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INNLEDNING

Ledelse blir sett pa som drivkraft for organisasjons-
messig tilpasning til nye krav, utfordringer og mulighe-
ter (Yukl 2002, March og Weil 2005, Northouse 2010).
Ledelseslitteraturen beskriver en rekke egenskaper og

betingelser som trengs for at ledere skal kunne vaere

endringsagenter. Bak disse egenskapene og betingel-
sene er det imidlertid et fundamentalt ledelseskrav:

Ledelsen ma ha handlingsrom eller frihet til a kunne

velge og a gjennomfore valg (March og Weil 2005, Ham-
brick 2007, Espedal 2009).

Handlingsrom er imidlertid ikke bare et spgrsmal
om frihet. For 4 kunne fatte gode og passende beslut-
ninger trenger ledere valid kunnskap. Slik kunnskap
kanveere et resultat avto forskjellige prosesser (March
1994). Den ene er analyser som kan gi premisser for
valg relatert til konsekvensorientert, strategisk hand-
ling. Den andre er erfaringsbasert leering som kan gi
premisser for valg relatert til kontinuerlig organisa-
sjonsmessig forbedring, endring og tilpasning.

Denne artikkelen retter sgkelyset mot erfaringsba-
sertleering ogforeslar at handlingsrom er en betingelse
for bade valg og leering.

Ledere som endringsagenter trenger kunnskap, men
de trenger ogsa motivasjon og innflytelse (makt). Alle
disse aspektene blir i ledelseslitteraturen relatert til
handlingsrom. Vi vil derfor rette sgkelyset mot sam-
menhenger mellom:

- handlingsrom og erfaringsbasert leering
- handlingsrom og motivasjon
- handlingsrom og innflytelse

Den forstnevnte relasjon dreftes med utgangspunkt i
tidligere gjennomferte analyser basert pa AFFs leder-
undersgkelse fra 2011. De to sistnevnte relasjoner vil
bli utforsket pa grunnlag noen interessante og klare
funn fra dybdeintervjuer med elleve ledere.
Idetfolgende diskuteres forst begrepene handlings-
rom og erfaringsbasert leering. Deretter diskuteres



a) ssmmenhenger mellom de to begrepene, og b) for-
hold som kan pavirke sammenhenger. Draftingen leder
fram til en konseptuell modell som gjengir hovedfun-
neneianalysene avfra AFFslederundersgkelse fra 2011.

HANDLINGSROM
Litteraturen som fokuserer pa lederes handlingsrom,
trekker et skille mellom et formelt og et subjektivt defi-
nert handlingsrom (Hambrick og Mason 1984, Ham-
brick og Finkelstein 1987, Stewart 1989, Finkelstein og
Hambrick 1996, Hambrick 2007). Det formelle hand-
lingsrom blir pavirket og formet av to organisasjons-
messige forhold. Det forste er jobbkrav (forventninger),
og det andre er foringer og begrensninger i form av
hierarki, makt, ansvar, spesialisering, ressurser, reg-
ler og normer. Dersom detblir stilt mange og detaljerte
jobbkrav, og dersom lederen opererer i en rigid orga-
nisasjonsstruktur, vil det veere lite handlingsrom eller
liten frihet til avelge i hove til mal eller midler. Enleder
vil derfor halite handlingsrom dersom organisasjons-
messig styringistor grad er byggetinnikrav, rutiner og
prosedyrer. Med andre ord, det formelle handlingsrom
defineres som friheteller som fraveer avhemmende tids-
og organisasjonsmessige begrensninger og foringer.

Det formelle handlingsrom formes av den formelle
organisasjonen, men handlingsromblir ogsa pavirket av
lederens tenkemate, motivasjon og kompetanse. For-
ventninger, krav og strukturelle foringer er noe som
kan tolkes, og handlingsrom blir dermed noe som en
leder kan oppfatte, definere og forme subjektivt. En
slikforminger viktig, for det er det subjektivt definerte
handlingsrom som er avbetydning for lederens valg og
handling (Espedal 2009, Espedal mfl. 2012). En leder
som gjennom laering har utviklet dpenhet, refleksjon,
tillit og kompetanse i form av evne til 4 tile og A mestre
usikkerhet, tvetydighet og konflikt, vil kunne tolke og
definere handlingsrommet pa en annen mate enn en
leder som er orientert mot det trygge og sikre, og som
gjennom leering har utviklet liten toleranse for det
komplekse og skiftende (Schein 1992, Leavitt 2003).
Ledelsens leering kan derfor enten fore til gkt fleksi-
bilitet eller til gkt rigiditet nar det gjelder tenke- og
handlemate. Detvil si, leering pavirker hvordan ledere
oppfatter eget handlingsrom.

Deter ogsa en ssmmenheng mellom handlingsrom
og motivasjon. Ytre motivasjon kan fungere brafor opp-
gaver som er enkle & definere og méale, men fungerer
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SAMMENDRAG

mindre braisituasjoner der det er komplekse ledelses-
utfordringer (Kuvaas 2008). Det vil siat ytre motivasjon

er noe som pavirker handlingsrom og laering negativt.
Leering og kunnskapsdeling, relatert til tilpasning og

endring, er en sveert kompleks oppgave, og motivasjon

for enslik oppgave forutsetter indre motivasjon — asso-
siert med frihet og gleden ved ledelsesprosessen (Pfef-
fer 1994, March og Weil 2005).

Diskusjonen viser at det subjektivt definerte hand-
lingsrom er noe som kan variere — betinget avlederens
persepsjon og tenkemate. Det er derfor noe som kan
oppfattes som stgrre eller mindre enn det formelle
handlingsrom.

Handlingsrom blir vurdert som et vilkar eller en
forutsetning for at ledere kan pavirke og forme orga-
nisasjoners mal og resultater. En slik mulighet for &
kunne pavirke vurderes som spesielt viktig i ledelses-
kontekster som er komplekse, skiftende og dynami-
ske (Kotter 1996, Scott 2003, Hambrick 2007). Med
andre ord, ledere trenger handlingsrom for 4 kunne
veere endringsledere eller for 4 kunne skape leerende
organisasjoner.
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ERFARINGSBASERT LARING
En organisasjon bestar av aktgrer som samhandler.
Hvertindivid kan leere avegen erfaring, men gjennom
samhandling kan de ogsa gjensidig laere avhverandres
erfaringer (Levitt og March 1988, Argyris 1999, Espe-
dal 2008). Erfaringsbasert leering er for det forste et
spersmal om tilgang pa egen og andres erfaring, Slik
tilgang skjer gjennom handling, samarbeid og gjennom
deltakelse i sosiale nettverk der aktorene kan bade gi
ogbe ominformasjon,ideer ogtilbakemelding. Som en
konsekvens av informasjonsdeling kan samarbeidsre-
lasjoner og nettverk enten bli forsterket eller avviklet.
Forsterkning er relatert til utvikling av tillit, apenhet,
forpliktelse og felles identitet. Avvikling er relatert til
utvikling av egeninteresse, opportunisme og konflikt.
Erfaringsbasert leering er for det andre et spgrsmal
om hvordan leerende aktgrer forholder seg til egen og
andres erfaring for d kunne gi erfaring og informasjon
mening (Argyris 1999). Leerende aktgrer kan gi erfa-
ring og informasjon mening ut fra en gitt ramme eller
handlingslogikk. Dette er den enkleste form for erfa-
ringsbasert leering og innebeerer at individer og orga-
nisasjoner blir bedre pa det de alt kan; dvs. de utvikler
kompetanse ogblir mer effektive i forhold til gjeldende
mal, strategier, rutiner og aktiviteter pa grunnlagaven
kontinuerlig vurdering av lepende praksis. Leerende
aktorerkanimidlertid haenmerreflektertholdningtil
det som har skjedd, det som skjer, hvorfor det skjer, og
omdet som skjer, er braeller darlig - i forhold til verdier,
normer, mal, strategier og rutiner. En slik reflektert
holdning innebeerer at aktgrer nytolker tidlige prak-
sis og utforsker framtidig praksis, med andre ord: De
forholder seg sgkende, provende og utforskende til
erfaringer og ideer. Dette kan igjen lede til endring av
handlingslogikker eller fortolkningsskjemaer.

RELASJONEN MELLOM HANDLINGSROM

OG ERFARINGSBASERT LARING

Ledelse dreier seg om valg og gjennomfering av valg

som pavirker organisasjonens retning, mal, resulta-
ter og overlevelse. Et vilkar for valg er tilgang pa sann

og relevant kunnskap. Slik kunnskap er ikke noe som

ligger ferdig i konsentrert form i komplekse organi-
sasjoner. Sann og valid kunnskap er noe som en leder

bare kan fa tilgang paiet apent og tillitsfullt samarbeid

med andre informerte ogkompetente akterer (Tsoukas

2005). Andre aktgrer i organisasjonen har oversikt og

tilgang pa relevant kunnskap innen sine delomrader.
For a kunne utvikle helskaplig forstaelse (av situasjon,
behov, krav og utfordringer) som kan gi gode premisser
forvalg, ma den lokale kunnskapen deles, kombineres
og integreres.

Vi argumenterer for at lederes handlingsrom kan
pavirke og forme deling, kombinering og integrering
av kunnskap i organisasjoner. Det finnes flere grun-
ner for en slik positiv utvikling. For det forste, en
leder som har handlingsrom, kan ha autoritet og legi-
timitet til a definere hva som er normer for det som
er passende i organisasjoner (March og Weil 2005);
dvs.lederen kan definere oglegitimere at deling, kom-
binering og integrering av kunnskap er noe som er
kulturelt passende. P4 denne méaten kan ledelsen
ogsa bidratil 4 utvikle organisasjonens absorberende
kapasitet eller evne til a se, forsta og nyttiggjere seg
nye ideer og ny kunnskap fra eksterne akterer (Cohen
og Levinthal 1990). For det andre, kunnskapsdeling
er et spersmal om gjensidig tillit (Kramer og Tyler
1996). En leder som har handlingsrom, har mulighet
for avise medarbeiderne tillit gjennom kunnskapsde-
ling. Medarbeiderne kan svare ved a vise ledelsen tillit
og respekt gjennom deling av sin kunnskap. En slik
gjensidig deling kan bidra til bygging av sosial kapital
iform av gode nettverk, gode, tillitsfulle relasjoner
og felles forstaelse av retning, mal, krav og utfordrin-
ger. Sosial kapital vil igjen forsterke kunnskapsdeling
(Nahapiet og Ghoshal1998). For det tredje, ledelsens
handlingsrom kan skape mulighet for eksperimente-
rende og utforskende «lek» ileerings- og endringspro-
sesser (March 1991). En slik lek vil veere kontekst- og
tidsbestemt. Lek fglger en logikk som gir ledelsen
mulighet til 4 frikoble seg fra bindinger og begrens-
ninger som gjelder i den daglige, formelle ledelses-
situasjon. Det vil si, lek kan gi ledelsen «spillerom»
og frihet til 4 eksperimentere og utforske problemer,
utfordringer og ideer som det ikke er mulig eller til-
latt & fokusere pa i den formelle, organisasjonsmes-
sige kontekst. Lek er videre en aktivitet som har en
klar tidsmessig begynnelse og avslutning.

Leeringen som skjer i den frikoblede og temporzere
lekkonteksten, vil kunne gi erfaring med nye ideer og
lgsninger. A overfore og 4 ta i bruk slike erfaringer i
den formelle kontekst ma imidlertid begrunnes ut fra
organisatorisk logikk. Med andre ord, utvikling kan
kreve et samspill mellom to kontekster som har ulike



handlingslogikker. Problemer og utfordringer fra den
formelle, organisasjonsmessige kontekst kan underso-
kes ien utforskende lek, og denne leken kan gi innsikt
(argumenter og begrunnelser) som senere kan bidra
til a lase problemene.

For det fjerde, et handlingsrom kan gi ledere frihet
og autoritet til & prgve ut nye ideer som stattes av eks-
ternt tilfort kunnskap, men som bryter med interne,
tradisjonelle verdier, normer, logikker og oppfatninger.
Handlingsrommet kan representere et vern motintern
usikkerhet og kritikk som fglger av utprgving av nye
ideer (Espedal 2008).

For det femte, handlingsrom (autonomi) kan ska-
pe indre motivasjon for kunnskapsdeling (Foss mfl.
2009). Som en konsekvens av gkt autonomi (trygghet,
autoritet) kanledere finne at kunnskapsdeling er bade
nyttig og trivselsskapende. En slik atferd kan igjen ha
en forsterkende effekt pa andre aktgrers vilje til a dele
kunnskap. Det vil siatlederen blir en rollemodell som
bidrar til 4 utvikle en leerende organisasjon.

Droftingen av relasjonen mellom handlingsrom og
erfaringsbasert leering leder fram til en sentral anta-
gelse om at det er en positiv sammenheng mellom lederes
handlingsrom og erfaringsbasert lsering i organisasjoner.

Ledereshandlingsrom defineres som frihet eller som
fraveer av: a) mange krav (forventninger), og b) sterke
begrensninger og foringer. Ut fra denne synsvinkel vil
virette sgkelyset mot to organisasjonsmessig aspekter
(determinanter) som antas a pavirke og forme lederes
handlingsrom, og hvordan disse aspektene pavirker
erfaringsbasert leering i organisasjoner. Det forste
aspekt er organisasjonsmessige regler, og det andre
er styringsformer eller ledelsesformer som assosieres
med hierarkisk kommando og kontroll.

ORGANISASJONSMESSIGE REGLER SOM
INSTRUMENT FOR STABILITET OG ENDRING
Reglerer et viktig og sentralt kjennetegn ved organisa-
sjoner. Organisasjonsmessig handling skjeristor grad
pa grunnlag av regler (March og Simon 1958, Cyert
og March 1963, Thompson 1967, Nelson og Winter
1982). Organisasjonsmessige regler kan betraktes
som nyttige og nedvendige handlingsprogrammer,
men litteraturen uttrykker et tvetydig syn pa slike
handlingsprogrammer: har mye av organisasjons- og
ledelseslitteraturen utviklet et kritisk eller negativt
syn paorganisasjonsmessige regler (Weber 1947, Selz-
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nick 1949, Gouldner 1954, Merton 1957, Crozier 1964,
Hambrick 2007). Disse forfatterne ser pa regler som
instrument for stabilitet — assosiert med ytre kon-
troll, rigiditet og mangel pa fleksibilitet. Med andre
ord, organisasjonsmessige regler er noe som begrenser
handlingsrom og leering.

Pd den andre side uttrykker nyere organisasjons- og
ledelseslitteratur et positivt syn pa organisasjonsmes-
sige regler; dvs. at regler blir vurdert som et viktig og
nedvendig instrument for leering og endring: Regler
er relatert til handling og erfaring, og de endres nar
erfaringer endres (Levitt og March 1988); regler er
relatert til dynamiske kapabiliteter (Zollo og Winter
1999, Feldman og Pentland 2003, Teece 2007); regler
lagrer erfaringsbasert innsikt (Levitt og March 1988);
regler bidrar til orden, predikerbarhet og til en folelse
av psykologisk trygghet og sikkerhet (Leavitt 2003);
regler er en ngdvendigbetingelse for atledere (pakort
og lang sikt) skal kunne handle pa en passende mate
(March ogWeil 2005); regler hindrer at impulsive behov
og emosjoner tar styringen i beslutningssituasjoner
(Elster 1986).

Droftingen av regler som instrument for stabili-
tet og endring antyder to konkurrerende antagelser;
enten at organisasjonsmessige regler har en negativ
innvirkning pa erfaringsbasert leering, eller at orga-
nisasjonsmessige regler har en positiv innvirkning pa
erfaringsbasert leering.

STYRINGS- OG LEDELSESFORMER
SOM ASSOSIERES MED HIERARKISK
KOMMANDO OG KONTROLL

Styringsformer som assosieres med hierarkiske kom-
mando- og kontrollteknikker, kan knyttes bade til regel-
styring og malstyring (Colbjgrnsen 2004, Strand 2001).
Ienregelstyrt virksomhet finnes regler, instrukser, pro-
sedyrer, budsjetter som gir retningslinjer for handling i
defleste situasjoner. Regler forteller hva som skal gjores,
oghvordan det skal gjores. Detvil siatregler retter seg
direkte mot arbeidsutferelsen. Dette kan sikre likebe-
handling og forutsigbarhet, menbegrenser muligheten
for autonomi og skjennsutevelse. I en regelstyrt orga-
nisasjonblirledelsensrolle & passe pa at reglene falges.
Regelstyring er derfor relatert til hierarkisk kontroll,
og en slik kontroll kan virke negativt inn pa erfarings-
basertleering. I den grad regelstyring muliggjorleering,
erdetleering palavtleeringsniva; dvs. det er leering som
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FIGUR 1 Analysemodell (som I3 til grunn for analysen av spgrreskjemadata).

1
Organisasjonsmessige regler

4
3 ‘ Erfaringsbasert laering
Ledelsens handlingsrom

2
Kommando og kontroll-
ledelsesstil

er relatert til effektivitet — innen en gitt ramme eller
handlingslogikk.

Malstyring bygger pa en styringslogikk som inne-
holder tre elementer:

- utforming av klare, konsistente og konkrete mal
- rapportering av oppnadde resultater
- resultatoppfelging

Malstyring forutsetter at virksomhetens mal presise-
res ogordnesiet malhierarki med hovedmal og delmal

som er operasjonaliserbare, klare og konsistente. Et

malhierarki innebaerer at virksomhetens overord-
nede mal og strategi brytes ned i forventninger til den

enkelte leder ogmedarbeidere. Leder og medarbeidere

blir enige om hvilke aktiviteter som skal utfares for a

oppfylle forventningene. Det klargjores hvem som har

ansvar forrealisering avmal og delmal, og det etableres

etresultatmalings-system med vekt pa tilbakeforing av
informasjon om oppnadde resultater. Informasjon om

oppnadde resultater brukes i den videre ledelse. Slik
kan mal gi retning og fungere som en konkrete og for-
pliktende malestokk for vurdering av oppnadde resul-
tater. Lederen har avgjorende innflytelse pa hva som

skal gjores, men det er rom for at medarbeiderne kan

pavirke hvordan det skal gjgres. Med andre ord, mal-
styring stiller klare forventninger til resultater, men

kan ogsa gi autonomi og skjennsutevelse til den som

skal skape resultater.

Enleder som har formidlet malrelaterte forventnin-
ger, gir tilbakemelding pa resultater gjennom belgn-
ningssystemet. Suksess premieres, og fiasko «straffes».
Detvil si at oppnadde resultater far atferdsmessige og
ressursmessige konsekvenser. Med andre ord, malsty-
ringbygger pa enforestilling om at det er forventninger
om positive konsekvenser som motiverer til innsats,
eller det er noe som virker gjennom ytre belgnning.

Malstyring har en innebygget spenning mellom
autonomi ogkontroll. Paden ene side skal ledere fa fri-
hetidisponeringen av tildelte ressurser. Pa den andre
side skal de underlegges et rigid og detaljert resultatrap-
porteringssystem. Malstyring tar sikte pa a bidra til gkt
individuell og organisasjonsmessigleering og utvikling,
men ogsa til gkt kostnadseffektivitet. Med andre ord,
iden grad det skjer leering, vil det veere leering pa lavt
leeringsniva - innen en gitt logikk eller ramme.

Baderegelstyring og malstyring har klare elementer
av kommando og kontroll. Kommando er relatert til
mal og maloppnaelse, og kontroll er relatert til struk-
turer og systemer som skal sikre effektivitet. I den
grad kommando- og kontrollorienteringen er sterk
iorganisasjoner, vil det ha negative konsekvenser for
handlingsrom og leering. Dette leder til en antagelse
om at en kommando- og kontrollorientert ledelsesstil
vil ha en negativ innvirkning pd erfaringsbasert leering
i organisasjoner.

Droftingen og antagelsene om sammenhenger leder
fram til en konseptuell modell som vist i figur 1.



FIGUR 2 Analysemodell (som I3 til grunn for analysen av intervjudata).
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Handlingsrom

Leering Innflytelse

Sammenhengene som antydeslifigurl,erbasert pa
analyser av data fra AFFs lederundersgkelse fra 2011.
Resultater fraundersgkelsen stotter var forste antagelse
om en «positiv sammenheng mellom ledernes hand-
lingsrom og erfaringsbasert leering i organisasjoner».

For sammenhengen mellom organisasjonsmessige
regler (opplevd regelbundenhet) og erfaringsbasert
leering harvilite teoretisk eller entydig empirisk statte
for innvirkningen av regler pa leering. Vi har derfor for-
mulert to konkurrerende antagelser som antyder at:

organisasjonsmessige regler har en negativ inn-
virkning pa erfaringsbasert leering, eller at organi-
sasjonsmessige regler har en positiv innvirkning pa

erfaringsbasert leering.

Resultater fra analyser basert pa AFFs lederundersg-
kelse fra 2011 indikerer at opplevd regelbundenhet har
en klart signifikant positiv innvirkning bade pa hand-
lingsrom og erfaringsbasert leering.

Nar det gjelder virkningen av en kommando- og
kontrollorientert ledelsesstil, har vi ut fra teori antatt
at dette virker negativt pa erfaringsbasert lzering. Var
antagelse er formulert som «En kommando- og kon-
trollorientertledelsesstil vilhaen negativinnvirkning
pa erfaringsbasert leering i organisasjoner». Analyser
som er gjennomfort, gir statte til denne antagelsen. Den
direkte effekten fra kontrollorientering til erfarings-
basert leering er negativ, ikke sterkt negativ, men klart
statistisk signifikant.

Slik modellenifigur1ler satt opp, gir den ogsa infor-
masjon i tillegg til de sammenhenger som har funnet

1. Symbolene + og +, som antyder positive/negative sammenhenger,
er baser pa sti-analyser av data fra AFFs lederundersgkelse.

stotte i samsvar med de teoribaserte antagelsene.
Seerlig forholdet mellom hvilken del av virkningen

av regelbundenhet og kontrollorientering som virker

direkte inn pa erfaringsbasert leering, og hvilken del

av virkningen som virker via at den pavirker leder-
nes oppfatning av handlingsrom, er av interesse. Ser

vi pa den indirekte virkningen av regelbundenhet pa

erfaringsbasert leering, viser analyser at cirkal8 pro-
sent av effekten av regelbundenhet pa erfaringsbasert
leering blir formidlet via handlingsrom. Tilsvarende

viser analyser at 61 prosent av effekten av kontroll-
orientering pa erfaringsbasert lzering er formidlet via

handlingsrom. Dette forteller oss at mens den posi-
tive virkningen av regelbundenhet pa erfaringsbasert
leering er betydelig sterkere enn den negative effekten

av kontrollorientering, formidles en betydelig storre

andel avvirkningen av kontrollorientering vialedernes

opplevelsen av handlingsrom.

ANALYSE AV INTERVJUDATA

Ledelse blir sett pa som en drivkraft for organisa-
sjonsmessig tilpasning til nye krav, utfordringer og

muligheter, og denne artikkelen tar utgangspunkt i

en forestilling om at ledere trenger handlingsrom for

akunne vaere endringsagenter. Undersgkelsen vi refe-
rerer til, bekrefter denne antagelsen. Handlingsrom

er relatert til leering og kunnskap, men ledelseslitte-
raturen forutsetter ogsa at handlingsrom er relatert

til motivasjon og innflytelse. For 4 gd naermere inn pa

sammenhengene mellom handlingsrom pa den ene

siden, og motivasjon og innflytelse pa den andre siden,
vil vi presentere noen interessante og klare funn fra

dybdeintervjuer med elleve ledere. Den konseptuelle

modell som 14 til grunn for analysen av intervjudata-
ene, er vistifigur 2.
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Analysemodellen forutsetter at indre motivasjon
(delvis) medierer sammenhengen mellom handlings-
rom oglaering, og den foreslarvidere at det er en direkte
sammenheng mellom handlingsrom og innflytelse.

HANDLINGSROM OG MOTIVASJON

Samtlige elleve ledere (som ble intervjuet) mente at

et formelt handlingsrom var en sveert viktig motiva-
sjonsfaktor for 4 kunne pata seg lederansvar. Formelt

handlingsrom var viktigiden daglige drift, men spesielt

ved endring og omstilling. Denne motivasjonsfaktoren

var imidlertid mer knyttet til gleden ved ledelses- og

endringsprosesser enn til det instrumentelle aspek-
tet ved ledelse og endring. Intervjudataene illustrerte

at indre motivasjon syntes 8 mediere en arsakssam-
menheng mellom handlingsrom (autonomi) oglaering,.
Autonomi skapte indre motivasjon (glede ved proses-
ser), ogindre motivasjon hadde igjen en betydning for

erfaringsbasert leering:

«Det som gir meg glede som leder (motivasjon), er
muligheten (handlingsrommet) for 4 kunne skape noe,
pavirke og forme noe, fa til samarbeid, lose konflikter,
utvikle organisasjonen, etc.» ... «Fglelsen av at jeg har
autonomi (handlingsrom), skaper motivasjon for &
kunne veere kreativ og leerende i forhold til nye erfa-

ringer og ideer» ...

«Handlingsrom er en ngdvendig betingelse for min
motivasjon nar det gjelder ledelse - spesielt gjelder
dette i forhold nyskaping og utvikling» ... «Det er den
subjektive folelsen av frihet og pavirkningsmulighet
som motiverer meg til innsats» ... «Dersom jeg ikke
hadde et formelt handlingsrom, ville jeg ikke blitt i
jobben» ... «Jeg sluttet i en jobb fordi det var for man-
ge begrensninger».

HANDLINGSROM OG INNFLYTELSE
Handlingsrom er definert som frihet til 8 kunne velge,
og ledelseslitteraturen argumenterer for at en slik fri-
hetharbetydning for lederes mulighetbade til a fatte og
til a gjennomfore beslutninger. Detvil siatlitteraturen
forutsetter at det er en positiv sammenheng mellom
handlingsrom (autonomi) og innflytelse (makt). Et vik-
tig og klart funn fra intervjuundersgkelsen problema-
tiserte imidlertid denne antagelsen. Funnetillustrerte
et dilemma: Ledere gnsket seg et handlingsrom som

var relatert til bade autonomi og innflytelse, men de
opplevde at det var vanskelig 8 kombinere autonomi
og innflytelse:

«A Klatre i organisasjonshierarkiet innebzerer at jeg
far mer formell makt og storre formelt handlingsrom,
men samtidig kan det bli flere begrensninger i form
av interesser, relasjoner, normer, spilleregler, plikt,
etc. Det paradoksale er at det formelle handlingsrom
kan bli sterre, men det subjektive handlingsrom kan
opples som mindre» ... «<Som leder gnsker jeg frihet
til 4 kunne pavirke og til 4 kunne forme. For a utgve
innflytelse ma jeg imidlertid vaere en integrert del

av et system som bestar av sosiale nettverk, forvent-
ninger, ansvar, plikt, krav og normer» ... «For & oppna
noe ma jeg forhandle med flere interessenter, jeg ma
deltaipolitiske prosesser, og jeg ma veere et samlende
symbol. Dette kan skape bindinger som reduserer
min frihet» ... «A utove ledelse er ikke en rettlinjet,
instrumentell handling der jeg setter mal, bestemmer
og kommuniserer. Det er mer a sgke seg fram i et skif-
tende og uoversiktlig terreng» ... «Ledelse er relatert
til kompleks og vanskelig beslutningstaking der jeg
ma forhandle innen kontekster som kan besta av sam-
menfallende og motstridende interesser. I disse situa-
sjoner er jeg en aktor som ma folge spillereglene, og
som utsettes for sosial kontroll. Som en konsekvens,
maktutevelse (for & oppna noe) medfarer begrensnin-

ger og bindinger som reduserer min autonomi.»

Funn fraintervjuundersgkelsenillustrerte atdet varen
positivsammenheng mellom autonomi, motivasjon og
leering. En slik sammenheng er positiv for beslutnings-
taking. Ledelse innebaerer imidlertid at beslutninger
blir gjennomforte, og gjennomferingsevne er relatert
til innflytelse og makt. Dataene viste imidlertid at det
var en problematisk ssmmenheng mellom autonomi og
innflytelse. Innflytelse eller maktutevelse krevde del-
takelseisosiale prosesser, og dette medferte bindinger
ogbegrensninger. Med andre ord, lederne opplevde at
maktutevelse forte til tap av autonomi.
Analysenviseratdetvarlettforlederne akombinere
autonomioglaering, men at det var vanskelig for dem a
kombinere autonomioginnflytelse. Ledere kan derfor
hafrihetnér det gjelder a fatte beslutninger, men denne
friheten reduseresisosiale prosesser der ledere sgker
oppslutning og statte for & gjennomfere beslutninger.



Detvil si at innflytelse var en negativ determinant nar
det gjaldt handlingsrom.

KONKLUSJON

Handlingsrom - relatert til frihet, motivasjon, leering

oginnflytelse - er en nogdvendigbetingelse for atledere

kan veere organisasjonsmessige endringsagenter i

forhold til krav og utfordringer. Funn fra sperreskje-
maundersgkelsen viser at det er en klar og signifi-
kant sammenheng mellom handlingsrom og leering.
Det a veere endringsagent innebaerer imidlertid ogsa

motivasjon. Funn fra intervjuundersgkelsen viste at

handlingsrom (opplevelse av autonomi) skapte indre

motivasjon for kunnskapsdeling, og at dette pavirket

organisasjonsmessiglaering. Det a veere endringsagent

innebaerervidere atledere har makt eller innflytelse til

akunne pavirke og forme organisasjonens utvikling - i

lys avnye krav og utfordringer. Funn fraintervjuunder-
sokelsen viser imidlertid at makt synes a vaere en faktor

som reduserer lederens handlingsrom. Lederen som
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