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Forord

Direktoratet for forvaltning og gkonomistyring (DFQJ) har pa oppdrag fra
Samferdselsdepartementet (SD) evaluert Luftfartstilsynet. Evalueringen er utarbeidet pa
bakgrunn av en rekke intervjuer i og utenfor Luftfartstilsynet, giennomgang av dokumenter og
egen spgrreundersgkelse blant de ansatte. Vi vil takke alle informanter og andre
bidragsytere fra Luftfartstilsynet, Samferdselsdepartementet og andre for nyttige bidrag og
god dialog underveis.

| DFJ er evalueringen utfgrt av Trond Krakenes (prosjektleder), Oddbjerg Bakli, Maria Alrek,
Aud-Sissel Meringdal (kvalitetssikrer) og Siri Bjgrtuft Ellingsen (prosjekteier).
Avdelingsdirektgr Liv Mari Hatlen har veert prosjektansvarlig.

Osilo, juni 2026
Hilde Nakken,

Divisjonsdirektar
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Sammendrag

Sentrale aktgrer mener Luftfartstilsynet i stor grad oppfyller sitt formal og gjennomfgrer
hovedoppgavene sine pa en tilfredsstillende mate. Var kartlegging viser samtidig at
virksomheten har et forbedringspotensial, knyttet til styring, arbeidsprosesser og ledelse,
samt organisasjonskultur, for & vaere bedre rustet til & mate framtidige utfordringer og
forventninger.

Luftfartstilsynet har hay produksjon av tilsyn. Bade Samferdselsdepartementet og
Luftfartstilsynet vurderer flysikkerhetsnivaet som akseptabelt. Brukerundersgkelser viser
giennomgaende hpy tillit til Luftfartstilsynet, og et stort flertall av brukerne er forngyde med
tilgjengelighet, kompetanse og profesjonalitet.

Evalueringen peker pa at Luftfartstilsynet fram til 2026 har hatt stramme gkonomiske
rammer, men at budsjettgkningen i 2026 bidrar til at de kan dekke de viktigste behovene
framover. DF@ mener samtidig at det er mulig & utnytte kapasiteten bedre. Det kan settes inn
tiltak for a sikre bedre ressursstyring og mer hensiktsmessige arbeidsprosesser. Gitt
utfordringer framover, herunder gkt kompleksitet, teknologisk utvikling og knapphet pa
arbeidskraft, vil det bli enda viktigere a utnytte kapasiteten til Luftfartstilsynet best mulig.

Internt framstar bildet sammensatt. Medarbeidere er delt i synet pa intern styring, ledelse og
prioriteringer. Funnene viser blant annet at ressursstyring og koordinering pa tvers av
fagomrader og enheter har potensial for forbedring, at bedre oppfalging og bruk av
tidsregistreringssystemet kan gi bedre informasjonsgrunnlag i virksomhetsstyringen, og at
Luftfartstilsynet henger etter nar det gjelder digitalisering. DFJs spgrreundersgkelser og
intervjuer avdekker videre delte oppfatninger om ledelse. Det er ogsa interne spenninger
knyttet til faglige uenigheter, saerlig rundt forstaelse og praktisering av tilsynsregelverket.

| sum indikerer funn i evalueringen en noe svak organisasjonskultur i Luftfartstilsynet. Interne
utfordringer knyttet til kultur kan gjgre det krevende a fa til ngdvendige endringer og sikre
tilstrekkelig kapasitet og kvalitet i arene framover. DFQJ papeker derfor at det er ngdvendig a
styrke organisasjonskulturen.

DF@ trekker fram tre hovedomrader som kan videreutvikles:

1. Luftfartstilsynet kan forbedre virksomhets- og ressursstyringen sin

o Det er behov for bedre styringsinformasjon om ressursbruk.

o Det er behov for bedre grunnlag for planlegging og prioritering pa kort og lang

sikt.

2. Luftfartstilsynet kan bli bedre pa samhandling og felles metodikk

o Det er begrenset samarbeid pa tvers av seksjoner og fagomrader.

o Det er behov for mer standardiserte tilsynsmetoder og gkt kompetansedeling.
3. Luftfartstilsynet bar prioritere digitalisering av arbeidsprosesser sterkere

o Det er fortsatt en del manuelle og ressurskrevende prosesser.

o Digitalisering bgr ses som organisasjonsutvikling, ikke kun teknologitiltak.

Etter DFQs vurdering er gkt vekt pa samhandling og bedre interne prosesser for
gjennomfgring av tiltak og beslutninger samt tydeligere ledelse, viktig for & lykkes med varige
forbedringer.
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DF@ anbefaler ogsa Samferdselsdepartementet & legge okt vekt pa helhetlig og langsiktig
styring, og i st@rre grad framover ettersparre og falge opp omrader med identifiserte
utfordringer.
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1 Innledning

Direktoratet for forvaltning og skonomistyring (DFQ) fikk sommeren 2025 i oppdrag fra
Samferdselsdepartementet & evaluere Luftfartstilsynet. Overordnet ensket departementet en
vurdering av hvordan tilsynet ivaretar samfunnsoppdraget sitt og i hvilken grad virksomheten
er rustet for framtidige utfordringer gitt dagens rammebetingelser:

«Luftfartstilsynet har de siste arene fatt flere og mer omfattende oppgaver, bade som
tilsynsmyndighet og som fagdirektorat. Dette knyttes til blant annet teknologiutvikling og ny
luftmobilitet, cyber «security» og forsvaret. | lys av ekende regulering innen luftfartssektoren
med bade nye krav fra EU/EQ@S og endringer i nasjonale behov — inkludert
totalforsvarsperspektivet — ser vi behov for en helhetlig evaluering av etatens rolle,
organisering og framtidige kapasitet. Malet med evalueringen er a avdekke om
Luftfartstilsynet har tilstrekkelig ressurser og er organisert pa en hensiktsmessig mate for a
kunne oppfylle sitt formal, falge opp ansvarsomrédene og gjennomfare hovedoppgavene,
samtidig som tilsynet ogsa er rustet til & mate framtidige utfordringer og forventninger.»

1.1 Mal og mandat for evalueringen

| henhold til mandatet er malet med evalueringen todelt.

e Den skal avdekke om Luftfartstilsynet har tilstrekkelig ressurser og er organisert pa en
hensiktsmessig mate for & kunne utfgre sine roller og oppfylle sitt mandat, samtidig som det
er rustet til 3 mgte framtidige utfordringer og forventninger.

e Den skal vaere et nyttig verktgy bade i departementets styring av sektoren og for tilsynets
organisasjonsutvikling.

Med utgangspunkt i mandat fra Samferdselsdepartementet, har vi utformet falgende
problemstillinger for evalueringen:

Tabell 1 Hoved- og delproblemstillinger som evalueringen skal belyse

Hovedproblemstillinger Delproblemstillinger

Resultater/maloppnaelse \Vurderingen bgr se hen til tilsynets evne til & ivareta
myndighetsrollen (som fastsatt av ulike regelverk) og
mandat (som fastsatt i styringsdialog

Hvordan ivaretar ti|Synet sine (instruks/tildelingsbrev). Det bar ses bade pé

oppgaver? oppgavelagsning pa kort sikt, og pa organisasjonens
evne til strategisk planlegging for a ivareta oppgaver pa
lang sikt.

| tillegg er det sentralt & se pa hvordan interne og
eksterne faktorer pavirker resultater.

» Interne faktorer, blant annet organisering,
arbeidsformer, ledelse, kompetanse, styring,
utviklingsarbeid, personalpolitikk,
kommunikasjon mv.

1 Samferdselsdepartementets oppdragsbrev 14.10.25
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Eksterne faktorer, blant annet teknologiutvikling,
forholdet til SD, forholdet til Stortinget, forholdet
til sentrale samarbeidsaktarer, til EU og
internasjonale luftfartsmyndigheter mv.

Ressursstyring

Har Luftfartstilsynet egnede rammer
og forutsetninger for sine oppgaver?
Det innebaerer & vurdere om tilsynet
er ressursmessig dimensjonert for
de oppgavene de utfgrer; bade med
tanke pa kompetanse og hvordan
den interne styringen av ressursene
skjer.

\Vurderingen bgr framstille hvordan tilsynet fordeler
ressursbruken mellom de ulike oppgavene i
Luftfartstilsynets kjernevirksomhet (godkjenning, tilsyn,
regelverksutvikling, «safety promotion», «safety risk
management»).

Videre bar den belyse om Luftfartstilsynet innehar de
riktige ressursene (for eksempel sammensetning av
kompetanse og riktige stgttesystemer) til & lgse
oppgavene sine, bade nar det gjelder ledelsesressurser
0g saksbehandlingsressurser, og om arbeidsformene er|
effektive (for eksempel hvordan medarbeidernes
kapasitet og kompetanse benyttes).

\Vurderingen bar eksemplifisere hvordan
Luftfartstilsynet ned-/omprioriterer som fglge av stram
ressurssituasjon, herunder oppgavenes omfang og
mulige konsekvenser av prioriteringene.

Strategisk og effektiv
virksomhetsstyring

Hvilke utfordringer og
utviklingsbehov vil veere spesielt
viktige for Luftfartstilsynets
virksomhet i tiden framover?

Pa bakgrunn av vurderinger som gjgres over,
utviklingstrekkene som belyses og organisasjonens
evne til strategisk planlegging, skal evalueringen ogsa
peke pa mulige tiltak som kan gjeres for a sikre at
virksomheten er faglig og

organisatorisk robust framover, har god
oppgavelagsning og en effektiv ressursutnyttelse

1.2 Metode og datainnsamling

1.2.1 Rammeverk for virksomhetsanalyse
| evalueringen tar vi utgangspunkt i et rammeverk for virksomhetsanalyse som er utviklet av
Statskontoret i Sverige og som de benytter i deres analyser av statlige virksomheter. Den er
ogsa benyttet av Difi/DFJ i flere virksomhetsanalyser. Modellen bestar av fire

analysemomenter, jf. figur 1.
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Interne faktorer

som pavirker resultatet

VoV v v ¥

Oppgaver, Utfordringer

Resultater

t 4 4 4 4

Eksterne faktorer

ressurser
og mal

og utviklings-
behov

som pavirker resultatet

Figur 1 Rammeverk for virksomhetsanalyse

Med utgangspunkt i rammeverket belyser vi i kapittel 2 oppgaver, ressurser og mal som
bakenforliggende rammer for Luftfartstilsynets virksomhet. | kapittel 3 belyser vi farst
resultater basert pa rapporter og synspunkter fra akterer som bruker og samarbeider med
Luftfartstilsynet. Deretter beskriver vi interne og eksterne faktorer som i vare undersgkelser
synes a pavirke resultatene i betydelig grad. | kapittel 4 drefter vi sa sentrale utfordringer
avdekket i kapittel 3, mens vi i siste kapittel oppsummerer utfordringer og utviklingsbehov for
Luftfartstilsynet.

1.2.2 Datainnsamling

Dokumenter: Vi har hatt tilgang til en rekke dokumenter som har veert viktige kilder i arbeidet.
Dette gjelder i hovedsak tidligere evalueringer, arsrapporter, stortingsdokumenter,
tildelingsbrev, og matereferater fra etatsstyringsmeater og ledergruppemaeater. Vi har ogsa hatt
tilgang til en rekke interne dokumenter som kvalitetsrapporter, avviksrapporter og
medarbeiderundersgkelser.

Intervjuer: Vi har gjennomfgrt intervjuer med fglgende aktarer:

— Alle ledere, sentrale fagpersoner og tillitsvalgte i Luftfartstilsynet.

— Aktuelle ledere og saksbehandlere i Samferdselsdepartementet

— Representanter fra samarbeidsetater: Statens havarikommisjon, Forsvaret, Havindustritilsynet
og Sjofartsdirektoratet, Norges luftsportsforbund

— Representanter for interesseorganisasjoner for tilsynsobjekter: NHO-luftfart og Norges
flygerforbund

— Representanter fra tilsynsobjekter: Avinors ulike divisjoner

— Representanter fra luftfartsmyndighetene i Finland og Sverige.

Vi har ogsa gjennomfert en egen sperreundersgkelse til alle ansatte i Luftfartstilsynet.
Svarprosenten var 77 prosent.

Vi har brukt kunstig intelligens (Copilot) i arbeidet med & finne relevant informasjon og i
arbeidet med & forenkle tekst.
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2 Bakgrunn: Om Luftfartstilsynets eksterne og interne
rammebetingelser

| dette kapittelet er formalet & gi relevant bakgrunnsinformasjon om sentrale kjennetegn ved
Luftfartstilsynet og luftfartssektoren.

2.1 En sektor med mange aktorer

Samferdselsdepartementet har et overordnet ansvar for flysikkerhet i Norge. Luftfartstilsynet
farer tilsyn med og falger opp flysikkerheten, mens Statens havarikommisjon undersgker
ulykker og alvorlige hendelser. Globale og regionale organisasjoner som FNs
luftfartsorganisasjon, ICAO, og EU, fastsetter folkerettslig bindende regler, som tas inn i
norsk rett og blir bindende for nasjonale myndigheter og aktagrer. Luftfartsmyndighetene
samarbeider ogsa med andre nasjonale myndigheter med overlappende ansvarsomrader.

Ansvaret for flysikkerheten er delt mellom myndighetene og luftfartsaktarene.
Luftfartsaktarene er fly- og helikopterselskap, verksteder, flyplasser, lufttrafikktjeneste,
flyskoler, privatflygere, Forsvaret m.fl.

Samferdselsdepartementet fastsetter og falger opp nasjonale mal, internasjonalt samarbeid
og styrer underliggende etater, herunder Luftfartstilsynet og Statens havarikommisjon.?
Myndigheten utgves gjennom etatsstyring av Luftfartstilsynet og gjennom rettslig regulering.
Som sektoransvarlig for luftfarten er departementet hovedansvarlig for utvikling og
handheving av luftfartsloven.

Samferdselsdepartementet forvalter ogsa statens eierskap i Avinor, som er et heleid statlig
selskap med ansvar for a eie, drive og utvikle et landsomfattende nettverk av lufthavner og
flysikringstjenestene. Avinor utfgrer i tillegg sakalte samfunnspalagte oppgaver.

Luftfarten er et komplisert system med globale, regionale og nasjonale aspekter og aktgrer.
Globale og regionale organisasjoner som ICAO?® og EU gir fgringer til stater og nasjonale
aktgrer. Samferdselsdepartementet paser gjennom etatsstyringen at Luftfartstilsynet nar
malene som er satt for deres arbeid. Luftfartstilsynet er delegert myndighet til a fastsette
utfyllende forskrifter til luftfartsloven pa en rekke omrader. Statens havarikommisjon er
undersgkelsesmyndighet, og gir sikkerhetstilradinger som felges opp av Luftfartstilsynet og
andre aktuelle aktarer. Statens kjap av flyruter, de sakalte FOT-rutene (flyruter med
Forpliktelser til Offentlig Tjenesteyting), gir ogsa muligheter til a sette flysikkerhetskrav. Her
bruker Samferdselsdepartementet Luftfartstilsynet som flysikkerhetsfaglig kompetanse.

| rollen som Arbeidstilsyn for flygende personell, har Luftfartstilsynet et tett samarbeid med
Arbeidstilsynet og deltar i tverrfaglige mgter med alle tilsynsmyndigheter innenfor
arbeidstilsyn.

2 Det norske flysikkerhetsprogrammet

3 International Civil Aviation Organization (ICAQ) er FNs organisasjon for sivil luftfart

| samarbeid med medlemsstatene og industrien utarbeider ICAO internasjonale standarder og
anbefalinger (SARP — Standards and recommended practices). Det felleseuropeiske regelverket som
gjelder for Norge, er i stor grad basert pa disse anbefalingene.
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| rollen som romtilsyn blir Luftfartstilsynet faglig styrt av Neerings- og fiskeridepartementet.
Luftfartstilsynet har et faglig samarbeid med Forsvaret knyttet til samfunnssikkerhet,
totalforsvar og koordinering av luftrom.

Styring av flysikkerheten deles i henhold til ICAOs prinsipper i to funksjonelle elementer: Det
ene er statens plikt til blant annet a fastsette luftfartsregelverk og etablere en myndighet med
tilsynsansvar. Det andre er at tjienesteyterne (for eksempel flyselskaper og
lufthavnoperatarer) plikter & etablere sikkerhetsstyringssystemer («Safety Management
Systems») som skal ivareta flysikkerheten pa eget omrade.

Luftfartstilsynet er bistandsmyndighet for Havindustritilsynet og Sjgfartsdirektoratet nar det
gjelder helikopterlandingsplasser offshore - pa flytende og faste innretninger.

Det norske flysikkerhetsprogrammet utarbeides av Luftfartstilsynet og
Samferdselsdepartementet i samarbeid og fastsettes av samferdselsministeren. Programmet
beskriver hvordan Norge organiserer, styrer og utvikler arbeidet med flysikkerhet i sivil
luftfart. Programmet bygger pa krav fra ICAO og EASA?*, og er sist revidert i 2024 for &
reflektere endringer i luftfartsnaeringen, inkludert nye forretningsmodeller, gkt bruk av droner
og mer komplekse rammevilkar. Programmet har som mal & gi en helhetlig tilneerming og en
tydelig rollefordeling mellom Samferdselsdepartementet, Luftfartstilsynet, Statens
havarikommisjon og andre relevante aktorer.

Medlemsstatene i EU sine nasjonale luftfartsmyndigheter har plikt til & gjennomfere tilsyn og
kontroll for a sikre at kravene i regelverket faktisk falges. Dette gjelder ogsa for Norge som
E@S-land. EASA fglger gjennom standardiseringsinspeksjoner opp om Luftfartstilsynet
praktiserer det felleseuropeiske regelverket korrekt. Det samme gjelder pa «security»-
omradet, men her er det Kommisjonen, ikke EASA, som farer tilsyn med EUs nasjonale
myndigheter. ESA, EFTA-landenes overvakningsorgan som passer pa at EQJS-avtalen blir
fulgt i EFTA-landene, ferer tilsyn med norske myndigheter pa «security»-omradet.®

Avinor er en sentral aktar i norsk luftfart som ansvarlig for de fleste flyplassene i Norge og
flysikringstjenesten. Flysikringstjenesten er organisert i et eget datterselskap eid av Avinor,
Avinor Flysikring AS.

Forsvaret opererer under bade sivilt og militeert regelverk. Pa lufthavner der det er bade
militeer og sivil trafikk, legges sivilt regelverk til grunn. Luftfartstilsynet er bade sivil og militeer
luftromsmyndighet, og Luftfartstilsynet er tilsynsmyndighet. De viktigste grensesnittene og
samarbeidsomradene mellom Forsvaret og Luftfartstilsynet er luftromsorganisering og
restriksjonsomrader, regelverk og standarder, sikkerhet samt tilsyn. Luftfartstilsynet kan, ved
behov, fastsette begrensninger i bruk av luftrom eller deler av dette. Forsvaret kan likevel
fastsette begrensninger i bruk av luftrommet ved akutte eller uavklarte militeere situasjoner,
herunder krig og lignende unntakstilstander (jf. Luftfartsloven § 9-1 a andre ledd).

Norsk luftsporttilsyn (NLT) har myndighet til & utstede sertifikater, rettigheter og fare tilsyn
med seilflygere og ballongfarere i Norge. NLT er gitt luftfartsmyndighet pa et begrenset
omrade, naermere bestemt for utdanningsinstitusjoner og sertifikater til seilfly og ballong.

4 EASA er det europeiske byraet for flysikkerhet (European Union Aviation Safety Agency)
5 «Security» henviser til tilsiktede hendelser som terror, mens «safety» henviser til utilsiktede
hendelser som ulykker.
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2.2 Luftfartstilsynet er en nasjonal myndighet, men handhever
felleseuropeisk regelverk

For Luftfartstilsynet ble opprettet og skilt ut fra Luftfartsverket i 2000, & ansvaret for drift av
lufthavner og tilsyn/kontroll av norsk luftfart hos Luftfartsverket, som var et organ for all sivil
luftfartsforvaltning i Norge. Det som 1& igjen i Luftfartsverket ble 1. januar 2003 omgjort til
Avinor som et heleid statlig infrastrukturselskap. |1 2002 ble det vedtatt at Luftfartstilsynet
skulle flyttes til Bodg. Flyttingen ble gjennomfart i perioden 2005 til 2008.

Luftfartstilsynet har bade en rolle som tilsynsmyndighet og en faglig rolle som utfgrer
oppdrag fra Samferdselsdepartementet. | den faglige rollen inngar blant annet
regelverksutvikling, konsesjon og trafikkrettigheter, luftfartgyregister, passasjerrettigheter,
miljgansvar, samt ulike utredningsoppdrag. Andre oppgaver i den faglige rollen er knyttet til
sikkerhetsfremmende arbeid, samfunnssikkerhet og beredskap samt fagdialog med
departementet, herunder innspill til politikkutvikling og statsbudsjettprosessen.

Et sentralt kiennetegn med EUs forvaltningssystem, utviklet seerlig de siste 20 ar, er
etablering av europeiske myndighetsorganer, eller byraer, som har delegert myndighet fra
Kommisjonen. Nasjonale myndigheter i medlemslandene, som Luftfartstilsynet, forvalter og
handhever det felleseuropeiske regelverket i de respektive landene. EASA farer tilsyn med
de nasjonale luftfartsmyndighetene for & sikre at disse praktiserer regelverket likt pa tvers av
medlemsland. | Norge er det felleseuropeiske regelverket innfgrt i norsk lov gjennom
Luftfartsloven. | tillegg har Luftfartstilsynet fatt delegert myndighet til a utforme, fastsette og
handheve forskrifter etter Luftfartsloven.

2.3 Luftfartstilsynets organisering og finansiering

| dette delkapittelet er formalet & gi en beskrivelse av Luftfartstilsynets organisering og
ressurstilgang som bakgrunn for evalueringen.

2.3.1 Luftfartstilsynets budsjettramme okte betydelig i 2026

Luftfartstilsynet er finansiert gjennom bevilgninger over statsbudsjettet. 48% av
Luftfartstilsynets kostnader er knyttet til aktiviteter som markedet betaler gebyrer for.
Gebyrinntektene tilfaller Staten og feres pa et eget inntektskapittel i statsregnskapet.
Gebyrforskriften fastsetter gebyrer for tilsynets arbeid som tilsynsmyndighet.

Luftfartstilsynet er tildelt 363 mill. kr for 2026, hvorav 353 mill. kr til drift og 10 mill. kr til
spesielle utgifter gremerket til viderefgring av Luftfartstilsynets arbeid med null- og
lavutslippsluftfart. Det tilsvarer en nominell gkning pa 19,4 mill. kr eller 5,6 prosent
sammenlignet med Luftfartstilsynets arsregnskap for 2025. Videre budsjetteres det med en
gkning i gebyrinntekter pa 20,6 mill. kr, eller 13,3 prosent.

Fra 2018 til 2025 gkte budsjettet med om lag 50 prosent (115 mill. kr) malt i Igpende kroner
og 18 prosent (52 mill. kr) malt i faste 2025-kroner®. Utviklingen i tildelte midler i henholdsvis
nominelle kr (svart linje) og faste 2025-kr (bla linje), er framstilt i figur 2 under. Som det
kommer frem av figuren, hadde Luftfartstilsynet en jevn vekst i tildelingen malt i nominelle
kroner for perioden 2018 — 2025, mens utviklingen malt i faste kroner viser en markant vekst
i 2020 for deretter & ligge stabilt og deretter a gke igjen i 2025.

6 Tall hentet fra Arsregnskapet note A, og omregnet til 2025-kroner basert pa KPI (arlige
gjennomsnittstall) fra ssb.no
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Tildeling nominelle og faste 2025-kroner
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—Tildeling 1313 (bevilgningsrapport Note A)
——Tildeling omregnet til 2025-kroner basert pa KPI

Figur 2 Luftfartstilsynets tildeling for perioden 2018-2025 malt i nominelle og faste kroner

| perioden 2018-2025 er Luftfartstilsynet tilfart mange nye oppgaver, blant annet knyttet til
droner og romfart, samt nye regelverkskrav innenfor de tradisjonelle luftfartsomradene. |
tillegg er Luftfartstilsynet tilfart en del oppgaver uten ekstra bevilgning. Det er ogsa satt i
gang interne utviklingsoppgaver, blant annet knyttet til implementering og handheving av de
nye og utvidede regelverkene for informasjonssikkerhet i luftfarten (Part-1S) og forberedelse
av tilsyn med bakketjenester og implementering av sikkerhetsloven. Siden bevilgningen i
faste kroner har statt pa tilneermet samme niva i deler av denne perioden, jf. figur 2, har flere
oppgaver mattet lgses innenfor om lag samme gkonomiske ramme.

Oversikt over inntekter og utgifter i statsbudsjettet viser at Iannsandelen av Luftfartstilsynets
driftsutgifter har ligget pa vel 70 prosent de siste arene’. | 2024 utgjorde Iennsandelen knapt
72 prosent, mens den gkte til 74 prosent i 20258. Figur 3 viser fordelingen av overordnede
kostnadskategorier.

7 Statsregnskapet
8 Tall hentet fra arsrapport 2025
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Overordnet kostnadsfordeling

B Lonnskostnad  Kostnader, lokaler
B Kjop av konsulenttjenester m Reisekostnader, diett mv.

W KT Annet

Figur 3 Overordnet kostnadsfordeling (Statsregnskapet for 2025)

Starstedelen av lgnnskostnaden gikk til fast ansatte. Leie av maskiner og inventar sto for om
lag halvparten, mens kontorrekvisita og kurs sto for en fierdedel av kostnadene innenfor
kategorien «Annet». Disse kategoriene tilsvarer da henholdsvis 3,7 og 2,0 prosent av de
totale kostnadene.®

2.3.2 Luftfartstilsynet er organisert med fem avdelinger og en

stabsfunksjon
Luftfartstilsynet er et ordinaert forvaltningsorgan underlagt Samferdselsdepartementet. Fra
2025 er Luftfartstilsynet organisert i fem avdelinger og en stabsfunksjon for Kommunikasjon
og samfunnskontakt jf. figur 4. Per januar 2026 har tilsynet budsjettert med 218 arsverk.

9 Statsregnskapet 2025
10 Luftfartstilsynet. Antall budsjetterte arsverk per avdeling er rundet av til hele arsverk
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Luftfartsdirektor
Kommunikasjon og
samfunnskontrakt
Strategi- Direktorats- Fagavdeling Fagavdeling Service-
avdelingen avdelingen Infrastruktur og romfart (IR avdelingen

Front, sertifikat

Flysikkerhetsstyring Regelverksleder Sinif sl og registre

i Securit Flyoperativ
el Y utdanning, flymedisin HR

og arbeidstilsyn

Samfunnssikkerhet Flyplass @konomi og
. virksomhetsstyring
Flyoperativ
Baerekraft, innovasjon
og forskning Flysikring KT
Ubemannet luftfart
Digitaliserin
& & Romfart
Luftdyktighet

Figur 4 Organisasjonskart for Luftfartstilsynet

Kommunikasjon og samfunnskontakt (5 arsverk) har ansvar for operativ og strategisk
kommunikasjon eksternt og internt. Herunder mediehandtering, markedskommunikasjon,
nettsider og sosiale medier. Avdelingen har sammen med andre deler av organisasjonen
ansvar for tilsynets arbeid med «Safety Promotiony, det vil si giennomfaring av konferanser,
workshoper, digitale seminarer, podkaster, nyhetsbrev, malrettede kampanjer mv.

Strategiavdelingen (13 arsverk) har ansvar for analyse, utviklings- og forbedringsarbeidet
samt digitalisering, samfunnssikkerhet og overordnet styring av flysikkerhetsarbeidet. Den er
organisert med en flysikkerhetsstyringsseksjon og fire «fagomrader» ledet av en fagansvarlig
uten personalansvar. Fagomradet «kvalitet» rapporterer direkte til Luftfartsdirektaren.

Direktoratsavdelingen (21 arsverk) er hovedkontaktpunkt mot Samferdselsdepartementet.
Avdelingen jobber med utvikling av regelverk og med juridisk saksbehandling og radgivning.
Avdelingen koordinerer ogsa internasjonal deltakelse, og har ansvar for miljg/flystay,
passasjerrettigheter, trafikkrettigheter og konsesjoner, lisenser til flyselskap, gkonomisk tilsyn
og luftfartgyregisteret. Direktoratsavdelingen har i tillegg ansvar for gkonomisk tilsyn med
flyselskapenes gkonomi (ligger under det felleseuropeiske regelverket for lisens til
flyselskaper).

Fagavdeling for bemannet og ubemannet Iuftfart (77 arsverk) er én av to avdelinger som har
ansvar for tilsyn og godkjenninger. Avdelingen dekker omradene flyselskaper, flyverksteder,
ubemannet luftfart, flymedisin, arbeidstilsyn og flyskoler, bade innenfor kommersiell og ikke-
kommersiell luftfart. Luftfartstilsynets inspektgrer har blant annet ansvar for tilsyn,
godkjenninger, veiledning, sikkerhetsformidling og annen faglig kontakt med nasjonale og
internasjonale aktgrer og organisasjoner.

Fagavdeling for infrastruktur og romfart (57 arsverk) er den andre fagavdelingen med tilsyns-
og godkjenningsansvar. Den dekker romfart, fly- og helikopterlandingsplasser, flysikring og
«security». «Security» betyr a beskytte passasjerer, ansatte, offentligheten og installasjoner
mot terror og andre former for ulovlige handlinger rettet mot sivil luftfart.
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Serviceavdelingen (39 arsverk) har ansvar for gkonomi- og virksomhetsstyring, HR, intern IT
og arkivfunksjonen, og er i tillegg Luftfartstilsynets farstelinjekontakt og servicepunkt ut mot
brukerne. Sertifikatbehandling og mottak av rapporter om ulykker og hendelser inngar i
farstelinjen.

2.3.3 Antall utferte arsverk har gkt med om lag ti prosent fra 2021 til

2025

Det har veert en gkning fra 2018 til 2025 bade i avtalte og utfarte arsverk som falge av nye
oppgaver.' Ifglge Luftfartstilsynet forventes antall arsverk i 2026 & gke ytterligere.

Per 01.01.26 hadde Luftfartstilsynet 218 avtalte arsverk. Siden antall arsverk varierer med
sykefraveer, permisjoner og vakanser mv., er antall utferte arsverk noe lavere (204).

Samlet sett har antall utfarte arsverk gkt fra 184 i 2021 til 204 i 2025. Figur 5 viser endringer i
utfarte arsverk fordelt pa kostnadssteder, i praksis seksjoner eller avdelinger, fra 2021 til
2025."? Som figuren viser, har arsverksinnsatsen pa de to relativt «nye» omradene — droner
(ubemannet luftfart) og romfart — gkt med henholdsvis fire og sju arsverk. Bade
Direktoratsavdelingen og Strategiavdelingen har gkt med tre arsverk. Ogsa «security»-
omradet har gkt med knapt tre arsverk.

Ifalge denne oversikten er det mindre endringer pa de mer tradisjonelle oppgaveomradene til
Luftfartstilsynet. Ressursinnsatsen pa Luftdyktighet og Flyplass og flysikring har gatt noe
ned. Ressursinnsatsen pa gvrige omrader er pa om lag samme niva i 2025 som den var i
2021.

1| henhold til arsrapporter fra Luftfartstilsynet er beregning av utfgrte arsverk basert pa definisjon fra
Kommunal- og moderniseringsdepartementet, jf. Personalmelding: PM-2019-13. | arsrapporten oppgis
videre at SSBs statistikk 12623 er brukt som kilde for antall ansatte og antall avtalte arsverk.

12 Tallene ma til en viss grad ses som «gyeblikksbilder. De vil derfor kunne pavirkes av
omorganiseringer, vakanser, sykdom mv.

16



Evaluering av Luftfartstilsynet Bakgrunn: Om Luftfartstilsynets eksterne og
interne rammebetingelser

Endring i utforte arsverk fra 2021 til 2025 fordelt pa kostnadssteder
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Figur 5 Endring i utfarte arsverk fra 2021 til 2025 fordelt pa kostnadssteder i Luftfartstilsynet
(Kilde: Luftfartstilsynet)

| arsrapporten for 2025 har Luftfartstilsynet ogsa oppgitt utvikling i ressursbruk, malt i
arsverksinnsats, pa de tre hovedomradene kjerneprosesser, stgtteprosesser og
styringsprosesser, jf. figur 6. Ifelge denne oversikten har andelen av tilsynets samlede
ressurser som brukes pa tilsynets kjerneprosesser, det vi si regelverksutvikling, tilsyn,
godkjenninger m.m., gkt fra 81 prosent i 2023 til 83 prosent i 2025.
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Figur 6 Arsverksinnsats fordelt pa kjerne-, stgtte og styringsprosesser. Prosent
(Luftfartstilsynets arsrapport for 2025)

2.3.4 Luftfartstilsynet skiller seg ikke vesentlig fra andre

tilsynsvirksomheter
Vi har brukt ngkkeltall fra statsregnskapet for 2025 for 8 sammenligne ngkkeltall for et utvalg
norske tilsynsvirksomheter, jf. figur 7. | tillegg til Luftfartstilsynet, har vi sett pa
Havindustritilsynet, Sjafartsdirektoratet, Nasjonal kommunikasjonsmyndighet (Nkom),
Nasjonal sikkerhetsmyndighet (NSM), Direktoratet for sikkerhets- og beredskap (DSB),
Jernbanetilsynet og Medietilsynet. Vi har kun sett pa relative starrelser/nagkkeltall.

18



Evaluering av Luftfartstilsynet Bakgrunn: Om Luftfartstilsynets eksterne og
interne rammebetingelser

Lennsutgifter /-kostnader per arsverk
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Figur 7 Utgifter per arsverk fordelt pa utgiftskategorier (Statsregnskapet 2025)
Sammenligning av ngkkeltall fra statsregnskapet for perioden 2019-2025 viser blant annet at:

e Lgnnsandel av driftskostnader er jevnt over hgyere for Luftfartstilsynet enn for de andre
statlige virksomhetene (Unntak; Jernbanetilsynet)

e Luftfartstilsynet har, sammen med Sjgfartsdirektoratet, lavest driftskostnader per arsverk.

e Luftfartstilsynet ligger i nedre halvdel nar det gjelder IKT-utgifter/-kostnader per arsverk

e Luftfartstilsynet har hgyest overtidskostnader og reise- og diettkostnader per arsverk

Ifelge Luftfartstilsynet skyldes haye reise- og diettkostnader sammenlignet med de andre
tilsynsvirksomhetene at lokaliseringen i Bode medfgrer mer og lengre reising til
departementet og tilsynsobjektene, og at de utfgrer tilsyn i Europa, Asia og USA. En relativt
stor andel (ca. 15 prosent) av ansatte med hjemmekontorordning, men med krav om
regelmessig tilstedeveaerelse i Boda, er ogsa med pa a gke reisekostnadene. Kostnader for
hjemmekontor kan dekkes for medarbeidere med kritisk kompetanse.

Veksten i bruk av overtid i Luftfartstilsynet har veert saerlig stor i perioden 2021-2022, og
overtidsbruken er blitt liggende pa et hayt niva ogsa i 2023 og 2024. Av forelgpig arsrapport
for 2025 framgar det at utgifter til overtid ligger pa om lag samme niva i 2025 som i 2024.

| henhold til arsrapportene i perioden vises det gjennomgaende til at sykerefusjoner og
innsparinger som fglge av vakanser er benyttet til & dekke gkte kostnader til overtid,
midlertidige stillinger og nye prioriterte oppgaver. | arsrapporten for 2025 framgar det at
budsjettsituasjonen i 2025 har krevd stram styring av overtidsbruk, og at mesteparten av
overtiden er knyttet til tilsynsaktiviteter. | tillegg medfarte ekstrabevilgningen pa det
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flyoperative omradet sommeren 2025 gkt bruk overtid i pavente av rekruttering av nye
ressurser.

2.3.5 Finske og svenske luftfartsmyndigheter inngar i storre

transportmyndigheter
Pa grunn av ulik organisering, ulikheter i naeringsstruktur og volum i sektorene og manglende
informasjon om ressursdata, har vi ikke hatt grunnlag for & kunne gjere en reell
sammenligning av antall stillinger eller samlet ressursforbruk pa ulike typer oppgaver i fra
Finland, Norge og Sverige.

| Finland og Sverige inngar Luftfartsmyndigheten sammen med andre transporttilsyn/-
myndigheter i henholdsvis Transportstyrelsen og Traficom. Det medfarer blant annet at
funksjoner som HR, IKT og i noen grad juridisk kompetanse, ivaretas pa «konsernnivar.

| Finland inngar luftfart som en del av Transport Safety and Services, som er en divisjon
med om lag 320 ansatte. Om lag 100 av disse jobber i Aviation Oversight som igjen er delt
inn i tre avdelinger og atte seksjoner.

Etter en nylig omorganisering, er sjg og luft organisert i en felles avdeling med om lag 350
ansatte i Sverige. Avdelingen har bade felles seksjoner og funksjoner, eksempelvis knyttet til
utvikling og registeroppgaver, og seksjoner som jobber utelukkende med sjg eller med luft.
Juridisk bistand til luftfartsoppgaver ivaretas av en felles seksjon for luft og sja@ innenfor
Transportstyrelsens juridiske divisjon pa «konsernniva». Halvparten av medarbeiderne pa
den juridiske luft- og sjgseksjonen, seks og et halvt arsverk, arbeider kun med bistand til de
faglige delene av luftfartsmyndigheten.

Den svenske Transportstyrelsens arsrapport for 2025 bestar dels av en samlet rapportering
for alle de fire transportgrenene (vei, bane, luft og sj@), dels spesifikk rapportering for hver
enkelt transportgren.'

Den sektorvise ressursrapporteringen hos svenske luftfartsmyndigheter er angitt i SKR, jf.
tabell 2, ikke i arsverksinnsats.

Tabell 2 Kostnadsutvikling pé noen hovedomrader hos den svenske luftfartsmyndigheten.
Mill SKR (Kilde: Transportstyrelsens arsredovisning 2025)

Oppgaveomrader 2023 2024 2025

Regelutvikling/-arbeid 111 115 120
Godkjenning, sertifisering, registreringer mv. 80 71 79
(tillstandsprovning)

Tilsyn* 366 368 355
(kostnader knyttet til flysikring, eksklusive (184) (200) (171)
underveistjenester (en route))

Registerarbeid** 15 15 13

* Reduksjonen i kostnader 2025 sammenlignet med tidligere ar skyldes ifglge arsrapporten for 2025
reduserte rentekostnader for et felles avgiftsutjevningssystem for sikkerhetskontroll av passasjerer og
deres bagasje samt redusert tid brukt pa tilsyn.

**Ifglge arsrapporten skyldes kostnadsnedgangen her redusert bemanning pga. endrede arbeidsmater

13 Transportstyrelsens arsredovisningen 2025
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Evaluering av Luftfartstilsynet Luftfartstilsynets resultater og sentrale

pavirkningsfaktorer

3 Luftfartstilsynets resultater og sentrale
pavirkningsfaktorer

| dette kapittelet gjengir vi informasjon og funn fra vart arbeid som vi oppfatter som viktig for
a svare ut mandatet for dette oppdraget. Informasjonen er basert pa tidligere
rapporter/evalueringer, interne dokumenter og undersgkelser, intervjuer og en
sperreundersgkelse til alle ansatte i Luftfartstilsynet.

Vi har sortert informasjonen vi har samlet inn ut fra tilsynets resultatoppnaelse, interne og
eksterne pavirkningsfaktorer samt utfordringer framover.

3.1 Resultater av Luftfartstilsynet virksomhet

| dette delkapittelet gir vi et oversiktsbilde over resultater Luftfartstilsynet oppnar innenfor
sine kjerneoppgaver basert pa arsrapporter, brukerundersgkelser og intervjuer.

3.1.1 Luftfartstilsynet vedtok 64 forskrifter i 2025

Regelverksutvikling er et sentralt oppgaveomrade for Luftfartstilsynet som har delegert
myndighet til & vedta forskrifter. | 2025 vedtok tilsynet til sammen 64 forskrifter, jf. tabell 3. |
tillegg bisto de Samferdselsdepartementet i departementets arbeid med seks forskrifter.

Tabell 3 Nokkeltall for Luftfartstilsynets forskriftsarbeid de siste fem arene

Regelverksutvikling 2021 2024

Forskrifter som endrer 20 20 17 25 33
eksisterende forskrifter

Nye forskrifter 10 1 0 3 3
Forskrifter som opphever forskrift 1 2 0 1 0
Restriksjonsomrader 0 9 8 28 28
Regelverk sendt pa hering 25 25 26 25 33

Det haye antallet forskrifter skyldes ifalge arsrapporten primaert at mange EU-forordninger
skal inn i norsk rett giennom E@JS-avtalen, samt vedtak av 28 forskrifter om
restriksjonsomrader i luftrommet. Restriksjonsomradene er dels permanente og dels
midlertidige. Fire av sju forskrifter handler om etablering av nye omrader som falge av den
generelle beredskaps- og trusselsituasjonen, og 13 av 21 er knyttet til militzergvelser.

I tillegg til konkret arbeid med forskrifter, deltar Luftfartstilsynet ogsa i utviklingen av
internasjonalt regelverk. | intervjuene med Luftfartstilsynet gis det uttrykk for at dette er en
viktig oppgave. Informantene understreker samtidig at deltakelse i internasjonal
regelverksutvikling og muligheter til & fordype seg i og fortolke vedtatt regelverk, er et
ressursspgrsmal. Tid og ressurser til internasjonalt utviklingsarbeid ma til enhver tid vurderes
opp mot andre mer presserende behov og oppgaver, som a svare ut utredningsoppdrag fra
departementet, bista andre deler av Luftfartstilsynet i deres godkjennings- og tilsynsarbeid
mv.

Informanter i Avinor og Samferdselsdepartementet stiller i noen grad spgrsmal om
Luftfartstilsynet kunne gjort mer for & pavirke regelverket for det vedtas. Det vises seerlig til
utvikling av regelverk som slar sveert uheldig ut for et lite land som Norge med mange sma
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flyplasser. @nsket er at regelverket i starre grad differensieres, eventuelt at det i starre grad
apnes for unntak, gitt spesielle forhold.

Ifelge Luftfartstilsynet foregar regelverksutviklingen i EASA pa flere arenaer. Det er en
kombinasjon av juridisk og flyfaglig kompetanse som deltar i arbeidet fra norsk side. Hvem
som deltar vurderes fra sak til sak, blant annet avhengig av hvilken type regelverk det dreier
seg om og hvor i utviklingsprosessen man er.

3.1.2 Tilsynsaktiviteten vurderes som tilstrekkelig til a opprettholde

sikkerheten

Ifglge Samferdselsdepartementets budsjettproposisjon for 2026, vurderes Luftfartstilsynets
innsats (herunder tilsyn, godkjenninger og sertifiseringer) som tilstrekkelig til & opprettholde
det hoye sikkerhetsnivaet i norsk luftfart. vare intervjuer med ledelsen bade i
Samferdselsdepartementet og Luftfartstilsynet underbygger at sikkerhetsnivaet vurderes som
hagyt nok. | budsjettproposisjonen vises det til at det ble gjennomfert tilsyn hos alle operatgrer
i 2024. Samtidig star det ogsa at enkelte regelverkskrav innenfor flyoperativt omrade ikke ble
dekket fullt ut.™

Arsrapporten for 2025 viser at antall gjiennomfarte tilsyn i 2025 er p4 samme niva som i
2021, jf. tabell 4 under. Antall tilsyn pa de enkelte omradene varierer imidlertid noe fra ar til
ar.

Tabell 4 Antall gjennomfarte tilsyn fordelt pa omrade i perioden 2021-2025 (Arsrapport for
2025)

Omrade 2021 2022 2023 2024 2025

Direktorat 6 7 7 8 7
Flyoperativ 125 201 137 180 166
Flyplass 34 47 51 51 46
Flysikring 27 25 27 25 22
Luftdyktighet 316 179 171 192 186
Menneskelig ytelse og utdanning 41 69 74 56 79
«Security» 197 259 230 247 191
Ubemannet luftfart 17 17 26 46 66
Romfart 2
Totalt 763 804 805 805 765

Tabell 5 under viser hvordan antall tilsynsobjekter har utviklet seg fra 2021 til 2025. For AOC
og CAMO har det veert en betydelig nedgang i antall, mens tilsynspliktige droneoperatarer
har gkt kraftig.

Tabell 5 Antall tilsynsobjekter i perioden 2021-2025 (Arsrapport for 2025)

Omrade \ 2021 2022 2023 2024 2025

AOC-operatorer 24 26 21 18 18
ATO 12 14 11 12 12
DTO 45 46 47 39 39
Flyleger 59 60 64 66 57

14 Prop. 1 S (2025-2026) For budsjettaret 2026 under Samferdselsdepartementet
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Omrade \ 2021 2022 2023 2024 YA\ VAS

Simulator 9 9 10 10 10
Tekniske skoler 5 5 6 7 7
CAMO 35 31 25 23 22
Part-145 29 30 28 27 29
Flysikringsleverandgr 10 10 10 10 9
Lufthavner 56 56 53 53 54
Heliport 46 46 47 48 49
Droner LUC 3 5 4 7 6
Tilsynspliktige droneoperatgrer 22 78 86 99 119
S-objekter 543 535 559 471 513

| tillegg til tilsynsaktiviteter, bruker Luftfartstilsynet ressurser pa godkjenninger, sertifiseringer
og veiledningsarbeid. Nye krav, blant annet til digital sikkerhet, farte ifglge arsrapporten til gkt

innsats pa slike aktiviteter i 2025.

Det er operatgrene selv som har ansvaret for at flysikkerheten er ivaretatt. Luftfartstilsynets

rolle er & bidra og se til at dette faktisk skjer.

3.1.3 Brukerne er gjennomgaende forngyde med Luftfartstilsynet

Luftfartstilsynet har siden 2018 gjennomfart brukerundersgkelser regelmessig (hvert annet
ar), sist hgsten 2024. Som tabell 6 viser, '° er flertallet av brukerne forngyde med de fleste
forholdene som det sparres om i undersgkelsen. Resultatet er pa om lag samme niva som
resultatene fra tilsvarende undersgkelser i 2020 og 2022 pa de fleste omradene. Flertallet av
respondentene svarer at de har tillit til Luftfartstilsynet (85 prosent), at tilsynet er en aktiv
padriver for en sikker og samfunnsnyttig luftfart i Norge samt at de oppfatter at tilsynet
oppfyller de krav og forventninger som ber stilles til et offentlig tilsyn. Ledere er
gjennomgaende mer positive enn medarbeidere og privatpersoner.

Tabell 6 Andeler som er enig eller uenig i ulike problemstillinger (Brukerundersgkelsen 2025)

Pastand/spegrsmal Enig (%) Uenig (%)
Jeg har tillit til Luftfartstilsynet som luftfartsmyndighet 85 8
Jeg oppfatter at Luftfartstilsynet oppfyller de krav og 78 10
forventninger som bar stilles til en offentlig myndighet

Luftfartstilsynet tilgjengeliggjar informasjon som de har 80 8
bruk for i deres flysikkerhetsarbeid

Luftfartstilsynet gir tilstrekkelig informasjon om nytt 73 12
regelverk og regelverksendringer

Andel som oppgir at de var forngyde eller sveert forngyde | 80 10
med kontakten de har hatt med Luftfartstilsynet

Andel av de som har veert i kontakt med Luftfartstilsynet 79 9
de siste to arene (54 prosent) som oppgir at de alt i alt er

tilfredse med servicen de far av Luftfartstilsynets

medarbeidere

15 Undersakelsen ble gjennomfart som en utvalgsundersgkelse som ble sendt ut til 5 159
respondenter. Av de 1534 som svarte pa undersgkelsen var fire av ti ledere og tre av ti medarbeidere.

De resterende tre av ti svarte som privatpersoner.
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Pastand/spersmal Enig (%) Uenig (%)
Andel av de som har veert i kontakt med Luftfartstilsynet 79 7
de siste to arene (54 prosent) som oppgir at de alt i alt er
tifreds med medarbeideres kompetanse

Det er lett & komme i kontakt med rett person for mine 72 14
henvendelser
Andel av de som har hatt en sak til behandling hos 72 12

Luftfartstilsynet to siste ar som er forngyd eller sveert
forngyd med kontakten

Jeg mener saksbehandlingstiden er tilfredsstillende 56 31
Luftfartstilsynet bruker synlige og klare kriterier i 61 20
saksbehandlingen

Saksbehandlingsprosessen er enkel og oversiktlig 66 20
Andel av de som har hatt tilsyn siste to ar (37 prosent), 82 4

som er enig i at Luftfartstilsynet gjennomfarer tilsyn pa en
profesjonell mate

Samarbeidspartnere og tilsynsobjekter synes Luftfartstilsynet er blitt mer
profesjonelle

| intervjuene peker bade samarbeidspartnere og tilsynsobjekter pa at de synes
Luftfartstilsynet er blitt mer profesjonelle i sin tilsynsvirksomhet og saksbehandling de senere
arene. Flere peker ogsa pa at forvaltningskompetansen framstar som god sammenlignet
med tidligere.

Selv om tilsynsobjektene mener Luftfartstilsynet er blitt mer profesjonelle, etterlyses likevel
faerre og mer koordinerte tilsyn, enklere digitale skjemaer og raskere svar fra Luftfartstilsynet.
Det vises ogsa til «varierende kvalitet» i saksbehandling og inspeksjonsgjennomfering. Flere
informanter viser til at det har vaert en implementering av risikobasert tilsyn, men at det
varierer hvordan dette praktiseres. Ulik praksis nar det gjelder risikobasert tilsyn
sammenfaller med funn gjort av Riksrevisjonen i sin revisjon i 2019 og Safetec sin evaluering
i 2025.

Intervjuer med sentrale samarbeidspartnere som Avinor og Forsvaret indikerer at
Luftfartstilsynet oppfattes a veere til dels presset pa ressurser. Flere er usikre pa om tilsynet
vil ha kapasitet til & handtere utfordringer framover knyttet til eksempelvis teknologisk
utvikling og @kt militeer aktivitet. Enkelte stiller ogsa sparsmal ved om Luftfartstilsynet
praktiserer risikobasert tilsyn pa en adekvat mate.

Generelt peker informanter utenfor Luftfartstilsynet pa at Luftfartstilsynet har fatt en bredere
og mer krevende oppgaveportefalje, noe som kan ga utover de tradisjonelle
kjerneoppgavene. Som eksempel nevnes rollen som romtilsyn og utviklingen nar det gjelder
ubemannet luftfart og samfunnssikkerhet.

Luftfartstilsynets arbeid med nettverk far positive tilbakemeldinger

De siste arene har Luftfartstilsynet satset mer pa «Safety Promotion»-arbeid. «Safety
Promotion» omfatter konferanser, kampanijer, veiledningsmateriell, publikasjoner og tiltak for
tilgjengeliggjering av flysikkerhetsdata. Aktivitetene er rettet bade mot bransjen og publikum,
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og konsentreres om prioriterte risikoomrader som droner, uregjerlige passasjerer, «<human
factors» og teknologiske forstyrrelser.

| intervjuene bade med ansatte i Luftfartstilsynet og eksterne brukere og samarbeidspartnere
hgrer vi mye positivt om szerlig de tverrsektorielle foraene. | de interne intervjuene vare gis
det imidlertid ogsa i noen grad uttrykk for at drift og lovpalagte oppgaver ofte prioriteres foran
utvikling og kommunikative tiltak, noe som begrenser effekten av «safety promotion».
Luftfartstilsynets ledelse anser nedprioritering av tiltak som ikke er lovpalagt som en
ngdvendig prioritering av knappe ressurser.

3.1.4 Avvik lukkes normalt innen fastsatt frist
EASA farer tilsyn med hvordan Luftfartstilsynet praktiserer sin tilsynsvirksomhet og gir avvik
dersom de avdekker mangler. Avvikene klassifiseres etter alvorlighetsgrad. Luftfartstilsynet
ma lukke avviket innen en bestemt frist pa en mate som godkjennes av EASA.
Kvalitetsfunksjonen i Luftfartstilsynet farer regnskap og kontroll med hvordan de ulike
enhetene folger opp regelverket og at avvik blir lukket. Luftfartstilsynet gjennomfarer ogsa
interne inspeksjoner via sin kvalitetsfunksjon. Kvalitetsfunksjonen har myndighet til & gi avvik
som her omtales som interne avvik.

Luftfartstilsynet har fatt flere avvik som gjelder prosedyrer knyttet til risikobasert tilsyn (RBT)
fordi tilsynsplanen er mangelfull. | perioden 2020-2025 har Luftfartstilsynet hatt tre avvik
knyttet til RBT. Av de tre avvikene er ett pa operativt omrade (2020), ett pa luftdyktighet
(2023) og ett pa flyplass (2024).

Apne avvik betyr at avvik ikke er lukket, men at fristen ikke er utlapt. Forfalte avvik er avvik
som ikke er lukket innen fristen. Av de 33 apne avvikene, er 18 interne, 15 fra EASA og ingen
fra ESA. De forfalte avvikene er interne.'® Til sammenligning har 11 av EASAs 30 medlemsland to
eller flere D-avvik (medium alvorlig) som ikke er lukket tre maneder etter at de er forfalt. Det
gjelder blant annet Nederland, Tyskland, Danmark, Sveits og Finland. Norge har ingen forfalte
avvik fra EASA.

Ifelge Luftfartstilsynet er ikke avvik i seg selv ngdvendigvis et problem. Hvis det er mange
alvorlige avvik, mange avvik som ikke blir lukket innen fristen eller det er gjentagende typer
avvik, er dette en indikasjon pa at virksomheten har utfordringer. Etter det vi har fatt here i
intervjuene vare og funnet i dokumenter vi har hatt tilgang til, har ikke Luftfartstilsynet veert
gjenstand for alvorlige avvik, og avvik som papekes av EASA lukkes innen fristene som er
satt.

3.2 Interne utfordringer ved styring og arbeidsprosesser

| dette delkapittelet redegjar vi for sentrale funn om interne faktorer som pavirker hvordan
Luftfartstilsynet evner & utfgre sine oppgaver i dag og framover.

3.2.1 Delte oppfatninger om intern styring og ledelse

| DFQs sparreundersakelse er en tredel helt eller delvis enig i at ledergruppen i
Luftfartstilsynet har tydelige og transparente prioriteringer, fire av ti er helt eller delvis enig i at
ledergruppen faglger opp og gjennomfgrer beslutninger og halvparten er helt eller delvis enige
i at den falger opp anbefalinger og krav fra evalueringer, rapporter revisjoner mv., jf. figur 8.

16 Intern Kvalitetsrapport mars 2026
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Tilsvarende er henholdsvis knapt halvparten helt eller delvis uenig i den fagrste pastanden,
fire av ti er helt eller delvis uenige i den andre mens en tredel er helt eller delvis uenig i den
siste.

Ledergruppen i Luftfartstilsynet ...

.. folger opp anbefalinger og krav fra
evalueringer, rapporter, revisjoner mv.

.. folger opp og gjennomfarer beslutninger - m

.. har tydelige og transparente prioriteringer

o

20 40 60 80 100

M Heltuenig M Delvis uenig Verkeneller m® Delvisenig M Heltenig

Figur 8 Synspunkter pa intern styring og prioritering. Prosent (DF@s sparreundersokelse)

Ledere bade med og uten personalansvar og ansatte i Direktoratsavdelingen svarer
giennomgaende mer positivt enn medarbeidere uten lederansvar og ansatte fra de gvrige
avdelingene. Samlet viser tallene at organisasjonen er delt nar det gjelder syn pa hvordan
ledergruppen fungerer.

| intervjuene understreker representanter fra ledergruppen at det na jobbes med
lederutvikling, at det er iverksatt tiltak for & bedre samhandling («ledergruppeutvikling»,
«maltinget», «lederforum»), og at det er mer enighet om retningen for
organisasjonsutviklingen na enn tidligere.

Ansatte i Luftfartstilsynet synes eksterne roller og ansvar er tydeligere definert og
praktisert enn interne

Vi har spurt medarbeiderne om ansvarsdeling mellom Luftfartstilsynet og andre virksomheter
pa den ene siden, og ansvarsdelingen mellom ulike enheter internt i Luftfartstilsynet pa den
andre. | var sparreundersgkelse er 61 prosent helt eller delvis enige i at eksterne roller og
ansvar er tydelig definert og praktisert, mens andelen som er helt eller delvis enige i at
interne roller og ansvar er tydelig definert og praktisert, er 45 prosent. Andelen som ikke er
enig i at roller og ansvar er tydelig definert og praktisert, er dobbelt s& stor for interne som for
eksterne roller og ansvar, henholdsvis 42 og 21 prosent. Intervjuene og kommentarer til
spgrreundersgkelsen stgtter opp under at ansvarsdeling mellom Luftfartstilsynet og andre
virksomheter oppleves mindre uklar enn oppgave- og ansvarsdelingen internt.

Intervjuer med ledergruppen indikerer ogsa at det har vaert jobbet med utviklingstiltak for &
bedre oppgavefordelingen og samarbeidet i de senere arene, men at en enkelte endringer
har veert krevende & fa til. Ifglge referater fra etatsstyringsmeter og arsrapporter har
Luftfartstilsynet fulgt opp anbefalinger fra Riksrevisjonens rapport og BDO-rapporten om
blant annet forbedringer i rolle- og ansvarsdeling.'” Utfordringer knyttet til uklar rolle- og

7 Referat fra forste etatsstyringsmgte i 2020 og arsrapporter fra 2020 og 2021
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ansvarsdeling ble blant annet diskutert i et ledermgte i juni 2024. Her ble det besluttet &
videreutvikle «management»-systemet for & tydeliggjere rolle- og ansvarsdeling.'®

Det pekes pa utfordringer knyttet til prioriteringer og ressursstyring

Ressursstyring handler om a planlegge, tildele og falge opp ressursbruk (arsverk eller
timeverk), med sikte pa a lgse oppgaver og oppna mal pa mest mulig effektiv mate. Ifalge
var spgrreundersgkelse er halvparten av respondentene helt eller delvis uenig i at tilsynet
har tilstrekkelig kapasitet til & utfare kjerneoppgavene sine i henhold til lov og regelverk.

Sparreundersgkelsen viser ogsa at Luftfartstilsynet er delt i synet pa om ressurser fordeles
riktig mellom kjerneomradene i virksomheten. En tredel er helt eller delvis enig i at det er en
riktig fordeling av ressurser i Luftfartstilsynet, en femtedel svarer «verken eller», mens knapt
halvparten ikke er enig i at ressursene er riktig fordelt, jf. figur 9. Ogsa her er det til dels store
forskjeller mellom avdelingene.

Det er enriktig fordeling av ressurser mellom
Luftfartstilsynets kjerneoppgaver

40
35
30
25
20
15
10

()

Helt uenig Delvis uenig Verken eller Delvis enig Helt enig

Figur 9 Synspunkter pa ressursfordeling i Luftfartstilsynet. Prosent (DFJs
sparreundersgkelse)

Tidligere evalueringer, eksempelvis Riksrevisjonens gjennomgang i 2019 og BDOs
evaluering fra 2020, viser at ressursstyring over tid har hatt forbedringspotensial. Ifglge disse
rapportene manglet Luftfartstilsynet ogsa tidligere systemer og rutiner for & kunne styre
ressursbruken og koordinere innsatsen mellom enheter pa en god mate. Ledelsen viser i
intervju til at disse manglene er blitt fulgt opp. De viser i den forbindelse til Riksrevisjonens
Dok 1 (2023-2024) og Dok 1 (2025-2026) hvor det framgar at Luftfartstilsynet har fulgt opp
papekte forbedringsomrader og gjennomfart ulike tiltak, blant annet knyttet til ressurs- og

8 Referat fra ledergruppemate 10.06.24
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kompetansestyring, tidsregistrering og gebyrfastsettelse.’® DFJs sparreundersakelse og
informasjon fra intervjuer, viser imidlertid at det til tross for iverksatte tiltak fortsatt
etterspgrres forbedringer som kan gi en mer helhetlig og effektiv ressursdisponering og
ressursoppfelging i virksomheten. | intervjuene framheves det samtidig at prosessene
knyttet til ressursplanleggingen har endret seg i positiv retning den senere tid. Seerlig harer vi
at behovsvurderingene knyttet til nytilsettinger er grundigere og bedre, noe som bidrar til mer
malrettet tilfgrsel av nye medarbeidere. Flere understreker ogsa at planleggingen na er mer
oppgave- og behovsbasert enn tidligere.

Ressursplanlegging og -prioritering

Luftfartstilsynet bruker i dag et regnearkbasert system i ressursstyringen. Ifalge
Luftfartstilsynet baseres systemet fgrst og fremst pa aktivitetsplaner og prognoser pa kort og
lang sikt, herunder seksjonenes planer for tilsynsaktiviteter, kompetansebygging, mv.

Det regnearkbaserte systemet ivaretar, ifalge Luftfartstilsynet, europeisk regelverk som stiller
krav om at Luftfartstilsynet pa hvert fagomrade ma vise at de har ressurser til godkjenning,
tilsyn, regelverksarbeid og oppfalging av hendelser og ulykker, samt ressurser til
kompetanseoppbygging i henhold til krav i regelverket. Det gis samtidig uttrykk for at det
regnearkbaserte systemet er tidkrevende i drift, og at Luftfartstilsynet derfor gnsker a innfare
en mer automatisert Igsning.

Tilsyn fra europeiske myndigheter som ser pa hvordan ressursplanleggingen fungerer, viser
ifalge Luftfartstilsynet kun ett avvik pa denne ressursoversikten i perioden 2020 — 2026.

Ledelsen i Luftfartstilsynet papeker at ressursfordelingen internt i Luftfartstilsynet for det
kommende aret gjgres gjennom budsjettprosessen. Ellers beskrives ressursprioriteringen
som en blanding av budsjettdrevet behovsanalyse i ledergruppen, vakansstyrte
omprioriteringer ved nyansettelser, og malrettede satsinger der politiske/eksterne faringer
eller hendelser gir et ekstra lgft. En intern evaluering viser ifglge ledelsen at denne
prosessen er betydelig forbedret det siste aret med gkt involvering og sterre transparens.

| intervjuer pa lederniva gis det utrykk for at ressursplanlegging og prioritering er et
kontinuerlig og lederstyrt arbeid, og at det finnes mer og bedre informasjon om ressursbehov
og -bruk na enn tidligere. Samtidig papekes det at oversikten over faktisk ressursbruk
fremdeles er mangelfull og vanskelig a utnytte i planprosesser. Det sies ogsa at det mangler
en tydelig, overordnet ressursplan og at beslutningene om ressursfordeling kan oppleves
som lite transparente og sterkt pavirket av driftspress framfor strategisk prioritering.

Informanter papeker ogsa at Luftfartstilsynet har behov for et bedre ressursstyringsverktgy
enn det som finnes i dag. Som konsekvens, peker informanter spesielt pa utfordringer med a
prioritere og koordinere ressurser pa tvers, skjevheter i arbeidsbelastning samt at manglende
kapasitet og uklare prioriteringsregler farer til forenklet eller utsatt oppfelging av viktige
oppgaver.

Vare funn knyttet til behov for og utfordringer med & utnytte de samlede ressursene har
likhetstrekk med tidligere funn. BDOs gjennomgang i 2020 pekte pa at Luftfartstilsynet
manglet et felles ressursstyringssystem, at dette farte til uklare og ikke-sammenfallende
prioriteringer mellom seksjoner og prosesser, og at det var liten grad av langsiktig
planlegging pa tvers.

Tidsregistreringssystemet

19 dok1-202324.pdf, side 211, og dok1-202324.pdf, side 68

28


https://www.stortinget.no/globalassets/pdf/dokumentserien/2023-2024/dok1-202324.pdf
https://www.stortinget.no/globalassets/pdf/dokumentserien/2023-2024/dok1-202324.pdf

Evaluering av Luftfartstilsynet Luftfartstilsynets resultater og sentrale
pavirkningsfaktorer

Luftfartstilsynet innfarte i 2020 et tidsregistreringssystem. Innfgringen kom som en
oppfalging av Riksrevisjonens kritikk i 2019, der det ble papekt at Luftfartstilsynet manglet
oversikt over ressursbruken. Riksrevisjonen viste til at virksomheten dermed hadde et svakt
grunnlag for a prioritere mellom oppgaver, hadde problemer med a styre ressurser mellom
enheter, hadde lite kontroll med om driften var effektiv samt hadde for liten kontroll med om
gebyrer gjenspeilte faktiske kostnader.?°

Luftfartstilsynet opplyser at tidsregistreringssystemet har prosjektkoder per oppgave, noe
som innebaerer at de na har et system som gjar det mulig & ta ut tidsdata til bruk i
ressursoppfelging, gebyrberegninger og fakturering av medgatt tid. Slik systemet er satt opp,
registreres det tid pa definerte kategorier som godkjenning/sertifikater, tilsyn, gvrige
oppgaver som ikke er gebyrfinansiert, administrasjon, kompetanse og «EASA Partnership»-
oppdrag. Innenfor oppgaver som ikke gebyrfinansieres er det etablert underkategorier som
eksempelvis regelverksarbeid, helikoptersikkerhet, flysikkerhetsforum, internasjonal
deltakelse, m.fl.

Som ledd i arbeidet med evalueringen, har DFQJ bedt om en oversikt som viser hvordan
Luftfartstilsynet fordeler ressursbruken mellom ulike oppgaver i tilsynets kjernevirksomhet,
det vil si aggregerte tidsdata innenfor kategoriene godkjenning, tilsyn, regelverksutvikling,
«Safety Promotion» og «Safety Risk Managemement». Det har imidlertid vist seg vanskelig a
fremskaffe den etterspurte oversikten, noe som dels synes a skyldes at kategoriene vi har
bedt om ikke sa lett lar seg gjenfinne i systemet, og dels at datakvaliteten i registreringen
ikke er god nok.

Ledelsen i Luftfartstilsynet opplyser at de har hatt utfordringer med a oppna tilstrekkelig
datakvalitet pa tidsregistreringen, blant annet som fglge av for lav registreringsgrad. Det er
fortsatt en betydelig andel av arbeidstiden som ikke registreres med prosjektkode i systemet.
Dette til tross for at det er etablert prosedyrer som sier at alle ansatte skal registrere tid, og
fordele hele arbeidsdagen sin pa aktuelle oppgaver.

Nar det gjelder omrader hvor det belastes gebyrer etter regning, mener Luftfartstilsynet
tidsregistreringene er langt mer presise. De viser ogsa til Riksrevisjonens konklusjon i
forbindelse med oppfelgingen av Stortingets forutsetninger for gebyrfinansiering av offentlige
tienester, omtalt i Dok 1 (2025-2026).

3.2.2 Bedre samarbeid, ressursutnyttelse og digitalisering vurderes

som saerlig viktig
| sperreundersgkelsen var ba vi respondentene angi de tre viktigste utfordringene framover.
Her peker kapasitet, bedre utnyttelse av ressurser og kompetanse pa tvers, og digitalisering
seg ut, jf. figur 10.

20 Revisjonsrapport om etats- og virksomhetsstyringen av Luftfartstilsynet (luftfartstilsynet.pdf), side 28
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Figur 10 Viktigste utfordringer framover Prosent (DF@s sp@rreundersokelse)

Tidligere evalueringer giennomfert av Riksrevisjonen (2019), BDO (2021) og SAFETEC
(2025) peker pa mangler og behov for mer tverrfaglig samarbeid og bedre prosesser for a fa
til mer effektive tilsynsprosesser og innfgring av risikobasert tilsyn. Riksrevisjonen pekte blant
annet pa et betydelig effektiviseringspotensial i gkt standardisering og samarbeid pa tvers av
enhetene. Ifglge ledelsen i Luftfartstilsynet er disse manglene fulgt opp med tiltak som
Riksrevisjonen i 2023 uttrykte seg positive til.

Var undersgkelse viser likevel at standardisering og samarbeid pa tvers fortsatt oppfattes
som en utfordring blant ansatte. Ifglge intervjuene har det veert til dels betydelig motstand
blant fagpersoner og fagmiljger mot & endre for mye pa arbeidsmater og -prosesser.

| intervjuene pekes det ogsa pa at sterke fagpersoner med lang fartstid fra luftfartsbransjen i
noen tilfeller kan veere vanskelig & fa til & endre arbeidsmater ved for eksempel a
samarbeide mer med fagpersoner fra andre enheter. Dette er en utfordring vi ogsa ble fortalt
om under vare besgk hos de svenske og finske luftfartsmyndighetene. Luftfartstilsynet
erfarer at denne type utfordringer knyttet til sterke fagpersoner/-profesjoner og faglig
autonomi gjelder for de fleste av EASA sine medlemsland, inklusive EASA selv.

Spgrreundersgkelsen viser samtidig at et flertall av de ansatte i Luftfartstilsynet mener
tilsynet ikke jobber godt nok pa tvers av avdelinger, seksjoner og faggrupper, jf. figur 11
under.
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Luftfartstilsynet utnytter kompetanse og kapasitet godt pa tvers
av avdelinger, seksjoner og faggrupper
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Figur 11 Synspunkter pa samhandling og organisering. Prosent (DF@s sparreundersokelse)

To tredeler av de som har svart er helt eller delvis uenig i at Luftfartstilsynet har
velfungerende planleggings- og utviklingsarbeid pa tvers av avdelinger, seksjoner og
faggrupper. Vel halvparten er heller ikke enig i at tilsynet utnytter kompetanse og kapasitet
godt nok pa tvers i organisasjonen, mens vel en tredel ikke er enig i at tilsynet er
hensiktsmessig organisert. Saerlig nar det gjelder organisering er det til dels store forskjeller
mellom avdelingene, mens det synes a veere starre enighet pa tvers av avdelinger om behov
for mer og bedre planlegging og utnytting av kompetanse og kapasitet pa tvers. Intervjuene
vare understgtter i hovedsak resultatene fra spgrreundersokelsen.

Spgrreundersgkelsen bekrefter ogsa utfordringer vi hgrer om i intervjuene knyttet til
standardisering og digitalisering, jf. figur 12:

Dagens arbeidsprosesser (prosedyrer,
metodikk, praksis mm.) i Luftfartstilsynet er
tilstrekkelig standardiserte

Digitale verktay understatter kjerneprosesser _ m
pa en hensiktsmessig mate
0 20 40 60 80 100
B Helt uenig M Delvis uenig Verken eller M Delvisenig W Helt enig

Figur 12 Synspunkter pa arbeidsprosesser og digitale verktay. Prosent (DF@s
sparreundersgkelse)

Nar det gjelder digitalisering, indikerer bade sparreundersgkelsen og intervjuer med ledere i
Luftfartstilsynet at forbedringspotensialet er betydelig. Naer seks av ti er helt eller delvis uenig
i at digitale verktgy stotter kjerneprosesser pa en hensiktsmessig mate. Begrenset
ressurstilgang og intern kapasitet, sterk avhengighet av eksterne konsulenter som ikke
kijenner interne systemer, tekniske flaskehalser i eksisterende fagsystemer (EMPIC) og
behov for tettere kobling mellom digital satsing og endring i arbeidsprosesser for a hente ut
gevinster, har imidlertid ifalge vare informanter begrenset satsningen. | intervjuene bade i og
utenfor Luftfartstilsynet, er det flere som karakteriserer Luftfartstilsynet som en digitalt
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umoden virksomhet. | januar 2026 lanserte Luftfartstilsynet ambisjoner om digital
transformasjon som skal ga frem mot 2030, jf. den nye strategien.

Bade svenske og finske myndigheter gir uttrykk for at effektivisering gjennom digitalisering er
utfordrende pa omrader med et begrenset antall aktarer/enheter. Inntrykket er likevel at i
hvert fall svenske luftfartsmyndigheter har kommet noe lenger enn norske, blant annet pa
registersiden der de har en digital lasning som de bruker bade pa Iuft og sj@. | Finland jobbes
det med en lukket «Desk Top» Kl-lgsning. De finske luftfartsmyndighetene ser ogsa positivt
pa at National Cyber «security» Center nylig ble innlemmet i Traficom. De tror det vil veere en
fordel, rent kompetansemessig, a tilhgre samme etat.

En sammenlignende studie av Luftfartstilsynet og sammenlignbare europeiske
luftfartsmyndigheter fra 2015 pekte pa potensial for effektivisering gjennom bedre utnyttelse
av IT-lgsninger, forenkling av interne prosesser og deling av stattefunksjoner med andre
reguleringsorganer.?’

Bade finske og svenske luftfartsmyndigheter peker pa at regelfestede kompetansekrav i
luftfartssektoren og rekruttering av spesialistkompetanse kan veere utfordrende for utnyttelse
av kompetanse pa tvers. | Finland pekes det pa at mer tverrgaende samarbeid og
standardisering vil gjgre det lettere & utnytte eksisterende kompetanse, men viser samtidig til
at ulike regelverk begrenser hva det er mulig & fa til. Svenske luftfartsmyndigheter er enig i
dette, men viser ogsa til at eksempelvis forvaltningsrett er et omrade hvor det er mulig a
utnytte kompetanse pa tvers. Ifglge svenske myndigheter tar det tid & bygge kompetanse pa
tvers, men ogsa at utlan av ressurser, flytting av medarbeidere pa tvers og oppstart som
saksbehandlere fgr godkjenning som inspektarer mv., har gitt gkt fleksibilitet.

| sum viser undersgkelsen var at det er bred enighet om behovet for digitalisering i og av
Luftfartstilsynet. | intervjuene med ledelsen gis det samtidig uttrykk for at digitalisering krever
«friske» midler. Nar ressursene er knappe, prioriteres kjerneoppgaver framfor utvikling.

| Luftfartstilsynet er stgtten til mer standardisering er noe mindre enn stgtten til digitale
verktgy. Mens vel en tredel er helt eller delvis enig i at dagens arbeidsprosesser er
tilstrekkelig standardisert, er knapt halvparten uenig i dette. Her synes ogsa enigheten a
variere noe med avdelingstilharighet.

3.2.3 Luftfartstilsynet mener kompetansesituasjonen og

rekrutteringsmuligheter er tilfredsstillende
| Luftfartstilsynet synes det & veere enighet internt om at kompetansesituasjonen per i dag er
tilfredsstillende i stort. | sparreundersgkelsen er tre fierdedeler helt eller delvis enige i at
Luftfartstilsynet har tilstrekkelig fagkompetanse samlet sett, jf. figur 13 under.

Intervjuene underbygger resultatene fra spagrreundersgkelsen, jf. blant annet falgende sitater
fra kommentarfeltet; «Luftfartstilsynet er en kompetent forvaltningsorganisasjon. Det var vi
ikke for ti ar siden, men det har vi utviklet.» og «Jeg tror at Luftfartstilsynet har bade
kompetanse og kapasitet, men at maten vi jobber pa ma bli langt mer effektiv - dette gjelder
ikke hver enkelt, det ma starre endringer til.»

21 Integra 2015: “A comparative study of the Norwegian Civil Aviation Autority”
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Figur 13 Synspunkter pad kompetanse. Prosent (DF@s sparreundersokelse)

| intervjuene, bade eksterne og interne, gis det ogsa uttrykk for at forvaltningskompetansen
giennomgaende er god. Det pekes imidlertid ogsa pa at selv om forvaltningskompetansen
blant fageksperter og inspektgrer jevnt over er bedre enn den var, er den fortsatt noe ujevn
og ikke alltid er god nok. Det kan for eksempel gi seg utslag i mangelfull rolleforstaelse
og/eller kvalitet pa tilsynsrapporter.

Ifalge sperreundersakelsen er det starre uenighet om Luftfartstilsynets langsiktige innsats for
a sikre tilstrekkelig kompetanse. Knapt 40 prosent er helt eller delvis enige i at
Luftfartstilsynet gjer dette, og knapt 40 prosent er helt eller delvis uenige. Ifglge ledelsen
framhever imidlertid EASA at Luftfartstilsynet har et effektivt kompetansestyringssystem.

Nar det gjelder rekruttering, er det ifalge Luftfartstilsynet noen omrader det er seerlig
krevende & rekruttere pa grunn av konkurranse med andre aktarer. Det gjelder spesielt
flyteknikere og IT-eksperter. | noen grad kan ogsa piloter med tilstrekkelig erfaring veere
krevende a rekruttere. Hovedutfordringen for piloter synes likevel a veere at de som
rekrutteres ofte har fa ar igjen av arbeidslivet, og/eller at Luftfartstilsynet som en offentlig
virksomhet ikke kan konkurrere lannsmessig. Det fgrer blant annet til hgy turnover.

| intervjuene med brukere og samarbeidspartnere gis det ogsa uttrykk for at det kan veere
utfordrende for sma spesialiserte omrader a holde tritt med den raske utviklingen. Det gjelder
bade rent teknisk og teknologisk.

Ifelge ledelsen i Luftfartstilsynet er det i dag ikke ekstra utfordringer knyttet til rekruttering
som folge av lokaliseringen i Bodg. Fleksibel bruk av hjemmekontorordning bidrar til det.

3.2.4 Godt arbeidsmiljo, men lav skar pa psykologisk trygghet og tillit
| intervjuene gis det uttrykk for at hgyt arbeidspress og en stram ressurssituasjon har gjort
det utfordrende a handtere bade lovpalagte og ikke-lovpalagte oppgaver de senere arene.
Ifalge den siste medarbeiderundersgkelsen i Luftfartstilsynet (MUST-25)%, jf. figur 14, har
likevel andelen som oppgir stor arbeidsmengde og hayt tidspress sunket noe fra 2022 til

22 | den overordnede oppsummeringen av undersgkelsen skilles det mellom beskyttende faktorer
(grad av selvbestemmelse, ledelsesklima og psykologisk trygghet) og risikofaktorer (arbeidsmengde,
tidspress, jobbkrav, usikkerhet om arbeidsinnhold og -vilkar)
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2025. Den ligger hgyere enn MUST-gjennomshnittet for perioden 2023-24.2° Andelen som
svarer at de har hgyt jobbengasjement har gatt ned med elleve prosentpoeng.

Figur 14 viser beskyttende faktorer, risikofaktorer og utfallsmal som gjengitt i den
overordnede analysen av Luftfartstilsynets medarbeiderundersgkelser i 2022 (mgrkebla
sayler) og 2025 (mellombla sgyler). Sgylene angir prosentandel som er helt eller delvis enig.

MUST-undersgkelsen
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Figur 14 Beskyttende faktorer, risikofaktorer og utfallsmal hentet fra Luftfartstilsynets MUST-
25 og MUST 26. Prosent (STAMI)

Pa mer detaljert niva svarer seks av ti at de far den respekten og anerkjennelsen de fortjener
i jobben, to av ti er uenig (MUST-25). Det varierer om svar pa spgrsmal knyttet til
ledelsesklima, det vi si forhold til neermeste leder, har hatt en positiv eller negativ utvikling fra
2022 til 2025. For mange av sparsmalene er det sma endringer. De positive endringene er
giennomgaende mindre enn de negative. Anerkjennelse fra naermeste leder har den starste
positive endringen med pluss tre prosentpoeng. De stgrste negative endringene, med minus
fem-seks prosentpoeng er knyttet til deltakelse i planleggingsaktiviteter, delegering av
myndighet, karrieremuligheter og «rettferdig ledelse».

MUST-undersgkelsen viser betydelige variasjoner mellom avdelingene, seerlig nar det gjelder
psykologisk trygghet. Gjennomsnittet pa psykologisk trygghet har gatt ned fra 79 til 74
prosent. Vi er kjent med at et par avdelinger skarer rundt 70 eller enda lavere. Ifglge ledelsen

23 | referansetallene for MUST (2023-24) inngar 72 virksomheter fra det statlige tariffomradet med
totalt 30 647 besvarelser

34



Evaluering av Luftfartstilsynet Luftfartstilsynets resultater og sentrale
pavirkningsfaktorer

i Luftfartstilsynet er dette grepet fatt i og det er iverksatt flere tiltak i oppfelgingen av
undersgkelsen.

Motsatt av hva man kan lese ut av til dels lav skar pa psykologisk trygghet i MUST, gir
mange i intervjuene uttrykk for at det er et godt arbeidsmilja i Luftfartstilsynet, saerlig innenfor
egen enhet og eget arbeidsomrade. Fglgende sitat fra kommentarfeltet i
sperreundersgkelsen kan illustrere hvordan vi opplever at dette spgrsmalet oppfattes internt i
Luftfartstilsynet: «Luftfartstilsynet er en veldig god arbeidsplass, med mange profesjonelle
medarbeidere som yter en god innsats. Med mer struktur, standardisering og bedre ledelse
vil organisasjonen kunne ivareta sitt ansvar pa en meget god maéte.»

Hvor uenig eller enig er du i felgende pastand?

Jeg opplever at forholdet mellom ledere og - IR o
medarbeidere i Luftfartstilsynet er preget av tillit

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

M Heltuenig M Delvis uenig Verkeneller M Delvisenig M Heltenig

Figur 15 Synspunkter pa tillit i Luftfartstilsynet. Prosent (DF@s sparreundersokelse)

| sperreundersgkelsen var, jf. figur 15, er to tredeler i Luftfartstilsynet helt eller delvis enige i
at forholdet mellom ledere og medarbeidere i tilsynet er preget av tillit. En knapp fjerdedel er
helt eller delvis uenig. 13 prosent svarer verken eller. Det betyr at det er 36 prosent som ikke
eksplisitt er enig i at forholdet mellom ledere og medarbeidere er preget av tillit.
Undersakelsen viser betydelige variasjoner internt i avdelingene ogsa pa dette sparsmalet.
Det er ingen betydelig forskjell i svarene mellom ledere og medarbeidere. Blant ledere med
personalansvar er det omtrent like stor andel som sier seg uenig i pastanden som
medarbeidere uten lederansvar.

Intervjuene underbygger at det synes a veere ulike oppfatninger av kultur og ledelse i
Luftfartstilsynet. Det pekes seerlig pa utfordringer knyttet til samhandling mellom enheter og
mellom seksjonsniva og ledergruppeniva. Videre peker flere pa manglende evne til &
giennomfgre forbedringstiltak. | intervjuene hgrer vi om spenninger mellom ledernivaene og
misngye med informasjonsutveksling og samhandling bade mellom seksjonsniva og
ledergruppeniva og mellom fagenheter i organisasjonen. Det oppleves ogsa i varierende
grad & veere rom for faglig diskusjon som grunnlag for beslutningene som fattes, jf. kapittel
3.2.5. Det presiseres samtidig at misngye er ulikt fordelt pa avdelingene.

Fjernledelse kan gjgre det ekstra krevende for ledere a falge opp sine medarbeidere. | de
seksjonene hvor det er mange medarbeidere som ikke er lokalisert i Bodg, tyder intervjuene
pa at fiernledelse er en ekstra utfordring for ledere. Luftfartstilsynet stiller krav til
medarbeidere med hjemmekontorordning at de skal veere fysisk til stede i Bodg et bestemt
antall uker i aret. Vi er ikke kjent med andre tiltak for & stette opp om fijernledelse spesielt.

3.2.5 Interne uenigheter om regelverksforstaelse

Vare undersgkelser avdekker betydelige interne uenigheter nar det gjelder
regelverksforstaelse og tilsynsplikt. Omrader som det synes a ha vaert saerlig mye diskusjon
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rundt, er hva som skal til for & oppfylle tilsynspliktene regelverket setter, og hva det
innebaerer a gjgre risikobasert tilsyn.

Sparsmal omkring risikobasert tilsyn framstar som en god case for a illustrere hvordan et
komplekst regelverk kan medfgre bade intern faglig uenighet og interne spenninger hvis
uenigheter ikke blir avklart pa en adekvat mate. Innfgring av risikobasert tilsyn har veert et
krav bade fra EASA og Samferdselsdepartementet siden 2013. En vanlig forstaelse av
risikobasert tilsyn er at tilsynsmyndighetene retter sin kontrollvirksomhet mot omrader,
virksomheter eller aktarer der risikoen for regelverksbrudd eller ugnskede hendelser er
starst.?* | luftfarten er den offisielle forstaelsen at tilsynsmyndigheten kan prioritere og
planlegge sine tilsynsaktiviteter mot tilsynsobjektene basert pa risikovurderinger med tanke
pa tilsynstype, frekvens og omfang.

Ifglge Luftfartstilsynet er risikobasert tilsyn et omrade som har modnet betraktelig bade hos
EASA, Samferdselsdepartementet og Luftfartstilsynet de siste 15 arene. EASA har fastsatt
regler for hvordan risikobasert tilsyn skal praktiseres:

ARO.GEN.300 beskriver krav til tilsynsregime mens ARO.GEN.305 beskriver krav til
tilsynsprogram. Overordnet skal hver planleggingssyklus hensynta operatgrspesifikke
karakteristikker, kompleksitet til aktivitetene som utfgres, resultater av tidligere sertifisering
og tilsynsresultater. Den skal ogsa veere basert pa en vurdering av assosierte risikoer. Hver
planleggingssyklus skal inneholde tilsyn/inspeksjon inkludert ramp?® og uanmeldte tilsyn hvor
hensiktsmessig, og mater med «Accountable Manager» for & adressere signifikante
utfordringer. En planleggingssyklus skal ikke overstige 24 maneder, og kan reduseres
dersom sikkerhetsytelsen er redusert. Syklusen kan utvides til 36 maneder dersom
operatgren tilfredsstiller et sett med kriterier.

Ifalge regelverket til EASA kan altsa myndighetene gjere risikobaserte vurderinger av om
tilsynsperioden skal veere; 12, 24 eller 36 maneder. Avhengig av tilsynsobjektets kompleksitet
(starrelse, type operasjoner, hvilke typer godkjenninger de har m.m.) fastsettes omfanget av
de samlede tilsynsaktivitetene. Det er denne type vurderinger som omtales som risikobasert
tilsyn.

Ifglge siste arsrapport har tilsynet na gjennomfart risikovurderinger og etablert
risikoprofilering av aktarene pa de fleste fagomradene. Pa flysikringsomradet utvikles det en
forbedret metodikk for a gjare risikovurderingene. Ogsa pa det flyoperative omradet er
metoden for risikoprofilering forbedret, men forelapig bare for helikoptervirksomheten.?® Per
mai 2026 opplyser Luftfartstilsynet at det er etablert risikoprofilering pa samtlige flyoperative
omrader, for alle innenfor luftdyktighet og ubemannet luftfart og for 70 prosent av
tilsynsobjektene innenfor flyoperativ utdanning.

Styringsparameterne som Luftfartstilsynet bruker pa risikobasert tilsyn, er i hvilken grad
tilsynsobjektene er risikovurdert. Det star ikke noe i arsrapporten om i hvilken grad eller
hvordan tilsynsaktiviteten henger sammen med risikovurderingene, jf. ogsa bade
Riksrevisjonens rapport fra 2019 og Safetecs rapport fra 2024. Begge disse rapportene
papekte ufullstendig implementering av risikobasert tilsyn.

?4Lindee, P. H., Kringen, J., & Braut, G. S. (Red.). (2015). Risiko og tilsyn: Risikostyring og rettslig
regulering (2. utg.). Universitetsforlaget.

25 «Ramp» betyr oppstillings- og arbeidsomrade for fly pa bakken, dvs. det omradet der fly star parkert
mens de lastes, losses eler klargjgres for avgang.

26 Kap. 3.2.1 i Luftfartstilsynets arsrapport for 2025
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| forvaltningsrevisjonen fra 2019 pekte Riksrevisjonen pa at tilsynsomradet var preget av
manglende standardisering, svak utnyttelse av sikkerhetsdata og ufullstendig implementering
av risikobasert tilsyn. Ifelge Luftfartstilsynet ble dette fulgt opp gjennom styringsdialogen, nye
mal og styringsparametere, standardiserte prosedyrer, arbeid med risikoprofiler og bedre
bruk av flysikkerhetsinformasjon. Riksrevisjonen avsluttet saken i 2023.

| 2024 fikk Safetec i oppdrag fra Samferdselsdepartementet & vurdere Luftfartstilsynets
kapasitet til & gjennomfare risikobasert tilsyn av innlandshelikopterbransjen. Selv om
mandatet omhandler innlandshelikopter spesielt, har rapporten en del betraktninger som
adresserer flysikkerhetsarbeidet i Luftfartstilsynet generelt. Safetec konkluderer at
risikoprofiler i liten grad benyttes i flysikringsarbeidet i Luftfartstilsynet, og at resultatet fra
arbeidet med risikovurderinger har liten betydning for utarbeidelsen av tilsynsprogrammer.
Ledelsen i Luftfartstilsynet opplyser at alle anbefalingene fra Safetec er blitt fulgt opp.

Spearreundersgkelsen indikerer at det finnes en betydelig uenighet i organisasjonen nar det
gjelder forstaelse av tilsynsregelverk generelt, og risikobasert tilsyn spesielt, jf. figur 16
under.

Det er enighet internt om hvordan
tilsynsregelverk skal forstas og praktiseres

18

Luftfartstilsynet falger EASA sine krav og m

retningslinjer nar det gjelder risikobasert tilsyn

0 20 40 60 80 100 9

M Heltuenig M Delvis uenig Verken eller M Delvisenig ® Heltenig

Figur 16 Synspunkter pa regelverksforstaelse. Prosent (DF@s sparreundersokelse)

Uenighet om regelverksforstaelse underbygges av intervjuer. Vi finner betydelig faglig
uenighet internt i Luftfartstilsynet om hva som ma til for & oppfylle kravene som gjelder
Luftfartstilsynets tilsynsplikt, og i hvilken grad og pa hvilken mate risikovurderinger skal
legges til grunn for gjennomfgring av tilsyn. Det gjelder spesielt i hvilken grad Luftfartstilsynet
som tilsynsmyndighet skal kontrollere og verifisere alle forpliktelser en organisasjon har etter
regelverket, innenfor en gitt tilsynsperiode eller tilsynssyklus. Kontroll av alle forpliktelser
oppfattes av enkelte som ngdvendig, mens andre mener grad av kontroll og verifisering bar
baseres pa en risikovurdering av det aktuelle tilsynsobjekt.

Ledelsen i Luftfartstilsynet opplyser at det har pagatt en prosess rundt forstaelse av
regelverket for tilsynsbasert tilsyn det siste aret som na har landet. Uenigheten har saerlig
handlet om omfanget av hvert enkelt tilsyn. Det presiseres at det er Direktoratsavdelingen
som har myndighet til & fastsette tolkning av regelverket.

Apne svar i sparreundersgkelsen, hvor det gis mulighet til & gi utdypende svar, viser at en
relativt stor andel av medarbeidere i Luftfartstilsynet har begrenset tillit til de vurderinger som
blir gjort rundt regelverksforstaelse i Luftfartstilstilsynet. Metodisk vet vi at det ofte er de mest
kritiske medarbeiderne som supplerer med skriftlige svar i slike undersgkelser. Intervjuer
bekrefter imidlertid at det i enkelte miljger synes a veere liten tillit til vurderinger og
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beslutninger som blir gjort i virksomheten rundt regelverksforstaelse. Her er et sitat fra
sparreundersgkelsen som eksemplifiserer dette: «Luftfartstilsynet utfgrer ikke risikobaserte
tilsyn. Dette er en floskel som ledelsen kaster rundt seg til de som spar, og fordi de er palagt av
departementet a gjgre det. Vi er ikke i naerheten av & veere bemannet til & gjgre risikobasert
tilsyn.»

Vare besgk hos luftfartsmyndighetene i Finland og Sverige viste at problemstillinger omkring
risikobasert tilsyn har veert gjenstand for diskusjon ogsa hos finske og svenske
luftfartsmyndigheter. En seksjonsleder i den finske luftfartsmyndigheten hevdet risikobasert
tilsyn betyr at tilsynsaktiviteten skal gjgres smartere, ikke mindre, gjennom at man kan vri
ressursbruken mot tilsynsobjekter hvor risikoen for avvik og hendelser, basert pa data, er
starst. Dette er en forstaelse som samsvarer med slik vi oppfatter Direktoratsavdelingen i
Luftfartstilsynet tolker regelverket.

En litteraturgjennomgang viser at spgrsmalet om tilneerming til hvordan myndigheter skal
handtere risiko har vaert gjenstand for diskusjon og utvikling pa tvers av sektorer. Ikke minst
har denne tematikken veert gjenstand for mye diskusjon i petroleumssektoren. Generelt kan
man si at det har vaert en utvikling fra & handtere risiko primaert ved hjelp av preskriptive
detaljerte regler for hvordan virksomheter skal innrette seg, til gkt vektlegging av risiko- og
formalsbaserte lover og forskrifter og bruk av internkontroll.?’

3.3 Eksterne pavirkningsfaktorer skaper ogsa utfordringer

| dette delkapittelet redegjgr vi for sentrale funn om eksterne faktorer som pavirker hvordan
Luftfartstilsynet evnet & utfare oppgavene sine i dag og fremover.

3.3.1 Det internasjonale regelverket er krevende a tolke

En del av arbeidet med & utvikle nytt regelverk foregar i arbeidsgrupper i regi av EASA for
flysikkerhet og i regi av Kommisjonen for «security». Luftfartstilsynet deltar i EASAs
arbeidsgrupper pa linje med EUs medlemsland. Norge har ogsa deltakelsesrett i
arbeidsgrupper i regi av Kommisjonen. Her deltar Luftfartstilsynet i samarbeid med
Samferdselsdepartementet.

Ifglge Luftfartstilsynets informanter deltar Luftfartstilsynet jevnlig i EASAs tekniske
arbeidsgrupper som utarbeider forslag til nytt giennomfgringsregelverk for flysikkerhet, og
bidrar i utviklingen av europeiske regler for alt fra operasjoner til sertifisering.

| intervjuer beskriver vare informanter EASA som en viktig metodikkleverandar. Nar
representanter for Luftfartstilsynet deltar i ulike regelverkskomiteer under EASA og svarer pa
hgringer, opplever de a «bli hgrty nar argumentene er gode. Det framgar ogsa at EASA
arbeidet brukes som arena for & ivareta norske hensyn og at nordiske land samarbeider tett
pa regelverksomradet.

| tillegg til & utforme regelverket som legger rammer for Luftfartstilsynets virksomhet gjennom
luftfartsloven, pavirker EASA og ESA («for security») Luftfartstilsynets virksomhet gjennom
tilsyn. Dette betyr at det ikke er opp til Norge alene & fortolke regelverket. Luftfartstilsynets
praksis ma ogsa tilpasses hvordan EASA og ESA mener regelverket skal fortolkes. Som vist i
delkapittel 3.1, far Luftfartstilsynet i likhet med andre europeiske Iuftfartsmyndigheter avvik

27 Lindee et.al. (2015), Lindge et.al. (2017), Heyerdahl, Anne (2022), Heyerdahl, Anne (2023),
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fra EASA og ESA for mangler ved sin tilsynspraksis, men slik vi forstar det er dette avvik som
ikke er spesielt alvorlige og som normalt lar seg lukke innen fristen.

Luftfartstilsynet og luftfartsmyndighetene i Finland og Sverige har tidligere ifglge vare
informanter fatt en del avvik fra EASA som omfatter praksis for risikobasert tilsyn. Ifglge
informantene gjelder slike avvik ofte uklarheter i regelverket og uenigheter om bade hva som
er god praksis og hvordan regelverket skal forstas. Vi harer ogsa at hvordan EASAs tilsyn
konkluderer, kan variere avhengig av hvilke inspektarer som representerer EASA i det
enkelte tilfelle, i noen grad ogsa hvilken risikobasert «tilsynsretning» ledelsen i EASA
representerer.

I mange tilfeller gir EASA slik sett ikke klare svar for hvordan regelverket skal forstas og
hvilken tilsynspraksis som er innenfor og ikke. | tilfeller med uklarhet, sier ogsa EASA i noen
tilfeller at det er opp til den enkelte nasjonale kompetente myndighet a finne en praksis og
fortolkning som oppfyller regelverket og samtidig er adekvat for & legge rammene for en
sikker luftfart.

Nar det gjelder reglene for «security», oppfatter vi at regelverket ogsa her er detaljert, men
samtidig tydeligere pa hvordan nasjonale kompetente myndigheter skal fagre tilsyn. Vi hgrer
heller ikke om tilsvarende faglige uenigheter pa «security»-omradet.

3.3.2 Etatsstyringen er blitt mer mal- og effektbasert

Informanter i Luftfartstilsynet beskriver et generelt godt forhold til departementet, med god
dialog, seerlig i budsjett- og regelverksprosesser. Det gis uttrykk for at styringen og
etatsstyringsdialogen med Samferdselsdepartementet fungerer bedre na enn tidligere.
Samtidig papeker informantene i Luftfartstilsynet at departementet kan veere i overkant
opptatt av detaljer. De stiller ogsa sparsmal ved om informasjonsdelingen mellom
fagseksjonen og styringsseksjonen alltid er god nok.

Informanter i Samferdselsdepartementet uttaler at etatsstyringen har endret karakter til det
bedre etter Riksrevisjonens gjennomgang i 2019. Frem til 2018 bar tildelingsbrevene preg av
aktivitetsstyring, mens Samferdselsdepartementet i senere ar har jobbet med & fa til en
dreining mot mer vekt pa mal og effekter.

Selve kommunikasjonen mellom Samferdselsdepartementet og Luftfartstilsynet oppleves
som god bade fra Luftfartstilsynets og Samferdselsdepartementets side.

I noen tilfeller har departementet opplevd at Luftfartstilsynet ikke har evnet a gi
departementet et tilstrekkelig klart bilde av utfordringene de star i. Departementet har ogsa
etterlyst bedre forklaringer pa ulike typer faktainformasjon som eksempelvis antall avvik fra
EASA hvor tallet i seg selv ikke gir s& mye informasjon. Samferdselsdepartementet har bedt
om fa tilsendt tilsynsrapportene fra EASA fra og med 2026. Departementet gir i forlengelsen
av dette uttrykk for at styringsinformasjonen de far fra Luftfartstilsynet kan bli mer presis eller
tydeligere slik at departementet kan fa bedre innsyn i virksomheten nar det er gnskelig.

| Luftfartstilsynet gis det uttrykk for at det oppleves krevende & fa nye oppgaver uten at det
folger ressurser med og/eller at det angis hva som kan nedprioriteres. Videre gis det utrykk
for at det kan noen ganger kan vaere uklart om nye oppgaver er forankret og avklart med
ledelsen i departementet og dermed inngar som en del av etatsstyringen.
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3.3.3 Utviklingstrekk framover gir nye utfordringer
Stortingsmelding om beerekraftig og sikker luftfart (Meld. St. 10 (2022-2023)) og
Stortingsmelding om droner og ny luftmobilitet (Meld. St. 15 (2024-2025)) peker pa flere
utviklingstrekk som vil pavirke luftfarten og Luftfartstilsynets arbeid i arene framover. | tillegg
til en mer urolig verdensorden, forer endrede reisevaner etter pandemien, krav om grgnn
omstilling mv. til betydelige strukturelle endringer i markedet. Klimakrisen krever omfattende
tiltak for utslippsreduksjoner og utvikling av en mer baerekraftig luftfart, samtidig som
framveksten av droner og ny luftmobilitet gker antall akterer og skaper et starre behov for
regulering, sertifisering og tilsyn.

Teknologisk utvikling gir i tillegg nye sikkerhetsutfordringer. Nye navigasjonssystemer,
endringer i luftromsstruktur og stadig mer avansert teknologi i bade bemannede og
ubemannede luftfartay, stiller krav til koordinert regulering og raskere implementering.
Elektriske luftfartgy og nye energibaerere som hydrogen og batterier krever ny kompetanse,
nye tilsynsprosesser og tilpasninger i regelverket. Droner blir starre, mer autonome og
brukes til mer komplekse oppdrag, noe som gker behovet for operasjonsgodkjenninger og
spesifikke regelverksrammer.

Risikostyring star stadig mer sentralt. Det europeiske regelverket utvikles i retning av mer
risikobaserte og ytelsesbaserte tilnegerminger. For a sikre at tilsyn rettes mot omrader med
starst risiko, vil tilgjengeliggjering og bruk av flysikkerhetsdata bli avgjerende. God
risikovurdering forutsetter bred samhandling mellom myndigheter, internasjonale
organisasjoner, bransjeaktgrer og arbeids- og interesseorganisasjoner.

Internasjonale rammer endrer seg hyppig, og det kreves omfattende deltakelse i globale og
europeiske prosesser for a sikre harmonisering og oppdaterte nasjonale regler. dkende bruk
av droner og ny luftmobilitet gir ogsa starre behov for internasjonale standarder.

@kt geopolitisk usikkerhet gjer luftfarten mer sarbar. Gkt sarbarhet krever styrket beredskap,
bedre digital sikkerhet og tett samhandling med forsvars- og sikkerhetsmyndigheter, seerlig i
mete med nye trusler knyttet til droneaktivitet. Endringer i arbeidsvilkar og
bemanningsmodeller skaper ogsa nye utfordringer for sikkerhetskultur og like
konkurransevilkar.

Pa toppen av disse sektorrelaterte utfordringene, vil Luftfartstilsynet ogsa rammes av de
generelle samfunnsmessige utfordringene framover nar det gjelder tilgang til budsjettmidler
og fagkompetanse.?®

3.4 Oppsummering: Gode resultater, men ogsa behov for
forbedringer

Basert pa vare undersgkelser har vi i dette kapittelet gitt en gjennomgang av
Luftfartstilsynets resultatoppnéelse og de viktigste interne og eksterne faktorene som
pavirker denne. Samlet sett tyder giennomgangen pa at sentrale aktarer mener
Luftfartstilsynet oppnar gode resultater i sine kjerneoppgaver, seerlig knyttet til flysikkerhet,
tilsynsaktivitet og faglig stette til sektoren.

Luftfartstilsynet har hay produksjon av tilsyn og vurderer selv flysikkerhetsnivaet som
akseptabelt. Brukerundersgkelser viser giennomgaende hay tillit til Luftfartstilsynet, og et
stort flertall av brukerne er forngyde med tilgjengelighet, kompetanse og profesjonalitet.

28 Se for eksempel Perspektivmeldingen 2024, Meld. St. 31 (2023-2024)
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Undersgkelsen viser samtidig at det er lavere tilfredshet knyttet til saksbehandlingstid,
tydelighet i kriterier og Luftfartstilsynets rolle som padriver for baerekraftig luftfart.
Samarbeidspartnere og tilsynsobjekter opplever Luftfartstilsynet som mer profesjonelt enn
tidligere, men peker samtidig pa ressursknapphet, behov for bedre koordinering, mer
standardiserte prosesser og raskere responstid.

Internt framstar bildet mer sammensatt. Medarbeidere er delt i synet pa intern styring,
ledelse og prioriteringer. Det pekes pa mangler i ressursdata, ressursstyring og
planprosesser samt svakheter i intern samhandling, standardisering og digitalisering.
Arbeidsmiljget fremstar som godt, men Luftfartstilsynet skarer ganske lavt pa spgrsmal om
psykologisk trygghet og tillit.

Funnene viser at tiltak knyttet til ressursstyring og koordinering ikke er fulgt godt nok opp
eller har hatt tilstrekkelig effekt, at tidsregistreringsdata har for lav kvalitet og at
Luftfartstilsynet henger etter pa digitalisering. DFQs interne sparreundersgkelser og
intervjuer avdekker delte oppfatninger om ledelse, faglige uenigheter og spenninger seerlig
rundt regelverksforstaelse og hva som skal til for & oppfylle det.

Eksternt pavirkes resultatoppnaelsen av komplekse internasjonale regelverk, tett samspill
med EASA og ESA samt faringer i etatsstyringen fra departementet. Utviklingstrekk framover
indikerer gkte krav til kompetanse, kapasitet, samordning og effektiv ressursbruk blant annet
som folge av teknologisk utvikling i bransjen, geopolitisk usikkerhet og mindre tilgang pa
budsjettmidler og fagkompetanse

Luftfartstilsynets strategi fram mot 2030 vektlegger tiltaksbehov for bedre internt samarbeid,
mer digitalisering og bedre organisasjonskultur. Dette er tiltaksbehov som langt pa vei
adresserer funn i var evaluering.
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4 Analyse og vurderinger

| dette kapittelet drafter vi problemstillinger som peker seg ut pa grunnlag av sentrale funn
beskrevet i kapittel 3. Formalet er a gi et godt grunnlag for & kunne konkludere pa hva
Luftfartstilsynet kan bli bedre pa framover.

Vare funn tilsier at Luftfartstilsynet i stor grad oppfyller sitt formal og gjennomfarer
hovedoppgavene sine pa en tilfredsstillende mate. Samtidig finner vi svakheter nar det
gjelder utnyttelse av den samlede kompetansen, ressursstyring, organisasjonsutvikling og
organisasjonskultur.

En god organisering skal legge til rette for bade effektiv oppgavelgsning og utvikling. Var
undersogkelse tyder pa at Luftfartstilsynet er bedre pa oppgavelgsning enn utvikling.
Forbedringspotensialet ligger forst og fremst i styring, arbeidsprosesser og ledelse.

4.1 Samferdselsdepartementet bor vurdere etatsstyringen

Samferdselsdepartementets etatsstyring av Luftfartstilsynet synes a ha utviklet seg i positiv
retning de senere arene. Styringsdialogen er i hovedsak god, og det har veert en utvikling
mot gkt vektlegging av styring pa mal og effekter. Gitt utfordringsbildet beskrevet i kapittel 3,
kan det likevel stilles spgrsmal om etatsstyringen framover bgr vaere mer aktiv og tettere pa
virksomheten. En vesentlig del av etatsstyringsrollen er & stgtte og legge til rette for god
maloppnaelse og utvikling i den underliggende virksomheten.?® Det innebaerer ogsa a
innrette seg slik at etatsstyringen gir et samordnet og koordinert uttrykk for de faglige og
administrative interesser og mal som er relevante for den enkelte virksomhet.

| trad med Gkonomiregelverket, bygger etatsstyringen pa prinsippet om at virksomheten skal
ha frihet til & finne de mest hensiktsmessige matene a realisere malene pa.
Samferdselsdepartementet har et overordnet ansvar, men skal ikke styre Luftfartstilsynets
interne prioriteringer og ressursdisposisjoner. Ved behov kan det imidlertid veere aktuelt og
relevant for departementet a sikre at Luftfartstilsynet har systemer og lgsninger pa plass som
gir virksomheten et godt, eventuelt bedre, grunnlag for virksomhetens interne prioriteringer.*°

Ifalge regelverket skal departementets styring vaere mal-, risiko- og vesentlighetsbasert, og
ikke innebeere detaljstyring av virksomhetenes interne utviklingsprosesser. Samtidig har
departementet ansvar for a gi rammer og handlingsrom som gjer det mulig a utvikle
virksomheten. Departementet skal falge med pa hva som oppnas, men sa langt som mulig
overlate til underliggende virksomhet & bestemme hvordan utviklingen skal forega.

Den nye virksomhetsstrategien til Luftfartstilsynet er et godt utgangspunkt for den langsiktige
utviklingen av virksomheten. Virksomhetsstrategien er i utgangspunktet et internt
styringsdokument for virksomhetens ledelse og ansatte. Departementet har derfor vanligvis
ikke en formell rolle i utviklingen eller godkjenningen av den. En slik strategi kan likevel veere
et nyttig referansepunkt for etatsstyringen framover, for & ha et felles bilde av status og
utfordringer.

Luftfartstilsynets tette kopling til EASA, jf. kapittel 2.2, synes & kunne veere en utfordring for
Samferdselsdepartementets etatsstyring av virksomheten. | en vanlig etatsstyringsrelasjon
ville det eksempelvis vaere naturlig a lgfte faglig uenighet til departementet hvis intern

29 Veileder i etatsstyring - Roller og ansvar | DFQ
30 Bestemmelser om gkonomistyring i staten, kap. 1.6.2
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enighet ikke oppnas og departementet kan bidra til problemlgsning gjennom regelfortolkning,
eventuelt regelendring eller pa andre mater lgse opp i konflikten. Pa luftfartsomradet kan det
synes mest hensiktsmessig a ga veien om Kommisjonen, fortrinnsvis etter & ha alliert seg
med andre land med tilsvarende behov eller gnsker om en tydeligere faglig avklaring. Det
stiller ekstra krav til at departementet er bevisst sin rolle som overordnet departement og
etatsstyrer, og at det har god dialog med Luftfartstilsynet om uklarheter rundt
regelverksforstaelse.

4.2 Luftfartstilsynets virksomhetsstyring har
forbedringspotensial

Styring i staten skal bidra til & oppna ulike resultater, fgrst og fremst i form av nytte og
effekter for brukere og samfunn. For & oppna gnskede resultater og effekter ma bade
oppgaver og ressurser planlegges og prioriteres slik at de i starst mulig grad gir effektiv
ressursbruk. Ifalge @konomiregelverket har virksomhetens ledelse ogsa ansvar for & utvikle
organisasjon, kompetanse, arbeidsprosesser og styringssystemer slik at virksomheten kan
oppfylle sitt samfunnsoppdrag og na fastsatte mal pa kort og lengre sikt. Utviklingsarbeidet
skal innga som en integrert del av virksomhetsstyringen og skal, i trad med
gkonomiregelverket, vaere basert pa vurdering av risiko, vesentlighet og tilgjengelige
ressurser.

Selv om Luftfartstilsynet sa langt har evnet & gjennomfgre tildelte oppgaver pa en
tilfredsstillende mate, viser gjennomgangen at det er behov for forbedringer nar det gjelder
risikovurdering, ressursfordeling og helhetlig styring. Dette er ngdvendig for blant annet a
kunne mgte utfordringer knyttet til knappere ressursrammer — bade kompetansemessig og
budsjettmessig - framover i tid.

4.2.1 Behov for mer helhetlig planlegging av ressursbruk,

oppgavelosning og utviklingsaktiviteter

Bade spgrreundersgkelsen og intervjuer peker pa utfordringer med a fa gjennomfart
ngdvendige forbedringstiltak og kompetanseutvikling.

DFds inntrykk er at mye av det arlige planarbeidet er lagt til enhetsniva, og at det er mindre
tydelig hvordan planarbeidet samordnes og koordineres pa virksomhetsniva. | intervjuene gis
det uttrykk for gnsker om mer samarbeid pa tvers, og bedre koordinering og bruk av de
samlede ressursene i organisasjonen, jf. kapittel 3.2.2.

Flere av Luftfartstilsynets oppgaver og roller krever spesialisert kompetanse som kan veere
vanskelig & rekruttere og/eller utvikle. Samtidig krever utviklingstrekkene, herunder den
teknologiske utviklingen og regelverkskrav, at kompetansen utvikles og vedlikeholdes. Med
fa ressurser pa mange spesialiserte felt, oppstar det lett sarbarheter som det er viktig a falge
opp i virksomhetsstyringen. Hvis ressursplanleggingen er fragmentert og lite helhetlig, oker
risikoen for at kompetansen ikke utnyttes best mulig. Det kan igjen medfere at planlagte
oppgaver ma nedprioriteres, eller at ngdvendig utvikling utsettes, fordi kompetanse og
kapasitet ma prioriteres til driftsoppgaver.

4.2.2 Styring av ressursbruken kan bli bedre

@konomiregelverkets krav til effektiv ressursbruk, innebzerer at virksomheten ma falge opp
bade resultater og ressursbruk, og se disse i sammenheng. God virksomhetsstyring krever
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derfor god oversikt over, og styring av, faktiske ressursbruk innenfor sentrale omrader og
resultatene som oppnas. Dette, sammen med planer som tydeliggjar viktige prioriteringer, vil
bidra til at de samlede ressursene kan brukes mer malrettet og effektivt, forhapentligvis ogsa
til gkt kapasitet og bedre kvalitet.

Vare funn viser at en vesentlig andel av organisasjonens ansatte ikke opplever
ressursprioriteringene som godt funderte. Slike utsagn kan ha mange arsaker, herunder at
«egne» oppgaver oppleves a ha for lav prioritet. Utsagnene indikerer likevel at opplevd
ressursfordeling ikke er godt nok forankret og forstatt. Manglende forstaelse av beslutninger
om ressursfordeling kan ogsa i noen grad henge sammen med faglige uenigheter og
ansattes opplevelse av at ledelsen ikke sitter med det samme situasjonsbildet som de selv
har. Slike faglige uenigheter, jf. kapittel 3, kan bidra til at ressursfordelingen oppleves som
fragmentert, lite helhetlig og «skjev» uten at dette nadvendigvis er tilfellet. En bredere
involvering i plan- og oppfelgingsprosesser, herunder mer samordning og koordinering pa
tvers av enheter og ledernivaer, kan bidra til starre forstaelse for det samlede
utfordringsbildet. Det kan igjen gi grunnlag for et mer planmessig og tverrfaglig samarbeid,
bedre ressursutnyttelse, bedre kvalitet og bedre forankring av ressursplaner og
ressursstyring.

Selv om Luftfartstilsynet, etter kritikken fra Riksrevisjonen i 2019, innfgrte et bedre system for
a registrere hvordan arbeidstiden fordeler seg mellom ulike oppgaver, erfarer vi at
datakvaliteten fortsatt er for darlig til & kunne gi en tilfredsstillende oversikt over hvilke
oppgaver ansatte bruker tiden sin pa og hvor mye tid som medgar til ulike typer oppgaver, jf.
kapittel 3.2.1. En tilfredsstillende datakvalitet er avgjarende for at data skal kunne brukes
aktivt i den interne ressurs- og virksomhetsstyringen.

Ifglge Luftfartstilsynet er data fra tidsregistreringssystemet i dag i begrenset grad egnet til
andre formal enn gebyrberegning. Det har s& langt heller ikke veert ambisjonen, slik vi forstar
det. Tidsregistreringssystemer har imidlertid et potensial for a kunne brukes mer aktivt i
virksomhetsstyringen. Aktuelle bruksomrader kan eksempelvis veere a:

e belyse faktisk ressursbruk (tidsressurser) opp mot planlagt ressursbruk - bruker
virksomheten sine tidsressurser i trdd med plan?

e belyse faktisk ressursbruk i seg selv - er den faktiske ressursbruken pa kjerneomradene slik
en tror det er / slik ledelsen mener det bar veere?

e gietreferansegrunnlaginn i planleggingen - hva forteller trender og historikk?

e giet grunnlag for beregning av kostnader og effektivitet - hvor mye ressurser brukes pa
ulike typer av oppgaver?

Etter DFQs vurdering ber Luftfartstilsynet framover prioritere & felge opp at tidsregistreringen
gjennomfgres og fungerer som forutsatt. Dersom manglende datakvalitet er knyttet til
uklarheter eller uhensiktsmessige prosedyrer, bar struktur og/eller registreringsprosedyrer
justeres og tilpasses.

Et bedre faktagrunnlag, herunder historiske data over ressursbruk pa sentrale fagomrader og
oppgaver, vil gi bedre grunnlag for planlegging og prioritering bade i det arlige og det
flerarige planarbeidet. | lys av utsiktene til strammere ressursrammer for forvaltningen
fremover, er det avgjgrende & kunne utnytte tilgjengelige ressurser best mulig. En god
oversikt over tilgjengelige ressurser og hvordan disse brukes, er derfor viktig som grunnlag
for refleksjon og dialog rundt utviklingsbehov og prioriteringer bade pa kort og lengre sikt.
Ifelge skonomiregelverket skal mal og resultatkrav sta i forhold til disponible ressurser og
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forutsetninger gitt fra overordnet myndighet. For & ha grunnlag for denne type vurderinger, er
ressursdata og ressursanalyser viktig.

4.2.3 Ny virksomhetsstrategi gir et godt grunnlag for utvikling
Nar det gjelder Luftfartstilsynets arbeid med flerarig planlegging, ser vi at slik planlegging har
utviklet seg i positiv retning. Luftfartstilsynet definerer tre strategiske hovedmal for
virksomheten. Det er lagt opp til en prosess med utviklingsplaner for & falge opp strategien,
og strategien skal ogsa veere tema pa ledermgter, avdelingsmeater og lederforum og videre
kommuniseres med egne enheter.®

I lys av utviklingstrekkene i luftfarten og akte krav til bade kapasitet og kompetanse, blir
evnen til & utvikle organisasjonen i takt med nye krav og forventninger avgjerende de neste
arene. Gjennom strategien har Luftfartstilsynet lagt et godt grunnlag for videre arbeid med
flerarig planlegging. For at strategien skal lykkes, er det ogsa viktig a legge til rette for gode
prosesser bade pa lederniva og i organisasjonen ellers, slik at arbeidet med & utvikle og
falge opp den strategiske planen forankres og forstas.

Evalueringen viser at Luftfartstilsynet tidligere har hatt utfordringer knyttet til gjennomfaring
av planer og endringsprosesser. Manglende gjennomfgring av tiltak kan i noen grad henge
sammen med knappe ressursrammer. Da kan det vaere naerliggende a kutte i utviklingstiltak,
noe vi ser at Luftfartstilsynet ogsa har gjort. Over tid vil imidlertid manglende gjennomfgring
av utviklingstiltak hemme bade oppgavelgsning og effektivitet.

Vi mener at balansen mellom effektiv oppgavelasning og kortsiktig forbedring pa den ene
siden og mer langsiktig utvikling av arbeidsprosessene pa den andre, ikke har veert god nok i
Luftfartstilsynet. | tiden framover blir det viktig a tilstrebe en bedre balanse mellom kortsiktig
forbedring og langsiktig utvikling.

4.3 Behov for a forbedre arbeidsprosessene

Pa sparsmal om forbedringsomrader i spgrreundersgkelsen er det tre omrader som peker
seg ut; digitalisering, bedre utnyttelse av ressurser og kompetanse pa tvers, og kapasitet, jf.
kapittel 3.5. Bade digitalisering og betre utnytting av ressurser og kompetanse pa tvers er
knyttet til arbeidsprosesser og arbeidsmater.

4.3.1 Digitalisering ma ivareta bade forbedring og utvikling
Tidligere utredninger, var spgrreundersgkelse og intervjuene indikerer at digitalisering og
utnytting av ny teknologi har veert en utfordring i Luftfartstilsynet. Det har veert satt av
begrensede ressurser til utvikling av digitale Igsninger, jf. kapittel 2.3.1 og 2.3.4.

Hovedforklaringen bak manglende digitalisering er ifglge ledelsen i Luftfartstilsynet
manglende ressurser. Mangler knyttet til digitalisering kan imidlertid ogsa skyldes andre
forhold, ettersom utvikling pa digitaliseringsomradet erfaringsmessig er mulig ogsa nar
ressursene er knappe.

Forskning viser at teknisk-faglige miljger (jurister, ingenigrer, samfunnsvitere, teknologer)
ofte har sterke profesjonsidentiteter, og dermed egne oppfatninger om digitaliseringsbehov,
som pavirker digitaliseringsarbeid. Slike fagmiljger har ofte en hgy grad av autonomi.*? Det

31 Luftfartstilsynet — intern presentasjon av Strategien (ppt)
32 Se bl.a. Ravik, K. A. (2007); Trender og translasjoner — ideer som former det 21. arhundrets
organisasjon
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kan gjere implementering av nye og tverrgaende arbeidsformer krevende. Faglitteraturen er
tydelig pa at digital transformasjon i byrakratiske, regelstyrte organisasjoner krever balanse
mellom effektivitet og utvikling. Dagens regelverkssystemer ma driftes og forbedres parallelt
med utforskning av nye digitale Igsninger.

Forskning viser ogsa at tverrfaglige team kan vaere hensiktsmessig for a gjennomfere digital
transformasjon i «tekniske» organisasjoner.®® Det er imidlertid ikke nok i seg selv. Det er
minst like viktig at de ulike fagmiljgene, i Luftfartstilsynets tilfelle jurister, ingenigrer, piloter og
teknologer, far en felles og omforent problemforstaelse samt en felles oppfatning av hva som
skal oppnas med omstillingen. Hvis det er snakk om brukerrettede tjenester, ma brukerbehov
og brukersynspunkter innhentes og vurderes. Ifglge forskning er det ogsa viktig at denne
typen team eller arbeidsgrupper far autoritet og handlingsrom til & endre faktiske prosesser,
ikke bare utarbeide kravspesifikasjoner.

Det kan virke som Luftfartstilsynet kun i begrenset grad har fatt til nedvendig tverrfaglig
samarbeid for a fa til forbedring og utvikling, ogsa pa det digitale omradet. Et hovedinntrykk
fra datainnsamlingen er at digitalisering og utvikling av nye arbeidsprosesser er blitt
nedprioritert som folge av ressurssituasjonen i Luftfartstilsynet. Etter var vurdering kan
utvikling likevel drives fram uten at det felger med nye midler. Ledelsen ber i starre grad enn
fram til na ta eierskap og sikre at strategiske beslutninger knyttet til digitalisering, prioriteres
og felges opp.

Inntrykket er at prioriteringsdiskusjonene har dreid seg mer om fordeling av ressurser til
eksisterende, ofte manuelle, arbeidsprosesser, enn om hvordan eventuell digitalisering kan
bidra til mer effektive, kanskje ogsa bedre og mer brukervennlige, arbeidsprosesser pa
lengre sikt. Ressurser til digitalisering synes i stor grad a veere avhengig av gkte bevilgninger
og stillingsplasseringer, og i mindre grad vilje og mulighet til interne omprioriteringer. Det har
bidratt til en forsinking av utvikling og nadvendig omstilling i Luftfartstilsynet.

4.3.2 Tillitsbygging og tydelig rolle- og ansvarsdeling er viktig for

samarbeid pa tvers

Bade sparreundersgkelsen var og intervjuene indikerer at det er gnsker om, behov for og
muligheter for mer og bedre utnytting av ressurser og kompetanse pa tvers av
organisatoriske grenser i Luftfartstilsynet. Vare funn indikerer ogsa at det har veert krevende
a fa til samarbeid pa tvers i Luftfartstilsynet, jf. ogsa vurdering av tverrfaglig samarbeid for
bedre digitaliserte Igsninger i kap. 4.3.1.

Samordning pa tvers ma vare behovsstyrt

| sin rapport om den interne organiseringen i Luftfartstilsynet fra 2020, konkluderte BDO at
det er et stort potensial for & gke den operasjonelle effektiviteten i Luftfartstilsynet gjennom
blant annet forbedringer knyttet til samhandling pa tvers, ressursstyring, digitale verktay,
styring og ledelse. Selv om anbefalingene fra BDOs rapport er blitt fulgt opp, tyder var
undersgkelse pa at disse omradene fortsatt har et forbedringspotensial.

Erfaringsmessig kan oppgave- og funksjonsspesialisering ofte bidra til
samordningsutfordringer og manglende helhetsperspektiv. | organisasjoner med mye
spesialisering, slik som i Luftfartstilsynet, er det derfor ekstra viktig at organisasjonens

33 Se bl.a. Ellingsen, G., Monteiro, E., & Raed, K. (2012): Integration as Interdependent Learning: ERP
in a Global Organization
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overordnede mal og prioriteringer er tydelig kommunisert, at det er apen kommunikasjon og
god informasjonsflyt, ogsa horisontalt, og at kunnskapsdeling og samarbeid oppmuntres og
belgnnes. Vare funn tyder pa at ledere og medarbeidere i Luftfartstilsynet ikke alltid greier a
sette eget fagomrade inn i en stgrre sammenheng. Det vil si at man har stgrst
oppmerksomhet pa det som oppleves som riktig og viktig innenfor eget fagomrade, pa
bekostning av det som kan vaere riktig og viktig pa virksomhetsniva. Manglende
helhetsperspektiv kan i noen grad forklare hvorfor enkelte informanter uttrykker lav forstaelse
for beslutninger og vurderinger gjort i ledergruppen eller i andre fagenheter.

Samarbeid og utnytting av ressurser pa tvers krever tilpasning og innsats pa flere nivaer
samtidig. Erfaringer, blant annet fra helsesektoren, viser at samarbeid ma vaere strukturert og
regelstyrt (organisasjonsniva) og basert pa felles beslutningspunkter og koordinering i team
(teamniva). Pa individniva er det en forutsetning at fagpersonene er trygge pa sin egen rolle
og kompetanse.34

DFd, og tidligere Difi, har utredet problemstillinger knyttet til samordning og samarbeid
gjennom mange ar.*> Her kommer det fram at det er viktig a:

e Definere hvor det er behov for gkt samordning og sgrge for forankring i styringslinjen

¢ Bli enige om felles mal og risikoforstaelse

e Avklare handlingsrom, det vi si avgjare hvilke deler av de ulike regelverkene som er
«absolutte» og hvilke deler som kan tolkes, koordineres eller tilpasses

o Peke ut personer/koordinatorer som har oversikt over og forstar de ulike
regelverkene, og som derfor kan identifisere konflikter og fungere som brobyggere i
samarbeidsprosessene

o Etablere beslutningsdyktige tverrfaglige arenaer

Som punktene over indikerer, tar det tid og ressurser a etablere og fa til mer samarbeid.
Gevinstene kommer ikke med en gang. Rolle- og ansvarsdeling ma gas opp og
vedlikeholdes, og tillit bygges. | noen tilfeller vil en erfaring sannsynligvis veere at resultatene
ikke er i samsvar med innsatsen, mens de i andre tilfeller vil veere bedre enn forventet.
Manglende effekter av tiltak eller at effekter er vanskelig & observere, kan veere en forklaring
pa hvorfor vi finner ulike oppfatninger i Luftfartstilsynet i spgrsmal om i hvilken grad tiltak er
blitt gjennomfgart og hvorvidt de har hatt effekt, som for eksempel ressursstyring.

Mulig a utvikle digitale losninger pa tvers av landegrenser?

Sammenligningsstudien av Luftfartstilsynet og sammenlignbare europeiske
luftfartsmyndigheter vist til i kapittel 3, anbefalte blant annet & forbedre interne prosesser,
vurdere deling av IT- og HR-funksjoner med andre tilsynsmyndigheter, styrke samarbeidet
med nordiske luftfartsmyndigheter og satse pa bedre dataanalysekapasitet. Den anbefalte
ogsa a framskynde digitalisering av sgknads- og saksbehandlingsprosesser.

DFds undersgkelse statter funnene i sammenligningsstudien. Selv om det har gatt ti ar, er
inntrykket at vurderingene og anbefalingene knyttet til behov for digitalisering og samordning
pa tvers av landegrenser i liten grad er fulgt opp.3® Gitt omfanget av felles regelverk og
utfordringer knyttet til spesialiserte omrader med et begrenset antall aktarer/tilsynsobjekter,

34 Busch, Tor et.al. 2010

35 Om samordning | DFQ@

36 |fglge Luftfartstilsynet la bl.a. denne rapporten grunnlag for en omfattende omorganisering av
Luftfartstilsynet med virkning fra 01.01.17
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kan det vaere mye a hente pa a utvikle felles digitale I@sninger, eventuelt tilpasset saeregne
nasjonale behov.

4.3.3 Faglig uenigheter ma avklares og forankres godt

Vare undersgkelser indikerer at uenighetene rundt forstaelsen av tilsynsregelverk har veert til
stede og preget organisasjonen over lengre tid. De har bidratt til & skape spenninger i
organisasjonen. Slike spenninger kan veere alvorlig, saerlig i den grad det handler om
uenighet om hvorvidt Luftfartstilsynet oppfyller sine forpliktelser i henhold til regelverket, jf.
spersmal til Samferdselsministeren fra Kontroll- og konstitusjonskomiteen i 2025. Her ble det
blant annet stilt spgrsmal om hvorfor Stortinget fikk rapport om at alle lovpalagte tilsyn ble
utfgrt i 2023 hvis dette ikke var tilfelle.>” Det illustrerer at sp@rsmal om tilsynsplikt kan vaere et
politisk falsomt tema som det ma veere klarhet rundt. | evalueringen har vi brukt mye plass
pa spgrsmalet om risikobasert tilsyn fordi vi mener saken illustrerer hvordan faglig uenighet
kan fare til usunne spenninger hvis de ikke handteres godt nok.

Vi mener det er en potensielt stor utfordring at det i deler av Luftfartstilsynet eksisterer til dels
lav eller begrenset tillit til ledergruppen og/eller andre deler av organisasjonen. Interne
uenigheter saerlig om regelverksforstaelse og om hvorvidt virksomheten oppfyller regelverket
riktig, kan utgjgre et problem i en organisasjon dersom medarbeiderne ikke forstar eller har
tilstrekkelig tillit til beslutninger som tas av ledelsen. Det er positivt at Luftfartstilsynet har
igangsatt tillitsbyggende tiltak, men det tar tid & bygge opp tillit, jf. kapittel 4.4.

Uenigheten om tilsynsplikt og risikobasert tilsyn, jf. kapittel 3.2.5, kan ses i sammenheng
med forskjeller i sikkerhetsforstaelse, fagtradisjoner, kultur og vurderinger av hva godt tilsyn
faktisk innebeerer. Saerlig to perspektiver star mot hverandre: et preskriptivt,
etterlevelsesbasert syn og et mer funksjons- og risikobasert syn. Begge har faglig legitimitet,
men de leder til ulike oppfatninger om hvor omfattende og detaljert Luftfartstilsynet bgr
vaere.8

Spenningen mellom etterlevelsesbasert og risikobasert forstaelse av regelverk, har fart til at
regelverket til EASA framstar som til dels tvetydig. Pa den ene siden skal myndigheten
kontrollere at markedsaktgrene oppfyller regelverket i detalj. Bare slik kan myndigheten vite
at aktarene oppfyller regelverket. Pa den andre siden sier regelverket at tilsynsaktiviteten
skal tilpasses risikobildet. Uklarhetene bidrar til & skape uenigheter bade internt hos
nasjonale myndigheter, mellom myndigheter, mellom nasjonale myndigheter og EASA og
internt i EASA.

At regelverk pa flysikkerhetsomradet er komplekst, underbygges av at den faglige
uenigheten om risikobasert tilsyn synes & samsvare med to ulike fagtradisjoner som gar igjen
i den sikkerhetsfaglige diskusjonen pa tvers av sektorer. Mens den ene tradisjonen leder til
en streng regelorientert forstaelse og praksis, leder den andre til en ytelsesbasert og mer
fleksibel forstaelse og praksis. Begge retningene er mer eller mindre «riktige» eller «gale» -
ergo det er ikke snakk om enten eller. Det betyr at bade regelverk og myndigheter
internasjonalt og nasjonalt ma balansere to til dels motstridende perspektiver som begge har
sine styrker og svakheter. Luftfartstilsynet har ifglge ledelsen konkludert pa sparsmalet om
forstaelse av regelverket for risikobasert tilsyn. Da er det seerlig viktig at denne forstaelsen
forankres godt nedover i organisasjonen og pa tvers av avdelingene.

37 Se svarbrev fra Samferdselsdepartementet til Stortingets- kontroll- og konstitusjonskomité datert 10.
juni 2025
38 Se for eksempel Anne Heyerdahl 2022 og 2023
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Vare funn tyder pa at beslutninger i ledergruppen i en del tilfeller ikke har veert godt nok
forankret i organisasjonen. Vi har ikke fatt klarhet i hvordan avklaring rundt forstaelsen av
risikobasert tilsyn varen 2026 ble forankret i organisasjonen. Var vurdering er uansett at
manglende avklaringer og tydelig forankring og implementering over tid, har bidratt til en viss
grad av splittelse internt i organisasjonen. Det kan igjen har medfert tendenser til lav tillit
mellom deler av fagfolkene og toppledelsen.

Hvordan beslutninger blir til og kommunisert, er viktigere enn beslutningens innhold for at
medarbeidere skal ha tillit til beslutninger. Medarbeidere ma forsta hvorfor beslutninger tas,
hvilke vurderinger de bygger pa og hva konsekvensene er, jf. kap. 4.4.2.

4.4 Organisasjonskultur er viktig for organisasjonsutvikling

Vare funn som omhandler mangler knyttet til samarbeid og utvikling, manglende avklaringer
av interne uenigheter samt til dels manglende tillit, vitner om at det er potensiale for & utvikle
organisasjonskulturen i Luftfartstilsynet.

Kort fortalt handler god organisasjonskultur om a skape et miljg der mennesker trives,
utvikler seg og jobber godt sammen mot felles mal — med tillit, tydelige verdier og god ledelse
om fundament. | en god kultur er det en selvfalge at forholdet mellom ledere og
medarbeidere er preget av tillit. Nar s& mange som 36 prosent av ansatte i Luftfartstilsynet er
uenig, eller ikke eksplisitt sier seg enig, i at forholdet mellom ledere og medarbeidere er
preget av tillit, er det en klar indikasjon pa at organisasjonskulturen i virksomheten bar bli
bedre.

| Luftfartstilsynet tyder bade intervjuer og DFQJs spgrreundersgkelse pa at medarbeidere
trives og jobber godt sammen pa enhetsniva. Undersgkelsen vitner ogsa om sveert dedikerte
medarbeidere. Samtidig avdekker Luftfartstilsynets egen medarbeiderundersgkelsen (MUST)
utfordringer nar det gjelder psykologisk trygghet. Var spgrreundersgkelse viser at en
betydelig andel av medarbeidere og ledere ikke opplever at forholdet mellom ledere og
medarbeidere er preget av tillit. Videre viser spgrreundersgkelsen at en betydelig andel
ansatte har til dels liten tiltro til ledergruppen, jf. figur 8. Kun 32 prosent er der enig i at
ledergruppen fglger opp og giennomfgrer beslutninger og har tydelige og transparente
prioriteringer (kap. 3.2.1).

Intervjuer og apne svar i spgrreundersgkelsen viser dessuten at faglige uenigheter om
vanskelige spgrsmal ikke handteres pa en mate som skaper tillit. Det synes som at
beslutninger om saker hvor det er faglig uenighet ikke alltid blir forstatt og forankret i hele
organisasjonen. Det gjor at ulike virkelighetsforstaelser setter seg, framfor a bli avklart.

Oppsummert viser vare funn at Luftfartstilsynet har en del & ga pa nar det gjelder
organisasjonskultur og derigjiennom kunne utvikle virksomheten og jobbe sammen mot felles
mal. Organisasjonskultur handler om a skape en felles forstaelse av hvilke mal og midler
organisasjonen har, og hvordan og pa hvilken mate virksomhetens maloppnaelse kan/skal
vurderes. Organisasjonskultur kan bade fremme og hemme intern samhandling,
kommunikasjon og informasjonsutveksling.3®

4.4.1 Endring av organisasjonskultur er krevende

«Culture eats strategy for breakfast» (P. Drucker) er et mye brukt sitat. Teori om
organisasjonskultur slar fast at det ikke finnes noen oppskrift pa kulturendringer, og ogsa at

39 Tor Busch, Jan Ole Vanebo og Erlend Dehlin 2010: Organisasjon og organisering
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det tar tid & snu tankesett, arbeidsmetodikk, ledelsespraksis og kultur. Det sier seg selv at
det tar tid & endre arbeidsmater og tankesett som er innarbeidet og viderefgrt over mange ar.
Det er positivt at Luftfartstilsynet har satt i gang en rekke tiltak med sikte pa gkt involvering
mv. Samtidig er det viktig a ta inn over seg at kulturendringer ikke kan «besluttes». Til
syvende og sist avhenger kulturendring av den enkelte medarbeiders atferd og
rolleforstaelse. Kulturendringer oppstar nar enkeltholdninger og atferd utvikles slik at de
samlet utgjer gnsket kultur.

Luftfartstilsynet bestar av mange hgyt spesialiserte profesjoner og mennesker. Vi opplever at
det er tendenser til at medarbeidere identifiserer seg mer med sitt fagomrade enn med
organisasjonen som sadan. Utsagn som «sann gjar vi det hos oss» kan ofte sta i veien for a
ta opp vanskelige sparsmal og fa til endring og nytenkning. Med ulike fagspesialistmiljger er
det lett a glemme at en organisasjon ikke er bedre enn det svakeste leddet. Alle gnsker &
utvikle og spesialisere egne fagomrader. Det er bra, men hvis ledere og medarbeidere ikke
greier a sette eget fagomrade inn i en starre sammenheng, kan det undergrave den felles
organisasjonskulturen. Her kan det veere forbedringspotensial bade hos medarbeidere og
ledere i Luftfartstilsynet.

Ifalge Bang (2015) kan prosessen knyttet til kulturendring deles inn i tre hovedfaser; (1)
mobiliseringsfasen der utfordringer og problemstillinger defineres, (2) endringsfasen der mal
fastsettes og tiltak planlegges og iverksettes og (3) stabiliseringsfasen der gjennomfgrte
endringer konsolideres, vedlikeholdes og eventuelt videreutvikles.*® Det er viktig at
Luftfartstilsynet er bevisst alle disse fasene i sitt utviklingsarbeid. Arbeid med kultur,
rolleforstaelse og ledelse ma forstds som en kontinuerlig prosess.

4.4.2 Ledelse er viktig for endring av organisasjonskultur

Ledelse trekkes ofte fram som en sentral faktor dersom det er behov for eller gnske om a
pavirke organisasjonskultur. Mange ledelsesutviklingstiltak handler derfor bade om kultur og
ledelse. Ledere som forstar hva medarbeiderne mater i tienesteutgvelsen sin, oppnar lettere
tillit og legitimitet og har stgrre autoritet. Det gjelder i hele styringskjeden — fra overordnet
departement til inspektgr- og saksbehandlerniva.

Mellomledere har ofte en ngkkelrolle nar det kommer til medarbeidernes oppgaveutfarelse
og motivasjon. De skal gjennomfere beslutninger fra toppledelsen og samtidig handtere
utfordringer og bekymringer medarbeiderne matte ha. Mangelfull forankring av beslutninger
tatt i ledergruppen og manglende tillit til ledergruppen og/eller andre enheter er en indikasjon
pa at denne rollen ikke alltid handteres godt nok i Luftfartstilsynet. Avstands- eller
fiernledelse kan ogséa ha virket inn, ettersom fjernledelse erfaringsmessig forsterker behovet
for gode kommunikasjons- og informasjonsrutiner/-praksis.

Faglige diskusjoner og uenigheter er bade naturlig og viktig i en fagetat som Luftfartstilsynet.
For a kunne utnytte faglige diskusjoner til beste for virksomheten, er det imidlertid viktig med
tillit mellom ulike avdelinger og seksjoner, mellom medarbeidere og ledere og mellom de
ulike ledernivaene. Dialog, respekt for hverandres synspunkter og lojalitet til beslutninger
som er fattet, er ngkkelord her. For a sikre lojalitet til beslutningene som fattes, er det viktig at
mellomledere, fagledere og medarbeidere involveres i, og far anledning til & komme med
innspill i forkant av viktige beslutninger. Det er viktig at tiltak far tid til & virke og at det er god
dialog, bade medarbeidere imellom og mellom medarbeidere og ledere, knyttet til
giennomfgringen av dem. Alle ledere i organisasjonen, med og uten personalansvar, er

40Bang, Henning: Organisasjonskultur (ISBN 9788215007823)
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ansvarlige for a falge opp beslutningene som er fattet, inklusive & folge opp medarbeidere
som er uenig i beslutninger og prioriteringer. Det er en viktig del av lederjobben.

Luftfartstilsynet har igangsatt tiltak for & bedre funksjonen til ledergruppe og til utvidet
ledergruppe. Det er positivt. Tiltakene er iverksatt relativt nylig, og det er derfor for tidlig & si
noe om virkningene av dem i denne undersgkelsen. Som omtalt tidligere er
organisasjonsutvikling og -endringer erfaringsmessig bade tids- og ressurskrevende. | tillegg
til a stille tydelige krav og forventninger til medarbeiderne, er det viktig & jobbe med a
motivere medarbeiderne til & gjere ting pa nye mater. Ledere - og medarbeidere med ulike
former for uformell makt - ma forsta og etterleve at de er viktige rollemodeller. Effekter av
iverksatte tiltak og endringer ma fglges opp og evalueres over tid. Hvis forventede effekter
uteblir, ma tiltak justeres eller erstattes av andre, mer hensiktsmessige tiltak.

Det er krevende a dokumentere effekter av tiltak innen ledelse og kultur. Det er derfor positivt
at Luftfartstilsynet gjennomfarer medarbeiderundersgkelser med jevne mellomrom. En
mulighet er ogsa at MUST-25 og denne virksomhetsanalysen falges opp med en ny
undersgkelse, eventuelt en egen organisasjonskulturundersgkelse som kan si noe om
eventuelle effekter av igangsatte tiltak.
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5 Utviklingsbehov og anbefalinger

Evalueringen har et todelt mandat: & vurdere om Luftfartstilsynet har tilstrekkelige ressurser
og en hensiktsmessig organisering for a lase samfunnsoppdraget, og a gi et grunnlag for
videre etatsstyring og organisasjonsutvikling. Vare funn tilsier at Luftfartstilsynet i stor grad
leverer pa sitt oppdrag, men at virksomheten samtidig har utviklingsbehov.

Var evaluering tyder pa at Luftfartstilsynet fram til 2026 har hatt stramme gkonomiske
rammer, men at budsjettgkningen i 2026 bidrar til at de kan dekke de viktigste behovene.
DF@ mener samtidig at det bar vaere mulig a utnytte kapasiteten bedre gjennom tiltak seerlig
knyttet til ressursstyring og arbeidsprosesser. Gitt utfordringer framover nar det gjelder gkt
kompleksitet, teknologisk utvikling og knapphet pa arbeidskraft, vil det veere sveert viktig &
utnytte den kapasiteten Luftfartstilsynet har best mulig. I likhet med andre deler av offentlig
sektor ma ogsa Luftfartstilsynet veere forberedt pa at det vil bli strammere gkonomiske
rammer i arene som kommer.

5.1 Luftfartstilsynet oppfyller formalet, men har
forbedringspotensial

Luftfartstilsynet gjennomfarer tilsyn, gir godkjenninger og veiledning til bransjen pa en mate
som samlet sett oppfattes som profesjonell og kompetent. Samarbeidspartnere gir uttrykk for
at samarbeidet i all hovedsak fungerer godt og at bade kompetansen og profesjonaliteten i
tilsynet har hatt en positiv utvikling. Og selv om det gis noe varierende tilbakemeldinger, er
ogsa tilsynsobjekter og andre brukere av tilsynets «tjenester» tilfredse og har tillit til
Luftfartstilsynet.

Var undersgkelse tyder pa at Luftfartstilsynet har hatt krevende gkonomiske rammer de siste
arene. Luftfartstilsynets tildeling i perioden 2021 — 2024 viser tilnaermet null i realvekst
samtidig som virksomheten i samme periode er tildelt flere nye roller og oppgaver. Eksterne
informanter har ogsa gitt uttrykk for at de opplever at Luftfartstilsynet er presset pa ressurser.
Sammenligninger med andre tilsyn viser ogsa at Luftfartstilsynet har relativt lave kostnader
innen Ignn, drift og IKT. Samtidig varierer ressursbelastningen mellom ulike omrader. Pa nye
omrader som droner og romfart, har kapasiteten veert spesielt god i forhold til andre omrader.
Det kan stilles spgrsmal ved om nye satsinger pa disse omradene kan ha gatt pa bekostning
av andre omrader hvor arbeidsbelastningen har veert ekstra krevende.

Samtidig har Luftfartstilsynet hatt utfordringer med helhetlig og langsiktig planlegging.
Styringen har i stor grad veert preget av ettarige perspektiver, og virksomheten synes a ha
manglet en samlet plan som binder mal, prioriteringer og tiltak sammen pa tvers. Den nye
strategien fram mot 2030 adresserer de viktigste utviklingsomradene, men tidligere
prosesser i tilsynet viser at virksomhetens gjennomfgringsevne for utviklingstiltak har veert
variabel. Framover blir operasjonalisering og oppfelging av strategien derfor viktig. Som ledd
i utviklingsarbeidet kan strategien ogsa brukes som et referansedokument i fag- og
etatsstyringsdialogen. Gjennom a sette strategiarbeidet pa dagsorden, kan departement og
virksomhet utvikle en felles forstaelse av utfordringsbildet, status i utviklingsarbeidet, og hva
som bgr veere prioriterte omrader bade i et arlig og i et flerarig perspektiv.

Gitt utviklingen framover knyttet til blant annet samfunnssikkerhet, ressursknapphet og
teknologi, er det avgjerende at offentlige virksomheter Igpende ser muligheter, utvikler og
tilpasser seg. Dette er bade virksomhetens eget ansvar og en viktig del av overordnet
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departements etatsstyringsansvar. | tillegg til ansvaret for & se til at Luftfartstilsynets
oppgaver og rammer star i et rimelig forhold til hverandre, har Samferdselsdepartementet
ogsa ansvar for & ettersparre og folge opp at Luftfartstilsynet utvikler seg til en moderne og
effektiv tilsynsvirksomhet. Det kan bety tettere oppfalging i kortere eller lengre perioder.

5.2 Tre sentrale forbedringsomrader

DF@ mener det er seerlig tre konkrete omrader hvor det er behov for at Luftfartstilsynet
utvikler virksomheten sin for a kunne vaere godt rustet framover.

5.2.1 Styrking av virksomhets- og ressursstyring

Informasjonen som hentes ut av interne styringssystemer, saerlig knyttet til ressursbruk og
tidsregistrering, kan bli bedre. Nar en stor andel av timene registreres som «uoppgitt»,
svekkes bade beslutningsgrunnlaget og muligheten for & bruke tidsdata aktivt i
virksomhetsstyringen. Inntrykket er at ressursdiskusjoner ofte handler mer om
stillingshjemler enn om endring av arbeidsprosesser. Det kan bidra til fastlaste strukturer, og
mindre vekt pa utnyttelse av samlete ressurser. Luftfartstilsynet kan ha nytte av en mer
presis styringsinformasjon og en tydeligere praksis for mer helhetlig ressursplanlegging pa
bade kort og lang sikt.

5.2.2 @kt samhandling og mer felles metodikk pa tvers
Det er behov for bedre samhandling pa tvers av seksjoner, avdelinger og fagomrader samt
mer standardisering av tilsynsmetodikk. Halvparten av respondentene i var undersgkelse
etterlyser dette. Regelverket er komplekst, men erfaringer fra andre land — blant annet
Sverige — viser at mer enhetlige tilnaerminger er mulig. En mer systematisk bruk av
ressursdeling og kompetanseutveksling pa tvers av fagomrader, og kanskje ogsa mer
samarbeid internasjonalt, kan gjgre Luftfartstilsynet sterkere pa sarbare fagomrader hvor
tilgangen pa ressurser og kompetanse er krevende.

5.2.3 Mer digitalisering for a standardisere og effektivisere

arbeidsprosesser
Utviklingen av digitale verktgy har veert begrenset i Luftfartstilsynet og mange
arbeidsprosesser er fortsatt manuelle. Tungvinte manuelle systemer er ressurskrevende
bade for Luftfartstilsynet og for akt@rene de jobber med. Luftfartstilsynet har i liten grad fatt
tildelt egne midler til utvikling av digitale verktgy. Digitalisering har heller ikke vaert et prioritert
omrade i Luftfartstilsynet. Digitalisering ma forstds som organisasjonsutvikling, ikke bare
teknologiutvikling. Bedre digitale Igsninger kan gi hayere kvalitet, mer enhetlig praksis og
frigjare tid til kjierneoppgaver. Samarbeid om digitale lgsninger pa tvers av land kan ogsa
vurderes.

5.3 Utvikling av kultur og ledelse er sentralt

Organisasjonskultur har betydning for maloppnaelse og lgsning av samfunnsoppdrag, og er
en viktig forutsetning for effektiv ressursbruk. Interne utfordringer i Luftfartstilsynet knyttet til
kultur og samhandling, kan gjgre det krevende a fa til ngdvendige endringer og sikre
tilstrekkelig kapasitet og kvalitet i arene framover. For at Luftfartstilsynet skal lykkes med
ngdvendig endring og forbedring, mener DFQ derfor det er viktig & styrke arbeidet knyttet til
kultur og ledelse. Evalueringen tyder pa virksomheten har et forbedringspotensial nar det
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gjelder handtering av faglig uenighet og samspill mellom ledelse og fagmilj@. Det vil gi
virksomheten et bedre grunnlag for forankring av beslutninger og felles retning framover i tid.
| en svaert kompetansebasert virksomhet ma det vaere bade faglig autonomi og tillit til
ledernes ansvar for helhetsstyring. Denne gjensidige tilliten bar derfor utvikles videre.

Selv om ledelsen i Luftfartstilsynet er tydelig pa at anbefalinger fra tidligere evalueringer er
fulgt opp, tyder var giennomgang pa at virksomheten gjennom flere ar har strevd med a
realisere gnskede forbedringer i arbeidsprosesser. Den nye strategien legger vekt pa
utvikling av kultur og ledelse, og ledelsen rapporterer om gode resultater av igangsatte tiltak
allerede. Det er imidlertid avgjerende at tiltakene folges opp over tid for & sikre faktiske og
varige forbedringer. Uten en sterkere kultur for felles retning, samhandling og
gjennomfgring, er var vurdering at det kan bli vanskelig a fa til varig forbedring pa de tre
sentrale omradene. Endring av kultur tar tid.

5.4 Bor Samferdselsdepartementet vaere tettere pa?

Departementet har et overordnet ansvar for at virksomheten ivaretar sitt samfunnsoppdrag,
bidrar til & oppnd mal og prioriteringer, utnytter tildelte ressurser effektivt samt opererer
innenfor de lover, regler og rammer som er satt. Samtidig er mal- og resultatstyring et
sentralt prinsipp i etatsstyringen, og innebeerer at virksomheten skal ha stor frihet til selv a
velge hvordan malene realiseres. Departementet ma derfor finne en balanse i styringen,
basert pa en hensiktsmessig tilpasning til risiko, vesentlighet og underliggende virksomhets
egenart. Vi anbefaler at Samferdselsdepartementet fglger utviklingen i Luftfartstilsynet tett i
arene framover. Departementet bar ogsa vektlegge mer langsiktig og helhetlig styring og
prioritering sterkere i etatsstyringsdialogen.
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Vedlegg: DF@s sporreundersokelse

Velkommen til sperreundersgkelsen i forbindelse med evalueringen av
Luftfartstilsynet

Under hvert deltema i sparreskjemaet er det mulig & utdype dine svar. Til slutt i
sparreskjemaet er det ogsa mulig 8 kommentere andre forhold du mener er relevant for
evalueringen.

Vi har mottatt din e-postadresse fra Luftfartstilsynet med informasjon om organisatorisk
tilhgrighet og stilling. DFQ vil ivareta din konfidensialitet i alle analyser og i rapporteringen av
resultatene. Ingen svar vil kunne fagres tilbake til enkeltpersoner og koblingen til
respondentene vil bli slettet nar evalueringen er avsluttet. Om du har flere spgrsmal om
hvordan dine personopplysninger behandles eller gnsker a lese mer om dine rettigheter, se
vare nettsider.

Svarfrist er mandag 26. januar.

Foerst har vi noen spgrsmal om din bakgrunn
1. Hvor lenge har du veert ansatt i Luftfartstilsynet?
(1) m1-2ar

(2) m2-8ar

(83) m Merenn8ar

2. Hvor er du lokalisert?

(1) m Bodg

(2) m Annet sted (hjemmekontor eller Oslo)

3. Er du leder?

(1) m Ja, med personalansvar

(2) m Ja, kun faglig leder

(3) m Nei

Pa de neste sidene falger en rekke pastander knyttet til ulike temaer. Hvis du ensker a
kommentere noen av temaomradene/pastandene, kan du gjere det under hvert enkelt
tema.

Om overordnet styring og prioriteringer i Luftfartstilsynet
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Med «kjerneoppgaver» tenker vi primaert pa godkjenning, tilsyn, regelverksutvikling, «safety
promotion» og «safety risk managementy, jf. mandatet for DFQJs oppdrag.

Med «ledergruppe» mener vi direktarens ledergruppe, det vil si direktgr og avdelingsledere.

4. Hvor uenig eller enig er du i felgende pastander?

Helt Delvis Verken -  Delvis Helt enig Vet ikke /
uenig uenig eller enig Ikke
relevant

Det er en riktig (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
fordeling av

ressurser mellom

Luftfartstilsynets

kjerneoppgaver

Ledergruppen i (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
Luftfartstilsynet har

tydelige og

transparente

prioriteringer

Ledergruppen i (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
Luftfartstilsynet

falger opp og

gjennomfarer

beslutninger

Ledergruppen i (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
Luftfartstilsynet

folger opp

anbefalinger og krav

fra evalueringer,

rapporter, revisjoner

mv.

Roller og ansvar (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
internt er tydelig
definert og praktisert
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Roller og ansvar mot (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
eksterne er tydelig
definert og praktisert

5. @nsker du a utdype dine svar under dette temaet, kan du gjore det her:
Om kompetanse og kapasitet i Luftfartstilsynet

6. Hvor uenig eller enig er du i felgende pastander?

Helt Delvis Verken -  Delvis Helt enig Vet ikke /
uenig uenig eller enig Ikke
relevant

Luftfartstilsynethar  (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
tilstrekkelig

fagkompetanse

samlet sett til

utfare

kjerneoppgavene

sine i henhold til lov-

og regelverk

Luftfartstilsynet har ~ (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
tilstrekkelig kapasitet

til a utfgre

kjerneoppgavene

sine i henhold til lov-

og regelverk

Luftfartstilsynet (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
folger EASA sine

krav og retningslinjer

nar det gjelder

risikobaserte tilsyn

Luftfartstilsynet (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
jobber langsiktig

med & sikre

tilstrekkelig

kompetanse slik at
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tilsynet kan ivareta
sine kjerneoppgaver

Det er enighet (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
internt om hvordan
tilsynsregelverk skal

forstas og
praktiseres

7. @nsker du a utdype dine svar under dette temaet, kan du gjore det her:

Om Luftfartstilsynets arbeidsprosesser og samhandling

8. Hvor uenig eller enig er du i felgende pastander?

Helt Delvis Verken -  Delvis Helt enig Vet ikke /
uenig uenig eller enig Ikke
relevant

Luftfartstilsynethar ~ (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
en hensiktsmessig

organisering for a

lgse

kjerneoppgavene

sine

Luftfartstilsynethar  (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
prosesser som sikrer

at beslutninger og

vedtak er godt faglig

begrunnet og

dokumentert

Dagens (0) m (1) m (2) m (3) m (4) m (5) m
arbeidsprosesser

(prosedyrer,

metodikk, praksis

mm.) i

Luftfartstilsynet er
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tilstrekkelig
standardiserte

Digitale verktgy
understgtter
kjerneprosesser pa
en hensiktsmessig
mate

Luftfartstilsynet har
velfungerende
planleggings- og
utviklingsarbeid pa
tvers av avdelinger,
seksjoner og

faggrupper

Luftfartstilsynet

utnytter kompetanse

og kapasitet godt pa
tvers av avdelinger,
seksjoner og

faggrupper

Jeg opplever at
forholdet mellom
ledere og
medarbeidere i
Luftfartstilsynet er
preget av tillit

9. @nsker du a utdype dine svar under dette temaet, kan du gjore det her:

(0) m

0) m

(1)

(1)

(1)

(1)

(2)

(2)

(2)

@) m (4
@) m (4
@) m (4
@) m (4

6) m

(5) m

5) m

10. Na vil vi at du skal peke pa de tre viktigste utfordringene for Luftfartstilsynet

fremover. Kryss av for de tre viktigste.

(0) q Kapasitet

(1) q Rekruttering av riktig kompetanse

(2) qIntern ressursstyring

(3) q Effektivisering
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(4) qBedre utnyttelse av ressurser og kompetanse pa tvers
(5) q Gjennomfaring av utviklingstiltak

(6) q Prioritering

(7) qDigitalisering

(8) qgAnnet, spesifiser:

11. Er det andre forhold du mener er relevant for evalueringen som vi ikke har spurt
om?

Takk for at du tok deg tid til a svare pa undersgkelsen.
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