arbetsdag ska fléda for att optimera for-
utsdttningarna for presentation och vdlmdende?
Idag finns det olika typer av onboarding-program
pa foéretag men ofta har de inte utvérderats fran ett
informations- och inkluderings-perspektiv. Tek-
niken skulle dessutom kunna ge oss mdjligheten
att anpassa tekniska arbetssystem till individen,
den som &dr mer nybérjare kan fa tillgang till en
typ av anvandargrdnssnitt liksom den avancerade
kan fa sitt. Likt individanpassade instéllningar i en
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bil. Detta skulle dven kunna galla foretagswebsidor
- ar du nybérjare? Tryck pa denna knapp och vips
blir sidan jdtteenkel!

Tekniken som superkraft

Digitala system kan tjdna oss oavsett om vi be-
finner oss pa en fysisk arbetsplats eller jobbar pa
distans. For vissa distansarbetare har digitala 16s-
ningar inneburit enorma f6érbdttringar. Ett video-
klipp, som &dven finns pa Youtube, illustrerar just
hur banbrytande ny teknologi kan vara for de som
tidigare haft svart att ta sig in pa arbetsmarkna-
den. Videon handlade om en ung kille som led av
en utbredd muskelsjukdom som gjorde honom
sangbunden. Under flera ars tid hade han inte
kunnat jobba. Han ldg bara hemma. Tills dagen
han fick en robot. Roboten ersatte hans kropp och
placerades pa en restaurang i centrala Tokyo dar
den arbetade som servitor. Killen? Ja, han styrde
roboten pa distans fran sin bostad med hjilp av
modern teknologi. Han kunde prata med gaster-
na via roboten, plocka upp deras bestdllningar
och servera dem som vilken servitor som helst.
En riktig solskenshistoria som betonar hur den
fysiska kroppen kan vara mindre viktig i ett digi-
talt samhadlle, till de tidigare funktionsnedsattas
fordel. Pa engelska borjar dessutom terminologin
dndras radikalt, i stdllet for funktionsnedsatt har
personer tvdrtemot det forstndmnda ordet bdrjat
kallas for funktionsforhéjda. Plotsligt borjar tek-
niken ge en fordel, en superkraft som gor att de
kan gora mer dn ”vanliga” mdnniskor kan.

Visste du att det pdgar en kapplépning kring vem
som forst kan skapa ett hjarnimplantat som gor att
vi manniskor bade kan ladda upp och ner infor-
mation, likt en dator? For ett ar sedan visade Elon
Musk och hans bolag Neuralink upp sitt senaste
forskningsresultat ddr de lyckats operera in sdda-
na tekniska enheter pa grisar. Detta ar uppgav de
att de skulle upprepa experimentet pa manniskor.
Hitintills har de inte dterkommit med nagra resul-
tat. Ett sddant implantat skulle sdklart kunna ge
enorma férdelar, for den som anvander det. Upp-
finningen i sig skulle bdde kunna bidra till 6kad
inkludering, speciellt hos de med olika funktions-
variationer, men ocksd kunna skapa polarisering
genom att endast erbjudas exklusivt till dem som
kan betala for sig. Hér dr det viktigt att papeka att
det inte dr teknologin i sig som dr ond eller god -
det dr manniskor som dr det. Darfor dr det avgo-
rande att vaga stélla de svara fragorna kring risk,
nytta och gora etiska dverviaganden.



Al kan individanpassa system

Nu ndr mycket av den tekniska utvecklingen
kommit en bra bit pa vdgen skulle vi inte lingre
behdva drabbas av dess barnsjukdomar. I stdllet
for att vi ska anpassa oss till tekniken, kan tek-
niken anpassa sig efter oss. Som vid inldrning. Al
kan kdnna av vilken niva vara fardigheter ligger
pa och sdledes mota oss dir vi dr. Pa sa vis kan
tekniken bli tillgdnglig for alla. Tidigare har av-
ancerade tekniska l6sningar endast varit for nagra
fa utvalda men mycket av det som utvecklas nu
handlar om att gora den tillgdnglig for de flesta av
0SS.

L3t oss ta engelsk sprakundervisning som ett
illustrativt exempel. Nir vi 1ir oss sprak analogt
genom att ldsa en vanlig bok dr det samma text
till alla. Hur du sedan vdljer att ldsa texten och
strukturera upp inldrningen av glosor dr upp till
dig sjdlv. Pa egen hand behéver du upptédcka att ett
ord som ”camera” endast behdver en repetition for
att lara sig medan ett ord som ”ambigious” kanske
kréaver en upprepning pa femton ganger. Lir vi oss
sprak digitalt ges vi méjligheten att samla in data
fran miljarder minniskor. Denna information kan
analyseras och ldra oss hur vi faktiskt ldr oss. Det
ger oss mojligheten att sedan stoppa in dessa lar-
domar i datorn som da kan bérja servera oss alla de
ord och meningar vi behover pa det mest optimera-
de sattet, for att pa sa vis framja inldrning. Det gor
att vi kan ldra oss sprdk flertalet gdnger snabbare
med teknologi jamfort med traditionell undervis-
ning. P34 gymmet &r vi vana vid att ha en personlig
trdnare, Al inom utbildning kan verka som en mot-
svarande "personlig ldrare”, vem skulle inte vilja
ha det?

Tekniken i vara hiander

Arbete handlar inte lingre om att befinna sig pd
en specifik fysisk plats, utan vad vi gor. Det ger
oss mojligheten att tdnka till fran start, enligt UU-
A:s logik, sa att vi kan inkludera sa manga medar-
betare som mdjligt. Utmaningen i dagens arbetsliv
kommer handla om att balansera kontraster. Sys-
tem ska vara breda nog att tilltala de flesta men
samtidigt vara ldtta att anpassa om nagon behover
det. Vi vill kunna vara avatarer som jobbar pa dis-
tans men har fortfarande ett grundldggande behov
att umgas med andra manniskor i kott och blod.
Men det ena behdver inte utesluta det andra. Ut-
gar vi fran hur hjirnan och kroppen fungerar kan
vi plocka russinen ur kakan och ta till oss de nya
tekniska verktyg vi nu ldrt oss behdrska. Tekniken
kan anpassa sig efter oss och hur vi fungerar. I
synnerhet dr detta en enorm vinst for de som tidi-

gare statt utanfor samhdllet. Nar arbete kan goras
digitalt 6ppnas nya dorrar for dem som tidigare
begransats av det fysiska men dven det mentala.

Moijligheterna att styra den tekniska utveckling-
en i en positiv riktning finns i vara hdnder. Det vi
behover gora dr att vara modiga och std upp for
inkludering och mangfald.

TIPS

- Se dver den digitala/kognitiva arbetsmiljén pa
arbetsplatsen. Hur manga system férvantas en
medarbetare ha i gdng samtidigt? Se éver om
det gar att férenkla, skira bort nagot, om de
&r manga.

« Se till att digitala system som infors ar breda
och lattillgangliga for de flesta, men att det
aven ar méjligt med individuella anpassningar.

- Testa! Traditionellt sett kan vi vara vana att
gora upp perfekta planer for att sedan képa
in en tjanst. Teknik handlar om att testa sa
mycket som méjligt for att samla pa sig ett
kunskapsunderlag som sedan ar vagledande
fér kravspecifikationen ni ska stélla pa den
slutgiltiga leverantéren.

- Vaga stilla de svara fragorna kring risk, nytta
och gér etiska avvaganden. Tank till innan.
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