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Forord

Pa oppdrag fra Husbanken har Statskonsult dokumemtestillingene i
Husbanken i perioden 1997-2007, med hovedvekt paden etter 2001.

Husbankens rolle har endret seg de siste arerdevizare en boligbank til i
stgrre grad a bli en velferdsetat. | takt med ewgme i rolle og oppgaver har
Husbanken gjennomfart en rekke organisatoriskeimgelr. Pa denne bakgrunn
gnsket Husbanken bistand til & foreta en dokumjantas selve
omstillingsprosessene som et utgangspunkt for eudeikling av
organisasjonen.

Vi takker alle informanter som velvillig har bidtahed sin tid og sin kunnskap
i intervjuer og ved & fremskaffe relevant dokumsjata.

Statskonsult star ansvarlig for innholdet i rapportAvdelingsdirektar Vivi
Lassen har veert prosjektansvarlig. Prosjektetarrgimfart av Sidsel Sgvik og
Ingunn Botheim (prosjektleder).

Oslo, september 2007

Vivi Lassen
avdelingsdirektar
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1 Innledning

1.1  Bakgrunn

Husbanken skal vaere en aktiv padriver i gjiennomépav regjeringens
boligpolitikk, og et kompetansesenter for boligtetakunnskap i stadig
utvikling. Husbanken ma i stor grad oppna resultgjennom sine
samarbeidspartnere, farst og fremst kommunene ggetyansjen.

Husbankens rolle har endret seg de siste arerdevizare en boligbank til & bli
en velferdsetat. | takt med endringene i rolle pggaver har Husbanken
gjennomfart en rekke organisatoriske endringer.rifgdne er i stor grad
knyttet til regionalisering av virksomheten.

| 2004 gjennomfgrte Husbanken en ekstern evaluenng
organisasjonsendringene som var gjennomfgrt fredetie tidspunkt.
Hensikten var & f en vurdering av om endringemnigl@azert tilstrekkelige og
riktige i et langsiktig strategisk perspektiv.

Siden gjennomgangen i 2004 har Husbanken gjennonttgrligere delegering
av oppgaver til regionkontorene og Husbankens akagtministrasjon har
flyttet til Drammen. Pa denne bakgrunn gnsket Hokea bistand til & foreta
en dokumentasjon av selve omstillingsprosessenessomgangspunkt for
videreutvikling av organisasjonen.

Malet med prosjektet har veert & dokumentere orimgtiprosessene i
Husbanken fra 1997 til 2007 (med hovedvekt pa perndra 2001 til 2007).
Prosjektet er gjennomfgart i perioden november 20Géni 2007.

1.2  Avgrensning og utdyping av problemstillinger

Prosjektet skulle dokumentere omstillingsprosessgnge tiltak som er
iverksatt i forbindelse med denne. Sentrale spdrsmgdering av
omstillingsprosessene har veert:

* Hva har veert de viktigste utviklingstrekkene i Hasken i perioden?
* Hvilke omstillingstiltak er gjennomfart?
e Hva har veert drivkrefter for omstillingene?
0 Vytre krefter
0 interne krefter
e Hvordan har arbeidet med omstillingene veert ledetrganisert?
e Hvilke OU-virkemidler har Husbanken benyttet i sorastillinger?
e Hvordan har de ulike OU-virkemidlene fungert? Heilikar virket bra
og hvilke har veert mindre vellykket?
« Hyvilke hindringer har Husbanken stgtt pa i forbilséemed
omstillingene?
0 interne
0 eksterne
0 regelverk
o wgkonomi
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e Hvordan fungerer Husbanken i sine ulike roller?
o0 bank/tilskuddsforvalter
0 kompetansesenter
o premissleverandgr overfor KRD

Dokumentasjonen vil vaere et utgangspunkt for a ketigere eventuelle
forbedringsmuligheter i en fase 2 av arbeidet. Doéntasjonen av
omstillingene vil ogsa kunne fungere som et vikiigrag til den allmenne
kunnskap om omstillinger i offentlig sektor. Sliétsvil dokumentasjonen
kunne bidra til lsering — ikke bare i Husbanken, rfagrstatsforvaltningen for
avrig.

1.3 Metode

| arbeidet har vi benyttet fglgende metoder:
e Dokumentstudier
e Intervjuer

Dokumentstudier

Dokumenter og intervjuer har veert viktige i karteggsfasen. Dokumenter
som viser Husbankens mal, oppgaver og organiseangeert sentrale. Dette
vil vaere stortingsdokumenter, strategidokumentsragporter,
virksomhetsplaner o.l. Den tidligere gjennomfgiteiskartleggingen fra 2004
(Overholdt-rapporten) vil ogsa veere et viktig griagsdokument. En
utfordring har veert at de siste arenes omstillittgkti liten grad er
dokumentert i planer eller strategidokumenter. Myevart arbeid har derfor
veert a prgve & fa en oversikt over de viktigsteiegdne pa grunnlag av
intervjuene. Oversikten over organisasjonsendriegertarbeidet pa bakgrunn
av protokoller fra forhandlinger med tjenestemamganisasjonene i
Husbanken.

Intervjuer

Vi har gjennomfart intervjuer med ngkkelpersoneufiiée nivaer i Husbanken.
| alt har vi intervjuet 11 personer. Utvalget afoimanter ble gjort i samrad
med oppdragsgiver. Det ble lagt vekt pa & velgeqear fra ulike deler av
organisasjonen og med ulike erfaringer med omsgiéine. Oppdragsgiver
ansket at dokumentasjonen skulle utarbeides papgi@v intervjuer med
Husbankens egne ansatte. Det er derfor ikke gjefaromtervjuer med
representanter for Kommunal- og regionaldeparteetestier andre sentrale
samarbeidspartnere. Dette innebaerer at dokumenéasjdtrykker Husbankens
egen oppfatning av omstillingene. Intervjuer meshadeidspartnere og
brukere kunne ha gitt et bredere datagrunnlag fardere Husbankens
omstillinger, ikke minst i forhold til ivaretakelsas kontakt med omverdenen.

Intervjuene startet med en innledende samtale mustvdhkens direktar og
kommunikasjonsdirektgren. Gjennom den samtalehdledtrekkene i
omstillingene trukket opp. De pafglgende interviiemed gvrige medarbeidere
i Husbanken ble benyttet for a utdype og justermdebeskrivelsen av
omstillingene.
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2 Neermere om Husbanken

Husbankens virksomhet og organisering er regusdtlov av 1. mars 1946 nr
3 om Den Norske Stats Husbank (Husbankloven) agkfdter med hjemmel i
loven. Loven er for tiden under revisjon.

Husbankloven fastsetter i § 1 at bankens hovedwirkéde er & gi lan og
garantier for 1an, og a formidle statte fra statgrkommunene til boligbygging
og andre formal.

2.1  Husbankens strategier

Husbankens boligpolitiske strategier er relatért ti

1. Enboligsosial strategi

2. Tre samordnede strategierIpdlig- og byggkvalitetsomradet
» strategi for miljg og energi
» strategi for universell utforming
e strategi for god byggeskikk

| tillegg til de boligpolitiske strategiene, har shanken konkretisert
organisatoriske strategierpa falgende omrader:

e profilering

e kommunikasjon
e internett

e bedriftskultur

e personal

» kompetanseutvikling
* ledelse og styring
e informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT)

2.2  Husbankens organisasjon

2.2.1 Husbankens styrer

Husbankloven fastsetter at Husbankkalledes av et Hovedstyre, og at
bankerkan etablere regionkontorer scskalledes av regionstyrer. Neermere
retningslinjer for styrenes oppnevning, sammengsgtog mandat er fastsatt i
styreinstruks. Husbankens styrer er vurdert. Regjen (Bondevik II) har i St.
meld nr 23 (2003-2004konkludert med at:

Styrene bidrar til & skape forstaelse for boligfigk og Husbankens rolle.
Hovedstyret ivaretar en viktig rolle som stgtte-nogtspiller for
administrerende direktgr. Regionstyrene gir etigilokal forankring. Det
foreslas derfor at Husbankens styrer beholdes, andsbankloven og
styrenes instrukser endres slik at de er i ovetensselse med deres faktiske
situasjon.

! St. meld nr 23 (2003-2004) Om boligpolitikken
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2.2.2 Husbankens administrasjon

Husbankens organisasjon bestar av et hovedkoBi@mmen og en
regionstruktur hvor landet er delt inn i seks regiomed kontorer i sju byer.
Virksomheten har totalt ca. 350 ansatte, og lesteaadministrerende
direktar.

Organisasjonskart per mars 2007

Adm.dir.
Hovedkontor
Region Region Region
sar gst vest

[ [ [

[ [ [ |

Forvaltnings- Strategi- Region Region Region
kontoret kontoret Midt-Norge Bodg Hammerfest

Husbankens hovedadministrasjon i Drammen omfatierainingskontoret,
Strategikontoret og administrerende direktgrs korstab, som kalles
Hovedkontoret. En stor del av etatens kundekorsigktr gjennom
regionkontorene, som er en viktig samarbeidspafordcommuner og
byggebransje i sine fylker.

Husbanken har regionkontor i Hammerfest, Bodg, dineim, Bergen, Arendal
og Oslo. Regionkontorene har fullt ansvar innesfarregion pa kunderettede
ordninger og virkemidler. For & utnytte Husbanksamlede kompetanse har
hvert enkelt regionkontor i tillegg fatt konserndpag (dvs. landsomfattende
oppgaver) innenfor boligpolitiske satsingsomrader.

2.3 Husbankens virkemidler

Husbanken forvalter ulike virkemidler for & na ddigppolitiske malene.
Husbanken gir lan og tilskudd til boligbygging, lgbrnying, boligetablering,
omsorgsboliger, barnehager og annet.

Deler av lane- og tilskuddsordningene, som stadtboligtilskudd, er
behovspravd og skal gjare det lettere a etableréossainge og vanskeligstilte.
Disse virkemidlene, sammen med bostgtten, skahlidat husstander med
lave inntekter skal kunne skaffe seg en god ogarakiolig til en akseptabel
kostnad. Boliger til bostedslgse, flyktninger, persr med nedsatt
funksjonsevne og andre vanskeligstilte er hgytrjted. Innenfor
laneordningene er ogsa barnehager prioritert.
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Husbanken forvalter den statlige bostgtteordningisbanken utbetaler ogsa
tilskudd som kompenserer renteutgifter for omsontigbr og sykehjem bygd
under eldreplanen og opptrappingsplanen for psytetge.

Husbanken har virkemidler som skal bedre kvalitg@olig og bomiljg i
eksisterende boomrader, seerlig i byer og tettbgtyadk. Husbanken har i
tillegg ansvar for det statlige byggeskikkarbeidtisbanken skal bevisstgjare
kommunene, byggebransjen og andre om god byggesgildke kompetansen
pa omradet.

Husbanken forvalter i dag ogsa ordninger for anid@artementer. Dette
gjelder i farste rekke ordningen med tilskudd @hipensasjon for renteutgifter
knyttet til nybygging og utbedring av skoleanleptilegg kommer en
tilsvarende tilskuddsordning for utbedring av kiskgg, samt tilskudd til
studentboliger.

2.4  Aktarkart

Figuren under visualiserer Husbankens ulike brylsamarbeidspartnere og
ansvarlige departement. Aktgrkartet synliggjar aslbbhnkens innsats er rettet
mot ulike aktgrer og pa ulike omrader — jf. denidmsiale strategien og
strategiene pa bolig- og byggkvalitetsomradet.

Aktarkart for Husbanken

.. rlmlnl-
. . :

Privat
personer

FoU-

miljger
Standard
Norge
Bygge
bransjen
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3 Utviklingstrekk i perioden 1997 — 2006

3.1 Boligpolitiske mal og virkemidler

Statens hovedoppgave i boligpolitikken er a fastdabligpolitiske mal og
legge til rette for gjennomfaring av boligpolitiskktak pa lokalt niva.
Tilretteleggingen oppnas gjennom a fastsette jskielrammevilkar, tilby
gkonomisk bistand til spesielle formal og bidra rtittek for & heve
kompetansen.

Bade malene og virkemiddelbruken i boligpolitikkemutviklet over tid i takt
med den generelle velferdsutviklingen. Virkemiddeken har generelt blitt
mer selektiv og malrettet. For Husbanken har d#tte betydd at utforming og
bruk av de boliggkonomiske virkemidlene har fatkemere vridning i retning
av tilskudds- og stgtteordninger rettet mot sadrshkihskeligstilte grupper. En
annen viktig endring er at det har skjedd en béditydielegering av oppgaver
knyttet til forvaltningen av de gkonomiske virkemeide frastatentil
kommuneneDelegeringen omfatter operative oppgaver songedt ble utfart
av Husbanken. Husbanken har samtidig fatt gkt arfeva veilede kommuner
0g andre aktgrer i bolig- og bygningsrelaterte sake

3.2  Endringer i Husbankens oppgaver og
rammebetingelser

Endringer i Husbankens oppgaver i perioden ettéi7 184 sees i lys av den
vedvarende diskusjonen av statsbankenes bereétigelsnom store deler av
90-tallet, og endringer i gkonomiske rammebetirgrelserunder omleggingen
av ordningen med rentesubsidier pa husbanklan6.1@kt fokus pa
Husbankens ulike roller og mulige rollekonflikteefstar ogsa som viktige
premisser for gjennomfgrte endringer i lgpet avqoen. Utviklingen av
Husbanken rolle og organisering vil samtidig ogsdtensees i lys av den
generelle forvaltningspolitiske utviklingen i peden.

3.2.1 Faser i Husbhankens historie

Husbanken har i arsmeldingen for 2005 beskreveigekaser i bankens
historie fra tidlig -80 tall pa falgende mate:

1981-1988: Deregulering av boligmarkedet

Boligmarkedet ble liberalisert, bl.a. giennom fadbmot forkjgps- og
prisregulerende bestemmelser. Selektive virkemidiier eksempel
egenkapitallan (etableringslan) til unge i etabblgsfasen — fikk en
starre plass i boligfinansieringen, og den geneaibsidieringen ble
redusert. Husbanken var ogsa sterkt engasjert pdemessige
byfornyelsen.

1988-1996: Gjeldskrise og omlegging

1990-arene ble innledet med gkonomiske nedgangstjgddskrise og
sammenbrudd i det private bankvesenet, og Husbdirkamsierte
nesten all boligbygging. Husbanken gav fra midgpdallet behovs-
prgvde tilskudd, mens generelle rentesubsidieapdle redusert.
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Samtidig ble boliger med god tilgjengelighet oglapsstandard
premiert med gkt laneutmaling.

1997-2004: Fra boligbank til velferdsetat

Ved artusenskiftet hadde folk flest en god boligdtd og
virksomheten ble dreiet mot & veere en velferdsetzbanken og
kommunene skulle hjelpe vanskeligstilte pa boligredet og samtidig
sikre god boligkvalitet.

2005 — Husbanken en velferdsetat

| 2005 er Husbanken en viktig boligsosial aktagrygr enn 100 000
husstander mottar boligstgtte fra Husbanken hvereshdHusbanken er
i dag en kunnskapsbedrift og et kompetansesemntienfor boligsosiale
sparsmal, og med spisskompetanse innenfor satsimgder som
universell utforming, lavenergi og byggeskikk.

3.2.2 Klagesak for ESA 1995

Den norske stat ble i 1995 klagd inn for ESA av Derske bankforening
(ndvaerende Finansnaeringens hovedorganisasjon) esadethat rentefordelen
for husbanklan var i strid med E@S-avtalens inmgim like
konkurransevilkar. Den norske stat argumentestken for at rentefordelen
var ngdvendig for at lAnene skulle kunne benyies Isoligpolitisk
virkemiddel. Saken ble fagrst avgjort av ESA i 13®mMm da avviste klagen.
Vedtaket om dette ble paklaget til EFTA-domstolen.

Saken ble endelig avgjort i 2000 etter omfatteradesisehandling. Det ble da
slatt fast at Husbankens lanevirksomhet ikke wtiid med E@S avtalen. ESAs
(og EFTA-domstolens) konklusjon var at rentefordelar & anse som
statsstgtte, men at stgtten kunne godtas med hjeingjelende bestemmelse
om unntak fra statsstgttereglene for tjenestetlmean gkonomisk betydning
(EQS avtalens artikkel 59.2).

3.2.3 Omlegging av rentevilkar og subsidieprofil i 1996

Husbankens rentevilkar og subsidieordninger bledagi 1996. De viktigste
elementene i omleggingen er i St meld nr 14 (1998-@ppsummert slik:

« Nye, meir marknadstilknytte prinsipp blei lagdegtiinn for & fastsetje
Husbankens renter. Alle 1an i Husbanken blir gittchflytande rente eller med
fast rente med fem ars bindingstid. Rentesatseffaslisett ut fra renta pa
statspapir tillagt ein rentemargin pa 0,5 prosergpg. Det blir ikkje lenger
lgyvt rentestanad over statsbudsjettet til nyeflarHusbanken.

» Det blei etablert ei ny, utvida bustadtilskotsomntil prioriterte grupper, der
kommunane har fatt ei utvida rolle.

« Direkte statleg innsats for & fornye bustadomrddiet blei etablert ei ny
tilskotsordning som skal fremje god bustad- og tjgkvalitet.

2 St meld nr 14 Om verksemda til Den Norske Statshidnk 1996-97.
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3.2.4 Spgrsmal om a skille de bank- og boligfaglige =~ oppgavene

Sparsmalet om hvorvidt Husbanken skulle utvikle seg i retning av bank
eller som et direktorat har veert vurdert. Et minalté Boligutvalget (2002)
foreslo i denne sammenheng a skille de bank- agfaglige oppgavene. De
bankfaglige oppgavene ble foreslatt lagt til et kyedittselskap, eid av staten,
mens de boligfaglige oppgavene ble foreslatt sanateboligdirektorat. Saken
er fulgt opp i St meld nr 23 (2003-2004). Regjgen (Bondevik 1) gikk i
meldingen i mot & skille de bank- og boligfagliggopgavene. Behovet for a
legge okt vekt pa kunnskap og kommunikasjon songpaolitiske virkemidler
ble samtidig sterkt understreket.

3.2.5 @kt boligpolitisk ansvar til kommunene

Boligutvalget foreslo ogsa at all saksbehandlindgdagbankens personrettede
lane- og tilskuddsordninger skulle delegeres tihkaunene. Kommunenes
sentrale rolle er fulgt opp i stortingsmeldingem det foreslas a delegere
ytterligere beslutningsmyndighet fra Husbankekdinmunene.

Frem til 2003 hadde Husbanken ansvar for ordnimged kjgpslan som skulle
sikre grunnfinansieringen ved kjgp av brukt, selvsilig til vanskeligstilte
grupper. Laneordningen var behovsprgvd i forhdlohtitekt og den generelle
gkonomiske situasjonen.

Husbanken utviklet kjgpslanet pa 90-tallet, menkdiei realiteten en slags
konkurransesituasjon mellom kjgpslanet og etalistémet som kommunene
administrerte. Kjgpslan og etableringslan ble ienitidl nedlagt fra 1.1.2003
etter en politisk beslutning. LAnene ble erstatte¢t Startlan som det ble
vedtatt at kommunene skulle administrere. Dettelyan at Husbanken ikke
lengre skulle gi lan til privatpersoner.

Mange i Husbanken var negative til denne endringesm beslutningen ble
stgttet av administrerende direktar. Endringengg@ @t klart politisk signal
om Husbankens rolle skulle endres fra & veere etelajetjeneste i en viss
konkurranse med kommunene til & fungere som amjigéneste i tett
samarbeid med kommunene.

3.3  Forvaltningspolitiske utviklingstrekk

| tillegg til utviklingstrekkene som bergrer Huslan spesielt, har det i
perioden ogsa veert en utvikling pa det forvaltnpuiisiske omradet. Dette har
ogsa veert en viktig rammebetingelse for de endnieg®m Husbanken har
iverksatt.

3.3.1 Generelle utviklingstrekk

De mest fremtredende organisatoriske utviklingsteele i norsk

statsforvaltning i perioden etter 1990 kan oppsunesisom falgér
» Fristilling og endringer av tilknytningsform

¥ NOU 2002:2 Boligmarkedene og boligpolitikken

* Statskonsult rapport 2006:10, Utviklingstrekk ivaltningspolitikken og forvaltningen fra
1990
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» Delprivatisering/privatisering av statlige selskiape
* Funksjonsdeling og skille mellom roller

» Utflytting av oppgaver fra departementene

» Feerre og starre forvaltningsorganer

« Ny oppgavefordeling mellom forvaltningsnivaene
* Ny statlig regional inndeling

» Utlokalisering av statlige arbeidsplasser

» Samarbeid mellom statlige og kommunale etater

Nar det gjeldeetatsstyrinchar utviklingen gatt i retning av en mer omfattende
bruk av mal- og resultatstyring, ikke bare i stgsdialogen mellom
departement og underordnet forvaltningsorgan, ngsa oden interne
virksomhetsstyringen.

Delegering av fullmaktenar veert et viktig trekk i utviklingen fra slutten 80-
tallet og frem til i dag. Statlige virksomheter Hiatt starre handlefrihet innen-
for budsjettrammene og til & foreta tilsettingedagnsendringer. Pa mange
mater kan vi si at virksomhetene har fatt fleré&emidler til radighet i den
interne styringen.

Parallelt med delegering av fullmakter og oppgditéavere forvaltningsniva,
har det ogsa veert en utvikling i retning av delegpav fullmakter og oppgaver
internti virksomhetene. Opprettelse av egne resultatenhé¢legering av
budsjetter og administrative oppgaver til avdelmgeksjoner og lignende har
veert en trend. Mot slutten av perioden er det iemtdl en viss tendens til
sentralisering av funksjoner som i lgpet av 199@itale spredt internt i den
enkelte organisasjon.

3.3.2 Statsbankene under press

Statsbankutvalget la varen 1995 fram sin innstjlfi@tatsbankene under
endrede rammevilkar: Utredningen var i stor grad en diskusjon omkudieg
ulike statsbankenes berettigelse. Diskusjonen eite thle aktualisert i
kjglvannet av bankkrisen pa slutten av 1980 taklgbegynnelsen av -90 tallet.

Antall statsbanker totalt er betydelig reduserésibegynnelsen av 1990 arene.
Dette har dels skjedd gjennom sammenslainger ogrshimg av
sektorpolitiske virkemidler, dels ved nedleggingvirksomheter. Utviklingen
har for gvrig gatt i retning av fristilling gjennoselskapsetableringer og
delprivatisering.

5 NOU 1995:11
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4 Omstillingstiltak i Husbanken

4.1  Hvilke endringer er giennomfart?

4.1.1 Organisatoriske endringer

| perioden 1997-2007 har Husbanken gjennomfarekker organisatoriske
endringer. De viktigste endringene er oppsummiatbellen under.

Ar Organisasjonsendring

1997/1998 |« Avdelingskontor Sgr og Avdelingskontor @st etablert
» Etablering av Planavdeling, Markedsavdeling og Adstrasjons- og IT-avdeling

2001 »  Fjerning av avdelingsnivaet i organisasjonen

2002 »  Etablering av regionkontor i Arendal. Sammensl&@ndger og @st. Overfaring
av enkelte medarbeidere fra Bostgtteseksjonen

« Sammenslaing av Seksjon for byggeskikk og bokuaditeBoligfaglig seksjon til
Boligseksjonen

* Ny seksjon "Stabs- og personalseksjonen” ved Howettket

* Sentralbordet flyttes organisatorisk til Regionlamdst

2003 * Ny seksjon sammensatt av Markeds- og oppfelginggses&n og Infostaben

» Bostgtteseksjonen legges inn i Markeds- og oppigkgeksjonen

» Etablering av regionkontor i Oslo

» Etablering av Strategikontoret (Boligseksjonen, Kaumikasjonsseksjonen, Pla
og gkonomiseksjonen og Utrednings- og analysese&sjo

*  Arkivet ved Hovedkontoret overfgres til Region Oslo

» Etablering av Forvaltningskontoret bestdende agftémaltningen i Oslo og
Arendal, IT-seksjonen, Bankfaglig seksjon

» Etablering av Kultur- og administrasjonskontoret

« Husbanken sentralt bestar etter dette av 4 enitéveedkontoret (Stab),
Forvaltningskontoret, Strategikontoret og Kultug-administrasjonskontoret

=}
1

2004 * Opprettelse av Kontrollstab ved Hovedkontoret

« Kommunikasjonsteamet overfgres fra Strategikontdri&ultur- og
administrasjonskontoret

« Sentralisering av laneforvaltningen til Forvaltrskgntoret

2005 » Forvaltningsdirektgren midlertidig Moderniseringsditar

« Planlagt sammenslaing av Strategikontoret og Kutigr
administrasjonskontoret. Kulturdirektar beholdes.

* Hovedkontoret omorganiseres: Opprettelse av Komkasjonsstab (inkl HR)

» Hovedkontoret ledes av stabsdirektar

« Justering av grensene mellom Region Oslo og Refyiendal: ansvaret for
Buskerud og Vestfold legges til Arendal.

» To kontorsteder for region Arendal: Arendal og Dragm

» Husbankens sentrale kontorer flytter til Drammen:
o0  Hovedkontor og sentrale stattefunksjoner
o Laneforvaltning for hele landet
o  Regionkontor for Buskerud, Vestfold og Telemarknfstel av Regionkontor Arendal)

2006 « Endring av navn pa regionkontorene: Region @stt,\&ar, Midt-Norge, Bodg
og Hammerfest
»  Overfgring av sentralbordet til servicesenterengé&rdal

2007 * Planseksjonen ved Strategikontoret og Regnskapsiainted
Forvaltningskontoret slas sammen og legges tilt&gikontoret
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Omorganiseringer av arbeidet sentralt i Husbanken
Husbanken har i perioden gjennomfart en rekke estagrmindre endringer i
organisasjonen.

For 1997 var Husbankens hovedkontor en blandirngaedkontor og
regionkontor. Kontoret dekket @st- og Ser-Norges@dme mate som de fire
andre regionkontorene dekket sine landsdeler biridelse med prosjektet
Org97 ble organisasjonsstrukturen endret i 1997 bldeopprettet egne
avdelingskontorer for Sgr og @st som ble skiltratflovedkontoret. De var
imidlertid fortsatt samlokalisert med Hovedkontar€tslo frem til etableringen
av Regionkontor Arendal i 2002.

Organisasjonsstruktur i 1998 (etter Org 97)

Hovedkontoret

Plan Marked Adm og IT

Avdelingskontorer

Hammerfest Bode Trondheim Bergen Ost Ser

Etter endringene i 1997 hadde Hovedkontoret anst@renange av bankens
virkemidler og et overordnet ansvar for de regieraldelingskontorene. Selv
om endringene i 1997 bl.a. skulle bidra til gktkeworientering og en styrking
av regionkontorene, er inntrykket som gis gjennatarvjuene at Husbanken
fortsatt var sterkt sentralstyrt og at de regiormaléelingene hadde liten
innflytelse. De sentrale enhetene ved Hovedkont@ebverordnet
regionkontorene og samlokaliseringen med avdelimgiskene st og Sar
bidro til at Hovedkontoret ogsa fremsto som regmntkr.

Like etter at naveerende administrerende direkiteddie i 2001 ble
organisasjonsstrukturen ved Hovedkontoret endreleoge avdelingene
nedlagt. Dette ble gjort for & fa et bedre og tetsamarbeid pa tvers av
seksjonene. Seksjonene ble ledet av et strategigkttam (Hovedledelsen)
bestaende av administrerende direktar og fem direkimed hvert sitt
ansvarsomrade — kontroll og oppfalging, bolig- ggringspolitikk,
husbankpolitikk, informasjon og kommunikasjon sadmt

| 2003 ble hovedtrekkene i dagens sentrale orgsjoissstruktur fastsatt, med
Hovedkontorets stab, Forvaltningskontor, Strategfitoog Kultur- og
administrasjonskontor. Hovedkontoret besto da awimidtrerende direktar
samt en stabsdirektgr og to fagdirektarer.

Kultur- og administrasjonskontoret ble slatt sammeu Strategikontoret i
2005 selv om stillingen som Kulturdirektar er batioFra samme tidspunkt ble
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enkelte oppgaver flyttet til Hovedkontoret, somd$att har en ren stabsfunksjon
og bestar av en Kommunikasjons- og HR-stab og ertrkilbstab pa i alt 18
personer og som ledes av en stabsdirektar,

Omorganisering av Husbankens ledergruppe — fra admistrasjon til
strategisk ledelse

Styrkingen av regionkontorene er bl.a. synligggennom endringene i
Husbankens ledergruppe. Regiondirektgrene inngadinéktarmgtet pa lik
linje som direktgrene for Forvaltningskontoret,aigikontoret og
Administrerende direktars stab.

Dagens administrerende direkter tiltradte i 20Qlviktig grep fra hans side har
veert & etablere en sterk, strategisk og malrettirruppe. Administrerende
direktgr har lagt vekt pa a forplikte regiondireleme for pa denne maten a fa
bedre strategiske diskusjoner i ledergruppen ogebstidategiske grep i
oppfalgingen. Ledergruppen skal ikke behandle és&ieér, men foreta
prioriteringer av Husbankens oppgaver, bestemme ¢ppgavene skal lgses
og diskutere hvordan kompetansen skal skaffeskidirmgtet skal hele tiden
veere opptatt av den innsikten Husbanken ma hakanée omstille seg i trad
med endrete behov.

Den endrete sammensetningen av ledergruppen hakebbet med
nytilsettinger i en rekke sentrale funksjoner. Riget er at ledergruppen per i
dag er sterkt endret siden 2001. Dette er ogsZsattat av de organisatoriske
endringene som er foretatt sentralt i Husbanken.

En gjennomgang av protokollene fra direktgrmgteperioden 2001-2006 viser
en utvikling av direktarmatene i trad med admimistnde direktars "visjon”,

der mgtene stort sett er konsentrert om stgrra sgkeverordnet strategi. Det
har ogsa veert gjiennomfart endringer imrdansakene behandles. Saker som
skal legges frem for direktgrmgtet skal veere godidredt, sakspapirer skal
sendes ut i god tid far mgtene (10-14 dager) cgndatte skal sikres
medvirkning. Det har blitt et klarere fokus pa &afukre beslutninger i
direktgrmgtene i organisasjonen. Protokollene ifrektbrmgtene viser ogsa en
endring i retning av tydeligere konklusjoner oglbasnger.

Gjennom intervjuene fremkommer det at beslutningetigere ble tatt andre
steder enn i ledergruppen. Det pekes pa at Husbargtepreget av en
"allmgtekultur” og at det var mulig a benytte anéemaler og ga utenom linjen
dersom man gnsket & pavirke beslutninger. Det ikastil at det eksisterte
flere uformelle maktnettverk i Husbanken som i gpad styrte de reelle
beslutningene. Lederne sa ikke seg selv som dedtalem strategisk prosess,
og medarbeiderne var opptatt av at deres ledettke skare deres "tillitsvalgte”,
dvs. fremme kontorets/enhetens interesser overppiedelsen. Denne
situasjonen farte til en manglende rolleforstaeldasbanken, noe som igjen
farte til at organisasjonen ikke tok politiske safgr i tilstrekkelig grad.

Naveerende administrerende direktar var opptattendée dette slik at alt

Husbanken gjgr skal vaere forankret i ledelsentoigi med politiske signaler.
Selve linjen har blitt kortere i organisasjonennnea flatere struktur har ogsa
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krevd entydeligerelinje. Administrerende direktgr har veert sveerttafpayv a
samhandle med — og gjennom — kontordirektgrenevaiidegge at
linjeorganisasjonen skal veere tydelig. Alle salkel $alge linjen og
beslutninger skal fattes av ledelsen. Flere infoneapeker pa at ingen i dag
stiller spgrsmal ved at direktgrmgtet er Husbankestuttende organ, etter
Hovedstyret og administrerende direktar.

Parallelt med styrkingen av linjeorganisasjonenawalelingene blitt avskaffet
slik at Husbanken har kun to nivaer under admiaistrde direktar; kontorer og
seksjoner. Prinsippet om endringsledelse hariblifiart med et starre fokus pa
personalledelse. | forlengelsen av dette er ded ggsnomfart lederevaluering
og lederutviklingsprogram. Dette er et omrade detides med kontinuerlig.

Styrking av regionkontorene

Et av de klareste utviklingstrekkene i periodestgrkingen av
regionkontorene. Regionkontoret i Arendal ble etethil2002 og regionkontor i
Oslo i 2003. Opprettelsen av et eget regionkon@slo med en annen fysisk
lokalisering enn Hovedkontoret var ogsa viktig dotydeliggjere
regionkontorets selvstendige stilling.

Styrkingen av regionkontorene har veert et leddbe&visst satsing pa
brukerorientering gjennom omfordeling av oppgavgressurser til
farstelinjen. Regionkontorene har derfor fatt answfor all kundekontakt og
saksbehandling. Regionaliseringen har til dels etdedd i den generelle
moderniseringen av statsforvaltningen gjennom aleg og desentralisering.
KRD har hatt en viktig padriverrolle pa dette onetichoe som er reflektert i
tildelingsbrevene. | tildelingsbrevet for 2004 blasbanken palagt & utarbeide
en statusrapport for arbeidet med a flytte oppgavéma hovedkontoret og til
regionkontorene.

Styrkingen av regionkontorene ble ogsa tydeliggjed at regionkontorene er
sidestilt med Forvaltningskontoret og Strategikoet@g at regiondirektgrene
deltar i ledergruppen pa lik linje med de gvrigeektigrene. Forvaltnings-
kontoret og Strategikontoret fremstilles som skatte¢orer for regionene
snarere enn som deler av Hovedkontoret. Samtidilgteslik at mange av de
sentrale direktoratsfunksjonene ivaretas av Stilatagpret som bl.a. har ansvar
for styringsdokumenter og styringsinformasjon. kaktén til KRD ivaretas
ogsa i all hovedsak av Hovedkontoret og Stratedien

Regionkontorene har videre blitt styrket ved atggyer er overfart fra sentralt
til regionalt niva. Dette gjelder farst og fremsgipgaver knyttet til bostatte.
Regionkontorene har samtidig fatt et helhetlig ander driften av kontorene,
inkludert oppgaver knyttet til personalforvaltning.

Et annet grep har vaert a legge nasjonale oppgiavegionkontorene. Dette
innebaerer at et regionkontor ivaretar sakalte kmogpgaver pa vegne av hele
Husbanken. Regionkontor Midt Norge har f.eks. anfwaHusbankens arbeid
med energi og miljg, samt drift og utvikling av Haskens internett og
ekstranett, mens Region Vest har ansvar for bhizeusell utforming. Dette

har bidratt til & sidestille regionkontorene medtorene i Drammen.
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Den sterke vektlegging av regionkontorenes ansyanyndighet lokalt
fremgar ogsa av protokollene fra direktarmgtenejkke bare plassering
nasjonale oppgaver har vaert et tema flere gangar,der det ogsa fremgar at
bl.a. ansvaret for kompetansekartlegging og konmsetatvikling i sin helhet er
delegert. | den forbindelse vektlegges det at kdamseutviklingstiltak méa ses
ut fra den enkelte regionenes behov.

P& samme tid som oppgaver og ansvar er delegergitinkontorene har det
veert en sentralisering av oppgavene knyttet tiéfldrvaltning. Overfagring av
oppgaver fra regionene startet 1. mai 2004 og pesseble sluttfgrt innen
utgangen av 2005. Oppgavene er na i all hovedstkatisert til
Forvaltningskontoret.

Organisatoriske endringer som fglge av endret geogfisk lokalisering
Enkelte endringer er resultatet av endret geodradisalisering. 1 2002 ble det
etablert et regionkontor Sgr i Arendal i 2002 mesvar for Agderfylkene og
Telemark og i forbindelse med flyttingen til Drammigle ansvaret for Vestfold
og Buskerud overfgrt fra region Oslo.

Flyttingen til Drammen hgsten 2005 har vaert en etairing for Husbanken. P&
slutten av 2003 vedtok Husbankens hovedstyre t& fhavedkontoret og de
sentrale kontorene til Drammen, og varen 2005 btevddtatt at Regionkontor
Arendal skulle ha et kontorsted i Drammen med anferaBuskerud og
Telemark. | alt er det ca. 140 personer som arbeideammen.

Den hittil siste organisatoriske endringen somdayg geografisk lokaliseringer
er overfgringen av Husbankens sentralbord til l#deservicesenter i Engerdal

i 2006. Husbanken hadde tidligere overfart ansvardtiusbankens sentralbord
til Region @st i 2002.

4.1.2 Endringer i oppgaver og oppgavelgsning

| perioden har Husbankens rolle endret seg grdovid vaere en boligbank til &
bli en velferdsetat. Det har ogsa veert en endrfogm av mindre vektlegging
pa ren forvaltning og starre vekt pa bistand aettiélegging og samarbeid med
andre aktarer i sektoren (kommuner og byggebrandpat er ogsa en sterkere
vektlegging av Husbankens rolle som "overvakerbaligmarkedet.

Mange har fremhevet at Husbanken i perioden hafigéén sterk regelstyring
(manifestert i den sakalte Blaboka) til malstyriBdaboka er fiernet og de ulike
ordningene er blitt mindre regelstyrt og mer avhga@v bruk av skjgnn. Det
har veert en utvikling fra & skulle veere saksfokius@rkostnader og grenser til a
veere lgsningsorientert.

Sentraliseringen av forvaltningsoppgavene, delagen av bostgtteoppgavene,
delegering av konsernoppgaver til regionene samgeeerelle endringen av
Husbankens rolle og oppgaver har medfgrt storamegelri arbeidsoppgaver

for de ansatte, saerlig pa regionkontorene. Endnegeppgaver og maten a
jobbe pa har veert krevende for mange medarbeiBkne i Husbanken ble
ansatt som "bankmedarbeidere” og har i utgangsptiikke erfaringer med
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radgivning og veiledning overfor f.eks. kommunesr Fusbanken har
endringene medfgrt en stor kompetansemessig oimgtill

Tidlig pa 2000-tallet var det motstand blant enrdetarbeidere bl.a. ved
Strategikontoret mot a legge oppgaver til regiortiémeme. Regionkontorene pa
sin side opplevde det positivt & fa gkt ansvaiilby selv om det ogsa har veert
skremmende. Nye oppgaver for regionene har imidledsa fart til et behov
for ny type kompetanse. Gjennom intervjuene fremk@mdet at Husbanken
fortsatt har en stor utfordring med tanke pa aedkeimpetansen fra handtering
av et detaljert regelverk rundt laneforvaltningitiveilede og stimulere
kommunene til & benytte Husbankens ordninger.

Det ble tidlig i prosessen signalisert at ingerattesskulle miste jobben, og
Husbanken har derfor arbeidet bevisst med kompetdwikling og
videreutdanning av medarbeiderne. Regionkontdvitli-Norge har f.eks.
samarbeidet med Hggskolen i Sgr-Trgndelag om ¢keggpetanseutviklings-
program for ansatte i Husbanken.

Arbeidet med & definere kompetansebehovet er igstat delegert til
regionkontorene. Ettersom kontorene ogsa har ulikedringer regionalt og
ulike konsernoppgaver, har det veert behov for nikekampetanse ved
kontorene. De regionkontorene vi har hatt kontagtl ropplever at dette har
veert riktig og en naturlig del av ansvarliggjgringes kontorene.

Enkelte mener likevel at for mye av arbeidet menhgetansekartlegging og
definering av kompetansebehov har veert lagt tibregne. Det blir stilt
spgrsmal om det er behov for en mer sentral striiegompetansesatsingen.
Slik vi har fatt beskrevet situasjonen har Hovedkogt ingen overordnet
kompetanseutviklingsstrategi eller -plan og hantet ikke noen oversikt for
Husbankens samlede kompetansebehov.

Selv om delegering av oppgaver og ansvar til rdgyatorene var et grep som
ble iverksatt etter at navaerende administrerenaétdir tiltradte, blir det ogsa
fremhevet at malstyring hadde veert tema i Husbaokesa far den tid. Det er
imidlertid flere som peker péa at det har blitt re#ategisk tenkning i
ledergruppen enn det som var tilfellet tidligereisHanken var tidligere mer en
ren mottaker av signaler fra KRD, mens organisa&sjam ser pa seg selv som
en strategisk medspiller. Husbanken arbeider ogsaaktivt med & utarbeide
egne strategier innenfor det handlingsrommet virkseten har.

Gjennom intervjuene har det ogsa kommet synspupktet Husbanken har
styrket sin posisjon og fatt en klarere rolle daesirene. Seerlig blir det pekt pa
at Husbanken er styrket pa tilskuddsforvaltningt faktum at andre
departementer enn KRD né benytter Husbanken sekutitisforvalter blir tatt
som uttrykk for at organisasjonen oppleves somgsjohell pa dette omradet.

4.1.3 Endret forhold til brukerne

Husbankens brukere har endret seg de siste 10e@6.3Pa veien fra a vaere en
boligbank til a bli en velferdsetat har bade opmyang brukere/kunder endret
seg. Husbankens primaere malgruppe er na byggebnamgjkommunesektoren
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som forvalter mange av Husbankens ordninger. P@enaréter kan det sies at
Husbanken har endret seq fra & veere farstelingeldtil annenlinje. Kommunene
har i stor grad overtatt Husbankens oppgaver oxverfeatpersoner.

Kundeorienteringen i Husbanken startet tidlig paQtgallet og farte bl.a. til at
kundene fra 1993 har hatt anledning til a klageriluavhengig klagenemnd pa
vedtak om lan og tilskudd gitt av Husbanken.

Endringen i oppgaver har medfert at Husbankenriesggrad skal ha en
padriver- og radgiverrolle overfor kommuner og bglggansje, snarere enn a ha
en kontrollrolle overfor enkeltkunder. Denne oppemwdringen har veert en av
flere drivkrefter for de organisatoriske endringéhesbanken har gjennomfart.
Endringen har som sagt ogsa medfart store kompaitfosdringer for
virksomheten.

Vart inntrykk er likevel at store deler av endringé Husbanken hittil primaert
har veert konsentrert om a etablere ledergruppeg(eygge organisasjonen.
Gjennom intervjuene har det ogsa fremkommet syrigpupa at Husbanken
fremdeles har en vei & ga mht a fa formidlet sia rojle til de aktuelle
samarbeidspartnerne, og kanskje seerlig i fornbldthmunesektoren. Det er
fortsatt mange kommuner som oppfatter Husbankenesoboligbank for folk
flest.

4.2  Drivkrefter i omstillingene

421 Ledelsens rolle

Alle informantene peker pa administrerende direktan en viktig padriver i
endringsprosessene. Han kjente Husbanken godnftal $ Kommunal- og
regionaldepartementet og kunne derfor raskt sefag endringstiltak.

Administrerende direktgr endret raskt sammense¢miay ledergruppen i
Husbanken, noe som mange mener var viktig forgigidnomfart endringene.
Det ble lagt vekt pa a fa en strategisk og enddrigatert ledergruppe som
hadde et annet fokus enn a perfeksjonere orgaoisaspa faglig grunnlag. Det
skulle veere en organisasjon som gjorde de riktipehe snarere enn a
fokusere pa a gjare tingene riktig. Flere har pékat det har vaert avgjgrende a
fa inn ledere som selv var med pa a fatte vedtak, Isar tatt ansvar og som har
utfart arbeidet lokalt.

Endringene i organisasjonen i 2003 der regionkem®sidestilles med de
sentrale stgttekontorene var administrerende @irsktié. Endringene ble
vedtatt i direktgrmgtet pa bakgrunn av et nota2@vaugust 2003 fra
administrerende direktar. Protokollene viser imitteat administrerende
direktgr allerede pa farste direktarmgate i juni20@ienterte om hva han ville
vektlegge som gverste leder. Ledelsesfunksjonelteskektlegges og fokus
skulle bl.a vaere péa delegasjon av ansvar og fullenalg at regionene selv i
stor grad skulle ta ansvar for utviklingen i egetrade.

Endringene i sammensetningen av ledergruppen kdrisdgem falge av
naturlige utskiftninger, men flere tidligere leddle ogsa satt pa sidelinjen. |
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intervjuene har enkelte gitt utrykk for at selv tedere er fjernet fra reelle
lederstillinger, sa er det fortsatt eksempler pédiigere ledere har beholdt
posisjon og/eller tittel.

Etter at ndveerende administrerende direkter tikrédr det hele tiden veert
endringsprosesser i organisasjonen. Det har ikkeareggeneralplan” eller en
bredt forankret strategi for omstillingene, snalegende endringsprosesser
med korrigeringer underveis.

Samtidig som endringsprosessene er sterkt ledextdogvdet legges stor vekt
pa at linjen falges, har det samtidig blitt lagktvpa apenhet i prosessene.
Informasjon om alle saker som skal opp pa direkidetlegges pa intranett.
Dette gir ansatte mulighet til pavirkning i forkamt at beslutninger fattes.
Protokoller fra mgtene legges ogsa ut pa intranette

Inntrykket som gis gjennom intervjuene er likevietla ansatte og
tienestemannsorganisasjonene i Husbanken hatrbkitet med i
omstillingsprosessene i begrenset grad. Endringanésrst og fremst veert
ledelsesdrevet. Ledelsesstyringen og det raskedeinnendringene var uvant
for Husbanken som organisasjon. Tidligere hadde Imag¢inbrede prosesser i
forbindelse med omorganiseringer. Mange opplevdeandidliigere
omstillinger var mer forankret i tienestemannsorgasjonene.

Fra ledelsens side legges det imidlertid vekt paedvirkning i omstillingene —
og generelt — i langt stagrre grad skjer gjennorakdé involvering i linjen og i
mindre grad gjennom tjenestemannsorganisasjonestepdies derfor pa at den
reelle medvirkningen i Husbanken er vel sa god demvar tidligere, men at
beslutninger er tydeligere forankret i ledelsen.

4.2.2 Tillitsvalgtes rolle

De tillitsvalgte synes ikke a ha hatt noen fremgrede rolle i
omstillingsprosessene. Tjenestemannsorganisasjdraenievel i stor grad
stgttet endringene og de har opplevd at ledelseartentert dem fortlgpende
om endringene. Det har imidlertid fremkommet symer pa at omstillingene
har gatt for fort og at det ikke har veert informgott nok til alle ansatte.

Mange mener at en viktig suksessfaktor for omstkine har veert at
navaerende administrerende direkter tidlig gikkgisa fra at ingen skulle miste
jobben som fglge av endringene som ble iverksattteDvar et viktig trekk ogsa
i forhold til tienestemannsorganisasjonene. Idij@pplever mange at
Husbanken har veert raus overfor de ansatte i fdebse med flyttinger og
endring av arbeidsoppgaver. Pendleravtaler, hjeromtek og muligheter for
videreutdanning har veert benyttet i stor grad.

Regionaliseringen har fart til en styrking ogsailitsvalgte lokalt. Dette har
fart til starre grad av medvirkning ved regionkaette. Samtidig er det pekt pa
at det er mange tillitsvalgte & forholde seq tilabglet tar tid a bygge opp
kompetansen hos de tillitsvalgte lokalt.
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4.2.3 Ytre drivkrefter

Mange av informantene legger vekt pa at endrirtgkehe er initiert fra
Husbanken selv. Det er utvilsomt riktig at initiegi til konkrete tiltak har
kommet fra Husbankens ledelse, men det er ogsid éigeke pa at endringer i
rammebetingelsene har veert et utgangspunkt forreyaire.

ESA-saken var en vekker i den forstand at den Bggnte at Husbanken ikke
ngdvendigvis ville kunne ha samme rolle og oppgaftremtiden.
Statsbankene var under press og de forvaltnings@itrendene gikk i retning
av starre rendyrking av roller. PA mange materdetrsies at Husbanken var
ngdttil & gjennomfare endringer i rolle og oppgaverdda mulighet for &
besta. lkke minst var dette et signal fra Kommunglregionaldepartementet.
KRD var ogsa en padriver i forhold til regionalisglen av Husbanken.
Departementet har derfor veert en viktig stgttespithr Husbanken i
omstillingsprosessene.

Departementet har ogsa hatt en padriverrolle iifioiddse med den generelle
fornyelsen og modernisering av offentlig sektootBkollene fra
direktermgtene viser ogsé at Husbanken selv harakave i forhold til Apen
Husbank og Moderne Husbank. Dette har veert fastadepa direktarmatene i
2003.

Gjennom intervjuene fremkommer det at Husbankensdgtyre ikke har hatt

noen padriverrolle i omstillingene, men at de hariven viktig stattespiller for
administrasjon i forbindelse med iverksetting adrargstiltak. Regionstyrenes
rolle har endret seg i trdd med endringene i Husasrolle — fra & godkjenne
lan til & ha en veere sentrale mht lokal kunnskakasgakt mot kommunene.

4.3  Suksessfaktorer og fallgruver

4.3.1 Hva har fungert bra i omstillingene?

Pa spgrsmal om hva som har veert suksessfaktoreomtillingene er det
mange som mener at det har veert viktig at degtiddimstillingene ble gitt
signaler om at ingen ansatte skulle sies opp.

For gvrig er blir det lagt stor vekt pa administredte direktars rolle som
padriver i omstillingene. En ny ledergruppe metefehmbisjoner blir ogsa
nevnt som en viktig suksessfaktor i endringsarhlieide

Husbanken har i hele perioden ogsa hatt gkonomiskenebetingelser som har
bidratt til & gjgre omstillingene mindre smertefiolt de ansatte. Store
muligheter for kompetanseutvikling og romslige andyer i forbindelse med
flyttingen til Drammen har veert viktige virkemidleomstillingene.

Det har ogsa blitt pekt pa at Husbanken har marmésente og lojale
medarbeidere, og at dette ogsa har veert en vikkigessfaktor i omstillingene.
Lokal medvirkning har ogsa blitt nevnt som en \gktirunn til at endringen har
veert vellykket.
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Det har ogsa blitt gitt uttrykk for at delegering @pgaver til regionene og
stgrre ansvarliggjering av de enkelte kontorenevbet medvirkende til at
omstillingene har gatt bra. Det at regionene sahfétt vurdere eget behov for
kompetanseutvikling osv har vaert opplevd sveerttiwhsDet har ogsa blitt pekt
pa at den enkelte medarbeiders innflytelse og milecivig har akt.

Husbankens ledelse har hele tiden hatt tett dimed Kommunal- og
regionaldepartementet og har sikret seg stgttie tdndringene som har veert
iverksatt. Husbanken har ogsa hele tiden veertipdiié ta pa seg nye
oppgaver, ogsa for andre departementer.

Hovedstyret har ikke hatt en padriverrolle i onlisijene, men styret har hele
tiden stilt seg bak de omstillingstiltakene som Vvert iverksatt. Dette har veert
viktig med tanke pa a sikre den ngdvendige foragkav administrasjonens
beslutninger.

4.3.2 Hva har fungert mindre bra i omstillingene?

Selv om informantene mener at omstillingene stetttisar veert vellykket og
handtert pa en god mate, har det fremkommet syhkspupd at det har veert for
lite involvering av medarbeidere i prosessen. Mandé planer for endringene
har ogsa vaert uvant for mange medarbeidere ettdrsminanken tidligere la
vekt pa forankring av alle omstillingsprosesseangr og gijennom
tlenestemannsorganisasjonene.

Pa den annen side er det andre som stiller spgraddivor godt forankret
omstillingsprosessene faktisk var tidligere. Datt@dligere mindre vektlegging
av politiske signaler som grunnlag for endringedegble i liten grad lagt opp
til involvering av medarbeidere gjennom seksjongngatl.

Mange har pekt pa at signalet om at ingen skudle spp var en viktig
suksessfaktor for endringsprosessene. Samtidigptapetanseutviklingen og
omstillingen av medarbeidere lang tid, og Husbarsgeres ikke & ha kommet i
mal pa dette omradet. Det har vist seg tidkrevenpieanskelig a fa til den
ngdvendige endringen i kompetansen i Husbankenh&wederfor blitt stilt
spgrsmal ved om man ogsa burde ha benyttet virkensdm sluttpakker o.l.
for & fa til en raskere omstilling av medarbeiderne

| forbindelse med omstillingene har det ogsa vaeded kritiske raster eller
motkrefter i organisasjonen. Som tidligere nevimtdet skepsis sentralt knyttet
til & delegere oppgaver til regionene, og de tatkg'nettverkene” i Husbanken
hadde lenge strittet i mot de endrede kravenerfrgivelsene. Opplgsing av
nettverkene og en tydelig forankring av beslutningien nye ledergruppen har
imidlertid veert et viktig trekk for a fa gjennomfamstillingene i trad med
intensjonene.

Selv om ingen skulle sies opp i forbindelse medtdingene, har det veert stor
utskifting av ledere. Ny ledergruppe med fellegarier har ogséa veert en viktig
suksessfaktor i prosessen. Det har imidlertid dgsékommet synspunkter pa
at det kunne virke brutalt & sette ledere pa sipeli Pa den annen side har det
ogsa blitt pekt pa at det har veert uheldig at "te8ajefer i for stor grad har
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fatt beholde titler og privilegier. Dette har gttuheldig signal i
organisasjonen.

Innfaringen av malstyring og overgangen fra brulBtboka til bruk av skjgnn
har blitt positivt mottatt av mange. Det har imitile ogsa veert kritiske rgster.
Utgvelse av skjgnn har ikke bare medfart behoefmret kompetanse, men
det har ogsa blitt hevdet at skjgnnsutavelsen fdren ugnsket
forskjellsbehandling av brukere. Vart inntrykk fréiervjuene er imidlertid at
disse synspunktene ikke lenger er utbredt i orgajosen.
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5 Hva er oppnadd og hvilke utfordringer star
Husbanken overfor?

| kapitlene foran har vi presentert funn fra infeene og gjennomgangen av
dokumenter. Det har dels veert beskrivelser avsk&tendringer, men ogsa en
presentasjon av informantenes synspunkter pa hmehao vaert drivkrefter for
omstillingene, hva som har fungert bra og hva sanfimgert mindre bra. |
dette kapitlet vil vi presentere Statskonsults eudrther av status for
omstillingene, samt peke pa noen utfordringer vihereHusbanken star overfor.

5.1  Status for omstillingene

Administrerende direktar har gjennom sin arligepapering til KRD (i

henhold til kontrakt) lgpende oppsummert resultagestatus for omstillingene.
| de tidligste rapportene var det er sterkt fok&pganisasjonsendringer. | trad
med at organisasjonsendringene har kommet pa@idskus i enda sterkere
grad pé utviklingen av Husbankens nye rolle oga®epetanseutfordringer
dette innebaerer. | henhold til rapporteringen fa®@& har Husbanken god
maloppnaelse i forhold til kravene i tildelingsbeg¥ra KRD.

Etter Statskonsults vurdering har de viktigste emg#gme | Husbanken det siste
tidret veert:

» rolleendring (fra bank/marked til velferdsetat/kaetgnsesenter)

* regionalisering og delegering

* kundeorientering

* ledelsesforankring av beslutninger

Husbankens ledelse var klar over at Husbankens ed@timgelser ville endre
seg og valgte derfor bevisst a legge om oppgaveoltsy Fokuseringen pa
marked og bank pa 90-tallet ble snudd til fokudbplgtiltak for svakere stilte,
radgivning overfor kommunene og en sterkere vegtlegav Husbankens
"direktoratsrolle”.

Endringene etter 2001 har veert sterkt lederstyfiargart til en rekke
endringer i Husbankens organisasjon. Beslutningkiaet lederforankret
samtidig som det legges vekt pa apenhet og infgonagorkant av
beslutninger. De hyppige — og ofte relativt smadringene i organisasjonen
har antagelig bidratt til & gjgre Husbanken tiheer robust organisasjon i
forhold til endringer.

Endringene i Husbanken har pA mange mater vaad imied de generelle
forvaltningspolitiske utviklingstrekk. Regionaliseg, delegering, malstyring
og brukerorientering er eksempler pa det. SamtidigHusbanken gatt motsatt
av vei av en del andre statlige virksomheter n&igpdder
konkurranseutsetting. Fra & satse bevisst pa metrked Husbanken gatt i
retning av en tydeligere rolle som ordinaert fomiagsorgan. Dette kan
imidlertid ogsa ses som en tydeliggjaring av rolgansvar, og som en
tilpasning bl.a. til EJS avtalens konkurranseregler
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Selv om Husbankens endringer i stor grad har vaentreenfallende med de
forvaltningspolitiske trendene, er var oppfatninddasbanken ikke har veert i
noen “forvaltningspolitisk trendsetter”. Inntil 20Qallet var virksomheten
fremdeles innadvendt, sterkt preget av regelstyoimgyntes i liten grad & ta inn
over seg konsekvensene av endringer i rammebetgyelog de endrete
kravene til offentlige virksomheter om bl.a. reatdtrientering, delegering,
brukerorientering og bruk av nye arbeids- og org@sjpnsformer. Da
omstillingene for alvor skjat fart etter artuseffiskivar dette etter var vurdering
et helt nadvendig grep for & mgte endrede ramnrejedsier.

Det er vanskelig a si sikkert hva som hadde skjgdd Husbanken dersom
omstillingstiltakene ikke hadde blitt iverksatt. t imidlertid mye som tyder
pa at Husbankens posisjon ville vaert en annen.

5.2  Utfordringer fremover

Hensikten med Statskonsults prosjekt har veert &mektere endringene i
Husbanken i perioden 1997 — 2007. Oppdraget hardkifattet en vurdering
av utfordringene fremover. Vi vil likevel peke paem utfordringer vi mener
Husbanken star overfor og som bgr utdypes i nesedv arbeidet.

5.2.1 Kompetanseutfordringen er stor

Pa bakgrunn av intervjuene synes det som denstlanste utfordringen for
Husbanken er knyttet til omstilling og utvikling &empetansen. Endringene i
oppgaver krever en annen type kompetanse enn détaidken tradisjonelt har
hatt, og omstillingene pa dette omradet har tatyie tid enn gnsket. Pa dette
omradet har Husbanken ikke kommet helt i mal, dg/deaere behov for a
vurdere bade ytterligere kompetanseutviklingstittgktiltak for & sikre
rekruttering av ny kompetanse. Husbankens inceygiesier ma ogsa vaere tett
koblet til behovet for endret kompetanse. Detteiggn gi nye utfordringer i
form av risiko for at det danner seg et "A-lag” ety’'B-lag” av henholdsvis
nyansatte med relevant utdanning og "de gamle” Hilkgansatte.

5.2.2 Rollen som kompetansesenter er krevende

Husbankens rolle er endret fra a veere bank til &tllompetansesenter.
Husbanken skal gi rad og veiledning overfor komnmutebyggebransije. | dag
har Husbanken gode faglige forutsetninger for éetzadenne rollen. Et viktig
spgrsmal er imidlertid hvordan Husbanken pa sikt kkare a kunne fungere
som kompetansesenter nar virkemidlene er lagotiitkunene. Hvordan skal
Husbanken klare & ha en fagkompetanse som erptteass kommuner og
byggebransje nar de ikke lenger selv har en oper@te? Vil kompetansen i
Husbanken forvitre?

Husbankens endrete rolle innebaerer at utviklingemiikehold av nettverk og
samarbeidsrelasjoner vil veere sveert viktig for pat@else. Husbanken ma ha
god kontakt med forskningsmiljger, samarbeidspagtsem f.eks. NAV og
kommuner. For & vaere en relevant partner for konemema Husbanken
kunne formidle erfaringer og gode ideer bl.a. vduliage kommunene
sammen.
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5.2.3 Behov for gkt fokus pa omverdenen

En annen utfordring flere har pekt pa er forhotdétunder,
samarbeidspartnere og omgivelsene mer generetto$s for vektlegging av
kundeorientering kan Husbanken fortsatt karakteggseom en relativt
innadrettet etat. Endringstiltakene har ogsa higibr grad veert konsentrert om
a bygge opp egen organisasjon.

Utfordringen fremover er bl.a. knyttet til & fa denorganisasjonen til & fungere
best mulig i forhold til omverdenen. lkke minstdat viktig a f& kommunisert
Husbankens nye rolle til brukerne — saerlig kommekigsen. Et viktig
sparsmal i s& henseende blir hvorvidt Husbankeihhskat mer aktivt forhold

til ekstern kommunikasjon.

5.2.4 Spesialisering av oppgaver— riktig utnyttelse av
kompetanse?

Regionaliseringen i Husbanken har veert et viktigikigg trekk.
Ansvarliggjaring av regionkontorene har veert viktigt a utnytte deres naerhet
til, og kunnskap om, brukerne. | tillegg til at @@ver er delegert til
regionkontorene har kontorene ogsa fatt ansvatdosernoppgaver. Dette vil i
mange tilfeller vaere hensiktsmessig for & utnyttmgetansen ved
regionkontorene pa en best mulig mate. Det vil afvaere det mest
effektive for Husbanken som helhet. P& den anrdmksin det stilles sparsmal
ved om det er behov for starre vektlegging av daddilnaerming pa enkelte
omrader. Det vil veere viktig & arbeide videre medidare pa hvilke omrader
regionkontorene skal vaere like og pa hvilke omrafi¢rer hensiktsmessig at de
er ulike. Slike spgrsmal bgr bl.a. inngad i Husbaiskarbeid med risikostyring.

Et slikt omrade er ansvaret for personalforvaltroggkompetanseutvikling. Pa
dette omradet kan det veere hensiktsmessig medezardwet strategi, szerlig
sett i lys av de utfordringer Husbanken har paedettet. Generelt er det ogsa
behov for & utnytte kompetanse pa tvers av koneoognsikre
erfaringsutveksling mellom enhetene.

Det har ogsa blitt stilt spgrsmal ved om konsergappne ivaretas like godt
over alt. Tendensen har veert at oppgaver har vtetil gontorene uten at
kompetansen ngdvendigvis har veert til stede. xettefare til en sveert god
kompetanseutvikling ved kontorene, men det kan tmstil at det tar ungdig
lang tid far oppgaven lgses tilfredsstillende.

Vart inntrykk er at Husbanken har veert gjennom emople med en sterk
bevisstgjaring hos regionkontorene mht egen evnauwighet til a ivareta
oppgaver og funksjoner. En slik "frigjaring” fra Medkontoret har nok veert
ngdvendig, men Husbanken bgr na gjgre en vurdarirityor man skal bygge
opp kompetanse - regionalt eller sentralt. Detgsdoviktig & unnga
konkurranse mellom regionkontorene mht oppgavesikig god oppslutning
om Husbankens felles oppgaver.

5.2.5 Behov for a videreutvikle linjeorganiseringen ?

Et sentralt trekk i omstillingene har veert tydejmying av ledelsens ansvar for
beslutninger og innfaring av en klar linjestyrifdgtte har veert viktig for a
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etablere en tydelig, apen og forutsigbar besluspngsess. Det har ogsa veert
viktig a synliggjere den strategiske dimensjonktelse — at ledelse handler
om prioriteringer og ikke om behandling av enkddesa

Linjestyring er viktig i ethvert statlig forvaltngsorgan, og det har apenbart
veert viktig & fa styrket dette i Husbanken. Stamjektyring kan imidlertid ogsa
virke hemmende pa kreativitet og medarbeiderutvikjpa sikt. Selv om
beslutninger skal fattes i linjen, kan det veerdighd & vurdere gkt bruk av
prosjekt- og teamorganisering i Husbanken for pégndematen a fa brukt og
utviklet medarbeidernes kompetanse.

Var erfaring er at nye, unge medarbeidere oftest@e forventninger til
arbeidsformer og mulighetene for & pavirke oppgasihgen. Det vil derfor
veere viktig for Husbanken & kunne tilby arbeidsfermg beslutningssystemer
som denne gruppen finner interessant.

Dette stiller store krav til bade toppledere oglomaledere. Situasjonsbestemt
ledelse er krevende i den forstand at ledelsenthige ma vurdere hvor tett
oppfelging den enkelte medarbeider har behov faeodette i lys av
medarbeiderens utviklingsmuligheter og virksomhgteehov. Utvikling av
mellomlederne vil derfor etter var vurdering veeildig for Husbanken i tiden
fremover. Mellomlederne er sentrale i forhold tijj@nnomfare — og
videreutvikle — Husbankens strategier og for aklgévinedarbeiderne som
kunnskapsarbeidere.

5.2.6 Nye elektroniske tjenester

Husbanken er i gang med en satsing pa elektrotjskester. Uten a ha sett
spesifikt pa dette omradet mener vi det er viktgatenge de fortsatt er bank —
hele tiden ma holde seg a jour med utviklingeenéjster i forhold til publikum.
Dette innebeerer bedre muligheter for elektronidhadsbehandling og
nettbankfunksjoner. Det er imidlertid viktig at Hasken sikrer at elektroniske
tjenester gir gevinster og at frigjorte ressursamfites pa prioriterte omrader.

5.2.7 Husbanken som velferdsetat — hva innebeaerer de  t?

Husbanken har de siste arene vaert opptatt av feggktrollen som
velferdsetat fremfor rollen som bank. | dag ivasettarstedelen av de
velferdspolitiske virkemidlene av NAV. NAV vil deof veere en sveert viktig
samarbeidspartner for Husbanken i fremtiden. Dedesifor vaere viktig at
Husbanken har en strategi for hvordan de skal kominmgrep med NAV pa
en slik mate at resultatene av begge etateneswidker blir best mulig.

| en diskusjon om Husbanken som velferdsetat \dBagparsmalet om navn

komme opp. Det samme vil spgrsmal om Husbankerssisé pa & ekspandere
mht forvaltning av tilskudd pa& andre departemeater KRDs ansvarsomrade.
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