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SAMMENDRAG

INNLEDNING

For a forsta utvikling og endring i organisasjoner har

organisasjonsforskere i gkende grad studert betydnin-
gen av tid (Ancona, Goodman, Lawrence & Tushman,
2001; Hernes, 2014; Langley, Smallman, Tsoukas & Van

De Ven, 2013). Organisasjons- og ledelsesstudier vari-
erer i hvordan man behandler tid. I denne artikkelen

anvender jeg en relativt ny og lovende tilnserming til

studiet av organisasjoner som ser pa organisering i et

prosessontologisk perspektiv. I dette perspektivet er

tid og sammenhengen mellom fortid, natid og fremtid

(temporalitet) sentral. Ifglge Hernes et al. (2013) er
det en ubalanse i hvordan man forholder seg til tid i

organisasjonsstudier, og generelt kan man hevde at et

ensidig fremtidsperspektiv er dominerende og tilleg-

ges positive assosiasjoner om fremskritt og en positiv
fremtid. Fortiden forbindes i stor grad med stillstand,
tilbakegang og noe man gnsker seg vekk fra. I denne
artikkelen sammenkobles fremtid og fortid ved 4 antaat
aktorer som for eksempel ledere og ansatte er «fanget»
itidenskontinuerlige gang — en kontinuerligbevegelse
og flyt (Hernes, 2014).

METODE

Prosjektet anvender i hovedsak kvalitative metoder
som passiv og deltakende observasjon samt inter-
vjuer, bade individuelle og gruppe. I tillegg har jeg
anvendt arkivstudier, medieomtale og studier av
nettsider og annen informasjon fra bedriftene som
internaviser etc.



Det har vert viktig a fa tilgang til ulike nivaer
og omrader i caseorganisasjonene. Derfor har jeg
gjennomfort korte «bli kjent»-intervjuer av 10-20
minutters varighet. Deretter gjennomforte jeg 10-12
dybdeintervjuer av 1-2 timers varighet med ngkkelin-
formanter - fra bade ledelsen, ansatte og tillitsvalgte.
Thver organisasjon ble det ogsa gjennomfert 6-8 grup-
peintervjuer. Med utgangspunkt i informasjonen fra
intervjuer og observasjon ble det utarbeidet et skred-
dersydd sperreskjemasom alle ansatte/ledere besvarte.
Resultatene fra disse spgrreskjemaene ble sa lagt frem
paseminar som ogsa fungerte som bekreftelse, avkref-
telse og nyansering av resultatene fra sperreskjema.
Tetterkant avfeltarbeidene 1999 0g 2000 har jeg gjort
oppfelgende studier i 2001, 2006, 2012, 2013 og 2016.
Forskningsprosessen kan fremstilles som et veksel-
spill mellom mgnsterdannelse, teoretisk fordypelse,
mensterutfyllelse og utforskning av data (Andersen,
Borum, Kristensen & Karnge, 1992).

NORSK ELFORSYNING ETTER
MARKEDSREFORMEN

Dennorske elforsyningen har veert gjennom radikale
endringer etter innferingen av den sakalte markeds-
reformen som gradvis ble innfort etter at den nye
energiloven ble vedtatt av Stortinget i 1990. Davee-
rende direktori Norges vassdrags- og energidirektorat
(NVE), som var ansvarlig for implementeringen av
markedsreformen gjennom overvaking, styring og
regulering, gav uttrykk for at endringene i energifor-
syningen var dramatiske. Ifglge Thue (1996) siktet
NVE-direktoren her til de omfattende organisatoriske
og regulatoriske oppfelgingene av den nye energilo-
ven. Salgsmonopolene i bransjen skulle brytes ned,
og effektivisering ville fremkomme gjennom konkur-
ranse i en over 100 ar gammel bransje. Den radikalt
endrede konteksten bransjen stod overfor, kan beskri-
ves pa folgende mate:

Energiverk og kraftforetak skulle ikke lenger skaffe
lokalbefolkningen billigst mulig elektrisitet, men
fungere som ‘profittmaksimerende’ bedrifter som i
beste fall ville gd med overskudd og skaffe penger til
de offentlige kasser. Reformen forutsatte at de folke-
valgte i betydelig grad overlot styringen av kraftfore-
takene til markedet og bedriftens ledelse. Etter a ha
veert bade et redskap og et symbol for lokale, regionale
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og nasjonale fellesinteresser gjennom over hundre
ar, skulle energiverkenes overordnede formal bli
bedriftsskonomisk lennsombhet. (Thue, 1996, s. 87)

Norsk kraftindustri har i lgpet av forste halvdel av
1990-tallet tatt spranget fraen desentralisert plangko-
nomimotenintegrert markedsgkonomi. Dette harveert
denmestdramatiske institusjonelle restruktureringen
aven bransje i Norge i etterkrigstiden. Markedsrefor-
men endret pa en dramatisk mate rammebetingelsene
for elektrisitetssektoren - en av Norges storste indus-
trielle sektorer. Det er liten tvil om at kraftmarkedet
representert ved de tradisjonelle aktgrene som ulike
kraftprodusenter og distribusjonsverk pa engros- og
sluttbrukerniva har veert utsatt for radikalt endrede
rammebetingelser og institusjonelle omgivelser.' Lov-
endringen la grunnlaget for det vi kan betegne som et
paradigmeskifte for aktgrene i kraftmarkedet. Malet
med reformen og liberaliseringen av kraftmarkedet i
Norge har veert effektivisering (Thue, 1996). Norge har
veertien pionerrolleiliberaliseringen av kraftmarke-
detogveertien sarstilling nar det gjelder tidspunktet
oginnholdet i markedsreformen. Finland har hatt en
langt mildere form for konkurranseutsetting og eier-
styring sammenlignet med den norske reformen, og
Sverige og Finland gjennomforte markedsreformer
i kraftmarkedet forst i henholdsvis 1996 0g 1995. Det
ble etablert et felles nordisk elektrisitetsmarked fra
1.1.1996. Det norske regimet har ogsa veert gjenstand
forstorinteresse frahele verden ved at Norge har veert
foregangslandeti Europanar det gjelder deregulering
og liberalisering. Norske aktgrer og myndigheter har
ogsa veert sentrale radgivere for blant annet myndig-
hetene i California i forbindelse med dereguleringen
man gjennomfgrte der pa slutten av 1990-tallet. Pa
bakgrunn av Norges pionerrolle og eksemplet dennor-
ske modellen har veert for en rekke andre land som har

1. Institusjonelle omgivelser og institusjonell kontekst brukes om
hverandre som synonyme begreper knyttet til organisasjoners
omgivelser, som i varierende grad virker inn pa organisasjoners
handlemaéte gjennom ulike former for institusjonelt press. De in-
stitusjonelle omgivelsene, som i dette prosjektet er regulatoriske
myndigheter (NVE), konkurrenter, leverandgrer, kunder, profe-
sjoner/fagforeninger, konsulenter samt eiere og styret, pavirker
caseorganisasjonene gjennom tvingende, imiterende og norma-
tive prosesser.
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gjennomfort lignende markedsreformer, er det etter
mitt syn meget interessant a sgke kunnskap om de pro-
sesser to norske energiverk har erfart pareisen fraen
rotfestet forvaltningsidentitet. En transformasjon til
enbedriftspkonomisk og markedsrettet identitet frem-
star som krevende, og det vil veere apenbare utfordrin-
ger pareisen mellom tradisjon og fornyelse. Ratter fra
fortiden i form avkultur og tradisjoner pavirker mgtet
med nye mal og ambisjoner knyttet tilimplementerin-
gen aven fremtidsrettet bedriftsskonomisk identitet,
enidentitet somtilsynelatende fremstar som fremmed
for store deler av akterene i energiforsyningen.

ET PROSESSPERSPEKTIV PA ORGANISERING
Ifolge Langley et al. (2013) fokuserer prosesstudier pa
tid og den ngkkelrollen tid har for & forsta hvordan og
hvorfor organisasjoner vokser, utvikler seg og endres.
Prosesstudier konsentrerer segom det dynamiske, det
som aktivt skapes og skjer av hendelser i og mellom
organisasjoner, og som viser seg nar vi studerer orga-
nisasjoner over lengre tidsrom. I et prosessperspektiv
er altsa organisasjoner hele tiden under konstruksjon
ogpaveitilablinoe annet. Organisasjoner bestar altsa
av aktgrer som handler, tolker, fortolker og aktivt
konstruerer og rekonstruerer prosesser og hendelser.
Derfor kan vi med statte 1 Weick (1995) heller snakke
om organisasjoner som prosesser og bruke det aktive
verbet organisere heller enn det passive substantivet
organisasjon. Prosesstudier inkluderer bade kontinui-
tet og dynamikk, og organisasjoner gis autonomi og
handlingsmuligheter innenfor de rammer og struktu-
rer samfunnet og akterene selv har definert - som ved
markedsreformen i elforsyningen.

Fortiden kan fremsta som mer eller mindre forenelig
med natiden og fremtiden. Folgende eksempel fra det
danske globale selskapet Lego illustrerer at en distan-
sert og fjern fortid kan spille en avgjerende rolle for
a stake ut en ny fremtid. I begynnelsen av 2000-tal-
let matte Lego store utfordringer som de svarte pa
gjennom omfattende endringsprosesser hvor den
fierne fortiden og den historien Lego var tuftet pa, ble
reintrodusert og tatt inn i Legos gnskede fremtidige
organisasjonsidentitet, altsd hvem Lego gnsket a bli i
fremtiden (Schultz & Hernes, 2013). Lego hadde over
tid fjernet seg fra sin opprinnelig kvalitetsidentitet
som bedriften var tuftet pa ved etableringen i1937. Pa
denne maten ble en distansert fortid og aspirasjoner

forfremtiden koblet sammen gjennom enrefortolkning

og rekonstruksjon av fortiden og det Lego var, i mgte

med en ny og gnsket fremtid. Denne sammenkoblin-
gen av fortiden og fremtiden ble gjort bevisst og var av
strategisk betydning for at Lego lykkes i sin tilpasning

til de skonomiske utfordringene man stod overfor pa

begynnelsen av 2000-tallet.

Fortiden kan ogsa veere et hinder for en gnsket utvik-
ling. Kodak har en fortid somistor grad ser ut til a veere
uforenelig med en gnsket fremtid. Kodak fremstar som
fanget av sin egen fortid, identitet og tradisjon. Ifelge
Munir og Jones (2004) er Kodaks fortid dysfunksjonell
for utvikling aven beerekraftig fremtid tuftet pa ny tek-
nologiogendrede kundepreferanser. Tiden endrervare
oppfatninger om hvilke handlinger og beslutninger
sombetraktes som gode eller darlige. Beslutninger som
ble vurdert som gode pa ett tidspunkt, kan vurderes
som katastrofale senere (MacKay & Chia, 2013). Et
annet eksempel viser at over tid endres balansen mel-
lom politisk og gkonomisk vektleggingien fusjon, noe
somresultererisvaertulike ledelsesstrategier (Monin,
Noorderhaven, Vaara & Kroon, 2013). Tiden pavirker
derfor i stor grad pa hva som gis oppmerksomhet og
anses som positivt eller negativt i organisasjoners
indre liv. I denne artikkelen er tid sveert viktig for a
beskrive og forsta hvordan en gradvis distansert for-
tid i sterre eller mindre grad er koblet sammen med
en gnsket fremtid, eller om fortiden og fremtiden er
atskilt og anses som ikke forenelige. Som artikkelen
viser, distanserer begge caseorganisasjonene seg pa
ulike mater fra sin fortid for de av ulike grunner og
paulike tidspunkter revurderer og reintroduserer sin
etter hvert fjerne og til da ugnskede fortid. En distan-
sert fortid nytolkes og rekonstrueres inn i en gnsket
fremtid - med andre ord skjer det en sammenkobling av
fortiden og fremtiden. Folgeligblir en distansert fortid
representert ved organisasjonens historie, kultur og
tradisjoner («hvor vi kommer fra») koblet sammen
med gnsket fremtid og image («hvor vi skal, og hva vi
eriferd med a bli»).

ET PROSESSPERSPEKTIV PA
ORGANISASJONSIDENTITET
Begrepet organisasjonsidentitet har fatt stor innfly-
telse og oppmerksomhet de siste 20-30 arene, og
her er Albert & Wettens (1989) etter hvert klassiske
definisjon sentral. De definerer organisasjonsiden-



titet som sentrale, distinkte og vedvarende kjenne-
tegn ved en organisasjon hvor spgrsmal som «hvem

vi er» som organisasjon, og «hvor vi kommer fra», er

sentrale. I et prosessperspektiv vil imidlertid organi-
sasjonsidentitet representere dynamiske sider som

«hvem er vi i ferd med a bli, og hvor kommer vi fra?».
Dette er spgrsmal som legger til grunn en kontinuer-
lig ikke-planlagt utvikling og endring av organisasjo-
ners identitet gjennom identitetsforvaltning (Revik,
1998) og identitetsarbeid (Coleman, 2014). Hatch og

Schultz (2002) beskriver dynamiske sider ved orga-
nisasjonsidentitet som er neert knyttet til prosessper-
spektivet, oglanserer fire prosesser som alle pavirker
organisasjonsidentitet gjennom organisasjonskultur
og image. Kultur er forankret i tradisjoner og fortid

og utgjer organisasjonens dypere identitet og rotter
og reflekteres i organisasjonsidentiteten. Gjennom

speiling i organisasjoners institusjonelle omgivelser

og samtidig aktiv pavirkning gjennom bevisste identi-
tetsuttrykk utvikles organisasjonens identitet i form

av hvordan vi fremstar som organisasjon, og hvordan

vi blir oppfattet av andre aktgrer i organisasjonens

omgivelser. Folgelig er organisasjonsidentitet noe

som hele tiden er under utvikling, mellom fortiden

og fremtiden (Hernes, 2016).

Hatch og Schultz (2002) hevder at organisasjoner
isinidentitetsutvikling kan utvikle dysfunksjonalitet
gjennom det de betegner som henholdsvis organisato-
risknarsissisme og hyper- adopsjon. En organisasjons
identitet er neert knyttet til organisasjonskulturen,
og kulturen virker som en kontekst for utvikling av
identitet og uttrykkes gjennom denne. En for sterk
vektlegging av interne forhold - kultur alene - uten
a tainn over seg signaler fra omgivelsene vil fare til
organisatorisk narsissisme. Motsatt vil en ensidig
vektlegging av og tilpasning til omgivelsene fore til
organisatorisk hyper-tilpasning hvor hyppige endrin-
ger ikke er tuftet pa dypere forhold i organisasjonens
identitet. Organisasjoner kan bli sa ukritisk opptatt
av a tilpasse seg krav og endringer i omgivelsene at
man nzermest utsletter sin dypere identitet, historie og
kultur. Organisasjonen fglger derforistor grad moten
ved a fremsta som moderne og fremtidsrettet og soker
derfor primeert legitimitet ved a tilpasse seg forvent-
ninger i sine institusjonelle omgivelser. Organisa-
sjoner vil derfor ukritisk kunne taibruk autoritative
og moderne oppskrifter pa god organisering (Rovik,
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1998, 2007). A oppna legitimitet hos sine institusjo-
nelle omgivelser blir derfor viktigere enn a videreut-
vikle en dypere organisasjonsidentitet. Ifolge Rovik
(1998) kan ogsa dette vaere et uttrykk for forvaltning
avorganisasjonsidentitet ved at organisasjoner sgker
aetterligne eller skille seg ut fraandre organisasjoner
(modelleksempler). Motsatt vil en ensidig dyrking av
seg selvmed utgangspunkt i historien, fortiden og de

tradisjoner organisasjonen kommer fra, kunne fore

til at organisasjonen ikke far tilgang til de impulser
en apenhet overfor organisasjonens omgivelser vil

kunne gi.

EMPIRIDEL

CASE | - A REISE VEKK FRA SIN FORTID
UTEN NOEN GANG HELT A FORLATE SIN
DYPERE IDENTITET OG HISTORIE

For aillustrere manglende kobling mellom fortiden og
fremtiden og den etterfolgende prosessen hvor en dis-
tansert fortid gradvis blir mer verdsatt og sammenko-
bletmed en gnsket fremtid, vil jeg presentere uttalelser
fraulike informanter, men med spesiell vekt pa tre ngk-
kelinformanter som alle representerer bade fortiden,
natiden og fremtiden og har sentrale posisjoner bade
formelt oguformeltiorganisasjonen. Uttalelsene er fra
2013 dersom ikke annet er oppgitt i teksten.

Informantene var tydelige nar det gjelder en gryende
utvikling nar det gjelder en verdsetting og gjenoppda-
gelse av en etter hvert distansert fortid:

(2) Det er en tydelig trend n&, men vi handler likevel
forskjellig enn den gang for reformen med storre
fokus pa gkonomisk effektivitet. Vi er ikke helt tilbake
slik det var i fortiden - (8) Det er ikke pa samme
maten na. (I) Men noen av de tradisjonelle verdiene
er gjenoppdaget og viktige i utviklingen av det det
nye? (2) Ja, vi kan si at vi har leert av erfaringene vi
gjorde oss ilgpet av de siste 10 arene, og integrerte
disse erfaringene i det nye.

Til forskjell fra den tidlige fasen av reformen med en
ukritisk fremtidstro ser det uttil aten distansert fortid
rekonstrueres ogverdsettes pa en positivmate. Likevel
er det ikke en kopi av fortiden, men en videreutvikling
av fortiden koblet sammen med erfaringene man har
gjortsegovertid. I entidlig fase avmarkedsreformenble
fortiden og de verdier som davar toneangivende, under-
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trykket og fornektet som ressurser for a skape en ny og
positivfremtid for bedriften. Administrerende direkter
sablant annet folgende som kan illustrere denne ukri-
tiske fremtidsorienteringen og en kommersiell mar-
kedslogikk i opposisjon til hva fortiden representerte:

Fremtiden vil bli annerledes, med radikalt nye mater a
arbeide pa for oss alle. Vi har en stor gruppe av ansatte
som har jobbet her i 40 ar. Hvert ar deler jeg ut medal-
jer og gaver for lang og tro tjeneste. Dette ble tidligere
sett som status og noe vi gnsket som bedrift. Men jeg
ser dette helt annerledes na. Hvis du har veert ansatt i
en bedrift i 40 ar, sa har du ikke mye guts i deg!

Videre fortsatte direktgren:

Dusier at jeg er fremtidsorientert nar jeg snakker na,
ogvisst er jeg det. Det er fremtiden som er av inter-
esse. Det er ikke noe grunn til & fokusere pa fortiden.
Fortiden er noe som har hendti fortiden. Verden

endrer seg, og vi ma veere fremtidsorienterte.
Pa samme tid sa en sentral informant (3) folgende:

Mye interessant og spennende hender her, men hva

vi gjor, spiller ingen rolle. Mélet er & vokse innen nye
bransjer og virksomheter ofte langt fra var erfaring og
kompetanse. Mye av det vi gjor, er sveert langt vekk fra
var kjernekompetanse.

Sa etter noen ar med oppkjop og utvikling av nye og
fremmede forretningsomrader med tilhgrende store
gkonomiske tap, vokser det frem en prosess hvor en
etterhvertdistansert fortid gjenoppdages og verdsettes:

(2) Sareturnerer vi tilbake til at vi skal vaere palite-
lige og utfare solid faglig arbeid, og vi starter a bruke
det som salgsargument. (3) Det er der vi er na. Vier
tilbake der nai2013.

Detrengkkelinformantene reflekterte pafolgende mate
over de handlinger og beslutninger som ble gjennom-
fortiden tidlige fasen av markedsreformen, som de na
distanserte seg fra. De vurderte na de ambisigse vekst-
og ekspansjonsplanene som ukritisk fremtidsfantase-
ring uten substans. Denne retrospektive nytolkningen
av bade en distansert og en nylig fortid representerte

ulike og uforenelige tidslogikker og viste til menings-
skapingsprosesser forankret i fortidens erfaringer og
koblet til aspirasjoner for fremtiden for case I.

CASE Il - A REISE VEKK FRA SIN FORTID OG

NESTEN MISTE SIN SJEL OG HISTORIE

Etter a hainnfert markedsreformen ogen kommersiell

logikk11990-arene, startet ogsa case Il med en prosess

hvor tendensen var a rendyrke kjernekompetansen og

til en viss grad reintrodusere en etter hvert distansert

fortid med vekt pa tradisjonell elverksdrift. Denne

reverseringen ble opprinnelig initiert av en av delei-
erne av case I — et energiverk i naboregionen til case

IT som var bekymret for at case IT skulle bevege seginn

pa geografiske markeder deleieren tradisjonelt hadde

drevetiuten seerlig konkurranse. Initiativetble stottet

av«montertradisjonen», somilangtid hadde veert nega-
tivtilmarkedsreformen ogikke minst hvordan en sterk

kommersiell markedslogikk ble implementert i case

I1. I lgpet av de etterfolgende arene etter 2002 startet

en prosess hvor case IT utviklet seg i retning av nye og

fremmede forretnings- ogvirksomhetsomrader.12003

kjopte case IT opp et stort, lokalt selskap som til en viss

grad var beslektet med deres tradisjonelle kjernevirk-
somhet og kompetanse. Men det oppkjepte selskapet

var kulturelt annerledes ogilangt storre grad utviklet

for virksomhet og konkurranse i nasjonale og interna-
sjonale markeder. En ngkkelinformant sadet sliki2012:

Investeringen var sveert god gkonomisk sett og var pa
en mate en videreutvikling av var historie og derfor
relativt naer var tradisjonelle virksomhet. Men da
betraktet vi oss selv som verdensmestere, og vi trodde
at vi kunne kjgpe hva som helst. Og det var det vi gjorde.
En rekke oppkjop ble gjort i de etterfolgende arene.

Mange av disse oppkjopene var innen fjerne virksom-
hets- og forretningsomrader som i stor grad har fort
til skonomiske tap. Flere ansatte uttrykte bekymring
for dette og mente at case II pa en mate mistet sin sjel
gjennom disse oppkjopene som over tid forandret
bedriften betydelig nar det gjelder profil og sterrelse
gjennom stor vekst i selskaper og antall ansatte i kon-
sernet. Ved a vokse i nye og fremmede virksomhets- og
forretningsomrader gjennom oppkjop av eksisterende
virksomheter med helt andre tradisjoner, kompetanse
og kultur, utviklet case IT seg til et mangfold av del-



vis motsetningsfylte organisasjonsidentiteter som i
liten grad var koblet til historien og den etter hvert
distanserte fortiden. Informanter som representerte
den tradisjonelle virksomheten i case 11, gav uttrykk
for at den tradisjonelle kjernevirksomheten ikke fikk
den ngdvendige oppmerksomhet og derfor led av
dette. Toppledelsen var i hovedsak opptatt med & iva-
reta utfordringer knyttet til nye virksomhetsomrader.
Etter hvert utgjorde over 80 prosent av de ansatte i
konsernet virksomheter med rgtter i ulike fortider og
tradisjoner som var fremmed for, og som representerte
kulturelle verdier og kompetanse sveert forskjellig fra
den tradisjonelle elverksvirksomheten. I en periode
frem til 2015 utgjorde ansatte fra den tradisjonelle
elverksvirksomheten en minoritet i konsernet.

Til tross for likheter mellom case I og case I1ide
10-15 forste arene av markedsreformen har case IT utvi-
klet seg i en ganske annen retning enn case I. Nokkel-
informanter ble i 2012 bedt om 4 ta stilling til temaet
om a «ga tilbake til fremtiden», altsd om en distansert
fortid den senere tid ogsa her ble reintrodusert og gitt
status som ressurs i utviklingen av en gnsket fremtid.
En informant sa det slik:

Jeg tror ikke det er en bevisst strategi, men vi har
blitt tvunget til & reversere noe pa grunn av sveert
krevende finansielle resultater fra investeringer og
beslutninger foretatt innenfor en overoptimistisk
kommersiell logikk.

I et gruppeintervju med flere informanter fra monter-
tradisjonen kom det tydelig frem at prosessen de siste

arene var langt vekk fra det som kan beskrives som en

reintroduksjon av en distansert fortid:

Hovedproblemet er at private eiere og ledere gjor oss
mye mer usikre sammenlignet med offentlige eiere av
konsernet. Vi strever med de samme utfordringene
som vi jobbet med i den tidlige fasen av markedsrefor-
men, som for eksempel a innga kollektive avtaler som
de private eierne ikke stgtter.

Videre hevder de:

Det dreier seg kun om den gkonomiske bunnlinjen
med et ensidig og konstant fokus pa kortsiktig ekono-
misk profitt.
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Enngkkelinformant uttalte folgende 2012 da vedkom-
mende ble spurt om hva ledelsens prioriteringer var:

Jeg tror at de fleste ansatte mener at toppledelsen er
mer opptatt av penger enn mennesker. De er ekstremt
opptatt av kostnadseffektivisering.

Dette erkarakteristikker avden kortsiktige og fremtidso-
rienterte kommersielle logikken som kjennetegner den

tidlige fasen av markedsreformen, og som case IT ogsai

2012 og frem til 2015 apenbart var en del av. I 2015 selger

imidlertid case IT segutavall virksomhetbortsett fraden

delen avden tradisjonelle virksomheten som er knyttet

tilnettvirksomhet, produksjon og salg avkraft. Bedriften

krymper til cirka 130 ansatte — en betydelig reduksjon

og samtidig en slags reversering av markedsreformen

ved at mal om store enheter og stordriftsfordeler, nye

forretnings- og virksomhetsomrader ikke lenger ser ut

tilaveere endel avcase ITs strategi. I intervjueri2016 tar

jegopp sparsmalet om hvorvidt case IT ogsa ved dette har

reintrodusert ogverdsatt en distansert fortid pa samme

mate som case I og en rekke andre energiverk i Norge.
Til det svarer informantene et betinget ja, men at man

ogsavar tvunget til a selge seg ut avhensyn til fremtidig

drift av den tradisjonelle virksomheten.

CASE | OG CASE Il - LIKHETER OG FORSKJELLER

Case I og IT har fellestrekk nar det gjelder a veere pro-
aktive, utprgvende, fremtidsrettet og tidlig ute med a

taibruk de verktoy og muligheter markedsformen la

til rette for. Begge kjennetegnes av innovative trekk

og en organisasjonsidentitet orientert mot fremtid,
utvikling og innovasjon. Samtidig vil organisasjonen

veere meget tidlig ute med endringeriforhold til andre

organisasjoner. Dette er noe som kjennetegner begge

caseorganisasjonene, som ogsa beerer preg av prgving

ogfeilingved at man er tidligute - gjerne forst - med a ta

ibruk nye rutiner, standarder, konsepter etc. Dette kan

samtidig fore til at organisasjonen padrar seg kostnader

som andre ikke har, fordi den er i en innovatgrrolle.
Begge caseorganisasjonene har altsa sterke innslag av
dynamikk ogutpreving interntiorganisasjonene — noe

som har utviklet seg over tid, men pa ulike materide to

bedriftene. Imidlertid skiller caseorganisasjonene seg

klart fra hverandre ved at case ITilangt storre grad enn

case I falger moten og sgker legitimitet og derfor har
sterke trekk av en hyper-tilpassende organisasjonsi-
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FIGUR 1 Implementering og utvikling av markedsreformen i norsk elforsyning - sentrale prosesser og hendelser i caseorganisasjonene og

2003, «Strgmkrise»
- Strem som infrastruktur

samfunnet.

SAMFUNN: Inntektsrammer etableres i 1995 - fokus pa
kostnadseffektivisering. Fra 1991 tilrettelegges
det mer og mer for konkurranse - fra 1997
er det gebyrfritt a skifte stremleverander,
stramkrise hgsten 96, fare for rasjonering

Ny energilov,

Fra ca. 2000: @kt fokus
pa leveringssikkerhet,
kompensasjon for ikke
levert stream

«Fra strgm som
infrastruktur til
strgm som vare»

1990 1995 2000

22. Juli 2011,
stormen Dagmar 2011

@kt fokus pa sikkerhet, beredskap,
klima og baerekraft fra myndigheter
og sentrale interesseorganisasjoner
fra ca. 2010 og til i dag

2010-2011, Stremkrise, manglende
overfgringskapasitet og kortsiktig profitt

2005 2010 ‘ 2015
1 1

CASE I: Selger salgsvirksomhet,
en rekke oppkjap utenfor

kjernevirksomhet

Ny adm.dir. 1992 Konsern fra 1999

CASE 2: Konsern fra 1998

Ny adm.dir. 1994
Lokalt privat eierskap

Oppkjgp av salg/produksjonsvirksomhet
samt en rekke andreoppkjepsforsek i regionen

dentitet. En rekke endringer blir gjennomfert, men

uten atdisse har dypere rotteriorganisasjonensindre

livogkultur. En organisasjonsidentitet som kjenneteg-
nes av ukritisk hyper-tilpasning og stadige endringer,
ser ut til 4 veere kostnadskrevende og samtidig fore til

en form for endringsslitasje og fremmedgjering blant

store deler av de ansatte i organisasjonen.

Nar det gjelder case I, skiller de seg fra case II ved
enlangt storre selvstendighet og anerkjennelse av his-
torien, kulturen og hvor organisasjonen kommer fra.
Nokkelressurser og kjernekompetanse frafor markeds-
reformen har hatt sentrale posisjoner og veert viktige
i mgte mellom tradisjon og fornyelse. Dette ser ut til &
hablitt tydeligere gjennom utviklingen de seneste ar i
takt med enreversering hvor fortiden reintroduseres og
verdsettes som en positiv og viktig ressurs for a utvikle
enomforent oggnsket fremtid. Etflerdimensjonalt og
temporalt tidsperspektiv ser ut til  veere av avgjerende
betydning for organisasjoners evne til a ha en langsiktig
og beerekraftig utvikling over tid.

Re-orientering og fokus pa
opprinnelig kjernevirksomhet

Ekspansiv oppkjap/vekst med hovedfokus pa
«nye» forretningsomrader og distansering fra
kjernevirksomheten

Ny adm.dir. 2002

@kt investeringstakt i stremnettet
og fokus pa leveringssikkerhet fra 2010

Ny adm.dir. 2002 ‘

Utvikling av tjenester, konsolidering
og gkt fokus pa klima fra 2011

Nedsalg av «ny»
virksomhet, 2015

Prosessene som caseorganisasjonene har veert gjen-
nom siden introduksjonen avmarkedsreformenil991,
visualiseresien tidslinje ovenfor (figur 1). Hendelser i
samfunnet som har pavirket utviklingen samt regule-
ringstiltak fra Norges vassdrags- og energidirektorat
(NVE) vises sammen med utviklingsprosessene i case-
organisasjonene. Hendelser er angitt med tidspunkt
hvor de ulike hendelsene inntraff. Hendelser som har
varighet over tid, vises i den perioden de var/er frem-
tredende i caseorganisasjonene og samfunnet.

OPPSUMMERING OG KONKLUSJON

Inspirert av en ny og raskt voksende litteratur innen-
for organisasjonsstudier som gjerne omtales som et

prosessteoretisk perspektiv (Hernes, 2014), har denne

artikkelen som formal & vise hvordan tid konstituerer
organisasjoner og spiller en ngkkelrolle for a forsta de

dynamiske prosesser som kontinuerlig pagar i orga-
nisasjoner. I et prosessontologisk perspektiv er tid og
temporalitet sentrale, det vil si at fortiden, natiden og



aspirasjoner for fremtiden er sammenvevd, og ikke
atskilte epoker. Erfaringer og hendelser i fortiden
virker inn pa hvordan vi som ledere og ansatte vurderer
og utvikler ambisjoner for og visjoner om fremtiden.
Fortidenblir kontinuerlig endret gjennom nye erfarin-
ger som ledere og ansatte tilegner seg og samtidig seri
lys av de aspirasjoner man har for fremtiden.

Artikkelen viser to ambisigse energiverk som gjen-
nom det som betegnes som en radikal markedsreform
ogny energilovil991, neermest over natten legger om
fra en tradisjonell og rotfestet forvaltningsidentitet
til en radikalt annerledes markeds- og bedriftsgkono-
miskidentitet. I en tidlig fase avmarkedsreformen tar
begge energiverkene relativt rasktibruk moderne opp-
skrifter for god organisering, kommersielle virkemidler
og reguleringsinsentiver som lanseres for a oppfylle
markedsreformens intensjoner om konkurranse og
bedriftsgkonomisk effektivitet. Samtidig tar man klart
avstand fra sin fortid som i lys av markedsreformen
anses som lite attraktivogumoderne. Etter hvert som
arene gar, viser det segimidlertid at en distansert fortid
igkende grad tolkes og oppfattes som positiv og viktig
for utviklingen av en gnsket fremtid. Med andre ord
blir fortiden og fremtiden sammenkoblet gjennom en
kombinasjonsidentitet som tar opp i seg elementer
bade fra den tradisjonelle forvaltningsidentiteten og
fra den markeds- og bedriftsskonomiske identiteten.
Folgelig blir en fijern fortid, rotfestet i en forvaltnings-
og infrastrukturidentitet, verdsatt i langt sterre grad
ennien tidlig fase avmarkedsreformen. Dette skjer pa
ulike mater gjennom unike prosesseride to energiver-
kene samtidig som energiloven i hovedsak er uendret
og reflekterer den samme radikale markedsreformen
som ble vedtatt av Stortinget i 1990 og implementert
ienergiforsyningen fra 1991.

Artikkelen argumenterer for en alternativ mate a
forsta endring og utvikling av organisasjoner pa som
utfordrer ideer om planlagte endringer hvor orga-
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nisasjoner beveger seg fra en ugnsket tilstand til en
onsket fremtidig situasjon. Ifglge Hernes et al. (2013)
er det en ubalanse i hvordan man forholder seg til tid
iorganisasjonsstudier. Generelt kan man hevde at et
ensidig fremtidsperspektiv er dominerende og tilleg-
ges positive assosiasjoner om fremskritt og effektivitet.
Fortiden forbindes i stor grad med stillstand, tilbake-
gang og noe man gnsker seg vekk fra.

Artikkelen bidrar til forstaelse og utvikling av et
prosessontologisk perspektiv i studier av organisa-
sjonsendringer hvor tiden tillegges en ngkkelrolle.
Folgelig vil en flerdimensjonal forstaelse av tid, det vil
si at erfaringer og hendelser i fortiden er tett koblet
sammen med ambisjoner for fremtiden, veere en viktig
implikasjon for ledere, ansatte og andre som pa ulike
mater arbeider for a forsta de handlinger, hendelser og
komplekse sammenhenger livet som i organisasjoner
reflekterer.

Viljen og evnen til a anerkjenne og a ta i bruk sin for-
tid er viktig for utvikling og ledelse av organisasjoner
under omstilling. Med andre ord er fortiden en viktig
ressurs for 4 stake ut en ny fremtid. Falgelig bor orga-
nisasjoners unike historie og identitet anerkjennes og
anvendes som ressurs nar reformer skal implementeres
og aspirasjoner for en ny og gnsket fremtid meisles ut.
Selvom fortiden representerer handlinger, verdier og
prioriteringer som umiddelbart ikke anses som for-
enelige med reformers innhold og intensjoner, argu-
menteres det for at et flerdimensjonalt tidsperspektiv
er ngdvendig. Artikkelen bidrar til en flerdimensjonal
forstaelse av tid, det vil si at erfaringer og hendelser i
fortiden kobles sammen med aspirasjoner for fremtiden.
En sentral implikasjon av dette vil veere gkt forstaelse
for hvordan organisasjoner kan handtere og bevisst til-
passe segradikalt endrede rammebetingelser. Folgelig
ber organisasjoner i radikale omstillinger tilpasse seg
pa en mate som er fornyende og fremtidsrettet, men
samtidig ivaretar tradisjoner og rotter fra fortiden. [
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Denne boken tar et oppgjgr med myten om at det & veere
kreativ er det samme som & veere kunstnerisk. Fellesnevne-
ren for kreativitet og innovasjon er evnen til & handtere det
vi kaller apne oppgaver. Boken tar utgangspunkt i at vare
forestillinger om kreativitet og innovasjon pavirker var evne
til & handtere dpne oppgaver. Ved hjelp av de fem P-er - Per-
son, Prosess, Press, Produkt og Partnerskap - presenteres

et mangfold av teoretiske tilnzerminger og fortellinger om
hvordan deltakere i innovasjonsprosjekt jobber - alene og

sammen - for 4 lykkes med de utfordringene de star overfor.

ICa
FAGBOKFORLAGET

fagbokforlaget.no



