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Sammendrag

Bergen kommune har bedt om en ekstern, helhetlig gjennomgang av virksomhetsstyring,
internkontroll og saksbehandling pa boligfeltet. Formalet har vart & gi et etterprovbart bilde av
hvordan styring og praksis faktisk fungerer, og a peke pa konkrete omrdder med potensial for
forbedring. Oppdraget omfatter Byradsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold, Etat
for sosiale tjenester og Boligkontoret, samt grensesnittet mot andre sentrale aktorer.

Boligfeltet er krevende for de fleste kommuner. Kommunen skal bistd innbyggere som ikke selv
klarer & skaffe eller beholde en egnet bolig, ofte med sammensatte utfordringer. Samtidig skjer
oppgavelosningen i et presset boligmarked der behovet for boliger 1 perioder overstiger tilgjengelig
kapasitet.

Boligfeltet i Bergen er preget av heye priser, begrenset tilbud og et betydelig etterslep i
boligforsyningen. Informantene i denne gjennomgangen peker pa at boligmangelen er historisk hoy,
og at det er en sentral forklaring pa at utfordringene tilspisser seg, sarlig ved tildeling av
kommunale boliger. Mange husstander oppfyller vilkérene for bistand, uten & fa tilbud om
kommunal bolig. Dette ma ses i lys av at kommunen etter boligsosial lov har plikt til & bistd med &
skaffe eller beholde bolig, men ikke nedvendigvis til 4 tilby kommunal bolig. I denne situasjonen er
maéten styring, internkontroll og saksbehandling uteves pa avgjerende for den enkeltes
rettssikkerhet, likebehandling og tillit til kommunen.

Denne gjennomgangen bygger pa relevant lovverk, dokumentanalyse av planer og interne
styringsdokumenter, kvalitative intervjuer med nekkelpersoner pa ulike nivaer og stikkprover av
utvalgte saker innen kommunal bolig, boligfinansiering, bostette og klagebehandling. Funnene fra
disse kildene er vurdert samlet for & belyse bade hvordan systemet er ment 4 fungere, og hvordan
det faktisk fungerer i praksis.

Var analyse viser at Bergen kommune i stor grad har etablert formelle strukturer for styring,
internkontroll og saksbehandling pa boligfeltet. Samtidig peker funnene pa fire gjennomgaende
forbedringsomrédder i1 samspillet mellom system og praksis. Funnene ma forstés i lys av et
grunnleggende spenn mellom behovet for styring og kontroll pa den ene siden, og behovet for
fleksibilitet, faglig skjonn og effektivitet 1 en presset forstelinje pa den andre siden, innenfor
rammer preget av knapphet pa boliger og hoyt sakstilfang.

For det forste framstar boligfeltet som noe fragmentert. Dette er en konsekvens av at ansvar for
ulike deler av boligfeltet er fordelt pa ulike byradsavdelinger og nivaer, uten en tydelig
koordinerende rolle. Det viser seg ogsd mellom byrddsavdelingsniva, etatsnivé og Boligkontoret 1
BBSM og hvordan styringslinjen fra byrddsavdelingen i BBSM til Boligkontoret fungerer nar det
oppstar behov for avklaringer og konkretiseringer 1 praksis, sett 1 lys av ulike styringssignaler.
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For det andre er internkontroll og oppfelging i stor grad praksisbasert. De formelle rammene er i
hovedsak pé plass, men kvalitet sikres 1 stor grad gjennom lokale arbeidsformer, faglige avklaringer
og erfaringsbasert praksis, med begrenset skriftliggjoring og dokumentasjon.

For det tredje er saksbehandlingen ved Boligkontoret faglig sterk, men sérbar. Saksbehandlingen er
preget av hayt volum og sakstyper som forutsetter sammensatte vurderinger, serlig ved tildeling av
kommunal bolig, forlengelse av leieforhold og i deler av startlansbehandlingen. Sarbarheten ma ses
1 lys av bdde interne forhold og eksterne rammebetingelser, herunder knapphet pé boliger, hoyt
sakstilfang, systemstatte og behovet for lepende prioriteringer.

For det fjerde viser gjennomgangen behov for a styrke samordningen og brukerperspektivet i
boligfeltet. Dette gjelder serlig ssammenhengen mellom forstelinje, saksbehandling,
klageoppfelging, kommunikasjon med brukerne og leering pa tvers av tjenester. Nar innbyggerne
meter boligfeltet som én sammenhengende prosess, mens ansvar og oppgaver er fordelt mellom
flere aktorer, blir tydelig informasjon, god veiledning og felles laering sarlig viktig.

Pé denne bakgrunnen anbefales serlig fire hovedgrep:

o A styrke helhetlig styring og tydeliggjore ansvar pa boligfeltet i Bergen kommune, herunder
klargjering av samlet administrativt eierskap, ansvarsfordeling og samordning pé tvers av
berorte byrddsavdelinger, etater og enheter.

e A utvikle en mer systematisk internkontroll og leringsslayfe i praksis, med tydeligere
risikovurderinger, avvikspraksis og mer malrettet bruk av eksisterende styrings- og
kvalitetsverktoy.

e A styrke robustheten i saksbehandlingen ved Boligkontoret, gjennom felles faglige
avklaringer, bedre dokumentasjon av sentrale vurderinger og mer strukturert opplaring og
faglig oppdatering.

e A styrke samordning og brukerperspektiv, s@rlig gjennom bedre sammenheng mellom
forstelinje, saksbehandling, klageoppfelging, kommunikasjon med brukerne og lering pa
tvers av tjenester.

Tiltakene handler ikke forst og fremst om & bygge nye systemer, men om a bruke eksisterende
rammeverk og verktoy mer malrettet. Dersom de gjennomferes samlet, vil kommunen trolig sta
bedre rustet til & handtere spenningen mellom politiske ambisjoner, ressursbegrensninger og den
daglige oppgavelgsningen, og gi en mer helhetlig, robust og etterprovbar styring av boligfeltet.
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1 Innledning
1.1 Bakgrunn og formal

Bergen kommune har bedt om bistand til en ekstern, helhetlig gjennomgang av virksomhetsstyring,
internkontroll, fullmaktsstruktur og forvaltningskvalitet pa boligfeltet. Oppdraget omfatter
Byradsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold (BBSM), herunder
kommunaldirekteorens stab, Etat for sosiale tjenester (EST) og Boligkontoret, og skal gi et samlet og
etterprovbart bilde av hvordan styring og praksis fungerer pa omradet.

Bakgrunnen for gjennomgangen er identifiserte utfordringer knyttet til virksomhetsstyring og
saksbehandling pa boligfeltet. Samtidig inngér arbeidet 1 et storre utviklingslop, der mélet er &
styrke kvaliteten, sikre bedre sammenheng mellom styring og praksis, og legge til rette for lering
og forbedring pa tvers av organisasjonen.

Boligsosiale utfordringer er i denne sammenhengen av stor betydning bade for de personene som
berares, og for samfunnet som helhet. Boligen og naermiljeet er grunnleggende for livskvalitet og
livsutfoldelse, s@rlig for sarbare grupper, og utgjer en viktig pilar i velferdssystemet. Kommunen
har et lovpélagt ansvar for & bistd innbyggere som trenger hjelp til & skaffe og beholde bolig (men
ikke nedvendigvis tilby kommunal bolig). Arbeidet retter seg mot personer som ikke selv klarer
dette, ofte med sammensatte behov knyttet til ekonomi, helse, rus og/eller psykisk helse.
Oppfelgingen av disse gruppene forutsetter samarbeid mellom flere tjenester og fagomréder, og
innebaerer vurderinger som i stor grad pavirker den enkeltes livssituasjon og rettssikkerhet.

Oppgavelosningen skjer samtidig innenfor et presset boligmarked, med begrenset tilgang pa boliger
og et vedvarende gap mellom behov og kapasitet. Mange sekere oppfyller formelle vilkér for
bistand uten a fa tilbud om bolig. Det innebzrer at kommunen i praksis ma handtere knapphet, der
prioriteringer blir en integrert del av saksbehandlingen. Dette stiller store krav til bade vurderinger,
prioriteringer og tydelighet 1 saksbehandlingen.

Staten bidrar med bolighjelp gjennom ordninger i regi av Husbanken, men boligfeltet er ogsé
avhengig av politiske prioriteringer lokalt. Gjennom planer og vedtak fastsettes ambisjoner om
boligtilgang og styrket boligsosial innsats. Bergen kommune har eksempelvis valgt & etablere en
egen kommunal bostetteordning som supplerer de statlige ordningene.

Selve gjennomferingen av kommunens ambisjoner og plikter skjer i et komplekst styrings- og
samhandlingssystem pa tvers av ulike enheter, nivéer og akterer, innenfor rammer preget av
knapphet pa boliger og stort behov. Dette skaper et kontinuerlig spenn mellom maél, prioriteringer
og praktisk gijennomfering, som 1 stor grad materialiserer seg 1 den konkrete saksbehandlingen.

Arbeidet pa boligfeltet mé forstas 1 lys av dette spennet. Oppgavelgsningen skjer ikke i et statisk
system, men i en kompleks kommunal virkelighet der ambisjoner, rettslige krav, organisatoriske og
okonomiske rammer og praktiske hensyn virker sammen. I dette ligger det ogsé en grunnleggende
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avveining mellom behovet for styring, standardisering og kontroll pa den ene siden, og behovet for
fleksibilitet, tempo og faglig skjenn pé den andre. En viss grad av erfaringsbasert praksis og
personavhengighet vil derfor vaere en del av oppgavelegsningen, og i mange tilfeller en forutsetning
for at systemet faktisk fungerer i1 praksis. Samtidig innebarer dette en risiko for tilfeldig variasjon,
uklarhet og redusert etterprevbarhet. Flere av funnene i denne gjennomgangen ma forstés i lys av
denne balansen, og er samtidig gjenkjennbare for kommunal sektor mer generelt.

I denne sammenhengen fir Boligkontoret en sarlig sentral rolle. Det er her de overordnede
foringene konkretiseres i enkeltsaker, og konsekvensene av prioriteringer, ressursbegrensninger og
styringssignaler forst blir synlige. Boligkontoret fungerer som et bindeledd mellom ambisjoner og
praktisk gjennomfering, og er samtidig et punkt der eventuelle svakheter i styring og organisering
far direkte konsekvenser for enkeltpersoner.

Formalet med denne rapporten er a belyse hvordan disse forholdene samlet sett kommer til uttrykk i
kommunens styring, organisering og praksis pd boligfeltet. Mélet er & gi et faglig grunnlag for
videre utvikling, med utgangspunkt i bade styrker i dagens system og omrader der det er
utfordringer 1 samspillet mellom system og praksis. Gjennomgangen retter s@rlig oppmerksomhet
mot:

o Hvordan overordnet styring, organisering og planverk henger sammen med den praktiske
oppgavelesningen pé boligfeltet

e Hvordan internkontroll, risikostyring og laering fungerer 1 praksis, satt opp mot kommunens
egne krav og rammeverk

e Hvordan rammebetingelser, kapasitet og skjennsutevelse pavirker den daglige
saksbehandlingen, sarlig ved Boligkontoret.

e Hvordan samordning mellom ferstelinje, saksbehandling, klagebehandling og andre bererte
tjenester pavirker brukerens mete med boligfeltet, og hvordan erfaringer fra disse
kontaktpunktene brukes til lering og forbedring.

Gjennomgangen tar utgangspunkt i gjeldende lovverk og kommunens egne styringsdokumenter, og
belyser hvordan disse faktisk anvendes 1 praksis. Rapporten bygger pa en kombinasjon av
dokumentanalyse, intervjuer og stikkprever av utvalgte saker. Denne tilnermingen gir innsikt bade 1
hvordan styringen er ment 4 fungere, og hvordan den fungerer i praksis pa tvers av nivder og
enheter.

Et gjennomgaende perspektiv i arbeidet er organisatorisk laering, forstatt som evnen til & utvikle
praksis pa bakgrunn av erfaring, gjennom systematisk refleksjon, justering og forbedring av rutiner
og arbeidsformer. Rapporten sgker derfor ikke bare & beskrive status, men & bidra til et grunnlag for
videre utvikling av styring, internkontroll og saksbehandling pé boligfeltet.
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2 Metodisk tilneerming og informasjonsinnhenting

Bestillingen fra Bergen kommune har vert & gjennomfore en helhetlig gjennomgang av
virksomhetsstyring, internkontroll, fullmaktsstruktur og forvaltningskvalitet pa boligfeltet.
Gjennomgangen skulle omfatte Byradsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold
(BBSM), herunder kommunaldirekterens stab, Etat for sosiale tjenester (EST) og Boligkontoret. I
dette kapittelet redegjor vi for den metodiske tiln@rmingen i utredningen og beskriver og drefter de
viktigste metodiske valgene som er gjort.

Tiln®ermingen bygger pa en kombinasjon av dokumentanalyse, kvalitative intervjuer og stikkprever
av utvalgte saker, som deretter er analysert samlet. Samlet gir dette et solid grunnlag for &
undersoke bade hvordan styringen er ment & fungere, og hvordan den faktisk fungerer i praksis pa
tvers av nivaer og enheter. Metoden er lagt opp 1 trdd med oppdragsgivers enske om en enkel og
effektiv fremgangsmaéte, med fokus pa leering og forbedring.

2.1 Overordnet metode og formal

Formalet med den metodiske tilneermingen har vaert a belyse sammenhengen mellom system og
praksis. Det inneberer for det forste & kartlegge hvordan styring, internkontroll og saksbehandling
er beskrevet og ment & fungere. For det andre inneberer det 4 undersgke hvordan dette faktisk
uteves 1 hverdagen, slik det oppleves av akterer pa ulike nivaer, og slik det kan leses ut av konkrete
saker.

Arbeidet er derfor forankret i tre hovedtyper datakilder:

e Dokumenter som beskriver rammer, ansvar og rutiner
¢ Intervjuer med nekkelinformanter pé ulike nivéer
e Stikkprever av saker innen de boligordningene som omfattes av oppdraget.

I den videre analysen er funn fra disse kildene holdt opp mot hverandre for a identifisere bade
samsvar og avvik mellom normativt niva, praktisk gjennomfering og opplevd praksis.

2.2 Faser i arbeidet

Oppdraget ble innledet med et oppstartsmete med representanter fra BBSM, kommunaldirekterens
stab, EST og Boligkontoret. I dette matet presenterte oppdragsgiver bakgrunnen for oppdraget og
forventningene til gjennomgangen. Det var enighet om at dette ikke skulle vare et tradisjonelt
revisjonsoppdrag, men en gjennomgang av styring og forvaltning pa det boligsosiale feltet 1 Bergen
kommune. I motet ble det videre gitt en gjennomgang av organiseringen pa boligfeltet, samt en
forste avklaring av hvilke dokumenter og systemer det var mest relevant a ta utgangspunkt i. Pa
dette grunnlaget ble det etablert en omforent fremdriftsplan for arbeidet, og det ble avtalt hvordan
informasjonsinnhenting og dialog underveis skulle gjennomfores.
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Selve gjennomgangen er deretter gjennomfort i tre faser. I innsiktsfasen ble relevante
styringsdokumenter og egvrig skriftlig materiale samlet inn og gjennomgatt. Dokumentene la
grunnlag for gjennomfoeringen av intervjuer. I analysefasen ble funnene fra de ulike datakildene
sammenholdt, og supplert med stikkprover/eksempler. I rapportfasen ble funnene systematisert,
dreftet og bearbeidet til helhetlige vurderinger og anbefalinger.

Det har veert fortlopende dialog med oppdragsgiver gjennom hele prosessen, bade med tanke pa
veivalg for & sikre at faktagrunnlaget er korrekt, og for & teste ut forelopige observasjoner og
tolkninger.

2.3 Dokumentanalyse

Dokumentanalysen utgjorde det forste hovedsporet i arbeidet. Bergen kommune oversendte et
utvalg av relevante styringsdokumenter som skulle innga i gjennomgangen. Dette omfatter blant
annet rammeverk for virksomhetsstyring, delegasjonsreglement og fullmaktsstruktur, beskrivelser
av internkontroll og risikostyring, arshjul og rapporteringsrutiner, samt rutiner og retningslinjer for
saksbehandling pé boligfeltet. I tillegg er det innhentet risikorapporter, ROS-analyser og annet
materiale som belyser kommunens eget risikobilde og oppfelgingstiltak. Norconsult har i tillegg
innhentet informasjon om kommunens plansystem og planer fra kommunens nettsider.

Dokumentanalysen er gjennomfert som en systematisk, kvalitativ gjennomgang. Kommuneloven §
25-1 om internkontroll har vert brukt som en overordnet analytisk ramme for de interne
styringsdokumentene. Disse dokumentene er vurdert opp mot sentrale elementer 1 bestemmelsen,
herunder hvordan ansvar, oppgaver og organisering beskrives, hvilke rutiner og prosedyrer som er
etablert, hvordan avvik og risiko er tenkt handtert, og hvordan dokumentasjon, evaluering og
forbedring er beskrevet. Analysen har ogsa lagt vekt pd a identifisere samspillet mellom politiske
mal, planer og den interne styringsstrukturen pa boligfeltet, jf. Plan — og bygningsloven.

Metodisk er dokumentanalysen brukt som et forste steg i en bredere tilneerming. Formalet har veert &
kartlegge det vi i denne sammenhengen omtaler som «dokumentert praksis», det vil si hvordan
styring, internkontroll og saksbehandling er beskrevet og ment & fungere. Denne delen av arbeidet
sier 1 hovedsak noe om system og intensjon, men har samtidig gitt viktige indikasjoner pa styrker,
svakheter og risikoomrader, serlig der det er avvik mellom lov- og planverk, interne krav og evrige
beskrivelser. Dokumentanalysen har dannet grunnlag for utforming av intervjuguider, valg av tema
for stikkprever og den videre analysestrukturen i rapporten.

2.4 Intervjuer

For 4 undersgke hvordan styringssystemene fungerer i praksis, og hvordan ansvar og samhandling
oppleves pa ulike nivéer, er det gjennomfert semistrukturerte intervjuer med nekkelinformanter fra
ulike deler av boligfeltet. Utvalget av informanter er gjort i dialog med oppdragsgiver, med sikte pa
a dekke bdde politisk og administrativt nivd, kommunaldirektorens stab, etatsnivd og Boligkontoret.
Relevante samarbeidende tjenester, herunder boligforvaltning, Innbyggerservice og klageinstans, er



Gjennomgang av virksomhetsstyring og saksbehandling pa boligfeltet NorconSUIt ’:’
Rapport

Oppdragsnr.: 52602103 Dokumentnr.: 01 Revisjon: JO5

ogsa inkludert i listen over informanter. Til sammen ble det gjennomfert 20 intervjuer, med totalt
21 informanter.

Intervjuene har hatt som mal a belyse hvordan styringssystemene anvendes i praksis, hvordan roller,
ansvar og fullmakter forstas og uteves, og hvilke erfaringer informantene har med internkontroll,
avvikshandtering og samarbeid pa tvers. Intervjuformen har vart semistrukturert. Det vil si at det er
brukt en felles intervjuguide med tematiske hovedspersmal, samtidig som det har vart rom for &
folge opp og utdype tema der informantene hadde sarskilte erfaringer.

De fleste intervjuene er gjennomfort digitalt, med unntak av intervjuene ved Boligkontoret som er
gjennomfort i Boligkontorets lokaler. Intervjuene har som hovedregel hatt en varighet pd om lag én
til halvannen time. Norconsult har stilt med to representanter i alle intervjuene. En har hatt
hovedansvaret for 4 lede samtalen, mens den andre har hatt ansvar for a fore fortlapende notater.
Det er ikke gjort lydopptak. Dette er et bevisst valg, i trdd med prinsippet om dataminimering og
hensynet til informantenes personvern. Notatene er etter hvert intervju blitt gjennomgatt, strukturert
og kvalitetssikret av Norconsults prosjektgruppe.

Det har veart viktig & ivareta integriteten til informantene, bade under intervjuene og i den videre
presentasjonen av funn. I rapporten er gjenkjennelige detaljer derfor anonymisert eller generalisert,
og informantenes navn er ikke brukt. Nar vi refererer til utsagn eller erfaringer, er det gjort pa en
méite som ivaretar konfidensialitet og samtidig gjengir hovedinnholdet i det som ble formidlet.

2.5 Stikkprover av saksbehandling

Som et supplement til dokumentanalyse og intervjuer er det gjennomfert stikkprever av saker pa de
omrddene som inngdr i oppdraget. Dette omfatter saker om tildeling av kommunal bolig, startldn og
tilskudd, kommunal bostette og refusjon av statlig bostette eller ytelser, samt utvalgte klagesaker.
Formadlet har ikke vaert & gjennomfore en full revisjon av vedtakene, men & vurdere samsvar mellom
formelle krav og faktisk praksis 1 saksbehandlingen.

I tilbudet skulle det opprinnelig gjennomferes vilkarlige stikkprever knyttet til de ulike
statteordningene som Boligkontoret har ansvaret for. I lopet av prosjektet har det blitt tydeligere at
utfordringene pé det boligsosiale feltet ikke forst og fremst henger sammen med Boligkontorets
forvaltning av stetteordningene, men i storre grad er et resultat av overordnede rammebetingelser og
styringsstrukturer i kommunen. [ samarbeid med oppdragsgiver ble det derfor vurdert som
hensiktsmessig at utvalget av stikkprover reflekterte dette.

Vi gjennomgikk 11 unike saker, der saksdokumentene til flere av sakene viste flere ledd 1
saksbehandlingen. Sakene er valgt ut etter forhandsdefinerte kriterier som er avklart ssmmen med
oppdragsgiver. Kriteriene har blant annet vaert knyttet til type sak, alvorlighetsgrad og konsekvens
for bruker, forventet risikoniva og relevans for de problemstillingene oppdraget skal belyse. I
gjennomgangen av sakene er det lagt vekt pa hvordan kravene til utredning, dokumentasjon,
vurdering og begrunnelse er ivaretatt, hvordan regelverk og interne retningslinjer er forstétt og
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anvendt, og hvordan vurderinger er gjort og dokumentert, herunder eventuelle skjonnsmessige
avveininger.

Stikkpraveutvalget er altsd ikke tilfeldig, og er heller ikke tilstrekkelig for & gi statistisk
representativitet. Det gir derfor ikke grunnlag for a uttale seg om frekvensen av bestemte typer feil
eller avvik pé boligfeltet generelt. Gjennomgangen gir likevel et etterprovbart innblikk 1 sentrale
mekanismer i saksbehandlingen, og bidrar til 4 belyse hvordan styringssignaler, fullmakter og
rutiner faktisk sldr ut i konkrete saker. Sammen med dokumentanalysen og intervjuene gir dette et
grunnlag for & vurdere kvalitet, etterlevelse og variasjon i praksis.

2.6 Analyse og triangulering

I den videre analysen er funnene fra dokumentanalysen, intervjuene og stikkprevene vurdert samlet.
Et gjennomgéende grep har vart & se sammenhengen mellom tre nivaer: Hvordan kommunen
beskriver at arbeidet skal utferes, hvordan det faktisk utferes, og hvordan det oppleves av de som
har ansvar for og arbeider i systemet. Der disse niviene peker i samme retning, er det grunnlag for &
konstatere at system og praksis trekkes i samme retning. Der det oppstér systematiske forskjeller, er
det grunnlag for & identifisere risiko, sarbarhet og forbedringsmuligheter.

Norconsults interne, lukkede Al-plattform er benyttet som et stotteverktoy i analysearbeidet, blant
annet til & strukturere og oppsummere intervjunotater og dokumenter. Verktayet er brukt innenfor
rammene av gjeldende krav til informasjonssikkerhet og personvern, og kun med dokumenter som
det er gitt eksplisitt tilgang til 1 oppdraget. Alle vurderinger og konklusjoner som presenteres 1
rapporten er gjort og kvalitetssikret av prosjektgruppen.

2.7 Metodebegrensninger

Datagrunnlaget gir et bredt og nyansert bilde av styring, internkontroll og saksbehandling pa
boligfeltet, men har ogsa noen begrensninger. Utvalget av dokumenter og informanter gir et godt,
men ikke uttemmende, bilde av situasjonen. Stikkprevene er for {4 til 4 si noe statistisk om
forekomst av ulike typer feil eller avvik, men gir sammen med intervjuer og dokumentanalyse et
grunnlag for 4 belyse sentrale mekanismer og sirbarheter i praksis. Kvalitative intervjuer gir
nedvendigvis informasjon som er preget av informantenes stdsted og erfaringer. Begrenset antall
informanter fra flere enheter kan gi et skjevt eller ufullstendig bilde, og data fra intervjuene er heller
ikke kvantifiserbare.

Disse begrensningene er sgkt handtert gjennom 4 triangulere funn pa tvers av kilder, vaere tydelig pa
hva som bygger pa enkeltobservasjoner og hva som fremstir som gjennomgéende monstre, og ved a
drefte forelopige funn med oppdragsgivers arbeidsgruppe underveis. Tilbakemeldingene fra
arbeidsgruppen har vart at funn og analyser samsvarer godt med de aktuelle personenes oppfatning
og inntrykk.
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Samlet sett sitter vi igjen med et bilde av boligfeltet som i hovedsak oppleves konsistent.
Informantenes fortellinger bygger opp under samme hovedinntrykk, og nyanserer dette ut fra
hvilken stilling og rolle de har. Funnene fra intervjuene bygger opp under funnene fra
dokumentanalysen, og stikkprevene bidrar til 4 ytterligere belyse disse.

P& denne bakgrunnen vurderes den valgte metoden som tilstrekkelig robust til & gi et samlet og
etterprevbart grunnlag for de vurderingene og anbefalingene som presenteres i rapporten.
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3 Organisering av boligfeltet i Bergen kommune
3.1 Mandat, malgruppe og ansvar

Boligfeltet i Bergen kommune avgrenses i denne rapporten til & omfatte arbeidet med & bista
personer som selv ikke klarer & skaffe eller opprettholde en egnet bolig eller et tilpasset botilbud.
Dette gjelder innbyggere som av gkonomiske, sosiale eller helsemessige arsaker star svakt pa
boligmarkedet, og som har behov for offentlig bistand for 4 sikre en stabil bosituasjon. Malgruppen
er sammensatt og omfatter blant annet barnefamilier med utrygg bosituasjon, personer med lav
inntekt og personer med sammensatte utfordringer over tid.

Arbeidet pé boligfeltet spenner fra forebygging til oppfelging. Det innebaerer bade rddgivning og
veiledning, bruk av ekonomiske virkemidler og praktisk bistand i konkrete boligforhold. Forméalet
er & bidra til at personer i malgruppen far en trygg og stabil bosituasjon, og at bolig brukes aktivt
som virkemiddel i det samlede tjenestetilbudet til vanskeligstilte innbyggere.

3.2 Overordnede styringslinjer

Ansvaret for boligfeltet folger bade av lovpalagte oppgaver og kommunens interne organisering.
Styringen folger en linje fra politisk niva til tjenester som arbeider direkte med innbyggerne.
Bystyret har det overordnede ansvaret for boligpolitikken og fastsetter mal, prioriteringer og
okonomiske rammer gjennom planer og budsjettvedtak. Myndighet til & folge opp og iverksette
disse foringene er delegert videre til byrddet og administrasjonen. Oppfelgingen av innbyggerne
skjer 1 underliggende tjenester, der boligrelaterte oppgaver inngar som en del av kommunens
samlede velferdstilbud.

Béde politisk og administrativt er boligfeltet naert knyttet til bade sosialpolitikk og byutvikling.
Arbeidet pé feltet er dermed avhengig av samspill mellom ulike byrddsavdelinger, og av gode
mekanismer for & sikre sammenheng mellom politiske mal, ressursprioritering og praktisk
oppgavelosning.

3.3 Administrativ organisering, volum og samarbeid

P& administrativt niva er boligfeltet i hovedsak fordelt pa to etater med ulike roller. Etat for sosiale
tjenester, under Byradsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold, har ansvar for
tildeling av kommunale boliger, forvaltning av kommunal og statlig bostette, samt startldn og
tilskudd til etablering og utbedring av bolig, i tillegg til boligsosialt arbeid 1 NAV, ansvar for sosiale
bo-tjenester og bo-oppfolging. Etat for boligforvaltning, under Byrddsavdeling for finans, har
ansvar for drift og forvaltning av boligene, herunder utleie, vedlikehold og kontraktsforhold. I
tillegg er det flere andre enheter i kommunen som ogsé har ansvar knyttet til boligfeltet,
eksempelvis Etat for inkludering og Etat for tjenester til utviklingshemmede.
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Pé tjenesteniva ligger Boligkontoret under Etat for sosiale tjenester. Boligkontoret har ansvar for
saksbehandling og vedtak knyttet til kommunal bolig, bostette og startldn, og forvalter et stort
volum av saker. Boligkontoret hindterer arlig flere tusen seknader om bolig, bostette og
boligfinansiering, og forvalter om lag 3 600 boliger fra tildelingssiden. Arbeidet er organisert i to
hovedomréder; Ett som behandler seknader om bolig og bostette, og ett som behandler
boligfinansiering, herunder startlan og tilskuddsordninger.

Oppgavelosningen forutsetter samarbeid med flere instanser. NAV, helse- og omsorgstjenester og
andre boligrelaterte tjenester er sentrale samarbeidspartnere 1 oppfelgingen av personer med
sammensatte behov, badde ndr det gjelder oskonomi, helsetjenester og oppfelging i bolig. Samtidig
inngér forstelinjefunksjoner, som Innbyggerservice, som en sentral del av dette samarbeidet, ved &
bistd innbyggere med veiledning, informasjon og seknadsprosesser. Her loses en stor andel av
henvendelsene direkte. Samspillet mellom ferstelinjefunksjoner som Innbyggerservice og den
videre saksbehandlingen er en viktig del av informasjonsflyt og oppfelging, og har betydning for
bade kvalitet i saksbehandlingen og hvordan erfaringer fanges opp og viderefores i organisasjonen.

Klagebehandling utgjer en viktig del av rettssikkerhetsmekanismene pé boligfeltet. Klager pa
vedtak behandles forst av Boligkontoret, som foretar en ny vurdering av saken. Dersom vedtaket
opprettholdes, sendes klagen videre til kommunal klagenemnd, som er politisk oppnevnt. Den
fungerer som en kontrollmekanisme for rettssikkerhet og likebehandling, serlig for kommunens
egen bostetteordning.

Figuren under viser en illustrativ fremstilling av organisasjonsstrukturen pé boligfeltet i Bergen
kommune. Figuren er ikke uttommende, men er ment & vise kompleksiteten og spennet i enheter,
nivéer og fagomrader innenfor boligfeltet. Figuren viser at boligfeltet er avhengig av et godt
samspill mellom flere enheter og byrddsavdelinger internt i kommunen. I tillegg er det en rekke
eksterne akterer og ytre faktorer som har innvirkning pa boligfeltet, og som kommunen ma handtere
og/eller samarbeide med.
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Figur 1 [llustrativ fremstilling av organisasjonsstrukturen for boligfeltet i Bergen kommune. Figuren er ikke uttommende, men er
ment d vise kompleksiteten og spennet i enheter, nivdaer og fagomrdder innenfor boligfeltet. Figuren ligger i storre format bakerst i
rapporten.

3.4 Omorganisering fra Boligetaten til Boligkontoret

Boligfeltet har de senere arene vert gjenstand for organisatoriske endringer. Tidligere var oppgaver
knyttet til tildeling av bolig, bostette og boligfinansiering samlet i en egen etat, Boligetaten. Fra
november 2024 ble Boligetaten omorganisert og viderefort som Boligkontoret, som na inngar som
en enhet under Etat for sosiale tjenester.

Omorganiseringen innebar 1 hovedsak en endring i organisatorisk plassering, fra en selvstendig etat
til en enhet 1 et storre fagmilje. Tjenesteinnholdet er 1 stor grad viderefert, og Boligkontoret har
fortsatt ansvar for saksbehandling, tildeling av kommunale boliger og forvaltning av startldn og
tilskuddsordninger. Samtidig har omorganiseringen pavirket hvordan boligfeltet inngér 1
kommunens samlede tjenestetilbud. Som en del av Etat for sosiale tjenester inngar boligfeltet i
storre grad 1 et helhetlig tjenestetilbud, med okt vekt pd samordning og oppfelging pa tvers av
tjenester.

Endringen har ogsd hatt betydning for styringslinjen fra politisk nivd. Der Boligetaten tidligere var
en egen etat direkte under byrddsavdelingen, er Boligkontoret nd plassert som en enhet under
etatsniva. Dette inneberer at styringslinjen er blitt lengre, ved at et administrativt niva er lagt inn
mellom byradsavdelingen og Boligkontoret. Omorganiseringen har dermed konsekvenser bade for
hvordan ansvar og oppgaver er fordelt, og for samspillet mellom boligfeltet og evrige tjenester.
Denne konteksten danner et viktig bakteppe for analysene i rapportens senere kapitler om styring,
internkontroll og saksbehandling.
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4 Styringsstrukturer for boligfeltet

Styringen av boligfeltet i Bergen kommune skjer innenfor et sett av rammer som bade folger av
lovverk, politiske mal og kommunens egne systemer for virksomhetsstyring og internkontroll. P&
den ene siden reguleres arbeidet gjennom nasjonale lover og forskrifter som stiller krav til tjenester,
saksbehandling, rettssikkerhet og internkontroll. Pa den andre siden inngar boligfeltet i kommunens
plan- og styringssystem, der mal, prioriteringer, virksomhetsstyring og ressursbruk fastsettes
gjennom politiske vedtak og interne styringsdokumenter.

Kommunen forvalter en rekke stotteordninger og virkemidler som er sentrale for arbeidet pa
boligfeltet, herunder statlig bostette, kommunal bostette, startlan og tildeling av kommunale
boliger. Disse ordningene er viktige tjenester for innbyggerne, og stiller sarskilte krav til kvalitet,
etterlevelse og internkontroll.

Kommunen har etablert et eget rammeverk for virksomhetsstyring og intern styring og kontroll,
som gjelder for byradsavdelinger, etater og enheter. Dette rammeverket konkretiserer lovkravene til
internkontroll, og angir forventninger til blant annet risikostyring, egenkontroller, delegering av
myndighet og rapportering. For boligfeltet innebarer dette at Byradsavdeling for barnevern, sosiale
tjenester og mangfold (BBSM), Etat for sosiale tjenester og Boligkontoret skal styre og falge opp
virksomheten innenfor bade eksterne og interne krav.

I dette kapittelet gis forst en kort gjennomgang av det rettslige rammeverket som regulerer
kommunens arbeid pé det boligsosiale omrddet, med vekt pd forhold som er serlig relevante for
styring, internkontroll og saksbehandling. Deretter beskrives kommunens plansystem og de
viktigste politiske foringene for boligfeltet, for vi redegjor for sentrale stotteordninger som
kommunen forvalter. Avslutningsvis presenteres kommunens interne rammeverk for
virksomhetsstyring og internkontroll, slik det gjelder for BBSM og underliggende enheter.

4.1 Rettslig rammeverk

Det boligsosiale arbeidet i Bergen kommune skjer innenfor et omfattende rettslig rammeverk. I
dette underkapittelet gis en kort presentasjon av sentrale lover og rettskilder som er sarlig relevante
for vurderingen av styring, internkontroll og saksbehandling pé boligfeltet. Fremstillingen er ikke
ment & vere uttemmende, men lofter fram de rettskildene som har sterst betydning 1 denne
gjennomgangen.

411 Lov om kommunenes ansvar for det boligsosiale feltet - boligsosial lov

Boligsosial lov tradte i kraft i 2023 og samler og tydeliggjer kommunens ansvar pa det boligsosiale
omradet. Ansvar som tidligere var fordelt pd blant annet sosialtjenesteloven og helse- og
omsorgstjenesteloven, er nd samlet i ett regelverk. Loven har som formal & forebygge boligsosiale
utfordringer og a bidra til at vanskeligstilte pa boligmarkedet far bistand til & skaffe og beholde en
egnet bolig.
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Kommunen har etter loven et samlet ansvar for & gi individuelt tilpasset bistand til vanskeligstilte pa
boligmarkedet. Ansvaret omfatter flere tjenester og fagomrader pa tvers av byradsavdelinger, og
forplikter kommunen som helhet, inkludert politisk niva. Bistanden kan omfatte rad og veiledning
om gkonomi, bistand til & beholde bolig og relevante tjenester, samt praktisk bistand i konkrete
kjops- eller leieprosesser og arbeid med & forebygge utkastelser. Kommunen skal ogsd kunne bista
med & skaffe boliger med serlig tilpasning for dem som har behov for det. Det stilles altsd krav om
a bista med & skaffe bolig, men det er ikke krav om at det mé vare en kommunal bolig.
Boligkontoret er en sentral aktor i dette arbeidet, blant annet gjennom saksbehandling og
forvaltning av sentrale bostetteordninger.

Loven stiller krav om at boligsosiale hensyn skal innga i kommunens planlegging, herunder i
planstrategi og kommuneplan, og danne grunnlag for mal og prioriteringer.

Enkeltvedtak om bistand etter loven kan péklages, jf. forvaltningsloven. Loven utgjer dermed en
overordnet ramme for de saksomrddene som omfattes av denne gjennomgangen, og er serlig
relevant for vurdering av kommunens ansvar for samordning, helhetlig oppfelging og forsvarlig
saksbehandling pé boligfeltet.

41.2 Lov om kommuner og fylkeskommuner - kommuneloven § 25-1 —
internkontroll

Kommuneloven fastsetter de overordnede organisatoriske og rettslige rammene for kommunal
virksomhet. For dette oppdraget er serlig bestemmelsene om internkontroll 1 kapittel 25 relevante.
Kommuneloven § 25-1 pélegger kommunen & ha internkontroll med administrasjonens virksomhet
for & sikre at lover og forskrifter folges. Kommunedirekteren har det overordnede ansvaret for
internkontrollen.

Bestemmelsen legger til grunn at internkontrollen skal vaere systematisk og tilpasset virksomhetens
starrelse, egenart, aktiviteter og risikoforhold. Den konkretiserer at kommunen blant annet skal
beskrive virksomhetens oppgaver, mal og organisering, etablere nedvendige rutiner og prosedyrer,
avdekke og folge opp avvik og risiko for avvik, dokumentere internkontrollen i nedvendig omfang,
og evaluere og ved behov forbedre tiltak for internkontroll.

Kommuneloven § 25-1 utgjer den sentrale rammen for vurderingen av kommunens systemer for
styring og kontroll pa boligfeltet. I denne rapporten brukes bestemmelsen som et viktig
utgangspunkt for & vurdere om boligfeltet er organisert og styrt pd en méte som sikrer tilstrekkelig
internkontroll og etterlevelse av regelverk.

4.1.3 Lov om behandlingsmaten i forvaltningssaker - forvaltningsloven
Forvaltningsloven regulerer saksbehandlingen i offentlig forvaltning, og gir generelle regler for

blant annet habilitet, svarfrister, taushetsplikt, utrednings- og informasjonsplikt, partsinnsyn,
begrunnelse av vedtak, protokollering av opplysninger, klage og omgjering av vedtak.
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Et sentralt krav er at saker skal vaere tilstrekkelig opplyst for vedtak treffes. Forvaltningen har
veiledningsplikt overfor innbyggere, og enkeltvedtak skal begrunnes pd en mate som gjor det mulig
a forsta bade resultat og rettslig grunnlag.

Kapittel VI regulerer klage og omgjering av vedtak. For kommunale vedtak inneberer dette normalt
at klagen forst behandles av det organet som har truffet vedtaket, for saken eventuelt oversendes til
klageinstans, herunder kommunal klagenemnd eller Statsforvalteren, avhengig av hjemmel.

Forvaltningsloven utgjer rammen for vurdering av rettssikkerhet i saksbehandlingen pa boligfeltet.
Den er serlig relevant for vurderingen av kvalitet pd utredning og begrunnelser, etterlevelse av
frister og hindtering av klager, likebehandling, samt samspillet mellom Boligkontoret og
klageorganene.

414 Andre relevante lover

I tillegg til de lovene som er omtalt over, finnes det flere regelverk som, direkte eller indirekte, har
betydning for det boligsosiale arbeidet. Disse utgjor viktige rammer for saksbehandling,
dokumentasjon, personvern og apenhet.

Arkivlova regulerer kommunens plikt til & dokumentere sin virksomhet og forvalte arkiv pd en
mate som sikrer sporbarhet og etterpravbarhet. For boligfeltet er dette serlig relevant for hvordan
vedtak, vurderinger, klager og avvik dokumenteres og kan ettergés i ettertid.

Personopplysningsloven og personvernforordningen (GDPR), sammen med forskrift om
behandling av personopplysninger pa det boligsosiale feltet, gir rammene for behandling av
personopplysninger. Regelverket stiller krav til behandlingsgrunnlag, tilgangsstyring,
informasjonssikkerhet og dokumentasjon. For boligfeltet innebarer dette at hdndtering av
opplysninger om blant annet skonomi, helse og livssituasjon ma skje pé en méte som ivaretar bade
personvern og krav til forsvarlig saksbehandling.

Offentleglova regulerer innsyn i offentlige dokumenter og legger til rette for apenhet og
transparens 1 forvaltningen. Loven er relevant for praksis knyttet til journalfering, behandling av
innsynskrav og balansen mellom penhet og taushetsplikt 1 saker som ofte inneholder sensitive
opplysninger.

Plan- og bygningsloven regulerer kommunens samfunns- og arealplanlegging, herunder krav til
kommunal planstrategi og kommuneplanens samfunnsdel og arealdel. For boligfeltet er loven sarlig
relevant fordi den stiller krav om at planleggingen skal bygge pa et kunnskapsgrunnlag og belyse
strategiske valg knyttet til blant annet boligforsyning og boligsosiale utfordringer. Kravene i plan-
og bygningsloven legger dermed viktige rammer for hvordan boligsosiale hensyn skal ivaretas i
kommunens planer, og danner et bakteppe for de politiske foringene som er omtalt i kapittel 6.2.
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Som bakteppe er ogsd FNs barnekonvensjon artikkel 3 relevant, ved at barnets beste skal vaere et
grunnleggende hensyn i alle saker som bererer barn. Dette har serlig betydning 1 saker som gjelder
barnefamilier med utrygg bosituasjon, og er et viktig utgangspunkt for vurderinger av
skjennsutevelse og prioriteringer i boligfeltet.

Samlet utgjor disse rettskildene det juridiske rammeverket som kommunens arbeid pa boligfeltet ma
forstas innenfor. I de videre kapitlene vurderes hvordan dette rammeverket er omsatt i kommunens
planer, interne styringssystemer og praktisk saksbehandling.

4.2 Kommunens planer pa boligfeltet

Kommunens arbeid pa boligfeltet inngér i det samlede styringssystemet, slik dette folger av
kommuneloven og plan- og bygningsloven. Gjennom plansystemet omsettes politiske ambisjoner
og prioriteringer til méal, strategier og konkrete tiltak, som igjen danner grunnlag for den
administrative oppfolgingen og virksomhetsstyringen.

For boligfeltet innebeerer dette at overordnede mal og prioriteringer ikke bare folger av lovverk,
men ogsd av kommunens egne planer. Planene skal bidra til & sikre en helhetlig tilnaerming til
boligsosiale utfordringer, koordinering pa tvers av tjenester og prioritering av innsats og ressurser. I
denne gjennomgangen er det sarlig viktig 4 se hvordan de politiske mélsettingene 1 planverket
faktisk faolges opp 1 organisering, styring og praksis.

421 Bergen kommunes plansystem
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Figur 2 Bergen kommunes plansystem

Planene fungerer som sentrale verktey for politisk styring. Gjennom dem fastsetter bystyre og byrad
mal, prioriteringer og feringer for hvordan arbeidet pa ulike omrider, herunder boligfeltet, skal
utvikles og folges opp. Planene utarbeides i samspill mellom politisk ledelse og administrasjonen,
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og legges frem for politisk behandling og vedtak. Vedtatte planer folges opp av politisk ledelse og
administrasjon, og danner dermed et bindeledd mellom politiske ambisjoner og administrativ

oppfoelging.

Plansystemet er relevant som ramme for hvordan politiske mal for boligforsyning og boligsosial
innsats skal omsettes til konkrete prioriteringer, tiltak og ressursbruk, og hvordan disse folges opp 1
praksis. Dette gjelder ogsé for boligfeltet.

4.2.2 Planstrategi

Kommunal planstrategi er et overordnet verktey for politisk prioritering av planarbeid innenfor en
valgperiode. Strategien skal vedtas tidlig i perioden og gir feringer for hvilke tema og utfordringer
kommunen skal prioritere i det videre planarbeidet. Planstrategien for Bergen kommune 2023-2027
beskriver et tydelig utfordringsbilde p boligfeltet. Ifolge planstrategiens kunnskapsgrunnlag
disponerte kommunen per mars 2024 om lag 5 300 boliger, hvorav rundt 3 700 var ordineere
kommunale boliger til vanskeligstilte.

Videre fremgér det at det da planstrategien ble utarbeidet var registrert om lag 428 bostedslase, og
at rundt 329 husstander sto pd venteliste for kommunal bolig. Kunnskapsgrunnlaget for
planstrategien viser ogsé at gruppen bostedslase i Bergen er storre og mer sammensatt enn i andre
storbyer, at flere barnefamilier har behov for sterre boliger, at det er utfordringer knyttet til
trangboddhet i lavinntektsfamilier og en forventet ekning i antall eldre. Per november 2025 var
tallet pa bostedslese 580! i henhold til kommunens arlige kartlegging av bostedslese. I henhold til
revidert budsjett for 2026, var det 484 husstander pa venteliste for kommunal bolig. De oppdaterte
tallene tyder pé at utfordringsbildet som ble beskrevet i planstrategien ikke er redusert, men snarere
har blitt forsterket i perioden etter at strategien ble vedtatt.

Planstrategien peker pa et betydelig gap mellom behov og kapasitet pa boligfeltet, og lofter bolig
fram som et viktig strategisk tema for videre planarbeid. Den angir ogsa hvilke planoppgaver som
skal prioriteres 1 perioden, blant annet revisjon av kommuneplanen og utarbeidelse av temaplaner pa
boligomrédet.

For denne gjennomgangen er planstrategien viktig fordi den bade gir et felles kunnskapsgrunnlag
og klargjer hvilke boligsosiale utfordringer kommunen selv legger til grunn for videre styring og
utvikling av boligfeltet. [ vedtaket av planstrategien (sak 388/24) understreker bystyret behovet for
a sikre tilstrekkelig boligbygging, med sarlig vekt pa rimelige boliger og sosial boligbygging.
Boligfeltet loftes dermed ytterligere fram 1 vedtaket som et sentralt prioriteringsomrade 1 det videre

' Bergen kommune - Bostedslgse i Bergen



https://www.bergen.kommune.no/omkommunen/bergen-i-tall/barnevern-sosial-og-mangfold/bostedslose-i-bergen

Gjennomgang av virksomhetsstyring og saksbehandling pa boligfeltet NorconSUIt ’:’
Rapport

Oppdragsnr.: 52602103 Dokumentnr.: 01 Revisjon: JO5

planarbeidet. Et sparsmél er hvordan dette utfordringsbildet og disse prioriteringene faktisk féar
konsekvenser for organisering, styring og prioritering i den daglige oppgavelosningen.

4.2.3 Kommuneplanens samfunnsdel, arealdel og gkonomiplan

Kommuneplanens samfunnsdel (KPS) er kommunens overordnede styringsdokument og fastsetter
langsiktige mal og strategier for samfunnsutviklingen og kommunens virksomhet. For denne
gjiennomgangen er samfunnsdelen sarlig relevant som uttrykk for de overordnede politiske
ambisjonene pa boligfeltet, og som foringer for hvordan arbeidet skal prioriteres og folges opp.
Bystyret vedtok gjeldende samfunnsdel i september 2025. Bolig er et gjennomgéiende tema pa tvers
av flere samfunnsmaél og framstir som et sentralt virkemiddel for sosial utjevning, oppvekstvilkar
og byutvikling. Det legges blant annet vekt pa behovet for varierte boliger tilpasset ulike
livssituasjoner, forebygging av boligsosiale utfordringer og malrettet innsats mot grupper med
levekarsutfordringer. Samtidig knyttes boligpolitikken tett til befolkningsvekst og utvikling av
byen, med foringer om okt boligbygging, raskere saksbehandling og hayere tempo 1
boligproduksjonen.

Kommuneplanens arealdel (KPA) skal legge til rette for gjennomfering av malsettingene i
samfunnsdelen, blant annet gjennom regulering av arealer til boligformal og tilrettelegging for ekt
boligbygging. Dermed danner KPS og KPA til sammen en overordnet ramme for bade den fysiske
utviklingen av byen og de boligsosiale ambisjonene.

Oppfolgingen av mél og strategier skjer videre gjennom handlings- og ekonomiplanen (H@OP), som
kobler overordnede foringer til konkrete tiltak og ekonomiske prioriteringer. I HOP 20262029 er
det lagt inn midler til gjennomfoering av en rekke boligprosjekter som oppfelging av kommunens
boligprogram. Som oppfelging av boligprogrammet er ogsa 107 boliger fremskaffet gjennom
tilvisningsavtaler. Det er samtidig satt av midler til oppfelgingstjenester, for 4 sikre at saerlig sarbare
grupper kan bo stabilt 1 boligene.

Gjennom HOP omsettes altsa de overordnede boligmélene til ekonomiske rammer og konkrete
tiltak, og det er her spenningen mellom ambisjoner og tilgjengelige ressurser blir serlig tydelig. Det
faller utenfor dette oppdraget & vurdere om de ekonomiske bevilgningene er tilstrekkelige for &
handtere utfordringene kommunen star overfor pa boligfeltet, men rammene danner et viktig
bakteppe for vurderingene av styring og prioriteringer. For denne gjennomgangen er
sammenhengen mellom kommuneplanens samfunnsdel, arealdel og HOP serlig relevant. De
politiske méalene for boligfeltet er tydelig formulert, og det er etablert tiltak og ekonomiske
prioriteringer for & folge dem opp. Et sentralt spersmal er hvordan disse feringene faktisk folges
opp 1 organisering, intern styring og praktisk gjennomfering pé boligfeltet.
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4.2.4 Temaplaner pa
boligfeltet

Bergen kommune har de senere
arene gjennomfort en
gjennomgang av
planportefoljen, med mél om &
redusere antall planer og
tydeliggjore prioriteringer.
Antall planer er redusert fra om
lag 113 til rundt 50. Dette
innebarer en mer konsentrert
planstruktur, men stiller
samtidig sterre krav til
oppfelging og prioritering av de
planene som viderefores.

Pé boligfeltet pagér det arbeid
med & etablere to sentrale
temaplaner. Det skal utarbeides
en temaplan for boligforsyning,
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Figur 3 Illustrasjon av sammenhengen mellom overordnede politiske mdl, okonomiske
prioriteringer og gjennomforing pa boligfeltet.

med ansvar i Byradsavdeling for byutvikling, og en temaplan for det boligsosiale arbeidet.
Sistnevnte skal samle og erstatte deler av eksisterende planer og tiltak, herunder Boligmelding
2020-2026 og handlingsplanen for 250 nye kommunale utleieboliger. Arbeidet med temaplan for
det boligsosiale feltet ble formelt igangsatt 1 2024.

Temaplanene er viktige for & konkretisere hvordan kommunen skal mete de boligsosiale
utfordringene som er identifisert i planstrategien, og for & tydeliggjere hvordan mélene i
kommuneplanen skal folges opp gjennom konkrete tiltak og prioriteringer pé boligfeltet. For denne
gjennomgangen er s&rlig temaplanen for det boligsosiale feltet relevant, fordi den forventes a fa
direkte betydning for organisering, styring og prioritering pa boligfeltet i &rene som kommer.

4.2.5 Stetteordninger

Som en del av det boligsosiale arbeidet benytter Bergen kommune flere skonomiske virkemidler og
stotteordninger for 4 bidra til at vanskeligstilte kan skaffe og beholde bolig. Disse ordningene utgjor
en sentral del av tjenestetilbudet pd boligfeltet. For denne gjennomgangen er ordningene serlig
relevante fordi de innebarer omfattende saksbehandling, varierende bruk av skjenn og forvaltning
av betydelige ekonomiske midler. Dette gjor stotteordningene sarlig relevante 1 et
styringsperspektiv, ved at de stiller krav til tydelige rutiner, riktig praktisering av regelverk og god
internkontroll.

21



Gjennomgang av virksomhetsstyring og saksbehandling pa boligfeltet NorconSUIt ’:’
Rapport

Oppdragsnr.: 52602103 Dokumentnr.: 01 Revisjon: JO5

Husbankens bostgtteordning

Husbankens bostette er en statlig, behovsprovd stetteordning rettet mot husholdninger med lave
inntekter og haye boutgifter. Formalet er 4 bidra til at flere kan skaffe seg og bli boende 1 en egnet
bolig, og dermed sikre stabile og trygge boforhold.

Ordningen omfatter bade eiere og leietakere. Stattens storrelse beregnes ut fra en samlet vurdering
av blant annet inntekt, formue, boutgifter, husholdningens sterrelse og boligtype. Regelverket er
nasjonalt og standardisert, med begrenset rom for skjonn i den enkelte sak. I praksis skjer
soknadsbehandlingen i kommunen. Saksbehandlere ved Boligkontoret mottar og kontrollerer
seknader, sarger for at sakene er tilstrekkelig opplyste og folger opp sekerne. Husbanken har det
formelle vedtaksansvaret, men kommunen har en sentral rolle 1 veiledning, saksforberedelse og

oppfoelging.

Husbankens bostette ma sees i sammenheng med andre boligsosiale virkemidler, serlig startlan og
kommunal bostette. I praksis vurderes seknader ofte opp mot flere ordninger samtidig, og inngar
som en del av det samlede beslutningsgrunnlaget i boligrelaterte saker. For denne gjennomgangen
er ordningen serlig relevant fordi den utgjor en viktig del av saksbehandlingen ved Boligkontoret,
og stiller tydelige krav til korrekt regelanvendelse, dokumentasjon og samspill mellom statlig og
kommunal forvaltning.

Startlan

Startlan er en laneordning finansiert av Husbanken og forvaltet av kommunen. Ordningen retter seg
mot personer og husholdninger som ikke far tilstrekkelig finansiering i det ordinare
kredittmarkedet, og har som formal & bidra til at flere kan kjope og beholde en egnet bolig. Startlan
kan benyttes bade til kjop av bolig, refinansiering og tilpasning av eksisterende bolig. Ordningen er
behovsprevd og vurderes pa grunnlag av den enkelte husstands ekonomiske situasjon, herunder
inntekt, gjeld, boutgifter og betjeningsevne. Lanet kan gis som fullfinansiering eller i kombinasjon
med lan fra private banker.

Saksbehandlingen gjennomferes av Boligkontoret. Seknader behandles individuelt og forutsetter en
samlet vurdering av sekerens ekonomi og boligbehov. Saksbehandler har ansvar for & innhente og
kontrollere dokumentasjon, vurdere betjeningsevne og sikre at saken er tilstrekkelig opplyst for
vedtak treffes. Det inngar ogséd vurdering av standard og vedlikeholdsbehov ved boligen det sokes
om finansiering til, med tanke péd framtidige utgifter.

Kommunen har vedtaksmyndighet i den enkelte sak, innenfor rammene som folger av retningslinjer
fra Husbanken og politisk vedtatte kommunale feringer. Startlan ma ses i sammenheng med andre
boligsosiale virkemidler. Mens startlan bidrar til at husholdninger far tilgang til bolig, kan bostette
bidra til at de har ekonomi til & hndtere lopende boutgifter og bli boende over tid. Ordningene
utfyller dermed hverandre. For dette oppdraget er startldn sarlig relevant fordi det innebaerer
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omfattende saksbehandling og bruk av ekonomisk skjenn, og stiller krav til vurderinger av
betjeningsevne, dokumentasjon og risikohandtering.

Kommunal bostatteordning

Bergen kommune har etablert en egen bostatteordning som supplerer Husbankens bostatte.
Ordningen gjelder kommunale utleieboliger og er utviklet for & mete behov i et presset
boligmarked, der den statlige bostetten alene ikke dekker behovene for alle vanskeligstilte grupper.

Den kommunale bostetten er et sentralt virkemiddel 1 det boligsosiale arbeidet 1 Bergen, og gir
kommunen handlingsrom til & stette husstander med heye boutgifter og begrenset betalingsevne.
Ordningen er behovsprevd og bygger pd en samlet vurdering av husstandens sterrelse, inntekt,
formue og boutgifter. I praksis beregnes stotten som differansen mellom husleie og det husstanden
forventes a kunne betale selv.

De overordnede rammene for ordningen fastsettes politisk, herunder malgruppe, satser og
beregningsmodell. Saksbehandlingen er deretter 1 stor grad regelstyrt og standardisert, og det er lite
rom for skjennsutevelse, selv om informantene oppgir at det er noe mer rom for skjennsutevelse i
kommunens stotteordninger enn i Husbankens. Saksbehandlingen skjer i Boligkontoret, der
seknader om kommunal bostette behandles i sammenheng med statlig bostette fra Husbanken.
Seker mé derfor samtidig seke om statlig bostette, og eventuell utbetaling fra Husbanken avregnes
mot stette fra kommunen.

Kommunal bostette utbetales ikke direkte til soker, men trekkes fra husleien. Ordningen er dermed
tett integrert i kommunens forvaltning av utleieboliger. Vedtak kan paklages. Klager behandles forst
av Boligkontoret, som foretar en ny vurdering av saken. Dersom vedtaket opprettholdes, sendes
saken videre til kommunal klagenemnd for endelig behandling.

For denne gjennomgangen er den kommunale bostetteordningen sarlig relevant fordi den illustrerer
hvordan kommunen bruker egne virkemidler til & supplere statlige ordninger, samtidig som den
stiller krav til bade regelanvendelse, skjennsutevelse og internkontroll.

Ordningen reiser samtidig noen prinsipielle spersmal knyttet til likebehandling av gkonomisk
vanskeligstilte, ved at den er avgrenset til kommunale utleieboliger og dermed ikke omfatter
tilsvarende grupper 1 det private leiemarkedet. Dette kan ogsa bidra til en viss innlasingseffekt, ved
at beboere 1 kommunale boliger i mindre grad flytter videre, noe som igjen kan pdvirke
sirkulasjonen og tilgangen pa kommunale boliger. Det faller utenfor dette oppdraget a
problematisere selve innretningen eller konsekvensene av de ulike stetteordningene.
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Tildeling av kommunale boliger

Tildeling av kommunale boliger er en sentral del av det boligsosiale arbeidet. Antallet tilgjengelige
boliger er lavere enn behovet, noe som inneberer at mange sekere oppfyller vilkirene uten & fa
tilbud om bolig. Dette stiller store krav til prioritering og konkrete vurderinger i den enkelte sak.

Tildeling av bolig skjer pa bakgrunn av seknad, og behandles av Boligkontoret. Seknader som
innvilges, gir grunnlag for plass i en boligke, og den videre tildelingen skjer innenfor denne
rammen. Selve tildelingen av bolig skjer i en sammensatt vurdering der ulike hensyn og
prioriteringer ses 1 sammenheng, og der beslutningene ofte fattes i samspill mellom flere
fagpersoner og pa tvers av informasjon om segkerens situasjon og tilgjengelige boliger.

Saksbehandlingen er behovspravd og bygger pa en samlet vurdering av sgkerens situasjon,
herunder boforhold, helse, skonomi og sosiale forhold. Det forutsettes at saken er tilstrekkelig
opplyst for vedtak treffes.

Vurderingen innebarer bruk av faglig skjenn innenfor rammene av kommunale retningslinjer og
nasjonale anbefalinger. Dette kan medfere avveininger mellom standardiserte kriterier og behovet
for individuelle tilpasninger, s@rlig i saker hvor flere hensyn mé veies opp mot hverandre.

Vedtak om tildeling eller avslag er enkeltvedtak etter forvaltningsloven og kan pdklages. Klager
behandles forst av Boligkontoret, som foretar en ny vurdering. Dersom vedtaket opprettholdes,
sendes saken videre til kommunal klagenemnd for endelig vurdering. Saker kan ogsa bli sendt
tilbake til ny behandling dersom det er behov for ytterligere avklaringer.

For dette oppdraget er tildeling av kommunale boliger sarlig relevant fordi det er et omrade med
begrenset kapasitet, hoy grad av skjennsutevelse og tett kobling til rettssikkerhet, prioriteringer og
praktisering av retningslinjer. Ordningen illustrerer tydelig hvordan styring, internkontroll og
saksbehandling pa boligfeltet far direkte betydning for den enkelte innbygger.

4.3 Kommunens interne rammeverk for virksomhetsstyring og
internkontroll

I tillegg til lovverk og overordnede planer har Bergen kommune etablert et eget rammeverk for
virksomhetsstyring og internkontroll som gjelder for byrddsavdelinger og underliggende enheter.
For Byradsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold (BBSM) er disse kravene samlet
og beskrevet 1 veilederen «Krav og feringer for intern styring og kontroll». Veilederen viser til krav
i kommuneloven, andre relevante lover og politiske vedtak, og angir hvilke interne prosedyrer som
skal ligge til grunn for styring og kontroll i byradsavdelingen og tilherende etater.
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4.31 Rammeverk for virksomhetsstyring

Kommunens rammeverk for virksomhetsstyring beskriver hvordan mél- og resultatstyring, ledelse,
linjestyring og intern kontroll skal uteves. For BBSM er dette neermere konkretisert gjennom blant
annet prosedyre for virksomhetsstyring (roller, ansvar og hovedoppgaver) og overordnede
retningslinjer for bruk av &rshjul, rapportering og oppfelging. Rammeverket legger til grunn at det
skal vaere en tydelig sammenheng mellom kommunens overordnede mal, prioriteringer i
okonomiplan og budsjett, og de styrings- og rapporteringsprosessene som gjennomfores i
byradsavdeling, etater og enheter.

For boligfeltet inneberer dette at BBSM, herunder kommunaldirekterens stab, Etat for sosiale
tjenester og Boligkontoret skal innrette sin styring i trdd med de samme prinsippene som gjelder for
ovrig virksomhet 1 kommunen. Det forutsettes blant annet at mél og prioriteringer for boligfeltet
operasjonaliseres 1 styringsdokumenter, at ansvar og roller beskrives, og at det etableres rutiner for
planlegging, gjennomfering, rapportering og oppfelging.

4.3.2 Krav til risikostyring, internkontroll og egenkontroller

Veilederen om intern styring og kontroll beskriver ogsa krav til risikostyring og internkontroll 1
BBSM. Det vises her til kommuneloven § 25-1 og § 25-2 om internkontroll og rapportering, og til
interne prosedyrer for risikostyring. Kommunaldirekternivaet har det overordnede ansvaret for
internkontrollen, men kravene er operasjonalisert gjennom byradsavdeling og videre ned til etats-
og enhetsniva.

For boligfeltet inneberer dette blant annet at relevante enheter skal:

o Identifisere og vurdere risiko innenfor sine ansvarsomrader

o Planlegge og gjennomfore tiltak for 4 redusere vesentlige risikoer

e Gjennomfore egenkontroller og andre kontroller pa definerte omrader

o Dokumentere arbeidet med risiko og internkontroll i et omfang som gjer det mulig &
etterprove

o Rapportere om status for risiko og internkontroll til overordnet nivd, som grunnlag for
politisk og administrativ oppfelging.

Disse kravene gjelder ogsd for kommunaldirektorens stab, Etat for sosiale tjenester og
Boligkontoret. De utgjor en viktig del av det systemet som rapporten skal vurdere.

4.3.3 Delegasjon, fullmakter og etikk

Det interne rammeverket omfatter videre krav til delegasjon og fullmakter. Kommunens prosedyre
for delegering av myndighet og utarbeidelse av fullmakter stiller krav om at myndighet skal vare
skriftlig delegert, tydelig fordelt og jevnlig gjennomgétt, jf. Kommuneloven. For boligfeltet
innebarer dette at ansvar og beslutningsmyndighet mellom byrad, kommunaldirektorniva,
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kommunaldirekterens stab, Etat for sosiale tjenester, Boligkontoret og enkeltstillinger skal fremgé
av delegeringsvedtak og fullmakter, og at disse skal vere konsistente med kommunens ovrige
styringsstruktur.

Veilederen om intern styring og kontroll viser ogsé til politiske vedtak om antikorrupsjonsprogram
og etisk standard i Bergen kommune. Disse vedtakene setter krav til a forebygge korrupsjon og
uensket pavirkning, og understreker behovet for sporbarhet, 4penhet og kontroll 1
beslutningsprosesser. Pa boligfeltet, hvor det forvaltes betydelige oskonomiske virkemidler og fattes
vedtak med stor betydning for den enkelte, er dette sarlig relevant.

Samlet utgjor disse interne kravene en viktig «oversettelse» og supplement til lovverk og
overordnede planer. De beskriver hvordan kommunen forventer at styring, internkontroll,
delegasjon og etikk skal ivaretas 1 praksis. I de videre kapitlene brukes dette rammeverket som
referanse nar vi analyserer i hvilken grad styring, internkontroll og saksbehandling pa boligfeltet er
organisert og gjennomfort i trdd med kommunens egne krav.
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5 Drefting og analyse

I dette kapittelet droftes styring, organisering og praksis pa det boligsosiale feltet i Bergen
kommune. Utgangspunktet er dokumentanalyse og intervjuer, i tillegg til et lite utvalg stikkprover
av konkrete saker, jf beskrivelse 1 kapittel 2. Formélet er & vurdere hvordan ansvarsomradet faktisk
fungerer, sett opp mot de rettslige, planmessige og organisatoriske rammene som er beskrevet i
foregdende kapitler.

Var gjennomgang og analyse viser at boligfeltet er preget av en grunnleggende spenning mellom
politiske mal, rettslige krav og tilgjengelige ressurser. Denne spenningen kommer ogsa til uttrykk
som en lgpende avveining mellom behovet for styring, standardisering og kontroll pa den ene siden,
og behovet for fleksibilitet og faglig skjenn i oppgavelesningen pd den andre. Etter var vurdering er
dette et gjennomgéende trekk ved boligfeltet, og et sentralt utgangspunkt for & forsta bade styrker
og sarbarheter 1 dagens praksis.

Bergen kommune har etablert et omfattende rammeverk for styring, internkontroll og
saksbehandling gjennom lovverk, planer og interne styringsdokumenter. Var gjennomgang viser
likevel at det ikke alltid er fullt samsvar mellom hvordan systemet er beskrevet, og hvordan det
faktisk tas 1 bruk i praksis. Dette gjelder serlig koblingen mellom overordnede styringssignaler og
den daglige oppgavelosningen, samt hvordan internkontroll og lering ivaretas 1 organisasjonen.

Boligfeltet er samtidig preget av et vedvarende misforhold mellom behov og kapasitet, serlig nér
det gjelder tildeling av kommunale boliger. Mange sokere oppfyller vilkdrene for bistand, uten 4 fa
tilbud om bolig. Konsekvensene for enkeltpersoner kan vare store. Denne situasjonen gjor at
kommunens boligsosiale arbeid far mye oppmerksombhet, og blir gjenstand for spersmal og kritikk.
Etter vér vurdering gjor derfor denne knappheten det sarlig viktig at styring og praksis henger tett
sammen, slik at prioriteringer og skjennsutevelse er tydelige, konsistente og etterprovbare. Samtidig
er det lagt til grunn at utfordringene pé boligfeltet ikke kan lgses gjennom styring alene, men ogsa
handler om tilstrekkelig ressurser og kapasitet, og tilgang pa egnede boliger.

Boligkontoret har en serlig sentral rolle i dette bildet. Det er her politiske mal, ekonomiske rammer,
lovverk og interne retningslinjer konkretiseres 1 enkeltvedtak. Samtidig er det her konsekvensene av
prioriteringer, kapasitet og styringssignaler blir synlige for den enkelte innbygger. Eventuelle
svakheter 1 styring, internkontroll og organisering far derfor direkte betydning for rettssikkerhet,
likebehandling og tillit.

P4 bakgrunn av dette er vir gjennomgang strukturert rundt fire hovedspersmal:

e Hvordan henger overordnet styring, organisering og planverk sammen med den praktiske
oppgavelosningen?

e Hvordan fungerer internkontroll, risikostyring og lering 1 praksis?

e Hvordan pdvirker rammebetingelser, kapasitet og skjennsutevelse saksbehandlingen ved
Boligkontoret?
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e Hvordan fungerer samordningen mellom ferstelinje, saksbehandling, klageoppfelging og
andre berorte aktorer, sett fra et bruker- og leringsperspektiv?

I dette kapittelet belyser vi disse spersmélene ved & se pd sammenhengen mellom system og
praksis, og hvilke sdrbarheter og forbedringsbehov som oppstér i dette samspillet. Analysen er
strukturert rundt styring og ansvar, internkontroll og lering, saksbehandling ved Boligkontoret,
samt samordning og brukerperspektiv.

5.1 Et overordnet blikk pa boligfeltet i Bergen kommune

Boligfeltet i Bergen er sterkt preget av et presset boligmarked med heye priser, begrenset tilbud og
et betydelig etterslep 1 boligforsyningen. De fleste informantene vi har intervjuet 1 vart arbeid peker
pa at boligmangelen i Bergen er historisk hey, og at det er en viktig arsak til at ting na tilspisser seg,
spesielt 1 forbindelse med tildeling av kommunale boliger.

Bakgrunnen for at boligmangelen er stor er sammensatt. Mye skyldes eksterne faktorer som
kommunen selv i liten grad kan pavirke, men like fullt m& handtere. QOkte byggekostnader og
krevende planprosesser driver prisene for nye boliger opp, og gjer at det tar tid for bygging av nye
boliger kan komme i gang. Okte renter, og i noen tilfeller ogsé endringer i rammebetingelser som
skatter og avgifter, trekkes frem som forhold som kan gjere det mindre attraktivt & leie ut bolig.
Korttidsutleie via Airbnb er blitt attraktivt for mange. Dette bidrar bade til & presse opp boligprisene
pa mindre boliger for de som ensker a kjope, og gjor det mer lonnsomt a leie ut til turister enn til
ordinere leietakere 1 det lokale boligmarkedet. Ettersporsel etter boliger til ukrainske flyktninger
har bidratt til okt press pa utleieboliger pa kort tid. Samtidig eker ogsa andre brukergrupper i antall.
En storre andel har komplekse utfordringer som gjor at enkelte brukergrupper har behov for hjelp
pa permanent basis, slik at feerre kommunale boliger frigis til nye brukere. Nasjonale kartlegginger
og omtale fra Husbanken og andre fagmiljeer underbygger at denne utviklingen ikke er serskilt for
Bergen, men er del av en bredere trend med okende bostedsloshet, ogsd blant barnefamilier, serlig i
de sterste byene.

Ogsé andre eksterne faktorer spiller inn i det boligsosiale arbeidet, for eksempel statlige
rammebetingelser for boligbygging, Husbankens regelverk, og niva for ulike stotteordninger. Det
kan eksempelvis nevnes at staten har fjernet tilskuddet til kommunale utleieboliger, noe som gjor
det vanskeligere for kommuner & finansiere nye boliger. Samspill med private akterer som
utbyggere og utleiere, er viktig. Var oppsummering av eksterne faktorer er ikke utfyllende, men
bare de vi har nevnt her bidrar til & gjere styringen av boligomrddet mer sammensatt enn det som
folger av de interne strukturene i kommunen alene.

Nar boligprisene og rentene eker, blir det flere innbyggere som har behov for hjelp til & skaffe og

beholde bolig. En konsekvens av dette er at kommunen dermed ma handtere et storre behov for
kommunale boliger, uten & ha tilstrekkelige virkemidler og ressurser til & dekke etterspeorselen.
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Boligmangel kan ramme enkeltpersoner, familier og lokalsamfunn hardt. Tildeling av, og
saksbehandling rundt kommunale boliger og bruk av virkemidler knyttet til enkeltpersoner og
familier kan fa betydelig oppmerksomhet, bade politisk og i media. Det er derfor et omrdde med
potensielt stort press. Under arbeidet med denne rapporten har problemstillingen vart hyppig omtalt
i lokale medier, noe som ogsé har vart loftet frem av flere informanter.

Offentlig oppmerksomhet og krevende skjebner kan vare vanskelig & hdndtere bade for politikere
og administrasjon. Enkeltsaker kan pévirke praksis og prioriteringer, uten at det alltid er tydelig
hvordan slike vurderinger skal forstés i et mer langsiktig styringsperspektiv. @konomiske og
administrative konsekvenser for kommunen og andre innbyggere blir ikke alltid tilstrekkelig belyst
der enkeltsaker bidrar til & justere praksis, slik det er krav om nér politiske styringssignaler blir gitt
gjennom vanlig saksgang. Det oppstdr dermed et spenn mellom behovet for en konsistent og
etterprovbar praksis, og en utvikling der enkeltsaker i praksis kan pévirke prioriteringer uten
tilsvarende systematisk forankring.

I denne konteksten far boligkontoret en serlig avgjerende og synlig rolle. Boligkontoret fungerer
som et bindeledd mellom politiske ambisjoner og praktisk gjennomfoering, og blir samtidig et punkt
der spenningene mellom politiske mal, tilgjengelige ressurser og konkrete prioriteringer kommer
tydelig til uttrykk. Det er i Boligkontorets saksbehandling de overordnede rammene konkretiseres 1
enkeltvedtak. Boligkontoret er p4 mange méter kommunens ansikt utad i boligforvaltningen, det er
der det merkes forst ndr rammene blir for krevende sett opp mot behovet og ambisjonene.

5.1.1 Politiske ambisjoner og styring

Gjennomgangen av kommunens planverk viser at politiske ambisjoner for det boligsosiale feltet er
tydelig forankret 1 planverket. Kommunens boligsosiale utfordringer er beskrevet 1 planstrategien, 1
trdd med Plan- og bygningsloven. Boligfeltet er loftet fram som et prioritert omrdde i planstrategien.
Det er ogsa et gjennomgéaende tema i kommuneplanens samfunnsdel, der bolig brukes som
virkemiddel for sosial utjevning, bedre oppvekstvilkdr og ensket byutvikling. I forbindelse med den
politiske behandlingen av disse styringsdokumentene har de folkevalgte lagt til egne
vedtakspunkter, noe som markerer en tydelig prioritering av det boligsosiale feltet og enske om &
bygge flere boliger.

Gjennom handlings- og ekonomiplanen (HOP 2026-2029) er det avsatt midler til & bygge flere
kommunale boliger i perioden som oppfelging av kommunens boligprogram. Det er samtidig satt
av midler til oppfelgingstjenester for serlig sarbare grupper, for & gjore det mulig & bo stabilt i de
nye boligene. Ogsa dette illustrerer et tydelig politisk ambisjonsniva, og konkret prioritering av
ressurser. Planverket gir dermed et samlet bilde av tydelige politiske ambisjoner og prioriteringer pa
boligfeltet. Det legger ogsé feringer for hvordan arbeidet forventes fulgt opp videre i
organisasjonen.

Det faller utenfor dette oppdraget & vurdere om ressursene som folger med de politiske planene er
tilstrekkelige for a handtere de boligsosiale utfordringene kommunen star overfor. Det samme
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gjelder de skonomiske rammene som er satt for den kommunale driften av det boligsosiale arbeidet.
Men tar man utgangspunkt i tallene fra kommunens planstrategi, med over 400 registrerte
bostedslose, og over 300 husstander pa venteliste for kommunal bolig, og ganger dette med en
snittpris pa 4-5 millioner pr. bolig?, er det lett 4 se at det trengs betydelige ressurser for 4 handtere
disse utfordringene i dagens boligmarked. Dette illustrerer et tydelig spenn mellom ambisjoner og
tilgjengelige ressurser pa boligfeltet.

Samtidig m& kommunen prioritere begrensede ressurser mellom flere, 1 hovedsak lovpélagte,
oppgaver. Det &penbare spriket mellom politiske ambisjoner og tilgjengelige boliger preger
Boligkontorets arbeid og evne til & folge opp feringene som gis. Dette kan utfordre tilliten til
saksbehandlingen, og funnene i gjennomgangen tyder pé at dette i noen grad gjor seg gjeldende.

Boligsosial temaplan

Vedtaket om & utarbeide en boligsosial temaplan fremstéar som et relevant grep for & styrke
koordinering, retning og gjennomfering pa boligfeltet. En slik plan kan gi et felles
kunnskapsgrunnlag, og kan fungere som et styringsverktoy og en arena for koordinering pé tvers av
fagomréder. En godt gjennomfert planprosess kan bidra til ekt forstaelse av utfordringsbildet,
utvikling av treffende losninger og tiltak, og til & forankre prioriteringer pa tvers av nivaer, allerede
for planen blir vedtatt. En god prosess vil ogsé bidra til at folk feler eierskap til planen, noe som kan
bidra til mer effektiv gjennomfering av planen nér den er vedtatt.

Ansvaret for planarbeidet ligger til Byrddsavdelingsniva i BBSM, og arbeidet ble formelt igangsatt i
2024. Intervjuene tyder imidlertid pa at planarbeidet forelopig er lite kjent i deler av organisasjonen,
serlig utenfor de leder- og fagmiljeene som er direkte involvert i arbeidet. Flere informanter har
kjennskap til at arbeidet pagér, men fa har oversikt over organisering, innretning og status, sarlig
blant enheter som ikke er direkte involvert i planprosessen.

At flere har begrenset kjennskap til planarbeidet kan ha flere forklaringer. Det ma blant annet ses 1
lys av at planarbeidet fortsatt er 1 en utarbeidelsesfase, og forelopig primert er forankret hos de som
er direkte involvert, for hering og politisk behandling. Den nye boligsosiale temaplanen er under
utvikling med sikte pd & samle og viderefore eksisterende planer og tiltak, og er satt i gang som et
svar pa et utfordringsbilde preget av boligmangel og endrede rammevilkér.

Samtidig tyder funnene pé at planarbeidet 1 begrenset grad er kjent og i liten grad oppleves som
forankret i deler av organisasjonen som blir berort av planen. Dette kan innebere at planens
potensial som felles referanseramme og styringsverktey blir mindre tydelig i denne fasen.

2 Tall fra Eiendom Norge, basert pé faktisk salg i Bergen kommune.
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For at planen skal fa den tiltenkte funksjonen nér den vedtas, forutsetter det at prosessen ogsa
oppleves som relevant og gjenkjennelig i bredden av organisasjonen. Involvering av relevante
fagmiljeer internt vil 1 s& méte vere viktig, bade for 4 sikre et dekkende kunnskapsgrunnlag, for at
tiltakene oppleves som treffsikre 1 praksis, og for & hente ut potensialet i planen som verktoy for
tverrfaglig samordning og dialog, felles retning mv.

Retningslinjer for bostatteordningen og tildeling av bolig

I tillegg til overordnede planer vedtatt i Bystyret, forholder Boligkontoret seg til flere politisk
vedtatte retningslinjer pd boligfeltet. Dette gjelder blant annet retningslinjer for tildeling av
kommunal utleiebolig, kommunal bostette, samt startldn og tilskudd. Retningslinjene fastsetter
maélgrupper, vilkdr, skonomiske rammer og prioriteringer for sentrale deler av Boligkontorets
saksbehandling.

Retningslinjene gir et formelt styringsgrunnlag for saksbehandlingen. De er utarbeidet i trdd med
kommuneloven og forvaltningsloven, gjennom administrativ saksforberedelse og vedtak i politiske
organer. Regelverket stiller krav til at saker som behandles politisk skal behandles 1 formelle meter,
med saksliste og offentlig tilgjengelige saksdokumenter. Basert pa vir gjennomgang, fremstar disse
kravene som ivaretatt. Endringer skjer gjennom politisk behandling av saker som er utredet
administrativt, pad samme méte som for gvrige saker som behandles i bystyret og andre politiske
utvalg. Det ma presiseres at det tilgjengelige materialet gir et begrenset grunnlag for 4 vurdere
hvordan retningslinjene er utviklet som operative styringsverktey. Dokumentene viser hva som er
vedtatt, og stikkprever og intervjuer gir innblikk i hvordan de brukes i praksis. Det er i mindre grad
synlig i vart materiale hvilke faglige avveininger som ligger til grunn for kriteriene, hvordan
konsekvenser for saksbehandlingen er vurdert, og hvordan hensynet til knapphet pa boliger,
okonomiske rammer og behov for likebehandling er operasjonalisert 1 utformingen av
retningslinjene.

Flere informanter pa et lavere niva i styringslinjen peker pa at de i begrenset grad involveres i slike
prosesser. Det ser ut til at slike prosesser kan variere fra sak til sak. Noen av endringene utredes og
forberedes i byradsavdelingen, mens for andre er det bestilt fagnotater og de utarbeides etter innspill
fra fagetat. En konsekvens av manglende involvering av Boligkontoret kan vare at praktiske
virkninger for saksbehandling, kapasitet og risiko forst blir tydelige etter at retningslinjene er
vedtatt, nar Boligkontoret skal anvende dem 1 enkeltsaker. Det kan skape behov for etterfolgende
avklaringer om hvordan nye kriterier skal forstas og praktiseres. I mellomtiden kan det oppstd
usikkerhet, ulik praksis og ekt risiko for feil. Det kan ogsd vare krevende for saksbehandlere &
folge og begrunne et regelverk som ikke oppleves fullt avklart. Slik usikkerhet kan bidra til at flere
stiller sparsmal og klager pa vedtakene som Boligkontoret fatter.

Nér retningslinjene anvendes i praksis, og sarlig der de gir grunnlag for krevende avveininger,
oppstar det behov for tydelige avklaringer av hvordan regelverket skal forstds. Slike avklaringer tar
tid, serlig nar styringslinjene gar gjennom flere ledd og nivéer. Hvordan slike avklaringer skal
héndteres, og eventuelt omsettes til endringer i retningslinjer, rutiner eller praksis, fremstér
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imidlertid som mindre tydelig i det tilgjengelige materialet. Dette er en gjennomgéende
problemstilling som flere informanter har papekt, og som vi kommer tilbake til.

5.1.2 Supplerende styring gjennom enkeltsignaler og oppdrag

Gjennom dokumentgrunnlaget og intervjuene fremkommer det ogsa eksempler pa mer direkte
politisk styring av prioriteringer i boligfeltet, gjennom konkrete oppdrag fra administrativt niva. I et
oppdrag fra kommunaldirekteren til Etat for sosiale tjenester gis det eksempelvis feringer om at all
tildeling av ledige boliger skal prioriteres til husstander som stér i ferd med & miste leieforhold i
kommunale innleieboliger, og som ikke har lykkes med & skaffe bolig i det private markedet. I det
tilgjengelige materialet fremgar bakgrunnen for denne instruksen i begrenset grad, men vért
inntrykk er at den bygger pa politiske foringer.

Slike foringer kan forstas i lys av situasjoner der det oppstar et serlig akutt behov for
boliglesninger, for eksempel ved kriser eller andre forhold som medferer at flere star 1 fare for &
miste bolig pa kort tid. Det er ikke en normalsituasjon at det kommer slike foringer. Et slikt oppdrag
representerer en mer direkte og situasjonsbestemt form for styring enn de politisk vedtatte
retningslinjene. Mens retningslinjene fastsetter overordnede kriterier for vurdering av individuelle
behov, innebarer denne typen styringssignaler direkte prioriteringer mellom grupper. Nér noen
prioriteres opp, blir andre automatisk prioritert ned.

For saksbehandlerne pa Boligkontoret inneberer slike saker eksempelvis at gruppetilhgrighet ma
vektlegges tyngre enn en utelukkende individuell vurdering av den enkeltes situasjon og konkrete
behov. Dette kan fore til situasjoner der utfallet oppleves vanskelig 4 begrunne, bade faglig og
overfor brukerne. Informantene peker ogsé pd at pé at det kan vere vanskelig & holde oversikt over
hvem som til enhver tid er prioriterte grupper.

Et annet eksempel som trekkes frem, er en klagesak som ikke ble omgjort i klagenemda, men som 1
etterkant av klagebehandlingen ble tatt opp 1 et politisk utvalg. Det ble der fattet et vedtak som
anmodet byrddet om & gjore en ny vurdering av saken. Noe av bakgrunnen for at saken ble loftet
politisk, var en forventning om at barn skal heres 1 boligtildelingssaker, grunnet hensynet til barnets
beste som folger av FNs barnekonvensjon artikkel 3.

I denne saken ble vedtaket omgjort hos Boligkontoret etter ny vurdering, uten at det er avklart
hvordan praksisen rundt vurdering av barns beste skal lgses i slike saker fremover. At barn skal
hares 1 boligtildelingssaker skaper noen utfordringer eksempelvis knyttet til ressursbruk og
kompetanse rundt dialogen med barnet. Det har ogsa noen etiske implikasjoner, knyttet til barnets
opplevelse av & vere medansvarlig for utfallet av saken om boligtildeling, som jo kan fa store
konsekvenser for familien. Saken illustrerer hvordan politiske styringssignaler som kommer utenom
ordinar saksgang kan medfere administrative og ekonomiske konsekvenser som er vanskelige &
handtere innenfor gjeldende rammer. Det skaper usikkerhet knyttet til saksbehandling av tilsvarende
saker seinere, og det er tidkrevende & fa avklart hvordan slike signaler skal héndteres.
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5.1.3 Klagenemnda

Politiske ambisjoner og prioriteringer kommer ogsa til uttrykk gjennom klagebehandlingen.
Klagenemnda er politisk oppnevnt av bystyret, og fungerer som klageorgan for enkeltvedtak pa
boligfeltet innenfor rammene av gjeldende regelverk og retningslinjer. Nemnda har adgang til &
prove alle sider av saken, og kan oppheve, omgjere eller stadfeste Boligkontorets vedtak.
Klagenemnda er dermed en viktig rettssikkerhetsmekanisme.

Som politisk oppnevnt organ kan klagenemnda, innenfor sitt mandat, ogsé legge vekt pa bredere
hensyn i vurderingen av enkeltsaker. I praksis kan dette innebare at nemnda i noen tilfeller
oppfattes & ha en rolle som gér utover ren regelproving, og som 1 sterre grad ivaretar
brukerperspektivet i enkeltsaker. Den kan gi innbyggere mulighet til & f provd vedtak pa nytt, og
kan bidra til & avdekke feil, mangelfulle vurderinger eller behov for ny behandling. Vedtakene som
fattes i klagenemnda er en del av kommunens formelle beslutningssystem, og ligger innenfor
nemndas mandat som klageorgan, uten at nemnda selv fastsetter overordnede retningslinjer eller
prioriteringer.

Samtidig viser intervjuene at klagenemndas rolle i noen tilfeller kan oppleves som krevende for
Boligkontoret. Flere informanter peker pa at enkelte vedtak 1 klagenemnda oppleves som vanskelige
a tolke, saerlig nar Boligkontoret mener at det opprinnelige vedtaket er fattet i trdd med gjeldende
retningslinjer. I slike tilfeller trenger ikke problemet & vere feil i den enkelte saksbehandlingen,
men kan vere uttrykk for en mer grunnleggende spenning mellom politisk vedtatte retningslinjer,
administrativ praktisering og klagenemndas vurdering av enkeltsaker.

Utfordringen blir saerlig tydelig ndr klagenemndas avgjerelser kan oppfattes som mer enn en
korreksjon av én konkret sak. Dersom et vedtak forstds som praksiskorrigerende, uten at dette
folges opp gjennom tydelig avklaring av retningslinjer, rutiner eller fremtidig praksis, kan det skape
usikkerhet for saksbehandlerne. Da blir det uklart om Boligkontoret fortsatt skal legge til grunn
etablert praksis, eller om klagenemndas vurdering innebarer en endring 1 hvordan tilsvarende saker
skal behandles. Informasjon vi har fitt tilsier at klagenemdas vedtak i andre deler av kommunen
ofte far en praksiskorrigerende virkning, men at det i storre grad oppleves usikkerhet knyttet til
hvordan dette slar ut for Boligkontorets saksbehandling.

Noe av arsaken til dette kan vaere at enkelte klagevedtak og merknader til disse kan ha utilsiktede
administrative og ekonomiske konsekvenser. Utfordringen oppstar nar omgjering av vedtak eller
merknader skal omsettes til praktisk saksbehandling i et hoyt volum av saker, uten at det samtidig er
tydelig avklart hvilke ressurser, kompetanse og rutiner som kreves for a giennomfere dette pa en
forsvarlig méte. Dette illustrerer en mer generell utfordring. Klagenemnda kan gi viktige signaler
om hvordan hensyn skal vektes 1 enkeltsaker, men det er ikke alltid tydelig hvordan slike signaler
skal folges opp 1 den videre utviklingen av praksis. Med korte saksbehandlingsfrister og stort
sakspress har Boligkontoret begrenset rom for & avvente avklaringer som mé forankres 1 flere ledd i
styringslinjen. Risikoen er da at praksis utvikles gjennom enkeltsaker, uten at det etableres en felles
og dokumentert forstaelse av hva endringen inneberer.
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Samlet peker dette pa at klagenemnda har en viktig funksjon som kontroll- og rettssikkerhetsorgan,
men at klageavgjorelser ogsd kan fi en praksiskorrigerende effekt, med til dels betydelige
administrative og/eller skonomiske konsekvenser. Ifolge informanter har det vart en gkning av
slike vedtak de siste drene. Nér denne effekten ikke folges av tydelige avklaringer 1 linjen, kan det
bidra til usikkerhet om hvordan retningslinjer skal forstds og praktiseres videre. Dette tilsier behov
for tydelige rutiner i administrasjonen for hvordan slike vedtak skal handteres, slik at konsekvenser
belyses og praksis avklares raskt.

5.1.4 Oppsummering

Gjennomgangen av delkapittelet viser at den politiske styringen av boligfeltet skjer gjennom flere
parallelle mekanismer: Overordnede strategier og planer, skonomiske bevilgninger og tiltak i HOP,
politiske retningslinjer og direkte prioriteringssignaler i enkeltsaker. Samlet innebarer dette at
prioriteringer i praksis ikke nedvendigvis felger én entydig struktur, men pavirkes av bade formelle
vedtak og lepende styringssignaler eller anmodninger, som i varierende grad er utredet og forankret.
Sammen med klagenemndas rolle som kontrollinstans i enkeltsaker bidrar dette til et sammensatt
styringsbilde, der ulike akterer kan legge ulike hensyn til grunn for hva som er riktig prioritering 1
den enkelte sak. Det kan ta tid & fa avklaringer i linjen om hvordan slike signaler skal héndteres, noe
vi kommer tilbake til i neste delkapittel. Dette kan vere en medvirkende forklaring pé at vedtak
som er fattet i trdd med gjeldende retningslinjer likevel overpreves eller kommenteres i etterkant.

5.2 Virksomhetsstyring - fra politiske mal til praktisk gjennomfgring

Ansvaret for boligfeltet i Bergen kommune er fordelt pa flere nivaer og enheter, jf. n&ermere
beskrivelse 1 kapittel 3. Kommunens virksomhetsstyring er forankret i et overordnet rammeverk
vedtatt av byradet, der mal- og resultatstyring, risikostyring, internkontroll og ledelse/linjestyring er
baerende prinsipper. Innenfor Byradsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold (BBSM),
herunder kommunaldirektorens stab, er krav og ansvar n@rmere konkretisert giennom «BBSM —
Styringsmodell for virksomhetsstyring», «BBSM — Prosedyre for virksomhetsstyring (roller, ansvar
og hovedoppgaver)» og «BBSM — Krav og feringer for intern styring og kontroll». P4 etatsniva er
dette operasjonalisert 1 «kEST — Virksomhetsstyring 1 Etat for sosiale tjenester» og etatens arshjul,
som beskriver hvordan planlegging, rapportering og risiko- og internkontrollaktiviteter skal
gjiennomfores 1 lopet av aret, blant annet for Boligkontoret.

Nar rammeverk og organisering ses i sammenheng, fremstér boligfeltet formelt som tydelig og
helhetlig styrt. Funn fra dokumentanalysen og intervjuer peker samtidig pa et styringsbilde der
ansvar er fordelt pé flere nivder og enheter. Intervjuene viser at mange opplever 4 ha et klart ansvar
for «sin del» av feltet, men at det er mindre tydelig hvem som har et samlet, operativt ansvar for
boligfeltet pa tvers av enhetene, og som sikrer felles retning, samordning, prioritering og fremdrift
over tid.

Flere ledere beskriver at styringssignalene fra politisk niva og byradsavdelingen (BBSM) i stor grad
formidles gjennom planer, budsjett og enkeltsaker. Myndighetsutovelsen skjer ogsa gjennom
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styringsdialog og arsoppdrag. Her er det konkrete prioriteringer og forventninger til etaten. Flere av
informantene gir uttrykk for en opplevelse av at styringssignalene ikke fullt ut er oversatt til
konkrete, felles prioriteringer og avklarte forventninger til hvordan boligfeltet samlet sett skal
utvikles. Intervjuene tyder pa at styringssignalene 1 praksis fortolkes og tilpasses pa ulike nivaer i
organisasjonen. | fravar av en tydelig koordinerende rolle, skjer mye av samordningen pa et lavere
organisatorisk niva, basert pa lopende dialog og samarbeid knyttet til enkeltsaker.

I hverdagen ved Boligkontoret kommer dette til uttrykk ved at styringen oppleves tydeligst i form
av operative krav, herunder frister, produksjonsmal og lepende oppfolging fra nermeste leder.
Koblingen til mer langsiktige politiske méal og planer oppleves som svakere. I praksis blir det
dermed i stor grad opp til lokale ledere og fagmiljo & avgjere hvordan overordnede mél og feringer
skal omsettes til konkrete prioriteringer i saksbehandling og bruk av virkemidler. Faglige droftinger,
avdelingsmeter og uformelle avklaringer blir dermed de sentrale mekanismene for & «oversette»
overordnede styringssignaler til praksis.

Stikkpravene av klagesaker illustrerer hvordan dette preger styringen i enkeltsaker. Klagenemndas
vedtak kan i noen tilfeller innebare tydelige korreksjoner, for eksempel der et avslag pa startldn
oppheves fordi nye ekonomiske opplysninger ikke var tilstrekkelig vurdert, eller der en sgknad om
forlengelse av leieforhold avvises fordi den gjelder forhold etter husleieloven og ikke tildeling av
kommunal bolig.

Slike vedtak gir i prinsippet viktige signaler om hvordan regelverk skal forstis og hvilke hensyn

som skal vektlegges. I praksis beskrives oppfelgingen av disse signalene likevel som varierende:

Noen saker tas opp i fagmeter og péavirker praksis lokalt, mens andre i mindre grad blir gjenstand
for felles gjennomgang og tydelig justering av rutiner.

Samlet viser var gjennomgang at boligfeltet har et omfattende og formelt tydelig styringsgrunnlag,
men at styringen 1 praksis 1 stor grad skjer gjennom lokale tilpasninger og faglige avveininger 1
enkeltsaker. Dette gir nadvendig fleksibilitet i mote med et komplekst saksfelt med behov for
individuelle vurderinger, men innebarer samtidig en risiko for uklar ansvarsplassering, ulik
tolkning av styringssignaler og variasjon i praksis. Etter var vurdering kan dette svekke
forutsetningene for en fullt ut systematisk og helhetlig internkontroll, slik det legges opp til 1
kommuneloven § 25-1. Nér styringen i betydelig grad er praksisbasert, og i mindre grad forankret 1
tydelig definerte styringslinjer og prioriteringer, kan det redusere etterprevbarheten og eke risikoen
for ulik praksis pa tvers av enheter og over tid.

5.3 Organisasjonsutvikling etter omorganiseringen

Organisatoriske endringer og utskifting av nekkelpersonell har bidratt til & forsterke utfordringene
knyttet til styring og oppfelging i1 boligfeltet. Omorganiseringen, der Boligkontoret gikk fra & vere
en etat til 4 bli en resultatenhet under Etat for sosiale tjenester, fremstar som et sentralt grep i
utviklingen av styringsmodellen. Samtidig viser var gjennomgang at denne omstillingen ikke fullt
ut er operasjonalisert i praksis.
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Flere informanter beskriver at hensikten med omorganiseringen i begrenset grad er tydeliggjort og
kommunisert. Det fremstar som uklart hvilke konkrete endringer i styring, prioriteringer og
samhandling omorganiseringen skulle legge til rette for. Dette henger blant annet sammen med at
sentrale ledere som var involvert 1 prosessen har sluttet, samtidig som nye ledere har kommet inn i
organisasjonen, dels i midlertidige roller. Dette har bidratt til brudd i kontinuitet og redusert
muligheten til & folge opp den opprinnelige retningen for omorganiseringen.

I perioden etter omorganiseringen har betydelig oppmerksomhet vaert rettet mot 4 handtere den
praktiske gjennomferingen av endringene. Dette har vert nedvendig, men har tilsynelatende i
mindre grad blitt fulgt opp av et tilsvarende arbeid med & etablere felles forstéelse, tydeliggjore
roller og ansvar, og utvikle styringsstrukturer og relasjoner pa tvers av nivder i den nye
organisasjonsstrukturen. Arbeid med lagbygging og etablering av felles praksis og rutiner for
samhandling synes i denne sammenheng & ha fatt mindre oppmerksomhet enn behovet tilsier.
Dialogen mellom de ulike ledernivaene skjer forst og fremst gjennom ledermeter, noe som kan
fremstd som utilstrekkelig, serlig etter en omorganisering der nye linjestrukturer, roller og
ansvarsomrader skal pa plass.

Det pekes ogsé pa at sentrale styringsverktoy ikke i tilstrekkelig grad er tilpasset den nye
organiseringen. For noen informanter fremstar delegeringsreglementet som ikke fullt ut oppdatert
etter at Boligkontoret ble en enhet. Samtidig viser tilgjengelige styringsdokumenter at
delegeringsgrunnlaget er under utvikling og har blitt oppdatert i senere versjoner, noe som kan bidra
til & forklare noe av uklarheten som beskrives i intervjuene. Dette er i begrenset grad tematisert i
lederdialogen, og kan bidra til uklarhet knyttet til ansvar og beslutningsmyndighet.

Flere informanter viser videre til at ledere har tiltrddt nye roller uten tilstrekkelig opplering eller
avklaring av forventninger. Dette ser ut til 4 ha pavirket bade motivasjon og evne til & uteve ledelse
1 trdd med de krav som stilles 1 den nye organiseringen. Samtidig er det gjennomfert tiltak for &
tydeliggjore linjestrukturen. Dette fremstar som nedvendig for & etablere klarere styring, men kan
ogsa ha redusert enkelte uformelle arenaer for informasjonsdeling og samhandling.

Samlet peker dette pa en situasjon der selve organisasjonsendringen er gjennomfert, men hvor
styringsmodellen ikke er fullt ut satt 1 system. Manglende tydelighet i mal, roller og ansvar,

kombinert med svake koblinger mellom organisering og praktisk styring, bidrar til at
virksomhetsstyringen 1 stor grad blir avhengig av enkeltpersoner og lokalt etablerte arbeidsformer.

5.4 Internkontroll, avvikshandtering og laering i praksis
5.4.1 Formelt rammeverk
Kommunen har de senere drene etablert et omfattende rammeverk for intern styring og kontroll,

som ogsd gjelder for boligfeltet. I veilederen «Krav og feringer for intern styring og kontroll» for
Byradsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold (BBSM) er krav fra kommuneloven,
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serlovgivning og politiske vedtak samlet og gjort gjeldende for byradsavdelingen og underliggende
etater og enheter. Veilederen presiserer blant annet at internkontrollen skal vere:

e Systematisk
e Risikobasert
e Dokumentert i et omfang som gjer den etterprovbar.

Den understreker ogsa at virksomhetsstyring, risikostyring og internkontroll henger tett sammen, og
viser til at disse elementene skal ses under ett ndr byrddsavdelingen styrer egne etater.

I «Prosedyre for virksomhetsstyring (roller, ansvar og hovedoppgaver)» er ansvaret for
internkontroll og risikostyring fordelt mellom kommunaldirekter, etatsdirektor og
resultatenhetsleder. Kommunaldirektor har ansvar for & utvikle og forbedre den konsernomfattende
internkontrollen. Etatsdirektor skal serge for at internkontroll og risikostyring er etablert og
fungerer i egen etat, mens resultatenhetsleder, som for Boligkontoret, har ansvar for & gjennomfore,
dokumentere og felge opp internkontrollen i den daglige driften. Prosedyren viser til kommunens
overordnede rammeverk for virksomhetsstyring, der mél- og resultatstyring, risikostyring,
internkontroll og linjestyring er definert som barende elementer.

Den serskilte prosedyren for risikostyring i BBSM knytter dette direkte til det praktiske arbeidet.
Prosedyren beskriver en felles prosess for risikostyring — planlegge, risikovurdere og handtere — og
stiller krav om at:

¢ Risikovurderinger gjennomfores pa definerte omrader (blant annet lovpélagte tjenester,
budsjettavvik, arbeidsmilje, personvern og beredskap).

e Vurderingene dokumenteres i kommunens styringssystemer (som BkStyring og/eller
BkKvalitet).

e Og at risikovurderinger oppdateres nar det skjer endringer i rammer, drift eller resultater.

For boligfeltet innebarer dette at BBSM, herunder kommunaldirekterens stab, Etat for sosiale
tjenester og Boligkontoret formelt skal:

e identifisere og vurdere risiko knyttet til styring, saksbehandling og tjenesteleveranser pa
boligomradet

e planlegge og gjennomfore tiltak for & redusere vesentlige risikoer (for eksempel knyttet til
rettssikkerhet, likebehandling og ekonomiforvaltning)

e gjennomfere og dokumentere egenkontroller og andre kontroller pd definerte omrader og
rapportere status for risiko og internkontroll til overordnet nivd som del av den ordinare
styringsdialogen.

Samlet betyr dette at boligfeltet er omfattet av et rammeverk som bade beskriver hvem som har
ansvar for internkontroll og risikostyring, stiller konkrete krav til dokumentasjon, avvikshandtering
og oppfelging, og gir verktoy for & gjere internkontrollen etterprevbar. Rammeverket gir dermed
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gode forutsetninger for en systematisk og laeeringsorientert internkontroll, forutsatt at det brukes
aktivt og enhetlig pa tvers av de aktuelle enhetene.

5.4.2 Praktisk utgvelse — internkontroll gjennom praksis

Intervjuene med ledere og saksbehandlere pa boligfeltet viser at internkontrollen 1 den daglige
oppgavelgsningen i stor grad uteves gjennom praksis og lokale arbeidsformer. P4 Boligkontoret
beskrives hverdagen som preget av hayt sakvolum, korte frister og mange saker som krever
individuelle vurderinger. Saksbehandlingen er organisert som en lgpende «produksjon» av vedtak —
fra mottak og registrering av seknader, via kontroll og vurdering, til vedtak og oppfelging.
Standardiserte rutiner og maler benyttes, men mé ofte kombineres med betydelig skjennsutevelse.

I dette bildet er flere praksisbaserte mekanismer sentrale for kvalitet og kontroll:

e Kollegadroftinger brukes for a avklare grensetilfeller, tolke regelverk og sikre mest mulig
lik praksis. Saksbehandlere tar fortlapende opp saker med kolleger nér de er usikre pa
tolkning eller handtering.

e Fag- og avdelingsmater fungerer som arenaer for & diskutere vanskelige saker, dele
erfaringer fra klagesaker og justere felles forstdelse av regelverk og retningslinjer. I tillegg
pekes det pa at lokale kvalitetsutvalg kan fungere som en arena for & melde inn saker og
diskutere forbedringspunkter.

e Ledergodkjenning skjer typisk ved avslag og i saker med storre konsekvenser eller
usikkerhet. Innvilgende vedtak under gitte belapsgrenser kontrolleres 1 mindre grad
systematisk, av hensyn til kapasitet.

Lopende korrigeringer av vedtak foretas nar det oppdages feil eller nar nye opplysninger gjor at
saken méa vurderes pa nytt. Slike korrigeringer fanges ofte opp gjennom dialog med brukere, intern
kontroll for utbetaling, eller i forbindelse med klage. Informantene pa Boligkontoret gir uttrykk for
at det er lav terskel for & rette opp saksbehandlingsfeil.

Disse mekanismene fremstar som viktige for a sikre kvalitet, men er 1 begrenset grad eksplisitt
definert som del av internkontrollen. De springer i stor grad ut av opparbeidet praksis i fagmiljoet,
heller enn av formelt beskrevne internkontrollprosesser.

Stikkprevesakene understotter dette bildet. I sakene om forlengelse av leiekontrakt for husstander
over de veiledende inntektsgrensene ser vi at det er gjort reelle vurderinger av behov,
familiesituasjon og mulige alternativer, og at leder er involvert. Samtidig er begrunnelsen for &
avvike fra inntektsgrensene formulert relativt generelt («helhetlig vurdering»), uten at prinsippene
bak vurderingen er tydeliggjort skriftlig. Det ma samtidig presiseres at slike vurderinger kan vare
dokumentert 1 fagsystemer, selv om de ikke alltid fremgér eksplisitt 1 selve vedtaksteksten. Det gjor
det vanskelig & bruke slike vurderinger som eksplisitte referanser i senere saker, med mindre de
viderefores gjennom muntlig praksis 1 fagmiljeet.

38



Gjennomgang av virksomhetsstyring og saksbehandling pa boligfeltet NorconSUIt ’:’
Rapport

Oppdragsnr.: 52602103 Dokumentnr.: 01 Revisjon: JO5

Internkontrollen fremstér i stor grad som praksisbasert i den daglige oppgavelasningen. Det er
etablert formelle rammer og strukturer, men disse fremstar i mindre grad som en samlet og
dokumentert struktur. Etter var vurdering kan dette innebzre at de praksisbaserte mekanismene ikke
fullt ut oppfyller forutsetningene i kommuneloven § 25-1 om en systematisk, dokumentert og
etterprovbar internkontroll. Nar sentrale vurderinger og kvalitetssikringsprosesser i begrenset grad
er skriftliggjort, kan det gjore det mer krevende & dokumentere hvordan internkontrollen fungerer 1
praksis.

5.4.3 Avvik, klager, ROS og laering

Ogsé pé avviks- og klageomradet har kommunen etablert formelle prosedyrer og verktay. BBSM
har en egen prosedyre for melding og oppfelging av avvik og alvorlige hendelser, og det finnes
veiledere for systematisk forbedring av internkontrollen. Disse dokumentene legger til grunn at
avvik skal:

e Identifiseres og meldes
e Vurderes og folges opp med konkrete tiltak
e Brukes som grunnlag for forbedring av rutiner og praksis over tid.

Pé boligfeltet finnes det i tillegg ROS- og risikorapporter for virksomheten, og egne
risikovurderinger for blant annet Bolnfo og hindtering av personopplysninger. Dette viser at det
gjennomfores strukturerte vurderinger av risiko pa utvalgte omréader, og at kommunen har et system
for & fange opp sarbarheter.

Intervjuene og gjennomgangen av stikkprover og risikodokumenter tyder likevel pa at avvik, klager
og risikofunn i stor grad hindteres «her og na», og i varierende grad kobles inn i en mer systematisk
leringssloyfe pa tvers av organisasjonen. Flere ledere beskriver at det er relativt klart hvordan
alvorlige avvik skal meldes, for eksempel innen HMS eller personvern, mens det oppleves mer
utydelig hva som skal regnes som avvik i den ordinzre saksbehandlingen, og hvordan mindre feil,
uklarheter og klagesaker skal brukes i forbedringsarbeidet.

Stikkpravene av klagesaker illustrerer leeringspotensialet:

e [ en startldnsak opphever klagenemnden Boligkontorets vedtak og ber om ny vurdering, med
henvisning til at seker har lagt fram nye ekonomiske opplysninger og behov for styrket
veiledning. Saken peker direkte pa risiko knyttet til vurdering av betalingsevne og
oppfelging av veiledningsplikten.

e [ saker om forlengelse av leieforhold viser klagesakene hvordan inntektsgrenser, barns
situasjon og tidligere klageavgjerelser spiller inn. Her ligger et potensial for a klargjere
hvordan slike hensyn skal vektes framover, og for & sikre at avveiningene dokumenteres pa
en méte som kan brukes 1 senere saker.
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I praksis synes slike saker i hovedsak 4 fore til justeringer i enkeltsaker og i lokal praksis, for
eksempel gjennom muntlig drefting 1 fagmeter. I mindre grad fremgér det at avvik, klager og ROS-
funn systematisk samles, analyseres og omsettes til endringer i skriftlige rutiner, veiledere,
oppleringsopplegg eller internkontrollplaner pé tvers av kontoret eller etaten.

Spersmadl som «hva skal meldes som avvik?», «hvordan skal ulike typer avvik og klager
dokumenteres?» og «hvordan sikrer vi at erfaringer fra klagesaker blir kjent for alle
saksbehandlere?» framstar ikke fullt ut avklart og felles forstatt. Intervjuene og
dokumentgjennomgangen kan ogsé tyde pa at det ikke alltid skilles tydelig mellom formelle avvik,
forbedringsforslag, klagesaker, faglige avklaringer og praksiskorrigeringer. Dette er ulike typer
erfaringer som har ulike formél, beslutningsveier og oppfelgingsbehov. Dersom slike kategorier
ikke holdes tilstrekkelig adskilt, kan det bli uklart hvilke forhold som skal meldes 1 avvikssystemet,
hvilke som skal handteres i styringslinjen, og hvordan lering og forbedring best kan falges opp.
Dermed blir lering knyttet til internkontroll i stor grad avhengig av uformelle kanaler, serlig
fagmeter, dialog mellom leder og saksbehandlere og erfaringsdeling i hverdagen, snarere enn av en
tydelig definert leeringssloyfe mellom avvik, risikovurderinger, faglige arenaer og forbedringstiltak.

Etter var vurdering viser dette et forbedringspotensial i hvordan kommunen systematiserer og
bruker erfaringer fra avvik, klager og risikofunn. Nér slike erfaringer i begrenset grad samles og
omsettes til felles praksis, rutiner eller opplaering, kan internkontrollens funksjon som grunnlag for
lering og forbedring bli mindre tydelig.

5.4.4 Samlet vurdering av internkontrollen

Vurdert under ett peker funnene pa et visst sprik mellom det formelle internkontrollsystemet og den
praktiske utavelsen pa boligfeltet. Pa den ene siden fremstar rammeverket som solid. Kravene i
kommuneloven er oversatt til konkrete prosedyrer, roller og verktoy. Det er definert ansvar for
internkontroll og risikostyring pé alle nivéer — fra kommunaldirekter til resultatenhetsleder — og det
finnes systemer og maler som skal legge til rette for systematisk og etterprovbar kontroll og
oppfelging. BBSMs veiledere og prosedyrer beskriver tydelig hvordan risiko skal vurderes, avvik
meldes og egenkontroller gjennomfores, og det er etablert verktoy som BkStyring og BkKwvalitet for
a dokumentere dette.

Pa den andre siden viser intervjuene og stikkprevene at internkontrollen i stor grad fungerer
gjiennom uformelle og praksisbaserte mekanismer, gjennom fagmilje, erfaring og lopende
avklaringer, og at bruken av de formelle verktoyene i den daglige driften er mer indirekte. Det
fremstar samtidig som om eksisterende verktay og prosesser, som BkKvalitet, BkStyring,
risikovurderinger, egenkontroller, avvik, klager og fagmeter, i begrenset grad ses i sammenheng
som en helhetlig leringssloyfe 1 praksis. Flere informanter peker pa at BkKvalitet ikke er tilpasset
deres behov.
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Kvalitet og feilforebygging sikres i stor grad gjennom

e et sterkt fagmiljo ved Boligkontoret,
e tett dialog mellom saksbehandlere og ledere, og
e uformelle rutiner for kollegadrefting og korrigering av vedtak,

men 1 mindre grad gjennom en enhetlig og synlig internkontrollstruktur som gjer vurderinger,
avveininger og leering eksplisitt pa tvers av enheter.

I praksis ser det ut til at dette fungerer godt, men det medferer ogsé noen konsekvenser:

e Sérbarhet for personavhengighet: Nar mye av internkontrollen er knyttet til enkeltpersoners
erfaring og skjonn, kan kvalitet og likebehandling pavirkes ved endringer i nekkelpersonell
og kapasitet.

e Vanskeligere 4 sikre lik praksis: I grensetilfeller er det ikke alltid tydelig dokumentert hvilke
hensyn som har vert avgjerende, for eksempel ved avvik fra inntektsgrenser eller i
kompliserte startlansaker. Det gjor det mer krevende a sikre at tilsvarende saker behandles
likt over tid, og & bruke tidligere saker som eksplisitte referanser.

e Begrenset systematisk lering: Avvik, klager og risikofunn gir viktig leering lokalt, men
denne blir i stor grad vaerende hos enkeltpersoner eller i avdelinger som har vart direkte
involvert. I mindre grad omsettes erfaringene til felles rutiner, justerte veiledere eller
planlagte egenkontroller.

e Begrenset dokumentasjon og etterprovbarhet.

Behovet framover er derfor ikke forst og fremst & etablere nye internkontrollsystemer, men 4 styrke
koblingen mellom systemet som allerede finnes og den praksisen som uteves 1 hverdagen. Det
inneberer serlig &

e gjore praksisbaserte kvalitetssikringsmekanismer — som fagmeter, kollegadreftinger og
ledergodkjenninger — til en tydeligere og mer dokumentert del av internkontrollen

e avklare og kommunisere hva som skal meldes som avvik, hva som skal héndteres i linjen,
og hvordan ulike typer avvik og klager skal dokumenteres

o tydeliggjore hvordan eksisterende verktoy og prosesser — som BkKvalitet, BkStyring,
risikovurderinger, egenkontroller, avvik, klager og fagmeter — skal sees i sammenheng som
en helhetlig leringssloyfe

e sikre at erfaringer fra avvik, klagesaker, egne kontroller og ROS-vurderinger 1 storre grad
samles, analyseres og brukes til & utvikle rutiner, veiledere, opplering og
egenkontrollplaner.

En slik utvikling vil kunne redusere personavhengighet, styrke etterprevbarheten og bidra til bedre
sammenheng mellom kommunens formelle krav til internkontroll og den praktiske utevelsen pa
boligfeltet.
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5.5 Hverdagen ved Boligkontoret — robusthet, skjgnn og
styringssignaler

5.5.1 Volum, tidsfrister og kompleksitet i saksbehandlingen

Hverdagen ved Boligkontoret er preget av et hayt og variert sakvolum. Kontoret behandler
soknader om kommunal bolig, statlig og kommunal bostette samt startldn og tilskudd, i tillegg til
klager, forlengelser av leieforhold og enklere henvendelser via Innbyggerservice. De ulike
ordningene har forskjellige regelverk og frister, men for saksbehandlerne framstar de som én samlet
strom av saker som kontinuerlig mé handteres innen korte tidsrammer.

Informantene beskriver en arbeidssituasjon der saksbehandlere ofte «star i produksjon» store deler
av dagen: Nye soknader registreres, dokumentasjon innhentes fra ulike databaser og kontrolleres,
vurderinger gjores, vedtak skrives og kommuniseres, og lepende oppfelging skjer mot brukere og
samarbeidspartnere. Flere informanter beskrev et svert hayt produksjonspress. Som illustrasjon ble
det vist til perioder der en saksbehandler kan behandle opptil 40 saker i lopet av en arbeidsdag.

Dette mi ses i sammenheng med at sakene varierer betydelig i kompleksitet, og at saksbehandlerne
samtidig mé innhente informasjon, gjere vurderinger og dokumentere beslutninger pa en forsvarlig
méte. Flere informanter peker pd at serlig kommunale ordninger og startlansaker er krevende, fordi
de forutsetter sammensatte vurderinger av gkonomi, boligbehov og livssituasjon, samtidig som det
m4 tas hensyn til tidligere vedtak, praksis i klagenemnda og begrenset kapasitet pd boliger og
midler. Husbankens ordninger fremstar som mer standardiserte og har mindre rom for skjenn.

Stikkprevene illustrerer denne kompleksiteten. I startlansaker skal saksbehandler blant annet
vurdere reelle boutgifter, inntektsutvikling, gjeldsbelastning og sekerens evne til & tale
renteendringer, samtidig som livssituasjon og behov for veiledning ma tas med i vurderingen. I
saker om fornyelse av leieforhold mé saksbehandler vurdere inntektsgrenser, husstandens
sammensetning og situasjon, tidligere vedtak om samme leieforhold og eventuelle foringer fra
klagesaker. Selv tilsynelatende «standard» saker inneholder dermed ofte mange enkeltvurderinger
og avveininger. Samtidig finnes det flere formaliserte kontrollpunkter 1 saksbehandlingen, blant
annet knyttet til dokumentasjon, ledergodkjenning og behandlingsprosesser, som bidrar til &
strukturere beslutningene.

Kombinasjonen av heyt volum, stramme tidsfrister og komplekse vurderinger gjor at det 1 praksis
m4 tas lepende avveininger mellom tempo og grundighet. Saksbehandlerne gir uttrykk for et sterkt
onske om 4 fatte korrekte og rettferdige vedtak, men opplever samtidig at kapasiteten setter klare
grenser for hvor mye tid som kan brukes pé hver enkelt sak, og hvor ofte det er mulig & ga tilbake
og gjere grundigere analyser enn minimumskravene tilsier.

Arbeidet er stottet av flere ulike systemer og databaser, og saksbehandlerne m4 manuelt hente og
sammenstille informasjon pa tvers av disse. Dette oker kompleksiteten 1 saksbehandlingen og bidrar
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til okt risiko for feil. Utfordringen synes dermed i stor grad & vare knyttet til samspillet mellom
flere systemer og fragmentering i1 systemstetten, snarere enn til ett enkelt system.

Samtidig fremstar Boligkontoret som et fagmilje med hey kompetanse og erfaring.
Saksbehandlerne beskrives som dedikerte, med god kjennskap til regelverk og praksis. Nye
medarbeidere far opplering gjennom tett oppfelging fra erfarne kolleger. Praksis er at nye
medarbeidere forst folger erfarne saksbehandlere, for de gradvis far egne saker under veiledning.
Etter hvert gis okende selvstendighet, samtidig som vedtak i en periode blir kvalitetssikret av
erfarne medarbeidere.

Vi har ikke fétt informasjon om at det foreligger skriftlige rutiner knyttet til opplering, og det kan
fremsta noe uklart hvem som har ansvar for a sikre lopende faglig oppdatering ved endringer i
regelverk og foringer. Samtidig tyder var gjennomgang pa at dette i stor grad héndteres gjennom
etablerte praksiser i fagmiljeet. Selv om dette i hovedsak fungerer godt i praksis, kan det innebere
en viss sarbarhet ved utskiftninger og fraver av nekkelpersoner.

5.5.2 Skjonnsutovelse, likebehandling og dokumentasjon

Skjennsutevelse inngér i deler av saksbehandlingen pé boligfeltet, s@rlig i saker der flere hensyn
ma veies mot hverandre. I slike saker oppstar det rom for skjonn, for eksempel nér inntektsgrenser,
barns behov, helsesituasjon og situasjonen i boligmarkedet ma vurderes samtidig.

Intervjuene viser at prinsippet om likebehandling star sterkt i fagmiljeet. Saksbehandlere og ledere
er opptatt av at «like saker skal behandles likt», og kollegiale dreftinger brukes aktivt for & kalibrere
vurderinger og sikre storst mulig ensartet praksis. Dette fremstar som en viktig styrke ved arbeidet.
Samtidig uttrykkes usikkerhet om hvordan likebehandling best kan operasjonaliseres nar sakene
sjelden er helt like, og nér knapphet pa boliger og midler gjor at det ikke er mulig & innvilge alle
som oppfyller vilkarene.

Stikkprevene illustrerer spennet mellom regelverk og skjenn. I flere saker om fornyelse av
leieforhold for husstander som ligger over de veiledende inntektsgrensene, innvilges forlengelse
etter en «helhetlig vurdering» av behovet, til tross for at formelle kriterier er overskredet. I andre
saker, med tilsynelatende likt utgangspunkt, opprettholdes avslag. Det kan vare gode grunner til
dette 1 hver enkelt sak, men dokumentasjonen av hvilke momenter som har vert avgjerende, er ofte
knapp. Begrunnelsene viser gjerne til samlede hensyn, uten at vektingen av de ulike momentene
tydeliggjores. Det ma samtidig presiseres ogsa her at slike vurderinger kan veere dokumentert i
underliggende fagsystemer, selv om de ikke alltid fremgér eksplisitt 1 selve vedtaksteksten.

Dette gir to typer sarbarhet. For det forste kan det vaere krevende & forklare for brukere hvorfor
deres sak fikk et annet utfall enn saker de sammenligner seg med. For det andre blir det
vanskeligere & bruke tidligere saker som eksplisitte referanser i nye vurderinger, fordi den
underliggende avveiningen 1 liten grad er skriftliggjort. Intern praksis har dermed et sterkt muntlig
fundament — gjennom fagmeter, veiledning og erfaringsdeling — men et svakere skriftlig fundament.
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Etter védr vurdering innebarer den begrensede skriftliggjoringen at etterpravbarheten i noen tilfeller
kan bli utfordret, og at det kan bli mer krevende a sikre likebehandling over tid. Nar sentrale
vurderinger og avveininger i liten grad er dokumentert, kan det ogsa gjere det vanskeligere & bruke
tidligere saker som tydelige referanser 1 nye vurderinger. Samtidig ma det presiseres at stikkprevene
er fa, og at det derfor er grunn til & vaere varsom med a generalisere pa bakgrunn av disse.

5.5.3 Myndighetskompetanse, fullmakter og praksisbaserte beslutningsprosesser

Formelt er beslutningsmyndighet og fullmakter pa boligfeltet regulert gjennom delegasjonsvedtak
og fullmaktsdokumenter, bade pa etats- og resultatenhetsniva. Det er definert hvilke stillinger som
kan fatte vedtak om kommunal bolig, bostette og startlan, og hvilke typer saker som skal loftes til
narmeste leder eller hayere nivé i linjen.

Stikkprevene viser at denne formelle strukturen i stor grad fungerer etter hensikten: Vedtakene
fremstéar gjennomgaende som formelt korrekte, og de fleste vedtakene blir stadfestet i
klageinstansen.

I intervjuene beskriver bade ledere og saksbehandlere likevel et mer praksisbasert bilde av hvordan
myndighetskompetansen uteves i hverdagen. Saksbehandlere forholder seg i stor grad til «slik vi
gjor det her» — en kombinasjon av skriftlige retningslinjer, erfaringsbaserte tommelfingerregler og
lopende tilbakemeldinger fra leder og kolleger. Fullmaktsdokumenter og delegasjonsreglement
oppleves som viktige 1 bakgrunnen, men brukes sjelden aktivt som oppslagsverk 1 enkeltsaker.

Beslutningsprosessene framstér derfor som en blanding av formelle og uformelle mekanismer:

e Ordinere vedtak fattes av saksbehandler innenfor gitte rammer

e Avslag og prinsipielle saker kontrolleres oftere av leder, enten gjennom
forhandsgodkjenning eller felles drofting

e Enkelte erfarne medarbeidere har utvidede fullmakter, for eksempel til 4 fatte vedtak i leders
fraveer.

Dette fremstér samtidig som et fagmiljo med hoy kompetanse og god kjennskap til badde regelverk
og praksis. De uformelle mekanismene bidrar til smidighet og til at saker handteres effektivt
innenfor krevende rammer.

Ledere gir samtidig uttrykk for at egen beslutningsmyndighet i noen grad oppleves mer uklar etter
omorganiseringen til Boligkontoret, og at saker derfor av og til leftes hayere i1 linjen enn det
delegasjonsreglementet strengt tatt krever, for 4 sikre forankring og unngé & forplikte kommunen
utover tilgjengelige rammer og mandat.

Stikkprevene illustrerer serlig hvordan grensesnittet mellom Boligkontorets vedtaksmyndighet og
Etat for boligforvaltnings rolle som utleier kan bli krevende i saker om forlengelse av leieforhold og
flyttefrist. I én klagesak fremgar det tydelig at Boligkontoret vurderer retten til kommunal bolig
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etter kommunale retningslinjer, mens selve leieforholdet reguleres av kontrakt og husleielov og
handteres av utleier. Dette illustrerer hvordan én sammenhengende situasjon for brukeren i praksis
kan vare fordelt mellom flere rettsgrunnlag og organisatoriske akterer.

Nar myndighetsuteovelsen i stor grad bygger pa praksisbasert forstaelse og uformelle arbeidsformer,
kan det samtidig oppsté uklarhet knyttet til hvordan delegering av ansvar og fullmakter kommer til
uttrykk i praksis, og hvor tydelig og etterpravbar den er.

5.5.4 Styringssignaler ovenfra — operativ vs. strategisk styring

Styring «ovenfra» nar Boligkontoret pa flere méter: Politiske vedtak og planer, arsoppdrag og
budsjett, etatsledelsens virksomhetsstyring og nermeste leders prioriteringer og oppfelging.
Intervjuene gir et relativt samstemt bilde av hvordan disse signalene oppleves 1 kontoret.

Pé den ene siden beskrives styringen fra nermeste leder som tydelig og tett pa. Den handler om
fordeling av oppgaver, oppfelging av frister og produksjonsmaél, prioritering av sakstyper nar
presset er storst, og lopende avklaringer 1 vanskelige enkeltsaker. Saksbehandlerne opplever at de
far rask respons nér de ber om avklaringer, at leder er tilgjengelig for diskusjon, og at det er relativt
klart hvilke saker som ma tas opp heyere i linjen. Dette gir et godt grunnlag for 4 hdndtere et hoyt
og komplekst sakstilfang 1 det daglige arbeidet.

Pé den andre siden oppleves styringen pa et mer strategisk nivd — fra byrddsavdeling og politisk
nivd — som mer indirekte. Planer og vedtak gir overordnede mal og foringer, men koblingen mellom
disse og prioriteringene i den daglige saksbehandlingen beskrives som svakere. Mange peker pa at
politiske signaler og planmal «filtreres» gjennom flere nivéer, og at det i liten grad er tid eller
struktur for & drefte hva for eksempel nye foringer i HOP, kommuneplanen eller kommende
temaplaner faktisk betyr for valg av sakstyper, bruk av virkemidler og hindtering av tvilstilfeller. Jf.
ogsa tidligere drofting av politiske styringssignaler.

Naér det gjelder klagesaker og klagenemndas praksis, oppleves styringssignalet som viktig, men til
dels fragmentert. Klagenemndas avgjerelser kan gi tydelige signaler om hvordan regelverk ber
tolkes og hvilke momenter som skal vektlegges. Samtidig er det ikke alltid klart om en
enkeltavgjorelse skal forstds som en generell praksisendring eller som en konkret tilpasning i én
sak. I fraveer av en systematisk oppfelging blir det ofte opp til ledere og fagmiljo & tolke hva en
klagesak betyr for videre praksis. Sett 1 lys av Boligkontorets stramme tidsfrister og lopende
saksbehandling, er det viktig & fa nedvendige avklaringer raskt.

Samlet innebarer dette at styringssignalene oppleves som tydeligst pa det operative nivaet, gjennom

frister, volumkrav og daglig oppfelging, mens koblingen til de mer langsiktige politiske malene og
planene er mindre synlig i hverdagen.
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5.5.5 Samlet vurdering av robusthet og sarbarhet i saksbehandlingen

Et gjennomgaende trekk i materialet er at brukerens mete med boligfeltet berarer flere funksjoner
og nivaer samtidig. Veiledning, seknadsprosess, saksbehandling, vedtak, eventuell klage og videre
oppfelging inngér for brukeren i én sammenhengende prosess, selv om ansvaret internt i kommunen
er fordelt mellom flere aktorer. Dette gjor samordning mellom forstelinje, saksbehandling,
klageoppfolging og evrige tjenester viktig, bade for brukerens forstaelse av prosessen og for
kommunens mulighet til 4 leere av erfaringer pa tvers. Nér slike erfaringer 1 begrenset grad
systematiseres, kan viktig kunnskap om uklarheter, feil, brukerbehov og forbedringsmuligheter bli
varende 1 enkeltledd i organisasjonen. Etter var vurdering ber dette derfor loftes som et eget
forbedringsomrade, i tillegg til styring, internkontroll og robusthet i saksbehandlingen.

Bildet av hverdagen ved Boligkontoret er preget av bide robuste sider og klare sarbarheter. Pa
robusthetssiden peker funnene serlig pa tre forhold:

1) Et kompetent og dedikert fagmilje med hoy bevissthet om rettssikkerhet, likebehandling og
korrekt regelanvendelse

2) Tett samarbeid mellom saksbehandlere og ledere, med lav terskel for & drefte saker og be
om avklaringer

3) Praksisbaserte kvalitetsmekanismer — som kollegadreftinger, fagmeter og ledergodkjenning
1 utvalgte saker — som fanger opp eventuelle feil og usikkerheter for vedtak fattes eller i
etterkant, kombinert med lav terskel for & rette opp feil nar de oppdages.

Disse elementene bidrar til at saker handteres forsvarlig ogsa under heyt arbeidspress, og at
vedtakene fremstar som formelt korrekte og basert pa konkrete vurderinger.

Samtidig er det flere forhold som gjer saksbehandlingen sarbar:

e Hoyt volum og komplekse vurderinger gir begrenset rom for grundigere individuelle
vurderinger og dokumentasjon 1 alle saker.

e Avhengigheten av sentrale systemer, herunder Bolnfo og BK360, betyr at samspillet mellom
systemene og eventuell nedetid kan pavirke evnen til 4 levere lovpdlagte tjenester. Per i dag
er det en del manuell hdndtering av informasjon fra ulike datasystemer, noe som kan oke
risikoen for feil.

e Skjennsutevelse fremstar i stor grad som erfaringsbasert og muntlig forankret, med
begrenset eksplisitt dokumentasjon av hvordan ulike hensyn er vektet.

e Myndighetsutovelse og fullmaktsbruk er formelt definert, men er 1 praksis preget av
etablerte arbeidsméter og lokale tolkninger.

e Styringssignaler ovenfra oppleves forst og fremst gjennom operative krav til frister og
produksjon, mens koblingen til politiske mal og planer er svakere og mer indirekte.

Séa lenge fagmiljoet er stabilt, og de uformelle strukturene fungerer, framstér saksbehandlingen som
robust. Samtidig inneberer denne person- og praksisavhengigheten en risiko for variasjon i praksis,
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og for at viktige leringspunkter fra klager, avvik og risikovurderinger i mindre grad omsettes til
felles rutiner og en mer systematisk internkontroll.

I lys av dette framstar sarlig tre omrader som sentrale for a styrke robustheten pa Boligkontoret
videre:

1) Redusere personavhengighet i skjennsutevelse: Gjennom tydeligere prinsipper for
vurderinger 1 typiske sakstyper, og bedre skriftliggjoring av sentrale avveiinger — spesielt
der det gjores unntak fra standardkriterier.

2) Forankre styringssignaler og laering mer systematisk pa tvers av nivéer, slik at politiske
vedtak, planmal og klageavgjerelser i storre grad oversettes til konkrete foringer 1 rutiner,
veiledere og opplaering for Boligkontoret.

3) Bruke eksisterende internkontrollsystemer mer aktivt ved 4 koble praksisbaserte
kvalitetsmekanismer, som fagmeter og kollegadreftinger, tydeligere inn i formelle
egenkontroller, risikovurderinger og avviksoppfelging.

En slik utvikling kan bidra til & redusere sarbarhet ved utskiftninger og kapasitetsendringer,
redusere risiko for uensket variasjon og styrke sammenhengen mellom kommunens
styringssystemer og den praktiske utevelsen ved Boligkontoret.

Analysen 1 kapittel 5 viser dermed fire gjennomgéende forbedringsomrader pé boligfeltet. For det
forste viser gjennomgangen behov for sterkere helhetlig styring og tydeligere samlet eierskap til
boligfeltet. For det andre viser den behov for en mer systematisk internkontroll og leringssloyfe,
der praksisbaserte kvalitetsmekanismer i storre grad kobles til kommunens formelle styrings- og
kontrollsystemer. For det tredje viser analysen at saksbehandlingen ved Boligkontoret er faglig
sterk, men sarbar, sarlig som folge av hoyt volum, komplekse vurderinger, systemavhengighet og
begrenset skriftliggjoring av sentrale avveininger. For det fjerde viser gjennomgangen behov for &
styrke samordningen og brukerperspektivet, serlig 1 grenseflatene mellom forstelinje,
saksbehandling, klageoppfelging og lering pé tvers av tjenester.

Serlig det siste punktet 1 vurderingen stettes av funn fra Bergen kommunes tidligere
utviklingsarbeid knyttet til bostetteomradet. I rapporten fra dette utviklingsarbeidet,
Imotekommende bostotte, ble det blant annet identifisert utfordringer knyttet til informasjon og
kommunikasjon, samhandling mellom akterer, bruk av erfaringer fra Innbyggerservice og gjenbruk
av opplysninger i bostetteprosessen. Samlet understeatter dette vurderingen av at samordning,
brukerperspektiv og leering pa tvers av tjenester ber styrkes.

Disse forbedringsomradene ma ses i lys av et underliggende spenn mellom politiske ambisjoner,
tilgjengelige ressurser og praktisk gjennomfering. Anbefalingene 1 kapittel 6 tar utgangspunkt 1
disse funnene og peker pa tiltak for & styrke helhetlig styring, utvikle en mer systematisk
internkontroll og leringssloyfe, oke robustheten i saksbehandlingen og styrke samordning og
brukerperspektiv.
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6 Anbefalinger for videre arbeid

Gjennomgangen har identifisert fire gjennomgéende forbedringsomrader pa boligfeltet:

1) Sterkere helhetlig styring og tydeligere ansvar, bade vertikalt i styringslinjen i BBSM og
horisontalt pa tvers av berarte enheter og byradsavdelinger.

2) Mer systematisk internkontroll og lering.

3) Okt robusthet 1 saksbehandlingen.

4) Styrket samordning og brukerperspektiv.

Disse forbedringsomradene ma forstas i lys av et vedvarende press mellom behov, ressurser og
kapasitet, og av at mye av dagens praksis bares av sterke fagmiljoer og lokalt etablerte
arbeidsformer.

Kommunen har etablert mange av de nedvendige formelle styringsstrukturene. Arbeidet ved
Boligkontoret fremstar i stor grad som faglig solid, med dedikerte medarbeidere som handterer
komplekse problemstillinger innenfor krevende rammer. Likevel fremstir samspillet mellom
overordnede systemer og den daglige oppgavelesningen ikke alltid tydelig og konsistent pa tvers av
nivaer og enheter. Det handler dels om at ansvaret for boligfeltet er spredt utover flere enheter i
flere byradsavdelinger og nivaer. Men det handler ogsad om hvordan styringslinjen fra
byradsavdelingen i BBSM til Boligkontoret fungerer nar det oppstar behov for avklaringer og
konkretiseringer 1 praksis, sett 1 lys av ulike politiske styringssignaler.

Anbefalingene i dette kapittelet tar utgangspunkt i de fire gjennomgéende forbedringsomradene
som er identifisert i analysen, og retter seg mot forhold som vurderes & ha sarlig betydning for
helheten. Anbefalingene retter seg mot flere nivder i kommunen, og forutsetter oppfelging bade pé
byradsavdelingsniva, etatsnivd og enhetsnivd. Mélet er 4 knytte styring, internkontroll og praksis
tettere sammen, slik at boligfeltet blir mindre sarbart og bedre i stand til & levere forutsigbare og
rettssikre tjenester innenfor de rammene kommunen opererer 1.

6.1 Styrke helhetlig styring og tydeliggjere ansvar

Funnene viser at boligfeltet er preget av hoye politiske ambisjoner, begrensede ressurser og en
organisering der ansvar og oppgaver er fordelt pé flere nivaer og enheter. Dette gir fleksibilitet og
mulighet for robuste fagmiljeer, men innebarer samtidig en risiko for fragmentert styring og uklart
eierskap, der ansvar er fordelt pd flere nivier og enheter uten en tydelig samlet operativ retning for
boligfeltet.

I praksis kan det se ut til at mye av styringen uteves gjennom prioriteringer og lepende tilpasninger
innenfor ulike enheter og pa lavere niva 1 organisasjonen, heller enn gjennom en tydelig samlet
retning pa tvers av nivder og mellom bererte aktorer. Det sentrale forbedringsbehovet er derfor ikke
bare & beskrive hvor ansvar formelt ligger, men a tydeliggjore hvordan ansvar for samordning,
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prioritering og helhetlig oppfelging faktisk skal uteves i praksis, bade pé tvers av byrddsavdelinger
og innenfor styringslinjen.

6.1.1 Overordnet styring pa tvers av byradsavdelinger og nivaer

P& overordnet niva peker funnene pa behov for tydeligere samordning og prioritering pa tvers av
byradsavdelinger og ansvarsomrader. Dette gjelder serlig samspillet mellom boligsosiale tjenester,
boligforvaltning, ekonomiske virkemidler og boligforsyning, der boligfeltet 1 praksis spenner over
flere organisatoriske og faglige ansvarsomrader.

Vi anbefaler at kommunen tydeliggjer hvem som har det samlede ansvaret for boligfeltet, bade pa
politisk og administrativt niva, og hvordan dette ansvaret skal uteves i praksis. Dette inneberer
serlig &:

o Klargjere hvem som har ansvar for 4 holde en samlet oversikt over behov, kapasitet og
prioriteringer pa tvers av tjenester og ordninger.

o Tydeliggjore hvordan politiske mél, planforutsetninger og ekonomiske rammer, herunder
signaler fra planer, enkeltsaker og klagepraksis, skal omsettes til konkrete prioriteringer og
oppdrag.

e Avklare hvordan samordning mellom bererte byradsavdelinger og etater skal ivaretas i
praksis, eksempelvis med 4 etablere faste samarbeidsfora eller -rutiner som ikke er
personavhengig.

o Sikre at sentrale prioriteringer og avklaringer dokumenteres og gjeres kjent for de miljoene
som skal praktisere dem.

o Tydeliggjore hvordan den boligsosiale temaplanen skal etableres og brukes som et reelt
samordnings- og styringsverktey, slik at mal og prioriteringer faktisk folges opp og omsettes
til praksis pa tvers av nivier og enheter.

6.1.2 Styringslinjen i BBSM - fra byradsavdeling til Boligkontor — og tilbake

Innenfor styringslinjen i Byrddsavdeling for barnevern, sosiale tjenester og mangfold (BBSM)
peker funnene pa behov for tydeligere ssmmenheng mellom nivaene — fra byradsavdeling via etat til
Boligkontoret. Det kommer tydelig frem i intervjuene at avstanden til byradsavdelingen oppleves
som stor. Det tar for lang tid & f4 nedvendige avklaringer fra byréddsavdelingen, sett opp mot
Boligkontorets korte tidsfrister i den lopende saksbehandlingen. Informantene pa Boligkontoret
opplever ogsa at deres innspill og konstruktive spersmal i liten grad nér frem eller blir hert hos
byrédsavdelingen. Boligkontoret har mye erfaring og kompetanse som kan gi nyttige innspill og
nyanseringer i saksfremstillinger, og kan bidra til 4 avdekke eventuelle feil og mulige misforstdelser
for saker legges frem politisk.

Vi anbefaler at kommunen folger opp omorganiseringen av boligfeltet ved a tydeliggjore roller,
ansvar, samhandling og dialog 1 den nye linjestrukturen, slik at denne 1 sterre grad fungerer som et
operativt styringsverktey 1 praksis. Dette innebarer serlig a:

49



Gjennomgang av virksomhetsstyring og saksbehandling pa boligfeltet NorconSUIt ’:’
Rapport
Oppdragsnr.: 52602103 Dokumentnr.: 01 Revisjon: JO5

e Tydeliggjore hvordan styringsdialogen mellom kommunaldirekterens stab, Etat for sosiale
tjenester og Boligkontoret skal brukes til 4 avklare prioriteringer og folge opp méaloppnéelse.

o Konkretisere hvordan overordnede styringssignaler skal oversettes til foringer for
saksbehandling og praktisk oppgavelesning, og hvordan uklarheter skal avklares.

e Avklare hvordan behov for faglige og prinsipielle avklaringer skal loftes og hindteres i
linjen, slik at saker ikke loftes til et hoyere niva enn det fullmaktsstrukturen legger opp til.

o Tydeliggjore hvordan delegeringer og fullmakter skal brukes aktivt i den daglige
saksbehandlingen.

e Avklare hvordan kompetansen og erfaringene som finnes hos Boligkontoret kan nyttiggjeres
ndr overordnede retningslinjer og andre saker utarbeides.

Som del av dette ber delegasjoner og fullmakter pa boligfeltet gjennomgés med sikte pa & sikre at
de er tydelig tilpasset dagens organisering, og at de forstés og brukes likt i praksis pa tvers av nivéer
og enheter. Malet er at bdde ledere og saksbehandlere har en tydelig og felles forstaelse av hvem
som kan beslutte hva, og hvor saker skal laftes nar det oppstar behov for prinsipielle avklaringer
eller omprioriteringer, og hvordan intern kvalitetssikring kan skje for saker legges frem politisk.

En tydeligere styrings- og fullmaktsstruktur vil gjere det enklere & koble politiske signaler, plan- og
styringsdokumenter og den daglige oppgavelosningen sammen pé en mer helhetlig og forutsigbar
mate. Det kan ogsé bidra til & avdekke mulige feil og misforstaelser og uheldige konsekvenser for
vedtak fattes politisk.

6.2 Utvikle en mer systematisk internkontroll og laeringssloyfe

Kommunen har etablert et tydelig formelt rammeverk for internkontroll og risikostyring som ogsa
omfatter boligfeltet. I praksis skjer likevel mye av kontrollen og kvalitetsarbeidet gjennom lokale
arbeidsformer og uformelle mekanismer — som kollegadroftinger, fagmeter, ledergodkjenninger og
lopende korrigeringer — snarere enn gjennom en enhetlig og synlig internkontrollstruktur. Dette gir
fleksibilitet og kort vei til avklaringer, men inneba&rer samtidig okt personavhengighet og mindre
etterprovbarhet, og kan begrense muligheten for felles lering pé tvers. Utfordringen handler derfor
ikke forst og fremst om fraveer av systemer, men om at eksisterende verktay og prosesser i liten
grad brukes samlet som en laringssloyfe i praksis.

Vi anbefaler & videreutvikle internkontrollen pa boligfeltet fra & vare hovedsakelig praksisbasert til
a bli mer eksplisitt og systematisk. Det inneberer sarlig a:

e Avklare omfang og niva for risikovurderinger: Avklare hvilke deler av boligfeltet som skal
omfattes av systematiske risikovurderinger (for eksempel tildeling av kommunal bolig,
startlan, kommunal bostette og klagesaker), hvor ofte de skal gjennomferes, og pa hvilket
nivéa (etat, resultatenhet eller avdeling).

e Tydeliggjore avviks- og meldingspraksis: Klargjere hva som skal meldes som avvik og hva
som skal handteres i linjen, og etablere en felles forstielse for hvordan ulike typer avvik,
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klager og risikofunn skal dokumenteres, folges opp og avsluttes ved bruk av kommunens
eksisterende systemer.

e Etablere en enkel, men tydelig leringssloyfe som skiller mellom formelle avvik,
forbedringsforslag, klagesaker, faglige avklaringer og praksiskorrigeringer, og som
tydeliggjor hvordan de ulike erfaringstypene skal dokumenteres, behandles, folges opp og
omsettes til leering og forbedring.

Tiltakene forutsetter ikke nye systemer, men mer mélrettet bruk av verktey kommunen allerede har
—som BkStyring, BkKvalitet og eksisterende maler for risikovurderinger og egenkontroller. Nér
internkontrollen er tydeligere definert, dokumentert og koblet til styringsdialogen, blir det lettere &
se hvordan risiko, avvik og leringspunkter faktisk pavirker prioriteringer og utvikling pa boligfeltet.

6.3 Styrke robusthet i saksbehandlingen

Saksbehandlingen ved Boligkontoret framstér som faglig sterk og 1 stor grad velfungerende, men
ogsé sarbar. Mye av praksisen er erfaringsbasert og muntlig forankret, arbeidsbelastningen er hay,
og sentrale vurderinger og avveininger fremstar bare delvis skriftliggjort. Dette kan gi variasjon 1
praksis, og gjer virksomheten sérbar for endringer i bemanning og kapasitet. Sarbarheten ma
samtidig ses 1 lys av rammebetingelser utenfor den enkelte saksbehandlers kontroll, herunder hoyt
sakvolum, begrenset tilgang pa boliger, ulike datasystemer og databaser i saksbehandlingen, samt
styringssignaler som 1 varierende grad er operasjonalisert 1 praksis. Samtidig er det den enkelte
saksbehandler som er tett pa brukerne og ansvarlig for a formidle og begrunne vedtak.

Vi anbefaler at kommunen styrker robustheten i1 saksbehandlingen langs felgende hovedspor:

o Felles forstdelse av regelverk og skjennsutevelse: Opprettholde og styrke faglige arenaer
som allerede fungerer godt; fagmeter, avdelingsmeter samt veiledning fra erfarne
medarbeidere ber brukes mer systematisk til & drefte typetilfeller der regelverket dpner for
sammensatte vurderinger, og til & tydeliggjore hvilke hensyn som normalt skal vektlegges
og hvordan de balanseres. Dette gjelder sarlig i de delene av saksbehandlingen der det er et
reelt rom for skjonn.

e Bedre dokumentasjon av sentrale vurderinger: Det ber legges storre vekt pd & dokumentere
de viktigste vurderingene og beslutningspunktene i den enkelte sak, saerlig der det gjores
skjennsmessige avveininger eller flere hensyn veies mot hverandre. Dette handler ikke
nedvendigvis om mer omfattende vedtakstekster, men om 4 sikre at vurderingene er
tilgjengelige, etterprovbare og nyttige for senere leering og saksbehandling.

e Systematisk opplaering og innfasing av nye saksbehandlere: Nar mye av praksisen bygger pa
erfaring, blir strukturert opplaering avgjerende. Det ber utvikles tydelige opplegg for
innfasing av nye ansatte, inkludert tilgang til gode eksempelsaker, skriftlige veiledere og
fadder- eller mentorordninger. P4 den méten kan mer av den «tause» kunnskapen 1
fagmiljoet gjores tilgjengelig for alle, og saksbehandlingen blir mindre sérbar for
utskiftninger i nokkelpersonell. Det ber ogsé etableres tydelige rutiner og ansvar for faglig
oppdatering ber plasseres hos mer erfarne saksbehandlere.
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e Redusert manuelt arbeid og bedre samspill mellom systemer: Saksbehandlingen stettes i dag
av flere ulike systemer og databaser, og krever manuell sammenstilling av informasjon pa
tvers av disse. Det ber vurderes tiltak som kan redusere behovet for manuelle operasjoner,
blant annet gjennom bedre integrasjon mellom systemer og mer automatisert
informasjonsflyt der dette er hensiktsmessig.

Robust saksbehandling forutsetter ogsé god sammenheng med forstelinje og evrige kontaktpunkter,
dette omtales n&rmere under anbefalingen om samordning og brukerperspektiv. Samlet vil dette
bidra til at kvalitet, likebehandling og rettssikkerhet i mindre grad blir avhengig av enkeltpersoner,
og 1 starre grad beres av felles prinsipper, dokumentert praksis og planlagt kompetansebygging.

6.4 Styrke samordning og brukerperspektiv i forstelinje

Boligfeltet involverer flere akterer, systemer og kontaktpunkter. For innbyggeren fremstér likevel
prosessen ofte som én sammenhengende tjeneste, fra veiledning og seknad til vedtak, eventuell
klage og videre oppfelging. Nar ansvar og oppgaver er fordelt mellom ferstelinje, Boligkontoret,
andre tjenester og boligforvaltning, blir samordning, tydelig kommunikasjon og felles lering serlig
viktig. Boligkontoret har per i dag et godt samarbeid med Etat for boligforvaltning og
Innbyggerservice, med jevnlige meter og muligheter for direkte dialog.

Gjennomgangen viser at forstelinjefunksjoner som Innbyggerservice spiller en viktig rolle 1
veiledning, informasjonsflyt og seknadsprosesser. Selv om det 1 dag er et godt samhandlingsklima
mellom aktuelle akterer 1 forstelinjefunksjonene, er det samtidig et behov for a tydeliggjore hvordan
erfaringer fra forstelinje, brukerhenvendelser og saksbehandling samlet skal brukes til forbedring av
praksis, veiledning og kommunikasjon. Det er ogsa viktig & se behovet for veiledningsressurser pa
boligfeltet i sammenheng pa tvers av tjenestene.

Bergen kommune har tidligere gjennom prosjektet Imatekommende bostotte dokumentert flere
bruker- og tjenesteutfordringer i den kommunale bostetteprosessen. Funnene peker blant annet pa
behov for klarere sprdk og mer tilgjengelig informasjon, bedre sammenheng mellom kommunal og
statlig bostette, mer systematisk bruk av erfaringer fra Innbyggerservice, bedre gjenbruk av
opplysninger og tydeligere samhandling mellom akterene i bostetteprosessen. Rapporten peker ogsa
pa flere konkrete tiltak som kan bidra til & forbedre tjenestetilbudet. Disse funnene understotter
denne rapportens vurdering av behovet for sterkere samordning, et tydeligere brukerperspektiv og
bedre leringssloyfer mellom forstelinje, saksbehandling og evrige akterer pd boligfeltet. Vi
anbefaler derfor at kommunen styrker samordningen og brukerperspektivet gjennom &:

o FEtablere en tydelig leringssloyfe pa tvers av forstelinje og saksbehandling: Avklare hvordan
erfaringer fra forstelinjetjenestene og brukerhenvendelser systematisk skal fanges opp, deles
og brukes i forbedring av veiledning, seknadsprosesser og vedtaksbrev. Dette ber blant
annet sees 1 sammenheng med innsikten fra rapporten Imatekommende bostatte og
erfaringene fra Innbyggerservice knyttet til informasjon, veiledningsbehov og

brukerhenvendelser.
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e (Gjore kommunikasjon og vedtak mer forstielige for brukerne: Gjennomga hvordan
informasjon, begrunnelser og kontaktpunkter kan utformes slik at prosesser og vurderinger
er lettere 4 forstd, saerlig i saker med avslag, prioritering eller skjonnsutevelse.

Dette vil trolig bidra til & styrke sammenhengen mellom brukerens mete med kommunen og
kommunens interne arbeid med kvalitet, leering og forbedring.

6.5 Samlet vurdering

Anbefalingene peker samlet pa behovet for & styrke helhetlig styring og ansvar, utvikle en mer
systematisk internkontroll og leringssloyfe, styrke robustheten i saksbehandlingen og tydeliggjore
samordning og brukerperspektiv. Kommunen har mye pé plass, bade nar det gjelder planverk,
rammeverk for internkontroll og et sterkt fagmiljo, men forbindelseslinjene mellom system, praksis
og brukerens mete med kommunen fremstér ikke som tilstrekkelig tydelige.

Tiltakene som foreslas, handler ikke om & etablere nye og omfattende systemer, men om a bruke det
som allerede finnes mer mélrettet. Serlig dreier det seg om &:

e Gjoere ansvar, eierskap og prioriteringer pd boligfeltet mer eksplisitte og forankret bade
vertikalt i styringslinjen i BBSM og horisontalt pé tvers av berarte enheter og
byradsavdelinger. Dette inkluderer & etablere gode rutiner for samhandling og dialog.

o Bruke eksisterende internkontroll- og styringsverktey mer aktivt, bade for & stette praksis
som fungerer godt i dag, og for & hente ut lering fra avvik, klager, risikovurderinger, og
egenkontroller pd en mer systematisk mate.

e Styrke robustheten i saksbehandlingen gjennom felles praksis, bedre dokumentasjon og
strukturert kompetanseutvikling, slik at kvalitet og likebehandling i mindre grad blir
avhengig av enkeltpersoner.

e Styrke sammenhengen mellom ferstelinje, saksbehandling, klageoppfelging og
kommunikasjon med brukerne, slik at brukerperspektivet i sterre grad inngar i kommunens
lerings- og forbedringsarbeid.

Dersom disse grepene gjennomfores samlet, vil kommunen trolig std bedre rustet til & handtere
spenningen mellom politiske ambisjoner, ressursbegrensninger og den daglige oppgavelosningen
ved Boligkontoret. Det vil bidra til en mer helhetlig, robust og etterprovbar styring av boligfeltet, og
gi et sterkere grunnlag for & videreutvikle tjenestene til beste for innbyggerne.

Felles for anbefalingene er at de 1 sterst mulig grad ber felges opp gjennom eksisterende styrings-
og utviklingsprosesser. Dette gjelder sarlig styringsdialogen i linjen, internkontroll- og
kvalitetsarbeidet, arbeidet med boligsosial temaplan og den videre utviklingen av organisasjonen
etter omorganiseringen.
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Figur 4 i storre format: Illustrativ fremstilling av organisasjonsstrukturen for boligfeltet i Bergen
kommune. Figuren er ikke uttommende, men er ment d vise kompleksiteten og spennet i enheter, nivder
og fagomrader innenfor boligfeltet.
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Vedlegg
Intervjuguide

Liste med forslag til tiltak
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