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Syftet med uppsatsen &r att inventera och undersoka forandringsarbetares forhallningssatt och
hantering av potentiella och utvecklade konflikter i forandringsarbete som fokuserar pa jam-
stalldhet och mangfald i arbetsorganisationer. Studien &r avgransad till sex forandringsarbet-
are, anstéllda i eller arbetande for vélfardsorganisationer i Goteborg, som arbetar utbildande
med jamstalldhets- och mangfaldsfragor.

Tidigare forskning i uppsatsen har behandlat forskning som ror det komplexa i att arbeta
praktiskt med jamstalldnet och mangfald i arbetsorganisationer, motstand mot forandrings-
arbete med jamstélldhets- och mangfaldsfragor och det paradoxala i deltagarinflytande i
utbildningar som ror frdgorna. Teoribildningen som utgjort uppsatsens analytiska verktyg ar
diskursanalysens diskursteori, anvand for att underséka meningsskapande diskursiva utsagor
om hantering av potentiella och utvecklade konflikter och kategoriseringsmodellen ABC-

triangeln, anvand for att kategorisera verksamma konfliktaspekter i utbildningssituationerna.

Metoden for uppsatsen ar 6ppet tematiska kvalitativa intervjuer med en induktiv ansats. Inter-
vjuformen valdes for att mojliggora sokandet efter diskursiva monster i intervjupersonernas
tal och den induktiva ansatsen gjorde det mojligt att satta den insamlade empirin i centrum for

uppsatsen.

Resultatet av undersdkningen visar en variation av meningsskapande strategier, som foréand-
ringsarbetare anvénder sig av for att hantera potentiella och utvecklade konflikter i utbild-
ningssituationer med fokus pa jamstalldhet och mangfald. Resultatet visar ocksa att de
meningsskapande strategierna ar verksamma i tva diskurser med olika fokus — den ena mer

uppdragsstyrt och med mindre stravan efter djupgaende forandring och den andra vice versa.

Nyckelord: Jamstalldhet, mangfald, forandringsarbete, konflikt, konflikthantering
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1. Inledning

Vart samarbete borjade i samtal och har sa fortsatt. Vid forsta motet infor fragan att skriva
tillsammans kom vi att tala om svarigheten med samtal. Att lyssna pa nagon som sager det vi
inte haller med om. Hur radslan aktiveras i vart inre och gor oss sarbara nar vi inte ar 6verens
och hur latt det ar att skiljas dér: ”vi sldpper det dmnet, vi tycker sa olika &nda”, for att
bibehalla harmoni, undvika konflikt och darmed majlighet till utveckling och férandring. Vi
pratade ocksd om de samhélleliga forandringsprocesserna, dar vi menar att samtalen om
demokrati har slipats till perfektion for att atminstone tankemassigt klargéra vad demokrati ar.
Men att det ar samre stallt med utférandet av demokratiska handlingar. Vi fann en forklaring
till detta i Asa Wettergrens (2013) bok om emotionsregimer, som djupt inbaddade i var kultur
visar vagen till hur vi lar oss hantera emotioner'. Emotionsregimerna kan tankas som en social
kompass, det vill sdga ett samhélleligt legitimerat satt som vi justerar vara kanslor efter.
Gallande emotionsregimer lar oss hantera vilka kanslor som far visas, hur dessa far visas och i
vilken kontext, som ett sétt att uppratthalla mellanmansklig trygghet (Wettergren 2013:29ff).
Den svenska “konsensuskulturen™ &r sprungen ur var emotionsregim och kortfattat innebér
denna att beslut kan fattas pa oeniga grunder for att inte dventyra radande harmoni och
minimera risken for konflikt (Wettergren 2013:32). Med andra ord ténker vi att detta hindrar
oss fran att vara i konflikter som leder till utveckling och forandring. Svarigheten att samtala i
kombination med den svenska konsensuskulturen fick oss att vilja utforska vad som hander i
valfardsorganisationer? alagda att bedriva forandringsarbete enligt diskrimineringslagen.® Dar
ska anstallda borja tanka och handla annorlunda och det som ska ske &r forandring. En fraga
vi stéller oss ar om vi ens har forutsattningar att forandringsarbeta enligt demokratiska alag-
ganden i organisationer som enligt vart synsatt vilar pa odemokratiska grunder. En annan
fraga ar om organisationerna ger de anstallda forutsattningar att forandras och hur ser

forutsdttningarna ut for de som arbetar med att utbilda for forandring?

! Emotioner ska har forstas som négot mer &n en kénsla, som enbart betecknar en fysiologisk upplevelse (till exempel hunger och smarta),
eftersom dessa ar bade socialt formade och biologiskt kannbara (Thoits 1989:318f).

2 Valfardssamhallet Sverige har vélfardsorganisationer (dven kallade human service-organisationer), vars uppgift &r att gagna och skydda
ménniskors valbefinnande och utveckling och som s&dana bidra till att ta hand om sina medborgare fran fodseln till déden. Exempel pa den-
na typ av organisationer ar rattsvasendet, forsakringskassan, arbetsférmedlingen, vard, skola och omsorg. De flesta av dessa organisationer
ingér i den offentliga sektorn (statliga, kommunala och landstingsstyrda organisationer), ar politiskt styrda och samhélleligt finansierade
(Thylefors 2007:11-19).

Diskrimineringslagen foreskriver att: “arbetsgivare och arbetstagare ska samverka om aktiva atgérder for att uppna lika rattigheter och
mojligheter i arbetslivet oavsett kon, etnisk tillhdrighet, religion eller annan trosuppfattning, och sérskilt motverka diskriminering i
arbetslivet pa sddana grunder” (SFS 2008:567).



2. Bakgrund

Under vara studier i konfliktamnet har vi slutit oss till tanken att konflikt ar en ofrankomlig
del av ménsklig gemenskap med definitionen:

En konflikt uppstar (i) nar en eller flera parter har onskemal de inte &r villiga att slappa och (ii) upplever
att ndgon annan blockerar dem fran att tillgodose dessa dnskemal. (iii) Nar blockeringen av viktiga
onskemal kvarstar vacks frustration, (iv) som driver minst en av parterna att agera ett eller annat satt
gentemot den andra parten (Jordan 2015:15).

Nar konflikter uppstar i arbetslivet tenderar oskickligt hanterade sadana hamma utvecklingen i
organisationer. | skickligt hanterade, nar l&rdomar tas tillvara for att I0sa det problematiska
som utloste konflikt, kan hanteringen istéllet leda till att organisationer utvecklas (Jordan
2015:10). Detta véckte vart intresse for konflikters roll i arbetsorganisationers forandringsar-
bete eftersom vi tanker att det ar relevant att hantera bade potentiella eller utvecklade konflik-
ter och att gora detta pa ett konstruktivt satt for att skapa forutsattningar till forandring.

Forandringsarbete dverlag i arbetsorganisationer ar ett falt* som kantas av misslyckan-
den och detta handlar ofta om att dem som ar alagda att forandras uppvisar motstand i form av
motstridiga uppfattningar. Det vill sdga, dessa visar reaktioner som tyder pa makt- och revir-
tankande, upplevelser av hot, kanslor av otrygghet och osakerhet samt brist pa fortroende
(Isaksson 2009:6). Foréndringsarbete som syftar till forandring enligt diskrimineringslagen,
alltsa arbete med jamstalldhets- och mangfaldsfragor har i flertalet studier (se Wahl m.fl.
2011; Hook & Wahl 2003; Ho6k 2006) visats aktivera ytterligare en dimension av motstand.
Jamstalldhet kommer i studien anvindas med definitionen “att kvinnor och mén har samma
makt att forma samhallet och sina egna liv och det forutsatter samma mojligheter, rattigheter,
skyldigheter pé livets alla omrdden” (Wahl m.fl. 2011:26). Begreppet mangfald forstas pa
samma satt men avser aven kon, alder, funktionshinder, sexuell laggning, religion/trosuppfatt-
ning och etnisk tillhérighet (Wahl m.fl. 2011:198).> Wahl m.fl (2011:214) beskriver exempel-
vis motstand i jamstalldhetsarbete som att kvinnor och méan upplever sig ifragasatta i sina
forestallningar om sig sjalva men ocksa att dessa upplever ett ifragasattande av maktrelationer
mellan kvinnor och man i grupper. Sedan tidigare ar forandringsarbete av detta slag alltsa kant
som omgardat av en hogre konfliktpotential &n forandringsarbete 6verlag. Hur dem som leder
detta forandringsarbete forhaller sig till och agerar infor eller i konflikter &r daremot inte ut-

forskat.

* Forandringsarbete i arbetsorganisationer ingdr i ett falt som benamns som Change Management (Isaksson 2009:6).

® Vi & medvetna om att det pagar kritiska diskussioner om begreppen: exempelvis kan jamstalldhetsbegreppet kritiseras fér att uppratthalla
en tvakénsnorm och det positiva olikhetsskapandet mangfaldshegreppet innefattar kan stabilisera synen pa de grupper som asyftas. Da vi inte
amnar undersoka denna kontrovers eller anvander begreppen som analysverktyg ser vi det som méjligt att avgrénsa oss till dessa tva begrepp
for att beskriva forandringsarbetet vi &r intresserade av att undersoka.



2.1 Syfte och fragestallningar
Syftet med studien &r att inventera och undersoka férandringsarbetares® forhaliningssatt och

hantering av potentiella och utvecklade konflikter i forandringsarbete som fokuserar pa jam-
stalldhet och mangfald i arbetsorganisationer. Studien &r avgransad till sex forandringsarbet-
are, anstéllda i eller arbetande for valfardsorganisationer i Goteborg, som arbetar utbildande

med jamstalldhets- och mangfaldsfragor.

Fragestallningarna &r:
o Vilka potentiella och utvecklade konflikter méter forandringsarbetarna i utbildnings-
situationer med fokus pa jamstalldhet och mangfald?
« Vilka strategier anvander forandringsarbetarna for att hantera potentiella och utveckla-

de konflikter och vilka diskurser ligger till grund for valet av strategier?

3. Tidigare forskning
Det har forskats mycket om forandringsarbete med fokus pa jamstalldhetsfragor och integre-
ring av jamstalldhet i arbetsorganisationer. Och trots att vi funnit att forskningen entydigt vis-
ar att forandringsarbete med detta fokus aktiverar motstand, har vi inte funnit nagra studier
som visar den variation av strategier som forandringsarbetare anvénder sig av nar de hanterar
potentiella eller utvecklade konflikter i utbildningssituationer. Att undersoka detta ger alltsa
var studie av strategier relevans i sammanhanget. Nedan foljer ett urval av studier som visar

en del av den komplexitet som omgardar denna typ av forandringsarbete.

3.1 Det komplicerade praktiska
| en Oversikt om jamstélldhets- och mangfaldsarbete i arbetsorganisationer formedlar Wahl

m.fl. (2011:197-234) sin bild av det komplicerade praktiska arbetet. Exempelvis visar de med
sin Oversikt av den egna och andras forskning (se Nilsson Fégerlind 2003; H66k & Wabhl
2003; HO6k 2006) att det sedan lange separata jamstalldhetsarbetet tenderar att bli en del av
ett mer dvergripande mangfaldsarbete. De som talar for en sammanslagning av jamstalldhets-
arbetets separata in i mangfaldens Gvergripande, menar att bada verkar for liknande forand-

ring och att det som finns inom jamstalldhetsstrukturen inte kan separeras fran det faktum att

® Fortsattningsvis kommer alla intervjuade, oavsett titel att bendmnas férandringsarbetare.



alla manniskor ingar i flera typer av strukturer (t.ex. kvinna eller man med en sexuell lagg-
ning, i en viss alder och etnicitet). De som talar mot en sammanslagning menar att forstaelsen
av jamstalldhet blir svargreppbar i forstaelsen av mangfald da dessa utgar fran olika grunder.
Det kan alltsd sagas, att det komplicerade jamstélldhetsarbetet i en sammanslagning med
komplicerat mangfaldsarbete riskerar att bli ett alltfor komplext forandringsarbete i praktiken.

Det komplexa handlar, forutom att det i arbetet med jamstalldhet och mangfald finns
en hogre konfliktpotential, ocksa om vad som finns i det diskursiva talet om: vad jamstalldhet
och mangfald ar, vad arbete med detta fokus syftar till och hur denna typ av arbete ska bedriv-
as. Det diskursiva talet ar det samhdlleligt allmanna och organisatoriska pratet om jamstélld-
het och mangfald (Wahl m.fl. 2011:202). Och i de olika diskurserna frodas, konkurrerar och
forhandlas vilka uppfattningar och forestallningar som ska tillatas forma talet om jamstalldhet
och mangfald i olika praktiker. De som arbetar operativt med jamstalldhets- och méangfaldsar-
bete mater alltsd, i och med motet med anstéllda, en kombinerad och varierad samhallelig och
organisatorisk uppfattning om vad, varfor och hur detta arbete ska bedrivas. De operativt ar-
betande behdver med andra ord en tydlig stottning av olika aktorer i de organisationer de &r
anstallda i, for att klara av att bedriva det arbete som organisationen ar alagd. Ut6ver ledning-
ens centrala plats som stéttande papekar Wahl m.fl. (2011:205ff) att dven mellanchefer, fack-
liga organisationer och handlaggare/strateger spelar stor roll. Tidigare gjord forskning har vis-
at att ledningen, verkade mest stéttande for dem som arbetar operativt i sammanhanget. Sen-
are forskning visar att mellanchefer numera spelar en storre roll i sjalva forandringsprocessen
an vad som tidigare uppfattats. Ytterligare forsvarande ar att de operativt arbetande ocksa ar
mer dn vanligt utsatta pa sin position i den organisation de verkar, skriver Wahl m.fl.
(2011:206ff) och anvéander sig av Meyerson och Scullys (1995) begrepp balanserade rebeller,
for att fortydliga detta. Begreppet fangar det intrikata i denna utsatthet da betydelsen av att va-
ra en balanserad rebell kan tankas som det svara att vara en person och agera i tre olika roller.
| denna kontext, hanterar den operativt arbetande rollerna som: kritiker av organisationsstruk-

turen, forandringsledare av organisationsstrukturen, liksom uppréatthallare av densamma.

3.2 | korsningen mellan genusteori och forindringsarbete
Gunilla Furst Horte och Anna Isaksson (2007:21-32) har undersokt hur praktiskt jamstalld-

hetsarbete och genusforskning samverkar for att se vilka kunskapsbehov som behdvs for att
starka jamstalldhetssatsningar i arbetslivet. Undersokningen bygger pa insamlade erfarenheter
fran utvecklingspartnerskap inom Europeiska Socialfondens Equal-program och visar att allt

praktiskt forandringsarbete moter motstand och i synnerhet arbete med jamstalldhet. Skélen



till detta ser forfattarna ar psykologiska liksom makt- och revirrelaterade. Forfattarna skriver
dven att det behdvs mycket tid och resurser for att skapa delaktighet som leder till hallbar for-
andring eftersom forandringsarbete inriktat pa jamstalldnet & omgardat av maktstrukturer
som inte loses upp utan istéllet forflyttas och framtréder i nya skepnader. Det vanligaste fore-
kommande jamstilldhetsarbetet fokuserar pa att bekdmpa traditionella konsroller, attityder
och fordomar, ett utbildningsarbete som kombineras med kunskapsoéverforing och praktiska
ovningar om varderingar och attityder. Forskarna visar dock att det ar problematiskt att det i
utbildningarna saknas en tydlig koppling till och diskussion om forskning om vardesystem
och attityder och dess koppling till livsvillkor: “Kunskapsfragan ldggs fram inom ramen for
ett konsensusperspektiv och konsmaktrelationer och intressekonflikter underkommuniceras”
(Furst Horte & Isaksson 2007:28).

Vidare har de sett att jamstalldhetsarbetare anvander sig av konfliktundvikande strate-
gier. Exempelvis undviker dessa att anvanda eller bemdta begrepp som relaterar till makt och
ord som kdnsmaktsordning och genus undviks i namngivande av konferenser men dven under
forelasningar. Det finns aven tankar om att det behovs dragplaster sasom sta-upp-komiker for
att locka personer till konferenser som har med dessa fragor att gora. Detta ser forskarna som
en utvecklad strategi for jamstalldhetsprojekt, eftersom begrepp och kunskap som har ett tyd-
ligt makt- och konfliktperspektiv inte fungerar att kommuniceras da jamstalldhetsarbete ska

vara nagot “positivt” for verksamheter.

3.2 Det radikala medvetandegorandet

Forskning om folkbildning ses ocksa som relevant for var studie da vi undersoker forand-
ringsarbetare som utbildar utifran tanken att méanniskor ska forandras. Henrik Nordvall
(2013:85-93) uppmirksammar de dilemman som kan uppsta for utbildare som genomfor det
han kallar mobiliserande folkbildning, utbildningar i bade civilsamhélle och offentlig sektor,
som ar inriktat pa att motverka diskriminering och syftar till att andra manniskors tankande.
Han ser svarigheten i att utbilda under den knappa tidsram som oftast star till férfogande for
utbildare inom exempelvis offentlig sektor, i maktfragor och kritiska perspektiv som han men-
ar behover lang tid for att sjunka in. Han problematiserar dven att deltagarinflytande och dia-
log ldtt kan ses som det rétta” i arbete av detta slag och vill med sin forskning visa hur dessa
metoder dr svara att hantera framforallt under stranga tidsramar. Nordvall bygger sitt resone-
mang pa observationer av och enkétsvar fran en utbildning som syftade till att gora deltagarna
medvetna om ett inte allméant vedertaget genusperspektiv. | den specifika utbildningssituation-

en, som vilade pa en genusvetenskaplig grundtanke om att kon &r socialt och kulturellt kon-



struerat, fick det motstand som uppstod bland deltagarna utrymme med konsekvensen att ut-
bildningens syfte fordndrades eftersom utbildningen istallet kom att uppmarksamma och
handla om motstandet i sig. Exempelvis var det innan utbildningen ingen av deltagarna som
hade en biologisk forstaelse av kon, efter utbildningen var fler osékra pa detta och nagra hade
helt andrat uppfattning. Deltagarna hade andrat uppfattning pa ett satt som inte var avsett.
Nordvall forklarar det intraffade med begreppet mothegemoni, myntat av Antonio Gramsci
och menar att utbildningsinsatsen varit sadan. Alltsa, nar motstand uppstar i en utbildnings-
situation och det inte finns tid att bemoéta detta riskerar utbildningen att fa motsatt effekt. Vik-
tigt att poangtera ar att Nordvalls resonemang inte séager nagot generellt om utbildningar av
detta slag och hur dess motstand ska bemdétas. Det kan dock ses som relevanta iakttagelser for

var studie da den aterigen visar pa det svara i att utbilda forandrande i dessa fragor.

4. Teori och metod

| denna studie har vi tagit del av vara intervjupersoners erfarenhetsmassiga beskrivningar av
vad de upplever utspelar sig i den utbildningskontext de arbetar i och hur de forhaller sig till
denna. For att vidga forstaelsen kring vad som utspelar sig i empirin har vi som teoretiska ut-
gangspunkter anvant en kategoriseringsmodell for konfliktaspekter och en av diskursanalys-
ens teorier. Bada presenteras i detta kapitel liksom vara metodologiska utgangspunkter och

tillvagagangssatt.

4.1 Kategoriseringsmodell for konfliktaspekter

ABC-triangeln (se figur 1) formulerades i slutet

av 1960-talet av den norske fredsforskaren Johan B Beteende

Galtung. De tre hornen i triangeln visar olika as-

pekter av en konflikt: A-hornet visar attityder, B-

hornet beteende och C-hornet star for motsatt-

ningar (engelskans contradiction). Konflikttriang- Attited Sotsétmmg

el kan anvandas som ett verktyg for att visa var eeniasdician)

. . . . . Figur 1 ABC-triangeln.
tyngdpunkten ligger i en viss konflikt. Den blir
saledes ett verktyg for att analysera bade vad som ar konfliktens orsak men aven hur den kan
hanteras (Jordan 2015:19f). Thomas Jordan (2015:21-27) beskriver och sorterar in fem olika

typer av konflikter (framforallt i arbetslivet) i triangelns C-horn: fordelningskonflikter, posi-
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tionskonflikter,  strukturkonflikter, beteendenormkonflikter —och  Gvertygelsekonflikter.
Fordelningskonflikter ~ handlar  om  hur resurser ska delas mellan parterna.
Positionskonflikterna handlar om, nagot som ér eller uppfattas som odelbart, positioner i ett
system. Strukturkonflikter handlar om hur strukturen ska se ut i en organisation och organisa-
tionsforandringar skapar ofta dessa. Beteendenormkonflikter handlar om normerna for vilka
beteenden som ska vara accepterade i ett sammanhang. Overtygelsekonflikter har med parter-
nas vardesystem att gora och handlar om vad som é&r ratt och fel. | dessa & moral och djupt
liggande trosforestallningar aktiverade. De kommer ofta i uttryck i struktur-, positions- eller
fordelningskonflikter. Vidare gor Jordan en uppdelning i A-hdrnet dar en’ kan reda ut om
kognitiva eller affektiva aspekter ar aktiva i en konflikt eller om det & motivationsaspekter. |
den kognitiva aspekten ingar de tankemassiga historierna som skapas om den andra parten i
en konflikt och tankar om vad som é&r bra och daligt. Den affektiva aspekten &r den kanslo-
maéssiga dar vi kan se hur installningarna till den andra parten i en konflikt fargas med starka
kanslor som paverkar utvecklingen fran att galla sakfragor till att handla om att motparten &r
fel. Motivationsaspekten handlar om parternas vilja att 10sa eller inte 16sa konflikten, konflik-
tens eskalation kan efter frustrerande forsok och erfarenheter leda till att motivationen riktas
mot vedergéllning snarare an losning. | B-hornet ligger beteenden som konfliktparterna an-
vander for att driva sina intressen.
Med kategoriseringsmodellen ABC-triangeln analyseras var tyngdpunkten ligger i de

potentiella och utvecklade konflikter intervjupersonerna berattat om. Detta for att synliggora

verksamma konfliktaspekter i utbildningssituationen.

4.2 Diskursteori
Var djupare forstaelse av det empiriska vi tagit del av ar konstruktionistiskt. Detta betyder att

vi tanker oss att all social interaktion konstrueras utifran ett historiskt och kulturellt samman-
hang som forandras Gver tid. Innebdrden av detta ar att det sprak som anvands konstruerar den
verklighet som uppfattas. Spraket som sadant, anvands sa att saga for att satta ord pa ett sam-
manhang och bildar en gallande verklighet, ett av flera sétt att uppfatta, forsta och forklara. En
diskursiv beskrivning av verkligheten kan géras genom att undersdka och sedan beskriva vad
som konstrueras och talas om i ett specifikt sammanhang (Borjesson 2007:9ff). Med denna
forstaelse har vi tagit del av vara intervjupersoners diskursiva verklighet — vilket innebér att

de har delat med sig av sina erfarenheter av vad de utifran sin position uppfattar som poten-

En anvénds istéllet for pronomenet man genom hela uppsatsen.
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tiella eller utvecklade konflikter och dartill beskrivit hur de forhaller sig till och hanterar
dessa.

De analysverktyg vi anvant oss av for att undersoka vad som finns i vart empiriska
material, alltsd i vara intervjupersoners diskursiva verklighet & hamtade fran Marianne
Winther Jgrgensen och Louise Phillips (2000) forstaelse av Ernesto Laclaus och Chantal
Mouffes diskursteori. Forfattarna upplyser om att teoretikerna sjélva inte anvander diskursteo-
rin for att analysera empiriskt material och identifiera konkreta diskurser, de foreslar alltsa
ingen detaljerad metod att félja. De menar dock att den begreppsapparat som ligger i diskurs-
teorin absolut kan anvandas i detta syfte, det krdvs bara lite fantasi (Winther Jgrgensen &
Phillips 2000:57). Vi har alltsa valt ut ett antal begrepp ur diskursteorin som vi sett blir
verksamma for var analys. Laclau och Mouffe (1985 ref i Winther Jargensen & Phillips
2000:31ff) ser diskurser som nagot som skapas och omskapas i en standig kamp i det
diskursiva faltet. | denna diskursiva kamp ingar diskursteorins begrepp for konflikt, sa kallade
antagonismer (olika meningsmdjligheter), som i sammandrabbning med andra diskurser
strider om utrymmet att ombilda en diskurs (den radande meningen) (Winther Jgrgensen &
Phillips 2000:55). Antagonismerna kan initialt verka starka och kampen om vilken diskurs
som ska galla sker i antagonistisk terrang — kampen om vilken mening som ska dominera
upploses da en hegemonisk intervention sker, en process som med kraft undertrycker alla
andra mojliga meningar.

| denna studie har vi med dessa begrepp undersokt hur den diskursiva kampen ser ut
angaende: hur forandringsarbetarna hanterar potentiella och utvecklade konflikter. Det ska
inte ses som att kampen pagatt mellan forandringsarbetarna utan den har forts mellan tva rik-
tningar av meningskapande strategier som framkommit i var empiri. Ibland syns den
diskursiva kampen paga i en intervjupersons tal nar paradoxer och motsagelser blir synliga.
Inga regelratta hegemoniska interventioner sker dock, dar en diskurs vinner éver en annan,
utan strategierna kan sagas forhalla sig till tva olika diskurser dar ett visst kluster av mening
far utrymme. Da diskurserna ligger nara varandra, det vill saga finns i samma falt och bestar
av tal fran samma forandringsarbetare, star ofta mening fran en diskurs som antagonism i

forhallande till andra och vice versa.

4.3 Metod
| detta arbete har vi valt kvalitativa forskningsstrategier (Bryman 2011:40ff) och en induktiv

ansats (Birkler 2008:40). Den induktiva ansatsen innebdr att den empiri vi tagit del av &r det-
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samma som erfarenhetsmassig slutledning. Och val medvetna om induktionsproblemets® exi-
stens, kan det vi funnit endast ses som ett sannolikt sdkert tillskott till faltet (Birkler
2008:72ff). Under hela processen har vi hallit oss empirinara och for att mojliggora sokandet
efter strukturer och monster i det empiriska materialet har vi anvéant oss av en kodningspro-

cess liknande den i Grounded theory.’

4.4 Urval av intervjupersoner
Kriteriet for vart urval av intervjupersoner var att fa kontakt med forandringsarbetare som

sjalva eller tillsammans med andra leder utbildningar i jamstalldhets- och mangfaldsfragor i
organisationer dar de anstéllda formodas forandra sitt arbetssatt eller bemotande. For att fa
kontakt med dessa praktiker anvande vi oss av ett bekvamlighetsurval och ett snébollsurval
(Bryman 2008:114f). Det bekvdma urvalet innebar att vi samtalade med personer som fanns
tillgangliga i var narhet och genom dessa fick vi antingen direktkontakt med mojliga intervju-
personer eller blev hanvisade till andra mer lampade att intervjua, ett sa kallat snébollsurval.
Vi valde ut och kontaktade lampliga forandringsarbetare via mejl och fick tillgang till ett fler-
tal personer. Den forsta av de sju intervjuade valdes i ett senare skede att plockas bort fran
studien, da denna intervjuperson visade sig arbeta pa ett for oss icke relevant satt. Fyra av de
sammanlagt sex vi intervjuade leder eller ingar i olika arbetsgrupper som ansvarar fér prak-
tiskt forandringsarbete med studiens fokusfragor pa olika verksamhetsnivaer, i nagra av
Goteborgs valfardsorganisationer. Detta betyder att de har en stodjande funktion och efterfra-
gas vid behov, av dem som leder de olika verksamheterna. Den femte vi intervjuade ar an-
stalld pa det Nationella sekretariatet for genusforskning, en enhet under Goteborgs universitet
och verkar bade regionalt och nationellt. Och den sjatte, arbetar som fristaende konsult, verk-
sam framst inom valfardsorganisationer, inom men aven utanfér Goteborg. Vid intervjutill-
fallena var intervjupersonerna inom spannet 34-57 ar och fem av dessa valde hon som prono-
men, en valde hen och en valde han. For att i mesta mojligaste man anonymisera vara inter-
vjupersoner, har vi anvant konsneutralt pronomen hen, henom och hens i hela uppsatsen och

de fingerade namnen Kim, Joy, René, Ai, Anno, Jean vid refererat eller citat.

8 Induktionsproblemet ar den inbyggda brist som finns i den induktiva bevisforingen. Kortfattat innebér detta problem att den som forskar
inte med sakerhet kan faststélla att det som &r funnet ar séker kunskap, eftersom risken alltid &r éverhangande att ytterligare en observation
omkullkastar de tidigare gjorda (Birkler 2008:74).

® Grounded theory innebér att forskaren &r inriktad pa att utveckla teori utifran den datan som gérs tillganglig (Bryman 2008:375). Den in-
samlade datan analyseras sedan parallellt, i vaxelverkan. Att anvdnda den éppna kodningsprocessen &r att bryta ner, studera, jamfora,
konceptualisera och kategorisera data for att kunna soka efter begrepp som kan omformuleras till kategorier (Bryman 2008:377).
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4.5 Tillvagagangssatt, kodning och analys
Vi har genomfort kvalitativa intervjuer med Oppen tematisk intervjuform. Den kvalitativa

forskningsintervjuns éppna tematiska form valdes for att mojliggéra samtalsinspirerade méten
som kretsade kring vara intressen och for att i mojligaste man lata de intervjuade kanna sig
fria att tala om sina goranden och utveckla sina forstaelseperspektiv (Aspers 2007:137ff). Vi
utformade en intervjuguide (bilaga 1) med teman och underliggande fragor, utformade utifran
vara forskningsfragor, som stod i intervjusituationen (Bryman 2011:419). Innan den forsta in-
tervjun genomforde vi en pilotintervju, for att testa intervjufragornas formuleringar och gora
0ss bekvamare i intervjusituationen (Bryman 2011:258). Under intervjuerna som varade i 60—
90 minuter, var vi bada narvarande, en som intervjuledare och den andra som aktiv lyssnare,
dels for att ha lika stor tillgang till det faktiska men ocksa for att stétta varandra. Infor inter-
vjuerna samtalade vi om vikten att agera hansynsfullt for att inte avbryta varandras tanke-
kedjor. Vi gjorde oss ocksd medvetna om att den maktobalans som alltid finns mellan en
intervjuare och den som intervjuas, skulle forstarkas i intervjusituationen (Thomsson
2002:75f). Att vi dr ovana att leda intervjuer sag vi som utjamnande avseende maktobalansen.
De flesta intervjuer genomfordes pa intervjupersonernas arbetsplatser, nagon i nara anslutning
till och en utanfor. De olika platserna gav oss olika forutsattningar att samtala med konse-
kvensen att vi i nagot fall upplevde att den som intervjuades hindrade sig sjalv att tala om
kénsliga situationer. Personen som intervjuades utanfor arbetsplatsen, valde detta for att kun-
na prata friare. Alla intervjuer spelades in, med syftet att mojliggora transkribering, efter till-
atelse fran intervjupersonerna och var forsakran om konfidentiell hantering (Bryman
2011:428). Intervjuerna transkriberades I6pande och &r Gverforda till cirka 140 sidor text.
Transkriberandet fordjupade var kontakt med materialet och startade vart reflexiva liksom
kreativa arbete med empirin (Aspers 2011:159).

Utifran vart syfte och i Grounded theory-anda inleddes kodningsarbetet med en selek-
tiv fargkodning av kategorier (Bryman 2011:514). Tva kategorier framtradde, en for poten-
tiella och utvecklade konflikter och en for strategier i utbildningssituationerna. Dérefter fick
de kodade citaten beskrivande etiketter och efter ytterligare en granskning kunde antalet koder
minskas och sorteras in under olika teman (Bryman 2011:525). Dessa placerades antingen un-
der kategorin potentiella och utvecklade konflikter och analyserades med kategoriseringsmo-
dellen ABC-triangeln eller under kategorin strategier i utbildningssituationerna for analys
med diskursteorins verktyg. Strategikategorin delades sedan in i tva olika 6vergripande inrikt-

ningar.
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4.6 Tillforlitlighet och etisk reflektion
Guba och Lincoln (1985;1994 ref i Bryman 2011:352ff) foreslar att kvalitativ forskning ska

anvanda sig av alternativa begrepp istéllet for validitet och reliabilitet, da dessa kommer fran
en vetenskaplig filosofi som forutsatter att det gar att komma fram till en absolut sanning om
det sociala, vilket inte ar fallet i den kvalitativa forskningen (Bryman 2011:352ff). Eftersom
var studie ar en kvalitativ intervjustudie med konstruktionistiskt perspektiv, dar vi sokt efter
beskrivningar av den sociala verkligheten, inte den objektiva sanningen (Thomsson 2002:32),
anvander vi istéllet begreppet tillforlitlighet for att diskutera studiens kvalité.

Guba och Lincoln (1985;1994 ref i Bryman 2011:354ff) foreslar fyra delkriterier for en
studies tillforlitlighet: trovardighet, 6verforbarhet, palitlighet och mdjlighet att styrka och
konfirmera. Trovardighet innebdr att forskaren i beskrivningen av verkligheten ska visa tro-
vardighet, genom att utféra forskningen enligt de regler som finns och rapportera tillbaka till
dem som studerats. | vart fall starks trovardigheten da vi hallit oss till den kvalitativa tradi-
tionen och for att vara metodval inte gor ansprak pa mer an en sanning eller forstaelse. Vi har
ocksa forhallit oss till vara intervjupersoner enligt etiska forskningsprinciper, genom att infor-
mera om studiens syfte och den konfidentiella hanteringen och anonymisering av insamlat
material. Alla intervjupersoner medverkade frivilligt (Bryman 2011:132). Den knappa tid vi
haft till forfogande, har daremot inte medgett bekréaftelse fran intervjupersonerna att vi uppfat-
tat deras verklighet korrekt. Trovardigheten kan &anda starkas av det faktum att vi som forskare
delat med oss av vara tolkningar och slutit oss till en. Overforbarheten handlar om att skapa
“tdta” beskrivningar av meningar av det kontextuellt unika for sammanhanget, ndgot som gor
att en kvalitativ forskare kan sdgas ha en databas som andra kan bedéma och Overfora till en
annan miljo eller tid. Vi har forhallit oss till detta, genom att bearbeta materialet noggrant och
visa i vilken kontext de olika meningarna uppstatt i resultatet. Palitlighet visas genom transpa-
rens i hela forskningsprocessen och hur god éverensstimmelse det ar mellan insamlat material
och de teorier som utvecklas utifran det. Har foreslas att kollegor kan fungera som granskare
under studiens gang. Vi har redovisat alla faser av var forskningsprocess och for att styrka
palitligheten, tagit hjalp av handledare och vénner, insatta i kvalitativ forskning. Mojligheten
att styrka och konfirmera handlar om att sékerstélla att vi som forskare kan s&gas ha agerat i
god tro och inte medvetet latit personliga och teoretiska vérderingar farga var undersokning,

vilket redovisas nedan.
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4.7 Situering
FOr att visa att vi som kvalitativa forskare & medvetna om att vi & medskapare av det som

hér skrivits fram, anvander vi oss av Donna Haraways (1991 ref i Lykke 2009:19ff) begrepp
situering. Situering ar en lokalisering av var forskarsubjektet star i forhallande till forsknings-
objektet och en forstaelse av att de standigt samverkar med varandra. En situering blir darmed
en kritik av det som Haraway kallar for ”gudstricket”, det ansikts- kropps- och kontextldsa
forskarsubjekt som hon menar finns inom positivistisk vetenskapsforstaelse.’® Med denna
forstaelse kan vi som forskare aldrig stalla oss utanfor eller hoja oss Gver det som analyseras.
Vi ar alltid (med)skapare till det som analyseras. | vart fall finns det flertalet aspekter av oss
som forskarsubjekt som kan framhallas som medskapande och involverade i den kunskap som
producerats. Darfor vill vi namna att vi bada ar kvinnor och att vi under vara liv pa olika vis
kant av ojamstalldhet, vilket kan ha paverkat vart forhallningssatt till de berattelser om mot-
stand mot jamstalldhetsarbete vi tagit del av. Vi vill ocksd namna att vi tidigare studerat
genusvetenskap och sociologi och att detta kan ha paverkat vart kritiska forhallningssatt till
det som framstar som sanningar i var empiri. Dessutom ingar i vara tolkningar av talet om
pedagogiska tillvdgagangssatt och strategier i var empiri, paverkan av egna erfarenheter av
forandringsarbete i arbetsorganisationer liksom vara studier inom konfliktvetenskapen. Speci-

ellt det senare, eftersom denna forordar ett dialogiskt forhallningssatt.

4.8 Metoddiskussion
Redan under bearbetningen av vart intervjumaterial blev det tydligt att urvalet borde varit mer

stringent. Vi atgardade detta genom att utesluta en av vara sju intervjuade som inte arbetade
utbildande pa det satt vi var intresserade av. Vart ringa antal intervjuer och anvandning av
bekvamlighets- och snobollsurval gor att vi inte kan uttala oss generellt om denna typ av
forandringsarbetare. Vi vill d&ven namna att vart urval ar ojamnt konsfordelat, vilket troligtvis
paverkar vart resultat.

Anvéndningen av ABC-triangeln, som inte vilar pa en teoretisk forklaringsgrund, tanker
vi har starkt var induktiva ansats och hjélpt oss forhalla oss empirinara i kategoriseringen av
potentiella och utvecklade konflikter. Vidare kan vart metodiska arbete inom det diskursana-
Iytiska faltet med diskursteorins analysverktyg kommenteras som utmanande och férsvarande.
Utmanande eftersom vi inte hade nagon erfarenhet av att arbeta inom det diskursanalytiska

faltet och darfor arbetade enligt tinkandet “lira och samtidigt géra”. Och forsvarande efter-

10 positivism &r en kunskapsteoretisk standpunkt med férstaelsen att kunskap kan och ska vara objektiv och varderingsfri (Bryman 2011:30).
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som det var svart att forlita sig pa enbart en teori. Detta gjorde att vi atskilliga ganger ifraga-
satte vart val att arbeta inom det diskursanalytiska faltet. Ett alternativt satt att ta sig an vart
amne hade varit att anvanda fler konfliktteorier for att analysera strategier. Dock slot oss till
att den arbetsorganisatoriska kontexten paverkade intervjupersonernas strategier sa pass
mycket att det skulle varit missvisande att inte anvanda en konstruktionistisk forstaelse dar
diskurser paverkar strategierna. Med detta i atanke har vi arbetat efter basta formaga och var
forhoppning &r att detta syns.

5. Resultat och analys

Denna presentation inleds med en redovisning av vad férandringsarbetarna upplever som pot-
entiella och utvecklade konflikter i utbildningssituationerna inom studiens avgransning. Dessa
analyseras med kategoriseringsmodellen ABC-triangeln. Dérefter foljer en redovisning av oli-
ka strategier som forandringsarbetarna utvecklat for att hantera potentiella eller utvecklade
konflikter. Strategidelen &r uppdelad i tva dvergripande teman och analyseras med diskurs-

teorins verktyg.

5.1 Potentiella och utvecklade konflikter
Vi har inventerat vilka potentiella och utvecklade konflikter som forandringsarbetarna moter i

sitt arbete. Vara fragor rorde vad motstand och konflikter i undervisningssituationerna hand-
lade om och med var konfliktdefinition kan motstand mot utbildningen eller férandringsarbet-
aren ses som en konflikt om hen agerar utifran upplevelsen att dnskemal blockeras (Jordan
2015:15). | denna del redovisas de aterkommande teman for konflikt som vi funnit i férand-
ringsarbetarnas beréttelser och dessa analyseras avseende tyngdpunkt i kategoriseringsmodel-
len ABC-triangeln (Jordan 2015:15-27). Konflikterna &r sparsamt analyserade. Noteras ska
att analysen utgar ifran forandringsarbetarens syn och inte kan gora de anstallda rattvisa efter-
som dessa inte intervjuats. Vi ser det anda relevant att analysera konflikterna ur férandringsar-
betarnas perspektiv eftersom deras strategier for hantering senare ska analyseras. Resultatdel-
en innehaller inga intervjucitat da endast 6vergripande teman for potentiella och utvecklade

konflikter ar inventerade.
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5.1.1 Begrepp
Nar vi fragade om vad som skapar konflikt eller ger motstand i utbildningssituationerna

framstod begrepp som ett tema; det kan vara akademiska svarforstaeliga begrepp eller exem-
pelvis begreppet hen som debatterats i Sverige de senaste aren. Men dven nyckelbegrepp i ut-
bildningarna, som makt och jamstalldhet kan skapa motstand. Flera av forandringsarbetarna
menar ocksa att det finns ett motstand hos de anstéllda mot sjalva &mnet eftersom det ses vara
alltfor politiskt, flummigt och handla om l6sa tyckanden. Detta tema har tyngdpunkt i ABC-
triangelns A-horn och det ar den kognitiva delen av hornet som &r aktiverad, da vi ser att det
skapats en negativ berattelse om @mnet och dess begrepp hos de anstéllda. Beréttelsen kan
sdgas ha fatt en forstaelse som inte 6verensstimmer med forandringsarbetarens och nar for-
andringsarbetaren forsoker overfora sin forstaelse av begreppen i utbildningssituationen kan

konflikten sagas vara igangsatt.

5.1.2 Forandringsarbetaren
Forandringsarbetarna pratar d&ven om sig sjalva som konfliktskapande. En av vara intervjuper-

soner uttrycker att hen som person (kvinna, vit, medelalders, akademiker) kan bli provoceran-
de i utbildningssituationen. Motstand kan ocksa skapas om forandringsarbetarna upptrader
osakert eller utdvar sitt uppdrag utan egen 6vertygelse. Tyngdpunkten har finns framst i A-
hornet och den k&nslomassiga aspekten. Mojligtvis har de anstéllda skapat sig en installning
till forandringsarbetaren som har konnotationer med besvarlighet. Det ar ocksa mojligt att det
finns ett kognitivt arv av berattelser om tidigare forandringsarbetare som paverkar attityderna
till dessa vilket kan betyda att Gnskemalet att kommunicera med gruppen blockeras. Tyngd
finns dven i C-hdrnet och konflikten kan ségas vara en beteendenormkonflikt dar den typen av
beteenden som forandringsarbetarna har nér de blir osakra inte stammer éverens med den ord-

ning av beteenden som finns hos de anstallda i situationen eller i organisation.

5.1.3 Synsatt
Nagot som intervjupersonerna upplever skapar konflikt ar nar de anstélldas Gvertygelser,

reflekterade eller oreflekterade, pa ett eller annat satt gar stick i stdv med utbildningens syfte.
De anstéllda kan stélla sig fragande till varfor de ska forandra nagot som redan &r bra. Ofta
tolkas ocksa forandringskravet bade privat och individuellt vilket 6kar motstandet. Forand-
ringsarbetarna uttrycker att det aven finns en tendens att géra motstand genom att séga att det

inte ar fel pd oss, det ar fel p& andra. Overtygelser kring ménniskosyn och religiésa utgangs-
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punkter har ocksa gett upphov till uttalat motstand som skapat konflikt for forandringsarbetar-
en. Detta kan ses som overtygelsekonflikter i C-hornet eftersom konflikten ligger i att forand-
ringsarbetarens eller uthildningens vérdesystem och de anstélldas personliga 6vertygelser gar
emot varandra. Har aktiveras dven A-hornets kognitiva aspekt eftersom de tva parterna har

olika berattelser om amnet vilket ger olika forstaelse.

5.1.4 Hot mot position
Ett annat tema som blivit synligt & hur de anstallda i utbildningssituationerna pa olika satt

gjort motstand nar deras position blir hotad. Under detta tema har vi placerat bade hot av pro-
fession, formell maktposition (exempelvis chefer) och hot mot maskulinitet. Givetvis ar dessa
positioner av olika karaktar men vi ser anda hur de i var studie kan framsta som liknande uti-
fran tanken om alla ligger i C-hdrnets positionskonflikt. Parterna upplever sina positioner hot-
ade i det system de ingar i. Det kan exempelvis vara en ldkare som ser sig hotad i sin profes-
sion da forandringsarbetaren talar om att det behovs nya satt att bemdta patienter eller en chef
som ser nya tankar foras in i verksamheten som utmanar positionens sérstalining. Géllande
hot av maskulinitet bendamns bade att enskilda man kan gora motstand genom att ifragasatta
utbildningen, men &ven att grupper av man kan ge extra motstand. Att varnandet av position
gor att de anstéllda gor motstand ar inte nagot forandringsarbetarna kunnat observera, det ar

snarare deras tolkningar av beteenden och antaganden om mojliga motiv.

5.1.5 Organisation och gruppsammansattning
Att organisationsproblem och gruppens sammansattning ar ndgot som star i vagen for forand-

ringsarbetaren blir tydligt hos flera av de intervjuade. De beskriver hur det kan finnas organi-
satoriska problem som trots att detta inte har med utbildningen i sig att gora, paverkar mottag-
ligheten hos de anstillda och skapar ett motstand i utbildningssituationen. Exempel-
vis upplever forandringsarbetarna att en pagaende omorganisering eller ett chefsbyte kan
skapa ett kompakt motstand i utbildningssituationen. Det kan &ven vara gruppens samman-
sattning: om deltagarna i utbildningen ar valdigt manga, om det finns starka “motstindsper-
soner” i gruppen, om chefen finns med under utbildningen eller om det i gruppen finns varier-
ad kompetens, tidshorisonter, mognadsgrad. Tyngdpunkten finns har i C-hornets strukturkon-
flikt hos de anstéllda. Har ar det inte forandringsarbetarna som inte uppfyller énskemalen hos
de anstallda, men ndr dessa staller sig i konfliktharden och ber de anstéllda tanka nytt overfors

organisationsproblemen till dem. A-hdérnet hos de anstéllda ar starkt aktiverat ndr det inom
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gruppen finns olika kognitiva forstaelser av amnet som skapar konflikt i gruppen och staller

sig i vagen for forandringsarbetarens utbildning.

5.2 Sammanfattning av potentiella konflikter
De teman for konflikter och motstand som vi fatt inblick i genom vara intervjupersoner har en

tydlig tyngdpunkt i C- och A-hdrnet i ABC-triangeln. Dessa teman sorteras alltsa in i C-hor-
nets olika typer av fordelnings-, positions-, struktur, beteendenorms- och 6évertygelsekonflik-
ter och i A-hdrnets aktivering av kognitiva, affektiva och motivationskonflikter. Det vill sdga,
konflikter som handlar om svarforstaeliga och kontroversiella begrepp, forandringsarbetaren i
sin roll och som person, nar de anstélldas 6vertygelser gar stick i stav med utbildningen, nar
de anstallda upplever att dess positioner &r hotade, organisationsproblem eller problem i

arbetsgrupp och problematik i sjalva utférandet av jamstélldhet.

5.3 Strategier — med riktning mot uppdraget
| bearbetningen av det empiriska materialet fann vi tva 6vergripande riktningar som mojlig-

gjorde en vidare sortering av strategierna. Har redovisas strategier som ar formade for att und-
vika potentiella och utvecklade konflikter genom en kringgaende rorelse”, 1 praktiken betyd-
er detta att styra bort fran eller vélja ut och anpassa kunskapen, for att framja uppdragsfokus
och n& maluppfyllelse utan att de anstéllda behdver forandra sina attityder. Strategidelen ana-

lyseras med diskursteorins verktyg (Winther Jargensen & Phillips 2000:31-57).

5.3.1 Uppdragsfokus utan andring av attityd
En strategi ar att fokusera pa uppdraget utan att forandra attityderna hos de anstéllda. Har an-
vander sig forandringsarbetarna av en strategi genomsyrad av drivet att ta sig forbi de an-
stalldas eventuella invandningar till pakallad forandring. | berattandet om att uppratthalla upp-
dragsfokus ges uttryck for den underliggande uppmaningen till de anstéllda att iklada sig
innebdrden av att vara anstélld i arbetsorganisationen. Har, nagra roster fran forandringsarbet-
are som tydliggor detta, Ai sdger [...] det kvittar vad du tycker, jobbar du i [...] ska du be-
handla alla med respekt och vardighet. Gor du inte det [...]. Da passar du inte in pa det har
jobbet. Da maste du ta stillning [...]” och Kim:
Man far tycka vad man vill privat och man far sdga vad man vill hemma vid koksbordet, det &r vi inte
sd intresserade av, men man ska gora det som &r ens uppdrag och det &r att jobba med jamstalldhet. Och
sen kan man gora ndgot annat i ngot annat fora. Men, ska man vara offentliganstalld, da kan man inte

siga att “jag ska inte jobba med jamstilldhet” da far man jobba ndgon annanstans.
(Kim)
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Forandringsarbetarna hjalper pa sa vis de anstallda att gora behévliga justeringar eller rent av
att andra sitt beteende. Detta kan med diskursteorin ses som att mening om anpassning hos de
anstallda vinner mark har. Men forandringsarbetare hjalper aven sig sjalva att halla fast vid
meningen: att halla uppdragsfokus. Joy visar tydligt att det for hen ar skillnad pa eget tyckan-
de och vad hen uttalar sig om: ”Hénvisa till uppdraget ja. Jag pratar inte sa hir for att jag
tycker sa, utan jag pratar sa har for att, det har ar malet som vi har och det har vi nationell
konsensus omkring utifran var jamstalldhetsutredning”. Vidare kan ségas att forandringsarbet-
arna hér talar om att de haller sig till verksamhetsnara exempel. De konkretiserar och tydlig-
gor for att underlatta vagen till det organisatoriska beteendet som de anstéllda formodas infor-
liva. Detta tal rojer véag for att organisationens logik ska vara den mening som far utrymme,
den spelar ut eller undertrycker de anstalldas attityder nar de gar stick i stav med vad som &r
formulerat i uppdraget. Detta kan med diskursteorins verktyg ses som att attityderna blir anta-
gonismer som spelas ut. Strategins mening blir 6nskan att férandra de anstalldas géranden
utan att dessa ska behdva foréndra sina attityder. Kim visar detta med sitt uttalande:

For att attityder, om man tittar pa forskningen pé det har omréadet s& ar det ganska svart och trogt att
forandra attityder och det &r inte sarskilt sékert att det ar lika med fordndrat gérande. Men daremot har
man sett att ifall folk gor annorlunda sa har man sett att da kanner man annorlunda efter ett tag ocksa

[..]. (Kim)
| strategin ingar alltsa en uppmaning till de anstallda, att halla sig till det utformade regelver-
ket for att underlatta de forandringar som paverkar deras goranden. Kim uttrycker: ~Jag for-
klarar for dem vilka regler som galler, vad de ska gora, hur de ska gora det och sa vidare, det

ar ett uppdrag jag ger dem” och fortsétter:
[...] hela vart uppdrag handlar ju om att underlatta fér myndigheterna att gora det som ar deras arbete
och det ar ju att jobba med jamstalldhet. Och for att gora det s& maste de ha kunskaper och de maste
veta vad de ska gora och varfor de ska gora det och sa. (Kim)

Det strikta uppdragsfokuset innebar ocksa att forandringsarbetarna gor skillnad pa vad som ar

tillatet eller inte tillatet att samtala om i rummet. Strategin berattigas med Kims citat:

Det ar ju en politisk fraga som &r pa en helt annan niva en den vi arbetar pa. Sa nér jag har en utbildning
och nagon lyfter kvotering, da sdger jag ”den fragan pausar vi [...] for det &r inte intressant i det hdr
sammanhanget [...] det kan ta véldigt oproportionerligt mycket tid [...] folk har valdigt ogrundade &sik-

ter om begreppet. (Kim)
Kim forklarar narmare att val av strategi har att géra med att utbildningen ar malgruppsanpas-

sad och att irrelevanta och ogrundade asikter kan inskréanka tidsutrymmet och dventyra syftet.

Hen séager ocksa att konflikter som uppstar ofta &r av samma art, vilket gor att hen justerar
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strategin utifran vad som kommer fram genom att — ibland forekomma, missforsta medvetet
eller bemota genom att “stélla saker pa kant”. Tanken i strategin blir att konflikter i sig ar
oundvikliga men hanteringen fokuserar pa att tillintetgora dessa. Har ser vi hur antagonistisk
mening, fragan om kvotering och andra konflikter, undertrycks och det gors granser for vad
som ar mojligt att ségas i rummet.

Aven andra kringgar konflikter for att nd malet med uppdraget. Samordnande for upp-
draget eller chefer inom en verksamhet kan mota mer motstand nar de arbetar med fragorna.
For att underlatta detta bjuder de in en utanfor arbetsgruppen inhdmtad forandringsarbetare.
René siger “Men det finns ocksé chefer som ocksd ‘Kan inte du liksom... for dom vagar inte

riktigt sjalva och da vill dom anviinda mig for att f4 gruppen att reflektera” och Kim:

For vi staimmer ju av vad samordnarna vill att vi ska ta upp och det kan ju vara sa att det finns
nagonting som inte dom kéanner att dom vill ta upp men som dom kan lagga pa oss istéllet eftersom vi ar
en extern resurs. Och da blir det lite ofarligare for oss att gora det, vi har inte s mycket att forlora jam-
fort med dom som arbetar i en organisation till exempel. (Kim)

Har ser vi hur den kringgaende rorelsen vinner kraft for att de anstéllda ska kunna ta till sig

saker utan att hamna i motstand, anvands forandringsarbetaren som budbérare i situationen.

5.3.2 Mota med anpassad kunskap
En strategi som forandringsarbetarna anvéander ar att mota konflikter med kunskap. Kunskaps-

overforing ar i sig forandringsarbetarnas mal och i empirin blir det synligt hur de anpassar
kunskapen for att undvika konflikter som kan stora Overforing av “ratt” kunskap. Att peka pa

fakta ar ett satt att undvika konflikter i situationer. Kim och Ai uttrycker det sa har:

[...] det handlar ofta om att man maste fylla pa med kunskaper men ocksa att man maste fylla pa med
riitt kunskaper. [...] minga génger sa forstar folk att det ar ett kdnsligt temat som dom berér. Ibland sa
kanske dom vill provocera. Men jag tror vanligtvis att man bara (-) ja, jag vet inte, om det bara ar
oreflekterat att man spottar ur sig. Men jag tanker att kunskap ar liksom ett viktigt argument, eller det &r
viktigt for att fa igenom (-) det vi vill gora. (Kim)

Men det aktiva motstandet dr pa det séttet att, en person kan séga att ’fan vad ni tjatar om HBTQ, mén-
niskors rittigheter” (-) och da har jag en mojlighet att komma med fakta. (Ai)

Kim uttalar att ratt kunskap fran forandringsarbetaren ar den som ska mota bade kanslor och
forvirring kring temat. Ai visar i sin tur hur fakta kan avvapna aktivt motstand. Utrymme far
alltsd mening, som handlar om att besvara de anstalldas uttryck av kanslor eller fragor med
fakta som inte kan motségas. Forandringsarbetaren behaller darmed kunskapsmakten i rum-
met. Joy berdttar om en konkret situation diar hen under en utbildning stélls infor ”en massiv

végg av bara motstand”.

Alltsa jag tror att vi forsokte lyfta upp ndgonting som dom, ndgon sa liksom. Och prata, jamen &nda
fortsatta att vara sa dir pedagogisk: “nu pratar du utifran ett konsperspektiv”, ja saddr. “Om man pratar
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utifran ett genusperspektiv kan man tanka pa det har sattet, att kon inte 4r s& fast och...”. Eller ja, jag
kommer inte ihdg. Sé jag forsokte att hela tiden méta det som sades med pedagogik. (Joy)

Joy sédger att hen forsoker “lyfta upp” det som sdgs ut i rummet, men vi ser samtidigt hur hen
later det som sags filtreras genom det som finns att halla sig fast vid i kontexten, kunskapen.
Har &r en antagonism som har med delaktighet verksam. Néar Joy filtrerar det som sags behal-
ler hen makten 6ver kunskap och mening och “ritt” kunskap segrar.

Vidare i empirin talar Kim och Ai dven om att ”litta upp” det svara och ibland skrdm-
mande amnet genom att anvanda exempelvis humor och lattare sprak. Ett mer uttalat satt att

anpassa kunskapen for att undvika motstand finns i Jeans berattelse:
[...] ndr vi tar fram de har utbildningarna sa har vi ju varit lyhorda, vad far vi for reaktioner. Jamen,
som det har med makthilden [en powerpoint-bild med rubriken MAKT]. Men da andrar vi den till
“normer och makt”. S& vi har ju anvént kritiken véldigt aktivt for att ta fram bra bilder som funkar och
sa dar. Men sen &r det ju anda bra att det blir lite provokation och lite diskussion, assa det vill vi ju inte
undvika helt. (Jean)
Har andras begrepp, inte bara for att bli mer lattforstaeliga, utan aven for att inte provocera for
mycket. Begreppet makt hade under en tidigare forelasning lett till mycket upprérdhet bland
de anstallda och i Jeans beskrivning ser vi hur anpassning blivit strategin. Aven om hen under
intervjun uttrycker att amnet handlar om makt, sa blir begreppet for radikalt. Detta citat visar
pa det paradoxala i kunskapsoverforingen av dessa fragor: forandringsarbetarna ska na ut med
ett budskap och behdver anpassa det for att det inte ska bli for farligt. Samtidigt ar det “ratt”
kunskap som ska ut, den ska vara faktabaserad och nér de anstallda sdger annat ska den kunna
anvéndas for att “fa igenom argument”. I Jeans fall finns alltsa ett dilemma dér: den “rétta”

kunskapen handlar om makt och att denna samtidigt behover léttas upp for att nd maluppfyl-

lelse.

5.3.3 Inte sdga ut vad som finns i rummet
| var empiri talas dven om nar forandringsarbetaren upplever “konflikt i rummet” och vet hur

detta kan adresseras, men inte gor det. Jean beskriver detta:
[...] som den hir killen da som ifragasatter jamstalldhet, den kunde man ju lyft ut da och fragat ser ni
vad som hinder i rummet? (s) Nu har vi hirskarteknikerna hér och sa dér... dir skulle man ju... men nu
gjorde vi inte det... och det har vi inte gjort heller... vi vill inte tampas s3 med dem. (Jean)
Att adressera motstandet och kommentera vad som hander i rummet ses inte som ett alterna-
tiv. Detta tolkar vi, med bakgrund av tidigare uttalanden i Jeans intervju, har med bade orga-
nisationskultur och hens osakerhet i situationen att gora. Alltsa, vad som &r majligt att sdga

utifran organisations forstaelse av uppdraget och hur osékert hen agerar i situationen. Intres-
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sant i citatet dr “att tampas” med de anstillda dr en antagonistisk mening som ska ldmnas
utanfor. Ett utifranperspektiv dar de anstéllda inte ska bli for utmanade trader fram.

| en annan beskrivning av maktutspel mot en férandringsarbetare berattar René om en
konflikt som fick henom att tappa kontrollen 6ver uppdraget. | situationen finns flera mot-
stand i form av en stark statusperson som ifragasatter, sprak- och kulturhinder, ett kénsligt
amne och en professionsgrupp dar hen inte upplever sig ha tillrackliga mandat. | berattelsen
kommer en strategi som séger att en far “vélja sina strider” fram.

Jag borjar och censurera mig for jag orkar inte halla stdngen riktigt. [...] | detta fallet borjade jag slappa
mitt mod, orkade inte riktigt halla mig kvar och skruva gruppen sé som jag hade velat. Och da innebar
det naturligtvis att kvaliteten sjunker [...] Det var flera kvinnor som kom fram efterat och undrande vart
genusperspektivet tog vagen. Ja, det forsvann da just for att jag inte orkade halla det. Ingen av oss
orkade halla det. [...] det maste man ocksa se med mycket love till sig sjélv: jaa jaa, vad fasen, detta
hander nu, utvdrderingen kommer inte att bli hundra. (René)

Har kanner vi igen det kringgaende runt konflikterna som finns i denna riktning. Dock &r det
inte forst och framst maluppfyllelsen och uppdraget som vérnas utan forandringsarbetaren

som person i sin profession.

5.4 Strategier — med riktning mot djupgaende forandring
Har redovisas strategier som domineras av tankar om att inte vaja infor det som ar svart och

framstar hindrande i forandringsarbetet. | praktiken handlar det om att forandringsarbetarna
anvander strategier som ar formade for att ta itu med potentiella eller utvecklade konflikter da
de inte vajer for det obekvama, tar itu med organisationsproblem, reflekterar kring sin roll, tar
gruppdynamiken i beaktande och arbetar kunskapsutvidgande. Strategidelen analyseras med
diskursteorins verktyg (Winther Jgrgensen & Phillips 2000:31-57).

5.4.1 Vajer inte for obekvamligheter
| citaten nedan finns en underliggande tanke om att det i all férandring finns ett inbyggt mot-

stand som behover lyftas. René uttrycker det sa har:
[...] om vi séger att det finns ett utbildningssammanhang dédr ménniskor inte delar dom asikter som vi
talar om, sa maste det ju fa finnas i rummet, och komma fram och resoneras om. Och skulle det da
uppsta - nu spanar jag bara - om det finns tid att tala om det, s& skulle jag nog be deltagarna gora det.
Hora med varandra, hur tanker ni om detta? Vi langtar ju efter samtal. (René)
Har efterstravas att motstridigheter lyfts. Det laggs dven vikt vid att de anstéllda far samtala
med varandra. René sager ocksa att hen inte ser sitt uppdrag som att vara “bekvim” och att
hens uppdragsgivare ir medvetna om detta “om vi frigar [René] sa kommer det inte att bli sa

bekvamt eller sd. Alltsa da ringer man nog ndgon annan [...] jag véjer inte med blicken om vi
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skulle behdva ha det jobbigt hiar”. Dessa uttalanden visar att meningen “att vara provoceran-
de” far utrymme.
| Joys uttalande blir en motségelse och kampen mellan de olika meningarna i denna

utbildningsterrang, synlig.
Men jag har ju ocksé lart strategier for hur jag ska prata for att inte bli provocerande. [...] Sa tanker jag
ibland att det dr for lite provocerande. Det &r ju liksom en balans dér. [...] om alla tycker att: “det var s&
himla trevliga och sp&nnande diskussioner som vi hade”, har det skavt nadgonting dé liksom alltsd? Man
vill ju anda att folk ska tanka till och vara lite sjalvkritiska eller sa. (Joy)
Hen har under sina ar i arbetet blivit mindre provocerande eftersom hen st6tt pa motstand vid
for radikala uttalanden. Nu ser hen hur detta blir problematiskt dd dmnet behover “skava”.
Hen berattar hur en kollega inspirerat till att lyfta det obekvama i rummet for att fa tag pa
skavet. Genom att borja forelasningen med att be de anstéllda att vara sjalvkritiska later hen

dem vara med i processen och lagger 6ver ansvar:

“Vara modig nog att ifrigasitta er sjdlva”. [...] jag tyckte det kéindes svért forst men sedan korde hon

den och det funka skitbra. Jag har aldrig fatt na liksom, s& det har jag bérjat kéra med nu liksom, anting-

en verkligen skriva ut det eller vara lite mer tydlig: det handlar om att ifragasétta oss sjalva. (Joy)
Strategin som anvands har har en mening som sager att de anstallda ska vaga fordjupa sin
egen forstaelse och sjalva ta ansvar for att det blir en forandring. Med diskursteorins verktyg
kan vi beskriva den kamp Joy har befunnit sig i, dar hen forst anpassat sig till de férutsatt-
ningar som finns for uppdraget och hur en att antagonistisk mening om delaktighet och “skav”
sedan ater vunnit rum. Joy uttrycker att nar hen anvant denna strategi har motstandet inte bli-
vit som hen befarat, detta kan relateras tillbaka till Renés tidigare uttalande ”vi langtar ju efter
samtal”.

AnNno resonerar kring att det ibland kan finnas anledning att “hetta upp” s& motstdnd

kommer fram:

Men alltsd att skapa konflikt det &r ju bara om vi behover hetta upp det for att det blir lite lamt [...] om
manniskor ar véldigt polerade da kan vi ju tanda en liten brasa och smaska in en pinne dar liksom, for
att forsoka hetta upp sa att det kan handa nagot [...] for det ar ocksa ett forsvar ju. Men enbart da.
Annars ar det ju mycket mer att fa den dar nyfikenheten, utforskandet. For det ar da det hander grejer
annars, i det trygga. (Anno)
Strategin som uttrycks héar ar att trygghet i gruppen behovs for att saker ska kunna komma
fram. Men vi ser &ven en mer radikal dragning i citatet: om saker inte kommer upp till ytan,
om de anstéllda ar for ”lama”, kan fordndringsarbetarna behdva “hetta upp” samtalen i utbild-

ningssituationerna. Har visas mening som sager att forandring kan kréva konflikt.
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En intressant aspekt av det meningsskapande som sdger att saker behdver uttalas, att
konflikter och olika asikter behover komma fram i ljuset, ar de spelregler som bade René och
Anno talar om i detta sammanhang. René sager:

[...] om nédgon skulle uttrycka ndgot som jag bedomer vara att g& dver gransen sa far man ju avsluta och
sédga att “det finns ju spelregler och dom spelreglerna...”. Om inte den personen foljer dom sa far den ju
avvika. [Forklaring av spelregler:] Alla ésikter ar okej. Vi far lyssna pa varandra. Inte avbryta. Inte
borja vérdera. Att lata tankarna komma fram. [...] Vi far ju vara dverens om att vi ska fran A till O, fran
en punkt till en annan. Ar man inte beredd att vara med pa den resan sa far man ju avsta. (René)
René gor tillsammans med de anstallda spelregler som handlar om att lyssna pa varandra och
att alla asikter far uttalas — hen ber de anstillda att vara med i processen. Alltsé vinner “del-
tagande” plats i detta uttalande. Samtidigt séger reglerna att om nagon stor processen far den
avvika. Har syns en kamp och paradox som blir oundviklig i situationen. Spelreglerna séger

att “alla dsikter dr okej” men samtidigt far en inte uttrycka niagot som ar “Over gransen”.

5.4.2 Arbeta med organisationsproblem forst
| detta sammanhang blir aven konflikter som inte har med fokusfragorna att gora adresserade.

Al berattar att det forsta hen gor i utbildningssituationen &r att inventera hur arbetsgruppen ser
pa sitt uppdrag:

Forekommer det olika uppfattningar om ett uppdrag, da ar det roten till en konflikt. Vi gér inte mot
samma mal. [...] Och da maste man aterkoppla till gruppen och séga att ’ni har olika uppfattningar om
uppdraget”. (Ai) ’

Har far en mening rum som séger: finns det konflikt i arbetsgruppen &r den inte mottaglig for
forandring, a&ven om konflikten inte géller &mnet i utbildningen. René berattar att hen kan av-

bryta ett dagsupplagg om det finns stérningar i form av konflikt i rummet:

Och vi hade intervjuat manniskor innan for att forsta var dom var innan, var de var i mognadsgrad, sa vi
hade vildigt klart for oss. Men hur vi dn gjorde pd morgonen s& bromsar hela gruppen. Det ar en stor
grupp av manniskor, de vill inte, de gar inte med pa att fora den har processen vidare. Och da tar jag tag
i det sjalv och hjartat ar ju har uppe [visar med handen att hjértat ar i halsgropen]. Och s sager jag till
gruppen som kdnns som ett hav for mig att det hér funkar inte... det hir funkar faktiskt inte” och det
ser man att det &r dom med pa, det vet dom. Vi kan inte jobba med detta idag”. [...] da &r det ju min
uppgift att béra det och lata dom vara diar dom é&r [...] Och inte ta 6ver och ldka det utan “sé har &r det...
sa hér svart ar det nu”. (René)
Detta citat visar dvertygelsen om att det inte gar att fortsétta arbeta med fokusfragorna om det
finns underliggande konflikt som bromsar forloppet, samt pa det obekvama i att vara forand-
ringsarbetare och forhalla sig till denna mening. Att sta i ledarposition med ett tydligt uppdrag
att utbilda i dessa fragor och med hjartat i halsgropen tillkdnnage: ni ar inte mottagliga nu, ni
har underliggande konflikt har inne, uttrycker René ar svart. Hen beskriver i anknytning till

detta vad som latt hander i dessa sammanhang:
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[...] men da ar det ju sa att det finns véldigt manga situationer dar jimstalldhetsbéararna sager bry dig

9

inte”, ”vi bryr oss inte” utan vi fortsétter. Vi ldgger vara broschyrer hir och sé tassar vi runt. Men jag
tror att jobba, att lara sig att jobba, vi fr inga forindringar... vi kan inte fora detta vidare, utan vi méste
borja dar dom ar. Och d& méste dom [de anstallda] fa sidga vad dom tycker. Och da far det bli s&. (René)

Antagonismerna i den antagonistiska terrdngen sédger: att konflikter som inte hor till &mnet,
har vi inte att géra med, vi ar har pa uppdrag och ska inte bry oss om nagot annat an det. Vi
ser hur det uppdragsfokus som finns i “’strategier med riktningen mot uppdraget” spokar hos
forandringsarbetaren som beskrivs i citatet. Denna ambivalens ser vi som en standigt nérvar-

ande kamp som forandringsarbetare behdver forhaller sig till.

5.4.3 Att reflektera 6ver sin roll
Det som leder Ai i hens forandringsarbete r att “[...] du kan aldrig ge ndgon av din kunskap.
Du kan bara leda den andre till tréskeln av hennes kunskap” och detta far illustrera det me-
ningsskapande som visar hens dialogiska inriktning och maktmedvetenhet i rollen som for-
andringsarbetare.

Anno talar om hur hen ar varse om sin position som férandringsarbetare och kunskaps-

overforare:

For gar jag in i debatt da tappar jag ju min egen funktion i rummet. F6r da handlar det ju om mig och
varfor ska jag debattera med ndgon annan. [...] jag skapar ju inte trygghet om jag saftar till nagon med
min mycket hogre kompetens som &r hir uppe [...] Och jag gér igdng som attan ibland. Jag blir galen
nar manniskor har makt och inte anvénder den pa ett gott satt, nar manniskor far illa. Och det ar liksom
en av mina akilleshilar [...] da fir jag liksom “hej d& egot... nu far du vara dir borta sa tar jag hand om
dig sen” [”egot” skjutsas at sidan med hinderna]. [...] och sen handlar det om att friga. Beritta? Vad &r
det du tanker? Vad &r det som hander nu? Och sedan beror det ju pa, det &r ocksa en san hér grej som
jag tycker &r jobbig, for eftersom mandatet handlar om intellektuell dverféring fast det egentligen finns
massa kénslor s& skapar vi inte accepten for att prata kanslor men egentligen &r det ju det som ar grejen.
Kunde vi féra in mycket mer om att prata om vad som hander i mig och hur det egentligen &r och
motstandet och sa... da skulle vi ju kunna hantera konflikterna pa ett helt annat sétt. (Anno)

Hér handlar det om att férandringsarbetarna behdver vara medvetna om vad som gor dem
sjalva sarbara i konfliktsammanhang. Anno ger ocksa uttryck for vikten av att uppdragets
mandat Gverensstammer med vad som ingar i utbildningen. Exempelvis menar hen att: att &m-
net framkallar kanslor och om mandatet inte ger mojlighet att adressera dessa, blir det proble-
matiskt att genomfora uppdraget. Uppdragets ramar och tid till forfogande stor den djupgaen-
de forandringsprocess som foresprakas har och blir en antagonism.

Att skapa kunskap tillsammans med de anstallda &r en strategi som bade Ai och Joy

poangterar.

[...] eftersom att det handlar s& mycket om fortroende anda. Jag kan inte bli den hér jobbiga
jamstalldnetsmanniskan, det finns liksom inte, for da ar det kort! Jag har forsokt jattemycket att trycka
pd att: vad ni har for uppdrag? Vad ni har for ansvar? Och jag kan hjalpa er utifran det som jag kan och
sedan har ju folk andra kunskaper som jag inte har. Eller att det blir en kombination, ni kan ert jobb och
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jag kan jamstalldhet. Och jag kan inte saga vad ni ska gora men jag kan ge er input sa att ni sjalva ser

vad ni ska gora. [...] Att inte klampa in eller sa. (Joy)
Joy visar hur hen lamnar 6ver ansvaret for forandring till de anstallda, vilket ger utrymme for
meningen att det ar de anstallda som vet vilken forandring som behévs for att gora arbetsplat-
sen jamstélld. Ai uttrycker: “det ar deras [de anstdlldas] spelplan, det dr de som bestimmer
vilka forutsittningar jag far”.

I empirin ndmner fordndringsarbetarna ordet “6dmjuk™ flertalet ganger, néir det talar
om hur de ska interagera med de anstéllda under utbildningarna. Ai uttrycker att en behdver

vara ett 6dmjukt foreddme och vara medveten om sin position for att inte kranka andra.

[...] att ska man jobba med ménniskor s& ska man aldrig sdtta sig pa hoga histar, man ska faktiskt vara
6dmjuk. Och det &r ndgot som man maste formedla. For det har ar saker som provocerar med manskliga
rattigheter. ”Varfor ska jag hora om det, jobbar jag dalig med det tycker dem?” Det dr redan dar en
konflikt.(Ai)

For Anno handlar det bland annat om att inte ta ansvar for de anstélldas tankar:

Jag kan inte ta ansvar for andra manniskors asikter, varderingar, tankar och sa vidare, eller gorande,
handlingar... Det ska eller kan eller bor jag inte géra. Daremot kan jag ta ansvar for mig sjidlv och jag
kan [...] hjalpa till att skapa forutsattningar for tillit. D& kan vi konflikta pa ett gott sétt. (Anno)

| dessa utsagor ser forandringsarbetarna till att varken trycka ner eller hjalpa for mycket i ut-
bildningssituationen. Antagonismen som utesluts ur Annos strategi &r att “ta ansvar for andra”
och meningen som far rum handlar alltsa aterigen om att reflektera 6ver sin egen roll for att

forebygga destruktivt motstand.

5.4.4 Gruppdynamik
| denna strategi arbetar forandringsarbetarna enligt meningen att all férandring sker pa grup-

pens villkor. Darfér genomsyras strategin vid potentiell eller utvecklad konflikt av férand-
ringsarbetarens hansyn till hur gruppen ar konstituerad liksom drivet att bemdta de konflikter
som uppstar. Men grupper och i detta fall olika typer av arbetsgrupper, ar synnerligen levande
uttrycker de forandringsarbetare vi intervjuat. Levande sa till vida att individerna i gruppen
paverkar forandringsprocessen och paverkas av densamma, i en intrikat sammanblandning be-
staende av relationer och strukturer inom och utom gruppen. Strategin blir en mix av forand-
ringsarbetarnas formaga att méta gruppmedlemmarnas olikheter och begransningar och deras
formaga att vara ledare pa gruppens villkor och inte sina egna.

Anno och René praktiserar bada enligt strategin att leda gruppen sa att den klarar att

styra Over utrymmet i férandringsprocessen:
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[...] men dr det personer som kanske dr 10 eller farre, och framfor allt om vi jobbar ldngre tid med dom,
da kan vi ta in det har med normer pé ett helt annat sétt. “Vad har ni for klimat?” “Hur samtalar ni?”
“Hur kommunicerar ni med varandra?” “Hur har ni tinkt kring den hir kdnsuppdelningen?”” Och sa.
(Anno)

[...] men om det & en grupp med ledare sd &r det bra att veta vem som skulle kunna vara en
forandringsbarare. Som skulle kunna vara den eller dom som skulle kunna hjalpas &t att géra nagonting,
for att jag tycker att mén positionerar sig véildigt mycket och det ar oftast som ledare haller pé... jah...
alltsd... om vi nu ska gora en fordndring kan det vara bra att veta vilka av dom i rummet &r beredda att
sdga ”Jamen jag tinker sa hdr...” och “Jag tycker att det hér ar jétteviktigt” sé att vi far det har vidare.
(René)

Har syns mening som tar hansyn dels till hur manga som finns i gruppen men éven vilka posi-
tioner som finns i rummet. | Renés citat ser vi hur hen har som strategi att leta efter personer
att bygga allianser med for att kunna arbeta med fragorna. Meningen har stanger ute for stora
grupper och forutsatter lang tid. De antagonismer som hotar denna mening ar alltsa de strikta
tidsramar som ofta finns for uppdraget. | Annos strategi finns en stréavan efter att framja per-

spektivmedvetenhet hos gruppen:

[...] blir det meningsskiljaktigheter eller att det &r asikter som stdr mot varandra s ska dom har
ménniskorna dnda samexistera... ”sé, hur vill ni gora med det hédr?”, ”hur kan ni anvénda det héar for er
grupps samarbete?”” (Anno)

Och en del ménniskor &r véldigt mycket har och nu och pratar den hér personen som &r har och nu med
en person som har ett enormt visionart seende sa ar det klart att det kan bli krockar eftersom vi pratar
om samma sak pa ett vis men vi har helt olika perspektiv, bade tidsmassigt men ofta varifran vi tittar.
Det langa perspektivet har ju ofta ett mycket mer Gvergripande liksom helikopterperspektiv. Och har
och nu ar ju mycket mer nere p& marken och tittar. Och bada behdvs ju. Och det behdver vi forsta.
(Anno)

Né&r gruppen ges detta utrymme blir det synligt vad den har for styrkor och svagheter och att
de anstéllda gor olika tolkningar av vad som finns att gora pa arbetsplatsen. Det vill sdga i
detta synliggdrande blir det tydligt att det finns andra ting som pockar pa tid, tanke och fram-
for allt gorande. Den forandringsarbetare som satter den gruppdynamiska processen i hogsatet
arbetar med instéllningen att alla synsétt i en arbetsgrupp behdvs och &r lyhord och férander-
lig i forhallande till gruppen. Anno beréttar att hen efter manga ars erfarenhet som foran-
dringsarbetare numera stéller villkor for att arbeta med denna typ av fokusfragor, dels for att
hen har arbetat hart med att forkovra sig inom faltet for att klara av att hantera konflikter utan

att sjalv ta skada men ocksa for att hen anser att processen kraver det engagemang hen ger.

En grupp som &r valdigt dngsliga och véldigt artiga[...] ja, da behover jag ju forsta det for att min roll
kommer att vara pa olika satt. Och sddana saker behdver vi [forandringsarbetare] forstd och veta.
(Anno)
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5.4.5 Kunskapsutvidgande
Den forandringsarbetare som arbetar kunskapsutvidgande har som underliggande strategi att

vilja ge de anstallda mojligheterna att vilja forandra sina attityder och forandras pa ett djupga-
ende plan. Anno som arbetar pa detta vis bjuder in de anstallda till perspektivforflyttning, fran
den organisatoriska kontext de &r inarbetade i, till en mojlighet att vidga sina varldsbilder i
forhallande till fokusfragornas svarfangade komplexitet. En forflyttning som innebér att flytta
sig fran individ- till strukturperspektiv, for att forstd hur de stora sammanhangen paverkar de
sma. Strategin ar utvecklad utifrdn manga ars empiriskt arbete och motiveras av tanken att
mojliggora ett konstruktivt resonerande nar konflikter uppstar. Har har meningen om perspek-
tivutvidgande kunskap format strategin. Anno utgar i sitt férandringsarbete fran tanken att det
komplicerade handlar om att delarna hianger ihop “’samhillsstruktur, kultur, grupp och indi-
vid” och att ingen del gér att arbeta med separat. Att forenkla eller att arbeta med separata
mindre delar, blir med denna utgangstanke ett satt att undvika det svara och minska forutsatt-

ningarna for att lyckas gora férandringen djupgaende.

[...] for allt i det hdr hénger ihop [pekar pé alla delarna av whiteboardtavlan dvs. samhéllsstruktur,
kultur, grupp och individ]. Och det har forsoker jag fa in och visa for forst nar vi forstar det dar tror jag
ocksa att det finns satt att fa bort det dar motstandet det vill sdga att anvanda konflikten, det vi krockar i
och anvénda det gott. (Anno)

Ytterligare en praktiker som arbetar perspektivutvidgande ar Joy, som kompetens- och er-

farenhetsmassigt uttrycker liknande tankar om individ kontra struktur:
Vi &r jattebra pa att se folk som specifika, unika behov och alla ar olika. [...] Men om vi da inte ocksa
har ett strukturperspektiv och for att se strukturer som kon eller maktordningar da missar vi den biten
for att vi ar sa bra pa att ha ett individperspektiv [...] Det &r ju ockséa en sadan grej som gor att det landar
béattre liksom. (Joy)
Strategiskt forandringsarbete med denna mening kraver engagemang och tid utéver det som
vanligtvis ges och rymmer ett ifragasattande om det som gors pa ett annat sétt kan kallas for
forandringsarbete. Anno efterfragar 6kad medvetenhet bland dem som beslutar om att férand-
ringsarbete ska ske for att de som ska utfora det praktiska arbetet ska ha en solid plattform att
arbeta utifran. Den mening som ges uttryck for har ar att utveckling av féltet &r viktigt och

tidsbrist och organisationens begransningar blir undanskuffade antagonister.

5.5 Sammanfattning av strategier
Nar vi tittar pa vart resultat for vilka strategier som forandringsarbetarna anvander for att han-

tera konflikter i utbildningssituationerna ser vi hur tva diskurser framtrader. En av dem ar
starkast narvarande i delen Strategier med riktning mot uppdraget och den andra i Strategier-

na med riktning mot djupgaende férandring. Den diskurs som forandringsarbetarna forhaller
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sig till i strategierna som riktas mot konfliktundvikande karaktariseras av att vara en uppdrag-
ets diskurs. Denna innehaller meningar om att: arbeta enligt organisationens och uppdragets
logik, att motstand och konflikter kringgas eller undviks med hjalp av kunskap, att de anstall-
da inte ska bli for utmanade och att forandringsarbetaren behdver anpassa sig till uppdraget
for att varna sin profession och person. Den andra diskursen, som ar verksam i strategier som
bemater motstand och konflikter praglas av en stravan efter djupgaende forandring. Dar far
plats meningar om: delaktighet och gemensamt kunskapsskapande, varsamhet med maktan-
vandandet hos forandringsarbetaren, reflektioner om hur gruppen och organisationen alltid pa-
verkar utbildningssituationen, perspektivutvidgning och en tanke om att forandring kan kréva
konflikt.

5.6 Sammanfattande analys av resultatet
For att knyta an till vart syfte: att inventera och undersoka forandringsarbetares forhallnings-

satt och hantering av potentiella och utvecklade konflikter i forandringsarbete som fokuserar
pa jamstalldhet och mangfald i arbetsorganisationer, besvaras nedan vara fragestallningar
och sammanbinds med vart urval av tidigare forskning.

Var forsta fraga ar: vilka potentiella och utvecklade konflikter méter foréndringsarbet-
arna i utbildningssituationerna med jamstalldhets- och mangfaldsfragor? Inventeringen av
potentiella och utvecklade konflikter visar att detta ar ett forandringsomrade med hogre kon-
fliktpotential &n i forandringsarbete 6verlag (Wahl m.fl. 2011). Detta syns i de teman som
redovisas som alla har en tendens att uppfattas som mer eller mindre provocerande for de an-
stallda, som &r alagda att forandras. Exempelvis kan namnas att anvandningen av svarforstae-
liga och kontroversiella begrepp, anstélldas egna eller organisationens samlade 6vertygelser
framkallar motstand (jmf Furst Horte och Isaksson 2007). Sammantaget visar inventeringen
av forandringsarbetarnas svar att det finns en grundlaggande svarighet vad galler férandrings-
arbete med fokus pa jamstalldhet och mangfald (Wahl m.fl. 2011), alltsa att amnena i sig ar
komplicerade och tillsammans blir dessa komplext konfliktfyllda. Krasst kan detta arbete lik-
nas vid att ta sig an ett getingbo och den som har skyddsutrustning klarar sig fran att bli all-
varligt stungen. Skyddsutrustningen ar detsamma som foréndringsarbetarens trygghet i kom-
petens inom omradet och genuin stéttning fran organisationen, framst fran ledare oavsett
hierarkisk status och getingboet ar den kombinerade och varierade samhélleliga och organisa-
toriska uppfattning som florerar avseende vad, varfor och hur detta arbeta ska bedrivas (Wabhl
m.fl. 2011). Forstaelsen av det komplexa fordjupas ytterligare i och med var kategorisering

enligt ABC-triangeln. Att C- och A-hdrnet dominerar visar att det som initialt uppvisas som
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motstand ar av organisatorisk art och att detta paverkar tankar, motivation och beteenden hos
de anstéllda. Inventeringen visar ocksa att forandringsarbetare som balanserade rebeller
(Myerson & Scully 1995 ref i Wahl m.fl. 2011), i rollen som organisationsstrukturens kritiker
liksom forandringsledare och uppratthallare av densamma, gor att forandringsarbetaren i sig
ocksa kan verka konfliktskapande.

Var andra fraga ar: vilka strategier anvander férandringsarbetarna fér att hantera po-
tentiella och utvecklade konflikter och vilka diskurser ligger till grund for valet av strategier?
Med diskursteorins anvandning synliggjordes tva diskurser som ar verksamma och som form-
ar strategierna. | den uppdragsstyrda diskursen &r strategierna for att hantera potentiella och
utvecklade konflikter anpassade till de forutsattningar som finns for uppdraget. Kringgaendet
runt konflikter kan tydligt kopplas till det konsensusperspektiv som First HOrte och Isaksson
(2007) tar upp. Liksom dem har vi kunnat se att det hér finns strategier som: forenklar, lattar
upp och gor kunskapen ofarlig, s att hindrande motsténd kan undvikas i situationen. Aterigen
visar diskursen i relation till Myerson & Scullys (1995 ref i Wahl m.fl. 2011) begrepp balan-
serade rebeller och de motségelser som framtrétt i vissa citat, har att géra med den tredelade
roll forandringsarbetarna har. De forhaller sig vid konflikt i denna diskurs framfor allt till rol-
len som uppratthallare av organisationsstrukturen, for att klara av att utfora uppdraget. Vid
dessa motsagelser gor sig rollen som kritiker av organisationskulturen pamind.

| diskursen for djupgaende forandring finns strategier som forebygger och hanterar
konflikter. Dessa finns eftersom tanken ar att motstand och konflikter ingdr i arbetet och att
dessa behdver synliggoras och hanteras. Bade det och den perspektivutvidgning som sker i
kunskapsoverforandet ar nagot som Fiirst Horte och Isaksson (2007) efterfragar i sin forsk-
ning. Diskursen foresprakar den delaktighet och gemensamt skapande av kunskap, som
Nordvall (2013) problematiserar, for att behandla konflikt. Detta visar sig dven vara proble-
matiskt for forandringsarbetarna. De reflekterar Gver det svara i att utmana de anstallda lagom
mycket och Gver det svara i att balansera den makt de har som ledare. Férandringsarbetarna
som balanserade rebeller (Myerson & Scully 1995 ref i Wahl m.fl. 2011) framtrader i denna
diskurs i rollen som kritiker och forandrare av organisationsstrukturen samtidigt som den
uppratthallande rollen pockar pa utrymme. Detta visar att strategierna har har mer med for-
andringsarbetarnas visioner och viljor att gora an att dessa forhaller sig till den faktiska upp-
dragssituationen, som den vanligtvis ser ut.

| en vidare analys av diskursernas relation till varandra kan ségas att de svarar olika pa
hur konflikt kan eller ska bemdotas. Den uppdragsfokuserade ger forutsattningar for forarbete

riktat mot forandring. Men utrymmet for att arbeta sig igenom konflikter &r inom den obefint-
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ligt. Talet i denna diskurs har vi sett &r forankrat i forandringsarbetarnas faktiska forutsatt-
ningar. | den diskurs dar meningsskapandet handlar om djupgaende foérandring finns mojlig-
het att ta sig an konflikter men denna har som sagt en annan relation till det faktiska gorandet.
Diskurserna ska inte ses som nagot forandringsarbetarna véljer emellan. Det ar snarare de
organisatoriska forutsattningarna och de anstélldas motstand som avgor vilken diskurs forand-
ringsarbetarna forhaller sig till i situationen. Diskurserna ligger néara varandra och brakar om
forandringsarbetarnas uppmarksamhet. Narheten visas da forandringsarbetare uttalar sig inom
och alltsa forhaller sig till bada diskurserna, samt vid motstridiga uttalanden i empirin dar
uppdragsfokuset begransar den djupgaende forandringsdiskursen nar forandringsarbetarna

pratar om sina visioner och géranden.

6. Slutdiskussion och vidare forskning

Reflexivt kan sagas att det mesta gar att gora pa ett annat satt. Sa aven var studie. Om vi haft
mer tid och farre begransningar hade vi gravt djupare for att kunna géra mer. Hallbarheten i
det funna ar vad som skapats i motet mellan vara tolkningar och den insamlade empirin och
var avsikt har hela tiden varit att gora nagot som kan komma till nytta. Tankbar vidare forsk-
ning &r ett fordjupande arbete kring forandringsarbete i arbetsorganisationer dverhuvudtaget,
genom att flytta fokus fran forandringsarbetarens arbete for individuell férandring till over-
gripande strukturforandring utifran ett konfliktperspektiv. Detta for att kunna samtala mer in-
gaende om varfor okad tillvéaxt i arbetsorganisationer fortfarande ar viktigare an konsekven-
serna av fortsatt marginalisering i demokratins namn. Vidare forskning kan ocksa utga mer
fran utforskande av hur konflikter ser ut i det praktiska arbetet med diskrimineringslagen, ba-
de ur samordnares och anstélldas perspektiv. Samt om eller hur konflikterna kan lyftas for att
skapa forandring.

| denna studie har vi belyst att forandringar skapar motstand och konflikter. Med var
forstaelse av hur potentiella och utvecklade konflikter bér hanteras, behdver motstand och
konflikter bemotas for att utveckling och forandring ska kunna ske. Utifran denna forstaelse,
ar det uppenbart att de forandringsarbetare vi métt har ett mycket svart uppdrag, ett med for-
hojd konfliktpotential. Mal ska uppfyllas och vagen dit avseende arbetssatt har sina begrans-
ningar. Trots det har vi fatt ta del av ansatser till att utféra forandringsarbete som syftar till att
anstallda ska forandras pa djupet men att dessa tankar och goranden har svart att fa utrymme i
arbetsorganisatorisk verklighet. De organisatoriska forutsattningarna for forandringsarbete

med jamstélldhet och mangfald, och de motstand som detta foder styr hur de olika diskurserna
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fylls med mening. Variationen av meningsskapande strategier tyder pa att alagt forandringsar-
bete ar mer an rimligt komplicerat. | sig ar detta forstaeligt — forandringsarbetare har att for-
halla sig till att de ar anstéllda i organisationer som &r dlagda att dlagga och darfor finns inte
utrymme att ifragasatta forandringsarbetets hallbarhet. Detta har dels vidgat var forstaelse for
det svara i att forhalla sig till demokratiska alagganden i organisationer som kan sagas vila pa
odemokratiska grunder. Vidgats har ocksa forstaelsen av emotionsregimernas dignitet i all
social interaktion. Det paradoxala ar att en férandringsarbetare pa dessa premisser stalls infor
att antingen, i var konsensuskulturs anda, uppfylla uppdraget genom att ga runt det motstand
som uppstar och acceptera att det i valfardsorganisationer ges begransade forutsattningar for
forandring. Saval for dem som ska forandras som for dem som har till uppgift att forandra.
Eller att verka for motsatsen och gora det smatt omojliga, vagra acceptera att det inte ges
forutsattningar, ga emot konsensuskulturens begransande emotionella uttrycksinnehall och
istallet ge utrymme for samtal som kan leda till forandring. Kanhanda ska vi vara ndjda att
forandringsarbete gors 6verhuvudtaget, men utifran ett konfliktperspektiv finns helt klart mer
att 6nska. Om vi inte far rum for langsamma processer som kraver prévande och gérande kan
vi inte heller hoppas pa att forandringsarbete, som syftar till att motverka diskriminering, kan
ga djupare an att personer deltar i utbildning och sedan atergar till redan beprévade och vane-
massiga tanke- och handlingsmonster.

Med var syn pa vikten av konstruktiv konflikthantering finns ett behov av just detta i
alla former av forandringsarbete; ett praktiskt hanterbart konflikthanteringsperspektiv utifran
tvarvetenskaplig pedagogisk, sociologisk, psykologisk och arbetsvetenskaplig forskning.
Svarare ar daremot att fa mandat for konstruktiv konflikthantering eftersom forandringsarbete,
som syftar till att vidga kunskapen om varfor befintliga maktrelationer uppratthaller mansklig

marginalisering, inte sanktioneras.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Inledning

Utifran vart perspektiv ar konflikt nagot som finns éverallt...som framtréader i olika skepnader,
i olika sammanhang och paverkar interaktion pa olika satt.

Vi har en forestallning om att fragor som har med jamlikhet, mangfald och jamstalldhet ar
konflikt/motstandsfyllt omrade och vart syfte med denna studie &r att inventera
konfliktpotentialen i det praktiska forandringsarbete som du bedriver med en 6nskan om
att synliggora dina strategier dvs. hur du forhaller dig till, forekommer och forebygger det
konfliktpotentiella.

Anonymitetsskydd
e Vi kommer att strava efter att minimera igenkanningen av vara respondenter genom
att avidentifiera er i sa hog grad som mojligt.
e Endast vi kommer att lyssna pa inspelningen

Om respondent
e Vilket pronomen (han, hon, hen, den) anvander du?
o Alder?
e Vad har du for utbildning?
e Hur lange har du jobbar med dessa fragor?

Tema
Uppdraget
e Vad var det som fick dig att borja arbeta med dessa fragor?
e Vill du beskriva ditt arbete?
e Overensstammer dina ingangstankar med din arbetsgivares/uppdragsgivares?

Konfliktpotentialer
e Vill du beratta om ditt arbete i relation till konflikt/motstand?
| vilka situationer uppstar eller kanner du av konflikter/motstand?

O

Vilka teman/amnen framkallar konflikt/motstand - vad ar kontroversiellt?

o

o

Finns det begrepp inom arbetsomradet som kan uppfattas som provocerande?

O

Har du arbetssétt som kan uppfattas som provocerande?
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o Har du ndgon gang upplevt att du som person uppfattas som provocerande
eftersom du arbetar med det du gor?
Vad gor du da?

Konfliktstrategier

Vad gor du nar du kanner starkt motstand fran dem du utbildar?
Vad gor du nar du upplever dessa dgonblick av konflikt/motstandsfylldhet?
Vill du berétta om en situation dér forestallningsvérldar krockar...hur fick den dig att
agera?
Om du hamnar i en fruktl6s debatt - vad gor du da?
Forutsattningar for uppdraget (mandat att genomfora) - pa vilket vis paverkar detta ditt
val av strategi?
Har du ndgra tankar om hur makt och status inverkar pa hur du reagerar i
konfliktsituationer/motstandssituationer?
Pa vilket satt paverkas du av eller tar du hénsyn till hierarkier (rollstatus) i
arbetsorganisationen?
Har du nagot utarbetat satt att aktivt anvanda dig av konfliktpotentialen i ditt arbete?

o forekommande eller forebyggande strategier
Om du tanker pa ditt forhallningssatt i konfliktfyllda sammanhang, i hur stor grad
paverkar din professionella roll hur du agerar?
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