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Förord  
 

Det har varit en lärorik och utmanande process att skriva denna 

uppsats, och vi vill börja med att rikta ett stort tack till de kommuner 

som har ställt upp på intervjuerna och bidragit med viktig data till vårt 

arbete. Vi vill även rikta ett tack till vår handledare Birgitta Eriksson, 

för den stöttning du gett oss och för viktiga synpunkter, som utvecklat 

och uppmanat till eftertanke som lett till att vårt arbete blivit bättre. 

Marcus Bengtsson, stort tack, för att du korrekturläst vår uppsats om 

och om igen. Vi har arbetat sida vid sida med uppsatsen från början 

till slut, vilket gör att vi båda är förfarfattare till varje kapitel.   
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V 

Sammanfattning  

Syftet med uppsatsen var att undersöka hur kommuner arbetar med policys och rutiner 

angående trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier, samt vilken effekt policys och 

rutiner har i arbetslivet. Studiens frågeställningar var: Hur påverkar kommunernas 

styrningsarbete policys och rutiner? Vilka faktorer påverkar policys och rutiner i praktiken? 

Fungerar policys och rutiner som ett verktyg i organisationer? Vad bidrar policys och rutiner 

till? Diskrimineringsombudsmannen (DO) gjorde en granskning av samtliga 290 kommuner, 

vilka vi sammanställde och baserade vårt urval från denna. Studien bygger på en kvalitativ 

undersökning med sex intervjuer. Vi har även använt oss av triangulering, där data utgjort 

intervjuer i kombination med vår sammanställning av DO:s granskning. Vårt resultat var att 

policys inte har någon större effekt utan sina rutiner. Rutinerna är det viktiga och det som utgör 

förändring i organisationer.  

Nyckelord: policys, riktlinjer, rutiner, kommuner och offentlig sektor.  
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1. Inledning/Problematisering  

I 1 kap. 1 § arbetsmiljölagen (SFS 1977:1160) står det att lagens ändamål är att förebygga 

olycksfall och uppnå en god arbetsmiljö. Begreppet arbetsmiljö har över tid gått från att enbart 

handla om den fysiska arbetsmiljön till att täcka in många fler faktorer. På 70-talet handlade 

arbetsmiljö om fysiska faktorer, såsom ljud, ljus, buller och vibration. Än idag handlar 

arbetsmiljön om de fysiska aspekterna, men i takt med samhällets förändring har även psykisk 

arbetsmiljö blivit central. Begreppet arbetsmiljö förändrades på 80-talet då frågor om 

belastningsproblematik började behandlas, och idag omfattar arbetsmiljön även psykiska 

faktorer såsom utbrändhet, negativ stress, balansen mellan arbete och övrigt liv men också 

sociala relationer (Eriksson & Larsson 2009). Arbetsmiljö regleras även i föreskriften 

systematiskt arbetsmiljöarbete (AFS 2001:1), som är ett viktigt komplement till arbets-

miljölagen. Arbetsgivaren har enligt lag det yttersta ansvaret för arbetsmiljön på arbetet, och 

ska tillsammans med anställda samverka till en bättre arbetsmiljö. Som en del av systematisk 

arbetsmiljöarbete, blir även diskrimineringslagen central. 

  

Diskrimineringslagen (SFS 2008:567) har till syfte att motverka diskriminering utifrån sju 

diskrimineringsgrunder: kön, könsöverskridande identitet eller uttryck, religion eller annan 

trosuppfattning, funktionsnedsättning, sexuell läggning, etnisk tillhörighet, eller ålder. Lagen 

är tvingande. Enligt 3 kap. 6 § diskrimineringslagen (SFS 2008:567) framgår det att 

arbetsgivaren ska ha riktlinjer och rutiner för att motverka trakasserier, sexuella trakasserier 

och repressalier. I 2 kap. 18 § diskrimineringslagen (SFS 2008:567) behandlas förbud mot 

repressalier mer ingående, där det bland annat står att en arbetsgivare inte får utsätta en anställd 

för repressalier om den påpekar brister i organisationen.  

 

Hösten 2017 startade ett uppror där kvinnor runt om i världen vittnade om sexuella trakasserier, 

i såväl arbetet som i det dagliga livet. Som en följd av detta startade Diskriminerings-

ombudsmannen (DO) samma höst en utredning av Sveriges kommuner och landsting (idag 

regioner)1. I utredningen granskades hur kommuner och regioners rutiner och riktlinjer 

avseende trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier såg ut. DO:s resultat visade att 264 

kommuner av 290 brast i hanteringen av sina policys och riktlinjer. Av de granskade regionerna 

fann DO att 12 av 202 regioner brast i sin hantering. På uppdrag av Akademikerförbundet SSR, 

sammanställde vi DO:s granskning och genom kompletterande intervjuer har vi försökt att få 

en djupare förståelse av sammanställningen, samt göra en vidare utredning utav de uppenbara 

brister som finns i kommunerna. Eftersom DOs granskning inte ger någon bakgrund till orsaker 

och samband ville vi studera dessa. Vi kommer i arbetet undersöka de godkända kommunerna, 

och se om det finns några tydliga likheter i deras arbetssätt, som kan vara vägledande för de 

kommuner som brister i arbetet. Genom att granska kommunernas arbete med riktlinjer och 

rutiner gällande trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier, kan vårt arbete ligga till 

                                                           
1 Från och med den 1 januari 2019 beslutade riksdagen om att Sveriges 20 landsting, övergick till att bli regioner 

(Sveriges kommuner och landsting [SKL] 2019) 
2 Egentligen finns det 21 regioner i Sverige, men i DO:s granskning har Gotlands kommun och region slagits 

samman, vilket gör att det endast finns underlag från 20 regioner.  
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grund för såväl arbetsgivare som fackligt förtroendevalda. I besluten från DO nämner de att de 

kommer ytterligare en granskning av samtliga kommuner, för att se om de har förändrat sitt 

arbetssätt efter resultatet från första granskningen. Vår tanke är att uppsatsen i kombination med 

sammanställningen ska bidra till att förändra och förbättra arbetsmiljön på Sveriges kommuner 

och regioner. Trots att DO:s granskning även gällde regioner, avgränsar vi oss till Sveriges 

kommuner. Denna uppsats bygger på en sammanställning av DO:s granskning som vi gjort, 

men också på intervjuer där vi vill undersöka hur kommuner arbetar med policys och riktlinjer. 

1.1 Syfte 

Syftet med uppsatsen är att undersöka hur kommuner arbetar med policys och rutiner inriktade 

mot trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier, men även se vilka effekter policys och 

rutiner har i arbetslivet. 

1.2 Frågeställning 

• Vad påverkar kommunernas styrning i arbetet med policys och rutiner?   

• Vilka faktorer påverkar policys och rutiner i praktiken? 

• Fungerar policys och rutiner som ett verktyg i organisationer?  

• Vad bidrar policys och rutiner till?  

1.3 Avgränsning  

I arbetet kommer tre begrepp vara centrala, vilka är: policy, riktlinjer och rutiner. Detta gör att 

vi behöver definiera begreppen. Det är svårt att hitta entydig definition av begreppen, men 

Region Gotland har på sin hemsida sammanfattat begreppen bra. Vi kommer att använda 

samma definition. Policy är att det är ett kortfattat ramverk om strategiska områden. Riktlinjer 

definieras istället som en anvisning om hur policys ska uppnås och rutiner berättar hur man går 

tillväga för att uppnå policyn (Gotland 2019).  

1.4 DO:s bedömningsgrunder  

En viktig del av arbetet har varit vår sammanställning av DO:s granskning, därför är det av vikt 

att visa på de bedömningskriterier som DO utgått ifrån. DO har begärt dokument i form av 

riktlinjer och rutiner som berör trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier från samtliga 

kommuner och regioner i Sverige. I sin bedömning har DO utgått från diskrimineringslagen 3 

kap. 6 § (SFS 2008:567). Vi begärde DO:s underlag för att se vad de grundade sin bedömning 

på. I DO:s granskning delas dokumentet upp i riktlinjer och rutiner, där bedömningskriterierna 

för respektive del presenteras nedan3.  

                                                           
3 Tobias Sjöqvist, Jurist och utredare, rättsenheten arbetsliv, e-postkonversation den 4 februari 2019 
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1.4.1 Riktlinjer 

Enligt propositionen Ett övergripande ramverk för aktiva åtgärder i syfte att främja lika 

rättigheter och möjligheter (Proposition 2015/16:135) framgår det att arbetsgivaren måste vidta 

åtgärder, samt ha riktlinjer och rutiner, för att förebygga uppkomsten av trakasserier, sexuella 

trakasserier och repressalier. För att tydligt markera att något av de tidigare nämnda begreppen 

inte accepteras på arbetsplatsen, bör det finnas policys som reglerar detta (Proposition 

2015/16:135 s. 45). Det är inte förenligt med lag att välja ut något av begreppen trakasserier, 

sexuella trakasserier och repressalier och enbart skriva om något av dessa begrepp i riktlinjer 

och rutiner.  

 

Tre centrala begrepp i DO:s bedömning av riktlinjer är syfte, markerar och blir tydligt. Med 

syfte menas att arbetsgivaren ska förhindra uppkomsten av trakasserier, sexuella trakasserier 

och repressalier. Det andra ordet är markerar, vilket innebär att arbetsgivaren ska markera att 

förekomsten av de tre ovan nämnda begreppen inte accepteras på arbetsplatsen. Det sista ordet 

är blir tydligt, vilket handlar om att varken sexuella trakasserier eller trakasserier som har 

samband med de sju diskrimineringsgrunderna får godtas på arbetsplatsen (Proposition 

2015/16:135 s. 45). Riktlinjer som är svepande och flytande, är alltså inte tillräckligt för att en 

arbetsgivare ska godkännas i sitt arbete med rutiner och riktlinjer. För att arbetsgivaren ska bli 

godkänd utifrån sina riktlinjer bedömer DO att följande punkter måste vara uppfyllda: 

 

För riktlinjer gäller att: 

  

• Arbetsgivare ska ta avstånd från trakasserier, sexuella trakasserier och 

repressalier, 

• Utbildningsanordnare ska ta avstånd från trakasserier och sexuella 

trakasserier, 

• Avståndstagandet ska vara utformat så att trakasserier, sexuella 

trakasserier och för arbetsgivare repressalier omfattas i sin helhet, det vill säga 

så att samtliga tre begrepp omfattas av avståndstagandet. 

• Avståndstagandet ska vara utformat så att trakasserier, sexuella 

trakasserier och för arbetsgivare repressalier tydligt pekas ut.4  

1.4.2 Rutiner 

DO har granskat samtliga kommuner utifrån huruvida de har rutiner när det kommer till 

trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier. Rutinerna är tänkta att förhindra ovan 

nämnda problem genom att fungera som praktisk vägledning för arbetsgivaren. En arbetsgivare 

ska ha rutiner som klargör hur man ska agera, vem man ska vända sig till, samt vem som är 

ansvarig för att händelsen utreds (Proposition 2015/16:135 s. 45). Rutiner ska stämma överens 

med 2 kap. 3 § Diskrimineringslagen (SFS 2008:567) gällande åtgärds- och utrednings-

skyldigheten. Om en kommun blir godkänd i granskningen av sina rutiner, är det punkterna 

                                                           
4 Tobias Sjöqvist, Jurist och utredare, rättsenheten arbetsliv, e-postkonversation den 4 februari 2019 
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nedan, som DO utgått ifrån. Samtliga lagreferenser i blockcitatet är från diskrimineringslagen 

(SFS 2008:567).   

 

För rutiner gäller att rutinerna: 

  

• Ska ange vem den som anser sig trakasserad ska vända sig till 

• Ska ange att arbetsgivaren och utbildningsanordnaren ska utreda och i 

förekommande fall vidta åtgärder mot trakasserier och sexuella trakasserier. 

• Ska ange vem som är ansvarig för att utredningen genomförs 

• Får inte strida mot bestämmelserna om utrednings- och åtgärdsskyldighet i 2 

kap 3 och 7 §§. 

• Hos arbetsgivare anger hur arbetsgivaren ska agera vid påstådda repressalier.5  

1.5 Disposition 

I nästa kapitel presenteras arbetets teoretiska referensram och tidigare forskning. Här inleds 

kapitlet med att redovisa väsentliga lagar, såsom arbetsmiljölagen och betydande föreskrifter 

(AFS), sedan presenteras diskrimineringslagen, med begreppsförklaring av orden trakasserier, 

sexuella trakasserier och repressalier. Läsaren får därefter ta del av strukturen i Sveriges 

kommuner, samt får förklarat för sig vad Sveriges kommuner och landsting (SKL) är. Vidare 

berörs vad som ingår i begreppet arbetsmiljö, och dess historiska förändring i Sverige. 

  

Därefter presenteras olika styrmedel som styrning och kontroll, policy, och personalpolitik. 

Under styrning och kontroll går vi in på hur offentliga organisationer styrs och att det finns en 

komplexitet i kommunernas styrning eftersom de har många intressenter att förhålla sig till. 

Vidare går vi igenom policys och definierar begreppet samt presenterar tidigare forskning och 

vilka effekter man har sett att policys har. Avsnittet om personalpolitik handlar om företagets 

normer och värderingar samt hur dessa förmedlas till medarbetarna. Den sista delen utgörs av 

informationssystem som finns inom organisationer, vilket berör både kommunikation och 

informationsteknik (IT). 

 

Teoriavsnittet följs av ett metodkapitel, där vi presenterar valet av analysmetod. Vi går därefter 

igenom hur vi utformade intervjuguiden, samt hur urvalet gjordes. Där presenterar vi vår egen 

uppdelning av godkända kommuner. Vidare får läsaren ta del av hur vi gått tillväga i 

datainsamlingen och sedan hur kodningen gick till. Forskningsetiken presenteras och 

metodkapitlet avslutas med en diskussion där vi kritiskt förhåller oss till vårt tillvägagångssätt. 

  

Avslutningsvis redovisar vi de resultat vi funnit och analyserar dessa. Här dras kopplingar till 

presenterad teori och därefter kommer resultat. Analysen besvaras utifrån våra frågeställningar, 

och underrubrikerna utgörs av kategorier vi funnit i kodningen. I resultatdelen sammanfattas de 

resultat vi sett i analysen. Resultaten presenteras i en tabell med de framgångsfaktorer och 

misslyckandefaktorer vi sett när det kommer till arbetet med policys, riktlinjer och rutiner. 

                                                           
5 Tobias Sjöqvist, Jurist och utredare, rättsenheten arbetsliv, e-postkonversation den 4 februari 2019 
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Slutligen presenteras ett diskussionskapitel där styrkor och svagheter med analysen lyfts, och 

vad som kunde ha gjorts bättre.  
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2. Teoretisk referensram och tidigare 

forskning  

Det teoretiska kapitlet börjar med en genomgång av centrala lagar och föreskrifter, vilket är av 

vikt för att förstå vad kommunerna måste förhålla sig till i arbetet med trakasserier, sexuella 

trakasserier och repressalier. Föreskrifterna utgör ett komplement till lagarna, samt ett verktyg 

för kommunernas arbete i arbetsmiljöfrågor. Begreppen trakasserier, sexuella trakasserier och 

repressalier förklaras eftersom de utgör en del av syftet och det är centralt att ha förståelse för 

begreppens innebörd. Vidare förklaras SKL, eftersom de är en central arbetsgivarorganisation 

och en stödfunktion åt kommuner och regioner. Kommunernas uppbyggnad förklaras därefter 

för att skapa förståelse för hur kommunernas styre ser ut, vilket är betydande eftersom 

populationen utgörs av kommuner. Därefter presenteras arbetsmiljö och psykosocial arbets-

miljö, där kapitlet ger en förståelse om varför arbetsmiljö behövs och hur kommuner arbetar 

med detta. Eftersom policys utgör en form av ett styrmedel, behöver styrmedel förklaras, men 

det är också relevant för hur kommunerna bedriver sin verksamhet. Kapitlet informations-

kanaler tillkom under ett senare skede i arbetet, då vi behövde täcka upp för luckor i litteraturen 

som kompletterade vårt arbete. Det första avsnittet berör kommunikation som sker muntligt i 

form av feedback, utbildningar och möten, medan avsnittet om informationsteknik rör all form 

av digital kommunikation som sker inom organisationen.   

2.1 Lagar 

 2.1.1 Arbetsmiljölagen  

1 kap. 1 och 2 §§ arbetsmiljölagen (SFS 1977:1160) handlar om att förebygga ohälsa på arbets-

platsen, och gäller för samtliga verksamheter där en arbetstagare utför arbete. I arbetsmiljölagen 

står det att en arbetsgivare är skyldig att vidta åtgärder för att upprätthålla en god arbetsmiljö. 

Lagen innehåller även information om hur en arbetsgivare ska förhålla sig till reglerna och det 

förebyggande arbetet. Som komplement till arbetsmiljölagen finns en mängd föreskrifter som 

specificerar hur lagen ska följas (Blekemo & Gurmu 2018, s. 14; Andersson et al. 2014, s. 444).  

 

Två väsentliga föreskrifter är:    

 

Föreskriften Systematiskt arbetsmiljöarbete (SAM) (AFS 2001:1) har utformats utifrån arbets-

miljölagen, och är tänkt att fungera som ett verktyg i det förebyggande arbetet. Föreskriften 

handlar om att arbetsgivaren ska arbeta systematiskt och planerat med arbetsmiljön, genom att 

arbeta förebyggande mot ohälsa. Ohälsa på arbetsplatsen kan exempelvis vara stress, 

belastningsbesvär, eller andra kroppsliga och psykiska funktionsstörningar (AFS 2001:1 

Allmänna råd till 2 §). En del av det systematiska arbetsmiljöarbetet är samverkan mellan 

skyddsombud, arbetstagare och arbetsgivare, vilket kan ske genom arbetsplatsträffar och olika 

skyddskommittémöten. Enligt 5 § SAM (AFS 2001:1) skall det finnas en arbetsmiljöpolicy. 

Arbetsgivaren behöver för att uppfylla arbetsmiljölagens krav, göra en undersökning, 
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riskbedömning, vidta åtgärder och kontrollera arbetsmiljön. Det är en återkommande process 

som behöver utföras kontinuerligt (Arbetsmiljöverket [AV] 2018). 

 

Organisatorisk och social arbetsmiljö (OSA) (AFS 2015:4) är en föreskrift som vidare-

utvecklades av systematiskt arbetsmiljöarbete. Föreskriften har liksom SAM utformats för att 

förebygga ohälsa på arbetsplatsen och är ett komplement till arbetsmiljölagen. För att förtydliga 

har vi valt att använda arbetsmiljöverkets regelträd (se bild nedan) där arbetsmiljölagen utgör 

rötterna i arbetsmiljöreglerna. Stammen utgör det systematiska arbetsmiljöarbetet och i 

grenverket finner man olika föreskrifter som i detalj beskriver hur arbetet ska utföras. En av 

grenarna får motsvara OSA:n, som innehåller riktlinjer och åtgärder om det arbete en 

arbetsgivare ska bedriva när det kommer till arbetsmiljö. OSA är en sammanslagning av tidigare 

föreskrifter gällande kränkande särbehandling, omvårdnadsarbete i enskilt hem och de 

allmänna råden om psykiska och sociala aspekter på arbetsmiljön (AV 2018).  

 

 
(AV 2016, s. 21) 

2.1.2 Diskrimineringslagen 

Diskriminering är ett problem som påverkar den enskilda individen, men även samhället i stort 

(Diskrimineringsombudsmannen [DO] 2010). Lagstiftning är ett sätt att förebygga och 

motverka diskriminering, men vilken effekt lagen har är svårt att uttala sig om (Letho & 

Lindholm 2014, s.27f). Tidigare forskning visar att lagstiftning om aktiva åtgärder är svag och 

att man sällan arbetar med aktiva åtgärder i praktiken (Lehto & Lindholm 2014, s. 28). Som 

komplement till lagen utför DO tillsyn i form av granskning av arbetsplatsernas dokumentation 

där de granskade beskriver sitt arbete med aktiva åtgärder (DO 2018). Den 1 januari 2017, 

gjordes ändringar i diskrimineringslagen och ett nytt krav på aktiva åtgärder infördes. Det kan 

vara ett svar på de brister tidigare forskning belyst. Aktiva åtgärder innebär att en arbetsgivare 
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måste arbeta aktivt för att motverka diskriminering, samt verka för likabehandling utifrån 

samtliga diskrimineringsgrunder (DO 2017). Indirekt diskriminering innebär att någon miss-

gynnas genom tillämpning av en viss bestämmelse eller ett kriterium som särskilt missgynnar 

personer utifrån någon av de sju diskrimineringsgrunderna. Det finns tre begrepp som ska vara 

uppfyllda för att det ska handla om direkt diskriminering, dessa är missgynnande, samband och 

jämförelse. Enligt 1 kap. 4 § punkt 1 diskrimineringslagen (SFS 2008:567) avser direkt 

diskriminering: 

 

Att någon missgynnas genom att behandlas sämre än någon annan behandlas, 

har behandlats eller skulle ha behandlats i en jämförbar situation, om miss-

gynnandet har samband med kön, könsöverskridande identitet eller uttryck, 

etnisk tillhörighet, religion eller annan trosuppfattning, funktionsnedsättning, 

sexuell läggning eller ålder, (SFS 2008:567) 

 

Trakasserier 

I 1 kap. 4 § punkt 4 i diskrimineringslagen (SFS 2008:567), står det att trakasserier är en 

handling som kränker någons värdighet och har ett samband med någon av de sju 

diskrimineringsgrunderna som nämns i 1 kap 5 § diskrimineringslagen (SFS 2008:567). 

Trakasserier kan vara allt från kommentarer eller gester, till aktiva handlingar såsom utfrysning 

(DO 2019). Det finns få vetenskapliga artiklar som behandlar trakasserier, något som stöds av 

Oxford Research. På uppdrag av DO gjorde Oxford Research en forskningsöversikt om 

trakasserier inom utbildning och arbetsliv, där det i artikeln framgick följande: “Forskning som 

närmat sig trakasserier och kränkningar utifrån ett intersektionellt perspektiv6 är nästintill 

obefintlig” (DO 2012, s. 9). I samma artikel står det även att kunskapen om trakasserier i 

arbetslivet är begränsad, och att den forskning som finns ofta berör sexuella trakasserier eller 

kön (DO 2012, s.37). 

  

Sexuella trakasserier 

Sexuella trakasserier är enligt 1 kap. 4 § punkt 5 diskrimineringslagen (SFS 2008:567) ett 

uppträdande av sexuell natur som kränker någons värdighet. Det kan vara allt från fysiska 

närmanden, ovälkomna komplimanger till anspelningar som exempelvis sexuella skämt. Det är 

upp till personen som känner sig utsatt att avgöra och markera om beteendet är önskvärt eller 

inte (Andersson et al. 2014, s. 227f). För att en händelse ska bedömas som sexuella trakasserier 

enligt lag, ska det ha skett ett missgynnande i form av exempelvis skada eller obehag (Ericson 

& Olsson 2018, s.10). 

  

Enligt Andersson och hennes två medförfattare (et al. 2009, s.109) finns det lite kännedom om 

jämställdhet och hur arbetet bör gå till inom organisationer. När forskningsgruppen i projektet 

Genusnätverket, ställde frågor till ledningen, framgick det att mellancheferna fyller en stor 

                                                           
6 Intersektionellt perspektiv innebär hur olika maktordningar påverkar varandra (Jämställ.nu 

2017), genom etnicitet, kön och klass (Nationalencyklopedin[NE])  
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funktion kring vilken information som sprids vidare inom organisationen, och att mellan-

cheferna gått från att vara ett verktyg för ledningen till att bli en viktig del av information och 

förändringsarbetet.  

 

Repressalier 

Repressalier är en form av bestraffning mot en eller flera personer som på ett eller annat vis 

påtalat eller anmält diskriminering (DO 2019). Den 1 januari 2017 slog regeringen fast att det 

behövdes en starkare lagreglering som skyddar personer från repressalier, om dessa slår larm 

om missförhållanden (2015/16:AU11). Enligt 2 kap. 18 § diskrimineringslagen (SFS 

2008:567), framgår det att en arbetsgivare inte får vidta repressalier mot en arbetstagare som 

anmäler eller påtalar att arbetsgivaren handlat i strid mot lagen. Arbetsgivaren får heller inte 

vidta repressalier mot någon som avvisar sexuella trakasserier eller trakasserier. Förbudet gäller 

även personer som söker arbete, fullgör praktik eller personer som är inhyrda eller inlånade till 

ett företag. Repressalier kan ta sig i uttryck på många olika vis, vilka kan vara allt från för-

sämrade arbetstider, uttalanden som skapar obehag, hot och kränkningar7.  

2.2 Strukturen i Sveriges kommuner   

2.2.1 Sveriges kommuner och landsting (SKL) 

SKL är den största arbetsgivar- och intresseorganisationen i Sverige, vars roll är att stödja och 

bidra till utvecklingen inom kommuner såväl som regioner. I Sverige finns det 290 kommuner 

och 21 regioner som alla tillhör SKL. SKL har i uppgift att bland annat upprätta kollektivavtal 

om allmänna anställningsvillkor, lön samt stötta kommuner och regioner (SKL 2019). 

2.2.2 Kommunernas uppbyggnad 

Kommuner och regioner ska verka under samma regelverk som arbetsmarknaden i övrigt, 

exempelvis diskrimineringslagen och arbetsmiljölagen. Utöver dessa måste kommunerna 

förhålla sig till offentligrättslig lagstiftning (Andersson et al. 2014, s. 27f). Sverige har totalt 

290 kommuner vilka styrs utifrån kommunallagen (SFS 2017:725), vilken inte går in på 

detaljerad nivå om hur kommunerna ska styras. Däremot är lagen vägledande i mål-

formuleringar, resultatuppföljningar och utvärderingar. Lagen är även tänkt att ge möjlighet till 

förtroendevalda politiker att påverka hur den kommunala verksamheten styrs. Kommunerna 

bestämmer själva över hur deras verksamheter ska se ut och kan anpassa verksamheterna efter 

lokala behov (Andersson et al. 2014, s. 20f). Det högsta beslutande organet i en kommun är 

kommunfullmäktige, som har det övergripande ansvaret för en kommuns verksamhet. 

Kommunfullmäktige väljs in under en fyraårsperiod, i samband med riksdagsvalet och ansvarar 

för att utse kommunstyrelse och nämnder (Andersson et al. 2014, s.51). Kommunstyrelsen 

ansvarar för att förbereda beslut som ska fattas eller samordna beslut som inte har fattats i 

kommunfullmäktige. Styrelsen har ingen beslutanderätt hos nämnder utan kan endast komma 

med råd och synpunkter. De kan dock begära att fullmäktige ingriper om det skulle vara i behov. 

                                                           
7 Tobias Sjöqvist, Jurist och utredare, rättsenheten arbetsliv, e-postkonversation den 4 februari 2019 
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Nämnder i en kommun är till exempel socialnämnd eller vård- och omsorg med flera 

(Andersson et al. 2014, s. 59ff).  

2.3 Arbetsmiljö/Psykosocial arbetsmiljö  

Vi har förvisso avgränsat studien till hur kommuner arbetar med policys och rutiner avgränsade 

mot trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier, vilka alla utgör en del i diskriminerings-

lagen. Dock menar vi att det finns en viktig koppling mellan arbetsmiljö och diskriminering, 

eftersom om man lyckas med att kartlägga eventuella risker för uppkomst av diskriminering, 

kan man även skapa en god arbetsmiljö. Diskriminering ger också upphov till en negativ psyko-

social arbetsmiljö. Det är svårt att betrakta diskriminering utan att komma in på arbetsmiljö. 

 

Arbetsgivaren ska bedriva arbete för en säker arbetsmiljö och vidta åtgärder mot sådant som 

kan skapa ohälsa (AFS 1977:1160). På den svenska arbetsmarknaden har arbetarskyddet en 

lång historia, där den första arbetsskyddsförfattningen stiftades 1889 (Andersson et al 2014, s. 

439), men det dröjde dock ytterligare 100 år innan arbetsmiljölagen stiftades. Arbetsmiljö och 

frågor som rör området, har varit en viktig del i den svenska historien under mycket lång tid 

(Granberg 2011, s. 640ff), och andra länder har de nordiska länderna som förebilder när det 

kommer till just arbetsmiljö på arbetsplatserna (Nielsen & Hohnen 2014, s.2f). Nielsen och 

Hohnen (2014 s.2f) lyfter framgångsfaktorer de har sett vilka är, de nordiska ländernas 

arbetsmiljölagstiftning men också organisationers och företags ansträngningar i att följa lagen. 

En annan framgångsfaktor tenderar att vara facket och arbetsgivarorganisationernas starka 

ställning. Precis som Nielsen och Hohnen (2014) är inne på har facket en lång historia i Sverige. 

Svenska arbetsgivarföreningen (SAF) och Landsorganisationen (LO) är två fackliga aktörer 

som länge varit delaktiga i utformningen av den Svenska arbetsmarknaden och bidragit till 

synpunkter om en förbättrad arbetsmiljö (Andersson et al. 2014, s. 439). Facket ses också som 

en av de viktigaste aktörerna när det kommer till utformningen av arbetsmarknaden (Kjellberg 

2009, s. 241). Kjellberg (2011, s. 241) menar att de nordiska ländernas fackförbund till skillnad 

från andra länders faktiskt har påverkat och fått igenom mycket av det man eftersträvat.  Dock 

styrker både Kjellberg (2011, s.251), Nielsen och Hohnen (2014, s.2f) att fackets ställning på 

arbetsmarknaden mer och mer försvagas eftersom facken förlorar medlemmar och att fackets 

roll på arbetsmarknaden håller på att förändras. 

 

Det finns många olika faktorer som påverkar arbetsmiljön, bland annat mobbning, trakasserier 

och kränkande särbehandling vilka alla kan leda till ohälsa, sjukskrivningar och långtids-

frånvaro (Hallberg 2005, s. 47). En annan är arbetsrelaterad stress som uppstår om det finns en 

obalans i arbetsbelastningen eller om arbetet ständigt är stressigt (AV 2018). Arbetsrelaterad 

stress leder i sin tur till ohälsa (Göransson et al. 2013, s. 114). Det systematiska arbetsmiljö-

arbetet är tänkt att motverka dålig arbetsmiljö och forskning visar att arbetsmiljö är av vikt att 

arbeta med på arbetsplatser. Dock visare en studie utförd av arbetsmiljöverket (2011b refererad 

i Göransson et al. 2013, s.114f) att bara hälften av alla arbetsplatser bedrev någon form av 

systematiskt arbetsmiljöarbete. I undersökningen fann man olika anledningar till varför endast 

hälften av alla arbetsplatser arbetar med systematiskt arbetsmiljöarbete. De olika faktorerna var 
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bland annat att arbetsbelastningen var för hög och att tidsbristen gjorde att sådant man visste 

var av vikt och sådant man hade kompetens inom ändå valdes bort. Göransson och hans 

medförfattare (et al. 2013) såg i samma studie att trots att man lägger energi på chefs-

utbildningar, kan tidspressen ändå vara det som gör att man prioriterar bort sådant som bör vara 

en naturlig del av verksamheten.  

 

I en annan undersökning såg man att stora organisationer med hierarkisk ordning tenderar att 

ha högre andel mobbning och svårare att kontrollera om trakasserier eller sexuella trakasserier 

förekommer på arbetsplatsen (Einarsen & Skogstad 1996, s. 197). En tydlig styrning spelar en 

stor roll för hur likabehandlingsarbetet ser ut på arbetsplatsen (Lehto & Lindholm 2014, s. 27). 

I organisationer där chefer och ledare inte reagerar på kränkande särbehandling eller 

trakasserier, ges signaler till anställda att beteendet är okej (Hallberg 2005). Vidare fann 

Hallberg (2005, s. 53f) att organisationer som inte uppmanar till diskussion och uppmuntrar 

okritiskt likhetstänkande påverkas negativt och kan exempelvis ge upphov till mobbning och 

maktkamper. Studien knyts samman med att påvisa olika åtgärder som bidrar till att 

organisationer kan motverka kränkande särbehandling. En av dessa är att låta anställda vara en 

del av beslutsprocessen när det handlar om arbetsmiljö. Organisationer och verksamheter ska 

ha en rimlig arbetsbelastning och ett tydligt ledarskap, men också gemensamma mål och en 

tydlig gemenskap. Det bidrar till att kränkande särbehandling och trakasserier motarbetas. 

Utifrån artikeln kan man se de negativa effekter som uppstår om företag och ledning inte arbetar 

med arbetsmiljön på arbetsplatsen. En annan studie visar på liknande negativa effekter om man 

inte arbetar med sexuella trakasserier på arbetsplatsen. Artikeln handlar om sexuella 

trakasserier riktade mot svenska kvinnor i försvarsmakten där det framgick att sexuella 

trakasserier påverkar kvinnor negativt. Effekterna var att kvinnornas arbetstillfredsställelse och 

effektivitet minskade i arbetsgruppen, vilket ledde till fysisk- och psykisk ohälsa (Estrada & 

Berggren 2009, s.179). Det slutsatser man kan dra av artikeln är att den psykosociala 

arbetsmiljön påverkas av sexuella trakasserier. Även om denna artikel är inriktad mot kvinnor 

i försvarsmakten, tror vi att de negativa effekterna av sexuella trakasserier kan appliceras på de 

flesta arbetsplatser. Det gör artikeln central eftersom vi undersöker hur kommuner arbetar med 

bland annat riktlinjer och rutiner avseende sexuella trakasserier. 

 

Även om repressalier är en del av diskrimineringslagen, kan kopplingar dras till psykosocial 

arbetsmiljö. Hedin och Månsson (2011) utförde en kvalitativ studie mellan åren 2003-2007 som 

handlade om kritik mot arbetsplatser. De fann att väldigt lite forskning om visselblåsare8 var 

gjord i Sverige. I deras studie framgick det att människor som kritiserade organisationer, oftast 

möttes av tystnad från den högre ledningen, vilket resulterar i att man vände sig till olika 

tillsynsmyndigheter med kritik (Hedin & Månsson 2011, s.152). Det ska också lyftas att de 

personer som agerade visselblåsare ofta samlade in klagomål under en längre tid, innan de 

agerade. Artikeln visar även att deltagarna i studien upplevde att det vidtagits repressalier mot 

dem, efter att de har belyst problem. Exempel på repressalie som vidtagits mot visselblåsarna 

var hot, men även att den generella upplevelsen var negativ för de personer som påpekat ett fel. 

                                                           
8 “visselblåsare, engelska whistleblower, visslare, sanningssägare, benämning på person som säger ifrån, ofta till 

massmedier eller kontrollorgan, om den upptäcker oegentligheter (sådant som är olagligt, oetiskt eller olämpligt) 

i myndigheter, företag eller samhället i övrigt” (NE). 
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Dock fanns det även inslag av positiva minnen hos deltagarna, där personer utanför 

organisationen stöttade handlingarna (Hedin & Månsson 2011, s.159). Hedin och Månsson 

(2011, s.281) identifierade olika typer av missförhållanden som ledde till att kritik riktades mot 

ledningen. En av dessa var i fall av diskriminering eller kränkande särbehandling som hade 

samband med kön eller sexuell läggning. Hedin och Månsson (2011, s.165) fann även i sin 

studie att personer som varslar om problem eller missförhållande inom offentlig sektor, enligt 

lag ska vara skyddade, vilket inte hade någon betydelse för deltagare i studien som riktat kritik 

mot sin arbetsgivare. Detta blir intressant i vår studie, eftersom DO gjort tillsyn på samtliga 

kommuner och regioner i hur de hanterar repressalier. Även om artikeln i större utsträckning 

rör visselblåsare, är artikeln viktig för uppsatsen eftersom den kan påvisa de problem som finns 

om organisationen saknar tydliga riktlinjer och rutiner angående repressalier på arbetsplatsen. 

Människor som varslar om missförhållanden på arbetsplatsen, fyller också en viktig samhälls-

funktion (Proposition 2015/16:128). 2016 infördes en ny lag för att skydda anställda mot rep-

ressalier vid påpekade av fel och brister (SFS 2016:749). Det finns ett samhällsintresse av att 

problem inom offentlig verksamhet kommer upp till ytan, då det kan bidra till att resurser 

fördelas på ett effektivt sätt, men hjälper även individer då belysning om ett problem bidrar till 

en bättre arbetsmiljö. Personer som varslar om problem är enligt regeringen skyddsvärda och 

ska inte utsättas för repressalier (Proposition 2015/16:128). Lagförändringen om repressalier är 

intressant eftersom vi anser att det visar på att repressalier förekommer på arbetsplatserna och 

i vår studie inriktar vi oss mot diskriminering där repressalier utgör en viktig del.  

2.4 Styrmedel 

Det är av intresse i studien att förstå hur styrning i organisationer ser ut, och vad tidigare 

forskning säger om policys och effekterna av dem. Eftersom policys och rutiner utgör styrmedel 

är det av vikt att lyfta fram dessa i studiens teoridel. Då kommuner arbetar med många anställda, 

är även avsnittet personalpolitik och den typen av styrning en viktig del att ta med sig in i 

analysen. I vår uppsats kommer vi inte utgå från ett visst styrningsperspektiv såsom HRM eller 

liknande, eftersom vi inte vet hur kommunernas styrning ser ut. Därför presenterar vi olika 

styrformer som vi tror är centrala för kommuner.  

2.4.1 Styrning och kontroll 

Begreppet styrning kan i organisationer förklaras som en metod för att styra verksamheten och 

medarbetare mot ett gemensamt mål och resultat. Kontroll i verksamheten används nästan 

uteslutande som ett komplement till styrning och innebär att man kontrollerar att arbetet utförs 

utifrån uppsatta mål och regler (Börnfelt 2009). Lind (2011, s.32ff) använder ordet 

organisationsledning, vilket innefattar både det administrativa och det strategiska arbetet. Det 

strategiska arbetet handlar oftast om övergripande frågor som ledningen ansvarar för, medan 

de administrativa handlar om formella system som utförs på mellannivå inom organisationen. 

Författaren skriver även att organisationsledningens uppgift är att styra organisationen åt en 

viss riktning med hjälp av vissa verktyg och anpassa verksamheten till dess omvärld (Lind 

2011, s. 34). Även Andersson (et al. 2009, s. 14) menar att förändring på organisationsnivå 

måste komma uppifrån och börja hos ledningen. Alla organisationer behöver på något vis styras 
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och styrningen kan se olika ut beroende på vilken organisation man arbetar med. Eftersom 

uppsatsen är inriktad mot kommuner, är det styrning inom offentliga verksamhet som är central. 

Styrning inom kommuner och regioner, är till viss del annorlunda eftersom dessa påverkas av 

samhällets krav, men också samhällets förändring i övrigt (Granberg 2011, s.140). Offentliga 

organisationer har flera intressenter vilket resulterar i otydliga mål och intressekonflikter 

(Holmberg 2003, s. 12, Arvidsson 1998 refererat i Holmberg 2003, s. 12). Exempel på 

intressenter är politiker, kunder till organisationen och medarbetare. Alla dessa intressenter har 

olika krav, vilket gör arbetet komplext. Eftersom kommuner är politiskt styrda måste de även 

anpassa sig till politikers formulerade mål. Politikerna ska formulera mål till förvaltningarna, 

vilka därefter ska utföra arbetet och sedan redovisa arbetet för politikerna (Ivarsson Westerberg 

2011, s. 145).  

 

Enligt Börnfelt (2009, s. 104f) finns det tio olika arbetsorganisationsmodeller som används för 

att uppnå olika typer av styrning. Vi har valt att lyfta fram fyra modeller av tio som är relevanta 

för hur kommunerna styrs och hur de påverkar styrningen av policys och dokument. De fyra 

formerna är: formella arbetsroller, regelstyrning, normativ styrning och målstyrning. Formella 

arbetsroller innebär att en organisation har en formell struktur där ansvaret fastställs i olika led. 

Där finns chefer som är överordnade anställda och där styr den hierarkiska strukturen de 

anställdas beteenden. Regelstyrning innebär en mer byråkratisk organisation där man förhåller 

sig till regler och styr organisationen utifrån dessa. Med normativ styrning innebär det att man 

med hjälp av värderingar och attityder styr anställda åt en viss riktning. Det innebär att man vill 

att samma värderingar ska genomsyra alla led, vilket gör att alla inom organisationen handlar 

på samma sätt. Den sista modellen är målstyrning, som handlar om att ledningen fastställer ett 

övergripande mål, som avdelningarna själva disponerar över genom att sätta egna specifika mål, 

men som ändå måste vara sammanhängande med det övergripande målet som ledningen har. 

Inom kommuner blir alla dessa organisationsmodeller centrala. Inom verksamhetsstyrningen är 

det viktigt att skapa uppmärksamhet om den information som organisationen vill förmedla 

(Börnfelt 2009, s. 104f).  

2.4.2 Policys 

Vi har svårt att hitta en definitiv förklaring till begreppet policys, men policys definieras enligt 

nationalencyklopedin på följande sätt: “grundprinciper för ett företags eller en organisations 

handlande allmänt el. i visst avseende [...]”(NE). Sandberg och Targama (2013, s. 194) nämner 

att policys etablerades som ett uttryck i företagsvärlden där det var svårt att på ett exakt vis säga 

hur situationer skulle hanteras. Vidare nämner de att policys som begrepp används till allmänna 

anvisningar i hur ledning, företag och anställda bör agera (Sandberg & Targama 2013, s.194; 

Ericson & Olsson 2018, s.16). På svenska arbetsplatser finns en hel del policys som reglerar 

förhållanden på arbetsplatsen, vilket oftast fattas av arbetsledningen själv. Dock finns det 

policys som måste finnas, exempelvis arbetsmiljöpolicy (Ericson & Olsson 2018, s. 16). Utöver 

svensk lag, kräver även EU:s ramdirektiv att det ska finnas policys som främjar arbetstagarens 

säkerhet och hälsa i arbetslivet (89/391/EEG). Hur policys tas emot på företaget eller inom 

organisationen, beror oftast helt på utfärdarens eller de anställdas visioner och förståelse kring 

varför policyn finns (Sandberg & Targama 2013, s. 195). En organisation som vill motverka ett 
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oönskat beteende borde inrätta en policy och starta en arbetsgrupp som representerar anställda 

i en organisation (Bandow & Hunter 2008, s.103). Om policys och planer skapas som ett nöd-

vändigt ont, snarare än att policyn ska genomsyra organisationen, blir utgångsläget olika hur de 

tas emot av de anställda och ledning (Sandberg & Targama 2013, s. 194ff). 

 

Det finns lite forskning som visar på vilka effekter policys har i arbetslivet, men även 

forskningen om HR-policys generellt är begränsad. Detta stöds av Granberg (2011, s. 241) som 

påstår att engelskspråkig litteratur inte behandlar ämnet i någon vidare utsträckning. Han har 

läst ett tjugotal böcker men endast i några av dessa figurerade begreppet HR-policy. I en artikel 

från Human Resource Management International Digest studerar författarna hur företaget 

Nokia menar att deras olika HR-policys har gett god effekt på deras resultat. Enligt Nokia var 

HR-policys centrala för företaget när de uppnådde framgång (Pollitt 2004, s. 30ff). Det som 

framkom i artikeln är att företagskulturen och policys har en god inverkan på medarbetarna. 

Det är relevant i vår studie eftersom artikeln visar på effekter av policys och hur det påverkar 

anställda på företaget. En annan artikel skriven av Wise & Bond (2003 refererat i Bish et al. 

2015, s. 531) visar att bristande medvetenhet om policys kan påverka anställda negativt vid 

exempelvis förändringar. Precis som Granberg (2011) är inne på är det svårt att hitta forskning 

som enbart berör effekter av policys. Däremot lyfter Parker (1999, s. 170f) fram effekter av 

policys, dock inriktade mot sexuella trakasserier. Policys mot sexuella trakasserier kan hjälpa 

en organisation utifrån tre punkter. För det första kan policys förhindra att sexuella trakasserier 

uppstår på arbetsplatsen. För det andra kan policys möjliggöra att klagomål tas på allvar, vilket 

kan leda till exempelvis en organisationsförändring. Den sista punkten är att en policy mot 

sexuella trakasserier kan bidra till att organisationen frigör sig sitt ansvar om det skulle uppstå 

ett klagomål som resulterar i rättstvist. Även om denna artikel helt riktar sig mot policys som 

rör sexuella trakasserier, menar vi att den är central och att dessa tre punkter kan appliceras på 

andra policys också. Artikeln visar även varför policys kan vara bra för organisationer och 

varför det kan vara viktigt för ett företag att införa samt arbeta med policys.  

  

Herzberg och hans medförfattare (et al. 1993) gjorde en undersökning där respondenterna 

svarade på när de upplevde något bra respektive dåligt på deras arbetsplats. Respondenterna 

upplevde något bra när exempelvis uppsatta mål nåddes, när dem fick ha ett visst ansvar på 

arbetsplatsen eller när de fick stöttning i att växa inom organisationen. När medarbetarna 

upplevde något dåligt på arbetsplatsen var det generellt när de hade problem med exempelvis 

chef/ledare, företagspolicy eller arbetsförhållanden (Herzberg et al. 1993, kap 8). Vår slutsats 

av undersökningen är att policys kan ha en negativ inverkan på anställda i ett företag eller i en 

organisation. 

2.4.3 Personalpolitik 

Styrning och kompetensutveckling är nära sammanvävda och båda bygger på att styra och 

utveckla organisationen och medarbetarna inom organisationen. Kompetensutveckling kan 

även ses som en form av personalpolitik, och vilken syn man har på medarbetarna inom 

organisationen. Kompetensutveckling i relation till styrning blir en viktig del i vår studie 
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eftersom både styrningen och vilken kompetens man har om policys och rutiner blir aktuell för 

att besvara frågeställningen hur kommuner arbetar med policys. 

 

Granberg (2011, s. 242) definierar personalpolitik som ett personalpolitiskt program eller en 

strategi som företag kan tillämpa för olika delar av HR-området. Personalpolitik omfattar olika 

personalfrågor, som kan liknas med en företagskultur. Det kan omfatta uttryckta värderingar, 

principer och mål (Granberg 2011, s. 241f). För att nå mål gällande HR-strategier eller HR-

policys är det viktigt att arbeta med strategiskt HR-arbete. Strategiskt HR-arbete hjälper 

personal på HR att planera strategier, se till att de följs, samt hur man förhåller sig till- och 

arbetar med dem. Ett bra HR-arbete verkar även stöttande för chefer. HR-strategier blir således 

en del av organisationens vardag (Granberg 2011, s. 151). Schuler (1992 refererat i Granberg 

2011, s. 151) menar att HR-arbetet ska vara samordnat med företagets olika strategier, samt 

vara överensstämmande med andra policys och åtgärder. HR-strategier kan hjälpa till att nå 

övriga företagsmål. Granberg (1990 French & Bell refererat i Granberg 2011, s. 195) samman-

fattar French och Bells organisatoriska isberg, där författarna delar in organisationen i formella 

och informella aspekter. Det informella utgörs av emotioner, normer och värderingar som finns 

i organisationen, medan de formella snarare är mål, strukturer och finansiella resurser. Drucker 

(1954 refererad i Abrahamsson & Johansson 2013 s. 16) poängterar vikten av att alla i 

organisationen förstår och äger kulturen, så att inte bara personerna i den formella lednings-

gruppen har kännedom om företagskulturen. Det är viktigt att inkludera de anställda i mål-

formuleringar och arbetsinsatser. Organisationen måste bygga på värderingar som är gemen-

samma för alla inom företaget och företagsledningen måste kommunicera sina visioner med 

anställda. 

 

Ellström (1992, s. 106) använder ordet kompetensutveckling som ett samlingsbegrepp av 

många olika åtgärder som påverkar kompetens och kvalifikationer inom en organisation. 

Författaren (1992, s. 107) lyfter fram fyra teoretiska perspektiv om vad kompetensutveckling 

är: tekniskt-rationellt perspektiv, humanistiskt perspektiv, konflikt-kontroll perspektiv och 

institutionellt perspektiv. Det tekniskt-rationella perspektivet bygger på ett hierarkiskt synsätt 

där man genom verksamhetens mål styr och förklarar vad som sker inom organisationen. 

Beslutsfattande sker från topp- och mellanskiktet ett så kallat “topdown-styre” där ledningen 

formar organisationens strategier och program fritt (Ellström 1992, s.108). De tekniskt-

rationella perspektivet bygger på effektiv administration och kraftfullt beslutsfattande, men 

också att man har noggranna system för planering och kontroll. Utbildning inom en tekniskt-

rationellt perspektiv handlar främst om att förmedla en kunskap, som snarare handlar om 

reproduktion och att man lär sig lösa problem utifrån redan fastslagna mål, som vidare resulterar 

till att nå en verksamhetsövergripande affärsidé. Vidare ses kompetensutveckling som något 

som drivs utifrån teknisk utveckling (Ellström 1992, s. 108f). Det humanistiska perspektivet 

fokuserar på mänskliga resurser. I detta perspektiv ser man inte utbildning och kompetens-

utveckling som en kostnad, utan snarare som en investering i en organisation. Den viktigaste 

resursen är medarbetarna och organisationen ser gärna till medarbetarnas behov såsom 

gemenskap, delaktighet och självförverkligande. För att skapa en organisation med det 

humanistiska perspektivet är det viktigt att arbeta mot samma föreställningar, värderingar och 

ideologier. Detta kopplas samman med organisationskultur (Ellström 1992, s.110).  Konflikt-
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kontroll perspektivet innebär att det grundläggande för en organisations sätt att fungera utgår 

från konflikter mellan olika parter som exempelvis arbetsgivare och arbetstagare. De olika 

parterna anses representera olika intressen där de försöker få igenom sina olika intressen, krav 

och verksamhetsidéer när det finns knappa resurser. Kompetensutveckling inom detta 

perspektiv innebär att man ser arbetsgivarens intresse av kontroll och interna motsättningar 

snarare än en investering för organisationen (Ellström 1992, s. 112f). Det institutionella 

perspektivet är motsatsen till det teknisk-rationella perspektivet och utgörs istället av “bottom-

up”, vilket innebär att man utifrån värderingar anpassar sig efter möjliga mål, snarare än 

tvärtom. I många fall är målen en symbolisk funktion snarare än en strävan att uppnå mål. 

Kompetensutveckling utifrån detta perspektiv handlar om att vilja styrka sina grundvärderingar 

både internt och externt i en organisation (Ellström 1992, s.114f). 

2.5 Kommunikation  

Vi människor är en kommunikativ varelse, och kommunicerar ständigt. Kommunikation utgör 

en viktig del i organisationer. Det är via kommunikation som vi sprider det vi vill ha sagt och 

när vi vill påverka andra att arbeta mot något. Policys kommuniceras i organisationer, vilket 

gör att kommunikation presenteras. 

 

Det finns olika former av kommunikation, men mestadels sker den muntligt inom 

organisationen. Det finns många olika sätt att kommunicera på vilket kan förklaras med hjälp 

av Granbergs (2011, s. 501f) kommunikationssystem som visar på olika kommunikations-

former inom organisationer. I bilden nedan visas tre delar; aktörer, kanaler och budskap. 

Aktörer utgör vilka kommunikationen sker mellan, exempelvis en chef och en medarbetare. 

Kanaler är istället hur man väljer att kommunicera med varandra om det ska vara muntligt, 

skriftligt eller digitalt. Budskapet kan innehålla olika syften, men informationen sprids via 

aktörer och kanalerna. Oftast sker kommunikationen i en hierarkisk ordning, med start hos 

ledningen för att sedan kommuniceras i fallande led. Det är ett sätt att försöka garantera att alla 

får ta del av informationen. Ordningen har dock luckrats upp i verkligheten och i praktiken 

upplever chefer att de får information alldeles för sent, ibland efter sina medarbetare eftersom 

den digitala kommunikationen sker väldigt fort (Granberg 2011, s. 502). 

 

Tabell 2.1 - Kommunikationssystem 
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(Granberg 2011, s. 501) 

 

Mycket av den kommunikation som finns på arbetsplatserna är muntlig, men kommunikations-

sätten håller på att förändras (Granberg 2011, s.501f; Mackenzie 2010, s.536). Lindvalls (2011, 

s. 122) studie ger stöd till de förändringar som Granberg (2011) sett, och menar att 

digitaliseringens omfattande utveckling lett till en förändring kring hur vår information sprids 

idag. Sådant som förr krävde muntliga redovisningar, kan idag enkelt skrivas på en dator och 

nå många fler mycket snabbare “Sammantaget skapar detta nya möjligheter att utforma bättre 

informationslösningar till stora styrproblem” (Lindvall 2011, s. 122). Även om den digitala 

utvecklingen bidrar till informationslösningar, kan den även medföra problem då mängden 

information ökar. En för stor mängd information i omlopp kan i sin tur resultera i bristande 

uppmärksamhet och viktiga saker riskerar att gå förlorade (Lindvall 2011, s. 122f). Detta stöds 

även av Vouri och hennes medförfattare (et al. 2018) som i sin artikel lyfter att digitaliseringen 

skapar möjligheter för snabb åtkomst av mycket dokument, men att samma mängd bidrar till 

informationsöverbelastning. När det kommer till informationstekniska-lösningar finns det ett 

uttryck som kallas för informationsteknikens dualitet, vilket innebär att det kan finnas både för- 

och nackdelar med en digital lösning.  

  

Digitaliseringen möjliggör även för organisatoriska relationer, på ett annat sätt än tidigare. 

Informationsteknik används inte enbart till att kommunicera inom sin egen organisation, utan 

används lika mycket i kommunikation med andra organisationer (Lindvall 2011, s. 124ff).  

 

Albinsson och Arnesson (2018, s. 26, 32) undersökte kommunala chefers kommunikation via 

digitala verktyg, och fann att digitala verktyg ansågs vara viktiga då de underlättade för 

cheferna i deras arbete. I artikeln framgår det att cheferna uppskattar fysiska möten eller samtal 

i mobiltelefon mest eftersom det är ett mer närvarande kommunikationssätt. E-post och sms är 

ett mer kortfattat kommunikationssätt, vilket kan leda till mer missförstånd och oönskade 

konflikter (Albinsson & Arnesson 2018, s. 33). Det stöds av Mackenzie (2010, s. 536; Vouri et 

al. 2018) som i sin studie fann att dialogen mellan chefer och anställda i form av ansikte mot 

ansikte-dialog har minskat eftersom allt mer kommunikation sker via digitala forum. I artikelns 

slutsats besvarar Mackenzie (2010, s.536f) tre centrala frågor som lyder: Hur har informations- 

och kommunikationsbeteendet hos både chefer och anställda förändrats då digitala 

kommunikationsmetoder blir det vanliga processerna inom organisationen? Förstår cheferna 

hur deras kommunikationsbeteenden påverkar deras anställda? och Söker chefer relations-

byggande kommunikation med sina anställda för att motverka inflytandet av ökningen av 

digitala kommunikationssätt9? Utifrån svaren kan man se att medarbetarna upplever det 

negativt när all kommunikation sker via digitala forum och att anställda värderar ansikte-mot-

ansikte-dialoger. Även cheferna är medvetna om att de anställda uppskattar kommunikation på 

det sättet och att kommunikation ansikte-mot-ansikte skapar förtroende (Mackenzie 2010, 

s.536f). Mackenzie (2010, s. 537) fann att chefernas upplevelse angående hur ofta de framförde 

ansikte-mot-ansikte-dialog inte stämde överens med de anställdas upplevelse. När cheferna fick 

uppskatta om de trodde att de anställda hade förtroende för dem, skattade cheferna själva höga 

                                                           
9 Översättning gjord av Mikaela Bengtsson (2019-05-07) 
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värden, vilket inte stämde överens med de anställdas. Slutsatsen i artikeln är att chefer verkar 

veta vikten av fysisk kommunikation för att bygga såväl förtroende som nöjdhet hos anställda, 

men att det inte efterlevs i praktiken. I motsats till Mackenzies forskning menar Lind (2011, s. 

40) att minst tid av all kommunikation ägnas åt skriftlig kommunikation, vilket styrks av 

Tengblad (2000, s. 18) som gjorde en studie på åtta verkställande direktörer där han fann att 

minst tid lades på att läsa och skriva rapporter, och att det endast utgjorde tio procent av den 

totala arbetstiden. 

2.6 Organisationskultur och värderingar  

Vi anser att kulturer finns i alla organisationer, och är de som präglar vilka värderingar som 

finns inom en organisation. Organisationskultur och värderingar blir centralt i studien, eftersom 

vi vill se hur kommuner arbetar med policys och vilka effekter styrdokument som policy, rutiner 

och riktlinjer har. I vårt arbete har vi valt Scheins (2004) definition av begreppet organisations-

kulturer, men denna kommer även att ställas mot Bangs (1999) definition av samma begrepp.  

 

Organisationskultur skapas i grupper där det finns grundläggande antaganden. Det gör att 

kulturer skapas i mer än bara stora organisationer, och kan skapas i mindre grupper exempelvis 

förvaltningar, trots att de utgör en del av en större helhet. Schein (2004) pratar om 

organisationskultur och hur tätt sammanlänkat detta är med ledarskap. Kultur är kärnan i 

ledarskapet vilket gör att kultur och ledarskap utgör två sidor av samma mynt. Kultur är en stor 

del av organisationer, och kulturbegreppet hjälper till att förklara samt skapa förståelse om 

varför organisationer ser ut som de gör, men också varför människor i grupp tenderar att handla 

på ett visst sätt (Schein 2004, s.10). Kultur grundas inte enbart utifrån att exempelvis 

medarbetare följer ledarens order, utan kultur kräver mer än så. Schein (2004, kapitel 1-2) delar 

in de olika lagren i artefakter, värderingar och antaganden. Artefakter är vad du kan se i en 

organisation, men som ändå är svåra att förklara. Artefakter kan vara allt från ett företags 

arkitektur till vilka klädkoder som finns på företaget (Schein 2004, s. 26). Värderingar utgörs 

istället av organisationens värderingar, men det är först som ett beteende eller en lösning inom 

organisationen genererat något positivt för gruppen som värderingarna börjar ta form. Om en 

ledare presenterar ett beteende eller ett förslag som senare leder till framgång inom gruppen, 

kommer gruppens känsla av att rätt sak gjordes att förstärkas och gruppen kommer att betrakta 

ledaren som en person som hade rätt. Gruppen och ledaren kommer att återupprepa liknande 

processer och värderingar, om dessa fortsätter att leda till framgång för gruppen, kan man prata 

om grundläggande antaganden. Om ledarens tro och värderingar, däremot inte leder till 

framgång för gruppen, kommer gruppen allt eftersom att tappa tron på ledaren och se sig 

omkring efter andra mer potentiella ledare som de tycker kan styra gruppen. När den nya 

ledaren utses i den gruppen, tappar gruppen förankringen med den tidigare ledarens värderingar 

och tro, och kommer börja se dessa som oförsonliga antaganden. Dess antaganden utgör enligt 

Schein (2004, s. 16) blir till slut så djupt rotade inom organisationen att ingen tänker på att de 

finns. En grupp som har antaganden sprider antagandena vidare till nykomlingar inom gruppen 

vilket gör att dessa antaganden istället är det som formar kulturen. Bilden förklarar hur Scheins 

(2004) begrepp artefakter, värderingar och antaganden förhåller sig till varandra.  
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Figur 2.1 (Schein 2004, s. 26)10 

 

Bang (1999, s. 24) har gjort en sammanslagning av olika författares definition av begreppet 

organisationskultur, hans sammanfattning lyder:  

 

Organisationskultur är den uppsättning gemensamma normer, värderingar 

och verklighetsuppfattningar som utvecklats i en organisation när 

medlemmarna samverkar med varandra och omvärlden (Bang 1999, s. 24).  

 

Bang (1999, s. 52f) menar att det finns forskning på företag i Norge som har försökt att styra 

organisationen i en viss riktning genom att ledningen sätter upp ett par olika värderingar, som 

man sedan vill att resten av organisationen ska ta del av. Oftast skickar man vidare 

värderingarna och visionerna till medarbetarna på organisationen i form av ett papper med 

tanken om att alla ska få ta del av ledningens nya visioner. Bang (1999, s. 52f) använder ordet 

förfäktade värderingar, och menar att skapande av kultur utifrån det här sättet är för ytligt och 

lättvindigt. Att ledningen har visioner som de vill att medarbetarna ska ta efter, säger ingenting 

om hur resten av exempelvis anställda kommer att ta emot detta. Det man sett när man studerat 

denna typ av kultur, är att det kan uppstå motkulturer inom organisationen. Bang (1999) menar 

att han har sett detta motstånd hos många företag som vill skapa förändringar snabbt. Det räcker 

inte med att bara berätta om nya värderingar, utan om man vill förändra på riktigt måste man 

leva efter värderingarna och man måste följa upp med belöningar och sanktioner för att på 

riktigt skapa förändringar.  

 

Med oss in i studien tar vi att lite forskning om effekter av policys finns. Policys utgör också 

ett svårt sökord eftersom det är samma begrepp med olika innebörd inom såväl svensk litteratur 

som engelsk. Den forskning som finns om effekter visar dock på att policys kan vara vägledande 

och kan bidra till förbättrad arbetsmiljö för anställda och organisationen. Policys kan motverka 

sexuella trakasserier och kommunikation utgör en viktig del i det förebyggande arbetet. Det 

finns forskning som bevisar att kommunikation inom organisationer har förändrats på grund av 

digitaliseringen, medan andra menar motsatsen. Att repressalier förekommer på arbetsplatser 

                                                           
10 Egen översättning av Scheins figur 2.1.  
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visar undersökningar och vi menar att regeringens införande av lagen är en åtgärd mot att 

minska repressalier.   
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3. Metod 

I detta avsnitt behandlar vi hur vi gått tillväga med vår studie. Vi kommer att presentera vår 

valda metod och hur utformningen av intervjuguiden skedde. Därefter presenteras urvalet samt 

hur vi gått tillväga när vi valt vår population. Datainsamlingen baserades på två olika data-

material, intervjuer och dokument, vilka vi kommer att presentera i kapitlet. Vi går sedan in på 

vår valda analysmetod. Läsaren får även ta del av hur vi gått tillväga när vi kodade DO-besluten 

och intervjuerna. Slutligen går vi igenom forskningsetik och avslutar kapitlet med en metod-

diskussion. 

 

Vår undersökning baserades på en kvalitativ studie med intervjuer, men kombinerades även 

med DO:s material som vi fick tillgång till genom Akademikerförbundet SSR. Under arbetets 

gång var vi i kontakt med DO för att begära ut ytterligare dokument där det framgick vilka 

beslutsgrunder de utgått ifrån när de gjorde sin bedömning. Materialet från DO sammanställdes 

av oss i ett separat arbete ”En sammanställning av diskrimineringsombudsmannens tillsyn av 

kommuner och regioners riktlinjer och rutiner avseende trakasserier, sexuella trakasserier och 

repressalier” (Bengtsson & Karlsson 2019). Den inhämtade granskningen från DO är liksom 

intervjuerna kvalitativ data. Vår sammanställning låg sedan till grund för utformningen av 

intervjuunderlaget, men kommer även behandlas i analysen. Kvalitativ analys passade vårt 

arbete eftersom vi ville besvara frågeställningen: hur kommuner arbetar med policys och 

rutiner, samt vilka effekter policys har. För att besvara båda frågorna, ansåg vi att kvalitativ 

metod lämpade sig bäst eftersom vi ville skapa oss en förståelse om vårt problem. Genom att 

blanda intervjuer med vår sammanställning av DO:s granskning, gav det oss en mer heltäckande 

och intressantare studie, eftersom vi dels kunde se hur Sveriges kommuner blivit bedömda, men 

också följa upp med intervjuer. För att hitta relevant litteratur till vår studie använde vi oss av 

vetenskapliga artiklar som hämtades från olika databaser vid Karlstads Universitet. Utöver detta 

använde vi oss av tryckta böcker. 

3.1 Utformning av intervjuguide 

Vi började med att granska och sammanställa de 290 DO-besluten, dock saknades underlag från 

fyra kommuner vilket resulterade i en sammanställning av 286 kommuner. Genom att analysera 

och skapa en överblick om vad kommuner lyckats med och inte i sitt arbete med policys, kunde 

vi utveckla frågor till intervjuerna som vi ville ha fördjupade svar om för att ge oss en vidare 

förståelse för hur kommuner arbetar med policys, rutiner och riktlinjer. Vid utformandet av 

intervjuunderlaget (bilaga 7.3) skapade vi frågor som kunde kopplas till syftet och tog även del 

av tidigare frågor i andra studenters kandidatuppsatser. Intervjufrågorna baserades också på den 

teori som vi har presenterat i teoriavsnittet. Vi delade in intervjuunderlaget i fyra rubriker; 

tillvägagångssätt, arbetssättet (metod) kring policys, praktik samt synpunkter om policys. Totalt 

bestod intervjuunderlaget av 18 fasta frågor, där utrymme för uppföljningsfrågor fanns. Mest 

fokus lades på arbetssättet kring policys eftersom vi ville ha svar på betydelsen av policys och 

hur man arbetar med dessa inom kommunerna. Vi har valt att göra semistrukturerade intervjuer 

vilket innebär att vi utformat frågor som kan kopplas till uppsatsens innehåll (Lantz 2013, s. 
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64). Med denna intervjuform har man strukturerade frågor som möjliggör följdfrågor beroende 

på respondentens svar (Patel & Davidsson 2011, s. 82). 

3.2 Urval 

Efter att vi granskat samtliga kommuner, skapade vi oss en uppfattning om hur den geografiska 

spridningen såg ut i Sverige. För att få en tydligare bild över hur det såg ut bland Sveriges 

kommuner i arbetet med riktlinjer och rutiner, gjorde vi en karta där vi markerade varje 

kommun i Sverige med tre olika färger: grön, gul och röd. Grön färg motsvarade godkänd, gul 

färg innebar delvis godkänd11 och röd färg icke-godkänd. Utifrån kartan kunde vi se att vi hade 

en bra geografisk spridning mellan godkända kommuner. De godkända kommunerna blev 

också vår population i intervjustudien.  

 

 

Figur 3.1 – Kartvy över Sveriges kommuner 

 

Vi valde godkända kommuner, eftersom vi tänkte att deras arbete med riktlinjer och rutiner 

kunde verka vägledande för övriga kommuner. De godkända kommunerna gav även en bra 

spridning geografiskt och vi var noga med att den population vi valt inte gränsade direkt till 

varandra. Vår förutfattade mening var att närliggande kommuner kunde påverka resultaten 

sinsemellan. Värt att nämna är att det endast var 25 kommuner som blev godkända, vilket även 

gjorde att urvalet begränsades. Vi delade in Sverige i tre områden, norr, mitten och söder. 

 

                                                           
11 Delvis godkänd innebär att kommunen fått godkänt på antingen riktlinjer eller rutiner, men inte på båda. Det 

som markeras gula på vår karta är inte godkända i DO:s granskning. 
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• Norr utgörs av Norrbotten, Västerbotten, Jämtland, Västernorrland, Gävleborg och 

Dalarna. 

• Mitten utgörs av Värmland, Västra Götaland, Örebro, Västmanland, Uppsala, 

Stockholm och Södermanland. 

• Söder utgörs av Östergötland, Jönköping, Halland, Kronoberg, Kalmar, Skåne, 

Blekinge och Gotland.  

Varje område omfattar alltså sju till nio godkända kommuner. Det är värt att nämna att vi inte 

tog hänsyn till invånarantal när vi gjorde vårt urval. I norr blev sju kommuner godkända, nio i 

mitten, samt nio i söder. Det innebar att vi hade en relativt jämn geografisk fördelning av 

godkända kommuner. Efter att vi delat in kommunerna i norr, mitten och söder, valde vi att 

använda oss av ett bekvämlighetsurval. Ett bekvämlighetsurval är precis som det låter, ett urval 

där man använder sig av personer som finns tillgängliga för forskaren (Bryman 2018, s. 243). 

Via mejl, skickades förfrågan till kommunerna baserat utifrån vår avgränsning med norr, mitten 

och söder. I mailet bifogade vi ett informationsbrev till de personer som vi antog arbetade med 

policys i kommunerna vi var intresserade av att intervjua. I informationsbrevet berättade vi om 

syftet med studien. De två kommunerna inom varje område som svarade snabbast var även de 

som fick utgöra populationen. Ingen av de intervjuade kommunerna gränsar till varandra.  

 

Vi sa tidigare att vi inte skulle ta hänsyn till kommunernas storlek, men i efterhand när vi utfört 

intervjuerna, insåg vi att storleken på kommunerna till viss del påverkade vilka svar vi fick. Det 

resulterade i att vi behövde göra en uppdelning av kommunerna och inhämtade SKL:s 

kommungruppsindelning. SKL har delat upp Sveriges kommuner i: 

• Storstäder och storstadsnära kommuner 

• Större städer och kommuner nära större stad 

• Mindre städer/tätorter och landsbygdskommuner  

(SKL 2017) 

SKL har även gjort en indelning av pendlingskommuner, men vi har valt att inte ta med dessa 

utan använder oss bara av de tre övergripande gruppindelningarna A-C. Utifrån in- 

delningen hamnar två av de intervjuade kommunerna i A, tre i B och en i C.________________  

3.3 Datainsamling 

Vi har valt att utföra sex intervjuer eftersom vi parallellt med intervjuerna arbetat med 286 

dokument från DO:s granskning, vilket också utgör en del av vår data. Denna form kallas trian-

gulering, vilket innebär att man använder sig av flera olika datainsamlingsmetoder (Patel & 

Davidson 2011, s. 107). Sex intervjuer utgör ungefär 25 procent av de godkända kommunerna, 

vilket ger oss en relativt bra överblick om hur det ser ut bland Sveriges kommuner. Vi är med-

vetna om att vi inte kan prata om någon generalisering, men vi har försökt att sträva efter en 
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teoretisk generalisering. Teoretisk generalisering innebär att man styrker sin studie på tidigare 

litterära fynd eller forskning och på så vis kunna föra en mer generell diskussion om studiens 

resultat (Teorell & Svensson 2007, s. 44). Eftersom vi valt att skriva vår uppsats med 

inspiration från Grounded Theory, vill vi trycka extra på att det inte är kvantiteten som är 

avgörande utan kvaliteten i de faktiska.intervjuerna._________________________________ 

 

Intervjuerna utfördes med hjälp av en mobiltelefon, eller Skype, vilket är fördelaktigt eftersom 

man kan nå intervjupersoner som befinner sig geografiskt avlägset (Kvale & Brinkman 2014, 

s. 190), vilket några av våra intervjupersoner gjorde. Genom att ha intervjupersonerna på 

högtalare och appen ”inspelare” påslagen på en annan telefon bredvid kunde samtalen spelas 

in. Vid varje intervju har en av oss haft det övergripande ansvaret och varit den som ställt 

intervjufrågorna, medan den andra flikade in med frågor och funderingar om sådana uppstod. 

Dock har två intervjuer utförts med bara en av oss närvarande. Varje intervju pågick mellan 

fyrtio minuter upp till en timme, vilket även var tiden vi uppskattade i informationsbrevet. 

Samtliga respondenter arbetar inom HR. 

3.4 Analys av empiriskt material 

Den analysmetod vi valt är inspirerad från Grounded Theory, men dock förenklad. Grounded 

theory är den vanligaste formen när man arbetar med kvalitativ metod. Trots att metoden är 

vanlig är det svårt att ge en enkel och kortfattad förklaring om vad begreppet Grounded theory 

är (Bryman 2018, s. 687). Dock gör Corbin och Strauss (1998, s. 12) en definition av Grounded 

theory och menar att den bygger på insamlad data som på ett systematiskt sätt analyseras. Vi 

använder analysmetoden som inspiration, men till skillnad från Grounded Theory började vi 

uppsatsarbetet med att söka i litteratur och tidigare forskning, för att därefter utveckla syfte och 

frågeställning. När vi kände att vi hade tillräckligt med litteratur, utformade vi ett intervju-

underlag med frågor som kopplades mot vårt syfte. Att först börja med litteraturgenomgången 

stämmer inte överens med Grounded Theory, utan arbetssättet i teorin bygger på att man ska 

studera ett fenomen, opåverkad av litteratur och tidigare forskning. Därefter starta data-

insamlingen (Corbin & Strauss 2012, kapitel 1). 

När vi analyserade DO-besluten delade vi upp dessa sinsemellan, vilket innebar att en av oss 

granskade övre delen av Sverige, med en gränsdragning vid Jämtland. Den andra granskade 

Gävleborg till Skåne. För att se att vi kodade materialen relativt lika, stämde vi av med varandra, 

för att kodningen skulle bli så likvärdig som möjligt. Trots att vi arbetade på varsitt håll med 

besluten, var tillvägagångssättet i princip densamma. Besluten från DO, är uppdelade i riktlinjer 

och rutiner, vilket vi även använde som rubriker i vår sammanställning. Detta gjorde vi för att 

skapa oss en överblick kring vad kommuner fått nedslag på. Därefter radade vi upp brister som 

DO anmärkte på hos respektive kommun. De godkända besluten delades inte upp under 

rubrikerna riktlinjer och rutiner, eftersom kommunerna klarat samtliga krav inom de båda 

kategorierna. När vi sammanställde granskningen fann vi följande begrepp som centrala för 

kommuner som inte klarade granskningen. Dessa kategorier är: avsaknaden av repressalier, 
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hänvisningar till föråldrade lagar, inget tydligt avståndstagande av begreppen trakasserier, 

sexuella trakasserier och repressalier eller att kommunerna inte definierat trakasserier till 

samtliga diskrimineringsgrunder. Dessa kommer inte utgöra egna rubriker i analysen utan slås 

samman med kategorierna från intervjumaterialet. 

I DO:s sammanställning står det att 26 kommuner blivit godkända, men vi kan endast hitta 25 

godkända i det material vi tilldelats. Vi har även jämfört med en lista skickad från DO, där de 

endast var 24, vilket tyder på att de missat en kommun i sin överblick. 

När vi skapat oss en överblick över hur det såg ut i kommunerna, valde vi som nämnt att följa 

upp med sex intervjuer. Vi började med att transkribera intervjuerna efter att de var utförda, 

och vi valde att ta bort stakningar som förekom under intervjun som exempelvis eh och öh. Vi 

valde även att inte skriva ut kortare pauser, eftersom vi bedömde att det inte påverkade analysen 

av data. Vi tog bort eventuella dialektala läten under transkriberingen. Sedan läste vi igenom 

materialet noggrant var för sig och strök under intressanta utlåtanden samt skrev kommentarer 

i marginalen. För att få en så rättvis kodning som möjligt läste vi materialet ytterligare en gång 

för att fånga upp begrepp vi missat i första skedet. Vi skrev därefter varsin sammanfattning av 

begrepp och citat som var av intresse för analysen. Varpå vi jämförde vad vi kommit fram till 

och hittade gemensamma kategorier och lyfte olikheter i vår sammanfattning. Kategorierna som 

vi hittat, mynnade ut i rubriker och underrubriker. I vår gemensamma kodning hittade vi 

kategorier som vi bedömde centrala för arbetet, dessa var: informationskanaler, samarbete, styr-

dokument, styrning, det praktiska arbetet, kritik mot granskningen och framgångsfaktorer. Efter 

att vi fått fram begreppen ovan, skapade vi nya kategorier som även utgjorde våra rubriker i 

analysdelen. De nya kategorierna var: Kommuners komplexitet, personalpolitik, policys, 

kommunikation, samarbete, implementering av policys i relation till rutiner, ärenden om 

sexuella trakasserier, trakasserier och repressalier, kritik till DO:s granskning, arbetsbelastning 

och styrdokument som stöd. 

3.5 Forskningsetik 

Det finns fyra huvudkrav som ska vara uppfyllda när man bedriver forskning. Dessa är in-

formationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Informations-

kravet innebär att forskaren ska informera deltagarna om forskningens syfte och vad intervjun 

kommer handla om. När vi först kontaktade kommunerna, skickade vi en förfrågan om de ville 

delta i vår undersökning och bifogade ett informationsbrev (bilaga 7.2), där arbetets syfte togs 

upp, samt vilka områden som skulle tas upp i intervjun. I den första kontakten med deltagarna 

ska information om vem som är projektansvarig finnas tillgänglig för att deltagarna lätt ska 

kunna komma i kontakt med forskaren (Vetenskapsrådet 2002, s.5ff). Detta uppfylldes genom 

att bifoga våra kontaktuppgifter både i mejl och i informationsbrevet. Forskaren måste inhämta 

deltagarnas samtycke och skall även informera deltagarna om att deras medverkan är frivillig. 

Deltagarna sätter ramarna för hur de ska medverka. Om deltagarna innan eller under en intervju 

väljer att inte medverka, eller avbryta en befintlig intervju får inte påverkan från forskaren 
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existera (Vetenskapsrådet 2002, s.5ff). Vi informerade om detta i såväl informationsbrevet, som 

innan vi startade intervjun. 

Konfidentialitetskravet innebär att informationen som en deltagare lämnar vid exempelvis en 

intervju, inte kommer att kunna identifieras (Kvale & Brinkman 2014, s. 109). Endast forskaren 

får ha tillgång till personuppgifter och material, ingen utomstående ska få tillgång till 

informationen (Vetenskapsrådet 2002, s. 12). Det är viktigt att man för en dialog med personen 

man ska intervjua ifall rapporten kommer publiceras och den potentiellt kan kännas igen av 

andra. Detta för att garantera en sekretess gentemot intervjupersonerna (Kvale & Brinkman 

2014, s. 109). Vi nämner inga kommuner vid namn i arbetet, däremot fanns det ett intresse från 

vår uppdragsgivare av att veta vilka kommuner vi intervjuat. Vi kontaktade kommunerna på 

nytt för att inhämta samtycke från samtliga deltagare, och utgav inga namn först vi fått godkänt 

av kommunerna. Nyttjandekravet innebär att man endast får använda informationen man samlat 

in till sin forskning och inte till något annat bruk (Vetenskapsrådet 2002, s. 14). Konfiden-

tialitetskravet uppfylldes genom att vi inte namngivit någon, men också genom att vi inhämtade 

samtycke från kommunerna. Nyttjandekravet har uppfyllts, eftersom vi informerade om detta i 

brevet, men lyfte det även under intervjutillfället. Vi informerade om att arbetet kommer att 

finnas tillgängligt vid akademikerförbundet SSR och Karlstads universitet. 

3.6 Metoddiskussion 

I en kvalitativ studie, förkastar man inte begreppen validitet, reliabilitet eller generalisering, 

däremot formulerar man om begreppen så att de kan passa i en kvalitativ studie (Kvale & 

Brinkman 2014, s. 295). När man pratar om reliabilitet och validitet i kvalitativa studier, lägger 

man mindre vikt vid mätning. Istället för att prata om mätning, ger validiteten uttryck för hur  

man observerar eller identifierar det man säger att man ska undersöka (Bryman 2018, s. 465). 

Reliabilitet handlar istället om vilken tillförlitlighet studien har (Kvale & Brinkman 2014, s. 

295), vilket även Bryman (2018, s. 467) behandlar när han pratar om trovärdighet. När det finns 

många olika beskrivningar av ett socialt fenomen är det författarens trovärdighet som kommer 

att avgöra studiens reliabilitet (Bryman 2018, s. 467).  

 

Under hela uppsatsen har vi arbetat parallellt med metodavsnittet och successivt fyllt på med 

text om vårt tillvägagångssätt, för att inte missa någon viktig detalj eller något viktigt steg i 

uppsatsen. Eftersom data utgörs av både intervjuerna och sammanställningen av de 286 DO-

besluten anser vi att vi har tillräckligt med material för att besvara studiens syfte. Detta stämmer 

med Kvale och Brinkman (2014, s. 156), som menar att man i en kvalitativ undersökning ska 

intervjua så många personer som behövs för att få svar på de frågor man vill ha svar på. Därför 

är det i en kvalitativ intervju svårt att säga vad ett korrekt antal intervjuer är, men vår 

sammanställning kompletterar ett till synes lågt intervjuantal.  

 

Under 3.4 nämnde vi att vi delat upp materialet mellan oss, vilket kan påverka undersökningen, 

men vi ser det även som en styrka eftersom vi får olika perspektiv på data. Anledningen till att 
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vi delade upp materialet, var för att hinna med och hantera all data inom rimlig tid. Validiteten 

kan ha påverkats eftersom vi utförde några intervjuer enskilt. Detta kan bidra till att eventuella 

följdfrågor som den andra kunde ha ställt, inte ställdes. När vi gjorde intervjuerna använde vi 

oss som nämnt av digital teknik, vilket gör att man missar gester och kroppsspråk som kan vara 

av betydelse för studien (Kvale & Brinkman 2014, s. 190f). Däremot bedömde vi att den 

kroppsliga närvaron och ansiktsmimiken inte var av vikt i vår studie. En av intervjuerna var 

bristfällig på grund av brus vid inspelning, vilket gjorde transkriberingen svårtolkad på vissa 

ställen. Däremot ansåg vi att intervjun gav tillräckligt med information ändå, trots dess brister. 

 

Det har riktats kritik mot kvalitativ forskning, som bland annat är att forskningen är subjektiv 

eftersom forskaren inte först senare under arbetets gång skapar syfte och frågeställning, vilket 

ger läsaren lite information om varför annan litteratur inte valts. Kvalitativ forskning är mycket 

svår att replikera eftersom mycket bygger på forskarens idérikedom i bland annat 

frågeställningar. Kvalitativa studier kännetecknas av stor variation och varje studie bör ses som 

unik. Det innebär att det inte finns några direkta kriterier eller procedurer för att uppnå en god 

kvalité på en kvalitativ studie (Patel & Davidsson 2011, s. 109).  

 

Det finns heller inget vedertaget tillvägagångssätt hur forskningen ska bedrivas, vilket också 

påverkar möjligheten för andra forskare att göra om studien. Generalisering innebär att 

undersöka en studies trovärdighet, att kunna tillämpa en studies resultat på en större population 

eller annan miljö. Inom kvalitativ forskning finns det inga statistiska sannolikhetskalkyler vilket 

innebär att man är försiktig med att tala om generaliserbarhet. Dock går det fortfarande att 

använda begreppet i en kvalitativ studie, men med större försiktighet (Svensson & Ahrne 2015, 

s.26f). Annan kritik som riktats mot att generalisera kvalitativ forskning, är att det är svårt att 

göra om forskningen eftersom urvalet av intervjupersoner oftast består av få intervjuer, som 

sällan kan spegla hela verkligheten (Bryman 2018, s. 483f).  Svensson och Ahrne (2015, s.26f) 

menar att när man studerar flera olika miljöer och sedan jämför resultaten, kan man med viss 

försiktighet tala om en generaliserbarhet inom kvalitativ forskning. Dock måste man vara 

försiktig med att man aldrig kan förutspå hur resultatet skulle bli om man studerade ytterligare 

ett fall. Eftersom vår population utgjorde 6 av 290 kommuner är det svårt att tala om någon 

vidare generaliserbarhet, då dessa sex inte helt sannolikt kan representera ett större urval. 

Däremot utgör populationen en stor del av andelen godkända vilket styrker generaliserbarheten 

till viss del i vår studie. 

 

Under arbetets gång har vi haft sporadisk kontakt med Akademikerförbundet SSR. Man kan 

tycka att objektiviteten påverkas av detta, men Akademikerförbundet SSR har endast bidragit 

med information och utbildning om bland annat diskrimineringslagen, för att ge oss djupare 

kunskap. Vi menar att vi haft ett objektivt förhållningssätt genom hela arbetet och att vår 

studie inte påverkats av samarbetet, mer än genom informationsutbyte. När det kommer till 

DO-besluten var det flera olika handläggare som arbetat med granskningen av kommunerna. 

Det märktes i formuleringarna av besluten. Trots att handläggarna hade en gemensam 

bedömningsmall (som vi tog del av) syntes vissa olikheter i dokumenten.  

 

 



 
 

28 

4. Analys och resultat 

Under kapitlet analys och resultat kommer forskningsfrågorna vi presenterade i början utgöra 

rubriker i avsnittet. Underrubrikerna utgörs av de nyckelord vi fått fram från kodningen. Under 

varje frågeställning med tillhörande underrubriker presenteras kommunernas svar, där vi lyfter 

in citat från intervjuerna. Varje underrubrik ska uppfylla syftet med att besvara fråge-

ställningarna. Avsnitten knyts ihop med ett resultat som besvarar forskningsfrågorna, men även 

vilka fynd vi gjort under arbetet. 

4.1 Vad påverkar kommunernas styrning i arbetet med 

policys och rutiner?   

Detta kapitel delas in i tre delar med rubrikerna ”kommunernas komplexitet”, ”personalpolitik” 

och ”policys”. Dessa tre kodord är alla centrala delar av styrning, och är tänkta att besvara 

frågeställningen om hur kommunernas styrning påverkar arbetet med policys och rutiner.  

Avsnittet baseras på frågor från vår intervjuguide (bilaga 7.3) som är: Vem/vilka utformar 

policys i kommunen? hur har policys tagits fram? hur särskiljer ni era policys gällande 

trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier? och vad är er uppfattning om policys?     

4.1.1 Kommunernas komplexitet 

Även om kommunerna måste följa svensk lagstiftning, kan vi i intervjuerna se att anställda 

inom kommunen har en möjlighet att påverka exempelvis hur man arbetar med vissa saker, 

bland annat riktlinjer och rutiner. Det innebär att kommunerna främst kan förändra sina rutiner. 

Vidare framgår det att representanterna för kommunerna som ingår i studien nämner hur det 

politiska styret kan ha en viss påverkan i deras arbete med policys, riktlinjer och rutiner. 

Eftersom vi har val var fjärde år, kan det leda till förändringar i styrfunktionerna eftersom en 

ny politisk majoritet kan vilja ha andra policydokument. Resultatet stämmer överens med 

Granberg (2011, s.140) som nämner hur kommuner skiljer sig från andra organisationer 

eftersom de påverkas av samhällets krav och förändring, vilket citatet nedan visar:  

 

Det kan ju hända saker, det kan ju komma ny lagstiftning eller så kan det bli en ny politisk 

majoritet och då vill de ha in någonting annat i policydokumenten. För policys är ju ett 

sätt för politiken att styra också, så det är ju deras sätt att styra hur tjänstemanna-

organisationen jobbar, så det kan ju liksom variera det där med policydokumenten. Nu 

brukar det inte vara så mycket så när det gäller de personalrelaterade policys, utan där är 

det, de är mera långvariga, långsiktiga. 

  

Vidare nämner de tillfrågade under intervjuerna att en verksamhet har olika lagstiftningar att ta 

hänsyn till, som i sin tur kan leda till att lagstiftningen ibland kolliderar med varandra.
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[...] aa men jobbar man alltså inom LSS, då är det ju LSS som gäller, vi ska finnas till för 

våra brukare liksom, och vi försöker hela tiden lyfta fram att tänk på arbetsmiljölagen, 

diskrimineringslagen, alltså LSS står inte över dem lagarna utan dem här är på samma 

nivå så ibland behöver det bli, och vi försöker visa lite på rättsfall när vi har utbildningar 

också att det krockar ibland och när det har varit uppe i domstol hur de har tänkt då och 

sådär, men det är jätteknepigt. 

  

Vi kan se att man inom kommunerna behöver tillgodose flera olika behov inom verksamheten, 

vilket resulterar i att det kan vara svårt för kommunen att veta vilket mål som ska prioriteras. 

Detta kan kopplas ihop med den litteratur vi använt oss av som handlar om kommuners 

uppbyggnad och struktur. Ivarsson Westerberg (2011, s.145) nämner huruvida olika 

intressenter såsom politiker, kunder och medarbetare har olika krav i en verksamhet vilket gör 

arbetet komplext, det styrks även av Holmberg (2003; Arvidsson 1998 refererat i Holmberg 

2003). Kommunerna får själva bestämma hur de vill styra sina verksamheter, vilket stöds av 

kommunallagen (SFS 2017:725), som ger en möjlighet för förtroendevalda politiker att påverka 

hur kommunen ska styras. Det kan vi se stämmer överens med DO:s granskning av 

kommunernas dokument. Det fanns en stor variation i antal dokument som skickades in, men 

även namnen på dokumenten skiljde sig markant mellan de olika kommunerna. Eftersom varje 

kommun har många olika namn på sina policys, riktlinjer och rutiner är det svårt att skapa sig 

en uppfattning om dokumenten som helhet. Skillnaden i de inskickade dokumenten är 

intressanta, eftersom vi menar att det visar på kommunernas självstyre. 

 

HR-funktionen i kommunerna är uppbyggda på olika sätt, vissa arbetar som specialister medan 

andra arbetar som generalister. En av intervjupersonerna nämner att de tidigare arbetat som 

specialister men övergått till att börja arbeta som generalister, på grund av att de inte har 

möjlighet att arbeta som de tidigare gjort. En annan intervjuperson nämner att deras kommun 

gjort motsatsen och gått från att vara generalister till specialister. Vidare nämner de att när man 

tidigare arbetade som generalister arbetade man med allt, vilket resulterade i att man ständigt 

behövde vara uppdaterade på allt. Nu arbetar kommunen mer strategiskt och stöttande mot 

förvaltningar när det finns behov av det. Intervjupersonerna pratar om vikten av att 

omvärldsbevaka och följa med i vad som händer i samhället. Det är främst då som de olika 

arbetssätten mellan att vara generalist och specialist kommer till uttryck. Representanterna för 

kommunerna som ingår i studien pratar om hur de arbetar som specialister när de omvärlds-

bevakar, vilket innebär att man har specifika personer som följer upp och håller koll på 

förändringar inom sitt område. Man kan se en skillnad i kommunernas storlek och deras 

arbetssätt. Tre kommuner tillhör gruppindelningen A eller B och arbetssättet i denna grupp 

utgörs av specialister (se s.23). Tre av kommunerna tillhör B eller C, vilka arbetar som 

generalister. Citatet nedan visar på en kommun som tillhör grupp B: 

Och då blir det framförallt jag då, som har ansvaret för att vi har alla policys och 

riktlinjer/rutiner på plats, men vi kanske jobbar fram dem tillsammans då i vår grupp och 

då kanske det är någon gör det mer än någon annan. 
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4.1.2 Personalpolitik 

Personalpolitik kan se olika ut beroende på hur kommunerna är uppbyggda. Utifrån vad vi fick 

fram från intervjuerna var det en av kommunerna som skiljde sig från de övriga, eftersom de 

hade ett personalpolitiskt program som var framtaget av kommunfullmäktige. Programmet 

handlade bland annat om jämställdhet, mångfald och hur man vill arbeta med visioner i 

kommunen. De poängterade vikten av att arbeta med de “mjuka” värdena. I detta program fanns 

inga målsättningar. Vi kan se att man i kommunerna arbetar med olika arbetsorganisations-

modeller utifrån de svar vi fick i intervjuerna. De kopplingar vi gör är att kommunen som 

arbetar med visioner snarare arbetar med normativ styrning som innebär att man med 

värderingar formar organisationen åt ett håll (Börnfelt 2009), vilket man kan koppla samman 

med det visionära arbetet inom kommunen. Det går även att koppla samman med Ellströms 

(1992) institutionella perspektiv som handlar om att värderingarna sätter ramarna för 

verksamheten. En annan kommunrepresentant menade istället att de arbetade med kommunens 

riktlinjer i en mål-och styrkedja, där de gjorde sina riktlinjer till faktiska aktiviteter för att 

tydligare kunna följa upp chefers arbete. Detta styrsätt kopplar vi samman med målstyrning 

som bygger på att ledningen fastställer ett övergripande mål men att avdelningarna disponerar 

över dessa (Börnfelt 2009). Här kan man även göra en koppling till det tekniskt-rationella 

perspektivet som Ellström (1992) beskriver, som handlar om ett mer hierarkiskt styre där man 

genom mål styr verksamheten. En annan representant för kommunerna som ingår i studien 

motsätter sig att arbeta med målstyrning och kvantitativa mål eftersom målstyrning innebär att 

man sätter olika värden på vad som blir gjort och inte. Denna kommun var svårare att koppla 

samman med någon av arbetsorganisationsmodellerna, men den koppling vi kunde göra var att 

de arbetade utifrån den formella arbetsrollen, vilket innebär att ansvaret fastställs i olika led. 

Utifrån de olika styrsätt kommunrepresentanterna redovisat kan man se på den komplexitet som 

kommunerna har, eftersom olika kommuner tycks ha hittat olika lösningar för vilken styrning 

som passar deras kommuner bäst. Det är svårt att dra någon slutsats och säga vilken form som 

passar bäst för att implementera policys och rutiner, eftersom samtliga kommuner har klarat 

DO:s granskning. 

4.1.3 Policys 

Det framgick i intervjuerna att politiker till stor del fattar beslut om policys och är även de som 

styr i kommunerna.  

  

Policy, alltså de fastställs i kommunstyrelsen, eller kommunfullmäktige. Egentligen är 

det de som har det yttersta ansvaret så det är politiskt fastställda beslut. Policys beslutas 

alltid där. 

 



 
 

31 

Nedan presenteras en tabell som är tänkt att illustrera de svar vi fick om beslutsprocessen av 

policys. Det framgick att policys till mesta dels är behovsstyrt och att de tas fram när det finns 

konkreta behov inom organisationen eller när det kommer nya lagförändringar. Oftast kommer 

då förslag från HR som tillsammans med en samverkansgrupp arbetar fram en ny policy. Denna 

policy fattas i sin tur av kommunfullmäktige (även kallad kommundirektör), eller hens styrelse.   

 

 

Figur 4.1 – Beslutsfattning om policys 

 

De flesta av respondenterna är inne på att policy utgör vad:et i organisationen och att det är 

politiska beslut och rutinerna hur:et som kommunerna själva ansvarar för. Riktlinjerna och 

rutinerna äger HR, och behöver inte gå igenom samma beslutsled som policys. Policys är det 

dokument som säger vad som ska göras och fungerar som ett signalvärde i organisationen.  

Respondenterna menade att policys är långvariga dokument, medan rutiner och riktlinjer är mer 

föränderliga och flexibla. Representanter från kommunerna är överens om att policys som 

ensamt dokument inte bidrar till någon vidare styrning, men att policy i relation till riktlinjer 

och rutiner är ett bra verktyg: 

  

Jag tycker inte policyn i sig har så stort värde utförligt, utan det är mer ett signalvärde, 

det signalerar som arbetsgivare att det här är inte okej, eller såhär jobbar vi […].  

 

Det framkom att man i större utsträckning samlade många olika policys under en övergripande, 

exempelvis arbetsmiljöpolicy. När representanterna nämnde att kommunerna gick från att ha 

många policys till färre, kunde man arbeta mer aktivt med dessa och på så vis få större överblick. 

Att ledningen inom kommunerna väljer att ha kvar några få policys kan kopplas till Ericson och 

Olsson (2018, s.16) som lyfter att vissa policys måste finnas på arbetsplatsen. En av dessa är 

arbetsmiljöpolicy, vilket alla kommunrepresentanter tar upp i intervjuerna. Nedan visas ett 

utdrag från intervjuerna: 

  

Vi hade ju så många policys om olika områden för några år sedan och det var så mycket 

policys så att vi visste knappt själva vad vi hade. Och då gjordes det ett arbete där man 

sållade och det vi har idag är en övergripande arbetsmiljöpolicy. 

  

HR har mer uppgifter än att bara arbeta med policys och rutiner, vilket innebär att man ibland 

får prioritera vilka arbetsuppgifter man måste arbeta med. Här ser vi en skillnad mellan de olika 

grupperna (se s.23). De kommuner med grupptillhörighet A nämnde inte att de behövde 

prioritera arbetsuppgifter, medan flera kommuner i kategorin B och C menade att det ibland 

kunde vara svårt att få tiden att räcka till, eftersom arbetsbelastningen stundtals var hög. Utifrån 
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respondenternas svar om att policys utgör vad:et i organisationen, samt att policys snarare är 

det dokument som visar organisationens förhållningssätt, kan vi se att det stämmer överens med 

den litteratur vi har om policys. Att policys är anvisningar inom organisationen och hur 

anställda ska agera framhölls av Sandberg & Targama (2013). Kommunerna som tillhör grupp 

B och C som tvingas prioritera sina arbetsuppgifter kan kopplas samman med undersökningen 

gjord av arbetsmiljöverket där man såg att för hög arbetsbelastning gjorde att man prioriterade 

bort väsentliga delar av arbetsmiljöarbetet (Arbetsmiljöverket 2011b refererad i Göransson et 

al. 2013 s.114f). Även om den undersökningen handlade om arbetsmiljö, kan man dra liknande 

kopplingar till våra respondenters svar om att tvingas prioritera i sina arbetsuppgifter med 

policyarbetet. Både respondenterna och tidigare litteratur tar upp vikten av lättförståeliga 

dokument, samt att man ska vilja arbeta med policys. Detta kan kopplas samman med Sandberg 

och Targamas (2013) syn på hur policys tas emot inom organisationen. Det handlar om visioner 

och förståelsen om vad policys bidrar med inom organisationen, vilket framkom under 

intervjuerna: 

 

Det ska ju vara enkelt och det ska vara lättförståeligt och man ska, man ska vilja arbeta 

med dem här. 

 

För att besvara frågeställningen Vad påverkar kommunernas styrning i arbetet med policys och 

rutiner? kan vi konstatera att kommuner som har många intressenter har en mer komplex 

styrning. Det tar lång tid att fatta beslut som rör policys, vilket har resulterat i att kommunerna 

frångår att arbeta med många olika policydokument. Istället har ledning inom kommunerna 

samlat olika områden under en policy som fungerar som ett paraplydokument för deras riktlinjer 

och rutiner, vilket gjorde att vi gick tillbaka och tittade på vår sammanställning av DO:s 

granskning. Där fann vi att mindre antal inskickade dokument inte hade något samband med 

andel godkända, men eftersom samtliga av våra godkända intervjukommuner lyfte detta 

förändrade arbetssätt, tror vi ändå att det är en del av framgången.  En annan styrprocess som 

kan påverka arbetet med policys är ny politisk majoritet, som resulterar i nya direktiv till 

kommunerna. Den styrning som finns i kommunerna inom HR påverkar policys och rutiner 

genom att de som arbetar som specialister kan ha mer riktad kunskap inom ett specifikt område, 

medan HR som arbetar som generalister behöver ha en mer övergripande koll på många frågor. 

Den slutsats vi kommit fram till är att det kan vara svårt att ha koll på många olika områden, 

samt att man i arbetsgruppen behöver ha tydlig kommunikation så att ingen viktig lagförändring 

faller i glömska. Något som påverkar kommunernas styrning är hur engagerade HR är och hur 

duktiga de är på omvärldsbevakning. Samtliga sex kommuner omvärldsbevakar och försöker 

att hålla sig uppdaterade på lagförändringar, vilket kan vara en bidragande del i att kommunerna 

klarade DO:s granskning. I vår sammanställning av DO:s granskning (Bengtsson & Karlsson 

2019) såg vi att många kommuner hänvisade till föråldrade lagrum och att de missat att ta med 

samtliga diskrimineringsgrunder i sina avståndstaganden. De icke godkända kommunerna fick 

anmärkningar på felaktig lagtolkning av kommunernas utredningsskyldighet 2 kap. 3 § 

diskrimineringslagen (SFS 2008:567). Vi tror att en framgångsfaktor är att vara uppdaterad och 

ha koll på de förändringar som sker i samhället. De kommuner vi har intervjuat har alla lyft 

omvärldsbevakning som en viktig del i arbetet med policys och rutiner. Vi anser att om inte 

omvärldsbevakningen fungerar eller när lagarna inte uppdateras korrekt bidrar det i sin tur till 
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att kommunernas chefer och ledning inte agerar korrekt utifrån gällande lagstiftning. Därför är 

det viktigt att lyfta fram dessa sex kommuners arbetssätt med policys och rutiner, för att belysa 

vikten av omvärldsbevakning och ständig uppdatering. Det möjliggör förutsättningarna för att 

implementeringen av policys och rutiner sker korrekt såväl som uppfyller sitt syfte. 

 

4.2 Vilka faktorer påverkar policys och rutiner i 

praktiken? 

Detta kapitel delas in i två delar med rubrikerna ”kommunikation” och ”samarbete”. Dessa är 

tänkta att besvara frågeställningen om vilka faktorer som påverkar policys och rutiner. Avsnittet 

baseras på frågor från vår intervjuguide (bilaga 7.3) som är: Hur arbetar ni med policys? hur 

arbetar man med arbetsmiljöföreskrifter (AFS:ar)? händer det att man lånar eller kollar på andra 

kommuners policys? och vad har ni för resurser för att aktivt arbeta med rutiner och riktlinjer? 

4.2.1 Kommunikation 

Flera av våra intervjupersoner nämner vikten av kommunikation mellan såväl chefer, fackliga 

representanter som medarbetare. Många pratar om problematik med kränkande särbehandling, 

vilket tar sig i uttryck av att kommunikation inte finns på arbetsplatsen. Representanterna för 

kommunerna som ingår i studien pratar om olika informationskanaler. En av de viktigaste 

informationskanalerna som samtliga kommuner pratar om är utbildning. För att använda 

Granbergs (2011, s. 501f) förklaring av aktörer, gör vi tolkningen utifrån kommun-

representanternas svar att det är chefer, fackombud, skyddsombud och medarbetare. Det är 

också för dessa som utbildningarna hålls. Kommunikationsvägarna sker som Granberg (2011) 

är inne på ofta i en hierarkisk ordning där HR är överst. Figuren nedan är tänkt att illustrera hur 

kommunikationsvägarna kan se ut i kommunerna. Ibland, vilket figuren visar, sker 

kommunikationen direkt till medarbetare utan något mellansteg, då i form av utbildningar eller 

uppdateringar på intranätet. Vanligaste kommunikationsvägen är dock i en hierarkisk ordning. 

 

 

 

 

 

 

Figur 4.2 - Kommunikationsvägar 

 

Till skillnad från Lindvall (2011) som menade att chefer i allt större utsträckning upplever att 
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de får reda på information försent på grund av digitaliseringen, framgick inget av det i 

respondenternas svar. Informationsvägarna verkar inte frångå den hierarkiska ordningen på 

grund av digitalisering. Det som är värt att lyfta och poängtera är att trots att samtliga kommuner 

nämner intranätet som en viktig informationskanal, framgår det att mycket tid och energi läggs 

ned på att ha ansikte mot ansikte-dialoger i form av utbildningar och APT:er med mera. Det är 

ett resultat som skiljer sig från det Mackenzie (2010) fann i sin studie om att digitaliseringen 

bidrog till att ansikte mot ansikte-dialoger minskade. Däremot menade några kommuner liksom 

Mackenzie (2010) att kommunikationen mellan de olika aktörerna inom organisationen 

försvagats. Om det beror på digitaliseringen eller något annat låter vi vara osagt. 

 

Det finns någon form av standardisering, folk är så måna om att ha allt skrivet… säg vad, 

du får skriva hur jag ska göra, har ni ingen checklista? Kan ni inte göra en checklista för 

hur jag ska göra det? Det kan vi ju till viss del, men det beror lite på. Man måste prata 

med folk, istället för att utforma. 

  

De slutsatser vi kommit fram till av citatet ovan, är att det skrivna ordet ibland konkurrerar ut 

muntlig dialog, vilket kan vara intressant att koppla till policys och rutiner. Även om 

dokumenten är en viktig del av det förebyggande arbetet, kan det visa på informationsteknikens 

dualitet som Vouri (et al. 2018) pratar om, vilket innebär att en digital lösning bidrar till både 

positiva och negativa aspekter. Det positiva med digitaliseringen är att det är relativt lätt för 

chefer att få det dem vill ha nedskrivet snabbt. Dock kan det bli på bekostnad av muntlig 

kommunikation. Däremot lyfter två representanter av kommunerna att chefernas höga 

arbetsbelastning som ett skäl till att ansikte mot ansikte-dialoger minskar. I sådana kommuner 

tenderar kränkande särbehandling att öka eller viktiga arbetsuppgifter prioriteras bort, vilket 

även Göransson (et al. 2013) är inne på. När det råder hög arbetsbelastning och tiden inte räcker 

till för cheferna kan digitaliseringen och den kommunikation som sköts därigenom vara 

fördelaktig. Ett exempel när det är fördelaktigt är när HR via intranätet lägger ut information 

om nya policys, riktlinjer och rutiner, som medarbetarna kan ta del av direkt, utan att någon 

chef är inblandad. Det framgår av samtliga kommuner att kommunikation via digitala 

plattformar används flitigt för informationsspridning.      

  

Flera av intervjupersonerna är inne på att både chefer och fackliga representanter är viktiga 

informationsbärare när det kommer till vilken information som sprids inom organisationen. När 

HR ändrar riktlinjer eller rutiner är det cheferna och fackliga representanter som främst får 

utbildning inom detta och dem förväntas i sin tur sprida informationen vidare. Granberg (2011) 

är inne på att fackets roll på den svenska arbetsmarknaden är av betydelse, vilket kan stämma 

överens med några av de kommuner som poängterar vikten av att ha fackliga representanter i 

såväl beslutsprocesser, som deras roll i att vara informationsbärare och informationsspridare. 

En av intervjupersonerna lyfter att arbetsplatsombuden har en viktig roll när det kommer till att 

signalera om problem som finns på arbetsplatsen, vilket citatet nedan styrker: 

 

Vi får förlita oss ganska mycket på arbetsplatsombuden, att de reagerar och om 

informationen inte kommer när den ska.   

 



 
 

35 

Vilket engagemang chefer förmedlar och kommunicerar är också avgörande faktorer till hur 

policy, riktlinjer och rutiner fungerar i praktiken. En av intervjupersonerna nämner:  

 

Jag tror det handlar om helt enkelt, hur viktigt man tycker att det är från ledningens håll, 

hur mycket man har, hur mycket resurser man har satt in, för att jobba med dem här 

frågorna. 

 

Tyvärr hamnar vi lite på samma sak här, det är vissa chefer som har ett engagemang i 

frågorna som lyckas bra, men vi har svårt att nå dem chefer som inte är där. 

4.2.2 Samarbete 

Samtliga respondenter nämner att det förekommer samarbete mellan kommunerna. De ingår i 

olika nätverk där de hjälper varandra med uppdateringar av lagar, rutiner och annan information 

för att lära av- och hjälpa varandra. Vissa intervjupersoner menar att resurserna är knappa när 

det kommer till att aktivt arbeta med riktlinjer och rutiner, vilket leder till att detta nätverk är 

en stor resurs för kommunerna.   

  

Men generellt så är det ju, så försöker man snegla på organisationer som har kommit långt 

och så. Inte så att man kopierar rakt av eller så, men lite sådär. 

                                                                                                           

Det framkommer i svaren att man ser till föredömliga kommuner och försöker att efterlikna 

dessa, dock med en egen utformning som passar den kommun man arbetar i. Vår tolkning av 

detta är att de inte finns någon prestige hos samtliga kommuner, utan att man hjälper varandra 

att utvecklas. Intervjupersonerna nämner att de vågar be om hjälp av föredömliga kommuner 

och skapar sig därefter en uppfattning om hur de gjort för att anamma delar av deras arbetssätt, 

en av respondenterna säger:  

  

aa, men det gör det absolut, vi har ju ”steal-with-pride”, vi är både väldigt öppna alltså 

med våra saker som vi gör och vi upplever att vi hjälps åt i kommunerna runtomkring 

med. 

  

En kommun nämner att de ibland tar kontakt med SKL för att få tips om kommuner som lyckats 

bra inom ett område för att i sin tur ta kontakt med den kommunen. Genom att samarbeta med 

varandra underlättar det även arbetsbelastningen:  

                                                                                                           

Man behöver inte uppfinna hjulet på alla ställen liksom, utan man kan plocka gobitarna 

som redan finns och sen försöka implementera och försöka att göra det till sitt eget så att 

det passar organisationen. 

 

I kommunernas samarbete är den digitala kontakten central. Utifrån vårt resultat kan vi koppla 

det med Lindvall (2011, s. 124ff) som nämner att informationsteknik möjliggör att 

kommunicera med andra organisationer. I början av arbetet argumenterade vi för att vi hade en 

förutfattad mening om att kommunerna påverkade varandra. Vår föreställning var att godkända 
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kommuner, skulle ha godkända närliggande grannar. Vi gick tillbaka och studerade kartan vi 

gjort utifrån vår sammanställning (bilaga 7.1) med godkända, delvis godkända och icke 

godkända kommuner. Vi studerade om det fanns något samband mellan godkända och delvis 

godkända kommuner som gränsar till varandra, vilket vi till viss del kan styrka, men det ska 

sägas att andelen röda kommuner som gränsar till varandra är betydligt fler.    

 

För att besvara frågan: vilka faktorer påverkar policys och rutiner i praktiken? kan vi se att 

olika faktorer är av betydelse. En viktig faktor är hur man kommunicerar inom kommunerna. 

Kommunikation är en central del av implementeringen av riktlinjer och rutiner, vilket även 

bidrar till en bättre arbetsmiljö för alla parter. Utbildning är den centrala kommunikations-

formen och man lägger mycket tid på just detta. En faktor som spelar roll när det kommer till 

policys, riktlinjer och rutiner är att intranätet är en viktig del i det praktiska arbetet. 

Digitaliseringen möjliggör att alla får tillgång till information och att informationen kan färdas 

snabbt inom organisationen. Att information sprids snabbt inom organisationer är positivt, men 

ibland kan det bli för mycket information. Andra faktorer som kan spela in samt påverka hur 

policys, riktlinjer och rutiner fungerar i praktiken är hög arbetsbelastning vilket gör att 

kommunikation inom organisationen minskar. Det är också avgörande med samarbetet mellan 

kommunerna eftersom de hjälper varandra med dokumenthanteringen av policys och riktlinjer, 

men det framkom att kommunerna i stor utsträckning formar rutinerna själva. Fackliga 

representanter tillsammans med chefer är viktiga eftersom det är dem som till stor del sprider 

information till medarbetarna. Ibland utbildar även HR medarbetarna direkt, men oftast är det 

chefer och fackliga representanter som utgör en viktig del av informationsspridningen. 

Ledningens engagemang har också en avgörande betydelse av om de vill sprida frågor som 

ledningen utformar vidare inom organisationen. Andra viktiga faktorer är informationsbärare 

och informationsspridare som utgörs av både chefer och fackligt förtroendevalda.  
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4.3 Fungerar policys och rutiner som ett verktyg i 

organisationer? 

Detta kapitel delas in i två delar med rubrikerna ”implementering av policys i relation till 

rutiner” och ”ärenden av sexuella trakasserier, trakasserier och repressalier”. Dessa är tänkta att 

besvara om policys och rutiner fungerar som ett verktyg för organisationer.  Avsnittet baseras 

på frågor från vår intervjuguide (bilaga 7.3) som är: När samhället utvecklas vid exempelvis 

lagförändringar, hur arbetar ni med policys då? hur gör ni så att era policys genomsyrar hela 

organisationen? vilka effekter ser ni att policys har i er organisation? […] hur arbetar ni med 

just repressalier, sexuella trakasserier och trakasserier? och […] varför tror du att ni lyckats 

med det arbetet? 

4.3.1 Implementering av policys i relation till rutiner 

Under avsnittet policys (avsnitt 4.1.3) förklarar vi generellt vad policys och rutiner är. I detta 

avsnitt kommer vi istället gå in på hur kommunerna tycker att policys fungerar i praktiken och 

vilka funktioner vi har sett att policys fyller inom organisationerna. Den generella uppfattningen 

hos intervjupersonerna är att policys ensamt inte fungerar som något vidare bra dokument för 

att skapa förändring inom organisationerna. Det är först när man börjar arbeta med rutinerna 

hur:et, som det händer något på riktigt. Samtliga kommuner tar upp svårigheten med att 

implementera policys och rutiner så att det genomsyrar hela organisationen, vilket citatet nedan 

visar: 

 

Det är inte så svårt att ta fram riktlinjer, det är svårare att få dem att verkligen följas. 

 

Rätt dokument och policys är av vikt för att dels följa de lagar som finns i samhället, men också 

för att implementeringen av policys och rutiner ska gå rätt till i verksamheten. Eftersom lagar 

och föreskrifter förändras, exempelvis förändringen 2017 om aktiva åtgärder i 

diskrimineringslagen, är det viktigt att de personer som ansvarar för policys, riktlinjer och 

rutiner har juridisk kännedom om detta. Intervjupersonerna nämner att utbildningen är en viktig 

del när det kommer till implementeringen av såväl policy som rutiner. Utbildningen handlar då 

främst om att utbilda chefer, fackombud, skyddsombud samt medarbetare i förändringar eller 

uppdateringar av en lag. Utbildningen kan se ut på olika sätt, men den mest framträdande är 

utbildningar inom arbetsmiljöarbetet. Det ges även ut APT-paket till cheferna, som innehåller 

utbildningsmaterial inom rutiner och riktlinjer angående exempelvis kränkande särbehandling, 

trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier. Introduktionsutbildningar ges även till nya 

medarbetare där information om policys, rutiner och riktlinjer tas upp, samt repetitions-

utbildningar till chefer var femte år. Flera av kommunerna använder sig av Sunt arbetsliv12 som 

vägledande i arbetet med olika frågor angående arbetsmiljö på arbetsplatsen. Samtliga 

kommuner använder sig av ett intranät för att sprida information där man bland annat lägger ut 

                                                           
12 Sunt arbetsliv hjälper kommuner med inspiration och verktyg i frågor som rör arbetsmiljö. Det kan vara frågor 

om föreskrifter, ledarskap, organisatorisk och social arbetsmiljö, rehabilitering och fysisk arbetsmiljö 

(Suntarbetsliv). 
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policys, riktlinjer och rutiner till medarbetare i kommunen. Flera av respondenterna tar även 

upp att de arbetar med en chefsportal. Det framkom att chefsportaler är en portal som utgör en 

del av kommunernas hemsida, inriktad mot chefer där de lätt får åtkomst till väsentlig 

information.   

  

De flesta intervjupersonerna nämner att de har svårt att kontrollera hur rutinerna efterlevs på 

arbetsplatsen och förlitar sig mycket på cheferna. Detta kan kopplas till Einarsen och Skogstad 

(1996) som fann att stora hierarkiska organisationer har svårt att kontrollera huruvida 

förekomsten av exempelvis trakasserier förekommer. Att kommunerna har en hierarkisk 

ordning styrker vi med den figur (4.2 - kommunikationsvägar) vi visade när vi förklarade 

kommunernas kommunikationsvägar. Det framgår av de intervjuade att rutinerna är mer 

flexibla och lätthanterliga än policys som har många beslutsled. Tre av våra intervjupersoner 

pratar om att man plockat ner mycket till rutinnivå för att kunna göra snabbare förändringar och 

få ett mer rörligt dokument, vilket styrks av citatet nedan:  

  

Många gånger jobbar vi ju inte med policys för att vi vill ha rörliga dokument, som ska 

vara smidigare liksom. 

  

En representant från en av våra kommuner nämner att de arbetar med belöningar som 

motivation för att man ska arbeta aktivt med implementeringen av policy, riktlinjer och rutiner. 

Bang (1999) menar att om man verkligen vill lyckas med värderingsarbetet och förändring, 

måste man vidta sanktioner och belöningar, så att man ser att ledningen menar allvar. Citatet 

nedan visar på en form av belöning:______________________________________________  

 

Och visa på goda exempel, exempelvis att det är någon som har arbetet extra mycket med 

det här, vi har ”månadens goda exempel” varje månad, det kan vara ett, så lyfta upp dem 

som har jobbat med det också. det får ju inte bli ett dokument som ligger i en låda, men 

det är lätt hänt. 

 

Flera av intervjupersonerna är inne på att det är viktigt att uppmuntra till diskussion och samtal, 

för att implementera policys och riktlinjer, men också för att det aktiva arbetet med arbetsmiljön 

ska fungera på arbetsplatsen. Hallberg (2005) är inne på samma linje och menar att 

organisationer som inte uppmanar till diskussion och pratar om okritiskt tänkande, tenderar att 

påverka organisationen negativt. En av intervjupersonerna säger följande:  

  

Nu har vi en drive och genomför ”ett sunt arbetsliv”, arbetsmiljöutbildning som är 

partsgemensam då så att chefer och skyddsombud går den tillsammans, så att de till-

sammans kan jobba med det här allmänt. Det är meningen att man ska diskutera sånt här 

på arbetsplatsträffar och så vidare och det ska ju lösas där problemen finns och alla ska 

liksom medverka i arbetsmiljöarbetet och veta vad som gäller. 

 

Att implementeringen är svår inom kommunerna kan vara på grund av det som Bang (1999) 

lyfter med förfäktade värderingar, vilket innebär att ledningen är med på vad som ska göras 

men inte chefer och medarbetare. Hallberg (2005) fann att en central del av arbetsmiljöarbetet 
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var att låta anställda vara en del av processen. Om inte alla inom organisationen är med på 

varför man ska ha policys så kan det leda till att det är svårt att implementera, vilket citatet 

nedan är ett exempel på: 

 

Vi uppmanar cheferna att de ska gå igenom den här rutinerna kontinuerligt med sina 

medarbetare […]. Sen vet inte vi om dem gör det […].  

 

Det kan också vara ett svar på att man inte sett att rutiner och policys har de effekter man säger 

att de ska ha och att tillräckliga åtgärder inte vidtagits. Det styrks även av respondenterna som 

menar att när saker kommer upp till HR är det ofta väldigt allvarliga saker som fått pågå under 

längre tid inom organisationen. Om medarbetarna inte ser att policy och rutiner efterlevs på det 

sättet de förväntar sig, kommer gruppen att skapa egna antaganden, som gör att egna 

värderingar skapas inom den gruppen. Det stämmer överens med Scheins (2004) ”Levels of 

culture” som visar att värderingar och kultur skapas genom godkända antaganden hos gruppen. 

Därför är det viktigt att noga efterleva det man säger att man står för. En av de intervjuade 

nämner att svagt ledarskap kan bidra till att personer far illa: 

 

Ibland kan det ju också vara uttryck för ett svagt ledarskap, att man söker stöd men man 

får inte det så man får klara sig själv som grupp och då kan det utvecklas, som bara blir 

mer och mer förstärkta, där enskilda individer far illa. 

4.3.2 Ärenden om sexuella trakasserier, trakasserier och repressalier 

Svaren mellan de intervjuade skiljer sig från varandra när det kommer till anmälningar om 

sexuella trakasserier, trakasserier och repressalier. Två kommuner lyfter att det förekommer 

anmälningar om sexuella trakasserier men att de är få, medan resten säger att det inte 

förekommer några anmälningar alls om detta. Samma svar gäller när det kommer till 

trakasserier. Två av respondenterna uppgav att sexuella trakasserier förekommer, vilka också 

är de kommuner som belyser att trakasserier existerar. När det kommer till repressalier kan man 

se en större entydighet mellan intervjupersonerna i bristen på anmälningar inom detta område. 

Ingen kommun har fått in någon anmälning som berör repressalier, vilket kan stämma överens 

med litteraturen som visar på den knappa forskning som finns inom området för repressalier i 

Sverige (Hedin & Månsson 2011). När det kommer till repressalier finns det en relativt 

godtrogen bild av att man har svårt att se att repressalier förekommer på arbetsplatsen. En av 

de som besvarat våra frågor (första citatet) lyfter dels att man från HR:s sida har svårt att tänka 

sig att chefer kan vidta repressalier för att någon belyser problem eller missförhållanden. En 

annan respondent från en annan kommun (andra citatet) menar istället att cheferna har svårt att 

se att det förekommer inom organisationen: 

  

Alltså det är väldigt svårt för oss att ens tänka tanken att man skulle bli utsatt för något, 

men vi förstår ju att det kan hända. 

  

Men just repressaliedelen är svår och när jag har upp det i chefsutbildningar, så får jag 

liksom lite det där; ja, men det är väl ingen chef som gör så? 
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Två representanter från kommunerna är inne på att kunskap om sexuella trakasserier, 

trakasserier och repressalier är av betydelse, eftersom några respondenter sett effekter av att ett 

förändrat arbetssätt eller belysning om dessa tre begrepp lett till fler anmälningar inom 

verksamheten. Citaten under visar på detta: 

  

Nä men det blev tydligt då i alla fall och det var personer som; aa, det här trodde, det här 

har inte tänkt att anmäla tidigare, men nu i och med att man uppmärksammar det så valde 

man att anmäla det, så det handlar väl också om att väcka frågan och prata om det. Man 

tjatar om att man ska prata om allt hela tiden, men jag tror ju faktiskt, skulle vi kunna få 

det här mer levande så tror jag att vi både skulle kunna förhindra saker och många biter 

ihop och bara; äh, det är som vanligt, så här är det. 

  

Det kom aldrig upp någonting, när det gällde det här området, men när vi började utbilda 

och ta fram riktlinjerna så kommer det ju upp de här olika ärendena vi har per år. Så 

någonting har ju ändå hänt, sen vi lyfte upp det, så vi har snarare haft den effekten, att vi 

har fått, det har blivit en medvetenhet på ett annat sätt som gör att medarbetare vet vart 

de ska vända sig någonstans när de blir utsatta. 

 

Samma kommun som vidtog de aktiva åtgärderna i citat två, har valt att göra detsamma när det 

kommer till repressalier, eftersom det inte förekommit några fall. Deras förhoppning är att 

genom att belysa vad repressalier är, kunna få kännedom om fall som kan förekomma på 

arbetsplatsen, som de inte får reda på i dagsläget. En annan intervjuperson nämner att de ligger 

efter i diskrimineringsområdet och tycker inte att DO:s godkända granskning nödvändigtvis 

behöver spegla att arbetet sker korrekt (mer om detta nedan). Något som framkom var att 

normer och värderingar spelar roll när det kommer till huruvida man anmäler eller inte. En 

kommun menar att många medarbetare “biter ihop och tänker att det är som vanligt”. Genom 

att prata om normer och värderingar kan man belysa att det inte ska vara på ett visst sätt i 

organisationen och på så vis kunna arbeta aktivt med det. 

4.3.3 Kritik till DO:s granskning 

Flera av de tillfrågade är kritiska mot om granskningen av ett dokument speglar den verklighet 

man har i organisationerna. DO:s granskning blir ett resultat på pappret, men säger egentligen 

inget om hur det efterlevs i praktiken. Här har många av intervjupersonerna stor självinsikt och 

rannsakar sig själva och sitt arbete i verksamheten, vilket de två citaten nedan visar på:  

  

Här är det ju mycket att de har utgått från ett dokument och ska man vara rent krass så 

tror jag inte, jo det är klart att det är jätteviktigt, det här är ändå ståndpunkter som vi har 

informerat cheferna, men jag tror att det ser olika ut, det förekommer säkert. Vi har dålig 

koll på hur det efterlevs[…]. 

  

Det blir ju frustrerande att det ser bra ut och man har allt på plats, fast man i själva verket 

inte jobbar med det så mycket och det behöver vi bli bättre på 
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En av intervjupersonerna lyfter att när arbetsmiljöverket kommer ut till arbetsplatserna blir det 

en större effekt eftersom arbetsmiljöverket granskar det faktiska arbetet. Intervjupersonerna 

nämner även att när dem får krav på sig skärper man sig på ett annat sätt. Även om det godkända 

dokumentet är en bra grund, säger respondenterna själva att det är svårt att implementera 

riktlinjer och rutiner i hela organisationen. Det är svårt att se om riktlinjerna följs och efterlevs.  

  

För att besvara frågeställningen: fungerar policys och rutiner som ett verktyg i organisationer? 

finns det olika svar som är av betydelse. Ett är att policys som ensamt dokument inte fungerar 

som något vidare bra verktyg och att man måste koppla på rutiner för att det ska bli någon 

effekt. Det är av vikt att utbilda och belysa om policys och rutiner, för att de ska kunna 

implementeras i organisationen. Vi fann att det är centralt att vara självkritisk även i de stunder 

när fall inte förekommer, eftersom det kan bero på många olika saker att ärenden inte kommer 

upp till ytan. Det kan visa på att det finns mörkertal inom organisationen. Fall inom trakasserier, 

sexuella trakasserier och repressalier förekommer inte i så stor utsträckning i de kommunerna 

vi har intervjuat. Intressant är att flera kommuner nämner att de arbetat aktivt med kränkande 

särbehandling och att de flesta också tar upp att det är kränkande särbehandling som kommer 

upp till HR. Vår slutsats av respondenternas information är att belysning och kunskap inom ett 

visst område leder till fler anmälningar. Det är ett intressant resultat att ingen av kommunerna 

fått en enda anmälning om repressalier. Det kan vara så att samtliga kommuner är förskonade 

mot förekomsten av repressalier, även om vi har mycket svårt att tro det, vilket även 

intervjupersonerna själva reflekterar över. Vi menar att de kommuner som kan analysera varför 

anmälningarna inte kommer fram, är kommuner som över tid kommer att utvecklas inom 

diskrimineringsområdet. Det ska också sägas att bristen av anmälningar kan vara positivt 

eftersom det kan spegla att kommunerna faktiskt lyckats så pass bra med implementeringen av 

sina policys, riktlinjer och rutiner att man i dessa organisationer arbetat bort förekomsten av 

diskriminering. Dock vill vi lyfta vikten av reflektion när man inte får anmälningar.  

 

Våra intervjupersoner nämner även att HR inte får vetskap om vad som händer och här tror vi 

det är viktigt att ställa sig frågan varför? Vi menar att det kan bero på att medarbetare kanske 

inte har förtroende för- eller kännedom om HR, eller att implementeringen av policys, rutiner 

och riktlinjer inte fungerat särskilt bra.   Som vi nämnt tidigare har representanterna från 

kommunerna svårt med att veta om implementeringen av rutiner och riktlinjer når hela vägen, 

vilket kan bero på att arbetet med värderingar och kultur inom organisationen inte genomsyras 

i alla led. En annan anledning kan vara att man inte låter de anställda vara en del av 

beslutsfattandet. Det framgår inte i någon av intervjuerna att man inhämtar medarbetarnas 

synpunkter i annat fall än i medarbetarundersökningar. Vi väljer att dra kopplingar till att 

utformningen av rutiner också kräver viss inverkan av medarbetare för att implementeringen 

ska gå lättare.  
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4.4 Vad bidrar policys och rutiner till? 

Detta kapitel delas in i två delar med rubrikerna ”arbetsbelastning” och ”styrdokument som 

stöd”. Dessa är tänkta att besvara frågeställningen om vad policys och rutiner bidrar till. 

Avsnittet baseras på frågor från vår intervjuguide (bilaga 7.3) som är: Vilka effekter ser ni att 

policys har i er organisation? anser ni att policys fungerar som ett verktyg i ert arbete för att 

förebygga trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier? och hur arbetar man med 

arbetsmiljöföreskrifter (AFS:ar)?  

4.4.1 Arbetsbelastning 

Det framkom i intervjuerna att man inom kommunerna generellt har mycket att göra, och detta 

inkluderar även cheferna. En av intervjupersonerna nämner att hög arbetsbelastning gör att 

cheferna prioriterar bort väsentliga saker och det gör även att de motsätter sig sådant som är 

viktigt. Det styrks av Göransson (et al. 2013) i en studie där han fann att man inte arbetade med 

arbetsmiljön om arbetsbelastningen var för hög och trots att kunskapen finns prioriterar man 

bort det viktiga arbetet med policys och rutiner. Detta stämmer överens med intervju-

personernas svar om rutiner och riktlinjer. En respondent nämner hur viktigt det är att lägga 

arbetet på en lagom nivå för chefer så att riktlinjer och rutiner kan efterlevas och inte bli en 

belastning. En annan respondent talar om att det är viktigt att arbeta förebyggande mot stress 

eftersom en stressig arbetsmiljö ger upphov till kränkande särbehandling och att konflikter 

blossar upp. Det gör att det är viktigt att behandla arbetsbelastningen. En annan intervjuperson 

nämnde att det var just den höga arbetsbelastningen som var en orsak till att kränkande 

särbehandling och trakasserier förekom på arbetsplatsen. Anledningen var att tidsbristen ledde 

till missförstånd i kommunikationen och att det i sin tur gav upphov till problem. För att 

motverka sådant som ger upphov till stress har man inom en annan kommun vidtagit åtgärder 

och minskat stora arbetsgrupper, vilket lyfts fram i citatet nedan: 

  

Alltså cheferna ska inte ha för många medarbetare under sig har man ju sett. Så det är en 

aktiv åtgärd att minska antalet medarbetare per chef så man har mer tid med varje person. 

  

Som nämnt under avsnittet ”Implementering av policys i relation till rutiner” (4.3.1) framgick 

det att kommunerna använder sig av chefsportalen där all användbar information läggs upp till 

cheferna vilket underlättar deras arbetsbelastning. Eftersom forskning visar att arbetsrelaterad 

stress bidrar till en sämre arbetsmiljö (Göransson et al 2013) är det en viktig åtgärd att förebygga 

arbetsrelaterad stress för att lyckas med sitt aktiva arbete. I teoriavsnittet presenteras 

arbetsmiljöverkets (2011b refererad i Göransson et al 2013 s.114f) undersökning som visade 

att endast hälften av arbetsplatserna arbetar med systematiskt arbetsmiljöarbete, medan vi funnit 

att samtliga kommuner vi intervjuat arbetar med detta. Det kan vara ett resultat av att OSA och 

SAM har bidragit till att stärka arbetsmiljöarbetet. Utifrån de arbetsmetoder som 

intervjupersonerna uppger, framgår det att de arbetar aktivt med föreskrifterna organisatorisk 

och social arbetsmiljö (AFS 2015:4) och det systematiska arbetsmiljöarbetet (AFS 2001:1). 

Några av intervjupersonerna berättade även om att man vidtagit förändringar och åtgärder när 

man uppmärksammat stressade situationer hos exempelvis chefer och gjort förändringar för att 
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underlätta i deras arbetsbelastning. Flera av representanterna nämner även vikten av samverkan 

med fackligt förtroendevalda som en viktig del i ett bra arbetsmiljöarbete. De är även viktiga 

när det kommer till att sprida information, vilket kan kopplas till systematiskt arbetsmiljöarbete 

(AFS 2001:1). Två av de intervjuade säger att stress bidrar till en dålig arbetsmiljö och sämre 

kommunikation i arbetsgruppen. Det gör att det är viktigt att arbeta förebyggande mot stress, 

vilket en av intervjupersonerna säger i citatet nedan, men det stöds också av SAM (2001:1): 

  

aa, många gånger är det ju alldeles för stor arbetsbelastning för de här personerna och det 

är ju också, jobbar man under stress så har man ju inte heller samma tålamod och man 

kanske inte är så smidig i sitt sätt att prata med varandra och så, så det är ju också mycket 

ett uttryck för en hög arbetsbelastning, absolut. 

 4.4.2 Styrdokument som stöd      

Från våra intervjuer kan vi se att policys, riktlinjer och rutiner kan fungera som ett stöd i 

organisationer. Två av respondenterna nämner att policys, riktlinjer och rutiner utgör en 

trygghet för anställda i en verksamhet, eftersom det signalerar hur man ska gå tillväga och vem 

man ska kontakta om något uppstår på arbetsplatsen. Vidare kan vi från intervjuerna konstatera 

att genom att definiera, lyfta och kommunicera riktlinjer och rutiner till anställda så bidrar det 

till en större kännedom, vilket resulterar till att anställda vet vart de ska vända sig om man blir 

utsatt. En av respondenterna beskriver nedan i det första citatet hur styrdokumenten kan vara 

ett stödmaterial för medarbetare, i det andra citatet visas även stödet för både medarbetare och 

chefer: 

     

Alltså den effekten vi ser är ju att medarbetare ändå känner att det finns någonting man 

kan göra, liksom det finns någonting, man känner inte bara att jamen vad ska jag göra om 

det här känns inte bra. Utan man ser ändå att det finns någonting man kan ta till.  

 

Just när det väl händer, och man vet precis både som chef och som medarbetare, och då 

handlar det ju egentligen inte bara om att man har en snygg policy, utan att man också vet 

vad innebär det, inte bara att det är fina ord utan vad innebär det i praktiken, och den är 

ju minst lika viktig det som är runt omkring dokumentet  

 

Det ger även en trygghet för chefer eftersom policys, riktlinjer och rutiner är en vägledning i 

det förebyggande arbetet och hur man som arbetsgivare ska agera om något uppstår. På en fråga 

om riktlinjer svarade representanten för en kommun att man förändrat sin attityd till riktlinjer 

när man såg att det fyllde en funktion i organisationen: 

  

Jag tror, i början såg man det som en belastning att; måste jag göra det här, men när de 

såg att de faktiskt kunde använda det något nyttigt så blev det mycket lättare att handskas 

med och motivera folk att göra det. 

 

Utifrån citatet kan man se att styrdokument fungerar stöttande för chefer, när de förstår varför 

de måste arbeta med en viss sak, vilket kan kopplas samman med den litteratur vi presenterat 
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som säger att det är viktigt att kommunicera sina visioner med alla anställda (Drucker 1954 

refererad i Abrahamsson & Johansson 2013 s. 16). Policys, riktlinjer och rutiner kan även 

fungera som en indikator på hur arbetsmiljön ser ut på arbetsplatserna.  

 

För att besvara frågan vad bidrar policys och rutiner till? finns det några saker som är centrala 

från det insamlade data. Det direkta svaret är att policys inte bidrar till mer än ett 

ställningstagande, och att rutinerna är viktiga, men att representanterna från kommunerna inte 

vet hur de efterlevs. Däremot kan vi se att ett aktivt arbete med rutiner kan underlätta för chefer 

i deras arbetsbelastning, i form av åtgärder från HR. En analys som vi gör är att HR säger att 

de har mycket utbildningar för chefer inom kommunerna, men att cheferna också har hög 

arbetsbelastning. Vår tolkning är att den höga arbetsbelastningen leder till att chefer inte väljer 

att jobba vidare med implementeringen till medarbetare. Som vi nämnde i avsnittet 

”Implementering av policys i relation till rutiner” (4.3.1) är det viktigt att hela företaget förstår 

varför det är viktigt med exempelvis policys, riktlinjer och rutiner. Vi kan se utifrån 

respondenternas svar att det finns stora visioner om att rutiner ska vara en trygghet och stöttande 

för såväl chefer som medarbetare, men om man kopplar samman svaren från respondenterna 

med implementeringen av dessa styrdokument, blir det tydligt att policys och rutiner inte bidrar 

till särskilt mycket om inte implementeringen fungerar. 
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5. Sammanfattande diskussion 

5.1 Slutsatser 

Under detta kapitel kommer vi utifrån en tabell redovisa de framgångsfaktorer samt 

misslyckandefaktorer som vi funnit i studien. Tabellen nedan visar hur kommuner arbetar med 

rutiner och riktlinjer samt vilka effekter implementeringen av dessa har. De rubriker vi 

presenterade i analysen, får även utgöra rubriker i tabellen, där vi har punktat upp våra fynd 

från vår studie. Inledningsvis sa vi att vi ville se om det fanns några likheter och skillnader 

mellan de godkända kommunerna, vilket både har presenterats i analysen, men visar sig även 

till viss del i tabellen. Alla framgångsfaktorer och misslyckandefaktorer är resultat som vi fått 

ut från vår insamlade data och är sådant som påverkar arbetet med rutiner och riktlinjer 

avseende trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier.  

Tabell 5.2 - Faktorer av framgång och misslyckande 

Frågeställning Framgångsfaktorer  Misslyckandefaktorer 
Vad påverkar kommunernas 

styrning i arbetet med policys 

och rutiner? 

• Att ha många policys 

samlade under en 

gemensam.  

• Plocka ner 

beslutsprocessen på 

tjänstemannanivå.  

• Att HR är specialister 

snarare än generalister.  

• Omvärldsbevakning. 

• För hög arbetsbelastning.  

• Lång beslutstid när det 

kommer till policy.  

Vilka faktorer påverkar policys 

och rutiner i praktiken? 
• Muntlig kommunikation. 

• Utbildningar. 

• Vid tidsbrist är digital 

kommunikation till nytta.  

• Digital kommunikation 

öppnar för snabb 

spridning av information. 

• Facket och arbetsgivare 

som informationsbärare 

och informationsspridare. 

• Samarbete mellan 

kommunerna.  

• Digital kommunikation 

kan bidra till att det blir 

för mycket information. 

• För mycket digital 

kommunikation bidrar till 

att man tappar de fysiska 

samtalet.  

• En stressad arbetsmiljö 

gör att man möter 

motstånd.  

• Ingen omvärldsbevakning 

och dålig koll på 

förändringar.  

 

Vad gör att policys och rutiner 

fungerar som ett verktyg i 

organisationer?  

• Arbeta med rutinerna. 

• Utbildning. 

• Rörliga dokument.  

• Belysa diskriminering 

och vad det är. 

• Värdering och kultur.  

• Att bara jobba med 

policys utan rutiner.  

• Om man inte besitter 

förmågan att vara 

självkritisk när 

förekomsten av 

anmälningar är få.   

• Förfäktade värderingar.  

Vad bidrar policys och rutiner 

till?  

 

• Aktivt arbete. 

• Som stöd och trygghet 

för chefer och 

medarbetare om 

implementeringen 
fungerar.  

• För hög arbetsbelastning.  

• För stora arbetsgrupper.  

• Om det inte finns några 

möjligheter till 

kommunikation och 
samtal. 
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I början av arbetet presenterade vi syftet med uppsatsen, vilket var att undersöka hur kommuner 

arbetar med policys och rutiner inriktade mot trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier, 

men även se vilka effekter policys har i arbetslivet. Som en sammanfattande diskussion av 

arbetet har vi kommit fram till att det är en stor skillnad mellan policys, riktlinjer och rutiner. 

Policys utgör ett ramverk, riktlinjer utgör vad:et och rutiner hur:et. Det är främst med rutiner 

som vi kan se att HR lägger ner mest arbete och där det också sker störst förändring av 

arbetssättet. Det finns en vilja att implementera rutiner avseende trakasserier, sexuella 

trakasserier och repressalier, men vi kan se utifrån vårt resultat att arbetet inte riktigt lyckas 

genomsyra hela organisationen. Däremot sker arbetet med hjälp av samverkan, utbildningar 

och framtagande av stödmaterial till chefer. Vi menar att fungerande kommunikation inom 

organisationen är grundläggande för att arbetet med trakasserier, sexuella trakasserier och 

repressalier ska lyckas. Det är också viktigt att vara självkritisk som ledning när fall av 

begreppen ovan inte synliggörs inom organisationen. Precis som vi nämnde i inledande 

teorikapitel finns det lite forskning om vilka effekter policys har, vilket också är ett resultat av 

vår studie. Det kan bero på att policys är ett ramverk och att det snarare är riktlinjer och rutiner 

som bör studeras för att få fram effekterna av policys.  

5.2 Diskussion  

Eftersom de personer vi intervjuat alla är representanter för godkända kommuner, kan vårt 

arbete vara vägledande för andra kommuner såväl godkända som icke godkända. Genom att 

titta på tabellen (5.2) ser man framgångs- och misslyckandefaktorer, som man kan ändra eller 

utveckla inom sin egen kommun. I tabellen (5.2) har vi tagit ut de mest centrala delarna från 

intervjuerna, som vi anser är betydande för arbetet med riktlinjer och rutiner. Eftersom 

majoriteten av kommunerna inte klarade DO:s granskning avseende trakasserier, sexuella 

trakasserier och repressalier menar vi att det finns brister inom kommunernas arbetssätt med 

riktlinjer och rutiner. Innehållet i vår uppsats är vägledande men belyser också vad som kan 

hända om man inte jobbar med aktiva åtgärder på arbetsplatser. Även om vårt arbete inriktar 

sig mot kommuner, så anser vi att uppsatsen även kan vara till nytta för privat sektor, eftersom 

alla arbetsgivare styrs av diskrimineringslagen. Kultur och värderingar är också något som finns 

i samtliga organisationer, och är viktigt att arbeta med för att lyckas med implementeringen av 

riktlinjer och rutiner.  

 

Inledningsvis nämnde vi också att DO kommer att göra en uppföljning av tidigare granskning 

vilket gör att vårt arbete kan läsas och tas i beaktande för att kommunerna ska klara den framtida 

granskningen av kommunernas dokument. Vi vill poängtera att det är viktigt att arbeta med 

implementeringen av riktlinjer och rutiner och inte enbart sträva efter att få ett godkänt 

dokument av DO. Vår uppdragsgivare Akademikerförbundet SSR har en vision av att publicera 

vår sammanställning av DO:s granskning på en klickbar karta där man kan se vad respektive 

kommuner fått nedslag på. Vår uppsats tillsammans med den klickbara kartan kan ge en större 

överblick om de åtgärder som behöver vidtas av kommunerna.  
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En förbättringsåtgärd i arbetet är att vi från början skulle ha definiera begreppen policy, 

riktlinjer och rutiner, eftersom det inte finns någon entydig definition av begreppen. Det gjorde 

att vi under arbetets gång märkte att respondenterna i vår undersökning använde begreppen 

olika, vilket gjorde att vi fick göra vissa tolkningar av begreppsanvändningen.  

5.3 Vidare forskning 

Det vi upptäckte i början av vår uppsats var att det fanns lite forskning om vilka effekter policys 

har på arbetsplatser. Vi har försökt att fylla upp vissa luckor kring policys i vårt arbete, men vi 

tror att mer forskning behövs i detta ämne. För vidare forskning anser vi att det finns mer 

intressanta områden att belysa. Ett framtida förslag skulle vara att man jämför kommuner (eller 

regioner) som blivit godkända, med kommuner som inte blivit det. Många av våra respondenter 

tog upp att fackliga parter var av betydelse för organisationen, vilket utgör ett annat förslag på 

vidare forskning, då man kan jämföra godkända kommuners svar med fackligt förtroendevaldas 

upplevelse på samma arbetsplats.  

 

Mer grundlig forskning måste till för att kunna peka på samband eller icke befintligt samband 

mellan policys och arbetsmiljö. Om vidare forskning visar att policys inte har några vidare 

effekter på arbetsmarknaden kan det vara intressant att titta på alternativa arbetssätt som 

eventuellt skulle ha större effekter på arbetsplatsen och anställda. Skulle forskning istället visa 

på att policys har tydliga samband med positiva effekter på arbetsplatser och anställda, behövs 

även detta bli vetenskapligt och tillgängligt. Vi avgränsade vårt arbete till kommuner, men har 

trots det gjort en sammanställning av DO:s granskning på regioner och man skulle kunna göra 

en liknande undersökning av samtliga regioner i Sverige. Nedan bifogas en karta där man kan 

se hur regionerna klarade granskningen (se bilaga 7.4). 
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7. Bilagor 

7.1 - Kartvy över Sveriges kommuner.  

  

Kartvy över Sveriges kommuner. Sammanställningen över samtliga kommuner finns att tillgå ”En 

sammanställning av diskrimineringsombudsmannens tillsyn av kommuner och regioners riktlinjer och 

rutiner avseende trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier 2018” 
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7.2 - Informationsbrev kandidatuppsats  

 

Hej, vi är två studenter på Karlstad Universitet, vid namn Erica Karlsson och Mikaela 

Bengtsson som ska skriva vår kandidatuppsats i arbetsvetenskap i vår. Uppsatsen ska handla 

om kommuners policys och riktlinjer angående trakasserier, sexuella trakasserier och 

repressalier. Vi har i samband med studien, tagit del av en granskning gjord av 

diskrimineringsombudsmannen (DO), under hösten 2017 fram till våren 2018, där de 

genomförde en tillsyn angående kommuners riktlinjer och rutiner avseende trakasserier, 

sexuella trakasserier och repressalier. På uppdrag av Akademikerförbundet SSR har vi fått i 

uppgift att sammanställa DO:s granskning av kommunerna, men vill även att vår uppsats ska 

ligga till grund för ett aktivt arbete med att motverka trakasserier, sexuella trakasserier och 

repressalier.   

 

Ni är en av de kommuner som har blivit godkända i DO:s granskning,  och därför vänder 

vi oss till er för att fråga om ni vill medverka i en intervju. Intervjun kommer att ha stor 

betydelse för vårt uppsatsområde.  

 

Studien är en kandidatuppsats och är en del av utbildningen till personalvetare, vid Karlstads 

Universitet. Studien kommer att genomföras med intervjuer under vårterminen 2019. 

Intervjun kommer att beröra era uppfattningar/erfarenheter av policys, riktlinjer och arbetet 

med trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier. Intervjun beräknas att pågå under 

cirka 60 minuter och det är viktigt att intervjun sker i ostörd miljö, på en tid och plats som 

du/ni bestämmer. Intervjun kommer att spelas in och skrivas ut i text, som sedan ska 

analyseras och bearbetas av oss.  

 

Den information som du/ni lämnar kommer att behandlas anonymt och enbart användas i 

forskningssyfte. Ingen obehörig kommer att få ta del av informationen och redovisningen av 

resultatet kommer att ske så att ingen individ kan identifieras. Resultatet kommer att 

presenteras i en tryckt uppsats och kommer även att bedömas vid ett opponeringstillfälle. När 

uppsatsen är godkänd raderas all insamlad data.  

 

När examensarbetet är färdigt och godkänt kommer det att finnas i en databas vid Karlstads 

Universitet och även vara tillgängligt vid Akademikerförbundet SSR.  

 

Vid frågor angående intervjun eller studien som helhet, är ni välkomna att kontakta oss.  

 

Vänliga hälsningar  

Erica Karlsson  e.a.karlsson@hotmail.com  076-3925429 

Mikaela Bengtsson mikaelakorsback@gmail.com 076-7134393  

 

  

mailto:mikaelakorsback@gmail.com%09
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7.3 - Intervjuguide   

Frågor till intervjuerna 

 

1. Tillvägagångssätt (teknik) 

1.1 Vem/Vilka utformar policys i kommunen? 

1.1.1 Hur ser den avdelningen ut i er kommun?  

1.2 Hur har policys tagits fram?  

 

2. Arbetssättet (metod) kring policys 

2.1 Hur arbetar ni med policys?  

2.1.1 Hur ofta arbetar ni med policys och dokument?  

 

2.2 När samhället utvecklas vid exempelvis lagförändringar, hur arbetar ni med policys då?  

2.2.1 Vem har övergripande ansvaret av att implementera förändringen(arna) i policys?   

 

2.3 Hur arbetar man med arbetsmiljöföreskrifter (AFS:ar)?  

 

2.4 Hur gör ni så att era policys genomsyrar hela organisationen?  

 

2.5 Händer det att man lånar eller kollar på andra kommuners policys?  

2.5.1 Hur samarbetar man med varandra? 

 

2.6 Hur särskiljer ni era policys gällande trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier?  

 

2.6 Vilka effekter ser ni att policys har i er organisation?  

 

2.7 Av de underlag vi tagit del av från DO, kan vi se ett samband att kommunerna misslyckas 

med att ta med repressalier i sina policys. Hur arbetar ni med just repressalier?  

 

3. Praktik  

3.1 Har det förekommit några fall av trakasserier inom kommunen som gjort att ni fått 

förändra era rutiner och riktlinjer kring detta?  

 

3.2 Har det förekommit några fall av sexuella trakasserier inom kommunen som gjort att ni 

fått förändra era rutiner och riktlinjer kring detta?  

 

3.3 Har det förekommit några fall av repressalier inom kommunen som gjort att ni fått 

förändra era rutiner och riktlinjer kring detta?  

 

4. Synpunkter om policys 

4.1 Vad är er uppfattning om policys? 
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4.2 Anser ni att policys fungerar som ett verktyg i ert arbete för att förebygga trakasserier, 

sexuella trakasserier och repressalier?  

 

4.3 Vad har ni för resurser för att aktivt arbeta med rutiner och riktlinjer? 

 

4.4 Anser du att kommunens arbete med riktlinjer och rutiner om trakasserier, sexuella 

trakasserier och repressalier fungerar i praktiken? 

 

4.5 Ni är ju en av de 25 kommunerna i Sverige som har lyckats med ert arbete kring riktlinjer 

och rutiner avseende trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier, varför tror du att 

ni lyckats med det arbetet?  
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7.4 - Kartvy över Sveriges regioner 

 

 

Kartvy över Sveriges regioner. Sammanställningen över samtliga regioner finns att tillgå ”En 

sammanställning av diskrimineringsombudsmannens tillsyn av kommuner och regioners riktlinjer och 

rutiner avseende trakasserier, sexuella trakasserier och repressalier 2018” 


