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Forord

Dette temahefte er laget av en sentral arbeidsgruppe, bestdende av representanter fra
Fornyings-, administrasjons- og kirkedepartementet (FAD) og hovedsammenslutningene
LO Stat, YS Stat, Akademikerne og Unio. Den sentrale arbeidsgruppa som ledet prosjekt
"Samarbeidskompetanse og medbestemmelse” etter hovedtariffavtalens pkt. 5.6.1,
ble oppnevnt for tariffperioden 2006-2008. Prosjektet ble viderefert i tariffperioden
2008-2010.

Partene satte av midler til felles oppleerings- og utviklingstiltak for & gi partene lokalt
en felles forstaelse av hovedavtalens intensjoner og lokal lgnns- og personalpolitikk.

Den sentrale arbeidsgruppa har bestatt av representanter fra FAD og hovedsammen-
slutningene, ledet av avdelingsdirekteor Odd Bohagen. FAD har fungert som sekretariat
for den sentrale arbeidsgruppa.

Prosjektet er gjennomfert som regionale konferanser og ulike lokale oppleerings- og
utviklingstiltak. Regionale nettverk har gjennomfert lokale tiltak.

Dette hefte er utarbeidet pa grunnlag av de tema som ble behandlet pa de regionale
konferansene. Heftet er et supplement til aktuelle lover, forskrifter og avtaler, og er
ment som et verktgy og hjelpemiddel for tillitsvalgte og ledere i statlige virksombheter,
for & etablere eller videreutvikle samarbeidsforhold pa arbeidsplassene.

Forkortinger:

FAD Fornyings-, administrasjons- og kirkedepartementet
HTA  Hovedtariffavtalen

HA Hovedavtalen

Tjtvl Tjenestetvistloven

E't samarbeidsprosjekt mellom FAD og Hovedsammenslutningene
LO Stat, YS Stat, Akademikerne og Unio



Innledning

Statlige virksomheter er avhengige av gode samarbeidsrelasjoner
mellom medarbeiderne og ledelsen, og mellom partene i virksom-
heten i forhold som har med arbeidssituasjonen a gjere. Det inne-
beerer blant annet en felles forstaelse av hovedavtalens intensjoner
og en felles lokal lgnns- og personalpolitikk.

FAD og Hovedsammenslutningene har
i fellesskap gjennomfert 16 regionale
samlinger de siste fire ar (2006-2010),
basert pa et program som er utarbeidet
av en sentral, partssammensatt arbeids-
gruppe (se forordet). Samtidig harregio-
nale nettverk gjennomfert en rekke
samlinger innrettet mot samarbeids-
kompetanse og medbestemmelse.

I dette heftet oppsummerer partene
hovedpunktene i prosjektet. Heftet skal
veere et nyttig verktoy for ledere og
tillitsvalgte pa alle niva i virksomheten
og gir tips og rad til dem som @nsker a
videreutvikle eksisterende samarbeids-
forhold i virksomheten.

Det er ogsa utarbeidet temahefter om
samarbeid pa arbeidsplassen i andre
tariffomrader. Noe av teorigrunnlaget
fra disse er, i samrdd med dem som har
laget disse, lagt inn i dette heftet.

Hvordan bruke heftet?

som temahefte

som oppslagsverk

utvikle samarbeidsarenaer
utvikle samarbeidsformer

videreutvikle samarbeidet
oke bevissthet om rollene

i partssamarbeidet
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SPORSMAL

P& samlingene stilte vi spersmal til deltagerne om det er noen
forskjell pa lederskap i privat og offentlig sektor. Utdrag av svarene

er gjengitt under.

@ SVAR FRA TILLITSVALGT

- Prinsippene for god ledelse gjelder
uansett sektor, men malene og
midlene er noe forskjellig.

- Mer medbestemmelse i offentlig sektor.

- Ledelsen i privat sektor ma hele tiden
tenke "lgnnsomhet” ved organisering
av virksombhet.

- Staten har bedre sikkerhetsnett.

- Konsekvenser lite fremtredende.

- Lettere & si opp i privat sektor.

- Ledere i privat sektor er bedre til 4
motivere medarbeidere.

@@ SVAR FRA LEDER

Lederskap i offentlig sektor er styrt
av lover, regler og avtaler. Mer detalj-
styring.

Mer apenhet i det offentlige - for
eksempel om lgnn

Mindre ledelsesfokus, konsekvens,
synlige mal, kostnadsfokus i det
offentlige.

Forutsetninger og rammevilkar.
Offentlig sektor er politisk styrt.
Sterre krav til involvering og
medbestemmelse i det offentlige.

REFLEKSJON

Er vi enige i pastandene?
1 Har noen andre erfaringer?

MR E se konflik




Generelt om samarbeld
0og medbestemmelse

Godt samarbeid og medbestemmelse krever gode kunnskaper
og en god samarbeidskultur. Norsk arbeidsliv er basert pa godt
samarbeid mellom arbeidsgivere og arbeidstakere. Et slikt sam-
arbeid er en sentral verdi 1 seg selv, som en del av demokratiet.
Det har ogsa bidratt til & gi et lavt konfliktniva, god omstillings-
evne og produktivitet i norsk neeringsliv og forvaltning.

Det er minst to forutsetninger for & fa
til et godt samarbeid, fungerende med-
bestemmelse basert pa avtaler og lov-
vertk og en god samarbeidskultur.
Den formelle medbestemmelsen er
ivaretatt av arbeidsgiverne og de til-
sattes organisasjoner og deres tillits-
valgte. Gjennom HA, HTA og andre
sentrale avtaler har partene laget
kjoreregler og rammer for dette sam-
arbeidet og det er i tillegg vedtatt lover,
for eksempel arbeidsmiljgloven, som
stotter opp under dette samarbeidet.
For at samarbeidet og de tilsattes
medbestemmelse skal fungere, ma der-
for partene pa alle nivaer kjenne dette
lov- og avtaleverket og kunne bruke det
riktig.

Det er ogsa en forutsetning at det skapes
en samarbeidskultur i virksomhetene
som er preget av respekt for hverandres
roller, tillit, Apenhet, vilje til 4 finne lgs-
ninger og til & oppnd resultater. Uten
en slik samarbeidskultur kan ikke med-
bestemmelsen fungere.

Innholdeti, og omfanget av, samarbeidet
i statlig arbeidsliv er under stadig
utvikling. Medarbeidere forventer & ha
innflytelse pa utformingen og utvik-
lingen av sine arbeidsoppgaver og
oppgavelgsningen i tillegg til den for-
melle medbestemmelsen. Det er et
politisk mal at denne medvirkningen
utvikles videre, slik at de tilsatte kan
bruke sine jobberfaringer, vurderinger




og ideer til utviklingen av virksomhet-
ene, uansett hvilken stilling de har.
I leerende kunnskapsorganisasjoner
har alle et felles ansvar for kvaliteten
pa det arbeidet som blir gjort og at de
har fora og prosesser som gjor at
organisasjonsutviklingen blir lgpende
og apen for alle.

Formelle samarbeidsordninger er ikke
beskrevet i detalj i HA. Det er derfor
opp til de lokale parter & finne fram til
praktiske former for medbestemmelse
og medinnflytelse i den enkelte virk-
somhet. De lokale tilpasninger skal tas
inn i egen tilpasningsavtale. HA har
bestemmelser om samarbeidsformer
mellom partene, eksempelvis hvilke
saker som skal drgftes eller forhandles.
Det er likevel ingen ting i veien for at
ledelsen og tillitsvalgte samarbeider,
drofter og informerer hverandre om

andre tema i tillegg til dem som er
nevnt i avtaleteksten.

HA forutsetter at malet om samarbeid
og medbestemmelse oppfylles pa
arbeidsplassene. Partene ma vaere enige
om den praktiske organiseringen av
samarbeidet fgor man gar i gang med
den prosessuelle utviklingen av sam-
arbeidsrelasjonene.

Godt samarbeid
bygges pa

gjensidig respekt

gode prosesser

gode personlige relasjoner
forstdelse av roller og ansvar

| de arlige evalueringsmgtene (jf. HA § 1, nr. 12) bar
partene drgfte felles plattform og forstaelse for hvordan
man bar samarbeide for & oppna felles mal.

- Hvilke mal har vi for samarbeidet?

- Hvilke forventninger har vi til egen rolle og den andre partens rolle?

- Hva er de viktigste sakene for partene og hvilke saker skal vi samarbeide om?

- Hvilke samarbeidsfora har vi og vil vi ha?

- Hvordan skal vi legge opp samarbeidet i disse fora?

- Skal vi legge opp en plan for det forste aret?

- Skal vi evaluere samarbeidet og arbeidet vart etter en periode,
og eventuelt hvordan? (jf. HA § 1, nr. 12)



Samarbeid og medbestemmelse i forholdet

til arbeidsgivers styringsrett

Arbeidsgivers styringsrett kan defi-
neres som retten til & tilsette og si
opp arbeidstakere, samt & organisere,
lede, kontrollere og fordele arbeidet
(dvs hvem som skal gjere hva, nar de

skal gjore det og hvordan). Denne retten

Hvis ikke noe annet er bestemt eller
avtalt, s har arbeidsgiver denne retten.
Et til dels omfattende lov- og avtaleverk
griper imidlertid inn og begrenser den.
Styringsretten er av den grunn ofte
omtalt som en "restkompetanse”. Pa

samarbeidskonferansene er dette illu-
strert slik:

felger av arbeidsgivers alminnelige org-
anisasjons- og instruksjonsmyndighet.

AVTALE

Lov *

(Ikke lovstridig)

a,

SAKLIGHET ETIKK

(Ikke tariffstridig)

N

POLITIKK PROPORSJONALITET

Forklaring til illustrasjonen:

Styringsretten (den rgde sirkelen) er "hel” i utgangspunktet, men lover og avtaler m.m. begrenser
og gjor at det rede feltet blir mindre. Det rede som blir igjen, er den kompetansen arbeidsgiver
i praksis har.

Slik illustrasjonen viser, er det ikke bare lover og avtaler som virker begrensende. Arbeidsgiver
ma bruke sin styringsrett pa en saklig, rettferdig og god mate. Dette betyr f eks at arbeidsgiver
skal vere like lydher og sgke gode, omforente lgsninger i drgftingsmeter (der styringsretten
er i behold) som i forhandlingsmgtene (der partene er likeverdige) — se for gvrig illustrasjon side 9.

Tillitsvalgte og ledere i staten har et ansvar og en forpliktelse til & uteve sin rolle i trdd med
etiske retningslinjer for statstjenesten; jf retningslinjer utgitt av Moderniseringsdepartementet
7. september 2005. Retningslinjene har sitt utspring i allmenngyldige etiske verdier og normer
som for eksempel rettferdighet, lojalitet, eerlighet, palitelighet, sannferdighet og at man skal
behandle andre slik man selv gnsker a bli behandlet. Ledere har stor innflytelse pa kulturen
og normene for adferd i virksomheten, gjennom sitt valg av ord, handlinger og lederstil.



Samarbeidskompetanse og
medbestemmelse | praksis

Pa samlingene spurte vi deltagerne om synspunkt pa spersmal
relatert til samarbeid og medbestemmelse. Heftet gir ingen fasit-
svar pa spgrsmalene, men utdrag av svarene som ble gitt kan gi
oss god indikasjon pa hva vi ber legge vekt pa i partsforholdet.
Gjennomga svarene som er listet opp under, gjerne i felles mote
og reflekter over dem.

Hva kjennetegner et godt samarbeid hos oss?

Mulighet for deltagelse i mgteplasser
som gir gjensidig utveksling av
informasjon.

Lite bruk av begrepet "arbeidsgivers
styringsrett”.

Apenhet, likeverd, tillit og eerlighet
(dpen der).

Unnga spill for galleriet. Forutsigbar-
het, lik forstaelse av regelverk, godt
humgor.

Tidlig involvering, reell medbestem-
melse. Arbeidsgiver ser pa oss som
en ressurs/gjensidig kunnskap/
klima for initiativ.

Infokanaler mellom partene, ikke
enkeltindivider.

Faste moter - moteplaner.
Forberedte og formelle.

Tydelig pa roller og respekt for disse.
Flinke til & skille sak og person

God kommunikasjon, toveis dialog.
Tilpasningsavtale til HA.
Involvering tidlig i prosessen,
tilgjengelig ledelse.

Informasjon, drefting, forhandlings-
moter (IDF-mgater)

Apenhet (ogsa om gkonomi), dialog,
forutsigbarhet, takheoyde-, rom for
meninger, kunnskap om avtaleverk,
respekt (for ulike roller, for faglig
uenighet).

Fast meotestruktur med referat.
Tilgjengelighet.

Tillit, troverdighet, tydelighet,
kompetanse, humer, systematikk,
medbestemmelse, godt klima.
Forstaelse av regelverk, klare roller,
jevnlige mgater, lgsningsorientert,
uformelle moter/samtaler.

Respekt for beslutninger.

Kjennetegner beskrivelsen ovenfor samarbeidet hos oss?

Finnes det eksempler pa darlige/vanskelige samarbeidsformer hos oss,
og hva kan vi gjere for & forbedre samarbeidet?

Er partsforholdet preget av tillit og respekt?



SPORSMAL

Hvordan avklare roller og forventninger?

@ SVAR FRA TILLITSVALGT

- Kursing i organisasjonen, gjennom
styrende dokumenter og samtale pa
megteplassene og gjennom
medarbeidersamtale.

- Felles oppleering i HA og HTA med
tilpasningsavtale.

- Veere klar pa type beslutning som
er aktuell.

- Arbeidsgivers fullmakter.

- Tillitsvalgtes rolle (ikke personlig).

- Forventninger i forhold til meatetype.

- Avklare sammen - veere tydelig.

- Samarbeidsparter/ikke motstandere.

@@ SVAR FRA LEDER

Definere arbeidsoppgaver, resultat
og lojalitet.

Gjennom stillingsbeskrivelse.
Kommunikasjon, gjensidig dialog.
Gi tydelig uttrykk for meninger.
Konsekvent i saksbehandlingen.
Felles forstdelse av avtaleverk, felles
oppleering.

Regelmessige evalueringer

- arlig gjennomgang.

Lokal tilpasningsavtale — obligatorisk
gjennomgang.

Uformelle samtaler/arenaer.

Tydelig og eerlig.

Fullmakter, kunnskap om forventninger.
Ikke ta fagforeningen som gissel.

REFLEKSJON

Hva er forskjellen pa samarbeid og medbestemmelse?
1 Ber tillitsvalgte delta pa ledersamlinger?
] Hva er forhandlinger og drgftinger, og hva er informasjon?




FORHANDLING OG DROFTING
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Protokoll / Referat

(Styringsrett)

Tvistelesning lverksetting

Behandling av forhandlings- og dregftingsmeater

1. Start med & diskutere saken, uavhengig av om det er dreftings- eller forhandlingstema.
2. Se om partene kan komme fram til en omforent lesning (jf HA § 1 nr 5 "lgsningsorientert

samarbeidskultur”).
3. Forhandlingstemaene nedfelles i protokoll, mens dreftingstemaene nedfelles i referat.
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Hvordan handtere darlig partsforhold konstruktivt?
Finn fram til positive momenter for handtering.

Avklare roller.

Skape dialog, gjerne bruk av
eksterne aktorer.

Finne ut hva vi er enige om

- avklare det forst.

Lytte, lojalitet, raushet.

Skille person og sak.

Ta i bruk HA - noen ganger ma
kampen tas.

Snakke til - ikke om.

Veare godt forberedt til metene.

Logsningsorientert.

Fokus pa mal.

Drofte det som skal droftes,

evt. forhandles.

Dialog, bruke tid pa prosesser.

Ta tak i konflikten pa et tidlig
tidspunkt.

Torre a ta konflikter.

Avklare uenigheten.

Utvikle og skape gode relasjoner.
AvKlare roller, oppleering,
uformelle moter.

Ansvarliggjere — alle har et ansvar.
Ma felge spillereglene, holde seg til
HA og tilpasningsavtalen.

Felles rettesnor for framtidig samarbeid

- Kompetanseutvikling - beholde kompetanse,
dyrke medbestemmelse og inkludering.
- Erkjenne at problemer kommer - felles oppleering,

respekt, formelle rutiner osv.

- Malfokus, men uenighet om virkemidlene.
- Avklare nar arbeidsgiver kan bruke styringsretten.

Hersketeknikk kan ikke aksepteres.

- Felles oppleering i HTA og HA/tilpasningsavtalen.
- Prioritere og sette av tid til samtaler, moter.
- Apenhet, dialog, forutsigbarhet i samarbeidet,

takhoyde, likeverd, tillit.

- Felles, overordnet strategi: Hvor star vi? Hvor vil vi?

Hvordan kommer vi dit?

- Sette samarbeid pa agendaen.
- Mogte med fullmakter, ikke bidra til omkamp pé saker som er ferdige.

- Alrlighet og redelighet.

- Finne fram til hva man er enige om.

10



GOD HANDTERING AV DARLIG PARTSFORHOLD

- Veer opptatt av & finne fram til de sakene der det er enighet.
- Veer aktiv bidragsyter til 4 foresla lgsninger.

- Snakk til, ikke om hverandre.

- AvKlar hvilke fullmakter partene har.

- Sok motpartens tillit.

- Konsentrér om sak, ikke person.

REFLEKSJON

Diskuter om det finnes flere gode momenter.
1 Les gjennom svarene pa side 10. Er du/dere enige i svarene?
Hva er de viktigste? Hvilke svar ville du/dere ha gitt?

11



Sentrale samarbeidsbegrep

Pa samlingene ble deltagerne spurt om hva de la i sentrale begrep
som til stadighet blir benyttet i forbindelse med samarbeids-
kompetanse og medbestemmelse. Under er disse listet opp, med
svarene som ble gitt. Svarene gir ingen fullgod fasit, men kan
brukes som en veiledning for hva vi legger i begrepene og gi
refleksjon for videre vurdering.

a Medbestemmmelse og medvirkning

¢ Statlige ledere er forpliktet til 4 folge
arbeidslivets demokratiske ordninger
og spilleregler. Grunnloven § 110 fast-
slar at medarbeidere skal ha "med-
bestemmelsesrett paa sin arbeids-
plads”. De ansatte er involvert i opp-
gavelgsningen direkte som individu-
elle arbeidstakere, men pavirker
den ogsa indirekte gjennom sine fag-
organisasjoner.

Arbeidstakerne har medbestemmelse
1 administrative saker gjennom sine
organisasjoner og de tillitsvalgte.
Organisasjonene har rett til 4 for-
handle om lgnns- og arbeidsvilkar,
samt rett til informasjon, dreftinger
og forhandlinger.

Organisasjonenes medbestemmelse
og den enkeltes individuelle med-
virkning er viktige forutsetninger for
et godt samarbeid i virksomheten.

Fungerer medbestemmelse og medvirkning i var virksomhet?
Hvis ikke, hvilke forbedringspunkter har vi?

b God forhandlingsskikk

e Veere saklig og respektere hverandre,
respekt for rammbetingelser,
apenhet og folge fastsatte frister.

¢ Kjenne roller, respekt, redelighet,
folge spillereglene, gi og ta, lytte,
veere konstruktive.

¢ Saklig meotedeltagelse, akseptere/
respektere resultat.

¢ Ma kunne sta for forhandlings-
resultatet.

Fglge avtaleverkets skrevne og
"uskrevne” regler.

God meateledelse, veere godt
forberedt til matene.

Vilje til & finne lgsninger.

Mgte med mal om enighet.
Lytte til hverandre, holde seg til
saken.

Opptre med god folkeskikk.

Hvordan er forhandlingsklimaet i var virksomhet?

Draft tiltak til forbedringer.

12



C Reell medbestemmelse

Inkludere tillitsvalgte i rett tid.
Synliggjere i prosessene at tillits-
valgtes innspill blir tatt med i
resultatet/bestemmelsene. Tidlig
nok inn i prosessen, apen for 4 endre

mening, fele at man blir tatt pa alvor.

Reell/korrekt info/saksopplysninger.
Tillitsvalgte ma delta i utvalg.

Fglge HA (info, drefting og
forhandling).

Apen for den andre parts syn og
veere villig til & endre mening.
Lytte til hverandre, ikke mate med
forutbestemte holdninger.

Ta ansvar for resultater.

Ma3 fole pavirkningsmulighet.

Faler tillitsvalgte og arbeidsgiver at tillitsvalgte har reell

medbestemmelse i virksomheten?

Hva er det viktigste vi ber legge vekt pa?

d Likeverdige parter

Begrepet likeverdige parter har to sider,
jf. HA. 8§ 1, nr 5.

En rettslig side: Hver av partene kan
kreve forhandlinger og fremsette krav,
bryte og ga til tvistelgsning.

En mellommenneskelig side: Partene
ma behandle hverandre med respekt
for hverandres rolle og oppgaver.

Respektere hverandres stasted.
Gi og ta, utfordre tillitsvalgte til &
veere med & ta ansvar.

Tillit og dpenhet.

Medinnflytelse, ta ansvar fra
begge/alle parter.

Samme tilgang pa informasjon.
Enkelt sprak i saksframlegg.
Samme ansvar for a finne lgsninger.
Ha fullmakter til rollen man har.
Samme mulighet til & fa innfridd
forventninger, prioriteringer og krav.
Ha felles ansvar for prosessen

fram til vedtak.

Oppfatter vi oss som likeverdige parter i var virksomhet?
Huvis ikke, hvilke forbedringer bar gjores?

e Tidligst mulig/sa tidlig som mulig

Involvering tidlig nok til reell innflytelse.
Info - drefting.

Alle ma f3 tid til 4 sette seg inn i
sakene, gjennomga sakspapirer og
rydde plass til motet.

Tid avgjerende.

Andre faktorer bestemmer tiden.
Faste mgtepunkter - agenda som
felges - struktur.

Hva legger vi i begrepet “tidligst mulig™?

13



Vanskeligheter | samarbeidsforhold

Selv om de formelle reglene og retnings-
linjene folges, og alle legger godviljen
til, vil det fra tid til annen kunne utvikle
seg vanskelige samarbeidsforhold.
Ofte vil dette skje dersom interesse-
konfliktene og uenighetene ikke hand-
teres pa en ryddig mate, men utvikler
seg til & bli vanskelige personlige re-
lasjoner. Hovedfokus ma veere & fore-
bygge konflikter. Hvordan unnga at det
som er en sakskonflikt, utvikler seg til &
bli en personkonflikt som smitter over pa
andre saker?

En hovedregel er & ta tak i konflikten
for den er blitt for stor. Et viktig virke-
middel er & veere reelt interessert og
villig til & sette seg inn i motpartens
situasjon og synspunkter. Det forut-
setter en dpen og lgpende dialog. Det

vil oppstd smé og store konflikter pa
alle niva i en virksomhet. De vil vaere
forskjellige og partene ma mete dem
pa mater som passer til den konflikten
som har oppstatt. Partene har et ansvar
for & forebygge at uenigheter utvikler
seg til & bli en konflikt pa arbeids-
plassen.

Allikevel ser det ut som det finnes et
monster for destruktiv opptrapping av
uenighet. Det a kjenne til denne ut-
viklingen kan bidra til & hjelpe partene
med & bli bevisst hvordan de vil forholde
seq i slike situasjoner. Dette for & unnga
opptrapping av konfliktnivdet som er
under utvikling. Det er viktig & veere
klar over at partene ikke ngdvendigvis
befinner seg pa samme niva i konflikt-
trappa samtidig.

14



Konflikttrappa

UOVERENSSTEMMELSE

Her har vi den rene konflikten der
partene prever a lgse en uenighet om
hvordan de skal forholde seg og handle.

PERSONIFISERING
N3 er det ikke lenger uenigheten som er
problemet, men den andre parten.

PROBLEMET VOKSER

Vi kommer pa mange andre feil og pro-
blemer med den andre parten. Gamle
uavsluttede konflikter dukker opp.

MAN GIR OPP A SAMTALE

Vi snakker heller om, enn til den andre
parten. Vi kommuniserer med handling
- eksempelvis unngar a hilse, unngar
gyenkontakt, ler nar denne sier noe
osv. Vi spker stotte fra andre, bygger
allianser.

MAN GIR
OPP A
SAMTALE

PROBLEMET
VOKSER

PERSONI-
FISERING

FIENDEBILDER

Malet er & fa rett, vinne over og ned-
kjempe den andre parten. Det er den
andre parten eller oss!

APEN FIENDTLIGHET
Man ser ikke lenger motparten som
likeverdig. Derfor kan vi bruke &apne,
fiendtlige handlinger.

POLARISERING

N3 er det vanskelig for partene & veere i
samme rom. Partene gnsker ikke lenger
kontakt, men fortsetter krigen.

Litt avhengig av hvor du befinner deg
i trappa, kan punktene pa neste side
hjelpe deg til 4 lese opp konflikten.

POLARI-
SERING

APEN
FIENDTLIGHET

FIENDE-
BILDER
UTVIKLES

Modellene for konflikthdndtering er hentet fra den generelle litteraturen om konflikthandtering.
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Gode rad for konstruktiv hdndtering av konflikter:

1. STILL DEG SELV SPORSMALET OM HVA DU ENNA IKKE VET
Du vet ikke hvordan situasjonen ser ut fra den andre siden.
Mot konflikten med den innstilling at det handler om & forsta bedre hva som er
viktig for motparten. Still &pne spgrsmal. Veer dpen for at du kan lsere noe om
hvordan du oppfattes av andre.

2. SKILL MELLOM PERSON OG PROBLEM
Formuler konfliktspersmalene som felles problemer som dere ma finne
en lgsning pa.

3. VAR TYDELIG OG KONKRET | DIN KOMMUNIKASJON
Snakk om hva som er viktig for deg.
Sper om hva som er viktig for den andre parten pa en mate som viser
at du har respekt og bryr deg om hva de er opptatt av.

4. HOLD KONTAKT MED MOTPARTEN
A Dbryte kontakten med motparten forer ofte til raskere konfliktopptrapping.
Jobb med & forbedre relasjonen mellom dere, selv om konflikttemaene er
vanskelige a lgse. Tilby a gjgre noe som tilgodeser noen av motpartenes gnsker.
Foresla noe som motparten kan gjore for 4 imgtekomme dine onsker.

5. SOK ETTER DE BEHOVENE OG INTERESSENE SOM LIGGER BAK
KONKRETE STANDPUNKT
Undersgk hvilke behov og interesser som ligger bak de konkrete kravene.
Se om det finnes alternativer som er akseptable for begge parter.
Finn ut hva som er grunnleggende viktig for deg selv og hold fast ved det.

6. GJOR DET LETT FOR MOTPARTEN A V/ERE KONSTRUKTIV
Vekk ikke motpartens forsvarsreaksjoner gjennom anklagende kritikk og negative
kommentarer. Gi motparten anerkjennelse og respekt pa de punktene der du
eerlig mener det.

7. BV OPP DIN EVNE TIL A SE KONFLIKTEN UTENFRA
Tenk over konflikthistorien i sin helhet. Veer oppmerksom pé hvilke handlinger
som pavirker spenningen i konflikten i negativ og positiv retning. Tren deg pa
a se hvordan du selv kan pavirke den videre utviklingen i konstruktiv retning.
Ta opp de problemene du ser sa tidlig som mulig, for de rekker a bli alvorlige
konflikter.

Hvordan handteres konflikter i var virksomhet?
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Lokal lennspolitikk og lokale
lennsforhandlinger

o

Kjernen i statens personalpolitikk er a rekruttere, utvikle og be-

holde kvalifiserte medarbeidere.

Staten ma ha et samlet tilbud av lgnn,
sosiale ordninger og pensjon som er pa
niva med det andre kan tilby. Arbeids-
givere i virksomhetene, i samarbeid
med de ansattes organisasjoner, skal

legge til rette for en inkluderende og in-
volverende personalpolitikk. Mangfold-
et i personalpolitikken kan illustreres
slik:

Medvirkning og

Lennspolitikk

samhandling

Rekrutterin
og karriere-politikk

Org.utvikling
og omstilling

Virksomheten

Kompetanse-
utvikling

Den lokale lgnnspolitikken skal inn-
gd som en sentral del av virksom-
hetens personalpolitikk. Det har stor
betydning at partene utarbeider lokal
lennspolitikk i fellesskap. En god dia-
log gir okt felles forstaelse for hvordan
lennsmidlene begr brukes. Enighet om
lennspolitikken gir en felles plattform
for bruk av lgnnssystemet.

Lonnssystemet forutsetter at partene
lokalt har en egen lgnnspolitikk, som
gjenspeiler virksomhetens behov. Lonns-
politikken skal ligge til grunn for lokale
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Livsfase-politikk

Likestilling

Ledelsesutvikling

forhandlinger - og for lgnnsfastsetting ved
tilsetting. Lennspolitikken er et viktig
virkemiddel for & kunne na den enkelte
virksomhets mal.

Det bor veere en tydelig sammenheng
mellom prinsippene for lgnnspolitik-
ken, kriteriene og for begrunnelsene
for de tillegg som gis. Det er avgjoer-
ende at medarbeiderne forstar og ak-
septerer hvorfor det gis lgnnsopprykk
eller ikke, og at forventninger hand-
teres pa en konstruktiv mate.



En god lokal lennspolitikk bar:

Veere konkret og anvendelig.
Veere kjent, akseptert og oppleves som rettferdig.

Tilstrebe et samsvar mellom lgnnsniva, oppgaver og resultater.
Vektlegge tiltak for & fremme likelonn.

Ha klare kriterier for lgnnsfastsettelse.

I sentrale lgnnsoppgjer kan de sent-
rale parter avsette midler til generelle
tillegg pa lgnnstabellen, sentrale juster-
inger og/eller til lokale forhandlinger.
De siste arene har i gjennomsnitt om
lag 60% av lgnnsmidlene blitt fordelt
sentralt, mens om lag 40% har Dblitt
fordelt lokalt.

Gjennomfering av lokale
lennsforhandlinger

Det er viktig at partene har en felles
forstdelse av hvordan lokale Ilgnns-
forhandlinger skal gjennomferes og
at de har de nedvendige fullmakter.
Noen felles retningslinjer kan trekkes,
selv om starrelse, stillingsstruktur og
arbeidsoppgaver kan variere mye i
virksomhetene. Lokale parter ma finne
fram til praktiske og gode arbeids-
former, slik at forhandlingene kan
gjennomferes pd en mest mulig kon-
struktiv og effektiv mate.

Krav som fremmes ved lokale for-
handlinger mé ha et rettslig grunnlag -
og fylle vilkarene i HTA.

Hvem skal veere med
pa forhandlingene?
Arbeidsgiver skal innkalle alle organisa-

sjonene med forhandlingsrett, ikke
bare de som har fremmet kravet - eller
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som er bergrt. Senest 14 dager etter
at krav om forhandlinger er mottatt,
skal arbeidsgiver ta kontakt med den
som har satt fram kravet og de andre
tjenestemannsorganisasjonene, for 4 av-
tale framdrift.

Ombhandler forhandlingene uorganiserte,
skal alle organisasjonene innkalles. Har
partene forst satt seg til forhandlings-
bordet, s4 kan en ikke avvise a for-
handle videre.

Forberedende mote

For de arlige lokale lgnnsforhandling-
ene starter, skal det gjennomfgres et for-
beredende mote mellom partene. I mo-
tet gjennomgas forhandlingsgrunnlaget,
pottens storrelse, lonnsstatistikk, hen-
synet til likestilling/likelgnn m.v. I til-
legg avtaler partene kravfrist og mateplan.

Dette motet kan vaere en fin anledning
til 4 gjennomga status, korrigere planer
og eventuelt drofte om det er behov for
a justere lgnns- og personalpolitikken.

Gjennomfering

Forhandlingene fores i fellesmoter med
de forhandlingsberettigede tjeneste-
mannsorganisajonene tilstede. Ved be-
hov kan hver av partene be om seer-
moter med en eller flere av organisa-
sjonene eller med arbeidsgiver.



Det ma vurderes om lgnnstilleggene skal
gis individuelt eller gruppevis.

Taushetsplikt

Partene har taushetsplikt om personlige
opplysninger som kommer fram om
enkeltpersoner i forbindelse med for-
handlingene. Dette folger bl.a av offent-
lighetsloven § 13, jf forvaltningsloven
§ 13 forste ledd nr 1, men ogsa av
den gjensidig lojalitetsplikt mellom
partene. Opplysninger som ikke er tatt
opp med den enkelte som er bergrt, bor
ikke fremlegges under forhandlingene.

Forhandling om egen lgnn

Ingen kan forhandle om egen lgnn.
Dersom det forhandles om en av
deltakerne i forhandlingsmotet, skal
vedkommende forlate forhandlingen -
og en annen fra delegasjonene overtar
rollen. Der en organisasjon har kun
ett medlem i virksomheten, ivaretas
medlemmets interesser i lennsforhand-
lingene av en annen organisasjon
under samme hovedsammenslutning,
eller den vedkommende organisasjon
peker ut.

Avslutning

Nar forhandlingene er ferdig, skal det
undertegnes protokoll. Dersom partene
ikke Dblir enige og undertegner en
uenighetsprotokoll, gis det en frist pa
tre uker, for at partene kan vurdere og
meddele om de vil bringe en uenighet
inn for Statens lgnnsutvalg.

Innsyn i personal- og
lgnnsforhold, samt protokollen

Oversikt over ansattes lgnn og godt-
gjerelser som er utarbeidet i forbindelse
med forhandlingene, er offentlige og
kan kreves utlevert. Dokumentet kan
ikke inneholde opplysninger om til-
knytning til fagforening (se nedenfor).
Organisasjoner med forhandlingsrett
kan gis tilgang til opplysninger om
andre enn egne medlemmer.

Protokollen er offentlig og skal utle-
veres til dem som ber om det. Det kan
ikke avtales at protokollen skal unntas
offentlighet. Det skal ikke fremga av
protokollen hvilken tjenestemannsorga-
nisasjon den ansatte tilherer. Orga-
nisasjonstilknytning er en sensitiv opp-
lysning, jf personopplysningslo en § 2
nr 8 e, offentlighetslovens § 13 og
forvaltningslovens § 13. Opplysning om
lonn og godgjerelse til enkelpersoner
skal ikke gjgres tilgjenglig pa internett/
intranett, jf § 7, andre ledd, bokstav
e i forskrift til offentlighetsloven.

Evaluering

Etter forhandlingene er sluttfert, proto-
kollen undertegnet og resultatet gjort
kjent, bor partene komme sammen for
a evaluere prosessen.

Hvilke erfaringer har vi fra tidligere forhandlinger?
Falger vi oppsatte prosedyrer ved forhandlingene?
Dreft hvordan intensjonene i den lokale lennspolitikken etterleves hos oss.
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Oppleering

Oppleering av ledere og tillitsvalgte som
deltar i lokale lgnnsforhandlinger er
viktig for & sikre en god prosess.
Lokale parter bgr vurdere & etablere
nettverksgrupper som kan ta ansvar
for oppleering av lokal lgnnspolitikk
og forhandlinger. Nettverkene kan eta-
bleres innen virksomheten, pa tvers
av flere virksomheter eller innenfor
geografiske omrader.

Uenighet i lokale
lennsforhandlinger

Hver av partene kan bringe saken inn
for tvistelesning i samsvar med tjeneste-
tvistlovens regler. Ved tvist om lgnns-
og arbeidsvilkar, fremmes saken for
Statens lennsutvalg eller seerskilt nemnd,
avhengig av hva det er tvist om. Saks-
gangen fremgéar av diagrammet neden-
for.

Uenighet i forhandlingssaker

A
Lenns- og arbeidsvilkar - ex
HTA 2.3.3/2.3.4

% |
» » "Annet”
(ex arbeidstid)
\ \ 4
Statens Saerskilt
lennsutvalg nemd
tvl § 29 tvl § 27
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Uenighetsprotokall

v

A

Hovedavtalesaker - § 13
\ 4
HA § 17

v
"Megling "

v

Nemd eller fagdep.



Statens lgnnsutvalg

Statens lennsutvalg er tvisteorganet ved lokale lennsforhandlinger.
Lonnsutvalget bestar av tre ngytrale medlemmer, hvorav en leder
utvalget. Partene sentralt har like mange (fire) representanter hver

1 utvalget.

Hovedtariffavtalen setter to frister for
behandling av saker i lgnnsutvalget. En
tre ukers varslingsfrist — og en tre ukers
stevningsfrist. Tidsfristene er satt for &
fa avviklet forhandlingene sé raskt som
mulig.

De fleste sakene som behandles i lgnns-
utvalget skyldes uenighet om forhand-
linger pa seerlig grunnlag, og om det
foreligger "vesentlig endring”. Det vises
til statens personalhdndbok, som be-
skriver grunnlaget for tvistebehand-
lingen i Statens lgnnsutvalg, jf pkt 6.4 i
personalhdndboken for 2010. Nedenfor
omtales noen prinsippavgjoerelser fra
Statens lgnnsutvalg.

PASTAND:
De arlige lokale forhandlinger er ikke fert
som reelle forhandlinger mellom parter.

1) Krav om opphevelse/tilbakefering

2) Krav om fgringer/uttalelse fra lgnns-
utvalget om at forhandlingsproses-
sen/prosedyrereglene ikke er fulgt.

KONKLUSJON:
Pastanden ligger utenfor lgnnsutvalgets
kompetanse.

PASTAND:
Omfordeling i siste tilbud mellom ar-
beidsgivers og organisasjonenes krav.

KONKLUSJON:

1) Er det underskrevet protokoll mellom
arbeidsgiver og en eller flere organisa-
sjoner, sd kan lgnnsutvalget ikke
fravike eller oppheve denne.

2) Unntak i enkeltsaker med omforde-
ling innen organisasjonens egne
medlemmer.

3) Ingen enighet, eller arbeidsgiver har
tatt forbehold om alle organisasjoners
aksept, sa er det "full” behandling
i lennsutvalget.
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PASTAND:
Endringer av fordeling av
mellom organisasjonene.

"potten”

KONKLUSJON:

Spersmalet om "pottfordeling” mellom
organisasjonene faller utenfor lenns-
utvalgets kompetanse (oppgave/ansv-
arsomrade). Pottfordeling pa "arbeids-
takergrupper” for forhandlinger om for-
deling av midlene er avsluttet, faller
ogsa utenfor lgnnsutvalgets kompetanse.

PASTAND:

Enkelte krav skal innfris i tillegg til den
gkonomiske rammen for de lokale for-
handlingene.

KONKLUSJON:

Lonnsutvalget kan ikke gke den gko-
nomiske rammen for de lokale for-
handlingene etter HTA pkt 2.3.3 pa
forhandlingsomradet.

PASTAND:
Det foreligger "vesentlige endringer” i
stillingens innhold.

KONKLUSJON:

Om vilkarene for lgnnsendring er opp-
fylt, og evt. endring av lgnnsnivaet,
behandles av Statens lgnnsutvalg. Det
ma veere kvalitative endringer i arbeids-
oppgavene, dvs. de ma ligge pa et
hgyere nivd enn de tidligere oppgav-
ene og ha et omfang som gjeor end-
ringen vesentlig.



Saeravtaler

Pa samlingene har tema seeravtaler veert belyst. Erfaringer
tilsier at det er behov for bedre kunnskap nar det gjelder opp-
retting og endringer av seeravtaler. @kt forstdelse rundt tariff-
avtalesystemet generelt, og regelverket rundt saeravtaler spesielt,
tror vi ogsa kan bidra til bedre samarbeidsrelasjoner mellom

partene.

Hovedtariffavtalen i staten med sen-
trale seeravtaler innebeerer en helhetlig
regulering av lgnns- og arbeidsvilkar
i tariffperioden. Det betyr at hoved-
tariffavtalens regler om lenns- og arb-
eidsvilkdr skal folges. Skal reglene
fravikes eller suppleres i lokale seer-
avtaler, ma det foreligge et rettslig
grunnlag ("hjemmel”) som apner for det.

Eksempler pa "rettslig grunnlag” eller
"hjemler” kan veaere:

e HTA pkt. 2.3.3 arlige forhandlinger.

* HTA pkt 2.3.4 seerlig grunnlag.

e Fellesbestemmelsene i HTA apner
for det.

* Sentrale sezravtaler inngatt mellom
FAD og hovedsammenslutningene og
som gir dpninger for 4 fore forhand-
linger lokalt om avgrensede problem-
stillinger.

¢ Reforhandling av eksisterende
seeravtaler

¢ Helt nye forhold (forhandles kun mellom
FAD og hovedsammenslutningene).

Lov om offentlige tjenestetvister av
18. juli 1958 (Tjenestetvistloven) inn-
forte tariffavtalesystemet i statlig sek-
tor. I tjtvl § 11 finnes folgende defini-
sjon av tariffavtale/seeravtale;

"Ved tariffavtale forstdr denne Ilov en
skriftlig avtale mellom staten pa den
ene side og en hovedsammensilutning,
tjenestemannsorganisasjon eller annen
organisasjon som nevnt i § 3 pa den
annen side om lenns- og arbeidsvilkar
(eller andre arbeidsforhold). En hoved-
tariffavtale er en tariffavtale om gene-
relle lonns- og arbeidsvilkdr. Fn sseravtale
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er en tariffavtale som ikke omfattes av
en hovedtariffavtale”.

Det kan ikke fremmes krav om inngdelse
av saeravtaler vedrgrende forhold som er
tatt opp i hovedtariffoppgjerene, men er
blitt avvist eller som ikke har nadd frem
der. Det folger videre av tjtvl § 13 at en
lokal seeravtale eller individuell avtale
ikke ma veere i strid med en overordnet
tariffavtale.

Krav om inngaelse av seeravtale

¢ Det ma foreligge et rettslig grunnlag
(hjemmel) - se ovenfor.

¢ Krav fremsettes skriftlig.

¢ Alle forhandlingsberettigede
organisasjoner skal innkalles til
forhandlingene.

¢ Resultatet av forhandlingene skal
nedfelles i en protokoll. Oppnés det
ikke enighet, skal det skrives en
uenighetsprotokoll.

Hvem er parter

Hvem som er parter i en lokal seeravtale
vil avhenge av det rettslige grunnlaget
for den. Hovedregelen er at forhandlinger
om seeravtaler med hjemmel i hoved-
tariffavtalens pkt. 2 - Lokale bestem-
melser - skal fores mellom arbeidsgiver
pa det enkelte forhandlingssted og
hovedsammenslutningenes medlems-
organisasjoner, eventuelt underavdel-
inger av disse. Det vil si arbeidsgiver pa
forhandlingsstedet og tillitsvalgte fra
det forhandlingsomradet forhandlingene
omfatter.



Forhandlinger om enlokal seeravtale med
hjemmel i for eksempel Fellesbestem-
melsene i HTA, kan inngds av arbeids-
giver og tillitsvalgte pa virksomhets-
niva, eventuelt driftsenhetsniva. En for-
utsetning er at partene lokalt har de
nedvendige fullmakter.

En del lokale seeravtaler i staten er ogsa
inngatt pa department-/direktoratsniva.
Partene i slike sseravtaler er pa arbeids-
takersiden representanter fra forbund-
ene og pa arbeidsgiversiden departe-
mentet/direktoratet.

Formelle krav til saseravtaler

e Seeravtaler skal veere skriftlige.

* Det rettslige grunnlaget ma angis.

e Seeravtalen ma ikke inneholde
bestemmelser om legnns- og arbeids-
vilkar m.v. som har automatisk virk-
ning utover eget forhandlingsomrade.

* Ingen saeravtaler ma inneholde
bestemmelser som er i strid med HTA
eller andre sentrale avtaler.

» Det skal fremgéa av protokollen nar
seeravtalen trer i kraft og nar den opp-
horer. Dersom det ikke er angitt noen
dato for opphgr, er hovedreglen tre ar
fra inngéelse, jf tjtvl § 12.

¢ Protokollen skal veere undertegnet
av alle parter.

FORHANDLINGER
Protokoll

Uenighet

N

Rettstvist Interessetvist

(Tolking av eksisterende (Inngaelse av ny eller

avtale, dvs hva som ER revisjon av gammel

rett) avtale, dvs hva som
skal BLI rett

| |

ARBEIDSRETTEN VOLDGIFT

(Hvis ikke noe annet er (Statens lennsutvalg,

avtalt) Seaerskilt nemnd,
HA-nemnd)
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Tvistelgsning

Hvordan en tvist skal lgses, er avhengig
av hvilken type tvist det er snakk om.
Uenighet om hva som skal bli innholdet
ien ny eller revidert saeravtale, kalles for
interessetvist, mens uenighet om for-
stdelsen av en eksisterende seeravtale,
er en rettstvist, se figur nedenfor.

e Tvist om hvordan en saeravtale skal
fortolkes (rettstvist) kan bringes inn
for Arbeidsretten. (For saken bringes
innfor retten, skal den forelegges
FAD og hovedsammenslutningene).

e Tvist om hva som skal bli resultatet
i forhandlinger om seeravtale som i
hovedsak dreier seg om "kroner og
ogre”, er det Statens Lennsutvalg
som avgjer, jf tjtvl § 29.

¢ Tvist i hovedtariffperioden om andre
spersmal knyttet tilinngaelse/endring
av seeravtale, er tvisteorganet saerskilt
nemnd, jf. tjtvl § 27.

I tillegg til det ovennevnte, kan det ogsa
fremga av det rettslige grunnlaget for
seeravtalen hvordan en tvist skal lgses.
Eksempel pa dette kan veere krav om
"enighet” mellom partene. Det vil si at
dersom ikke partene blir enige, sa blir
det heller ingen avtale. Eller det kan
veere avtalt at arbeidgivers siste tilbud
skal gjelde ved uenighet.

DROFTINGER

l

Referat

Forklaring til illustrasjonen pa neste side.



Forklaring til illustrasjonen (side 23)
Dersom det er uenighet om dreftingstemaer, skrives et referat om uenigheten. Arbeidsgiver bruker
styringsretten til & fatte beslutning og iverksette.

Dersom det er uenighet om forhandlingstemaer, lages det en uenighetsprotokoll. Uenigheten kan
normalt tvistelgses hvis en av partene krever det. Iverksetting ma utsta til tvisten er lgst.

Interessetvist er en tvist om utformingen av en ny avtaletekst, dvs hva skal bli rett. Interessetvisten
lgses av ulike voldgiftsorgan; Statens lennsutvalg (tjtvl § 29, jf § 28), seerskilt nemnd (tjtvl § 27) og
hovedavtalenemnd (HA §§ 5 og 17).

Rettstvist er en tvist om forstaelsen av en gjeldende avtaletekst (tolkningstvist), dvs om hva som

er rett. Rettstvisten lgses av Arbeidsretten.

Oppsigelse av seeravtaler

* Hvis seeravtalen selv angir opp-
sigelsesfrist, skal denne gjelde.

e Huvis ikke, gjelder tjtvl § 12 annet ledd,
dvs. tre maneders oppsigelsesfrist.
Oppsigelsen skal vaere skriftlig.

e Blir avtalen ikke lovlig oppsagt,
fornyes den for ett ar av gangen,
jf tjtvl § 12 forste ledd.

Avtaler som avviker fra bestemmelsene
1 arbeidsmiljgloven og i HTA.

Arbeidsmiljeloven dpner i § 10-12 (4) for
at parter med innstillingsrett kan fravike
lovens regler mht arbeidstidens lengde
og plassering mv.

§ 10-12 (4) lyder:

"Fagforening med innstillingsrett etter
arbeidstvistloven eller tjenestetvist-
loven kan, med unntak av 10-2 forste, an-
dre og fjerde ledd og § 10-11 sjuende ledd
innga tariffavtale som fraviker bestem-
melsene i dette kapittel.

Unntak fra § 10-8 forste og andre ledd og
§ 10-11 femte og sjette ledd forutsetter
at arbeidstakerne sikres tilsvarende
kompenserende hvileperioder, eller der
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dette ikke er mulig, annet passende
vern. For bruk av overtid etter slik
tariffavtale gjelder vilkdrene i § 10-6
forste ledd. Arbeidstaker m&d i det
enkelte tilfelle samtykke til overtids-
arbeidet. Kravet til individuelt sam-
tykke gjelder tilsvarende der det inngds
tariffavtale om en samlet gjennomsnitt-
lig arbeidstid pa over 48 timer i lopet
av sju dager i lopet av ett ar.”

I staten er det FAD og hovedsammen-
slutningene som har innstillingsretten,
og som kan gjere avvik. Det kreves
imidlertid at FAD og hovedsammen-
slutningene blir enige. Blir de ikke
enig, kan tvisten ikke loses i Statens
lgnnsutvalg eller seerskilt nemnd.

Dersom en virksomhetistaten har behov
for 4 fravike bestemmelsene i arbeids-
miljeloven eller i HTA, ma partene lokalt,
med hjemmel i HTA § 7 nr. 9, forst bli
enig om hvilke ordninger det er behov
for. Som nevnt ovenfor, har partene
lokalt ikke anledning til & iverk-
sette ordninger som gar utover HTA
eller arbeidsmiljglovens rammer. For-
slaget til avvik ma derfor forelegges
FAD og hovedsammenslutningene til
godkjenning fer ordningen kan tre i
kraft.
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