HANS
DALBORG

" VASTUUN
IHANA TAAKKA

Vuoteni
Nordean johtajana
199I-2011

WSOY



Hans Dalborg

VASTUUN
IHANA TAAKKA

VUOTENI NORDEAN JOHTAJANA IQQI—20I1I

Suomentanut Heikki Eskelinen

]
/,lak\
(me)
e\gsa
WERNER SODERSTROM OSAKEYHTIO
HELSINKI



Suomennettu ruotsinkielisesti alkuteoksesta
Ansvarets skona borda. Mina dr med Nordea

COPYRIGHT © HANS DALBORG 2014
SUOMENKIELINEN LAITOS 2016

First published by Albert Bonniers Férlag, Stockholm, Sweden

Published in the Finnish language by arrangement with Bonnier Rights,
Stockholm, Sweden

ISBN 978-951-0-41480-4
PAINETTU EU:SSA



SISALLYS

Alkusanat 7
25. syyskuuta 1991 11

I Tehtivini tieltd suistuneen pankin pelastaminen 12
11 Tulevaisuudenuskoa ja arkista tyotd 71

11 Gota — uusia mahdollisuuksia g5

v Paluu 110

v Esteitd haaveiden tielli 129

VI Rohkea askel rajan yli 158
vil  Yhteiseldimdi 179
virr  Kreditkassen — kirsivillisyys palkitaan 203

X Unibank — jirjestelmillinen fuusiohanke 243
X Vahdinvaihto 266
X1 Yhtisiden kiytossadnnot — pelaajien roolit selviksi 292

x11  Taival »The Nordic Championiksi» 309
x111  From too many to just one 318

x1v  Uhkaavia pilvid nousee 339

XV Finanssikriisi 350

xvi  Lidhto 384

Hallituksen puheenjohtajan mietteitd 405
Kiitokset 415
Henkilohakemisto 417



ALKUSANAT

»Siunausta ja todellista iloa tuo ennen kaikkea
vastuun kantaminen.»

Soren Kierkegaard

loitin vuoden 1991 alussa tydni valtioenemmistdisen Nord-
bankenin toimitus- ja konsernijohtajana. Pankki oli hyvin
vaikeassa kriisissd, tiydellisen romahduksen partaalla.

Lihdin pankista vuoden 2011 yhtidkokouksessa nykyisin Nordeana
tunnetun pankin hallituksen puheenjohtajana. Nordea oli tuolloin
eurooppalainen suurpankki, sen talous oli vahva ja porssiarvo runsaat
30 miljardia euroa eli hieman Deutsche Bankin pérssiarvoa suurempi.
Titd kesilld 2014 kirjoittaessani Nordea on Tukholman pérssissd no-
teeratuista yrityksistd toiseksi suurin.

Timai kirja kertoo kaksi vuosikymmenti kestineestd tydstini
Nordeaksi kasvaneen konsernin palveluksessa. Kuvaamani ajanjakso
oli dramaattisin toisen maailmansodan jilkeisessd historiassa niin
Ruotsissa kuin globaalistikin. Tapahtumien vyoryi voi pitid mel-
keinpid uskomattomana.

Olisin tyytyviinen, jos lukija nikisi — kuten itse nden — selvin yh-
teyden 199o-luvun alkuvuosien kriisinhallinnan seki tuoreimmassa
globaalissa kriisissd ilmenneen Ruotsin talouden ja pankkilaitoksen
vankan kestdvyyden vililld. Paljon siitd, mitd teimme, onnistui hy-
vin. Toki vield enemmin tekemistd on yhi jiljelld, niin pankkikon-
serni Nordeassa kuin muissakin yrityksissd. Maailma on nyt vield
monimutkaisempi kuin lihtiessini pankista muutamia vuosia siten,
ja muutokset etenevit edelleenkin vauhdikkaasti.

Maailma todellakin koki dramaattisia muutoksia niiden 20 vuoden
aikana, joina toimin Nordean ylimmassi johdossa. Berliinin muuri oli



murtunut marraskuussa 1989, kaksi vuotta ennen pankkiin tuloani.
Neuvostoliitto hajosi joulukuussa 1991. En ollut uskonut koskaan ni-
kevini kumpaakaan noista kidanteentekevistd muutoksista. Lukemat-
tomat aseelliset yhteenotot ja terroriteot ovat piinanneet maailmaa,
mutta samaan aikaan sadat miljoonat ihmiset on nostettu syvistd kur-
juudesta siedettdvimpiin oloihin geopoliittisen tasapainon muutut-
tua tdysin uudenlaiseksi. Valtavat voimavarat saatiin liikkeelle mark-
kinoiden globalisoituessa ja laajojen Aasian alueiden teollistuessa ja
modernisoituessa globalisaation my6té. Ratkaisevinta tssd oli Deng
Xiaopingin uudistushakuinen politiikka. Kun Kiina asteittain hyvik-
syi sekd markkinatalouden ettd yksityisen omistusoikeuden, talou-
dellisen toiminnan edellytykset maassa muuttuivat perinpohjaisesti.
Kun Kiinan valtio ja kiinalaiset yksityishenkilot ryhtyivit sijoitta-
maan sidstojddn amerikkalaisiin valtionobligaatioihin, me linsimaa-
laiset saatoimme tuskin uskoa silmidgmme. Oliko tuo aivan totta?

Internetin kiytté alkoi 199o-luvun alussa ja kehittyi rdjahdys-
miistd vauhtia vuosituhannen vaihteeseen saakka, jolloin niin sanottu
1T-kupla puhkesi. Informaatioteknologian kehitys on alan toivuttua
edennyt huimaa vauhtia. Lapsenlapseni ovat syntyneet tihidn uuteen
todellisuuteen ja litkkuvat luontevasti ja helposti todellisen maailman
ja virtuaalimaailman vililld. Me vanhemmat sukupolvet taas olemme
kuin maahanmuuttajia tissd uudessa maailmassa ja joudumme pul-
matilanteisiin kohdatessamme jotakin téysin uutta.

Niiden kahdenkymmenen vuoden aikana olen niahnyt myos séite-
lynpurkamisvisioiden nousevan ja katoavan. Koko 199o-luvun ajan kai-
kuivat vaatimukset: »Avatkaa markkinat! Pois pakkopaidat ja rajoituk-
set!» Viiden—kuuden viime vuoden aikana siitely on sitd vastoin laa-
jentunut ja siddokset ovat muuttuneet yhi vain monimutkaisemmiksi.

Tissd ajassa on ehtinyt tapahtua suuria asennemuutoksia suhtau-
tumisessa ympdristokysymyksiin, koulutukseen ja politiikkaan. Ruot-
sista on tullut monessa suhteessa monikulttuurinen yhteiskunta, ja
timd muutos on tuonut tullessaan niin myénteisid mahdollisuuksia
kuin vaikeuksiakin. Mikiin ei viittaa muutosten pysihtymiseen, ne
ndyttivit olevan kiihtymadssi. Poliittiset toimijat, yritysten johto ja
yksityiset kansalaiset joutuvat yhi uusien haasteiden eteen. Ndiden
kahden vuosikymmenen aikana esimerkiksi elinajanodote on nous-
sut, miesten osalta viisi ja naisten osalta runsaat kolme vuotta. Tami
vaikuttaa dramaattisesti elikkeisiin ja sddstimiseen.



Pyrin tissd kirjassa historiallisen kehityskulun kuvaamisen lisdksi
vilittimddn lukijalle havaintojani ja pddtelmidni mielestini hyvistd
johtamisesta ja viisaasta hallitustoiminnasta. Opiskellessani kaup-
pakorkeakoulussa 1960-luvulla muuan lukemani kirja vaikutti mi-
nuun syvisti. Kirja oli nimeltdin My years with General Motors, ja
toimiessani myShemmin opettajana Johtamistaidon instituutissa
(Institutet for foretagsledning, 1FL) otin sen kurssikirjaksi. Kirjan
oli kirjoittanut Alfred P. Sloan, maailman tuohon aikaan suurim-
man teollisuusyrityksen General Motorsin toimitusjohtaja ja my6-
hemmin sen hallituksen puheenjohtaja. Sloan kertoo tirkeistd ta-
pahtumista pitkiltd toimikaudeltaan General Motorsissa ja selittdd
johtamisfilosofiaansa mutkattomaan tapaan, ja muihin vertailuihin
pyrkimittd olen pitinyt mielessdni timdn esitystavan omassa kirjoi-
tustyossini. Melko suuri osa Sloanin johtamisfilosofiasta ja sen pe-
riaatteista tuntuu meidin aikanamme vanhentuneelta, mutta hinen
perusajatuksensa, kertomuksen esittiminen omasta elimastdan yh-
tidssd ja sithen perustuvien pddtelmien tekeminen, on miellyttinyt
minua. Olisin iloinen, jos kokemuksistani lukeminen innostaisi lu-
kijoitani ja saisi heidit jatkamaan omia pohdiskelujaan. Tietysti olen
joskus kompastunut ja astunut jonkin harha-askeleen. Erehdykseni
ovat olleet opiksi — ja voivat olla opiksi muillekin.

Koko tybelimini ajan ankkurinani on ollut rakkauden hallitsema
perhe-elimd monine vaiheineen. Vuonna 2015 olemme vaimoni An-
nan kanssa olleet naimisissa 50 vuotta. Pitkd avioliittomme ja vah-
vat perhesiteemme, jotka ovat yhi tiiviit kolmen lapsemme aikuis-
tuttua ja perustettua omat perheensd, ovat olleet minulle ehtymi-
tén voimien ja tarmon lihde. Vahvat perhesiteet voivat tietysti vaatia
paljonkin huomiota, jos syntyy aihetta huoliin. Tatd kirjaa ei kuiten-
kaan ole tarkoitettu kattavaksi muistelmateokseksi, joten kisittelen
perheeni tapahtumia vain muutamana mainintana, jotta en mutkis-
taisi sanottavaani.

Minulla on ollut runsaasti monenlaisia kiinnostuksen kohteita
koko elimini ajan. Ulkoilmaeldima on ollut minulle tirkedd, samoin
kulttuuri laajasti kdsitettynd on aina tuntunut houkuttelevalta samoin
kuin tutkimus ja akateeminen eliminpiiri. Koska olen ollut aidosti
haluton luopumaan innoituksesta ja tiedoista, joita ammatillisen toi-
mintani ulkopuolelle sijoittuvat harrastukseni ovat minulle suoneet,
ne ovat toisinaan kilpailleet ajankaytostini. Osallistumiseni erilaisiin



aktiviteetteihin on kuitenkin ollut ldhinna lisivoimavara eikd pelkds-
tddn siitd syystd, ettd olen saanut tydhoni kiyttokelpoisia ideoita, vaan
sen takia, ettd osallistuminen kulttuurielimdin on ollut minulle yhti
tarkedd kuin muutkin inhimilliset tarpeet. Luonnonliheinen elimin-
tapa ja osallistuminen kulttuurielimédn ovat aina olleet olennainen
osa henkil6yttini ja samalla my6s osa johtamistapaani. Kiinnittymi-
seni tavanomaisen pankkityon ulkopuolelle jadviin eliméinpiireihin
on suonut minulle rikkaamman elimin ja samalla vaikuttanut aja-
tuksiini ja toimintaani. Tamin takia haluan kertoa laajimmista sitou-
muksista, joita minulla oli pankkimaailman ulkopuolella.

Tanskalainen filosofi Seren Kierkegaard on sanonut: »Siunausta
ja todellista iloa tuo ennen kaikkea vastuun kantaminen.» Ymmar-
ran osakseni tulleen etuoikeuden, kun olen saanut tuntea suuren vas-
tuun ihanuuden sek tyoskennelld mielenkiintoisten ihmisten kanssa
ja tavata muita sellaisia. Heilld kaikilla on omat jinnittivit kerto-
muksensa. Olen kiitollinen niille, jotka antoivat minulle luottamuk-
sensa ja mahdollisuuden saada aikaan tuloksia, joista voin olla ylpei.
Olen saanut tyoskennelld sellaisten ihmisten kanssa, joita tarmok-
kaampia, lahjakkaampia ja kiinnostavampia en osaa kuvitellakaan, ja
he kaikki ovat olleet valmiita ottamaan vastuuta. Monet saivat kan-
taakseen suuremman vastuun kuin olivat osanneet aavistaakaan. Me
kaikki pyrimme parhaamme mukaan luomaan hyvin tuloksen eli va-
kaan ja menestyvin yrityksen. Lisdksi meitd kannusti toive, ettd ym-
pir6ivd maailma vakuuttuisi aikaansaannoksistamme ja arvioisi meitd
myonteisesti.

Ainoa ihmisen todellinen pidoma on hinen jiljelld oleva elin-
aikansa. Niinpd nuoremmat ovat rikkaampia kuin ikdidntyneemmat.
Itse haluan hallita jaljelld olevaa pddomaani niin taitavasti, ettd voin
tulevina aikoinakin kokea elimin rikkautta, saman tunteen, joka on
suotu osakseni kaikkina kuluneina vuosina.

Tukholmassa kesdlli 2014
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25.SYYSKUUTA 199T

ordbankenin luentosali oli viimeistd paikkaa mydten tiynnd

toimittajia ja muita asiasta kiinnostuneita. Pankki piti tie-

dotustilaisuuden, jossa se julkisti osavuosikatsauksensa. Tie-
sin sen olevan katastrofaalinen: jittimdisid luottotappioita, vapaa-
ehtoinen runsaan 2 miljardin kruunun alaskirjaus ja samansuuruinen
summa vastattavaa Nobel Industrier -konsernille. Tiesin, ettd katast-
rofi saisi pddosan illan tv- ja radiouutisissa ja huomispdivin lehdet re-
pisivit asiasta hurjia otsikoita.

Olin hieman yli puoli vuotta titd ennen tullut Nordbankenin pal-
velukseen ja jittdnyt taakseni turvallisen aseman perinteikkdin va-
kuutuskonserni Skandian varapidjohtajana. Vieressini korokkeella
istui varajohtajani Lars Thunell, menestyksekkiin ABB-konsernin
entinen rahoitusjohtaja. Tehtdvinimme oli noin selvisti ojaan aja-
neen pankin pelastaminen. Muistan yhi, miten epamiellyttivid oli
joutua huonojen uutisten tuojaksi. Tunnen yhi, miten silmidni kirveli,
kun minun oli esiteltdvi pankin surkea tila, ja muistan Larsin parkai-
sun: »Miti ihmettd ne oikein ovat puuhanneet!»

Mieltd kalvoi my6s epdily. Olisiko pankin jaloilleen saaminen
lainkaan mahdollista? Vain puoli vuotta aiemmin olin luullut, ettd
kdyttdisin aikani ensisijaisesti pankin pitkin tdhtdyksen suunnitte-
luun, sen strategiaan ja tulevaan rakenteeseen. Nyt oli kyseessd vain
hengissd pysyminen.
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Tehtdvini tieltd suistuneen pankin pelastaminen

»Suurinta ei ole pystyssd pysyminen kaiken aikaa,
suurinta on nousta pystyyn aina kaaduttuaan.»
Kungfutse

li tultu jouluaaton aattoon 199o. Talvi oli epitavallisen

leuto, lumen hippustakaan ei nikynyt pihapuutarhassamme

Knivstassa. Iltapdivilld puoli viideltd puhelin soi, juuri kun
olin kiinnittdmassd joulukuusta jalkaansa. Soittaja oli Bjéorn Wahl-
strom, tunnettu teollisuusjohtaja, jonka johdolla oli mm. toteutettu
Ruotsin terdsteollisuuden rakennemuutos.

» Terve, Hans! Nyt sini olet ollut vakuutusjohtajana jo liian kauan.
Nyt sinusta pitdd tulla pankinjohtaja. Sinusta tulee Nordbankenin
piidjohtajal»

Nordbanken, jossa valtiolla oli hallitseva asema, oli tuossa vaiheessa
ajautunut vaikeaan kriisiin. Syksyn aikana oli koettu luottotappioi-
den vy6ry. Menetysten summa oli huikea, 3 miljardia kruunua. Toimi-
tusjohtaja oli eronnut dramaattisesti Pankkitarkastusviraston — jonka
nimi muuttui 1991 Finanssivalvonnaksi — ja sen péddjohtajan Anders
Sahlénin painostustoimien jilkeen. Sosiaalidemokraattisen hallituk-
sen valtiovarainministeri Allan Larsson oli puolestaan erottanut pan-
kin koko hallituksen. Larsson selitti asiaa itse: »Kun hallituksen pu-
heenjohtaja Tony Hagstrom ilmoitti toimitusjohtajan nauttivan hi-
nen téyttd luottamustaan, kisitin, ettd koko hallituksen oli erottava.»

Tietdikseni koskaan aikaisemmin minkéddn yhtion toimitusjohtaja
ja koko hallitus eivit olleet joutuneet jittimddn tehtdviddn yhtd dkil-
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lisesti. Sanomalehtien otsikot olivat kissankokoisia ja yleison kiin-
nostus suurta.

Pitdisik6 minun ryhtyi kriisiin joutuneen Nordbankenin toimi-
tusjohtajaksi? Ajatukseni laukkasivat. Suuri urakka! Ja vaikea! Ja mil-
lainen tilanne pankissa oikeastaan vallitsi?

Yritin olla nokkela ja vastasin: »Kuulin uutisista jo neljin aikaan,
ettd sinut oli nimitetty pankin hallituksen puheenjohtajaksi. Ja nytko
vasta soitat minulle?»

Bjorn naurahti: »Valitan viivytystd, mutta seison juuri puhelin-
kopissa Ranskassa.»

Ymmiirsin, ettd hin oli tosissaan ja halusi minun ottavan vastaan
hyvin vaikeaan taloudelliseen tilanteeseen joutuneen pankin, Ruotsin
haukutuimman yrityksen, johtopaikan.

»Kuulostaa hurjan jannittiviltd, mutta tarvitsen miettimisaikaa. Ja
minun on puhuttava Annan kanssa.»

»Tottahan toki, mietipd nyt muutama piivd tdssd joulun aikana.
Voinet varmaankin tulla tinne Ranskaan juttelemaan tisté, voipa hy-
vin!»

Olin kiitollinen siitd, ettei hin sanonut: » Tottahan toki, odotan
puhelimessa...»

Tuolloin 66-vuotias Bjorn Wahlstrom kuului tuohon aikaan
Ruotsin teollisuuden tunnetuimpiin hahmoihin. Reipasotteinen, ar-
vostettu, jattildinen, joka arvioi ihmisié ja rakenteita tarkkandkoisesti.
Hinen paitoksentekokykynsi tunnettiin niilté ajoilta, jolloin hin oli
puuttunut vahvoin ottein paperiteollisuuteen, teristeollisuuteen ja
kaivostoimintaan, mutta tunnettiin myds hinen kykynsi innostaa ja
kannustaa. Bjorn johti pahoja suoneniskuja kokeneen teristeollisuu-
den uudelleenjirjestelyn menestyksekkdiksi suuryritykseksi ssaB:ksi
vaikeissa oloissa, joissa vastatuulta tuli niin politiikan kuin yleisen
mielipiteenkin piiristd. Juuri kun hin oli ryhtymissi vihentimdin
roolejaan ty6elimassi, valtiovarainministeri oli pyytanyt hintd ryhty-
miin valtion 77-prosenttisesti omistaman Nordbankenin hallituksen
puheenjohtajaksi. Bjorn Wahlstrém oli aikonut pddsti purjehtimaan
ja samoin viettimédn aikaansa Ranskassa entistd enemman. Nyt hi-
nen olikin koottava pankille hallitus, saatava kisiinsd sille toimitus-
johtaja ja ennen kaikkea nostettava pankki jaloilleen.

Tapasin Bjérn Wahlstrémin ensi kerran Ruotsin suurimpiin kuu-
luvan rakennusyrityksen, rakennus- ja kiinteistéyhtié Asv:n hallituk-
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sessa. Olin siind mukana ensimmiisessd hallitustehtdvissini Skan-
dian ja Skandia Internationalin ulkopuolella. Skandian hallituksen
jdsen, ABV:n omistajiin lukeutuva rahamies Anders Wall oli esitta-
nyt minun valintaani. Refaat El-Sayed yritti minun hallitusaikanani
vallata ABvV:n, mutta yhtitd suojeli ristiinomistus. ABv:n hankkimi-
nen kiinnosti myds kiinteistd- ja 17-yritys Pronatoria, mutta lopulta
yhti6 myytiin Johnson-yhtié jcc:lle ja siitd tuli nykyisen Ncc:n osa.

Olin kuullut ja lukenut paljon teollisuusmies Bjorn Wahlstro-
mistd ja Ruotsin suurten klassisten teollisuudenhaarojen rakenne-
muutoksista. En kuitenkaan koskaan kuulunut Bj6rnin ympirille
ryhmittyneiden nuorten yritysjohtajien ryhmiin, jolle tiedotusvili-
neet olivat antaneet nimen Karhuliiga (Bjornligan). Opin tuntemaan
hinet paljon myShemmin. ABv:n hallituksessa Bjérnin hyvin muo-
toillut ja selkedt puheenvuorot tekivit minuun vaikutuksen. Ruotsin
tyonantajaliiton (SAF) entinen johtaja Curt-Steffan Giesecke oli to-
sin hallituksen puheenjohtaja, mutta Bj6rnin sanoille pantiin paljon
painoa. Kerron esimerkin: varapuheenjohtaja oli itsepintainen ole-
massa olevan asiaintilan sdilyttdjd ja vastusti Bjérnin nikemyksii mo-
nissa tarkeissd kysymyksissi. Voisi melkeinpd sanoa, ettd timd vara-
puheenjohtaja sabotoi hallituksen keskusteluja muutosvastarinnal-
laan. Erddnd pdivind Bjornin kirsivillisyys petti: »Mini haluan, ettd
hallitusty6 on hauskaa, jinnittdvii ja innostavaa, mutta sind, B., teet
kaikkesi estddksesi sen. Sind vastustat kaikkea, miki hiiritsee sinun
omaa valta-asemaasil»

Huoneeseen laskeutui hiiskumaton hiljaisuus. Bjérn oli sanonut
sen, mitd kukaan muu ei ollut uskaltanut sanoa. Jonkin ajan kuluttua
B. ei endd kuulunut hallitukseen.

Tapanani oli istua hallituksen kokouksissa Bjornin vieressd, ja pa-
nin merkille hdnen tySskentelytapansa. Hin saattoi odotella pitkdin
ja teki muistiinpanoja. Vasta ndin toimittuaan hidn puuttui keskus-
teluun tarkoin valmistelluilla puheenvuoroillaan ja sai melkein aina
hallituksen hyviksynnin ehdotuksilleen.

Viihdyin Bj6rn Wahlstrémin seurassa, ja Bjérn tuntui hyviksyvin
minut. Hén sanoi joskus arvostavansa sitd, ettd bu/l-shitting (»paskan
puhuminen») oli minulle vierasta. Ja nyt siis Allan Larsson oli pyy-
tanyt Bjorn Wahlstromid ottamaan kantaakseen Nordbankenin hal-
lituksen puheenjohtajan vastuun. Bjorn oli asettanut yhdeksi ehdok-
seen, ettd Jacob Palmstierna saisi varapuheenjohtajuuden.
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Jacob oli jo titd ennen joutunut erddssi verojupakassa kotietsinnin
kohteeksi, pankissa ja toimittajien ollessa ldsni, ja katsonut vilttd-
mattémiksi eroamisensa sE-pankin konsernijohtajan paikalta, mikd
toteutui noyryyttavilld tavalla. Vapaaherra Jacob Palmstierna oli sii-
hen mennessi luonut koko uransa ensin Stockholms Enskilda Ban-
kin ja sitten Skandinaviska Enskilda Bankenin palveluksessa. En-
nen lyhyttd kauttaan konsernin johtajana hin oli hoitanut useita teh-
tavid, viimeksi sEB Internationalin johtajana, joten hinet tunnettiin
hyvin laajalti Ruotsin rajojen ulkopuolella ja hinelld oli laaja ja ti-
hei yhteyksien verkko. Pankin ulkopuolella hin oli vahvasti mukana
Kauppakorkeakoulun asioissa ja hoiti Kristianstadin 1dhist6lla sijait-
sevaa Maltesholmin sukutilaa ddrimmadisen huolellisesti.

Oikeudenkiynnissd Jacob Palmstierna vapautettiin tdysin kai-
kista epdilyistd. Silloin oli jo liian my6hiistd, silld syyttdjanviraston
sE-pankkiin ja Jacobiin kohdistama kohtuuttoman raju isku, jolla
oli pyritty 16ytimdin todisteita verovilpistd, oli jo tapahtunut. sE-
pankki oli Jacob Palmstiernan toinen koti maan pailld, ja suojellak-
seen pankkia hin oli jattinyt tehtdvinsd jo tutkinnan kestiess, otta-
nut mukaansa pari kauppakassillista papereita ja muuttanut sellaisen
kiytavin varrelle, jonka huoneissa istui elikoéityneitd huippujohtajia,
mm. Bjérn Wahlstrém. Ja nyt siis Bjorn Wahlstrom oli asettanut eh-
dokseen, ettd Jacob Palmstiernasta tulee Nordbankenin hallituksen
varapuheenjohtaja.

»En minid osaa pankkiasioita, joten haluan saada Jacobin mukaan»,
hin sanoi ja sai ennen pitkdd paadministeri Ingvar Carlssonin suostu-
muksen tihin.

Minulla puolestani oli tavallistakin enemmin pohdittavaa jou-
lun ajaksi. Pitdisiké minun ldhted turvallisesta asemastani Skandia-
konsernin varajohtajana? Pitdisiké minun ldhted aiemmin tuntemat-
tomaan ja nyt huonoon maineeseen joutuneeseen Nordbankeniin?
Miksi lihtisin, minullahan oli hyvit mahdollisuudet edetd Skandian
toimitusjohtajaksi Bjorn Wolrathin jilkeen? Skandian brindi oli
Ruotsin ehki paras, ja yhtié nautti ehki suurinta arvostusta maassa
— oi niitd aikoja — Nordbankenin ndyttiessd mustalta aukolta. Miksi
siis siirtyisin?

En suinkaan vihittele Bjorn Wahlstrémin taivuttelutaitoa. Ha-
nen henkil6kohtainen charminsa ja hinesti siteilevd tyyni luotta-
mus sekd hdnen ainoalaatuinen kykynsid nikemystensd perustele-
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miseen varmasti vaikuttivat osaltaan, mutta eniten minua kuitenkin
kannusti oma seikkailunhaluni. Ehka Skandiassa oli alkanut jo tun-
tua hieman pitkiveteiselti? Myohemmin painoin mieleeni Upsalan
yliopiston kiytinnoéllisen filosofian legendaarisen professorin Inge-
mar Hedeniuksen virkkeen: »Ihminen on onnellinen, jos hin voi olla
hyddyksi muille.»

Vaimoni Annan tuki oli minulle tietysti hyvin tirkei. Joulun vili-
pdivind kidvelimme Knivstan niityilld ja kuvittelimme yhdessd uutta
dramaattista eliméi. Kylld, hin oli valmis tihin. Tehtdvi tuntui vaa-
ralliselta mutta jannittaviltd, ja Anna antoi minulle tiyden tukensa.
Hin oli valmis jirjestimédn tarvittaessa omatkin asiansa uudelleen,
silld hin oli alkanut kylldstyd tyohonsda Upsalan yliopiston Gustavia-
numissa.

Niiden ratkaisevien vuorokausien aikana keskustelin my6s van-
han ystivini Claes Ostbergin kanssa. Hin oli aloittanut pank-
kiuransa Erik Ehnin johtamassa Sundsvallsbankenissa ja toimi kes-
kustelujemme aikaan Nordbankenin aluejohtajana. Claes voisi sopia
ndytteeksi siitd, millaisia pankinjohtajat parhaimmillaan ovat; hin on
asiallinen, tarkka, ammatillisesti patevi, ei mene koskaan liiallisuuk-
siin ja pyrkii toimimaan oikeudenmukaisesti — ja on lisiksi hauska
veikko. Claesin mielesti Nordbanken tarvitsi uudenlaisen johdon,
osaksi pankin huolestuttavaan tilaan ajautuneiden liikeasioiden jir-
jestdmiseksi ja osaksi jo aloitetun fuusion viemiseksi loppuun, ja hin
esitti nikemyksensd hyvin kaunopuheisesti. Hin sanoi, ettd voisin
olla suureksi hyodyksi murjotulle Nordbankenille, ja mini puoles-
tani kuuntelin vastaanottavaisesti. Myohemmin Claes Ostbergistéi
tuli Nordea-konsernin luotonannosta vastaava johtaja. Han on jatti-
nyt monia merkittdvia jilkid pankin tydtapoihin.

Joulupyhien aikana pohdin asiaa my6s luottomieheni Karl-Olof
»Olle» Hammarkvistin kanssa, joka oli seuraajani Skandia Interna-
tionalin toimitusjohtajana. Han tuli kevéilld 1991 Nordbankeniin, ja
hinelld oli merkittivi rooli pankin kehityksessa.

Uudenvuoden viettoon matkustin Annan kanssa Cannesiin, Bjor-
nin ja hinen vaimonsa Birgitan luo. Otin vastaan tarjouksen tulla
Nordbankenin toimitusjohtajaksi. Point of no return oli ylitetty.

Lennolla kotiin Tukholmaan Bjorn kirjoitti kdsin muutaman ri-
vin paperiarkille ja ojensi sen minulle. Se oli tyésopimukseni, siltd
varalta, ettd hin saisi kattotiilen padhinsi. Lyhyt sopimus sisilsi sen,
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ettd minut palkataan Nordbankenin toimitusjohtajaksi samoilla eh-
doilla, jotka minulla oli Skandian varatoimitusjohtajana. En ottanut
tehtivid vastaan rahojen takia.

Esimieheni Skandiassa, Bjérn Wolrath, suutahti, tuli surulliseksi
ja ihmetteli, kun kerroin hénelle pddtoksestini. Hin teki hyvin yri-
tyksen saadakseen minut pysymiin paikallani, mutta olin jo paatok-
seni tehnyt.

Olimme tuskin ehtineet kotiin Ranskasta, kun muuan Ruotsin te-
levision uutistoimittaja soitti: »Huhu kertoo, ettd sinusta tulee Nord-
bankenin uusi toimitusjohtaja. Voitko kommentoida?»

»En kommentoi huhuja», vastasin, ja toimittaja jii epdr6imain ja
odotti vield muutaman piivin.

Paljon myShemmin hin kertoi minulle katuneensa epiréintidin,
mutta vilttelevin vastauksen antaminen oli minulle itsestddn selvd
asia. Bjorn Wahlstromin lisdksi muiden péittdjien oli hyviksyttiva
nimitykseni. Vasta sitten asia oli selvi, ja sitd ennen ei ollut mitiin
kommentoitavaa.

»Mind ratkaisin Nordbankenin kriisin, koska palkkasin sinut»,
kirjoitti Allan Larsson minulle vuosia myShemmin, rakastettavasti,
mutta pilkettd silmakulmassa. Tietysti tuo tuntui hauskalta, mutta
eihdn se historiankirjoituksena aivan vastannut totuutta. Ensinnikin
toimitusjohtajan nimittdd yrityksen hallitus, ja toiseksi meitd oli mo-
nia mukana Nordbankenin kriisid selvittimassa.

Allan Larsson, vakaumuksellinen sosiaalidemokraatti, mutta ei
suinkaan dogmaattinen vasemmistoideologi, toimi Ingvar Carlsso-
nin hallituksen valtiovarainministerind. Allanista oli tullut Kjell-Olof
Feldtin seuraaja helmikuussa 1990 riitaisan hallituskriisin jilkeen.
Hin siirtyi valtiovarainministerioon toimittuaan siti ennen menes-
tyksekkaidsti tyomarkkinaviraston (Arbetsmarknadsstyrelsen, Ams)
padjohtajana. Koska hin pyrkii kdytinnollisiin ratkaisuihin, hdn on
saanut suosiota monessa leirissda. Allan on rauhallinen ja huumorin-
tajuinen mies, hyvin arvostelukykyinen, voisi sanoa coo/. Kun Bjérn
ja mind kidvimme hinen puheillaan keviilld 1991 ja kysyimme, miten
kriisi koettiin valtiovarainministeriossd, hin vastasi vertaamalla ase-
maansa myrskyn silmissd olemiseen. Ympirilld puhalsi raivokkaita
myrskytuulia, mutta ne eivit tuntuneet ministeriossa.

Valtiovarainministerille oli tietysti hyvin tirkedi, ettei Nordban-
kenin uuden toimitusjohtajan valinnassa tapahtunut virhettd, ja ni-
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mitysprosessin ollessa kdynnissd s6in Allanin kanssa lounaan. Ta-
paamisen tarkoituksena oli antaa Allanille tilaisuus arvioida minua.
Olimme sen jilkeen virallisesti tekemisissd toistemme kanssa vain
8—9 kuukautta, silli Allan lihti hallituksesta, mutta ennidtimme kui-
tenkin luoda keskindisen kontaktin, ja pidimme yhteyttd edelleen-
kin. Tdma johtui luullakseni siitd, ettd opimme tuntemaan toisemme
Ruotsin historian sangen levottomassa vaiheessa, jolloin talous oli
kriisissd, kiinteist6- ja pankkikriisi nousemassa esiin ja kaiken kuk-
kuraksi tuli Erik Penser -kriisi'.

Myshemmin Allan Larsson ja mind olemme olleet virkaveljid
yliopistojen hallitusten puheenjohtajina, Allan Larsson Lundissa ja
mind Upsalassa. Ruotsille ja Lundille osoitettiin arvovaltaista huo-
miota, kun Eu:n EEs-hankkeen® toteuttamispaikaksi valittiin Lund,
ja timd oli suureksi osaksi Allan Larssonin hellittimittdmén lob-
bauksen ansiota.

Nimitykselld oli kova kiire, mutta prosessi hoidettiin silti huolelli-
sesti. Allan Larssonin kanssa syémini lounaan jilkeen minun oli ta-
vattava myos valtionpankin (Riksbanken) pidjohtaja Bengt Dennis
sekd pankkitarkastusviraston padjohtaja Anders Sahlén. Soitin Bengt
Dennisin kotipuhelimeen. Oli pyhédpiivd, mutta meilld ei ollut aikaa
hukattavaksi.

»Dennis!» jyrihti puhelin, ja koska olin 16ytinyt numeron puhe-
linluettelosta ilman tittelid, kysyin, puhuinko valtionpankin piijoh-
tajan Dennisin kanssa.

»On vain yksi Dennis!» kuului vastaus, ja puheen sivy oli siis
alusta asti téykedhko, kuten sitten myohempindkin vuosina. Bengt
Dennis korosti aina epdréimittd rooliaan keskuspankin mahtavana
padmiecheni.

Keskuspankin pidjohtaja oli tuolloin Ruotsin talouskriisin sy6-
vereissd. Hantd pidettiin ns. haukkana, jonka paitdsten tukena oli
lihinni valtionpankin varapidjohtaja Thomas Franzén. Kun Ruotsi

1 Erik Penser oli ruotsalainen suursijoittaja ja kiinteistokeinottelija, jonka imperiumin
romahdus oli varsin keskeinen tekija Nordbankenin kriisissi. — Suom. huom.

2 Ess (European Spallation Source), Eu:n yhteinen neutronikiihdytin ja siihen liit-
tyvi tutkimuslaitos, jonka on miird valmistua 2010-luvun lopulla, raken-

tamisen budjetti 1,5 miljardia euroa. — Suom. huom.
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lihti mukaan EMU-yhteistydhon® toukokuussa 1991, yleinen kisitys
oli, ettd »nyt ovi devalvaatioihin on naulattu kiinni». Kaikkia 16ysin
taloudenpidon oireita vastaan piti taistella rahapoliittisilla toimilla.
Mutta oliko se kiytinndssi mahdollista? Kun maa ei kirsinyt pel-
kdstidn rakenteellisesta kriisistd, joka ilmeni mm. runsaina sairaus-
poissaoloina ja todella huonona kilpailukykyni, vaan menossa oli
my0s talouskriisi, jossa julkisen sektorin velkaantuminen oli suurta ja
pankki- ja kiinteistokriisi kehittyi yhd pahemmaksi? Bengt Denni-
sin sisukkuus oli ainoalaatuista, myos sitten kun Nordbankenin pai-
ekonomisti Nils Lundgren ja muutkin huomauttivat, ettd kruunun
puolustaminen oli kallis ja lilan hankala hanke. Rahapolitiikan tyo6-
kalut eivit yksinkertaisesti riittdneet ajan ostamiseen finanssipolitii-
kan korjaustyotd varten.

Pankinjohtajien vaellukset valtionpankkiin muuttuivat arkiseksi
rutiiniksi. Seuraavana vuonna, syksylld 1992, Bengt Dennis halusi ajaa
lapi jattimdisid koronnostoja.

»The sky is the limit> hin jyrisi niin keinottelijoille kuin tiedotus-
vilineillekin. Adnen vihiikidn virihtimitti hin sanoi: »Me nos-
tamme ohjauskoron 500 prosenttiin.»

Nyt tiedimme, ettd kruunun puolustamisessa ei lopultakaan on-
nistuttu. Marraskuussa 1992 kruunu oli pidstettivi kellumaan, ja sen
arvo suhteessa dollariin aleni 20 prosenttia.

Kun tuona sunnuntai-iltana soitin Bengt Dennisille, emme kuiten-
kaan tienneet tulevaisuudesta mitddn. Hin kyseli taustastani, ja vain
muutaman piivin kuluttua istuin paivillispGydissi, jossa mukana oli-
vat hinen lisikseen valtiovarainministeri Allan Larsson, pddjohtaja
Anders Sahlén ja Bjorn Wahlstrom. Kaikki hyviksyivit minut, ja nyt
oli tullut aika julkistaa tieto, ettdi Nordbanken oli saanut uuden toi-
mitusjohtajan.

Tiedotusvilineet seurasivat tuossa vaiheessa Nordbankenin asioita
tiiviisti, ja syntyi hirmuinen hilini. Tiedotustilaisuudet, televisio-
esiintymiset ja sanomalehtihaastattelut tunkivat toisiaan tieltdin, ja
vakavien taloudellisten analyysien sekaan ujutettiin henkilokohtaisia

3 EmU (Economic and Monetary Union), Euroopan (talous- ja) rahaliitto, aloitti 1990 toimin-
tansa Euroopan sisiisten pddomaliikkeiden vapauttamiseksi ja yhteisten sisimarkkinoiden luo-

miseksi, myohempii tuloksia Euroopan keskuspankki ja eurovaluutta. — Suom. huom.
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ja toisinaan aivan joutavia kysymyksid. Mika kirja sinulla nyt on y6-
poydalldsi? Mikd on mieliruokasi? Uskotko Jumalaan? Pelaatko gol-
fia? Mitd puoluetta ddnestit?

Muuan toimittaja kysyi Bjorn Wahlstromilti, oliko hinelld tapana
ylittdd katu punaisissa valoissa.

»Aivan varmasti», vastasi Bjorn. »Olen aivan liian kirsimiton
odottaakseni enkd muuten palkkaisi ketdin, joka ei toimi samoin.»

Sama kysymys esitettiin heti minulle, ja olin toki kuullut Bjor-
nin vastauksen. Niinpd sanoin: »Ylitin punaisella, mutta toisin kuin
Bjorn vilkaisen ensin, onko autoja tulossal»

Liht6 kahdeksantoista vuoden jilkeen Skandiasta, jossa minulla oli
paljon ystavid etenkin konsernijohdossa sekd Skandia Internationa-
lin johtoryhmissi, veti kylldkin mielen haikeaksi. Bjorn Wolrathin li-
siksi joukossa oli tunnettuja nimid, mm. rahoitusjohtaja Bjorn Hall,
suuryrityssektorin johtaja Leif Victorin sekd ldheiset tydtoverini
Skandia Internationalissa: Johannes Norrby, Olle Hammarkvist ja
Hikan Lindkvist. Skandia oli tuohon aikaan Ruotsin vanhin porssi-
yhti6, ja silld oli paljon sananvaltaa Ruotsin elinkeinoelimissi. Ison
vakuutusyhtion henki- ja vahinkovakuutustoiminnan volyymi Ruot-
sissa oli mittava, ja lisiksi se harjoitti kansainvilistd liiketoimintaa, jo-
hon sisiltyi seki ilonaiheita ettd joitakin kompastuksia. Jalkimmai-
siin kuului omapiisen toimitusjohtajan Laszlo Gonyen Yhdysval-
loissa vetimd hanke, josta oli aiheutunut hankalia ongelmia.
Skandian hallitus péitti irrottaa riskialttiin ulkomaisen liiketoi-
minnan erilliseksi yhtiéksi jo 1980-luvun alussa, ja se noteerattiin
sitten Tukholman porssissi erikseen. Skandia myi tistd yhtiostd 53
prosenttia, eikd sen tdmin jilkeen tarvinnut sisillyttdd yhtiotd kon-
sernin taseeseen. Minulle tarjottiin yhtién toimitusjohtajan tehtdva.
Listautumisesite sisilsi monenmoisia viitteitd osakkeen myrkyllisyy-
den uhasta. Niiden tarkoituksena oli varoittaa riskinottoon halutto-
mia ostamasta niitd osakkeita, mutta Skandia Internationalin osake
nousi kuitenkin suosioon. Yhti6 pdisi pian voitolliseen tulokseen, ja
sielld vallitsi tyonilo, jonka takia vanhan henkilokunnan jisenid saa-
puu vuosittaisiin kokoontumisiin sadoittain yhi vield, 25 vuoden jil-
keen. Kansainvilisen henkivakuutustoiminnan johtaja Jan Carendi
oli aloittanut Yhdysvalloissa pienimuotoisen henkivakuutustoimin-
nan, ja ldhtoni Skandiasta oli ehké hinelle helpotus. Carendi arvosti
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kylld sité, ettd tuin hidnen liiketoimiaan, mutta valitti usein, ettd olin
saita. Monesti sain kuulla huomautuksen: »Ainoa bonukseni on, ettd
you can fire me at the drop of a hat.»

Oikeastaan Skandia International menestyi hieman /iiankin hy-
vin, ja Skandia osti syksylld 1989 Skandia Internationalin pdrssistd
takaisin. Johto oli tullut katumapdille. Myydessdin osakkeet nelji
vuotta aiemmin Skandia oli saanut niistd goo miljoonaa kruunua,
mutta yhtién ostaminen takaisin maksoi 3,6 miljardia kruunua. Sain
Skandia-konsernin varajohtajan aseman ja tyoskentelin konsernijoh-
taja Bjorn Wolrathin liheisyydessi ja olisin ehkd muutaman vuoden
kuluttua noussut hinen seuraajakseen Bjornin siirtyesséd hallituksen
puheenjohtajaksi.

Titd ei kukaan voi tietdd, eikd silld ole merkitystikain, silld Bjorn
Wiahlstrém soitti, ja sen jilkeen tapahtui muita asioita.

Bjorn Wolrathin sadstopankkisektorilta virvidma Lars-Erik Pet-
tersson nousi seitsemin—kahdeksan vuotta myéhemmin yhé naky-
vimpiin asemaan Skandian johtoportaassa. Vield muutaman vuoden
jilkeen Pettersson oli Skandian toimitusjohtaja, mutta Wolrathista
ei tullut hallituksen puheenjohtajaa, vaan paikan sai Ericsson-yhtion
entinen piddjohtaja Lars Ramqyvist.

Seurasin etdiltd huolestuneena tapahtumia yhtiéssd, jossa oli toi-
minut pitkdin ja vithtynyt sangen hyvin. Ensin Skandia myi suuren,
Ifiksi kastetun vahinkovakuutustoimintansa suomalaiselle vakuutus-
yhti6 Sammolle. Sitten myytiin laajoja jilleenvakuutuksen sektoreita
saksalaiselle Hannover Re -yhtié6lle ja ilmaliikennevakuutukset jol-
lekin kolmannelle taholle. Samaan aikaan panostettiin voimakkaasti
amerikkalaiseen elikevakuutustoimintaan, ja minusta tuo toimien
yhdistelmd tuntui kummalliselta, koska panostus henkivakuutustoi-
mintaan vaatii vahvoja kassavirtoja. Vahinkovakuutus ei ehki ole yhti
kannattavaa, mutta kiistatta se luo vahvoja kassavirtoja. Halutessaan
pitdd ylld amerikkalaisen henkivakuutustoimintansa kasvua Skan-
dia muutti tuotevalikoimaansa vaarallisella tavalla. Kun rahantulo
alkoi tyrehtyd, myytiin ruotsalaisen henkivakuutustoiminnan pai-
omien hoito, mutta lopulta myyntilistalle joutui my6s amerikkalai-
nen henkivakuutustoiminta.

Kaiken kaikkiaan tehtiin suuria strategisia virheit, ja kisitykseni
mukaan useita hienon perinteikkdin yhtion osia tuhottiin. Tuosta
Skandian historian dramaattisesta vaiheesta, silloisista anteliaista pal-
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kitsemisjarjestelmistd sekd lukuisista oikeudenkiynneisti, joissa ke-
tddn ylimmin johdon jdsenti ei kuitenkaan tuomittu, kertovat Sophie
Nachemson-Ekwall ja Bengt Carlsson taitavasti kirjassaan Guldregn
(Kultasade).

Mydhemmin Skandia sai uuden johdon ja uutta uskoa tulevaisuu-
teen, mutta paheksuin yhtién myymistd eteldafrikkalaiselle vakuu-
tusyhti6lle Old Mutualille. Nykyisin Skandia on jélleen ruotsalais-
ten omistuksessa. Se ilahduttaa minua kuten monia muitakin. Skan-
dia muuttui 1. tammikuuta 2014 vakuutuksenottajiensa omistamaksi
keskindiseksi yhtioksi. Seki pankki- ettd vakuutustoimintaa harjoit-
tavalla yhtiolld on Ruotsissa, Norjassa ja Tanskassa yhteensi 2,5 mil-
joonaa asiakasta.

Kun Bjérn Wahlstrom, Jacob Palmstierna ja mind tulimme Nordban-
kenin palvelukseen, Ruotsin valtio omisti pankista runsaat 7o pro-
senttia. Pankki oli vaikeassa kriisissd. Jacob tunsi pankkimaailman
toimittuaan useita vuosia SE-pankin palveluksessa, mutta minulle
pankkitoiminta oli uutta, vaikka kokemukseni palvelualalta ja rahoi-
tusmarkkinoilta olikin pitk ja olin toiminut Skandia Internationa-
lissa neljd vuotta. Skandia Internationalin osake kuului kuudentoista
Tukholman poérssissi vilkkaimmin vaihdetun joukkoon.
Nordbankenin erityinen, politiikkaan sidoksissa oleva toimin-
taympirist6 oli kuitenkin yhti uusi asia niin Jacobille kuin minulle-
kin, mutta meilli ei ollut aikaa pohdiskella sitd. Tehtdvimme oli saada
ojaan suistunut ajoneuvo takaisin tielle mahdollisimman nopeasti,
jotta pddsisimme jatkamaan matkaa. Bjorn Wahlstrom johti laaja-
alaista hallitustyotd ja »ulkopolitiikkaa», erityisesti suhdetta omis-
tajiin. Jacob Palmstierna heittdytyi luottosalkun kimppuun tydintoa
puhkuen, ja mind johdin pankin muutosty6td, johon liittyi monia or-
ganisaatiota koskevia, strategisia ja prosessin ohjaamisen ongelmia.
Kuherruskuukauteni Nordbankenin uutena toimitusjohtajana
kesti viikon. Sitten alkoi vakava arki, jossa tirkeimpiin asioihin kuu-
lui pankkia kohtaan tunnetun luottamuksen palauttaminen ja uu-
den luottamuksen kasvattaminen. Luottamus ei ndy pankin taseessa,
mutta on silti pankin keskeisin voimavara. Luottamus ratkaisee niin
yksityishenkildiden kuin yritystenkin halun tallettaa varojaan pank-
kiin eli lainata niité sille. Luottamus ratkaisee pankin mahdollisuu-
den olla mukana laajassa maksuliikenteessd ja my6s sen, saako pankki
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lainarahaa kansainvilisiltd padomamarkkinoilta. Jos luottamukseen
syntyy sirdjd, mikéd voi tapahtua hyvin nopeastikin, sen palauttami-
nen saattaa kestdd useita vuosia.

Melkein kaikki Nordbankenin tydntekijit kulkivat pai riipuksissa.
Monet suhteet olivat kirsineet pahoin, ja erdiden saattoi havaita tun-
tevan piditeltyd surua, kun toisten mielestd taas omistajat ja julki-
suus olivat kohdelleet pankkia epdoikeudenmukaisesti. Nordbanke-
nissa oli tyhjdi sinne tullessani. Useimmat huoneet olivat tyhjilldin,
vanha hallitus oli poissa ja entinen johto oli lihtenyt talosta. Talo oli
lihes autio. Havaitsin heti toimintaympariston virastomaisuuden. Ns.
pKk-talo niytti ulkoa katsottuna jannittaviltd, mutta sisdltd, ylimmassi
7. kerroksessakin, se muistutti vanhanaikaista virastoa: harmaita kay-
tavid, joiden koristelu ei todellakaan antanut virikkeitd mielikuvituk-
selle. Huoneeni sijaitsi hallituksen kokoushuoneen vieressi, ja sieltd
avautui upea nikoala Kungstridgardenin kauniin puiston yli, mutta
se oli tuntuvasti ikivimpi kuin johtajanhuoneeni Skandiassa. px-ta-
loa ja Nordbankenin vanhoja tiloja yhdistivit oivallisesti suunnitel-
lut kéytivit, ja Bjornilld ja Jacobilla oli kummallakin oma huoneensa
»vanhan» Nordbankenin — aiemmin Sundsvallsbankenin — limpi-
mammissd ja vithtyisimmissi tiloissa Regeringsgatanin puolella.

Ympiristolld ei kuitenkaan ollut minulle juuri merkitystd ensim-
madisind péivindni uudessa tehtdvissd. Tapaamisia oli hyvin runsaasti
ja toitd aivan lilaksi asti, joten huoneella ja sen kalustuksella ei ollut
tuossa vaiheessa mitddn merkitystd. Merkitystd oli ihmisilld ja tulevai-
suuden ongelmilla. Vasta muutaman vuoden kuluttua, kun pankki oli
kannattava ja oli padsty rauhallisempaan tilanteeseen, ehdin katsella
ympirilleni uudelleen ja pddtyd ajatukseen. » Tokihan tistd huoneesta
saa hiukan paremman nikoisen — lisiksi aivan kohtuulliseen hintaan!»

Kun aloitin ty6ni pankissa, johtajistolla oli oma ruokasalinsa, jossa
ruoka oli erilaista kuin henkil6kunnan ruokalassa, johtokunnan oman
kokin valmistamaa. Padtin Bjérn Wahlstromin auliisti tukemana lak-
kauttaa timin erikoisjdrjestelyn, »furiirien ruokasalin»*, mutta pda-
toksestd ei pidetty: »Kai nyt on ihan jirkevid, ettd paillikot tapaavat
toisiaan ja voivat ratkoa ongelmia lounaan diressi!»

Todellisuudessa lounailla ei ratkaistu montakaan ongelmaa, ja
pankin muut toimihenkil6t pitivét erillistd ruokasalia drsyttivind

4 Furiiri on Ruotsin armeijassa ylin aliupseeriarvo. — Suom. huom.

23



Sisapiirin tarina Nordean
dramaattisista vuosista 1991-2011

Kun Hans Dalborg otti vastaan valtiojohtoisen Nordbankenin
toimitusjohtajuuden Ruotsissa 1991, pankin luottamus oli pohja-
mudissa. Ongelmat olivat kuitenkin vain esimakua Ruotsia ja
Suomea 1990-luvun alkuvuosina koetelleesta finanssikriisista.
Ylittamattomiltad nayttaneista vaikeuksista huolimatta Dalborgin
ja hanen tyotovereidensa onnistui kaantaa kehityksen kulku.

Dalborg suuntasi katseensa seuraavaksi Suomeen, missa
lama oli kaatanut pankkeja ja ajanut KOP:n ja SYP:n yhteen
Merita-pankiksi. Yhdessa Vesa Vainion kanssa luotiin rajat ylitta-
nyt fuusio, 1998 alusta aloittanut MeritaNordbanken. Dalborgista
tuli keskeinen vaikuttaja my6s Suomen pankkimaailman uudel-
leenorganisoinnissa, Helsingistd hdnen toinen tydpisteensa,
ja lentokoneessa aika kului suomen kielen opiskelussa. Konsernin
laajennuttua myo6s Tanskaan ja Norjaan nimi muutettiin Nordeaksi
syksylla 2000. Kun Dalborg luopui Nordean hallituksen puheen-
johtajuudesta 2011, han jatti jdlkeensa vahvan pohjoismaisen
pankkikonsernin.

Vastuun ihana taakka on kertomus siitd, kuinka kaikki oikein
tapahtui. Noihin 20 vuoteen sisaltyi vaikeita paatoksia ja kovaa
tyo6ta, mutta myds menestysta ja iloa. Dalborg puhuu myods johta-
juudesta, yhteistydsta ja yritysetiikasta ja valittaa kokemuksiaan
elinkeinoelamasta, kulttuurin saralta ja akateemisistakin piireista.
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