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Sammanfattning

Att sdga upp en arbetstagare pa personliga uppsagningsgrunder ar nagot som ar tamligen
strikt reglerat i Sverige genom 7 § LAS krav pa saklig grund. Samarbetssvarigheter ar kanske
den svaraste grunden att nyttja da den endast i undantagsfall utgor skal for uppsagning. Detta
beror pa att ett samarbetsproblem alltfor lattvindigt kan tillskrivas en enskild eller flera
arbetstagares vilja att gora sig omedgorlig eller att ’personkemin’ mellan anstéllda inte
stammer. Samarbetssvarigheter och de konflikter som féljer av detta kan ofta bero pa
bakomliggande orsaker som exempelvis brister i arbetsledningen, for hdg arbetsbelastning
eller allméanna livsomstandigheter. Det &r darfor av stor betydelse att komma tillratta med vad
som vytterst ligger till grund for de uppkomna konflikterna genom att nyttja den samfallda
kompetens som exempelvis personalavdelningen, foretagshélsovard och den fackliga
organisationen besitter. Arbetsgivaren ska ocksa pa ett tydligt satt uppmarksamma
arbetstagaren pa att ett fortsatt oonskat beteende kan leda till uppséagning.

Har alla personaladministrativa atgarder att 16sa samarbetsproblemen varit verkningslosa ska
arbetsgivaren i ett sista skede undersoka mojligheterna till en omplacering. Vid en mindre
arbetsplats kanske det inte ar organisatoriskt mojligt att ens genomféra en omplacering medan
ett storre foretag eventuellt maste préva mer &n en omflyttning innan de juridiska
forutsattningarna foreligger for uppségning. Har arbetsgivaren handlagt drendet i enlighet
med vad som beskrivs ovan tillsammans med en noggrann dokumentation av hela processen
ar utsikterna att en uppséagning ska bedémas vara sakligt grundad mer sannolik. Eftersom
saklig grund-begreppet far sitt innehall av rattstillampningen utifran stallningstaganden i
konkreta fall gar det inte att ge en heltackande beskrivning nar ett samarbetsproblem ska

uppfattas som sa allvarligt att den yttersta I6sningsatgarden far tillgripas — uppsagning.

Min uppfattning ar att arbetsgivare undviker uppsagningsgrunden samarbetssvarigheter i
storsta mojliga man och anvander sig av frivilliga 16sningar sasom karriarvéxling och
karriarstod. Mitt syfte med denna uppsats ar att klargora hur samarbetssvarigheters juridiska

ramverk anvands i det praktiska arbetslivet i fraga om hantering, omplacering och
uppsagning.

Nyckelord: Samarbetssvarigheter, konflikter, uppsagning av personliga skaél, saklig grund,

personalpolitik



Abstract

Swedish Employment act section 7 strictly regulates the dismissal of an employee for
personal causes. Therefore fair dismissal is to be made on objective grounds. Dismissal on
grounds of difficulties to co-operate is one of the most difficult to claim as an employer. It is
just to be used under exceptional circumstances. The reason for this firm regulation is that
difficulties co-operating are too easily attributed as an employee’s own will to infect the
working climate, or that the chemistry between employees just do not work. In reality
underlying factors such as poor management, above normal work loads and personal
problems are key factors to the reasons an employee can be deemed as difficult to co-operate.
That is why it is of great importance to a company to investigate these conflicts when they
arise. This is achieved by using the skills available to the company such as the HR-
department, occupational health service and the workers unions due to their expertise in such
matters. The employer also needs to make clear to employees that dismissal procedures could

arise if the behavior persists.

If conflicts persist and all interventions and options to solve disputes have been exhausted it is
a legal entitlement to transfer before dismissal procedures are engaged. This option is mainly
limited only to larger organisations. A bigger work place might have to apply more than one
transfer before fulfilling the demand of objective grounds. If the employer handles the case as
described above and provides relevant documentation as evidence, it is likely to be approved
as a fair dismissal. It is the Labour court that forms the contents of objective grounds with
directions from the guiding principles that have been determined through the preparatory
work. Therefore a complete guidance to when a difficulty to co-operate is ground for a
dismissal can not be given as it is dependent on the individual circumstances in every

dismissal.

The notion of this paper is that employers avoid dismissal due to difficulties to co-operate and
try to find voluntarily solutions like helping the employee with career options. The purpose
with this assignment is to try to explain how the legal sanctions surrounding difficulty to co-
operate are used by HR-personnel.

Keywords: Difficulties to co-operate, conflicts, dismissals due to personal reasons, objective

grounds, HR management.
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1. Inledning

1.1 Presentation av &mne och syfte

Mitt val av amne for min kandidatuppsats avgjordes vid ett samtal jag hade med en
personalchef for ett landsting. Denne ansag att samarbetssvarigheter var ett standigt
forekommande problem pa arbetsplatser pa skilda hall i organisationen. Han framholl hur
svart det ar att generellt veta hur langtgaende skyldigheter arbetsgivaren har och hur dessa ska
beaktas i personalhandlaggningen. Enligt férarbetena® till 7 § LAS ar samarbetsproblem i
allmanhet inte ett godtagbart skal for uppsagning. Aberopas samarbetsproblem forvéntas de
vara av mycket allvarlig art och maste i nagon namnvard utstrackning paverka arbetsgivarens
verksamhet. Det racker inte med en uppretad sinnesstamning mellan olika anstéllda. Dessa
forutsattningar i lagen i kombination med mitt eget intresse for amnet ledde fram till mitt
beslut att narmare undersoka strukturen i de fragor som ligger till grund fér personalkonflikter

och séattet for deras 16sning.

Jag vill med denna uppsats belysa problematiken kring samarbetssvarigheter i arbetet. Syftet
ar att beskriva hur de juridiska regelverken anvands i praktiken vid uppkomna
samarbetssvarigheter, innefattande allt fran samtal och varningar till omplacering och
uppsagning. Pa sa satt amnar jag forsoka skapa en tydligare bild av hur en chef eller eljest
personalansvarig tjansteman normalt forfar vid uppkomna samarbetsproblem. I en artikel i
Lag och avtal har professor Kent Kallstrom granskat Arbetsdomstolens praxis mellan aren
1990 till 1997 samt mellan aren 1998 till 2004. Denna studie visar att antalet AD-avgoranden
dar samarbetssvarigheter har varit orsak till uppsagningen har halverats under den senare
jamforelseperioden.? Anledningarna till en halvering av denna typ av fall berdr inte Kéllstrém
ytterligare. Jag avser i min uppsats att belysa denna fraga. Ar det de komplicerade
beviskraven i fraga om samarbetssvarigheter eller ar det av bekvamlighets- eller andra skl for

att slippa undan den mer formella juridiska processen som utgor grund for detta?

Min avsikt &r att denna uppsats ska kunna tjana som nagon form av manual vid handlaggning

av fragor som hanger samman med detta 4amne.

! ®man,(2004), s. 165.

2 Ornerborg (2004), s 22.



1.2 Metod och material

Jag har anvant mig av rattsdogmatisk metod tillsammans med strukturerade intervjuer for att
fa fram mitt uppsatsmaterial. Rattsdogmatisk metod innebar en analys av gallande ratt utifran
lag, lagforarbeten, réttspraxis och doktrin. Inom den rattsdogmatiska metoden kan intervjuer
inga som ett komplement for att 6ka kunskapen om det rattsvetenskapliga amnet sa lange ett
juridiskt perspektiv ingdr i ansatsen.® Resultatet av mina intervjuer med erfarna HR-
tjansteman som jag redovisar, kan inte ses som vetenskapligt representativt eftersom de
endast ar tva till antalet, men ger &nda en intressant inblick i hur tva stora organisationer
hanterar denna typ av fragor. Bada intervjupersonerna har begart och blivit lovade anonymitet

for sig sjalva och sina organisationer.

Jag har i huvudsak anvént mig av juridiskt erkanda forfattare som mina litteraturkallor men
jag vill gora en kommentar angaende Iseskog. Han har skrivit ett flertal bocker som beror mitt
valda dmne. Iseskog anses inte vara en réttsvetenskaplig forfattare eftersom han hanterar
personaladministrativa fragor med en juridisk ansats. DA flertalet 6vriga forfattare endast
skriver om det strikt juridiska amnet samarbetssvarigheter har jag likval valt att anvanda
Iseskog som kalla for att fa de personaladministrativa fragorna béttre belysta. Pa grund av att
sa forhallandevis lite ar skrivet i detta betydelsefulla @mne har jag anvant artikelmaterial som
ar tillkommet sé langt tillbaka i tiden som pa 1980-talet. Detta material bedomer jag dock

fortfarande vara aktuellt.

1.3 Disposition

| kapitel 2 lamnar jag en mer kortfattad bakgrund till lagen om anstallningsskydd for att ge
underlag for en grundlaggande juridisk forstaelse for amnet. Kapitel 3 ger en allman bakgrund
till uppséagning grundat pa personliga skal. Detta syftar till att ge ldsaren en battre forstaelse
for de sarskilda krav och villkor som ar forknippade med uppsagningsgrunden samarbets-
svarigheter. | kapitel 4 beskrivs samarbetssvarigheter i ett juridiskt saval som
personaladministrativt perspektiv. | kapitel 5 ges en sammanfattning av de strukturerade
intervjuer jag genomfort for en praktisk beskrivning av det valda &mnet. I kapitel 6 som ar det

avslutande kapitlet analyserar jag det presenterade materialet.

¥ Sandgren (2006), s 36 ff.



2. Lag om anstallningsskydd

2.1 Allméant

Ar 1932 fastslog arbetsdomstolen som allmén réttsgrundsats att anstallningsavtal kunde ségas
upp utan anfoérande av skal. Detta begransades nagot genom tillampliga kollektivavtal med
bestammelser som inskrankte denna ratt. En uppsagning var inte heller befogad om syftet
stred mot lag eller goda seder. Sedan principen om fri uppsagningsrétt slogs fast har dess
tillampning inskrankts undan fér undan genom dverenskommelser mellan arbetsmarknadens
parter och i viss man genom lagstiftning. Detta var en reaktion pa att arbetsgivarens fria
uppsagningsratt i 6kande grad upplevdes som en foraldrad auktoritar uppfattning om
arbetsledningsratten och var ett hinder fér den trygghet i anstéliningen som arbetstagarna
ansdgs kunna krava i dagens samhélle.* 1974° infordes lagen om anstallningsskydd med
bestammelsen att en uppsagning av en anstalld ska vara sakligt grundad. Denna ersattes 1982°
av en ny lag som bygger pa samma principer. LAS ger ett starkt skydd for anstallnings-
tryggheten genom att bland annat inskranka ratten att saga upp arbetstagare, ge paféljder vid

brott mot anstallningsskyddet samt faststélla uppsagningstider med bibehallen l6n.’

2.2 Lagens tillampningsomrade

Lagens tillampningsomrade regleras i 1 § och géller arbetstagare i allman och privat tjanst
med fa undantag. Huvudsakligen géller undantagen arbetstagare i foretagsledande stallning,
familjemedlemmar, arbetstagare anstallda i arbetsgivarens hushall samt anstéllda i skyddat
arbete. LAS ar tvingande till forman for arbetstagaren men regler som avviker fran LAS finns

i enstaka forfattningar sésom LOA och ar bindande enligt 2 § 1 st.?

*Prop 1973:129, s 118 f.

> Lag (1974:12) om anstélIningsskydd.
® Lag (1982: 80) om anstallningsskydd.
" Adlercreutz (2007), s 55 f.

® Sigeman (2007), s 170 f.



3. Uppsagning av personliga skal

3.1 Allmant om uppségning och avsked

| ett anstallningsavtal forpliktar en anstalld sig att utfora det arbete som anstéllningen avser.
Arbetsprestationen har genom praxis fatt en utfyllnadsregel som sager att arbetstagaren ar
skyldig att utfora allt sadant arbete for arbetsgivarens rakning som star i naturligt samband
med dennes verksamhet och kan anses falla inom ramen for arbetstagarens allmanna
yrkeskvalifikationer.® Arbetstagarens 6vriga taganden far sitt innehall av lagstiftning,
kollektivavtal, tjanstereglemente, praxis och det enskilda anstallningsavtalet.” Ett brott mot
detta kan leda till att arbetsgivaren nyttjar 4 8§ LAS och sager upp anstallningen av personliga
skal. Forutom denna uppsagningsgrund kan arbetsgivare ocksa aberopa arbetsbrist.
Arbetsbrist ror inte endast situationer nar det saknas arbetsuppgifter. Arbetsgivaren kan ocksa
beddma, i kraft av sin foretagsledningsratt, att ekonomiska, organisatoriska eller andra
jamforbara skal ligger till grund for ett beslut om uppsagning. Domstolarna prévar inte en
arbetsgivares foretagsekonomiska bedémning vid beslut om personalinskrankning om det

synes ha skett pa ett seriost satt.'

Avsked regleras i 18 § LAS och innebér att arbetsgivaren avvecklar anstéllningen med
omedelbar verkan utan uppségningstid. FOr att ett avskedande ska vara skéligt krévs att
arbetstagaren grovt ska ha asidosatt sina ataganden och skyldigheter enligt anstallningsavtalet.
Beddmningen av om skal for avskedande foreligger innebér bland annat en vérdering av
misskotsamhetens karaktar och arbetstagarens stallning.*? Det ska ocksa rora sig om ett sidant
avsiktligt eller grovt vardslost forfarande att det inte rimligen ska behova talas i nagot
rattsforhallande.*®

% Sigeman (2007), s 144. AD 1929:29 s.k. 29/29 principen.
19 Schmidt (1994), s 15.

1 Sigeman (2007), s 177.

12 Kallstrom & Malmberg (2009), s 156.

3 prop 1973:129, s 149.



3.2 Saklig grund-begreppet

En uppséagning av personliga skal ska vara sakligt grundad. Detta innebar ett forstarkt skydd
for arbetstagaren i syfte att motverka godtyckliga uppsagningar.'* En uppsagning av
personliga skal kan delas upp i tva kategorier. Den ena avser de arbetstagare som pa grund av
misskotsamhet eller bristande lamplighet skiljs fran sin anstallning. Den andra kategorin som
inte kommer att beréras i uppsatsen, ar de arbetstagare som inte anses lampliga pa grund av
nedsatt arbetsformaga. Den utgor endast grund for uppsagning om arbetstagaren inte langre
kan utfora nagot arbete av betydelse for arbetsgivaren. | andra lagar &n LAS framgar de
grunder som inte godtas for uppsagning. Utgangspunkten for 7-8 88 MBL ar att medlemskap
i en fackforening inte utgor grund for uppsagning. En uppsagning far heller inte bero pa
nagon av diskrimineringsgrunderna i Diskrimineringslagen. Riktlinjer finns dven i
internationella ataganden. Artikel 5 och 6 i ILO-konventionen nr 158 stadgar bland annat att
civilstand, familjeansvar, havandeskap, religion, politisk uppfattning eller nationell

harstamning ar omstandigheter som inte kan accepteras som grund for uppsagning.*®

LAS preciserar inte narmare vad som utgor saklig grund med tva undantag som fastslas i 7 §
2 och 3st. En uppségning ar inte sakligt grundad om det ar skaligt att krdva att arbetsgivaren
bereder arbetstagaren annat arbete hos sig. Detta innebadr att arbetsgivaren har en skyldighet
att genomfora en omplaceringsutredning om det ar mojligt. En Gverlatelse av ett foretag &r
inte heller en saklig grund for uppsagning. Den nya arbetsgivaren dvertar ansvaret for alla de
rattigheter och skyldigheter som tillkommer en arbetstagare enligt anstallningsavtalet.'®
Anledningen till att begreppet saklig grund inte preciserades ytterligare nar lagen antogs har
tva huvudsyften. Varje uppsagningsfall kannetecknas av sarskilda omstandigheter da
forhallandena skiljer sig at i branscher, pa arbetsplatser och i anstallningar. Att precisera
giltiga skal vore att binda rattsutvecklingen. Darfér maste en helhetsbedomning ske av
samtliga foreliggande omstandigheter i det enskilda fallet. Det andra syftet ar att i en prévning
inte framst fokusera pa de forseelser som skett utan vilka konsekvenser som kan befaras av

arbetstagarens beteende infor framtiden. *’

1 Schmidt (1994), s 189.
5 Kallstrom & Malmberg (2009), s 135 ff.

18 Sigeman (2007), s 176, 190 f.

Y Prop 1973:129 5 120,124.



3.2.1 Prévning av saklig grund

Misskdtsamhet

Brott mot anstéllningsavtalet ar ett forsta led i en provning av kriteriet saklig grund.
Rattspraxis om vad som &r saklig grund for uppsagning ar den framsta kallan i faststallandet
av vilka forpliktelser en arbetstagare har enligt anstéallningsforhallandets oskrivna
utfyllnadsregler.™® Ett brott mot anstallningsavtalet kan avse ett grovt olampligt beteende, klar
oférmadga att klara arbetet, upprepad onykterhet pa arbetsplatsen som inte kan betraktas som
sjukdom, allvarliga samarbetssvarigheter, brottslig handling, ordervéagran, brott mot
tystnadsplikten, kritik mot foretaget i avsikt att skada det, olovlig franvaro och en klar

oférmaga att halla tider.™®

Medvetenhet

Medvetenhetskriteriet for en sakligt grundad uppsagning innebér att arbetsgivaren maste vara
konsekvent i sina disciplindra krav och i sitt sétt att utdva arbetsledning. Uppségningen far
aldrig komma som en 6verraskning for den anstallde. Arbetsgivaren ska ha ett reaktions-
monster som tydligt visar att ett visst beteende inte &r accepterat och kan leda till en
uppsagning.?’ En passiv acceptans av att anstéllda kommer for sent eller tar for l&nga raster
kan inte senare komma att utgéra en saklig grund for uppsagning.?! Den anstallde maste ha
blivit medveten om situationen och fatt mojligheten att dndra sitt beteende. En erinran, s.k.
LAS-varning, har som syfte att paminna arbetstagaren om dennes skyldigheter enligt an-
stallningsavtalet men det féreligger inga formella krav pé skriftlighet.?? En varning som ger
disciplinara pafoljder sdsom exempelvis suspension eller I6neavdrag kraver stod i lag eller
kollektivavtal enligt 62 § MBL. Innan beslutet om disciplinatgard fattats ska den foregas av

en medbestdammandefoérhandling i enlighet med 11 och 13 88 MBL. En varning i form av

18 Sigeman (2007), s 179 f.

19 Adlercreutz (2007), s 163 ff.
2 prop 1981/82:71, s 125.

2! Ahnberg (2008), s 187.

22 Prop 1973:129, s 125.



disciplinatgard ska alltid vara i skriftlig form eller eljest pa ett formaliserat satt som lagen

eller kollektivavtalen uttryckligen kraver.?®

Skada

Skada &r det tredje momentet i en provning av en uppsagning. Detta syftar till att markera att
en medveten misskotsel i sig inte ar tillracklig som saklig grund. Misskotseln maste ha nagon
form av negativ inverkan pa arbetsgivarens verksamhet. Skada kan innebara ren ekonomisk
forlust men inrymmer ocksa upplevelsen av en skadad arbetsmoral eller ett forlorat
fortroende. 2 Misskétsamhet vid ett enstaka tillfalle innebar ingen namnvérd skada for
arbetsgivaren. Enligt Arbetsdomstolens praxis kan det alltsa fa betydelse i vad man
arbetstagaren har haft for motiv for sitt handlande. En impulshandling bedéms ofta som

mindre allvarlig n en planerad handling.?®

3.2.2 Bevisning

Vid rattslig provning har arbetsgivaren bevisbdrdan huruvida uppsagningen har varit sakligt
grundad. Detta galler &ven nar det rader tvist om de faktiska omstandigheterna da exempelvis
ord star mot ord. Aven i de fall dar arbetstagarparten inte fullt ut kan redovisa for
omstandigheterna som talar till dennes fordel vilar ansvaret for bevisningen tungt pa
arbetsgivaren.?® Arbetsgivarens bevisning kan inte best av pastdenden om att arbetstagaren
misskoter sig eller forbrukat sitt fortroende. Bevisningen bor vara av teknisk art sasom for

sent instamplade tidkort eller vittnesmal fran chefer och andra anstallda.?’

3.3 Underréattelse om uppsagning

Arbetstagaren och dennes fackforening ska fa underrattelse om uppsagningen minst tva

veckor i forvag enligt 30 8 LAS. De har da ratt att erinra mot de skal som arbetsgivaren lagger

% Sigeman (2007), s 91.

? |seskog (2006), s 56.

% Lunning och Toijer (2006), s 341. Se ex AD 1975:17.
®AA s322f.

27 |seskog (2007), s 103.



till grund for sitt beslut. Begaran om dverlaggning maste lamnas senast en vecka efter det att
underrattelsen lamnades. Arbetsgivaren far inte verkstalla uppsagningen forran
Overlaggningen har avslutats. 8 § LAS stadgar att beslutet om uppségning ska lamnas som ett
skriftligt besked till arbetstagaren.”® Endast om arbetstagaren sa begér ska beskedet aven
innehalla de omstandigheter som aberopas som grund for uppsagningen enligt 9 § LAS. Det
kan namligen ligga i arbetstagarens intresse att orsakerna inte namns. Ett sadant besked kan
forsvara for framtida anstallningar om uppségningen till exempel har en brottslig handling
som grund.? Forklaras uppsagningen, med det skriftliga uppsagningsbeskedet som underlag,
ogiltig efter yrkande fran arbetstagaren upphor inte anstéllningen forran tvisten slutligen
avgjorts enligt 34 § LAS.*

3.4 Uppsagningspreskription

| 7 8 4 st LAS finns en tidsfrist som alagger arbetsgivaren att agera utan dréjsmal. Principen
for detta ar att den anstéllde inte ska behGva svéva i ovisshet nagon langre tid angaende
eventuella konsekvenser av sitt handlande. Vantar arbetsgivaren for lange med att agera efter
det att en incident intraffat, preskriberas ratten att aberopa den som grund for uppsagning.
Regeln innebér att en uppsagning inte far grundas enbart pa omstandigheter som
arbetsgivaren har kant till mer an tvd manader, innan en underrattelse lamnades till den
anstallde. 3* Arbetsgivaren kan &beropa flera grunder av personlig natur under forutsattning av
att minst en av grunderna haller sig inom ramen for tvdmanadersfristen.*> Om arbetsgivaren
kan bevisa att en misskoétsel ar av fortlopande karaktar foreligger dock en rétt att gora avsteg

fran regeln. Under avsnitt 4.4.3 i denna uppsats preciseras begreppet ytterligare.

%8 Scmidt (1994), s 202 f. .

2 AA, s 185.

% Lunning och Toijer (2006), s 682.
31 Glava (2001), s 313 f.

%2 Lunning och Toijer (2006), s 325.



4. Samarbetssvarigheter

4.1 Samarbetsatagandet

Arbetstagarens huvudsakliga skyldighet &r att utfora sina arbetsuppgifter. Vid sidan av att
primart skéta sitt arbete har arbetstagaren ocksa ataganden som inte uttryckligen finns
angivna i anstallningsavtalet men foljer av rattspraxis. Arbetstagaren ar skyldig att informera,
diskutera med och lyssna pa arbetsgivaren for att se till att det foreligger ett tillfredsstallande
samarbete mellan dem. Arbetstagaren far inte heller upptrada sa hansynslost mot andra
medarbetare att relationerna pa arbetsplatsen och de ansprak andra arbetstagare har pa en god
psykosocial arbetsmiljo allvarligt skadas eller riskeras.*® Eftersom det inte finns ngon
lagregel som definierar inneborden av arbetstagarens samarbetsatagande blir det sedvanjan pa
varje arbetsplats som far ge innebord at samarbetets betydelse. Varje chef maste tydliggora
vilka forvantningar som stalls pa samarbetsatagandet och det ar varje arbetstagares skyldighet
att folja detta.®* Arbetstagaren har dock en skyldighet enligt 3 kap 1 a § AML att samverka
med arbetsgivaren for att astadkomma en god psykosocial arbetsmiljo. 3 kap 4 8 AML
foreskriver aven att arbetstagaren ocksa ska delta i genomforandet av de atgarder som behovs
for att astadkomma en god arbetsmiljo. En god arbetsmiljo kannetecknas av mojligheter till
kontakt, samarbete, inflytande och personlig utveckling.®

4.2 Hur uppstar samarbetssvarigheter?

Axelsson och Thylefors® beskriver hur samarbetssvarigheter kan ta sig manga olika uttryck.
Det gar att dela in vara konflikter i individuella, mellanméanskliga och systemkonflikter. En
individuell konflikt &r en inre konflikt. Den kan exempelvis bero pa samvetsproblem,

% Ds 2002:56, s 302 f.
% |seskog (2007), s 70.
% Gullberg (2008), s 60.

% Axelsson & Thylefors (1997), s 174-176.



aggressionshamning eller ambivalens. Detta ar nagot vi alla bar inom oss men hos de flesta
kapslas denna konflikt in. Hos andra slar den igenom och paverkar samspelet med andra
anstallda. Renodlade mellanméanskliga konflikter beror pa olika asikter, varderingar och
beteenden. Relationsstorningar kan bero pa att manniskor helt enkelt ogillar varandras sétt att
uttrycka sig och bete sig, vilket riskerar att utlésa parternas sémsta sidor. Som chef kan det
vara enkelt att dra slutsatsen att de anstallda behover hjélp med att bearbeta dessa typer av
vanligt forekommande konflikter. Det &r dock inte uteslutet att vad de istéllet borde fa hjalp
med &r tydligare arbetsformer och ett utrymme for att underhalla det sociala systemet.
Systemkonflikter &r de som bottnar i organisationens utformning; syfte, mal, struktur, roller
och resurser. Ar dessa inte tillrackligt tydliga kan en otillracklighet och oséakerhet i dessa
avseenden medfora konflikter mellan manniskor. Det &r inte ovanligt att en konflikt bestar av

samtliga ovan beskrivna konfliktelement.

Enligt arbetsmiljolagen ska psykosociala problem beaktas. Sadana klassificeras ofta val
lattvindigt som samarbetsproblem men detta &r att forenkla fragestallningen. Har ar nagra

omréaden som kan ha psykiska och sociala konsekvenser®’:

Branschférhallanden - Fientlig instalining och hot fran patienter eller allménheten, eller
arroganta och sarande upptradanden fran kunder.

Arbetsorganisation - Enformiga arbetsuppgifter, inflytande saknas, bristande upplarning och
introduktion, psykisk under— eller éverbelastning eller orimliga ansvarssituationer.

Arbetsledning - Auktoritar arbetsledning, ingen delegering, daliga relationer eller krankande
sérbehandling.

Arbetskamrater - Psykisk misshandel sdésom mobbning eller utfrysning, osolidariskt
upptradande eller daliga relationer.

Fysiska orsaker - Klimat, buller, belysning eller arbetsstallning som i gengéld ger
psykosociala effekter utéver de fysiologiska.

Otrygghet - Oro om risker i arbetet sasom halso- och olycksfallsrisker, anstallningstrygghet
eller infor vissa relationsforhallanden.

Organisatoriska sardrag_- Byrakratiska rutiner, rattsosakerhet, maktovergrepp, onédiga
sanktioner eller vissa organisationsforandringar med vissa typer av sociala effekter.

Allménna livsomstandigheter - Skilsmassa, problem med barnen, ensamhet eller psykiska
sjukdomar.

" Leymann (1980), s 52 f.
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4.3 Personaladministrativa atgarder

Arbetsgivaren har forutom ett ekonomiskt intresse av att arbetet ska fungera friktionsfritt en
skyldighet att tillse att det systematiska arbetsmiljéarbetet bedrivs enligt 3 kap 2a § AML.
Arbetsmiljoansvaret ska utgora en naturlig del av den dagliga verksamheten. Utformningen av
arbetsorganisationen som paverkar det psykosociala valbefinnandet ska vara en lika hogt
prioriterad fraga som den som ror den fysiska arbetsmiljon. Foretagsledning, chefer,
foretagshalsovard, personalavdelning, anstéllda och deras fackliga foretradare har ett ansvar
att lara sig att upptacka och reagera pa forhallanden som utgér tidiga varningstecken. Hog
sjukfranvaro, vantrivsel, stor personalomsattning och relationsproblem kan vara indikationer
pd att det behovs atgarder.®® Medarbetarsamtal ar vidare ett viktigt instrument for att satta upp
arbetsplatsens och medarbetarens mal. Pa sa satt ar det mojligt att tydliggdra en bild av hur
den anstallde reagerar, tanker, beter sig och samspelar med andra arbetstagare.*® 3kap 2b §
AML kréaver ocksa att arbetsgivaren ska kunna tillhandahalla en oberoende foretagshalsovard
med expertkunskap i exempelvis beteendevetenskap, arbetsorganisation och hélsa vid
behov.*°

Om samarbetsproblemen skulle 6verga i trakasserier har den anstallde ett forstarkt skydd i
“Foreskrifter om kriankande sdrbehandling av arbetstagare”. 1 foreskriftens 1 § beskrivs en
krankande sarbehandling som aterkommande klandervarda eller negativt praglade handlingar
som riktas mot enskilda arbetstagare pa ett sitt som gor att dessa stalls utanfor arbetsplatsens
gemenskap. Det ar arbetsgivarens skyldighet att forebygga sadan sérbehandling enligt 2 8.
Det ska finnas en rutin for att fanga upp signalerna om missforhallanden i samarbetet som kan
ge upphov till sarbehandling enligt 4 8. | foreskriftens allmanna rad namns det ocksa att
krankande sarbehandling kan vara en foljd av enskilda personers val av agerande och
beteende. Det kan dock vara ett led i de brister som finns i organisationen av arbetet och
arbetsgivarens personalpolitik. Som en f6ljd av detta kan stresstoleransen i gruppen minska

och orsaka ett "syndabockstankande".**

% Gullberg (2008), s 101 ff.
% AFS 2001:1,s 22 f.

“ Gullberg (2008), s 110 f.
1 AFS 1993:17,s 3 f.
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AD 1994:134 handlar om en kvinna som placerades pa en ny enhet inom en kommun varvid
allvarliga storningar uppkom i samarbetet med de andra anstéllda. Kvinnan blev mer eller
mindre standigt utsatt for trakasserier nar hon var pa arbetsplatsen. Arbetskamraterna ville
inte hjalpa henne nar hennes erfarenhet av arbetet inte réckte till och tystnade i hennes narvaro
for att skratta bakom hennes rygg. Kvinnans personliga situation vid den hér tiden var mycket
svar da hon hade problem med sin egen halsa och var ensamstaende mor till ett sjukt barn.
Hennes omfattande franvaro for vilken hon inte kunde lastas skapade irritation hos kollegerna
som fick ta pa sig kvinnans arbetshorda. Arbetsledningen ansags gora otillrackliga forsok med
att begransa den mot henne personligen riktade irritationen betingad av hennes legitima men
besvarande franvaro. Domstolen ansag att situationen tillatits utveckla sig pa samsta satt utan
ett effektivt ingripande fran arbetsledningen. Uppsagningen ogiltigforklarades.

4.4 Saklig grund for uppsagning vid samarbetssvarigheter

Nar det galler bristande samarbete far det ske en avvagning mellan arbetsgivarens och
arbetskamraternas intresse av harmoni pa arbetsplatsen och den berdrde arbetstagarens behov
av trygghet i anstallningen. Arbetsgivaren maste rakna med sardrag hos sina anstallda.*?
Enligt forarbetena ar samarbetsproblem i allménhet inte en saklig grund for uppsagning och
kan i princip aldrig fa ett avsked som foljd. For att det ska anses skéligt att saga upp ska
samarbetssvarigheterna vara av mycket allvarlig art. Det kravs dven att problemet i nagon
namnvard utstrackning har paverkat arbetsgivarens verksamhet. Detta innebar att det inte
racker med en uppretad sinnesstamning mellan olika anstallda.** Samarbetssvarigheter som
innefattar vald eller hot om vald betraktas regelmassigt som sa allvarliga att de godtas som

grund for uppsagning eller avsked.**

Vid storre foretag och arbetsplatser bor samarbetssvarigheter kunna losas genom att
arbetstagaren omplaceras. | ett mindre foretag ar samarbetssvarigheter mer markbara och kan
paverka ovriga anstéllda i storre utstrackning. Enligt motiven &r darfor ett forhallandevis

friktionsfritt samarbete mer angelaget for en mindre verksamhet. En smaforetagare kan darfor

*2 Prop 1973:129 s 62.

** Oman,(2004), s. 165. Se ex AD 1977:132, 1988:71, 2006:112.

* Ahnberg (2008), s 190. Se ex. AD 2000:28, 2005:35, 2006:127.
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anses ha fog for uppsagning under omstandigheter som inte hade varit tillrackliga for ett
storre foretag.” Denna synpunkt i forarbetena diskuteras i artikeln ”Samarbetssvarigheter
stiller orimliga krav pé arbetsgivaren”. Forfattaren till artikeln gor hér ett debattinlagg
angaende AD-domen 1979:93 som ror en ogiltig uppséagning vid ett av flygbolaget Finnairs
kontor med endast fyra anstallda. Han anser att AD varit anmarkningsvart okanslig for de
forhallanden som rader pa en liten arbetsplats och att domen ar ytterligare en i raden av fall
dar domstolen uppstallt narmast orimliga krav pa arbetsgivaren i uppséagningsfragor. Vad som
i domen ldggs arbetsgivaren till last &r att han inte i mer formell mening riktat kritik mot den
anstallde och kravt battring. Bara darfor att arbetsgivaren inte vidtagit sadan formell atgard
anses arbetstagaren vara helt ovetande om att alla samtal under arens lopp varit att hanfora till
dennes beteende och upptradande. Forhallandena pa en liten arbetsplats &r speciella, inte
minst de personliga relationerna. Det ar darfor nastintill omojligt for arbetsgivaren att veta nar
han skall 6verga fran det personliga, éverbryggande, samarbetsinriktade I6sningsstadiet till en

fas med ett stringent och formaljuridiskt beteende.*®

| SOU 1993:32 gavs forslag pa precisering av saklig grund-begreppet och en uttrycklig
lattnad for mindre foretag vid samarbetssvarigheter. Med anledning av att antalet arbetsgivare
med ett fatal anstallda var under snabb tillvéxt, ansags det viktigt att beakta de mindre
foretagens intressen i dessa fall. Det lilla foretaget ansdgs sakna vana och resurser att hantera
allvarligare personalproblem. Det kunde inte forvéntas att arbetsgivaren skulle ha samma
beredskap infor olika svarigheter av hithérande slag som i storre foretag.*” Forslaget till en
precisering av begreppet och en lattnad for mindre foretag vid samarbetssvarigheter antogs

aldrig av riksdagen.

I vilken utstrackning en bristande samarbetsformaga skall anses skalig for uppséagning ar
ocksa beroende pa hur viktig samarbetsformagan ar for det arbete vederbérande har. For en
arbetsledare eller en anstélld, som for sina arbetsuppgifters fullgérande kraver samspel med
andra anstéllda, stéller det sig naturligt att ett gott samarbete &r viktigare &n for en
arbetstagare som arbetar sjalvstandigt. En ansvarsfull position inom ett foretag stéller hogre

krav p& samarbetsformaga an for en anstalld som arbetar utifrdn en lagre tjanstestalining.*®

** Prop 1973:129 s 124, Prop 1981/82:71 s 65.
*® Nordin (1979), s 3.
7' SOU 1993:32 s 376.

8 S5 ex AD 1975:49, 1993:203.
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4.4.1 Forfaringssatt vid samarbetsproblem

Nar arbetsgivaren star infor samarbetsproblem pé arbetsplatsen bor vederbdrande:

1. Reda ut orsaken
2. Komma tillratta med problemet
3. Medvetandegdra arbetstagaren om att beteendet kan leda till uppségning

4. Unders6ka mojligheterna till omplacering om andra atgarder varit verkningslosa (Eget
avsnitt, 4.4.2)

5. Hai atanke att bevisbordan ligger pa arbetsgivaren vid eventuell rattslig prévning av
en uppsagning (Eget avsnitt, 4.4.3)

Ad 1 och 2 ovan: Att reda ut orsaken till samarbetssvarigheter och att komma tillratta med
problemen &r hogsta prioritet vid uppkomna samarbetsproblem. Eftersom sadana har problem
enligt motiven ska lI0sas inom foretaget krdvs det att arbetsgivaren gor en samvetsgrann
utredning, kanske dnnu grundligare 4n i andra typer av “svara uppsigningsfall”.>
AD 1989:102 ror en anstalld vid ett landstings tvatteri. Mannen hade betett sig pa ett sdtt som
inte ska behova godtas i ett anstallningsférhallande. Han hade uttryckt sig muntligt och
skriftligt med grova beskyllningar mot chefer och arbetskamrater under ett par ars tid. Bland
annat jamfordes de med nazister. Till en av cheferna hade han skickat ett brev med s-en i
dennes efternamn utbytta mot hakkors. Domstolen ansag att arbetsgivaren inte hade gjort den
minsta anstrangning for att ta reda pa varfor mannen hade blivit sa aggressiv. Inte heller hade
landstinget forsokt omplacera honom eftersom det ansags I6nlost. Mannen hade arbetat i
landstinget i elva ar varav de nio forsta hade forlupit utan nagra problem. Det var
anmarkningsvart att landstinget inte hade reflekterat 6ver detta. Uppségningen

ogiltigforklarades.

Ad 3 ovan: En av de viktigaste faktorerna i denna problematik ar att medvetandegora
arbetstagaren om att beteendet kan leda till uppsagning. Domstolen tar stor hansyn till om

personen ifrga har forstatt allvaret i sitt beteende.>

* Runeldv (2010), s 49.

%0 Ahlberg (1990), s 34. Se ex AD 1995:23.

*! Prop 1981/82:71, s 125. Se ex AD 1986:143, 1990:112, 2006:112.
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AD 1998:108 ror vikten av att medvetandegora arbetstagaren om att ett beteende inte ar
acceptabelt. Arbetstagaren var en facklig fortroendeman vid en fabrik och blev uppsagd da
andra arbetstagare hotade att séga upp sig om inte mannen fick ldmna sin anstéllning.
Samarbetsproblem hade funnits mellan mannen och 6évriga anstallda under en langre tid men
ledningen hade inte vidtagit nagra atgarder. Arbetsdomstolen ansag darmed att det var en
oskalig uppsagning da arbetsgivaren inte hade gett mannen en insikt i konsekvenserna av sitt
beteende och darmed tillfalle att battra sig. Om det uppstar en dalig stamning pa en arbetsplats
har arbetsgivarsidan ett ansvar enligt praxis att undersdka anledningarna till motséttningarna
och forsoka dverbrygga dem genom att exempelvis organisera om arbetet sa att de inblandade

arbetstagarna inte behéver arbeta tillsammans.®

4.4.2 Omplacering vid samarbetssvarigheter

En uppsagning ér inte sakligt grundad om det ar skaligt att krava att arbetsgivaren bereder
arbetstagaren annat arbete hos sig.>® Nar det galler omplacering vid samarbetsproblem &r
utgangspunkten att problemen inte beror pa en viss person. Om svarigheterna kvarstar dven
efter en eller flera omplaceringar kan det inte skéligen kravas att arbetsgivaren prévar med
ytterligare omplaceringar.> Att arbetsgivaren genomfort mer 4n en omplacering ger dock
inget “frikort” till uppsdgning. Huvudkravet pd att det ska vara fraga om allvarliga
samarbetssvarigheter maste alltid vara uppfyllt.>® 1 SOU 1993:32 foreslogs att arbetsgivarens
skyldigheter skulle begransas genom att ge omplaceringsansvaret en rimlig och 6verskadlig
innebdrd. Som huvudregel skulle det anses tillrackligt att omplacera endast en gang. Om
problemen kvarstod gavs arbetsgivaren utrymmet att dra slutsatsen att ytterligare

omplaceringar inte vore en l8sning.*®

Forutsattningen for att det ska foreligga en omplaceringsskyldighet &r att det finns
omplaceringsmojligheter. Lagen krdver dock inte att en arbetsgivare ska gora organisatoriska

omstruktureringar i syfte att skapa en omplaceringsmojlighet. En liten arbetsplats har

52 Lunning och Toijer (2006), s 432. Se ex AD 1977:126, 1978:40.
>3 Prop 1973:129, s 122.
% Lunning och Toijer (2006), s 430.
% Ahnberg (2008), s 189 f.
®'S0OU 1993:32, s 396 f.
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dessutom av naturliga ské&l mer begransat utrymme fér omplacering an vad storre foretag har.
Hittar arbetsgivaren en ledig befattning inom foretaget eller i en annan driftsenhet ska den
anstallde dven ha tillrackliga kvalifikationer for arbetet. Detta framgar inte direkt av lagtexten

s&som den &r angiven i 22 och 25 §§ LAS men féljer av lagmotiv och réttspraxis.®’

Arbetsgivaren har ocksa ratt att omplacera en arbetstagare med utnyttjande av sin
arbetsledningsratt. Arbetstagaren ar inom ramen for sin arbetsskyldighet forpliktad att tala
forandringar enligt 29/29 — principen.®® Om arbetsgivarens forsok att l6sa problemet med nya
arbetsuppgifter inte fungerar, kan arbetsgivaren sdga upp arbetstagaren och hénvisa till att en
omplacering varit otillracklig. Pa sa satt kan omplaceringen i ett senare skede fa betydelse vid
bedémningen av om arbetsgivaren fullgjort sin omplaceringsskyldighet.> I de
kollektivavtalade allmanna bestammelserna for kommuner och landsting uppstélls det krav pa
att en stadigvarande forflyttning ska ha vagande skal for sig om en omplacering sker mot
arbetstagarens vilja.® | AD 1978:89 inskranks ocksa arbetsgivarens arbetsledningsratt genom
“bastubadarprincipen” som behandlar omplaceringar utom ramen for anstéllningsavtalet. Om
omplaceringen &r sa ingripande att den &r jamférbar med en uppsagning eller nyanstallning far
den endast genomféras om godtagbara skal foreligger.®

AD 2000:76 ror hur en omplacering ska provas som atgard vid samarbetssvarigheter, da
mojlighet dartill féreligger. En enhet vid davarande Invandrarverket sade upp en byradirektor
da denne hade en annan vardegrundsuppfattning om hur arbetet skulle skétas samt en otrevlig
installning till sina arbetskamrater. Mannen havdade att han blivit uppsagd pa grund av sina
kontroversiella asikter angaende invandring samt att arbetsgivarens omplaceringsskyldighet
inte var fullgjord. Arbetsgivaren havdade att mannen under forhandlingarna sagt att han
konsekvent skulle vagra att acceptera en omplacering da han inte sag sig ha nagon skuld i
samarbetsproblemet. Darmed uteblev ett omplaceringserbjudande. Domstolen ansag att
arbetsgivaren skulle ha erbjudit en annan tjanst sa att myndigheten i alla fall hade kunnat
redovisa att den forsokt omplacera honom. Det var inte tillrackligt att utga fran att

byradirektéren hade tackat nej. Uppsagningen var darmed oskaélig.

5" Lunning och Toijer (2006), s 465, 475.
%8 Praxis fran AD 1929:29.
% Glava (2001), s 311 f.
% Oman (2004), s 108.
%1 Sigeman (2007), s 145.
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4.4.3 Bevisning

| fall da samarbetssvarigheter ar av fortlopande karaktéar accepteras enligt praxis ett avsteg
fran tvamanadersregeln. Under sadana omstandigheter behéver uppsagningen inte motiveras
med en viss handelse inom fristtiden.®? Det betyder emellertid inte att tidsaspekten blir mindre
viktig i dessa fall av varaktiga tillstand. Arbetsgivaren maste kunna pavisa att oférmagan att
samarbeta bestod nar uppsagningen genomfordes. En sadan bevisning bestar vanligtvis av

muntliga utsagor fran andra arbetstagare och skriftlig dokumentation sdsom varningar.®®

Det &r sallan ens fel att tva trater” dven om det ofta ar en person som blir utpekad som den
ansvarige. | vissa fall av samarbetssvarigheter mellan arbetstagare kan det vara svart eller
omdjligt att sla fast vem som bar en stérre skuld an den andre till det uppkomna tillstandet.
Enligt motiven® far arbetsgivaren saga upp en arbetstagare som inte kan anses vara utan
skuld, om situationen inte kan I6sas genom en omplacering. LAS turordningsregler tillampas
inte nar arbetsgivaren star infor valet vem av de berdrda arbetstagarna som ska sagas upp.
Réttvisare 4n sé ar inte lagen om anstallningsskydd i dessa vanskliga situationer.®® Detta &r
enligt praxis accepterat av organisatoriska skal sarskilt nar andra arbetstagare hotar med
sjukskrivning eller uppsagning och arbetet riskerar att sta stilla.®® Nar det rér sig om
samarbetsproblem mellan en arbetstagare och arbetsgivaren sjalv, kan arbetstagaren ségas upp
aven da arbetsgivaren kan anses ha storre skuld till problemen. Arbetsgivaren maste dock ha
foljt kraven pé att ha forsokt Iosa problemen med betydande anstrangningar.®’

%2 Lunning och Toijer (2006), s 488.
%3 |seskog (2005), s 81,147. Se ex AD 2009:30.
® Prop 1973:129 s 125, 1981/82:71 s 72. Se ex AD 1977:22, 1989:129, 1993:162.
% Ahlberg (1990), s 34 ff. Se t ex AD 1984:114, 1983:159.
% Se ex AD 1991:181, 1996:77.
%7 Ahnberg (2008), s 190. Se ex AD 1990:115.
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5. Intervjuer med HR-tjansteman

Intervju 1- PA-konsult fOr ett landsting

1. Vilken typ av ledarskapsutbildning och ledarskapstréaning far chefer? Ingar

konflikthantering i denna utbildning?

Det finns en ledarskapsutbildning men pa grund av att landstinget ar en sa stor organisation &r
det ett enormt tryck pa att fa delta, sa alla chefer far inte den mojligheten. Varje chef far dock
en internutbildning av PA-funktionen dar vi gar igenom vad deras roll innebér, vilka forvant-
ningar som stélls pa dem och vilka verktyg som bistas i exempelvis en konflikt. Alla chefer
genomgar ocksa en allman utbildning i arbetsratt och arbetsmiljofragor. I dessa utbildningar
preciserar vi innebérden av medarbetarskap och ledarskap. Konflikthantering ar egentligen

ingenting vi berér men det ges noggrann information om vart chefen kan vanda sig vid behov.
2. Vilka ar era kriterier for ett samarbetsproblem?

Det foreligger ett samarbetsproblem nar en diskrepans i asikter nar den grans att det paverkar
arbetsprestationen. Aven om det 4r en relation som inte fungerar sa ar det ett samarbets-
problem forst nar det gar sa langt att arbetsprestationen blir lidande. En anstalld forvantas
bista med ett fungerande samarbete i de delar av arbetsprestationen som kraver samarbete

samt i 6vrigt ett korrekt upptradande och bemétande.
3. Vem har skyldigheten att I6sa ett samarbetsproblem?

| forsta hand har medarbetaren ett eget ansvar att I6sa sina egna problem innan det blir ett
gemensamt problem. Nar inte det fungerar ska denne vénda sig till sin chef som ska hjélpa till
att ta tag 1 problemet och forsoka hitta en l6sning. Ett gott ledarskap ar viktigt. Det &r oftast
inte chefens fel att en konflikt uppstar men en bra chef kan motverka och losa situationen
innan det blir ett problem. Lyckas inte chefen finns stodresurser att tillga hos oss i PA-

funktionen eller hos arbetsmiljoenheten.

4. Vilka personaladministrativa atgarder anvander ni for att forebygga och losa sadana har

problem?
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Vart tredje ar sker en stor medarbetarundersokning som omfattar hela landstinget.
Undersokningen ar ett utvecklingsverktyg for att se vilka omraden for forbattringar som
foreligger i bland annat fragor som rér samarbete och konflikter. Blir det ett Iagt resultat pa ett
eller flera omraden ska en handlingsplan uppréttas for att atgarda bristerna. Medarbetar-
samtalet &r ett annat viktigt forum for cheferna att fa kunskap om konflikter i organisationen.
Dessa samtal &r ypperliga tillfallen att tala med de anstéllda om hur de och chefen upptrader
och beter sig mot varandra och vilka krav som stalls pa en god medarbetare. Aven lénesamtal
fungerar ofta som en ventil for samarbetsatagandet da samarbetsformaga ar en av flera
faktorer i en individuell 16neséattning. Till kategorin dvriga personaladministrativa atgarder &r
att hanfora en kontakt med oss konsulter i PA-funktionen. Det omfattande arbete vi lagger ner
pa sadana arenden gor att vi har en stor erfarenhet som kan bidra till en l6sning av konflikter.
Det finns ocksa en stor kompetens i foretagshalsovarden som nyttjas om inte chefens eller
PA-funktionens insatser ar tillrdckliga. Den &r en oberoende enhet vilket gor att den lattare
kan tala med arbetstagare utan att det som sdgs blir negativt vardeladdat. De fackliga
organisationerna samarbetar ocksa alltid med oss redan fran ett tidigt skede eftersom det finns

ett gemensamt intresse i en fungerande arbetsmiljé som gor att individerna trivs.
5. Vilken instéllning har de fackliga organisationerna till hantering av konflikter?

Det foreligger ett mycket gott samarbete vid hanteringen av konfliktsituationer i och med det
gemensamma intresset for en god arbetsmiljo pa arbetsplatsen. Den fackliga organisationen
brukar alltid bjudas in redan vid ett forsta mote om den anstéllde &r fackligt ansluten.
Forutsatt att den anstallde ger sitt medgivande finns det bara fordelar i att ’g6ra resan
tillsammans”. Pa sa sétt blir den anstéllde och facket medvetna om situationen i ett tidigt
skede och inga storre diskussioner behover uppsta om vad som maste goras om konflikten
kvarstar. Vi gor allt for att undvika att facket ska behova satta sig in i den problematik som

rader i ett sa sent skede som en pakallad MBL-forhandling utgor.
6. Vilka atgarder ingar i er arbetsréttsliga arsenal?

Forst tydliggor vi att beteendet inte dr acceptabelt for att skapa en medvetenhet hos individen
aven om arbetstagaren inte tillfullo inser problematiken. Blir det ingen béattring utfardas en
”LAS-varning” dir vi forklarar vad konsekvenserna kan bli om det vi kommit 6verens om
inte efterlevs. Nésta steg &r en skriftlig varning dér problemet tydligt dokumenteras. Det blir
en “’sista chans” att forindra sitt beteende om anstallningen ska kvarsta. Muntliga och

skriftliga varningar anvénds dverhuvudtaget valdigt sparsamt for att inte bli verkningslésa.
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Kan situationen inte l6sas ar sista utvagen en omplacering. Omplacering kan ibland
verkstallas innan en varning utfardats om det finns en 6verenskommelse med facket och den
anstallde. En omplacering brukar vara ett mycket effektivt verktyg om samarbetet inte ar
tillfredsstéllande i en personalgrupp och fungerar ofta alldeles utmarkt efter det. I och med att
de storsta grupperna som arbetar for oss &r underskoterskor, sjukskoterskor, lakarsekreterare
och lakare sa finns det ofta andra kliniker inom landstinget att omplacera dem till. Vid en
omplacering maste vi se till att forutsattningarna ar goda for att den anstallde ska bli val
mottagen. Det &r viktigt med ett tydligt ledarskap fran chefen som klargér for de anstallda vad
problemet var for arbetstagaren pa den forra arbetsplatsen sa att de vet om det. Ovissheten
brukar vara varre &n att veta och darfor ar det lika bra att vara tydlig och rak med situationen.
Var erfarenhet dr att d&ven om det inte har fungerat pa ett, tva eller tre stallen, sa betyder inte
det att inte kommer att fungera pa det fjarde stallet. Det har mycket att gora med att
arbetstagaren till slut far en ny chans aven om denne bar med sig ett rykte. Vid ett
samarbetsproblem som &r valdigt personbundet kan ibland en omplacering inte hjalpa. Da far
vi till slut fundera pa om den héar personen dverhuvudtaget ska fa kvarsta i sin anstallning.

7. Vad har ni for erfarenhet av samarbetsproblem som har lett till stérningar i arbetet?

Ett fall rorde en ldkarsekreterare som inte alls kunde samarbeta med tre andra sekreterare som

ingick i samma arbetslag. Hon sdg inte att hon hade nagon egen delaktighet i problemet utan
havdade att de andra tre fryste ut henne. Det ar oerhort svart att faststalla att det inte ror sig
om krankande sarbehandling vid samarbetsproblem varfor vi ar skyldiga att utreda detta
grundligt. Det forekom manga maéten och diskussioner for att lyssna in bada sidor. Jag fick
dock en ganska enhetlig bild av foreteelser som inte var bra i lakarsekreterarens uppférande.
Bland annat var hon frekvent med att kommentera andras arbetsinsats pa ett negativt satt
vilket upplevdes sarande och krankande. Efter dessa méten samlade jag alla berérda aterigen
for att ga igenom vilka krav arbetsgivaren staller pa en medarbetare. De fick skriva under
motesprotokollet som ett bevis pa att de hade tagit del av vad som sagts men detta var ingen
muntlig varning utan ett forsok att fa dem att tanka i nya banor och ga vidare. Ett
uppfoljningsmate skulle hallas tre manader senare men redan efter nagra veckor insag vi att
situationen var akut. L&karsekreteraren meddelade att hon skulle sjukskriva sig om det inte
blev en dndring. Vi beslot da i enighet med facket att omplacera kvinnan till en annan
avdelning. Hon var dock inte fullt sa 6verens om saken nar det senare skulle verkstéllas men
omplaceringen blev lyckad och kvinnan hade ett vél fungerande samarbete pa den nya

avdelningen.
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Det ar komplicerat nér en eller flera arbetstagare hotar med att sjukskriva sig vid konflikter
och ar ytterligare ett stressmoment vi stélls infor i vara forsok att 16sa situationen. Det ar inte
en obetydlig andel av antalet sjukskrivningar som utlgses av langvariga samarbetsproblem.
Kénner arbetstagarna att vi uppmarksammar deras frustration kan vi ofta hitta I6sningar. Den
fackliga organisationen spelar ocksa en viktig roll i att forsoka fa medlemmarna att forsta
varfor arendet tar tid. Det gar inte att bara omplacera en ”syndabock” utan de procedurer som
maste forega detta. Det ar heller inte ovanligt att chefer vill hitta en genvéag istéllet for att
sjalva handskas med problemet. De vill bara flytta pa den ”’besvirliga” méanniskan for att
slippa ta ansvar och gora det enkelt for sig sjalva. Vi ser ofta att vi istéllet bara flyttar runt ett

problem om det inte laggs ned anstrangningar pa att lésa problemet pa plats.

Ett annat fall rorde en underskoterska och tva sjukskoterskor mellan vilka samarbetet inte

fungerade. Det forekom mycket inbdrdes kritik och ”personkemin” dem emellan stdmde inte
alls. Gentemot andra pa avdelningen fungerade samarbetet inte heller optimalt. Deras chef
forsokte tala dem till ratta och finna en I6sning pa plats. Detta fungerade inte och de blev
darfor kallade till ett méte med PA-funktionen for ett medvetandegtrande av problemet.
Samarbetssvarigheterna hade pagatt i ett par ar men eskalerat till en grans som gjorde det
nodvandigt for oss att agera. Det gick inte att lagga skuldbdrdan pa en person i det har laget sa
vi beslutade att omplacera alla tre arbetstagare. For manga problem hade kvarstatt pa
avdelningen om vi inte hade flyttat pa samtliga berérda. En av de anstéllda reagerade kraftigt
mot denna atgard medan de andra tva tyckte det var en bra losning. | detta fall var tva olika
fackliga organisationer inblandade. Vi gjorde upp i godo med dem att detta var den bésta

I6sningen for saval verksamheten som individerna.

Det ar ibland mycket svart att bedéma vilken arbetstagare som &r orsak till problemet. Det ar
sallan det enbart &r en person som orsakar samarbetssvarigheterna. Det ar emellertid ofta en
som far bara skuldbdrdan for hela problematiken, dven om den bor fordelas pa fler. Nar det
inte gar att avgdra vem som ir riitt” person att omplacera far verksamheten styra utefter vem
det ar lampligast att flytta pa eller vart det ar mojligt att flytta denne. Det kan da bli en
anstalld som utat sett inte anses vara huvudorsaken till problemet. Ibland kan det ocksa vara
béttre att flytta den som &r extra utsatt pa sin avdelning for att skydda den individen. Vi l6ser
en absolut majoritet av sadana har arenden i en forsta dverlaggning med facket. Det svaraste i
en sadan har situation ar de praktiska detaljerna som att hitta ratt arbetsplats eller en
befattning som ligger inom ramen for anstéllningsavtalet. Ar det sa att arbetstagaren sjalv

foreslar en omplacering blir forstas processen mycket lattare. En frivillig 16sning ar alltid
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béttre an en l6sning med tvang. | de fall som hamnar i Arbetsdomstolen har det ju gatt sa
langt att parterna inte har hittat nagon gemensam vég framat. Dit vill vi inte komma utan
stravar efter att finna en 1osning langt tidigare. Det blir ocksa en markering mot 6vriga
anstallda vilken betydelse ett gott samarbete har och att ett olampligt beteende medfor

konsekvenser.

Ett annat fall rorde en chef och en medarbetare som inte drog jamnt. Gruppen riktade mycket

stark kritik mot sin chefs ledarskap vilket skapade oerhdrda spanningar. Chefen fick ocksa
valdigt laga véarden i medarbetarundersokningar rérande hennes ledarskap. Det forekom
manga maten med chefen och personalgruppen saval tillsammans som individuellt for att I6sa
problemet. Vi tog hjalp av externa konsulter, psykologer och arbetsterapeuter. Tyvérr var
chefen inte lyhord infor sin egen delaktighet i problemet. Hon ansag att hennes ledarskapsstil
hade fungerat bra under alla de ar hon varit verksam som chef och kunde inte forsta varfor
den inte skulle fungera &ven for denna grupp. Vid en undersdkning av hur hennes ledarskap
fungerat pa andra arbetsplatser visade det sig att det aven dar funnits problem som hon inte
ville ge sken av. Vi fick kalla till en hel del férhandlingar med hennes fack om hur vi skulle
kunna komma vidare med problemet. Det fanns inte nagon omplaceringsméjlighet inom
anstallningsavtalets ram eftersom det var 16nl6st att omplacera henne till en annan chefstjanst
da vi visste att problemen skulle kvarsta. Det slutade med en verenskommelse om att
kvinnan skulle fa ett avgangsvederlag kombinerat med hjélp att finna ett nytt arbete. Med stod
av en inkopt konsult fick kvinnan hjalp med karridrvaxling. Kvinnan fann ett nytt arbete, dock
inte som chef. Den langa processen hade gett henne en insikt i att hon var battre lampad for

andra uppgifter.
8. Vilken tolkning gér du av begreppet saklig grund vid uppsagning av personliga skal?

Vi har inte i landstinget haft verktyget att sdga upp arbetstagare pa grund av personliga skal
forran 2006. Da fattades ett beslut i landstingsstyrelsen att detta ar en atgard vi kan anvanda
oss av om alla andra mdojligheter ar uttomda. De tillfallen vi faktiskt anvander oss av
uppsagning ar nar det ar pa grund av rehabiliteringsskal och arbetstagaren i fraga inte har
kunnat utfora nagot arbete av betydelse for oss. I vriga fall brukar vi komma till en frivillig
I6sning sa att inte vi behover ta det till den extremen. Att vi numera har den mojligheten gor
att det finns en storre drivkraft att hitta en gemensam l6sning genom exempelvis
avgangsvederlag, karriarvéaxlingsstod eller stod att genomga en utbildning mot att de avslutar

sin anstallning hos oss. Detta gor att vi kommer 6verens i de flesta fall.
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Intervju 2 - Personalchef foOr ett privat foretag

1. Vilken typ av ledarskapsutbildning och ledarskapstréaning far chefer? Ingar
konflikthantering i denna utbildning?

Var ledarskapsutbildning foljer foretagets stora utbildningsprogram. Konflikthantering ingar i
utbildningen med fokus lagd pa att skapa en positiv arbetsmiljo. Chefen ska lara kanna sig
sjalv och sina medarbetare for att pa bésta sidtt kunna kommunicera och hantera ”svara
samtal”. | och med att en konflikt ofta orsakas av speciella omsténdigheter ar utbildningen
mer inriktad pa ett situationsanpassat ledarskap. Genom att lara sig hur man sjalv och andra
anstéllda reagerar kan vederborande komma underfund med hur manniskor bast leds i
konflikter.

2. Vilka ar era kriterier for ett samarbetsproblem?

Foretaget har ingen allmént vedertagen beskrivning men en vanlig definition ar att
samarbetsproblem foreligger nar en eller flera medarbetare inte kan samarbeta sa att
verksamheten lider skada. HR-avdelningen pa foretaget ar valdigt tydlig med att en anstalld
inte behover ilska” alla medarbetare men alla ska kunna hantera varandra pa ett
professionellt satt. Att en anstélld ogillar sin chef eller har svart for en medarbetare &r vanligt

men steget ar dock langt till att det 6verhuvudtaget inte ska kunna ga att samarbeta.

3. Vem har skyldigheten att forsoka I6sa ett samarbetsproblem?

Det beror pa vilken typ av samarbetsproblem det ar som foreligger. Ror det en medarbetare
och dess chef sa ar det de tillsammans med en 6verordnad for chefen som i forsta hand ska
forsoka l6sa problemen. Galler problemen tva medarbetare ar det tillsammans med deras chef
som de ska forsoka l6sa det. Det ar inte bara arbetsgivarens ansvar utan man &r tva om att
l6sa ett sadant héar problem. Att ta tag i situationen och fa till stand en 16sning ar chefens
ansvar men att aktivt jobba for en positiv 16sning ligger lika mycket hos alla parter.

4. Vilka personaladministrativa atgarder anvander ni for att forebygga och losa sddana har

problem?

Koncernen genomfor en stor medarbetarundersokning var 18:e manad i vilken vi granskar en

eventuell forandring av ursprungsvardet for att avgéra om det ar nagot vi behover ga vidare

med. Vi bedriver ett aktivt miljoarbete med skyddsronder for faststallande av det psykosociala
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arbetsklimatet en gang per ar. Var skyddskommitté haller ett mote per ar som ar helt inriktat
pa den psykosociala arbetsmiljon. Foretagshalsovarden har en nyckelroll i hanteringen av
konflikter och samarbetsproblem som den expertresurs den &r med sin stab av lakare, coacher
och beteendevetare. Eftersom dessa tjansteman ar opartiska far de ofta en storre inblick i
varfor arbetstagaren har svart att samarbeta eller ar foremal for en eller flera konflikter. Till
oss klagar arbetstagaren ofta pa for hdg arbetsbelastning men till foretagshalsovarden berattar
vederborande om ett sjukt barn eller trassliga relationer privat. Det ar heller inte ovanligt att
HR-avdelningen tar hjalp av en extern konsult. Det kan vara en av lésningarna om exempelvis
en chef i en konflikt behdver en stéttning i sitt ledarskap av en coach eller genom ett
mentorskap. En konflikt uppkommer séllan mellan tva valfungerande, valmaende manniskor
utan det ligger nastan alltid nagot bakom. Dar har HR-avdelningen en viktig 6vergripande

funktion att uppméarksamma ett bra ledarskap och en tydlig yrkesroll och ansvarsférdelning.

5. Vilken installning har de fackliga organisationerna till hantering av konflikter?

Det beror pa vilket fack medarbetaren &r ansluten till och vad for typ av situation som
foreligger. De har ofta svart att ta stallning i en konflikt mellan tva arbetstagare. De ser framst
till att arbetsgivarsidan féljer de arbetsrattsliga regler och foreskrifter som finns i hanteringen
av sadana har problem. Den fackliga organisationen brukar inte bjudas in till samtalen men vi
har likval en dialog med den om vad som hander och om den bor trada in. Det ar vanligt att
medarbetarna inte vill att facket ska vara med da de upplever att de blottlagger sig och sina
arbetsrelationer. Framforallt tjanstemannafacket hér ar ganska svagt och osynligt for de flesta
av 0ss. Arbetstagare som dr anslutna till Metall har med sig sin fackliga representant i mycket
storre utstrackning &n vad tjanstemannen har och vi har ett mer néra samarbete med dem i
sadana har typer av fragor. Det beror pa att det forekommer fler konflikter dar an bland
tjanstemannen. Bade arbetarfacket och tjanstemannafacket ar naturligtvis mer angelagna att ta
del av konflikten om det &r en medarbetare som upplever sig krénkt av en chef eller annan
medarbetare.

6. Vilka atgarder ingar i er arbetsréttsliga arsenal?

Nar det foreligger ett samarbetsproblem kommer vi i ett samtal 6verens om hur forsoken att
l6sa situationen ska ga till samt vilka atgarder medarbetaren ska vidta for att forsoka lésa
konflikten. Blir det ingen forbéattring blir det muntliga och skriftliga LAS-varningar och
dokumentation kring det. Vid samarbetsproblem anvands i princip inte disciplinatgarder. Vi

patalar endast att ett visst beteende inte &r accepterat pa arbetsplatsen. Parterna skriver sedan
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under pa att de har tagit del av det och att de har forstatt vad vi har kommit Gverens om. Vi
brukar ge tva stycken muntliga och en skriftlig varning innan det blir lage for uppsagning.
Detta gor vi i situationer av inte fullt sa allvarliga brott mot anstallningsavtalet. Har vi en
konflikt som exempelvis utmynnar i ett slagsmal sa ar det troligt att vi gar direkt pa en

skriftlig varning eller uppsagning.
7. Vad har ni for erfarenhet av samarbetsproblem som har lett till stérningar i arbetet?

Pa ett av vara mindre bolag var det en medarbetare och hennes narmaste chef som inte kom

Overens. Det hela eskalerade till 6ppna aggressioner dem emellan. Till slut vagrade de att tala
med varandra och hade bara kontakt genom mejl. Forst kallade vi till ett méte med bara
chefen och sedan med dem bada tva. Det gemensamma motet blev allt annat &an konstruktivt
och det blev mest en ”inbordes pajkastning”. Férhallandet mellan chefen och medarbetaren
var dock sa pass infekterat att det inte gick att fora en diskussion om hur de skulle arbeta
vidare. Efter ett uppfoljningssamtal bestamdes det att foretagshalsovarden skulle kopplas in.
Déar framkom det vad det var som lag bakom problemen. En ny person hade tilltratt som VD
for bolaget. Denne stéllde helt andra krav pa prestation som medarbetaren inte kunde
motsvara. Medarbetaren hade fatt en ny tjanst som hon hade “tjatat sig till” och som det
visade sig att hon inte klarade av. Denna frustration hade da pa beskrivet satt gatt ut dver
hennes narmaste chef. Féretagshalsovarden hjélpte kvinnan med karriarcoachning och hon
hittade snart ett nytt jobb. Hon kunde ga med ~flaggan i topp” vilket var viktigt eftersom hon
hade varit lange anstélld inom organisationen. Vi gav henne en kortare uppsagningstid an
vanligt sa att hon snarast kunde fa borja pa det nya foretaget. Det blev den basta lsningen for
alla. Vi hade ndmligen internt redan diskuterat att 16sa situationen genom en
dverenskommelse med henne, da en omplacering inte hade varit organisatoriskt genomforbar.
Den fackliga organisationen var inte med under denna process mer &n att den var medveten
om att problemet foreldg. Kvinnan ansag att det var utlamnande for henne att ha den med i
processen. Hade det dock gatt sa langt att vi hade behovt komma till en 6verenskommelse

hade givetvis den fackliga organisationen kopplats in.

Nér en chef &r inblandad i en konflikt &r det alltid mer besvarligt. Den som &r chef har ett
stérre ansvarsomrade och hogre krav pa sig att kunna hantera den har typen av fragor. Vi har
ju gett en chef en ansvarsfull uppgift for att vi har en tilltro till dennes formaga. Om nagon
sedan pastar att denne inte kan hantera situationen sa maste vi ju omvardera var uppfattning

om chefen. Det ar darfor det ar sa klokt att engagera foretagshalsovarden for att fa en opartisk
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bild om vad som faktiskt forsiggar. Om det bara ar en medarbetare som har problem med
chefen maste fragan stéllas om chefen sarbehandlar denna arbetstagare eller om medarbetaren
inte tycker om sin chef av personliga skl. Ar det en tillrackligt hog chef s& har ju oftast
medarbetarna vél grundade skal innan de ger sig tillkdnna och patalar ett samarbetsproblem.

Detta pa grund av att maktbalansen redan fran borjan ar till chefens fordel.

Ett annat fall rorde tva medarbetare pa en fabrik som inte kunde samarbeta. De uttryckte sig

standigt kritiskt om varandra till den grad att kollegor blev stérda och arbetsprestationen
lidande. En av dem var serviceman och nar den andre stod vid linjen sag han alltid till att
maskinerna inte fungerade som de skulle sa att bandet stannade. Produktionsledaren tog forst
in dem for samtal for att medvetandegdra dem om vidden av problemet och gav dem
samtidigt en muntlig varning. Sedan hade HR-funktionen samtal tillsammans med dem och
deras fackliga representanter dar det utdelades skriftlig varning pa grund av sabotage och
krankande uttalanden. Detta hjalpte dock foga utan problemen fortsatte. Vi beslutade da att
omplacera en av arbetstagarna till en annan avdelning. Det slutade anda med att de en kvall
rok ihop i ett slagsmal pa arbetsplatsen vilket innebar att de blev uppsagda bada tva av
personliga skél med arbetsbefrielse under uppséagningstiden. Det ar bara att konstatera att
konflikten och samarbetsproblemen I6ste vi aldrig trots vara atgarder att i storsta mojliga

utstrackning skilja dem at.
8. Vilken tolkning gor du av begreppet saklig grund vid uppsagning av personliga skal?

Det ar valdigt svart att sdga upp nagon av personliga skél. Detta gor att vi rent krasst manga
ganger forsoker hitta ett skal att saga upp nagon for arbetsbrist istallet eftersom det &r juridiskt
enklare. Fordelen med det &r att den anstéllde kommer at trygghetspaketet med
Trygghetsradet och vissa forsakringar. Ar det s att vi ar dverens med facket om att en viss
person inte bor vara kvar sa arbetas det fram en turordningslista sa att denne far sluta. Det ar
egentligen inte mérkligt att inte alla medarbetare fungerar i alla situationer. Tyvérr &r det
véldigt tabubelagt att bli uppsagd av personliga skél i Sverige. Detta cementerade tankesatt
kring arbetsratt gor att folk mar daligt och inte soker sig vidare. Var foretagshalsovard gor ett
fantastiskt jobb med att hjdlpa de anstéllda att vaga se andra méjligheter sa att de fattar mod
att byta arbete. Pa sa satt kan vi komma till en 6verenskommelse istallet och den anstallde
slipper en uppsagning av personliga skél i sin referens. Vi l6ser en absolut majoritet av de
uppkomna problemen med Gverenskommelser sa lange det inte ror sig om situationer dar

nagon grovt har misskott sig och inte fortjanar en sadan forman.
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6. Slutsatser och diskussion

Den rattsliga brodtexten tillsammans med mina intervjuer ger upphov till intressanta
jamforelser mellan juridik och personaladministration avseende samarbetssvarigheter. Det
som gor detta till ett av arbetsrattens mer komplicerade &mnen ar det faktum att problemen
ska l6sas inom foretaget och endast i undantagsfall kan vara grund for uppsagning.
Arbetsgivaren har langtgaende skyldigheter vid dessa typer av fragor varfor det inte ar helt
enkelt att reda ut hur mycket alla berérda parter pa en arbetsplats ska behdva tla. En
organisations viktigaste resurs & med fa undantag dess personal samtidigt som den i
allménhet utgor dess mest betydelsefulla faktorkostnad. | en tid da féretags
verksamhetsvillkor till foljd av globaliseringen bestdms av hur det egna landets néringsliv
formar att konkurrera pa en internationell marknad har personal- och organisationsteoretiskt
utvecklingsarbete blivit en fraga som avgor organisationers framgang. Ytterst hanger detta

samman med det 6vergripande foretagsekonomiska malet att Gverleva som organisation.

Vid en forsta anblick ar det kanske svart att forsta varfor denna uppségningsgrund generellt ar
sa strikt juridiskt reglerad. Vid narmare studium kan jag konstatera att samarbetssvarigheter
har en dimension som andra uppsagningsgrunder saknar. En konflikt mellan tva eller flera
medarbetare kan vara orsakad av att en eller flera av dem saknar insikt om effekterna av sitt
beteende. Det kan ocksa vara sa att en part har en sadan insikt men saknar férmaga att hantera
sitt beteende. Jag tror att det ar alltfor enkelt att oreflekterat tillskriva de berérda personerna
de uppkomna problemen. Vem vill egentligen ga omkring pa sitt arbete med obehagskanslor
infor den dagliga kontakten med kollegor, chefer eller understallda? Det & min bestamda
overtygelse att samarbetssvarigheter i manga fall beror pa bakomliggande faktorer. Som
ansvarig for de anstéllda ar det darfor av storsta vikt att utreda dessa orsaker for att hantera
dessa fragor pa ett juridiskt och personaladministrativt korrekt satt. Har den anstallde
tillrackligt tydliga riktlinjer for sitt arbete? Ligger ett personligt trauma bakom de uppkomna
konflikterna? Lagen och forarbetena till LAS &r vagt formulerade just for att forma
arbetsgivaren att rannsaka vilka anledningarna kan vara bakom uppkomna
samarbetssvarigheter. Detta ar en klar fordel da den skyddar arbetstagaren fran att bli uppsagd
pa grunder som olika personaladministrativa insatser hade kunnat 16sa. | rattsfallet 1989:102
blev landstingets uppsagning ogiltig just pa dessa grunder. Det hade inte forekommit nagra
personaladministrativa atgarder for att utreda varfér mannens sista tva ar av sin anstéllning
plotsligt inte fungerade nér de forsta nio aren hade passerat utan nagra problem.
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| mina intervjuer har jag stallt fragan vilken typ av utbildning som ges till chefer i ledarskap,
konflikthantering och arbetsmiljo. Jag tror denna kunskap ar en nyckel till att komma tillrétta
med de bakomliggande faktorerna till problemet. Ett gott och tydligt ledarskap som synliggor
de anstalldas situation kan kvava problemet i dess linda. De bada organisationerna faster stor
vikt vid detta. Jag har aven utrett vilka personaladministrativa atgéarder de tva organisation-
erna anvander sig av. De har bada liknande angreppssatt med jamforelser 6ver tid for att se till
eventuella fordndringar i den psykosociala arbetsmiljon. Genom att aktivt anvanda sig av
medarbetarsamtal, Ionesamtal, foretagshalsovard, fackliga initiativ, arbetsmiljéronder, externa
specialister samt den interna kapaciteten hos HR-funktionen skapas det forutsattningar for att

i storsta mojliga man undvika skilda samarbetsproblem.

Vad ar da nackdelen med en vagt formulerad lagmassig reglering av samarbetssvarigheter?
Enligt forarbetena till LAS inneb&r medvetenhetskriteriet att arbetsgivaren ska ha ett
reaktionsmaonster som tydligt visar att ett visst beteende kan leda till en uppsagning. | de
rattsfall jag studerat ar det ofta detta kriterium som anses vara otillrackligt uppfyllt. Det
forefaller som att det inte finns en allmén enighet om hur formell och tydlig medvetenheten
ska ha etablerats hos arbetstagaren. | forarbetena till LAS I&mnas noggrann redogorelse for
tillvagagangssatten for tilldelande av disciplinara pafoljder. LAS-varningar som syftar till att
uppmarksamma arbetstagaren om risken att bli uppsagd for det fall han eller hon inte andrar
sitt beteende kréver en klar dokumentation, men inte vad detta innebar rent praktiskt. |
forarbetena inskranker man sig till att konstatera att arbetsgivarens aliggande vid LAS-
varningar inte behdver nagon narmare reglering i lag. Jag bedomer att denna otydlighet blir
sarskilt problematisk vid uppkomna samarbetssvarigheter da de kraver en dokumentation som
styrker att problemen &r av fortlopande karaktar. Kriteriet medvetenhet maste vara tydligt
uppfyllt for att arbetsgivaren ska kunna ha framgang i en rattslig process. | fallet med Finnair
ansags inte arbetstagaren ha forstatt att alla de samtal som skett under arens lopp varit menade
som kritik mot den anstélldes satt att uppfora sig. | forarbetena star det att arbetsplatsens
storlek och det personliga forhallandet som rader mellan arbetsgivare och anstéllda ska be-
aktas. Min analys av detta &r att vikten av att dokumentera behover tydliggoras i LAS for att
framforallt de mindre arbetsgivarna ska forsta konsekvenserna av att inte anvanda sig av

formaliserade instrument.

Forarbetena till LAS framhaller att en omplacering ska prévas innan det ar skaligt att sdga
upp den anstallde. I intervjun med landstinget redogdrs for hur detta &r en vélbeprévad metod.

Skillnaden i dessa fall r att landstinget i kraft av sin storlek och likartade personalstruktur har
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stora mojligheter att gora detta medan andra organisationer och féretag inte har samma
omplaceringsmdjligheter. En omplacering ska dock provas forst nar andra metoder varit
verkningsldsa. Annars kan resultatet bli att ett problem bara flyttas runt. Omplacerings-
mojligheten blir ocksa en del i hur man valjer att 16sa denna fraga specifikt och ar beroende av
storleken pa arbetsplatsen. Jag anser att lagen inte ar tillrackligt tydligt utformad for mindre
arbetsplatser. Eftersom forarbetena foresprakar en eller flera omplaceringar kan det vara
oerhdrt svart att avgora for en arbetsgivare hur langtgaende skyldigheter vederbérande har.
Enligt min beddmning innehdll SOU 1993:32 en god idé om att forsoka infora en begrénsning

av hur manga omplaceringar som ska anses skaligt for ett mindre foretag.

Forarbetena till LAS ger arbetsgivaren ratt har att saga upp vem denne vill da det inte gar att
reda ut vem som &r ansvarig for samarbetssvarigheterna. Denna méjlighet kan tyckas vara
nagot uppseendevéackande men vid kontakterna med de tva HR- ansvariga tjanstemannen har
jag fatt se fragan belyst ur ett organisationsperspektiv och uppfattar det da som tamligen
sjalvklart att denna mojlighet for arbetsgivaren maste foreligga. Landstinget hade erfarenhet
av ett fall med tre inblandade anstéllda d&r det inte gick att avgdra vem som orsakade
samarbetssvarigheterna. Det &r séllan det enbart &r en person som orsakar samarbets-
svarigheter men det &r ofta mycket svart att avgora vilken arbetstagare som ytterst bar
ansvaret. Att omplacera eller saga upp den anstallde som pa osakra grunder utpekats som
ansvarig for hela problematiken &r inte alltid det ratta att géra dven om det utat sett kan ses
som det mest sjalvklara. Jag tycker att det ar ratt att ge arbetsgivarsidan ratten att fatta denna
typ av beslut nar alla andra forsok har kommit till vags ande. En utomstaende part kan aldrig
satta sig in i det klimat som har ratt pa arbetsplatsen eller dynamiken som finns i
personalstyrkan. P& en mindre arbetsplats kan det dessutom vara av mycket stor betydelse for
verksamheten att arbetsgivaren sjalv far styra dver detta. Genom omplaceringsratten har
arbetsgivaren ratt att flytta den arbetstagare som utifran organisationens behov ar lampligast
att omplacera. Av ordalydelsen i forarbetena framgar det att detta ocksa galler vid en
uppsagning. Det kan da bli en anstéalld som utat inte anses vara huvudorsaken till problemet.
Jag tycker att det ar ratt att LAS inte skyddar arbetstagare in absurdum. Arbetsgivaren maste
fa trada in och fatta ett beslut med utnyttjande av sin arbetsledningsratt om alla
problemldsande insatser varit verkningslosa och situationen &r fortsatt ohallbar. Jag kan dock
se en eventuell nackdel med den praxis som finns kring denna formulering. Om andra
arbetstagare sluter sig samman mot en anstélld och utan sakligt godtagbar grund genom till

exempel utfrysning forsoker fa bort denne fran arbetsplatsen kan arbetsgivaren i alla fall rent
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objektivt sdga upp denna person eftersom verksamhetens uppratthallande hotas. Detta &r dock
nagot arbetsgivaren ska forsoka urskilja och vidta atgarder mot med den skyldighet denne har
att utreda krankande sarbehandling. Jag kan dock se att det kan uppsta en lucka i lagen i fraga

om lagstiftarens intentioner just vid dessa tillfallen.

I mina intervjuer framtrader en ganska tydlig bild av problematiken kring uppsagning under
aberopande av grunden personliga skal. Bada organisationerna stravar efter att konsekvent
uppratthalla de metoder som ger en sa rimlig och for bada parter rattvis 1sning av uppkomna
samarbetsproblem som majligt. | svensk arbetsrétt verkar en uppsagning av personliga skl
vara nastintill stigmatiserande for en arbetstagare. | en av mina intervjuer avsldjades det att
systemet ofta kringgas och arbetsbrist anvands som en fingerad uppsagningsgrund. Detta tror
jag kan vara vanligt forekommande bland foretag till foljd av regelverkets komplexitet. Mina
intervjupersoner menar dock att i en avgérande majoritet av fallen kan samarbetssvarigheter
I6sas med hjalp av frivilliga l16sningar, karridarvéxlingsstod och karriarcoachning. Genom att
fa arbetstagaren att sjalv saga upp sin anstallning undviker arbetsgivaren forhallanden som
negativt kan paverka denne i form av daligt rykte, eventuella rattsliga prévningar och
skadestand. Pa motsvarande sétt vinner arbetstagaren fordelar for sin egen person om
vederborande sjalv framstar som initiativtagare till att anstallningen upphdr. Detta tror jag kan
vara anledningarna till att antalet fall med samarbetsproblem i Arbetsdomstolen har halverats.
Genom att finna andra alternativa l6sningsmetoder an uppsagning kan det vara mojligt att
kringga den osakerhet som finns avseende det juridiska regelverket. Enligt min asikt borde
lagstiftaren dvervaga att infora en precisering i lagrummet om uppsagning som ger mindre
foretag med begransade omplaceringsmdjligheter en forstarkt mojlighet till uppségning efter

att ha uttdmt mojligheterna att 16sa allvarliga samarbetsproblem i foretaget.

Det gar inte att med bestamdhet sdga hur pass allvarliga samarbetsproblemen ska vara for att
utgora saklig grund for uppsagning. En bedémning maste alltid géras med hansyn till
omstandigheterna i det enskilda fallet eftersom saklig grund-begreppet far sitt innehall av
rattstillampningen utifran stallningstaganden i konkreta fall. Jag anser dock att denna rorliga
beslutsgrund for giltigheten i en uppségning skapar en osékerhet for vilka ramar och regler en
arbetsgivare har att rora sig med. Den slutsats jag vill dra av min genomgang &ar darmed att det
inte ar mojligt for arbetsgivaren att 16sa samarbetssvarigheter med ett rent juridisk eller ett
rent psykologiskt angreppsétt. Det ar med dessa verktyg i en kombination som det skapas en
halsosam personalpolitik och som arbetsgivaren har de storsta mojligheterna att lyckas

hantera ett samarbetsproblem.
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