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FORORD

Anne Wibble verkade hela sitt vuxna liv inom samhillsekonomi och poli-
tik. Mest kiind blev hon som finansminister, den férsta — och hittills enda
— kvinnan som Sverige har haft pi den posten.

Hennes egen ledarstil var lyssnande och saklig. Idéer, argument och
fakta provades forutsittningslost och prestigelost. Anne Wibbles starka
integritet och stabila personlighet hindrade att plotsliga vindkantringar,
vacklande styrkeforhéllanden eller modenycker i den aktuella debatten
paverkade hennes egna stillningstaganden. I sin girning visade hon mod
att st for en djup, inre évertygelse samtidigt som hon hade en sillsynt for-
mdga att lyssna till och visa respekt f6r andras uppfattningar.

Anne Wibbles egen ledarstil bildade bakgrunden nir minnesfonden
och Anne Wibbles pris for féredomligt och nydanande samhillsengagerat
ledarskap inrittades ar 2000.

Precis som vi hoppades niir vi tog initiativet till priset har ménga som
foreslagit pristagare inspirerats av sdvil Anne Wibble som andra goda leda-
re. I denna skrift delar vi med oss av nomineringarna och det som sagts vid
prisutdelningarna. Vi hoppas pa fortsatt diskussion om sévil sambhiills-
engagerat ledarskap 1 allmédnhet som virdiga pristagare i synnerhet.

Stockholm i december 2002

Carl B Hamilton
Ordférande i Anne Wibbles Minnesfond






Om samhadllsengagerat ledarskap
En spegling genom nomineringar till Anne Wibbles pris

LENNART ARVEDSON, ordférande i styrelsen f6r Bertil Ohlin-institutet

En vanlig men missvisande myt i bdde foretag och samhillsliv ér att ledar-
skap dr ndgot som bara ménniskor i formella chefs- eller ledarroller skall
dgna sig t. Den tanken delar upp ménniskor i dem som med stéd av posi-
tion och viljekraft skall leda och bestimma respektive dem som forviintas
lyssna, lyda och félja med.

Syftet med Anne Wibbles pris for »foredémligt och nydanande sam-
hillsengagerat ledarskap« dr inte bara att utse pristagare — utan édven att
bidra till en dialog i breda kretsar om det ansvarstagande ledarskapets bety-
delse i samhallslivets vardag.

Det so-tal forslag till pristagare som nétt juryn under &ren utgor kon-
kreta exempel pa det som anses vara ledarskap av denna kvalitet. Bland de
nominerade finns ménniskor som utévar ledarskap pé olika sitt och i vitt
skilda sammanhang. Somliga ir i likhet med pristagarna dr 2001 och 2002
namnkunniga med framskjutna positioner pd den nationella eller inter-
nationella scenen; andra dr knappast kiinda utanfor sin nirmaste krets.
Miénga saknar en formell roll.

Det som nistan alltid ligger till grund f6r nomineringarna dr nir en
person visat ett engagemang som pd olika siitt gdr utanfor den formella rol-
lens krav:

»G har visat en imponerande sjalvstandighet i sin offentliga roll
som inte varit riskfri for G personligen. Darmed har G sett bort fran
det egna valbefinnandet i en stravan som i férlangningen handlar
om demokratins och den enskilda manniskans basta. | ett Sverige
vars offentlighet ar konform, tyst och snall &r G:s rést manande
och ansvarsfull.«



Foretagsledare, sdvil for stora som for mindre foretag har nominerats. Om

en egenforetagare som byggt upp och drivit négra olika foretag under sitt

liv framhélls foljande:
»A har genom sitt satt att driva foretag visat pa mojligheten att
kombinera 6dmjukhet och l6nsamhet; darmed har A varit en viktig
samhallsbyggare. A ar en person som inte gér mycket vasen av sig
men som anda ar en stor auktoritet i foretagarvarlden. A har mycket
att lara dagens foretagare om hur man skapar framgangsrika fore-
tag med etik och moral som ledstjarna.«

Nir foretagsledare nominerats s dr det deras engagemang vid sidan av

foretagsledandet som framforallt har betonats:
»K ar en varm, generds och inkannande person. K har som fére-
tagsledare inte dragit sig for att ge sig i kast med svéara och otack-
samma samhalleliga spérsmal och darmed kombinerat ett kraft-
fullt féretagsledarskap och ett djuplodande ideellt engagemang.«

»M éar en god kandidat eftersom M pa ett ovanligt ambitidst satt

jobbar for miljéfragan. M har ocksa ett socialt patos som inte ver-
kar vara helt vanligt bland féretagare.«

En kvinna som framgéngsrikt bidragit till att invandrarkvinnor med intres-
se for konsthantverk kunnat utveckla sina firdigheter och pa sé sitt bli
sjdlvforsorjande nominerades med f6ljande motivering:
»Anne Wibble hade en stark vilja att uppmuntra kvinnors initiativ-
kraft och deras féormaga att forsorja sig sjalva. Hon engagerade sig
for invandrares mojligheter att finna en plats i det svenska sam-
hallet. Hon var en varm tillskyndare av smaféretagande. Av alla
dessa skal tror jag att hon garna skulle ha gett sitt pris till R.«

Négra publicister och medieentreprenérer har nominerats med motive-
ringar som framforallt satt fokus pd deras anstringningar for att vidga
utrymmet f6r det fria ordet:
»H har gatt i spetsen i kampen for att avsluta statens dominans
inom radio och TV. H har darmed bidragit till att bereda vagen foér



ett framtidens medielandskap dar mangfalden ar stérre. Nya are-
nor for offentligt samtal och debatt har skapats.«

»L:s integritet ar en viktig del av lasarframgangen. Inget svenskt
massmedium har som den tidning L lett avsljat s& manga ekono-
miska skurkstreck, utmanat sa starka ekonomiska krafter och
betytt s& mycket fér den allmédnna ekonomiska kunskapen.«

Tvd kandidater har nominerats for att de genom sina insatser skapat nya
sitt att arbeta med viktiga samhillsfrigor:
»Foér deras pionjararbete inom frivilligsektorn, for deras starka socia-
la engagemang och foér deras politiska férdomsléshet dar méannis-
kan alltid gatt fore institutionaliserade uppfattningar om hur det
'bor’ ga till.«

Négra personer har blivit foreslagna pd grund av uthélliga och sjilvupp-

offrande insatser under manga &r for att skapa gynnsamma forutsittningar

for politiskt arbete pd »grisrotsnivi«:
»P personifierar det samhallsengagerade ledarskap och mentor-
skap som svenskt partivasende tyvarr lider stor brist pa. Alltfor fa
personer gor som P; engagerar sig ideellt i sitt parti efter en lang
och framgangsrik karriar. Vi énskar bara att det fanns fler som
gjorde som P som skanker sin tid, entusiasm och inspiration for att
f& sitt parti att bli ett modernare och mer konkurrenskraftigt parti.«

Andra har nominerats for att de som en del av ett politiskt uppdrag med
kraft och uthéllighet bidragit till att skapa forutsittningar for andras insat-
ser.
»Tack vare D:s formaga att verka i bade stort och smatt, att alltid
ta sig tid att lyssna, att snabbt och effektivt visa resultat har han
blivit ett foredéome for en hel landsanda.«

I forslagsstillarnas motiveringar dterkommer ord som integritet, uthillig-
het, respekt for andra ménniskor, men kanske framforallt ett engagemang
for idéer och virden som gir utover det sniva organisations- eller egen-

intresset.



»Y har utovat ett mangarigt intellektuellt samhallsengagerat ledar-
skap i svensk debatt och forskning. Det har praglats av saklighet,
oraddhet, stark integritet och en djup inre 6vertygelse om vardet
av en samhallsdebatt grundad pa fakta och fornuft.«

Nomineringarna ger levande uttryck for den syn pa ledarskap som inspi-
rerat detta pris och dessa seminarier, nimligen att i en demokrati vilar
ansvaret for helheten ytterst pa att varje individ tar ansvar bide for sig sjélv
och for andra. Det sammanfattas vil i denna nominering:
»Warje manniska som bekanner sig till humanistiska ideal har ett
moraliskt tvingande ansvar att reagera mot de krafter som hotar
det 6ppna, fria, mangkulturella samhallet. E har pa ett exempla-
riskt satt axlat sin del av detta ansvar. E ar inte bara en varm
humanist, E &r ocksa en modig humanist som i aktiv handling tar
konsekvenserna av sin évertygelse. Trots att hot riktats mot famil-
jen har E frimodigt fortsatt sin kamp.«

Denna provkarta pd samhillsengagerat ledarskap av ménniskor pé olika
nivder och i olika delar av Sverige visar att det pd méanga héll gérs beund-
ransvirda och betydelsefulla insatser. Anne Wibbles minnesfond avser att
dven 1 fortsittningen bidra till okad forstdelse fo6r det samhillsengagerade

ledarskapets roll i en levande demokrati.



Anne Wibbles pris dr 2001
UrrE ELLEMAN-JENSEN, dansk politiker

»Uffe Elleman-Jensen dr en politiker som genom méngirig girning i
nationell och europeisk politik pd ett vertygande sitt visat prov pé flera av
de egenskaper som kinnetecknar en god ledare. Han har férmdaga att lyss-
na, men ocksd att viga ta strider och gé fore folkopinionen. Han har for-
mdga att vinna roster och viljarnas fortroende, men ocksd kimpa vidare
efter forluster och motgdngar. Han ir skicklig pd att kompromissa och né
resultat, men aldrig forlora visioner och lingsiktiga mil ur sikte. Priset
utdelas avsiktligt till en aktivt verksam politiker. Det dr just kravet att vinna
val, fi de egna med sig, hantera motstriviga och motstridiga realiteter i en
praktisk vardag och @nda orka hilla linjen 1angsiktigt, som gor det politiska
ledarskapet sa svart. Ein viktig tanke med Wibblepriset dr att framhélla vir-
det av att ndgra tar pd sig denna nodvindiga uppgift i en demokrati.«

Juryns sammansdttning 2001

Lennart Arvedson, managementkonsult och ordférande i Bertil Ohlin-insti-
tutets styrelse, Hans Bergstrom, chefredaktér Dagens Nyheter, Hdakan
Holmberg, dd utrikesredaktor Upsala Nya Tidning, Antonia Ax:son John-
son, foretagare, Per Olofsson, dd vd Industriférbundet, statsvetaren, profes-
sor Olof Petersson, Ulrika Stuart, informationschef samt professor Carl B
Hamilton (ordférande).



Anne Wibbles pris Europadagen 9 maj 2001
Forsta kammarsalen, Sveriges Riksdag

UFFE ELLEMAN-JENSENS TACKTAL

Det er med stor glaede og en fglelse af ydmyghed, at jeg tager imod Anne
Wibbles pris. Gleeden er serlig stor fordi jeg jo kendte Anne Wibble —
ligesom min far kendte Bertil Ohlin si jeg ved hvad denne familie af steer-
ke politiske ledere betgd for liberalismen i Sverige. Ydmygheden kommer
af, at det jo i vort kglige og forbeholdne Norden er en udfordring gren-
sende til hybris — overhovedet at beskeeftige sig med noget der kaldes
»politisk lederskap«, endsige modtage en pris derfor.

Den danske salmedigter og samfundskritiker Jakob Knudsen skrev for
cirka 100 ar siden, at »det meste politiske fgrerskab her i landet bestdr i at
gd bagefter meengden og vejre dens stemning«. Og det er vel en beskri-
velse, mange genkender i dag. Men det skal naturligvis tilfgjes, at hvis en
politisk leder gir foran maengden, for at vise vejen, sd gelder det om at se
sig tilbage engang imellem — for kommer man for langt foran, ender det
med at man gdr alene. Derfor er forudsatningen for politisk lederskab vel
ogsd en passende blanding af egne holdninger og mil - og sa forstielsen
for, hvad der er muligt. Derved kan lederskab blive et valg om hvor kom-
promiset skal ligge, hvor greenserne gar for at man er rede til at afvige fra
egne synspunkter. Og da bliver det sveert! For man mi naturligvis ikke
bevaege sig sd langt for at nd et kompromis, at det hele bliver meningslgst
— at man méske ligefrem kommer til at blokere for den udvikling, man
gnsker at fremme. Da vi alle lever med det grundlaeggende problem, som
blev beskrevet af den danske filosof Sgren Kierkegaard — at livet skal leves
forleens men ma forstds bagleens — kan det jo bagefter give anledning til
dybe sjelekvaler og overvejelser, om man engang imellem lod sig trackke
for langt. Og tro mig, det er en oplevelse jeg selv har ret sd ofte endda...

Politisk lederskab er i det hele taget blevet vanskeligt i en tid, hvor sd
mange og komplicerede problemstillinger skal hindteres — og hvor der
hersker udbredt ukundskab til spgrgsmélene om hvordan virker fungerer.
Lederskab bliver derfor ofte en kamp mod ukyndighed og forudfattede
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meninger. Og da er det fristelsen bliver stor for at gemme sig bag ved
maengden og fglge med.

Tag nu som et helt aktuelt eksempel den bekymring der har ramt mange
mennesker som fglge af den sdkaldte globalisering, som er en udfordring
for alle dem, der bliver udsat for konkurrence om kyndighed og kompe-
tence.

Bekymringen har engageret mange iseer unge mennesker i den bevae-
gelse der kalder sig ATTAC 0g som jo desvarre sammen med lignende
bevaegelser kan fgre til voldelige angreb pa samfundets valgte ledere. Det
har vi set i Seattle og Prag og Ottawa og senest i Malmé og vi vil vel snart
se det igen i Goteborg, ndr Sverige skal veere veert for det europaeiske rids
mgde.

Jeg synes det er trist at se, hvordan mange af de politiske ledere over
hele Europa taler disse bevaegelser efter munden — formentlig af frygt for
at udfordre den bekymring der ligger bag, og risikere at blive udskreget
som eliteere eller samfundsbevarende — i stedet for at g til modattack pé
den ukyndighed bevagelsen bygger pa.

Specielt finder jeg det trist i en tid, hvor der savnes politisk lederskab
omkring lgsningen af den opgave, der er den allervigtigste pd den euro-
paiske dagsorden: At sikre virkeligggrelsen af den drgm om et nyt og frit
og helt Europa, som blev skabt for omkring ti r siden, da befolkningerne
i Dst- og Centraleuropa gjorde op med értiers kommunistisk diktatur. Der
er for mig ingen tvivl om, at det kreever en stgrre europaeisk ramme at sikre
virkeligggrelsen af den drgm. Og at denne ramme er Den Europeiske
Union, som er skabt af de visioner og idealer, som beherskede kloge stats-
mend i det frie Europa i drene efter Den Anden Verdenskrigs afslutning.
Alt for ofte glemmer vi, at mélet for den europeiske integration er politisk:
sikring af fred og frihed i Europa mens det gkonomiske samarbejde alene
er midlet til at nd dette mal. Det stér sd tydeligt i preeamblen til Rom-trak-
taten og dog sker der altfor ofte en forveksling af mal og midler i det euro-
peiske samarbejde. Det er tegn pé dérligt politisk lederskab, nar debatten
kommer til at handle om de nzre gkonomiske fordele, og de stgrre visio-
ner treenges i baggrunden.
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Jeg frygter at dette er ved at ske i spgrgsmélet om Eu:s udvidelse. I Sve-
rige og Danmark kan vi (for en gangs skyld) glaeede os over, at opinionen
er mere visionzr end tilfeedlet er i de fleste andre europaiske lande. Hos
os mener over halvdelen af befolkningerne, at udvidelsen er en vaesentlig
opgave ifglge det seneste Eurobarometer herom mens de store »kerne-
lande« i Europa, Frankrig og Tyskland, kun kan mgnstre en femtedels
opbakning.

Nir afstanden mellem de politiske ledere og deres befolkninger pa
den made vokser til en klgft, er det alt for ofte visionerne, som bliver ofret.
Jeg haber at dagens politiske ledere 1 Europa vil st frem og forteelle deres
befolkninger dbent, at de mé bringe de ngdvendige ofre for at hele sirene
efter Den kolde Krig. Vi kan ikke have et Europa, som igen bliver delt.
Det vil ggre vores egen tryghed og velstand uholdbar. Derfor er udvidel-
sen af EU og skabelsen af et godt og tillidsfuldt forhold mellem EU og Rus-
land den vigtigste opgave vi stdr overfor.

S

Jeg vil slutte med igen at takke for prisen og for @ren — og sige med en tid-
ligere amerikansk president: En politisk leder med succes er den, der kan
uddelegere alt ansvaret, anbringe al kritik hos andre — og patage sig al

XICI.
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Anne Wibbles pris dr 2002

ANNA LinDH, utrikesminister

Anna Lindh har visat engagerat politiskt ledarskap under ett dr som stillt
svensk utrikespolitik infor stora utmaningar. Under forsta halviret 2001
ledde Sverige for forsta gingen den Europeiska Unionen, med utrikes-
ministern i en central roll f6r Europa. Efter den 11 september krivdes tyd-
liga stillningstaganden av solidaritet med det av terrorddd utsatta usa, for
gemensamt arbete mot terrorism och for ett ppet samhille. Anna Lindh
har fort regeringens talan pd den utrikespolitiska arenan pé ett foredom-
ligt sitt genom sakkunskap, arbetsamhet, gott omdéme och en tydlighet
som efter den 11 september ocksé kriivt civilkurage infor delar av hemma-
opinionen, inte minst inom det egna partiet. Hon har vickt allmin
respekt inom EU vars ministerrdd domineras av mén i hogre dlder dn hon
sjdlv. Anna Lindh framstir genom sin raka chosefrihet — helt i Anne
Wibbles stil — som ett foredéme for kvinnligt politiskt ledarskap i det nya
Europa.
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HaNs DALBORG, foretagsledare

Hans Dalborg har visat prov pd méngarigt samhillsengagerat ledarskap
sdvil inom niringslivet som inom kultur och akademi. Han har lett flera
tunga uppgifter: omvandlingen av Nordbanken frin krisbank till god 16n-
samhet, de lyckosamma fusionerna med finska Merita, danska Unibank
och norska Kreditkassen och dérigenom skapat en nordisk finanskoncern,
Nordea. Hans Dalborg har ocksd bidragit till utvecklingen inom kulturliv
och forskning bl. a. som styrelseordférande i Operan och styrelsearbete i
Konserthusstiftelsen, liksom i Ostekonomiska institutet. Han har i sin
ledargiring uppvisat en kulturell medvetenhet, akademisk ambitionsnivé
och ett opretentigst manér som ir alltfor ovanliga i niringslivet, och har
gjort sitt jobb pd ett siitt utover det vanliga, t. ex. genom att lira sig finska
i samband med Meritafusionen. Vi vill genom att tilldela honom ledar-
skapspriset uppmuntra den bredd som synes oss vara alltfér ovanlig bland
dagens svenska foretagsledare.

Juryns sammansdttning 2002

Lennart Arvedson, managementkonsult och ordférande i Bertil Ohlin-insti-
tutets styrelse, Hans Bergstrom, chefredaktér Dagens Nyheter, Karin Fros-
tell, projektledarassistent, Hikan Holmberg, politisk chefredaktér Upsala
Nya Tidning, Antonia Ax:son Johnson, foretagare, Bettina Kashefi, depar-
tementsrdd, statsvetaren, docent Tommy Moller, Ulrika Stuart, informa-
tionschef, HG Wessherg, vice vd Svenskt Naringsliv, Annika Ahnberg, kon-
sult och ordférande Ridda Barnen, samt professor Carl B Hamilton (juryns
ordforande).
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Anne Wibbles pris den 23 maj 2002
Forsta kammarsalen, Sveriges Riksdag

HaNs DALBORGS TACKTAL

Jag dr mycket hedrad. Och jag dr mycket tacksam. Och den 6verraskning
jag kiinner, gor gliddjen dn storre.

Jag vill i det hiir sammanhanget bidra till seminariet med nagra reflek-
tioner om ledarskap som foder hopp, om méngfald som skapar kreativitet
och om kultur som ger niring it skaparkraft och entreprenérsanda — i fore-
tagen och i samhillet.

Som foretagsledare tvingas man manga ginger till eftertanke om
begreppet ledarskap, och de iakttagelser man gor blir s sméningom enkla
trossatser, som fir fungera som vigledning.

Chefskap handlar som bést om att frigéra energi ur en organisation,
stor eller liten. Ledarskap & andra sidan kan 6ka och utveckla den totala
energimingden.

Ledarskap dr en friga om att medverka till ckad sjilvkinsla och sjilv-
fortroende hos dina medminniskor. Det dr en friga om att stirka fram-
tidstro sdvil hos individen som i den lilla avdelningen och i det stora fore-
taget.

Det ir en friga om att medverka till att minniskan soker sig ut mot
sina grinser for att utforska sin majliga kapacitet. Tyvirr hindrar vi det ofta
genom ddliga organisationsformer, ridsla och en forkrympt ménniskosyn.
Ledarskap bygger pé tilltro till ménniskans potential.

Jag tror att det ér frimst tre faktorer som etablerar ledarskap och for-
troende: Och det dr faktorer som inte pd nigot sitt dr »mystiska«.

For det forsta krivs integritet. Det betyder i sin yttersta form att ens
uppfattningar och &sikter inte dr korrumperade. Det betyder att vart ana-
lyssprék inte dr ett fortdckt forhandlingssprak.

For det andra kridvs mod, s k civilkurage. Det kan vi alla demonstrera.
Mod ir kanske den mest respekterade egenskapen, just dirfor att det ir en
relativt knapp resurs, dir vi alla kiinner véra tillkortakommanden.

Anna Lindh talade om Philip, sd jag tar en liten utvikning om Hanna

15



3,5 ar. Vi var i fjillen och Hanna sattes i slalomskola av sina foréldrar:
»Hanna, var du ridd?« frigade jag. Hon tittade allvarligt pd mig: »Morfar,
jag var lite ridd och mycket modig«. Jag dnskar att jag skulle kunnat svara
sd.

For det tredje krdvs att man har en vision om framtiden, en idé om ett
mal, och en f6rméga att tydliggora den.

Integritet, mod, vision — egentligen kokar allt ner till ordet »hopp«.
Minniskan drivs framét av fsthoppningar och forvintningar.

Ledarskap dr enbart till en ringa del en administrativ uppgift. Till en
overvigande del handlar det om engagemang och personligt dtagande.
Foretagsledande ér en friga om passion. Och visst dr det en enkel sanning
att det dr vad du gor, inte vad du siger, som avgor.

Tydlighet, konsekvens, saklighet, vilja och férméga att ta beslut bidrar
till mojligheten att fungera som ansvarig chef. Framgéngsrika organisatio-
ner priglas av agerande, handlingskraft och dédrmed tolerans f6r misstag.
(Det har idag talats om eftertanke. Det ir bittre att vara eftertinksam dn

efterklok.)

Jag har haft formanen att arbeta med sammanslagningar av fyra banker i
Norden. Det ir inget sjilvindamal att bilda en nordisk bank. Men nir
man soker ett antal stordriftsfordelar genom samgdende, s underlittar det
att verka i ett omrdde didr man ér rimligt lika.

Vi siiger att »vi i de nordiska linderna ér tillridckligt lika for att kunna
arbeta samman, tillrdckligt olika for att kunna ldra av varandra och till-
rickligt manga for att utgora en marknad«.

Vi har alla starka demokratier, likartad forvaltning, likartade skolsys-
tem och vardapparater. Uppfattningen om vad som ir ritt och fel har varit
mycket homogen.

Men vi dr ocksd olika. Med olika historia och med olika industristruk-
turer har ocksd olika kulturer vuxit fram — savil nationellt som t. ex. i synen
pa foretagsledning.

Nir det giller vira nationella olikheter méste vi inse att det ér en
skonhet och en rikedom att vara olika. Det ir i olikheterna som kreativi-

teten far niring.
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Den minniska som i den heterogena miljon iakttar, lyssnar och lér blir
en rikare minniska.

Spelregler ir ofta forutsitiningen for skapande. Dirfor maste det fin-
nas mal, policies och riktlinjer som alla maste folja.

Det ir snart fotbolls-vm. Fotboll spelas enligt samma regler i hela virl-
den. Match efter match. Men det finns ingen match som ér identisk med
en annan. M.a.o. spelregler hindrar inte individualism och nyskapande.

Vi har avgérande spelregler for hur vi forhaller oss till kunder och
medarbetare. Vi har oavvisligen krav pé lonsamhet, vinst, tillvixt och kost-
nadsmedvetande. Och det finns spelregler for ett rittfiardigt beteende,
ytterst kallat etik.

Gemensamma virderingar som grund fér en gemensam foretagskultur
innebir inte att likforma vara medarbetare. Tanken pé kloning skrimmer
oss. (Tdnk om alla hir vore lika. Vilken forfirlig tanke oavsett vem man
idn viiljer!) En dansk mdste vara dansk, en finlindare en finlindare, en
svensk en svensk, en norrman en norrman.

I organisationer med olika kulturer lir man av varandra. Finlindare
anses t. ex. vara snabba till beslut medan svenskar ligger tid pd analys och
forberedelser. Idag kan jag se att svenskar blivit snabbare att bestimma sig
medan finldndare ligger mer tid pd eftertanke. Vi lir av varandra.

Slutligen vill jag ndimna ndgra ord om begreppet »kultur«. Inget fore-
tag kan bortse frdn kulturen i det samhille det verkar. Varje samhiille
paverkas av de ingdende foretagens kulturer.

Kultur dr for mig inget administrativt begrepp, i princip omfattande de
skona konsterna. Kultur idr ett forhdllningssitt. Det ér ett siitt att leva. Kul-
turen anger hur vi som individer eller grupper ger uttryck for vara virde-
ringar, vira bedémningar, vara kinslor.

Den indikerar alla dessa val vi gér om vad som ér klokt eller oklokt,
vackert eller fult, moraliskt eller omoraliskt. Och i denna process s har vi
ett antal redskap: musik, sing, bildkonst, dans — och allra ytterst »spriket«.
Ett samhille utan dessa uttrycksformer ir ett fattigt samhille.

I ett rikt samhiille omfattas alla av ndgon av dessa uttrycksformer. Det
krdver mangfald och éppenhet.
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Bredd och delaktighet har ofta sitt ursprung i drommar och ambitioner.
Det ér till stor del Bjorn Borgs och Ingemar Stenmarks fortjinst att vi har
s4 manga unga tennisspelare och utforsikare. Ett rikt musikliv kriver
virldsklass pa vira nationalscener. D4 skapas drommarna. Och dessa for-
vintningar startar i den kommunala musikskolan.

Eitt kulturellt rikt samhille ger niring &t skaparkraft och entreprendrs-
anda. Det stirker vart foretagande och ytterst var vilfird.

%

Mojligheten att pa detta sitt fa uttrycka sina idéer, delta i debatten och
hivda sina trossatser 1dg Anne Wibble — med hennes integritet, saklighet
och debattglidje — néra.

Lat mig dn en gang f4 tacka Bertil Ohlin Institutet och Anne Wibbles
Minnesfond for den hir fina utmérkelsen som jag virderar mycket, mycket
hogt.
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Likars ledarskap

Anforande av Annika Ahnberg vid seminarium i anslutning till utdelandet
av Anne Wibbles pris for fsredémligt och nydanande samhéllsengagerat
ledarskap 2002

Arade pristagare, drade seminarie — och tillika cermonideltagare,

Forst av allt — en ursidkt. Min forkiirlek for alliteration — bokstavsrim —
fick mig att falla for frestelsen att ge detta anforande rubriken Likars ledar-
skap. Men begreppen likar och ledarskap vill inte riktigt samsas. De brot-
tas med varandra och det gor ett forvirrande intryck, det medger jag. Och
jag méste bekinna att forvirring dr just vad jag kint manga ganger under
forberedelserna for det hir anférandet. Det ska handla om det samhills-
engagerade ledarskapet, dess problem och méojligheter. Vilken sjilviorha-
velse — har jag tinkt — ligger det inte i att tro sig om att kunna besvara de
frigor, som vicks i anslutning till detta dmne. Jag kan bara ursikta mig
med att dmnet ir sd spinnande och angelidget {6r vart samhille och vér tid
att man inte kan motstd chansen att forsoka.

I en bok som jag nyligen liste hittade jag den hir meningen: »Ledar-
begdvning dr som skonhet, den #r svar att definiera — men man kinner
igen den nir man ser den«. Och detta bekriftas mojligen i den utgava av
Nationalencyklopedin, som jag har. Dir stir det i artikeln om ledarskap:
»Varfor vissa ménniskor nér ledningspositioner och vissa ledare ér fram-
gingsrika kan forskningen inte ge ett entydigt svar pd.« | samma artikel
kan man lidsa: »Studier av ledarskap dterfinns bl. a. inom filosofl, foretags-
ekonomi, psykologi, sociologi och statsvetenskap«, éverallt med andra
ord. Det rdder alltsd ingen tvekan om att virt dmne dr komplext och svér-
féngat.

Det finns ett stort och viixande intresse for ledarskap. Och detta intresse
ir en relativt ny foreteelse. I managementlitteraturen dterfinns begreppet
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ledarskap numer i var och varannan boktitel. Annorlunda var det for tio —
femton 4r sedan. D4 handlade béckerna om strategisk styrning med sys-
tem som Balanced Scorecard och r.oTs. Och si handlade det om cHE-
FEN och chefskapet. Men nu handlar det alltsd om ledarskap i néringsli-
vet, 1 politiken och 1 hela samhillet. Eller rittare sagt det handlar om bris-
ten pd ledarskap. Vi saknar ledarskap och det ér alltid nigon annans ledar-
skap vi saknar. Fd dro kallade men ménga iro utvalda s.a.s.

Gott ledarskap tycks vara en bristvara, men vad ir det vi saknar? Vad
menar vi med ledarskap? Varfor idr diskussionen s intensiv just nu?

»Ledarskap dr farligt och kriver personligt mod«. S3 citerades PG Gyl-
lenhammar, i en av affdrstidningarna nér han var pd besok i Sverige nyli-
gen for att ta emot en utmirkelse.

Och i hostas sdg jag ett pdkostat seminarium om ledarskap marknads-
foras med ett foto pd huvudtalaren, en indianhévding med fjdder i hiret
och allt. Han skulle tala om ledarskapets visen. Och det antyddes en
koppling — oklart vilken — till ursprung och natur. Ledarskap framstills
ofta som nédgot mytiskt och mystiskt, nigot utanfér var kontroll, en férma-
ga som vissa besitter men andra inte. Ja det blir nistan en friga om magi.
Jag ska be att fa ligga in min protest mot den forestidllningen. Ledarskap
dr enligt min mening ndgot mycket mer jordnira och vardagligt, for den
skull inte mindre spidnnande. Jag menar att detta ir viktigt att understryka
dirfor att forestillningen att ledarskap édr en medfédd talang som ir ndgra
fd forunnad fungerar som en hidmsko pd den nédvindiga och méojliga
utvecklingen av modernt ledarskap.

Det dr naturligtvis ingen slump att diskussionen ir intensiv just nu.
Den speglar en vilsenhet i samhillet och den vilsenheten ér inte heller en
tillfallighet.

Den viixer ur samhillsutvecklingen och ur den viktigaste aspekten av
samhillsutveckling, demokratiseringen. Kanske borde jag snarare siga:
borjan till demokratisering. Vi glommer ibland att i ménniskans historia
dr det demokratiska samhillet ett nyfott fenomen. Den politiska demo-
kratin har for det forsta dnnu inte vunnits éver hela virlden och dir den
har vunnits, sd har den — for det andra — ocksd kunnat forloras. 1goo-talet
sdg linder gd fran bricklig demokrati till diktatur. Ocksd nu ser vi pé
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manga héll demokratin ifrigasittas av partier och rérelser som vi definie-
rar som populistiska, frimlingsfientliga och odemokratiska. For det tredje
sd innefattar vi i begreppet demokrati mer én politisk demokrati. Dit hor
vira demokratiska fri- och rittigheter och en minniskosyn utgdende frin
alla minniskors lika virde. Vi idr varandras likar.

Demokrati foder i oss ett begir efter mer. Vi vill ha mer av inflytande
och mojlighet att piverka, men vi vet dnnu inte hur detta »mer demokrati«
ska konstrueras. Vi protesterar mot att bli ledda och styrda vare sig det ér
pa arbetsplatsen, i politiken eller i familjelivet. Vi vill vara sjilvstindiga,
respekterade och delaktiga. Men samtidigt soker vi — paradoxalt nog — led-
ning i denna nya situation, som kiinns oséiker och svér. Det hir stiller nya
och helt andra krav pa ledarskap édn forr. Vér otdlighet och vart missnoje
med ledarskapet 1 det moderna samhillet kommer sig av en frustration
over de loften som demokratin givit men dnnu inte formétt infria, d.v.s.
som vi sjilva inte formatt infria.

Enligt den giingse definitionen — nationalencyklopedin igen - ligger
ledarskap lingst uti den ena dnden pé en tinkt linje — 14t oss séiga till vins-
ter och chefskap lingst ut i den andra dnden — 1t oss siga till hoger.
Begreppen ledarskap och chefskap ir sldkt med varandra och det familje-
bandet bor inte brytas, snarare tvirtom. Men de dr inte synonymer. Sna-
rare star de i viss motsittning till varandra.

Manga av oss har nog ocksd uppfattat det sd nir vi har varit utsatta for
den sortens chef, som inte samtidigt dr en god ledare. Médnga av oss har
sikert ocksd — i dystra stunder av sjilvrannsakan — haft anledning att kons-
tatera att vi inte heller sjilva formétt forena chefskapet med det goda
ledarskapet. Det kan ha gillt chefsrollen pa en arbetsplats, ordférandeska-
pet i en forening eller forildrarollen.

Ett exempel pé en onskan att framstilla chefskap och ledarskap som
samma sak idr det imagebyte som tidigare sALF forsoker dstadkomma ge-
nom att kalla sig for Ledarna. Det dr intressant som ett tecken i tiden, men
det dr domt att misslyckas. En arbetsledare, en bas, forman eller chef —
kan mycket vil vara en bra ledare och bor givetvis stréiva efter att vara det.
Men automatiken finns helt enkelt inte dér. Ledarskapet foljer aldrig s.a.s.
med pa kopet i den formella positionen.
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Bade ledarskap och chefskap handlar om att ha makt, att férm4 min-
niskor att instimma med det man sjilv vill och att handla diirefter. Men
ddr upphor likheten. Med chefskap brukar vi mena att ha den formella
makten, som foljer med en viss position. Ledarskap ér att ha den infor-
mella makten, som foljer av férmagan att vertyga, inspirera och entusi-
asmera. Det som hiinder i det moderna demokratiska samhiillet dr att
tyngdpunkten forskjuts alltmer frdn det formella maktinnehavet till det
informella. Det blir allt svrare att fi genomfort det man vill genom order-
givning. Att peka med hela handen fungerar helt enkelt inte lingre.

Jag ser att vi dr ndgra stycken hir inne, som har varit med tillrickligt
linge for att ha erfarenhet av en skola, som byggde pé det dér pekandet.
Det var uppstillning pé led, tvd och tvé i korridoren for att inviinta marsch-
order. Det var att st upp vid sidan av binken nir man blev tilltalad och
bara svara pé tilltal, det var niga och bocka stup i kvarten och i den andan
gick det pa, hela skoltiden igenom. Och vi 16d, vl medvetna om vem som
hade makt — ldraren — och vem som var maktlés — eleven. I dagens skola
ser vi en annan verklighet. Elever kiinner sig fortfarande maktlgsa, men
det gor lirarna ocksd. Jag vill inte for ett 6gonblick forenkla den kompli-
cerade situationen i dagens skola till en friga enbart om ledarskap. Det
finns en lang rad faktorer som paverkar och framfér allt finns det ménga
olika skolverkligheter, bade goda och daliga med olika modeller for styr-
ning och pedagogik. Men jag vill anda envist hivda att en del av skolans
problematik finns i det svéra skiftet frén den gamla sortens auktoritira
maktutévning dir elever kunde tvingas att lyda till ett modernt auktorita-
tivt ledarskap som engagerar och entusiasmerar eleverna. Aterigen kinns
det angelidget att understryka att det inte dr »det farliga och modiga« ledar-
skapet som dsyftas. Ingen ér f6dd till att bli en god ledare, alla kan triina
upp sin formdga till ledarskap. Allt fér méinga avstdr frin att forsoka. Det
krivs inga superpedagoger for att utéva ledarskap i skolan, men det krivs
att man tar eller fir chansen att utveckla sitt ledarskap.

Liraren, pristen, patron och kungen var makthavare i ett auktoritirt
samhille, ett trdngt, morkt och kallt samhiille. Vi ér i rask takt pa vig bort
frin det samhillet nu, men vad gir vi till?

Nir jag var tondring hade jag en affisch pé viiggen. Den var i svartvitt
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och den forestillde Emesto »Che« Guevara, den argentinske likaren,
som blev commandante i Fidel Castros revolutionsstyrkor. Ni har sikert
sett just den dir bilden, baserad pi ett foto av Guevara i gerillauniform
med tillhorande basker. Den suggestiva bilden uttryckte just den sortens
ledarskap som tondringen Annika hade behov av. Den feberaktigt hingiv-
na blicken #r riktad mot ett fjarran mal. Det finns tydliga drag av Jesus-
gestalt, av forutbestimt 6de och martyrskap i den dir bilden. Efter nigot
ar plockade jag ner den frin viggen. Nu uppticker jag att den ater sitter
pa manga viiggar i tondrsrum. Och jag méter ocksd den glodande blicken
pd allt frin T-trojor till strandlakan. Che Guevara ska hir fa representera
en motsats till den gamla tidens auktoritira maktutdvning.

Hir kanske det dr pa sin plats att lugna en och annan orolig sjil. Jag
har inte tinkt foresprika Guevara som ett exempel pé sidant samhillsen-
gagerat ledarskap, som bor premieras av Anne Wibbles minnesfond. Men
jag vill anviinda honom som ett exempel pd en sorts romantisk ledarges-
talt, som det uppenbarligen finns en lingtan efter. Uppriktigt sagt sd vet
jag inte om Che Guevara faktiskt var en karismatisk ledare som kunde
overtyga och engagera minniskor. Jag har list en del texter av honom och
det enda de lyckades engagera mig i var att somna. [ 6vrigt har jag enbart
mott den dir affischbilden av honom. Och det dr ocksd typiskt for den hir
sortens ledargestalt. Det ér inte genom det egna, konkreta, ledarskapet de
far sin stora betydelse utan genom den mytiska forestillning om ledarskap
och karisma, som mottagaren av budskapet skapar utifrdn sin egen ling-
tan och frustration. Det handlar inte om ledarskap, det handlar om att
vilja bli ledd.

Varfor attraheras man av sddana ledare? Varfor kom jag aldrig pa tan-
ken att sitta upp till exempel Winston Churchill pa viggen?

Budskapet idr av mindre betydelse for ledarformagan, attityden ér vikti-
gare, David mot Goliat, gerillan mot den reguljira armén, Fleecetrsjan
mot kostymen. Det ir det rebelliska som lockar, men budskapets innehall
dr naturligtvis viktigt. Sérskilt i ett demokratiskt samhille. Dérfor att i ett
demokratiskt samhiille kan David littare vinna éver Goliat. Den karisma-
tiske ledaren gir inte nédvindigtvis sin underging till motes. Han eller
hon kan bilda ett nytt politiskt parti, eller ta dver ett gammalt och stilla
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upp 1 val. Rebellen kan bli entreprenér och starta eget foretag, bli guru
och medial kelgris éver en natt.

Och d& blir innehéllet i budskapet viktigt. Demokrati kan anvindas for
att genomfora odemokratiska idéer. Fragorna kring ledarskapet i vart sam-
hille handlar inte enbart om hur ledarskap utévas av ledare, de handlar i
minst lika hog grad om forhéllningssittet hos dem som kan ge ledaren
hans eller hennes mandat. Ansvaret finns pa bada hall. Aven de »goda«
idéerna kan forvandlas till sin motsats och kraschlanda i verkligheten om
avstdndet mellan vision och verklighet var for langt. Att avgrinsa begrep-
pet ledarskap till en friga om utstrilning och karisma, sd som vi ofta gor
dr inte bara otillréickligt. Det dr ocksa riskfyllt. Ett samhillsengagerat ledar-
skap virt namnet maste utéver formégan att vidja till vira kinslor ocksd
inbegripa formégan att viidja till vart férnuft.

Det ir en sak att revoltera mot éverheten och en helt annan — och
mycket svirare sak — att ta ansvar for att forverkliga idéerna. Och konsek-
venserna kan bli katastrofala. Just nu héller vi andan infor vad som komma
skall i vért nira grannland Nederlinderna. Och vi tycks inte kunna vacci-
nera oss mot demagogisk forforelse. Eller kan vi det? Jag tror att vi kom-
mer att kunna det genom att uthélligt och konsekvent frimja ett annat
forhallningssitt.

For att nd dit behdver en annan sorts ledarskap dn de bada sorter som
vi hittills uppehallit oss vid. Varken Chefen eller Rebellen svarar mot virt
samhilles behov. Missforstd mig inte. De bdda kommer inte att férsvinna.
Det uppstar givetvis akuta krissituationer ocksa i vdrt samhille och nigon
madste peka med hela handen. Och de upproriska som vill riva pyrami-
derna behovs, men ledarskap édr ndgot annat.

Det ledarskap vi behéver kan bara uppstd nir chefen och rebellen
samsas 1 en och samma person. Och niir den personen dessutom forstér
inneborden av att vara en ledare bland likar. Férutom visioner och vilja
att ta ansvar méste en ledare ha distans till sig sjilv, vara prestigelos och
6dmjuk. Han eller hon maste grunda sitt ledarskap pd kunskap och sak-
lighet och en beredskap att omprova sina stillningstaganden infér nya
kunskaper eller insikter.

En av de stora utmaningarna for ledare idag ér att kunna uppmuntra
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andra att viixa och vara 6ppen for deras uppfattningar, utan att fér den
skull sjdlv framstd som en svag ledare. I politiken ser vi det tydligt. Dir
finns ett stindigt dilemma: Nir ska man lyssna pd sina sympatisorer och
folja efter dem med politiken? Nir ska man istillet gd fore med ett tydligt
stillningstagande och mana till uppslutning? Svaret dr inte alltid givet.
Det politiska ledarskapet bestar just i att kunna gora den avvigningen i en
stindigt pdgdende dialog med sympatisérer och med meningsmotstin-
dare. Politikens kris — dess 1dga trovirdighet och fortroende — hiinger sam-
man med dess oférméga att 6verge sin gamla chefsroll. Det gir inte lingre
att kommendera ménniskor pa arbetsplatsen, men det gir inte heller i
politiken. Ledarskap innebir att férena férmdgan att vara klar och tydlig i
sin uppfattning med formagan att féra en dialog. Det liter kanske som en
omdjlighet, men ér det inte.

Ledarskap innebir formégan att f4 ménniskor med sig och ge sitt bésta.
Men det moderna ledarskapet méste ocksd innebira forméga att sitta
grianser. Vi lever i en virld dir grinser rivs och vira méjligheter tycks obe-
grinsade. Den takt med vilken ménniskor gir in i viiggen, blir utbriinda
eller drabbas av utmattningsdepression ir forfirande. Och den tyder p4 att
vi inte hanterar den nya grinslosheten pé ett bra sitt. Det har ett samband
med bristande ledarskap. Tekniken ger oss allt fler mojligheter. Mobilte-
lefoner och Internet innebir att det bara r i oss sjilva som begriinsningen
finns. Det dr dtminstone vad vi tror. Och vi vill s§ mycket. Vi pressar oss
sjdlva och varandra till att prestera mer och mer. Ledarskap mdste inne-
bira en insikt om att minniskans mojligheter visserligen édr obegriansade
men hennes verklighet kan inte vara det. Vi méste prioritera i betydelsen
vilja bort. Det dr en sillsynt formdga i politik och i néringsliv. Det goda
ledarskapet formadr sitta grinser och ramar for de prestationer man kan
kriva av andra men ocksd av sig sjilv.

Ledarskap handlar alltid om att vilja forindra, att veta vad man vill
uppnd och att vara tydlig med det. Det innebir att leda utvecklingen i den
riktningen, otdligt, ivrigt men ocksd envist och uthdlligt. Det goda ledar-
skapet mdste vara lingsiktigt, ledaren maste kunna tygla sin otélighet och
malmedvetet bygga vidare pd de mojliga framstegen. Och han eller hon

madste vara nyfiken pa sina medminniskor, intresserad av dem och 6verty-
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gad om att det i varje minniska bor en mdjlighet till vidare utveckling.
Och att det ir alla dessa individuella méjligheter, som skapar var gemen-
samma mojlighet att forma ett bittre samhille. Och jag ir 6vertygad om
att i varje verkligt ledarskap ir strivan efter den gemensamma utveckling-
en till det bittre avgorande.

Karnan i mitt budskap kanske kan uttryckas sd hir: Vi har gitt frén att
leva i ett samhille som gjorde ménniskan liten infor den formella makten
till att leva i ett samhiille som betonar varje minniskas inre storhet och
obegrinsade méjlighet att pdverka och forma tillvaron — inte ensam —
men i samspel med andra. Att leva i ett sidant samhille idr oerhort spin-
nande och léftesrikt. Vi dr privilegierade miénniskor som har den férma-
nen. Men det dr ocksd mycket svart och det stéller stora krav pd vér forméiga
att avgrinsa och begrinsa — i denna virld av obegrinsade mojligheter —
vart faktiska handlande s3 att det {61 oss och vért samhiille framat. Kort sagt
— det stiller stora krav pd en ny sorts ledarskap, som ir lyhort, prestigelost
och kirlekstullt. Det stéller krav pa ett ledarskap som dr grundat pa sak-
kunskap, civilkurage och ifrigasittande. Ett sddant ledarskap kan bara
byggas pa kirleken till och respekten for medménniskorna och pé en
stindigt nirvarande forundran och glidje 6ver att fa vara en del i den vil-
diga vdg av stindigt pigiende forindring som for oss framdt. Vi har gitt
fran ett samhiille dir den lilla minniskan stod utanfor katedralen och
overvildigad blickade uppat till ett samhiille dir varje ménniska rymmer
en katedral inom sig.

En man, som verkligen kan siga allt det jag forsokt siiga bdde vackrare
och kortare dr Tomas Transtromer och jag vill avsluta med att lisa en dikt

av honom.
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ROMANSKA BAGAR

Inne i den vildiga romanska kyrkan tringdes turisterna i halvmorkret.
Valv gapande bakom valv och ingen 6verblick.

Négra ljusligor fladdrade.

En dngel utan ansikte omfamnade mig

och viskade genom hela kroppen:

»Skidms inte for att du dr ménniska, var stolt!

Inne i dig dppnar sig valv bakom valv oindligt.

Du blir aldrig firdig, och det dr som det skall.«

Jag var blind av tarar

och fostes ut pd den solsjudande piazzan

tillsammans med Mr och Mrs Jones, Herr Tanaka och Signora Sabatini
och inne i dem alla 6ppnade sig valv bakom valv oéndligt.
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