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Velfungerende markeder gir bedre 
ledelse

← Ineffektive 
arbeidsmarke-
der tiltrekker 
seg destruktive 
ledertyper som 
kan ha glede av 
en autoritær og 
uvennlig stil, 
skriver Ola 
Kvaløy i kronik-
ken. Foto: 
Istock/getty 
Images

De siste 40 årene har den såkalt 
nyliberalistiske markedsven-
dingen gått hånd i hånd med en 
mykere tilnærming til ledelse og 
motivasjon. Kan det være en 
sammenheng?

De siste 40 årene har markedene spilt en●
stadig viktigere rolle for styring og forde-
ling av ressurser. Ikke bare har staten til-
rettelagt for markedsløsninger på en rekke
områder som tidligere var underlagt plan-
økonomiske styring. Vi lever i en global
konkurranseøkonomi, hvor både private
bedrifter og det ofentlige konkurrerer har-
dere på stadig fere arenaer.

Dette gjelder ikke minst i arbeidsmarke-
det. Folk skifter jobb oftere enn før, og føler
seg ikke bundet til sin bedrift eller organi-
sasjon på samme måte som tidligere. Kon-
kurransen om de beste folka og den riktige
kompetansen har tiltatt.

Man kan mene mye om denne utviklin-
gen. Sannsynligvis har den ført til en bedre
og mer efektiv allokering av ressurser.
Samtidig er mange bekymret for det som
Ola Innset kaller «markedsvendingen» i sin
leseverdige nye bok om «nyliberalismens
historie i Norge».

Noen ser en avdemokratisering av vik-
tige beslutninger, andre ser en fremmedgjø-
ring av folk, som nyttemaksimerende og

Ved effektive og fleksible 
arbeidsmarkeder vil det aldri 
være lønnsomt å utøve en 
«uvennlig» lederstil

konsumfokuserte markedsmennesker.
Markedene representerer noe kaldt, instru-
mentelt og følelsesløst.

Samtidig har vi i samme periode sett en
annen utvikling internt i bedrifter og orga-
nisasjoner, altså der markedene slutter. Vi
har gått fra hard til myk ledelse, fra det hie-
rarkiske og autokratiske til det demokra-
tiske og inkluderende, og vi snakker mer
om lederens relasjonelle og sosiale kompe-
tanse. Riktignok er bruken av prestasjons-
lønn økt noe i perioden, men den moderne
leder må også kunne motivere sine medar-
beidere gjennom identitetsbyggende og
positiv oppmerksomhet.

Kan det være en sammenheng her?
For noen kan nok den myke lederen leses

inn i det samme nyliberalistiske narrativ
som den harde markedsvendingen. Men
hvis vi går noe mer økonomisk-analytisk til
verks, ser vi også andre forklaringer.

I et pågående forskningsarbeid analyse-
rer Rober Dur, Anja Schottner og jeg hvor-
dan ulike former for ledelsespraksis kan
variere med arbeidsmarkedets feksibilitet
og efektivitet. I vår analytiske modell kan
lederen motivere sine ansatte ved hjelp av
skryt og positive tilbakemeldinger på gode
prestasjoner, og/eller negative tilbakemel-
dinger på svakere prestasjoner.

Vi skiller mellom ulike lederstiler, basert
på formen på tilbakemeldingene, og karak-
teriserer dem som «vennlige» eller «uvenn-
lige». Vi skiller også mellom ulike lederty-
per, basert på gleden eller kostnaden knyt-
tet til det å være vennlig eller uvennlig. Den
vennlige lederstilen er samfunnsøkono-
misk mest efektiv i vår modell, men ikke
nødvendigvis bedriftsøkonomisk mest
efektiv.

Vi plasserer så våre ledertyper inn i ulike

arbeidsmarkeder som varierer med hvor
efektive markedene er, hvor gode utsideal-
ternativer de ansatte har, og hvor «inne-
låste» de er i sine respektive bedrifter.

Vi fnner at «uvennlig» lederstil oppstår
først og fremst hvis arbeidsmarkedene ikke
er velfungerende. Grunnen er, for å si det
litt enkelt, at ansatte som har dårlige
utsidealternativer, er mer utsatt for uvenn-
lige ledere når faren for at de forlater
bedriften er mindre. Ved efektive og fek-
sible arbeidsmarkeder vil det aldri være
lønnsomt å utøve en «uvennlig» lederstil,
fordi medarbeiderne da skal ha kompensa-
sjon for å holde ut.

Vi fnner også at inefektive arbeidsmar-
keder, kombinert med store lønnsforskjel-
ler internt i bedriften, i større grad vil til-
trekke seg destruktive ledertyper som kan
ha glede av en autoritær og uvennlig stil.

Som for all økonomisk teori, er også vår
modell stilisert. Hovedformålet er imidler-
tid å kunne identifsere noen efekter og
mulige årsakssammenhengen mellom mar-
kedsbetingelser og lederstil i en ellers stan-
dard økonomisk modell.

Det viktigste funnet så langt er altså at
velfungerende markeder gir bedre ledelse.
Empirisk vet vi lite om dette, men studier
antyder høyere forekomst av mykere og
mer inkluderende lederstiler i markedsori-
enterte økonomier.

Det er lett å glemme at bedrifter og orga-
nisasjoner er det motsatte av markeder. De
er som små planøkonomier å regne, der de
styres av ordre, autoritet, tillit og demo-
krati, uten bruk av markeder og priser. Men
for at dette skal fungere godt, og for at
ledere ikke skal utnytte sitt potensial for
maktmisbruk, trenger man markedenes
disiplinerende efekt.
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