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Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen pa et MBA studie i Luftfartsledelse ved Nord
Universitet i Bodg. Gjennom tre ar har jeg brukt mye av fritiden min pa forelesninger,
diskusjoner med medstudenter, pensum og til slutt gjennomfert et selvstendig
forskningsprosjekt pa oppdrag for operativ ledelse i Widerge. Det har vert en svart
interessant periode som har bidratt til at jeg har gkt min kunnskap og kompetanse innenfor

ulike fagfelt jeg tidligere har veert veldig nysgjerrig pa.

Arbeidet med masteroppgaven har vaert spennende og til tider sveert krevende. Som pilot er
jeg vant til & jobbe strukturert, en ferdighet jeg har dratt stor nytte av i dette arbeidet.
Masteroppgaven har utvilsomt gitt meg en bedre forstaelse for hvordan endringsprosesser
fungerer, og ikke minst styrket min kompetanse innenfor et fagfelt som i gkende grad er

etterspurt i markedet.

Forskningsprosjektet er et resultat av de opplysningene som har fremkommet. Jeg vil derfor
rette en stor takk til alle de respondentene som har bidratt. Oppgaven er blitt en realitet pa

bakgrunn av deres &rlige og konstruktive tilbakemeldinger.

Jeg vil ogsa takke min kjere kone, Kristin, og mine to barn. De har hele veien statt ved min
side og tilrettelagt deres hverdag slik at jeg har kunnet gjennomfare dette studiet. Deres statte

og fleksibilitet har vaert uvurderlig for meg gjennom alle disse tre arene.

Til slutt haper jeg at bade operativ ledelse i Widerge og leserne vil ha glede og nytte av denne
oppgaven. @nsket har hele tiden vert a bidra til en bedre forstaelse av de elementene som en

endring bestar av og de beslutningene som fattes i en slik prosess.

Birkeland, 14.05.2018

Morten Borgen



Sammendrag

| de senere arene har det pagatt en teknologisk revolusjon, der digitale hjelpemidler i stadig
gkende grad blir en sentral del av hverdagen. Denne teknologiske revolusjonen har gitt de
fleste organisasjoner en mulighet til a tenke annerledes. Effektivisering, kostnadsbesparelser,
gkt kompetanse og en forenkling av hverdagen for de ansatte er blant noe av det denne
teknologien muliggjer. | et stadig mer konkurranseutsatt marked, har flyselskaper lenge veert
pa leting etter nye mater a spare kostnader. En mate & gjere dette pa, har vert a digitalisere
store deler av det arbeidet som piloter tradisjonelt har gjort pa papir. | 2014 valgte derfor
Widerge a implementere Electronic Flight Bag (EFB) for deres piloter. Endringen var
omfattende i sin natur og utfordret bade rutiner, kompetanse, arbeidsmetodikk og holdninger.
Alle disse forholdene er viktige & handtere nar slike endringsprosesser skal gjennomfares. Det
krever at ledere har inngaende kunnskap og kompetanse i endringsledelse for a pase at slike
prosesser lykkes med gnsket resultat. Men hvordan kan man best lede slike prosesser, og
hvilke forhold vil virke fremmende og hemmende pa slike endringer? For & bedre forsta dette,
ble det bestemt & gjennomfare et forskningsprosjekt der hensikten var a gi operativ ledelse i
Widerge en bedre innsikt i den endringsprosessen de nylig hadde ledet. P& bakgrunn av dette
ble det utarbeidet falgende problemstilling til prosjektet:

Hvordan har operativ ledelse jobbet med endringsprosessen ved implementering av EFB og

hvordan vurderer pilotene denne prosessen?

For & gi arbeidet empirisk relevans, ble det foretatt en teoretisk gjennomgang av den
litteraturen som eksisterer bade innen organisasjonsendringer og endringsledelse. Det ble
hentet inn data fra to analyseenheter; operativ ledelse i Widerge og et utvalg pa seks piloter.
Oppgaven ble gjennomfart som en kvalitativ studie der det ble foretatt dybdeintervju av alle

respondentene.

Funn i oppgaven viste at riktig valg av endringsstrategi, hay grad av tillitt hos endringsledere
og medvirkning fra de ansatte alle har bidratt til a fremme den planlagte endringen. Bevisst

lederskap har ogsa pavirket prosessen i positiv retning. Organisasjonens struktur, systemer og
prosesser var derimot ikke tilstrekkelig tilpasset den forespeilte endringen. I tillegg viste funn
at manglende resultatgjgring i trad med endringens formal i stor grad pavirket motivasjon hos

de ansatte i negativ faver.



Abstract

Over the course of the past decade, humanity has witnessed a technological revolution where
personal electronic devices have increasingly become a mainstay of everyday life. This
technological revolution has provided an invaluable opportunity for organizations;
streamlining/efficiency and cost-savings, with vastly increased capabilities and
simplifications for employees. In an increasingly competitive market, airlines continue
searching for new ways to cut costs whilst increasing efficiency. Hence, much of the work
pilots have traditionally accomplished on paper is now done in digital form. In pursuit of this
goal, during 2014, Widerge chose to implement the Electronic Flight Bag (EFB) program for
their entire pilot staff. EFB is a comprehensive new program that affects routines,
competence, work methodology and attitudes, all key elements when addressing change in
any system. Such a program demands that leaders possess thorough change management
knowledge and skills in order to ensure the new processes produce the desired results. What is
the best method for leading these processes, and what conditions will promote and inhibit the
necessary changes? In order to gain a better understanding, this research project was
conducted with the intent to provide Widerge’s Flight Operations Department with deeper
insights into the effects of their recently-implemented change processes. The main research

question that was developed for this master thesis is:

How has the Flight Operations Department managed the change process when implementing

EFB and how do the pilots evaluate this process?

Importantly, to acquire empirical support, a review was conducted of the relevant literature
within both organizational change and change management. Data was collected from two
individual analysis units; Widerge's Flight Operations Department and a representative cross-
selection of six pilots. The thesis is based on qualitative research and in-depth interviews were

undertaken with all respondents.

Findings reveal that correct choice of change strategy, a high degree of trust among change
leaders, and employee involvement, all promoted the planned change. Leaders who have
excellent working knowledge of their subordinates also positively contribute to a successful
outcome. Organizational structure, systems and processes were found, however, not to be
adequately aligned with the intended change. Additionally, it was found that a stronger focus
on timeline achievements rather than recognizing economic goals, which was clearly a part of

the main goal, had an adverse effect on employee motivation.
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Central Load Control:
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Flygebesetningsmedlem:

Flygerforeningen (WFF):
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Instruktar:

Kortbane:

Load planning tool:

Avdeling som har ansvaret for planlegging og beregning av

flyets vekt og tyngdepunkt.

European Aviation Safety Agency. EUs byra for flysikkerhet.
Regulerende myndighet som skal sikre et ensartet hgyt niva for

flysikkerhet og miljg i Europa.

En pilot, flyingenigr eller flynavigater som tjenestegjer ombord

i et fly under flyging.

Alle pilotene i Widerge er organisert gjennom Widerges
Flygerforening (WFF).

Avdeling som omfatter bakkemannskap som har ansvaret for &

tjenestegjare fly under bakkeopphold.

Bemyndiget person som er ansvarlig for trening, opplaring og
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Henviser til flyruter som opereres pa oppdrag for staten gjennom

anbudsutlysning.
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1.0 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn

Tradisjonelt har mange arbeidsoppgaver som gjares i forbindelse med en flygning veert gjort
med stotte i papirbaserte systemer. Disse arbeidsoppgavene omfatter blant annet behandling
av kart, ulike beregninger, planlegging av ruter og innhenting av verdata. | dag har
flyselskapene i utstrakt grad digitalisert disse arbeidsoppgavene, gjennom implementering av
Electronic Flight Bag (EFB).

Det farste flyselskapet som digitaliserte enkelte av disse arbeidsoppgavene var det
amerikanske transportselskapet FedEx i 1991 (Mikulski, 2014). Pa dette tidspunktet var det
kun enkelte av arbeidsoppgavene som ble digitalisert, og EFB var da ukjent som begrep. |
1999 tok Angela Masson patent pa det fgrste systemet som skulle erstatte en flygers
komplette pilotkoffert, den sakalte Electronic Kit Bag (EKB). Tanken var at alle de tidligere

papirbaserte arbeidsoppgavene til piloten skulle erstattes av et komplett elektronisk system.

Den videre utviklingen av EFB systemet har gitt grunnlag for store kostnadsbesparelser. Disse
skulle bli innfridd ved overgang til digitale kartabonnement, frigjerelse av vekt gjennom
digitalisering av operasjonsmanualene og annen dokumentasjon, mer optimalt utregnede
flyruter, hgyder og hastigheter og effektivisering av ulike arbeidsoperasjoner. Utover 2000-
tallet introduserte en rekke ulike flyselskaper EFB i sine operasjoner, og i dag er bruk av EFB
blitt en sentral del av hverdagen til piloter i de fleste flyselskaper. EFB konseptet har ogsa gitt
flyselskapene mulighet til & tenke nytt. Ved a integrere systemet i stgrre grad i organisasjonen,
kan en utlgse enda stagrre kostnadsbesparelser enn fgrst antatt. | et marked preget av intens
konkurranse og gkt globalisering, er det ingen tvil om at det eksisterer stor motivasjon for &

gjennomfgre slike endringer.

Men disse endringene fordrer ogsa ledelse (Jacobsen, 2012). Store grupperinger i
organisasjonen vil bli pavirket av slike endringer. De som skal gjennomfare endringen vil bli
mgtt med krav om a ta et steg bort fra sin stabile og forutsigbare hverdag. Arbeidsmetodikk,
maktforhold, struktur, verdier og holdninger er i falge Jacobsen (2012) noe av det som kan bli
utfordret i en endringsprosess. Noen kommer styrket ut av en slik endring, andre vil tape. For
at effektivitetsmal skal innfris i trad med endringens mal, stilles det krav til hvordan
endringsprosessen blir styrt og ledet. Faktorer som motstand, kompetanse, opplaering, struktur

og organisasjonskultur kan fremme endring, men de kan ogsa hemme den dersom de ikke blir



behandlet riktig. Hennestad (2002) viser til at disse kreftene utvikler seg i endringsrommet, og
at god endringsledelse er en forutsetning for a lykkes pa reisen gjennom dette rommet. For &
utgve god endringsledelse kreves det innsikt i og kompetanse om endring, to sentrale

elementer som har vist seg svert viktig for a uteve god endringsledelse.

1.2 EFB i Widerge

Widerge startet implementeringen av EFB i mars 2014. EFB prosjektet var en sentral del av
overgangen til en digital plattform for operativ avdeling. Arbeidet med overgangen startet
allerede lenge far EFB ble introdusert i organisasjonen. Fokuset pa digitalisering som en
strategi for & oppna mal om gkt effektivisering og kostnadsbesparing startet allerede i 2011.
For a klargjare organisasjonen for det kommende EFB prosjektet, var det pa dette tidspunktet
allerede satt i gang endringsprosesser i enkelte avdelinger. Forgvrig var disse endringene
begrenset til en liten del av organisasjonen. Fgrst nar overgangen til digital plattform

omfavnet pilotgruppen, fikk prosjektet en slik dimensjon at det var viktig & lede prosessen.

Pilotgruppen i Widerge bestar i dag av ca. 450 flygere, og er med det den starste avdelingen i
organisasjonen. EFB prosjektet ble klassifisert som en stor organisatorisk endring, og operativ
ledelse hadde en klar oppfatning om at denne prosessen matte ledes. Implementeringen av
EFB ble gjennomfart i ulike faser. | forkant av hver fase ble det gjennomfart en risikoanalyse.
Denne skulle avdekke forhold som kunne gi gkt risiko og hvilke tiltak som matte iverksettes
for & motvirke den. EFB implementeringen ble inndelt i ulike faser fordi omfanget av
prosjektet var svert stort. Operativ ledelse besluttet at hver fase matte fa rotfeste, far en kunne
ta steget videre i endringsprosessen. | dag er store deler av EFB implementeringen

gjennomfart og det naermer seg slutten pa en lang og tidkrevende prosess.

Leering er en sveert viktig del av alle endringsprosesser. Gjennom evaluering danner dette den
siste fasen i en endringsprosess (Klev & Levin, 2009). Denne laringen er en sentral del i det &
bygge endringskompetanse. Kompetansen kan sa brukes til a lede nye endringsprosesser i
organisasjonen. Etter gnske fra operativ ledelse i Widerge ble det besluttet & evaluere denne
prosessen gjennom et forskningsarbeid. Oppgaven er derfor skrevet pa oppdrag for dem, men
er ikke ment som en utredning for a statte opp under de valgene operativ ledelse har tatt i
endringsprosessen. Som forsker har jeg hatt frihet til & sette rammene for oppgaven selv, og
jeg har besluttet a gjennomfare forskningsarbeidet med bred statte fra empiri. Formalet med

oppgaven er a gi operativ ledelse gkt innsikt i den endringsprosessen de har styrt og ledet, og



vise til funn som har fremmet og hemmet dette endringsarbeidet. Denne innsikten kan videre

brukes som et grunnlag for & planlegge og gjennomfare nye endringsprosesser i framtiden.

1.3 Pilotenes hverdag far og etter EFB
Mange arbeidsoperasjoner har blitt endret med implementeringen av EFB. For & bedre forsta
omfanget av disse endringene, er det ngdvendig for leseren med en beskrivelse av hvordan

pilotene arbeidet bade far og etter innfgringen av EFB.

| farste fase av EFB implementeringen var det i hovedsak kun kart, manualer og annen
dokumentasjon som ble overfart til en digital plattform. Tidligere benyttet pilotene papirkart.
Ngdvendige karter som ble brukt i flyoperasjonene ble tatt ut av selskapets rutemanual, og var
gjenstand for oppdateringer en gang i uken. Hver pilot hadde sin egen personlige rutemanual
med tilhgrende abonnement, og var selv ansvarlig for & gjennomfare de tilsendte
oppdateringene. | tillegg hadde hver pilot ett sett med operative manualer som ble benyttet til
statte i flyoperasjonene. Disse ble ogsa oppdatert med jevne mellomrom, og hver enkelt pilot
hadde ansvaret for & holde sine manualer oppdatert i henhold til selskapets instruks. I snitt
veide pilotens manualkoffert (flight bag) mellom 15 og 20 kg. Ved a digitalisere denne, ble
det mulig a innfri den farste kostnadsbesparelsen gjennom redusert vekt pa flyet. I tillegg ble
kartabonnementet for hver enkelt pilot rimeligere, da utsendelse av disse per brevpost
oppherte. Forste fase i endringsprosessen omfattet derfor kun begrenset opplering og bruk.
Den farste godkjenningen for EFB prosjektet som ble utsted av Luftfartstilsynet, forutsatte at

pilotene skulle ha tilgang til kart og dokumentasjon bade elektronisk og i papirformat.

| neste fase ble EFBen klargjort for & kunne behandle den operative flygeplanen digitalt.
Tradisjonelt var arbeidet med den operative flygeplanen svart primitivt. Den operative
flygeplanen inneholdt informasjon om hvilken rute og hagyde flygningen var planlagt med, og
pilotene matte selv bruke sin kompetanse til & beregne ngdvendig drivstoff og valg av
alternativ flyplass dersom flygningen ikke kunne gjennomfgres som planlagt. Forgvrig var
alle flygningene planlagt med en fast rute og hgyde, uavhengig av verforhold, trafikk,
stenging av luftrom og andre faktorer som kunne pavirke flygningen. I tillegg ble valg av
hastighet i de ulike fasene av flygningen bestemt av piloten selv, men her eksisterte det en
kultur for alltid & fly pa maksimal hastighet. Den operative flygeplanen ble skrevet ut i
papirformat i det gyeblikket piloten sjekket inn pa selskapets datasystemer. Da den operative

flygeplanen na ble behandlet digitalt, oppstod det muligheter som ikke far eksisterte. Ved a



digitalisere denne plattformen, ble det na mulig & handtere store mengder parametere. Disse
parameterne gav grunnlag for a utstede ekstremt presise operative flygeplaner, som tok
hensyn til forhold som blant annet veer, trafikk, luftrom, flyplassens apningstider og flyets
ytelser. Resultatet var at hver enkelt flygning ble planlagt etter de parameterne som selskapet
selv valgte a legge til grunn. | Widerge blir alle flygninger planlagt ut i fra forhold som gir
den mest kostnadsoptimale flygningen. I praksis far piloten tilgang til denne informasjonen i
den operative flygeplanen, og blir lagt til grunn i den videre planleggingen. Dette fordrer dog
at pilotene endrer sine innarbeidede rutiner og arbeidsmanstre, og tilegner seg holdninger som
samsvarer med det nye regimet. Denne fasen i endringsprosessen omfattet derfor endring i
arbeidsmetodikk, prosedyrer, kultur, kompetanse og holdninger. Disse faktorene var viktig a

handtere riktig av operativ ledelse for a sikre gnsket resultat.

| tredje fase ble vekt og balanse utregning inkludert i EFB systemet. Tidligere ble dette
handtert av kvalifisert personell pa bakken. Arbeidet bestod primeert av a planlegge flyets last
bestdende av passasjerer, bagasje og frakt. Via datasystemer som kun bakkepersonalet hadde
tilgang til, ble sa vekt og balansen pa flyet beregnet far lasterapporten ble overlevert til
pilotene far hver avgang. Etter innfasingen av EFB ble det mulig a se pa denne operasjonen
pa en helt ny mate. Tanken var & overfgre dette ansvaret til pilotene, slik at de menneskelige
ressursene i denne operasjonen ble betydelig redusert. Konsekvensene ble at pilotene matte
tilegne seg ny kunnskap om vekt og balanse utregning samtidig som de pa nytt matte gjgre
justeringer pa sine innarbeide arbeidsmetoder. Da det stilles strenge krav til at vekt og balanse
rapporten er korrekt utfylt, attestert og sendt inn til selskapets database far hver avgang, var
opplaering en sveert essensiell del av denne fasen. Sentrale elementer som ble bergrt her var

derfor oppleering, kompetanse og endring i maktforhold.

| fjerde og forelapig siste fase vil utregning av flyets ytelser under avgang og landing bli
overfart til EFB plattformen. Denne fasen har tatt noe tid a forberede, og var ikke satt i gang
da forskningsarbeidet startet. Det ble derfor besluttet at denne ikke skulle inkluderes i studien,

men blir nevnt for a bidra til & forsta prosjektets omfang.

1.4 Temaets relevans
Organisasjonsendring og endringsledelse er et stort fagfelt. Mange forfattere og forskere har
bidratt med store deler teori og empiri pa dette feltet. Pa organisasjonsniva har vi beveget oss

fra en fortid preget av stabilitet, til en framtid preget av uforutsigbarhet (Klev & Levin, 2009).



Mye av grunnen til dette er stadig skiftende omgivelser og et mer skjerpet og globalisert
markedet. Det resulterer i at det stilles enda starre krav til ledere som skal utvikle og rigge

organisasjonene i takt med denne dynamikken.

| falge Kotter (1996) eksisterer det et skille mellom ledelse og lederskap. Ledelse handler i
grove trekk om ulike prosesser for a styre og organisere mennesker og teknologi i et
komplisert system. Disse prosessene inkluderer planlegging, budsjettering, ansettelser,
kontroll og problemlgsing, og er derfor nart knyttet til det & lede organisasjoner i sitt daglige
virke. Lederskap handler derimot om 4 sette ut en ny kurs, utvikle en visjon og lede folk i
samrad med denne, altsa en klar sammenheng med elementene i en endringsprosess. Kotter
(ibid.) hevder i sin bok at det lenge har vert sterst behov for egenskapene i ledelse, da
organisasjoner har veert igjennom en relativt lang periode med stabile omgivelser. Da dette na
har endret seg, mener Kotter (ibid.) at det i starre grad ber fokuseres pa egenskapene i
lederskap. @kt kunnskap om endringsledelse og derav lederskap vil derfor bli en sveert viktig
kompetanse for organisasjoner i framtiden. Samtidig viser forskning at en stor andel av
endringsforsgk feiler (Hennestad & Revang, 2017; Kotter, 1995). Selv om denne forskningen
viser at endringsprosjekter mislykkes etter forhandsbestemte suksesskriterier, er det ikke
sikkert at disse kriteriene alltid er det beste grunnlaget for a vurdere en slik prosess. Derfor
kan det veere interessant & undersgke narmere hvilke faktorer som pavirker og far betydning

for utfallet i slike endringsprosesser.

Luftfarten og Widerge som kontekst er spesielt interessant av flere grunner. Farst og fremst er
ledere i operativ avdeling primaert rekruttert direkte fra pilotgruppen, altsa ikke personer med
grunnleggende ledererfaring. | fglge Nordhaug, Hildebrandt & Brandi (2007) ligger sveert ofte
arsaken til at endringsprosjekter mislykkes, i de ansvarliges manglende evne til 4 lede slike
prosesser. Derimot kan dette ogsa vare positivt da ledere rekruttert fra pilotene vil ha en
bedre forutsetning for a forsta hvilke prosesser de skal igjennom. En annen utfordring er at
pilotgruppen i et flyselskap har klare sammenfallende trekk ved det Mintzberg kaller
maskinbyrakratiet (Jacobsen & Thorsvik, 2013). I falge Jacobsen (2012) har denne
organisasjonsstrukturen flere trekk som ser ut til & vanskeliggjere endring. Her kan det vere
interessant a se pa hvilke konkrete grep som er gjort for a hindre at endringsprosessen
mislykkes og blir et tilskudd til den nevnte statistikken (Hennestad & Revang, 2017; Kotter,
1995). En siste betraktning er at piloter i stor grad er omfattet av en sterk profesjonskultur.
Endringer som gar pa akkord med grunnleggende holdninger og verdier vil ofte mgte stor

motstand. Motstandsproblemet skapes fordi personer knytter sin kompetanse, verdipreferanse



og maktbase til det bestaende. Denne betraktningen stettes ogsa av Hennestad & Revang
(2017) som ett av tre store endringsproblemer. | tillegg viser undersgkelser (Skjelvan, 2015, s.
195) at over halvparten av organisasjoner vurderer kompetanse, kultur og manglende visjon
som relevante hindringer mot digitalisering. | fglge Kotter (1996) er alle disse tre forholdene
viktige 4 handtere for 4 utgve god endringsledelse. Med oppgaven gnsker jeg a fordype meg i
fagfeltet endringsledelse, men den hensikt a gke kunnskapen om hvordan endringsprosesser

planlegges, gjennomfares og fungerer i praksis.

1.5 Problemstilling og forskningsspgrsmal

Arbeidshverdagen for piloter er i store trekk styrt av fastlagte prosedyrer og rutiner. Nar man
gar fra et papirbasert system og over til et elektronisk system vil dette medfare endringer i den
innarbeidede arbeidsmetodikken i stgrre eller mindre grad. A f& narmere 450 piloter til & ga i
takt med den nye maten & jobbe pa vil vere en utfordring for operativ ledelse. For a sikre gkt
effektivitet er operativ ledelse avhengig av en vellykket gjennomfaring. | forskningsarbeidet
gnsker jeg a se pa hvilke faktorer som kan ha bidratt til en vellykket gjennomfgring og hvilke
faktorer som har motarbeidet endringsprosessen. Oppdragsgiver gnsker spesielt a finne ut om
valg av opplering har veert tilstrekkelig og om kommunikasjonen rundt endringen har veert
god nok. Dette kan vere interessante faktorer som kan vaere med a forklare endringens utfall.
Overordnet gnsker jeg a se pa hvordan operativ ledelse har jobbet med endringsprosessen, og
hvordan endringsprosessen har blitt oppfattet av pilotene. Pa bakgrunn av dette har jeg
utarbeidet fglgende problemstilling til oppgaven:

Hvordan har operativ ledelse jobbet med endringsprosessen ved implementering av EFB og

hvordan vurderer pilotene denne prosessen?

Problemstillingen viser at endringsledelse er hovedtema for forskningsarbeidet. For a gjare
den mer operativ, har jeg utledet tre ulike forskningssparsmal. Disse skal gi retning for hvilke
elementer som kan veere med a svare pa oppgavens problemstilling. Spgrsmalene er ogsa

viktige for a tilfredsstille kravene som oppdragsgiver har til forskningsprosjektet.
Forskningsspgrsmal:

1. Hvilken endringsstrategi har operativ ledelse benyttet?

2. Huvilke faktorer har fremmet og hemmet den planlagte endringen?



3. I hvilken grad har operativ ledelse kommunisert endringens visjon til pilotene?

Disse vil bidra med a spisse forskningen mot den informasjonen som er ngdvendig & innhente

og vil danne grunnlaget for hvilken teori som skal benyttes.

1.6 Avgrensning

Implementering av EFB har utlgst mange endringsprosesser pa tvers i hele Widerge som
organisasjon. En ny digital plattform har krevd store endringer i avdelinger som ground
handling (bakkemannskap), teknisk, operativ og IT. | operativ avdeling er det flere
underavdelinger som har veert omfattet av implementeringen av EFB, blant annet
treningsavdelingen. | oppgaven vil fokuset ligge pa endringsprosessen som pilotene har vert
omfattet av. | denne prosessen er det forgvrig flere aktgrer som kan vere interessante a forske
pa. Jeg har valgt & fokusere forskningsarbeidet rundt operativ ledelse og pilotene.
Mellomledelsen og toppledelsen (instruktarer/supervisor og konsernledelsen) er derfor ikke
omfattet av studien. Den praktiske delen av en endringsprosess bestar av to akterer; de som
styrer og leder prosessen (operativ ledelse) og de som ma gjennomfare den (pilotene). For &
bedre etterprgve funn i oppgaven, har jeg derfor valgt a fokusere pa begge disse aktarene.
Oppdragsgiver gnsker en bedre forstaelse av utfallet og hvilke konsekvenser deres valg
hadde. I tillegg gnsker de a ta l&erdom av prosessen slik at dette kan gi gkt innsikt og
kompetanse til & lede nye endringsprosesser. For a gi oppdragsgiver svar pa dette, mener jeg

det er ngdvendig a inkludere begge aktgrene i forskningsarbeidet.

1.7 Begrepsavklaring

| oppgavens problemstilling og i utstrakt grad i resten av oppgaven, henvises det til begrepet
EFB. Dette er en engelsk forkortelse for Electronic Flight Bag. Det finnes utallige
definisjoner pa begrepet, men jeg har valgt a legge EASA sin definisjon til grunn (AMC 20-
25, 2014). EASA er det europeiske flysikkerhetsbyraet, og er en naturlig referanse da

Widerge er omfattet av dens reguleringer.

EFB — Et informasjonssystem til flygebesetningsmedlemmer som tillater lagring, oppdatering,
levering, visning og/eller utregning av digitale data som brukes til stgtte i operasjoner eller

arbeidsoppgaver med fly (egen oversettelse).
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2.0 TEORI

2.1 Teoretiske hovedperspektiver

| dette kapitlet skal jeg redegjere for den teorien som eksisterer innen organisasjonsendringer
og endringsledelse, samt a beskrive en overordnet modell for oppgaven. Temaer som vil bli
beskrevet i dette kapitlet er; organisasjonsendring, drivkrefter, endringsprosess,
endringsstrategier (strategi E og strategi O) og ledelse av endringsprosesser. Sammen danner

dette det teoretiske grunnlaget som skal bidra til & svare pa oppgavens problemstilling.

Jeg har valgt en overordnet modell utarbeidet av Dag Ingvar Jacobsen (2012) som grunnlag
for oppgaven. Det vil redegjares for denne i neste delkapittel, og modellen baserer seg i stor
grad pa nyere teori innen organisasjonsendring. I tillegg vil jeg legge til grunn klassisk teori
hentet fra John P. Kotter og Kurt Lewin, som begge har bidratt med modeller for hvordan

man planlegger og gjennomfgrer organisatorisk endring.

Formalet med oppgaven er som sagt a gjennomfare en evaluering av den endringsprosessen

som har funnet sted. For a kunne gjere dette, er det spesielt to forhold jeg skal se neermere pa:

1) Hva bestar endringen av og hvilke faktorer pavirker den

2) Hvordan har endringsprosessen blitt ledet og gjennomfart

For & kunne evaluere en endringsprosess, er det viktig at man ser pa hva endringen faktisk
bestar av og hvordan denne gjennomfares. Faktorer som kan hemme eller fremme endringen
vil da lettere komme til syne. Dimensjonen av lederskap vil ogsa kunne synliggjeres, ved at
enkelte forhold i endringen kan la seg kontrollere gjennom bevisst lederskap. Gjennom disse
betraktningene vil jeg da kunne danne et grunnlag for a svare pd oppgavens problemstilling. |

dette kapitlet skal det derfor redegjares for disse to forholdene.

2.2 Organisasjon

For a forsta en endringsprosess ma man farst knytte begrepet til det fenomenet som skal
endres. Organisasjonsendring bestar av to hoveddeler; organisasjon og endring. Begrepet
organisasjon brukes i dag i mange sammenhenger, men i fglge Jacobsen & Thorsvik (2013)
er organisasjoner a betrakte som produksjonssystemer. Derfor skiller vi gjerne organisasjoner
fra andre sosiale grupper, ved at organisasjoner har et felles mal om & produsere noe. Dette

kan veere et produkt, en tjeneste eller en beslutning, avhengig av hvilket marked
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organisasjonen opererer i. | oppgaven har jeg lagt til grunn fglgende definisjon av

organisasjon:

“Et sosialt system som er bevisst konstruert for d lose spesielle oppgaver og realisere

bestemte mal.” (Jacobsen & Thorsvik, 2013)

Sosiale grupper kan forgvrig ogsa jobbe sammen mot et bestemt mal. Men i fglge Busch,
Vanebo & Dehlin (2010) vil organisasjoner skille seg fra disse ved at de har en relativt hgy
grad av formalisering. Det betyr at organisasjonen er omfattet av ulike regler og prosedyrer
som dens medlemmer er ngdt & ta hensyn til i sitt daglige virke. Vi sier derfor at en
organisasjon har to viktige seerpreg; den bestar av en gruppe mennesker som i felleskap

arbeider mot et felles mal og aktivitetene er formalisert gjennom ulike regler og prosedyrer.

Den tradisjonelle oppfatningen av en organisasjon er i falge Hennestad & Revang (2017) at
den representerer orden og stabilitet. Her er tanken at organisasjonen over tid utvikler en form
for momentum gjennom a raffinere arbeidet rundt det den gjer best. Dette arbeidet styres og
ledes gjennom organisasjonens administrative og operative ledere. Resultatet blir at
organisasjonen opplever lengre perioder med stabilitet og forutsigbarhet, mens behovet for a
gjere ting annerledes eller gjgre nye ting blir vanskeligere a oppdage. For at organisasjonen
skal kunne overleve pa sikt, ma den derfor tidvis bryte ut av det stabile og foreta et sakalt
endringsinngrep. Vi skal derfor se nsermere pa hva som ligger bak begrepet endring.

2.3 Organisasjonsendring

Begrepet endring ma defineres for & kunne forsta hvilke elementer den bestar av. En
grunnleggende forstaelse for hva endring er, vil vere helt avgjgrende for a kunne starte et
forskningsarbeid pa fenomenet. Betydningen av begrepet endring ma ogsa forstaes i sin rette
kontekst. | denne oppgaven er det valgt a se pa endring innenfor en organisasjon. Derfor er

falgende definisjon lagt til grunn for begrepet:

”En organisasjon har endret seg ndr den utviser ulike trekk pa to ulike tidspunkter.”

(Jacobsen, 2012)

Denne definisjonen viser tydelig at en endring bestar av to sentrale elementer; tid og objekt.
For at endring skal finne sted, ma en farst og fremst definere hva som endres. | oppgavens
sammenheng skal jeg se pa endring innenfor en organisasjon. | fglge Jacobsen (2012) kan

endring innenfor en organisasjon skje i de formelle og/eller i de uformelle elementene. De
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formelle elementene i en organisasjon bestar av mal, strategi, teknologi og struktur, med
andre ord de delene som lett lar seg skriftlig forankres. Organisasjonens uformelle elementer
bestar av maktforhold og organisasjonskultur. Dette er forhold som ikke er skriftlig nedfelt i
ulike dokumenter, men som heller defineres av menneskers samhandling, normer og
holdninger. Endring i de formelle og/eller uformelle elementene beskrives mer inngaende i

neste delkapittel. Organisasjonen definerer derfor det ene elementet i en endring.

Det andre elementet er tid. For & kunne vurdere om endring har skjedd, er det ngdvendig a
kunne sammenligne organisasjonen pa to ulike tidspunkt. Tidsdimensjonen tilsier at
endringen ikke skjer momentant, men at den utvikler seg over tid. Dette gir opphav til en
videre konkretisering av hva tidsdimensjonen bestar av. | fglge Jacobsen (2012) kan endring
forstaes i to ulike tidsdimensjoner. Den kan skje reaktivt ved at en hendelse internt eller
eksternt gir opphav til at organisasjonen endrer seg. Endringen inntreffer da som et resultat av
noe som har skjedd tidligere. Alternativt kan endringen forekomme proaktivt. Da vil
endringen skje som et resultat av at organisasjonen forventer noe vil skje en gang i framtiden.

Hendelsen som gir opphav til endring vil da forekomme etter at endringen har skjedd.

Forstaelsen av endring gjennom tidsdimensjonen gir opphav til det perspektivet pa endring
som ligger til grunn for oppgaven, nemlig planlagt endring. Tilnaermingen bygger pa et
teleologisk perspektiv, som igjen har sitt utspring fra ulike idealtyper innen sosiale endringer
(Van de Ven & Poole, 1995). Planlagt endring vil etter dette synet basere seg pa et oppfattet
behov for endring. Med andre ord sa vil enhver endring som er planlagt veere intensjonal.
Tilnaermingen er derfor rasjonell og analytisk og drives fram pa bakgrunn av et strategisk
arbeid gjennomfart av sentrale personer i organisasjonen. Planlagt endring betraktes derfor
som en rekke hendelser som er koblet sammen gjennom en spesiell tidsmessig sammenheng.
Hvor behovet for endring inntreffer langs denne tidslinjen, vil i fglge Jacobsen (2012) veere

bestemmende for om endringen er reaktiv eller proaktiv.

Man kobler ogsa tidselementet i en planlagt endring sammen med endringens styrke. Her
skiller Jacobsen (2012) mellom to ulike typer; revolusjon og evolusjon. Revolusjon startes
som regel ved at organisasjonen opplever et akutt behov for endring og at endringen derfor
ma gjennomfares i et relativt kort tidsperspektiv. Omfanget og drivkraften bak en slik endring
ansees ofte som stort. Evolusjonere endringer skjer inkrementelt og gjerne uten en Kklar
tidsavgrensning. Disse endringene drives fram av utvikling og skjer gradvis uten at tid er en

begrensende faktor.
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A se pé endring etter disse dimensjonene stattes i stor grad av flere i endringslitteraturen. De
omtales gjerne pa samme mate, men med ulike begrep. | boken Organisasjon og organisering
av Busch, Vanebo & Dehlin (2010) beskrives Nadler og Tushman sin mate a knytte
begrepene til ulike typologier for organisasjonsendring. | stedet for & se pa endring som
revolusjon og evolusjon, skiller Nadler og Tushman mellom strategiske og inkrementelle
endringer. Forgvrig bruker de begrepene reaktiv og proaktiv pa samme mate som Jacobsen.
Dersom vi binder sammen disse begrepene langs to ulike dimensjoner, kan man utlede en
tabell for typologi for organisasjonsendringer. Pa denne maten kan man lettere danne en

oversikt over hva en organisasjonsendring bestar av.

Tabell 1 — Typologi for organisasjonsendringer (Nadler & Tushman, 1990)

Inkrementell Strategisk
Proaktiv Harmonisering Nyorientering
Reaktiv  Tilpasning Gjenskaping

Harmonisering representerer her en endring som er inkrementell og proaktiv, det vil si at
endringen ikke er systemgjennomgripende og gjennomfares kontinuerlig for a bedre betjene
sine interessenter. Dersom endringen initieres reaktivt og samtidig skjer som sma justeringer
pa bakgrunn av at omgivelsene endrer karakter, kaller man det en tilpasning. Ved
nyorientering er endringen strategisk og gjennomgripende, og skjer proaktivt gjennom
organisasjonens forventinger om fremtiden. Denne type endring stikker dypere ned i
organisasjonsstrukturen og krever at medlemmene endret sitt syn pa hvordan organisasjonen
skal se ut. Til slutt har man gjenskaping, som er stgrre endringer som organisasjonen tvinges
til 2 gjennomfare pa bakgrunn av hendelser i fortiden. Organisasjonen gjennomfarer slike

endringer for a opprettholde sin legitimitet i omgivelsene.

Det er ogsa mulig & vurdere graden av endring. Her viser Hennestad & Revang (2017) til flere
innflytelsesrike forfattere som har forsgkt a lage et skille mellom endring basert pa hvor
dyptgripende den er. Her skilles det mellom endring som ikke pavirker organisasjonens kjerne
og de som endrer organisasjonens grunnleggende og styrende regler eller premisser. Selv om
skillet er tydelig, har begge disse gradene av endring blitt tildelt flere ulike begrep. Hennestad
& Revang (ibid.) omtaler forgvrig disse som organisasjonsutvikling og organisasjonsendring.
Organisasjonsendring handler derfor om & endre grunnleggende sider ved det bestaende.
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2.4 Overordnet modell

| forskningsarbeidet mitt er hensikten a gi oppdragsgiver en bedre forstaelse for den
endringsprosessen de har ledet. Med andre ord bestar forskningsarbeidet av a gjennomfgre en
evaluering. For a kunne gjgre dette, har jeg valgt a undersgke nermere bade de som har ledet
prosessen og de som har gjennomfgrt den. | empirien vil jeg sannsynligvis finne statte for
noen av mine funn, mens andre funn ikke vil stgttes av tidligere forskning. For a gjgre mine
funn sammenlignbar og gke oppgavens validitet, er det viktig a finne en modell som har
teoretisk forankring. Jeg har derfor valgt & legge til grunn den konseptuelle modellen
utarbeidet av Dag Ingvar Jacobsen, som er beskrevet i detalj i boken Organisasjonsendringer

0g endringsledelse (2012).

Jacobsen (2012) skriver eksplisitt at modellen ikk