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Familjeftretag, agarskap, ledarskap, identitet

Syftet med understkningen &r att redogora for generationsskifte utifran
ett explicit identitetsperspektiv. Vilken roll spelar individers identitet i
generationsskiftet inom ett svenskt familjeforetag?

Kvalitativ falstudie av ett svenskt familjedgt och familjedrivet foretag
med abduktiv ansats.

Det teoretiska perspektivet utgar fran att vardera och beskriva teoriers
formagor att belysa vikten av familjeféretagande samt vad det innebér
utifran ett identitetsperspektiv hos kommande generationer.

Vart empiriska material ar inhamtat fran nio semistrukturerade
intervjuer med representanter fran fallféretaget, och tvaintervjuer med
externa partner med sarskild kunskap och erfarenhet av
familjeforetagande.

Familjeftretaget utgor en forlangning av familjen sjdlva och déarmed en
stor del av deras individuella identiteter. Att tillhora agarfamiljen
medfor att individerna upplever ett ansvar gentemot foretaget pa
samma séit som foréldrar kdnner ett ansvar gentemot sina barn. Det
skapas fran omgivningen forvantningar pa familjemedlemmar som
paverkar individens beslut. Understkningen visar att det handlar om en
generationsfraga. Barnen har vaxt upp under annorlunda férhallanden
och har darmed en annorlunda referensram an sina forddrar. 1dag rader
inte samma géavklarheter som det gjorde forr och man kan inte
forvanta sig att barnen skall borjajobbai foretaget bara for att de tillhor
agarfamiljen. Familjefoéretagande handlar mycket om livsstil; den
tilltdnkta generationen maste ta stallning till hur de vill leva, och vilket
liv de f& om de engagerar sig i foretaget. Kombinationen av ansvar,
forvantningar, tillhorighet och véarderingar i relation till familjeforetaget
paverkar individens val att operativt engagerasig i familjeforetaget.
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Victor Bengtsson, Josefine Grunewald, Anna Karlberg
Stefan Sveningsson
Family business, succession, ownership, leadership, identity.

The purpose is to, from an explicit identity perspective, depict a
leadership transition between different generations in a family owned
and family run firm. What role does the perceived identity of the
proposed individuals play in the succession within a Swedish family
firm?

The research is based on a qualitative case study on a Swedish family
owned and run company. Theoretical and empirical data has been used
in an abductive course of action.

Theories concerning family businesses, leadership transition planning
and implementation have been used in combination with relationship
and identity theories.

The empirical data is collected from nine semi-structured interviews
with representatives from the case company, and two interviews with
external experts with specific knowledge and experience of family
businesses.

The family business is like an extension of the family and may be
regarded as a substantial part of each individual family member’s
perceived identity. Being a member of the owner family brings
responsibilities towards the family business. Family members as well as
surroundings place certain expectations on the younger generation
which affect the choice of entering the firm or not. It can not be taken
for granted that they choose the same lifestyle as their parents have
done, that they choose to enter the company. The younger generation
has grown up under different circumstances and have higher aternative
costs if entering the company. Ultimately, it becomes a choice of
lifestyle. The combination of responsibility, expectations, a sense of
belonging, and persona values in relation to the family business will
affect the individuals choice of whether to enter the family business or
not.
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1 INLEDNING

| kapitlet introduceras uppsatsen genom en beskrivning av den bakgrund som arbetet baseras
pa. Vidare diskuteras de problem som ligger till grund for det syfte som ar utgangspunkten for

uppsatsen. Darefter forklaras de avgransningar som gjorts.

1.1 Bakgrund

Familjeféretagen spelar en viktig del i Sveriges ekonomi idag. Det finns ett antal
dokumenterade fordelar med familjeforetagsformen. Langsiktighet ar en fordel som framhavs
da det kommer till familjeforetagens drift och agarstrategi som ofta framstélls i kontrast till
den sa kallade kvartal sekonomin. Familjeforetagen & unikatill foljd av att &garstrukturen ofta
utgors av ett fétal agare som &r operativt aktiva. Till skillnad fran noterade bolag behover
familjeforetagarna inte ta samma hansyn till kravet att altid visa vinst. De privatagda
familjeforetagen kan sdledes bedrivas i mer oberoende regi gentemot de noterade bolagen vars
langsiktiga strategi vasentligen paverkas av aktiemarknadens obonhorliga krav pa kortsiktiga

vinster.

| Sverige finns det cirka 30 000 féretag med minst 5 anstéllda och med en omséttning
overstigande 5 miljoner. Familjeforetagen svarar for cirka 54 procent av dessa foretag och star
for en tredjedel av den totala sysselsattningen (Emling, 2000). Familjeforetagen utgor sdledes
en stor del av Svenskt néringsliv och representerar en betydande andel av Sveriges
arbetstillfallen.

Ett stort antal av dagens svenska familjeforetag 8gs och drivs av fyrtiotalister. Vad héander
med foretagen nér dessa inte langre kan €eller vill driva det vidare? En undersokning visar att
hela 80 procent av familjeforetagarna helst ser att verksamheten blir kvar inom agarfamiljen
(ibid.).
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1.2 Problemdiskussion

Forvéarva, Arva, Fordarva & ett vanligt ordsprék inom familjeféretagande. Vi stéller oss
fragan vad det egentligen innebar och vad som ligger bakom myten att den tredje
generationen skulle vara den som fordarvade vad tidigare generationer byggt upp.
Internationell statistik visar att under 15 procent av familjeforetagen Overlever till tredje

generation inom samma familj (ibid.).

Debatten kring generationsskiften inom familjeforetag har under manga ar kretsat kring
tekniska faktorer med utgangspunkt i framférallt skattefragan. Lagen om arvs och gavoskatt
har stétt i centrum och har frén manga familjeforetagares sida framstéallts som det storsta
hindret for att genomfora ett lyckat generationsskifte. Sedan arsskiftet 2005 & numera arvs
och gavoskatten avskaffad. Problematiken kring generationsskiften har alltjamt fortsatt

diskuteras.

Under var studie har det framkommit att skattefrégan tilldelats storre betydelse @n vad som
kunnat relateras till verkligheten. Méanga viktiga och i vissa fall avgorande fragor har darmed
fétt std i skymundan i debatten till foljd av att skattefragans betydelse Gverskattats som hinder
for ett lyckat generationsskifte. Orsaker kan antas bottna i att de faktorer som & av verklig
betydelse for en lyckad succession & komplicerade och svérhanterliga i relation till

skattefrégan som & valdigt pataglig och definitiv.

Tillganglig teori inom &mnet generationsskiften i familjeféretag fokuserar pa géalva
planerandet av successionen. Teorin riktar sig i huvudsak till den sittande generationen och
belyser hur den tillténkta yngre generationen bor skolas in i verksamheten samt vilka negativa
effekter som kan uppkomma om man inte fdljer vissa steg och faser. Teorin behandlar
relationer i viss omfattning men belyser inte vilken vilja och/éller vilken ambition som finns
hos de berorda individerna att driva verksamheten vidare. Utgangspunkt gors standigt i att
mojliga eftertrddare faktiskt géava har ambitioner att fora verksamheten vidare. Under
studieprocessen har det framkommit att befintlig teori & bristfallig vad det géller att belysa
generationsskiften utifran den tilltankta generationen. Teorin belyser att det kan vara svart for
den sittande generationen att slappa taget. Var uppfattning ar att teorin tar for givet att det

finns en vilja och motivation fran den tilltankta generationen att driva vidare familjeforetaget.
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Vi anser att teorin pa denna punkt ar bristfallig och vi amnar med var uppsats belysa att viljan
inte & gavklar samt vad som styr viljan hos den tillténkta generationen. De ambitioner som
finns hos kommande generationer behdver inte nddvandigtvis sasmmanfalla med ambitioner
hos tidigare generationer. | vart fallféretag utgors den tredje generationen av personer fodda
fran sent 70-tal till 80-talet. Denna aldersgrupp &r idag sarskilt aktuell inom debatten kring
framtidens arbetsmarknad i Sverige. Aldersgruppen beskrivs av ménga som den generation
som skall ersatta 40-talistkullen.

Den tilltéankta generationens vilja & avgorande for att ett generationsskifte dverhuvudtaget
skall vara mgjligt. Individernas vilja och beslutsprocess styrs av flera faktorer. Bland dessa
finns omgivningens forvantningar i form av ansvar och forpliktelse, motivation till uppgiften,
individernas livssyn och vérderingar med flera. | slutdndan handlar det om individens
uppfattade identitet. Vem ar jag? Vad vill jag gora med mitt liv? Detta & fragor som &r djupt
kopplade till den process som individen gar igenom i sitt eget identitetsskapande. Individens
uppfattade identitet agerar styrmekanism nar det kommer till livsvalsgrundande beslut.
Individen méste ta stéllning till vad det innebér att ta beslutet att driva vidare familjeforetaget.

1.3 Syfte

Syftet med undersokningen & att redogora for generationsskifte utifran ett explicit
identitetsperspektiv. Vilken roll spelar den tilltankta generationens identitet |
generationsskiftet inom ett svenskt familjeforetag?

1.4 Avgransningar

Undersokningen avser inte att jdmfora olika familjeféretag. De tolkningar och slutsatser som
presenteras gdller fallforetaget Tradgren AB och & inte menade att vara generella tolkningar
eller dutsatser som & tillampbara for andra familjeforetag. Vi har valt att ta med teori som
behandlar generationsskifte i forsta hand for att kunna belysa vad ett generationsskifte innebéar

samt for att illustrera det som vi anser saknas inom tillganglig teori i &mnet. Uppsatsen amnar
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inte direkt jamfora denna teori med empirin. Syftet bestar i att identifiera brister i nuvarande
teori och komplettera befintlig teori. Det empiriska kapitlet amnar ge lasare ett underlag for de
resonemang som senare fors i det analytiska kapitlet kring individens identitet och
beslutsprocesser. Detta underlag bestar av att ge lasaren en bild av vad det innebér att bedriva
ett familjeforetag samt hur detta skiljer sig fran andra foretag. Empirin &mnar dven belysa de
utmaningar som fallforetaget stér infor vid ett generationsskifte samt respondenternas egna

tankar kring vad familjeforetagandet innebar for dem.

10
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2METOD

| foljande kapitel redogors det for undersokningens ansats och metod. Dérefter diskuteras
validiteten och kritik mot metoden belyses.

2.1 Kvalitativ ansats

Den empiriska undersokningen baserar sig pa ett kvalitativt angreppssitt. Genom en fallstudie
amnar forfattarna erhdlla en djupare och mer nyansrik forstéelse av fenomenet
generationsskifte utifran ett identitetsperspektiv. Detta innebér enligt Holme och Solvang att
det som undersoks studeras intensivt och begransas till ett fatal enheter (Holme, Solvang och
Krohn, 1991). Undersokningen har baserats pa en fallstudie med fokus pa ett familjeforetag

och med inslag av jamforande empiri.

Mot bakgrund av undersokningens syfte och for att uppna en djupare tolkning och forstaelse
for studieobjekten, utgar undersokningen fran det hermeneutiska synsattet (Alvesson och
Skoldberg, 1994). Det hermeneutiska synsdttet tolkar manniskors handlingar med en
humanistisk inriktning och undersoker hur en ménniska tolkar och forstar sérskilda situationer
(Jacobsen, 2002), och detta anses lampligt for att analysera generationsskiftet ur ett
identitetsperspektiv. Ansatsen motiveras saledes med att de faktorer som undersoks &r icke
métbara egenskaper, det vill saga kvalitativ data. Den kvalitativa metoden fokuserar pa Gppen
och mangtydig empiri och lampar sig darmed béast for undersokningen (Alvesson och
Skoldberg, 1994).

2.2 Abduktiv metod

For att skapa en forstéelse av fenomenet generationsskifte och vad detta innebér for olika
aktérer inom en organisation granskades befintliga teorier innan empiriinsamlingen

paborjades. Detta &r likt den deduktiva metoden som utgér ifran befintliga teorier och samlar

11
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in data for att prova, bekréfta eller forkasta dessa teorier (Rienecker och Jorgensen, 2000).
Teorierna tjanade sdledes som utgangspunkt for att fa en verklighetsuppfattning och bakgrund
i relation till undersokningens syfte. Till skillnad mot den deduktiva undersokningsmetoden sa
formades &ven teorier utifran empirin vilket kannetecknar den induktiva metoden (Jacobsen,
2002). Studien utgar ifran enskilda teorier inom familjeféretagande, ledarskap, planering,
relationer och identitet, men amnar ge lasaren en ny bild dar den tredje generationens identitet
och vilja sétts i fokus. Valet av tillvagagangssétt i forhdllning till empiri och teori & sdledes
en blandning av deduktiv och induktiv metod.

D& det fenomen vi avser att studera, generationsskiften, utgors av individuella aktorers
upplevelser, och da de vasentliga faktorerna bakom generationsskiften i ett svenskt
familjeforetag skiljer sig fran fall till fall, baseras undersokningen pa den empiri som samlats
in. Darmed presenteras en analytisk generalisering, mojlig att teoretisera kring. En fordel med
den induktiva forskningsmetoden & att den utmanar och ifragasétter befintliga teorier, och
kan aven lagga grunden for nya teorier (Bjereld et a., 2002). Likasa menar Jacobsen att
forskaren haller ett Oppet sinne och undviker " de skygglappar” som i forvag definierade
hypoteser och teorier kan medfdra (Jacobsen, 2002). Men da den teoretiska forskningen
paborjats innan empirinsamlingen kan en begransning till induktiv metod inte faststéllas.
Teoriunderlag har sokts parallellt med empirin och varken den deduktiva eller den induktiva
metoden kan sdledes sakerstéllas. Den abduktiva metoden, en kombination av den induktiva
och den deduktiva metoden, beskriver darmed understkningens tillvagagangssétt mest korrekt
(Holmeet al., 1997).

2.3 Tillvagagangssatt

2.3.1Val av fallforetag

D4 syftet med metodvalet ar att erhdlla en djupare forstaelse av fenomenet generationsskifte
inom ett familjeforetag & det enligt Holme och Solvang (1997) viktigt att urvalet av foretag
sker mot bakgrund av medvetet formulerade kriterier.

12
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Efter mycket eftertanke valde vi att fokusera pa ett foretag da vi antog att de paverkande
faktorerna vid ett generationsskifte ar sa pass unika for varje verksamhet, dgare och familj att

en jamforande studie riskerar fa for stora proportioner.

De familjeforetag som vi ansag aktuella for undersokningen skulle uppfylla féljande kriterier:
Foretaget skulle ha erfarenhet fran minst ett garskifte och ett ledningsskifte. Dessa skiften
fick inte ligga for ndra i tiden da intervjuobjekt skulle ha méjlighet att skada och reflektera
Over foréndringarna som skett. Ledningsskiften i synnerhet kan till exempel leda till
forandrade organisationer och verksamhetsinriktningar vilket tar manga ar att verkstalla. Ett
ledningsskifte nagra ar tillbaka i tiden ger likasd eftertradaren mojlighet att erfara
omgivningsforandringar vilka paverkar foretagandet och ger intervjuobjekt indikationer
angdende hur framgangsrikt ledningsskiftet varit. Det maste den finnas mojlighet att
intervjua familjemedlemmar frén minst tva generationer som har arbetat eller arbetar aktivt
inom foretaget och har personlig erfarenhet av vad ledarskap inom ett familjeforetag innebér
eller kan komma att innebéra. Ett par familjemediemmar ur den eftertrddande generationen
ska dven ha arbetat eller arbetar pa foretaget och sdledes ha en grundlig bild av ledarskapet.

Ett antal foretag identifierades som potentiella falforetag. De har granskats gentemot
ovanstéende kriterium och det slutgiltiga valet av fallforetag baserades pa foretagets generdsa
samarbetsvilja och déarmed god tillganglighet av information. Det féretag vi valt och de
personer vi intervjuat fran foretaget presenteras under fiktiva namn. Vi har aven lagt ut fallor i
informationen om foretaget och familjen for att inte gora det majligt att hérleda vilket foretag
det &r.

2.3.2Val av dvrigaintervjuobjekt

For att fa ytterligare perspektiv pa familjforetagande har vi dven vat att intervjua tva externa
parter med stor erfarenhet eller annan kunnighet av familjeforetagande:

Anneli Karlsson Stider & ekonomie doktor vid Handelshdgskolan i Stockholm och vd foér
nétverket Family Business Network (FBN) i Sverige.

UIf Spendrup & aktiv familjeforetagare i bryggeribranschen och foreldsare inom a@mnet
familjeforetagande.

13



Forvarva, Arva, Fordarva -Myt eller verklighet?

2.3.3 Datainsamling

Vi har anvént personliga intervjuer for insamling av al empirisk data. Vid personliga
intervjuer & det mojligt att reagera pa kroppssprék och ansiktsuttryck, som till exempel
undran eller oforstaelse, och pa sa sétt skapa en béttre forstaelse av individen. Det & |attare att
upptacka missforstand och ger darmed ges en storre majlighet att upprepa eller omformulera
fragor (Bryman & Bell, 2003).

Vi har strévat efter att intervjua mellan fem och 15 personer relaterade till familjefretaget.
Déribland har vi stravat efter att fa tala med representanter fran ledning, 6vriga bed utsfattare,
och tjansteman for att fa en bred bild av verksamheten. Agare, ingifta familjemedlemmar
inom och utanfor verksamheten samt diverse anstallda har vidare intervjuats for att fa en bred
bild av familjeanknytningen och agandeforhdllanden. Vi har dven strévat efter att finna
intervjuobjekt som kan jamféra och uttala sig om de olika operativt verksamma
generationerna. Totalt utfordes nio intervjuer med familje- och foretagsrepresentanter.

Allt empirimaterial bestér av primardata som samlatsin genom intervjuer for sarskilt andamal.
| intervjuerna med fallféretaget har en semistrukturerad intervjumall anvants vilket tillater
omformulering av fragor och &aen andring av fragefdljden (Bryman & Bell, 2003).
Fallforetagets intervjumall utgick ifran fyra teman for att underlatta hanteringen av empiriskt
material: Fallféretaget dar intervjuobjekt fick berdtta om féretaget och deras ansvar och
uppgifter i verksamheten; Familjeforetagande dér intervjuobjektet fick dterge deras syn pa
familjeforetagande och hur/om dessa skiljer sig ifran icke familjedgda och familjeledda
foretag; Tidigare generationsskifte dar intervjuobjekt redovisade for tidigare ledarskap och
agarskap samt forandringar och likheter med dagens ledarskap och agarskap; och Kommande
generationsskifte dar intervjuobjekt reflekterade kring fragor s som vem/vilka nésta ledare
kan vara och vad som kommer att krévas av den personen/personerna. Intervjuer med de icke
fallforetagsrel aterade personerna utgick fran en modifiering av denna semistrukturerade mall.
Kvalitativa semistrukturerade intervjuer har gett respondenten majlighet att ge 6ppna och mer
utvecklade svar vilket i sin tur leder till hogre giltighet. En mer nyanserad bild av
familjeforetagande har sdledes kunnat uppnas da intervjuaren har haft méjlighet att vara
flexibel med frégor under intervjun (Jacobsen, 2002).

Intervjumallarna bifogasi appendix ett och tva

14
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Samtliga intervjuer med fallforetaget genomfordes i foretagets lokaler. Detta ansdgs viktigt da
den invanda miljon bidrar till att skapa trygghet och illustrerar den del av respondenternas
verklighet som vi &mnar undersoka. Vi har strévat efter att genomfora intervjuernai en lugn
atmosfar och i enskilda rum for att minska storningar. Vi har varit noga med att framsta
fortroendeingivande, och i enlighet med Kvales intervjutekniksteori (1997) paborjat varje
intervju med att tydligt presentera oss g va, undersokningens syfte och intervjuns tidsram. Vi
har &en varit noga med att forklara att vi arbetar under full anonymitet dar foretaget och

samtliga foretagsrepresentanter presenteras under fiktiva namn.

Vi efterstravade att vara minst tva intervjuare vid var tillfalle fér att minimera risken att ga
miste om information och for att gardera oss emot missférstand och glomska. For att undvika
forlust av information har vi @en spelat in samtliga intervjuer. Detta bidrar aven till béttre
mojligheter att i efterhand analysera empirin da vi upprepade ganger kunnat lyssna pa
intervjuerna och pa ett korrekt sétt citera respondenterna. Inspelningen har aven bidragit till
att intervjuarna kunnat légga fokus pa forstéelse och formulering av kommande
fragestallningar under intervjuns gang och inte behdvt féra anteckningar av det som redan
sagts. Vid tva av intervjuerna hade inte hela gruppen majlighet att narvara, och i dessafall har
inspelningarna &ven gett franvarande gruppmediemmar en mojlighet att i efterhand ta del av
primérdata. Samtliga intervjuer har &ven transkriberats bland annat for att det underléttar
citering vilket anses nédvandigt for att ge okad trovardighet och tyngd &t analysen (Bryman
och Bell, 2003).

2.4 Validitet

Val av teknik och urval har skett mot bakgrund av understkningens fragestalining och syfte.
Vi har standigt aterknutit till problemformuleringen for att férsakra oss om att vi undersoker
det vi avser att undersoka, det vill séga att validiteten & hdg (Bjereld et al., 2002). Vi
planerade intervjufrégorna for att uppna sitt syfte, testade intervjumallen och justerade sedan
for oklarheter. Den kvalitativa ansatsen presenterar de individuella respondenternas subjektiva
uppfattning kring problemformuleringen. Intervjuer & resurs- och tidskravande vilket leder
till generaliseringsproblem om endast ett fatal personer representerar empirin (Jacobsen,
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2002). For att starka trovardigheten har vi foljaktligen utfort ett flertal djupintervjuer, men
dven sokt ett brett urval av respondenter inom foretaget. Insamlad primérdata leder sdledes till

en analytisk snarare &n empirisk generalisering.

For att undvika intervjuareffekt och oka reliabiliteten har vi studerat intervjuteknik. Vi har
varit forsiktiga med fragestalIningar som riskerar paverka svaren i en viss riktning. For att fa
respondenterna att kanna tillit och sdledes ge dppna och rika svar har vi varit noga med att
upptrada fortroendeingivande och understryka deras anonymitet.

Det empiriskt insamlade materialet bestar av kvalitativa djupintervjuer. Samtliga har utsatts
for diverse kallkritiska provningar dér trovardigheten har ifrégasatts och sedan redogjorts for.
Vi & medvetna om att ett antal av fragorna kan ha uppfattas som politiska, personliga och
kansliga vilket kan ha paverkat reliabiliteten i respondenternas svar. Respondenterna kan ha
undvikt utforliga och &rliga svar pa grund av detta. Vi har sdledes tillampat Akthetskritik
(Alvesson och Skoldberg, 1994) for att véardera empirin. Vi har dven varit noga med att fraga
respondenterna om det gér bra att spelain intervjuerna da vi vet att det kan uppfattas som ett
stérande moment (Bryman och Bell, 2003).

En Ytterligare &gard for att oka reliabiliteten var att spela in samtliga intervjuer.
Sammanhang och dokumentering av iakttagelser har en betydande roll f6r empirin och vi har
darfor utsatt undersokningen for denna granskning vilken Alvesson och Skoldberg (1994)
kallar Samtidighetskritik. Samtliga intervjuer spelades in och transkriberades, men hansyn bor
tas till det faktum att intervjuobjekten reflekterade Gver handelser som strackte sig over olika
tidsperioder. For att minimera risk for oredig och opdlitlig information bad vi dérav inte

intervjuobjekten aterge detaljer som langt bort i minnet.

Vi har tagit del av artiklar, avhandlingar, facklitteratur och tidigare undersokningar. Denna
litteratur har granskats och behandlats kritiskt da den ursprungligen samlats in for andra
andama an varat. Jacobsen menar att forskaren, medvetet eller omedvetet, altid gor en
avgransning av information och att fordomar paverkar dessaval (Jacobsen, 2002). Teorier och
fordomar har sannerligen paverkat den empiriska insamlingen i arbetet. Risken har
minimerats genom att uppméarksamma fordomar och de avgransningar som gors, men den kan
inte uteslutas da det till stor del paverkat oss omedvetet. Tendenskritik har sdledes tillampats

da denna litteratur i kombination med personliga erfarenheter och annan kunskap inom
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familjeforetagande kan leda till viss bias och darmed tendens att snedvrida tolkningar
(Alvesson och Skoldberg, 1994). Da en av gruppmedlemmarna & uppvuxen inom en stark
familjeforetagarkultur har potentiella tendenser granskats extra noga. Da vi &r tre personer i
forskningsgruppen har vi haft goda mgjligheter att utveckla och utvérdera varandras

forstéel se, tolkning och slutsats av empirin.

Familjeforetagande &r ett relativt nytt forskningsomrade och utbudet av litteratur inom amnet
& begransat. Stor del av de teoretiska resonemangen & hamtade ifran en inom amnet
framstaende tidskrift, The Family Business Review. Vi har sdledes identifierat det Alvesson
och Skoldberg (1994) kallar " narrativ smitta” davi ser att dessa artiklar méjligen har paverkat
varandra. Vi & medvetna om att begransning i bredd av informationskallor riskerar ge en
vinklad teoripresentation, och &mnar darfor presentera ett brett urval av teori inom
familjeforetagande, ledarskap, planering, relationer och identitet. Vi tillampar foljaktligen
Beroendekritik och soker undvika majligheten av andra undersokningars inflytande pa savél

struktur som innehal @ven av dennarapport (ibid.).
Vi har strévat efter att géra empirin sa verklighetstrogen som méjligt men da vi arbetat under

full anonymitet och medvetet inkluderat vilseledande information, & empirin inte en

fullstandigt korrekt rapportering.

17



Forvarva, Arva, Fordarva -Myt eller verklighet?

3 TEORI

| detta kapitel presenteras teorier kring generationsskifte. Forst presenteras
familjeforetagande med vikten av successionsplanering och rollanpassningsprocesser, samt
relationsproblematik. Detta presenteras i syfte att redovisa for befintlig teori kring
familjeforetagande och pa sa vis belysa en avsaknad av teori angaende mjuka faktorer sa som
berérda individers motivation och vilja att driva verksamheten vidare. Dérefter foljer teorier

kring per sonlighetsutveckling och identitetsskapande.

3.1 Varfor familjeféretagande?

Med utgangspunkten att behdlla verksamheter familjedrivna utgdr forskare fran ett antal
argument. Teorier & ofta baserade pa kvantitativt undersokande studier och inte pa kvalitativa
tolkningar. Det bor darfor understrykas att framhdlina argument bor ses som utvalda och

generella, vilket begransar formagan att belysa specifika skal for det enskilda foretaget.

Lambrecht (2005) fokuserar patre skal till fortsatt familjedrift. Det forsta framhaller vikten av
att bevara varderingar da dessa ofta bildar delar av familjens arv. Vidare menar Lambrecht att
det finns en 6nskan att bevara familjens namn samt en aterforsakrande kansla. Familjenamnet
har en stor emotionell och symbolisk betydelse da det representerar foretagets historiska
bedrifter. Da produkten skyltar med familjenamnet kanner familjen ett ytterligare ansvar for
denna. Det tredje skalet handlar om exploatering av familjeforetagsspecifika fordelar sasom
langsiktighet, smidighet i form av snabba beslutsvagar, samt livslangt engagemang for att
bevara familjedriften inom verksamheten.

Det resursbaserade synséttet kan anvandas vid identifierandet av resurser och férmagor som
gor familjeforetaget unikt. Vardefulla, ovanliga, svarkopierade samt oerséttliga resurser kan
skapa hdllbara konkurrensférdelar (Barney, 1991). Simon och Hitt (2003) skiljer mellan fem
kélor av familjekapital: Humankapital, sociat kapital, dverlevnadsforméaga, uthdllighet samt
styrningsstrukturer. De konstaterar att familjeforetag utvarderar, forvarvar, sprider samt haller
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ihop sina resurser pa ett sitt som skiljer sig fran icke familjeforetag vilket kan leda till

konkurrensfordelar.

Miller och Le Breton-Miller (2005) fokuserar pa familjeforetags uthdllighet som
foretagskapital. De menar att familjeforetag har en formaga att utfora forandringar utan
utomstaendes inblandning och kontroll. Det majliggor langsiktiga och uthdlliga relationer

med intressenter.

3.2 Vikten av planering for fortsatt familjefor etagande

Da vikten av fortsatt familjestyrning & fastslagen kan stélning tas kring bibehdllandets
praktiska utféranden. Forskning kring generationsskiften lyfter fram ett entydigt fokus kring
vikten av planering. Det beskrivs som en grundforutséttning att planering ar vidtagen for att

undvika konflikter mellan familjemedlemmar, samt for att forutspa eftertradares formagor.

Barbara Dunn (1999) framhaler vikten av att planera ett generationsskifte i god tid. Hon
menar att det annars |6per risk for att sddana framkallar oroligheter inom bade familjen och
foretaget baserat pa radsa av interna familjekonflikter och eller konflikter mellan familje- och
icke familjemedlemmar. Det kan &en uppkomma konspirationer pa arbetsplatsen for att

undvika att ett skifte forandrar strukturer inom foretaget.

Hydeén och Wiberg (2001) problematiserar planeringsprocessen och menar att hansyn bor tas
till hur framtiden ser ut for foretaget i form av omgivning, existerande och framtida
konkurrenter, samt potentiella styrkor och svagheter. Vidare beaktas hur
framtidsforvantningar ser ut for de eller dem som skall ta Over verksamheten, vilka styrkor

respektive svagheter som de besitter och hur detta skall anpassas till organisationen.
Olika former av planeringsprocesser framlyfts utifran skilda perspektiv beroende pa forfattare,

men samtliga belyser olika tillvagagangssétt for eftertrédande generation att inskolas i
foretaget.
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Barach (1988) namner tva metoder att introducera nasta generation i familjeforetaget. Det
forsta aternativet & att introducera eftertradaren pa en &g niva inom foretaget for att
avancera under en langre period. Den andra mgjligheten & att gora en forsenad entré som
innebar att eftertradaren jobbar pa annat hall eller utbildar sig for att vid ett senare stadium
skolas in i verksamheten. Barach identifierar ett antal férdelar och nackdelar med respektive
metod. Ett intrade pa |&g niva anses positiv da individen ges mojlighet att i ett tidigt stadium
bekanta sig med anstéllda, och foretagets interna och externa milj6. Vidare utvecklas
foretagsspecifika formagor och kunskaper vilket i sin tur skapar acceptans fran Ovriga
individer inom verksamheten. Det negativa med denna introduktion uppméarksammas i form
av konflikter som kan uppkomma om féretrddaren har problem att férmedla och delegera
uppdrag och ansvarsomraden till eftertradaren. Vidare kan misstag som anses normala bland
Ovrig persona ses som inkompetens hos eftertradaren. Kunskap om miljon utanfor foretaget

blir begransad, vilket riskerar begransa eftertradarens omvarldsperspektiv.

En fordrojd introduktion beskrivs som positiv da eftertrédarens férmagor kan granskas med
storre objektivitet, denne har formodligen mognat och uppnatt ett salvfortroende oberoende
fran familjens influenser. Utomstdende framgangar kan inom verksamheten ses som en
tillgang och kan styrka eftertradarens trovardighet som en kompetent arvtagare. Ytterligare
ges ett bredare perspektiv pa foretaget och dess omvarld i och med den forsenade
introduceringen. En senare introduktion kan medftra nackdelar i form av begransad expertis
och forstéelse kring foretagets specifika framgangsfaktorer. Erfarenhet fran andra
arbetsplatser riskerar motstrida foretagets interna uppfattning av framgangsfaktorer.

3.2.1 Lambrechts sex foérberedande steg infor ett gener ationsskifte

Johan Lambrech (2005) menar att succession inte skall ses som en process som kan innefattas
I en uppsatt tidsram. Planeringen och forberedel ser infor ett generationsskifte borjar redan vid
arvingens fodsel. Han menar att 6verlamnandet sker under livstider och bor ses som
adterkommande oOverforingar mellan kommande generationer, individen, familjen och
fOretaget, samt att interaktionen dessa emellan inte & statiskt. De utvecklas konstant och
skapar tillsammans en dynamisk helhet. Forberedelser infor en 6verféring beskrivs utifran de
sex trappstegen entreprentrskap, studier, formell intern utbildning, extern erfarenhet, officiell

start i familjeforetaget och slutligen skrivna dverltel seplaner och Gverenskommelser.
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Seg 1. Det forsta trappsteget i form av entreprentrskap handlar om Overforing av
professionell kunskap, ledarskapsvéarderingar, entreprenctriella egenskaper samt gdalen i
familjeforetaget till kommande generationer. Ett barn antas g& igenom olika steg under sin
uppvaxt som paverkar overféringen av professionell kunskap; Under den forsta tiden av
barndomen upp till elva ars alder antas barnet se foretaget som en lekplats dér olika lekar och
spel kan utforas, mellan elva och femton ars dlder utférs enklare arbetsuppgifter inom
foretaget under helger och lov, och mer avancerade uppgifter utfors mellan ddrarna femton
till sutton &r. Potentiella eftertrédare 1&r sig vid en tidig dlder produkters bakomliggande
framgangsfaktorer och konsten att gora affarer. Det & viktigt att den overlamnande
generationen inte Gverfor stressrelaterad problematik pa den nya generationen och att dennas
arbetskraft inte utnyttjas inom verksamheten. Om sd vore falet riskerar potentiella
eftertrddare se foretaget som en borda som man vill bli av med. Det handlar om att skapa och
bevara en entusiasm att vilja driva verksamheten vidare som bottnar i ett frivilligt intresse.
L edarskapsegenskaper dverfors via varderingar grundade i uppfostran, sdsom é&rlighet och
respekt, dar modern ofta spelar en betydande roll. Sjden i familjefretaget grundar sig i
symboler som familjehemmet, och portrétt i form av arv fran familjemedlemmar.

Seg 2: Denna period bestdr av studier. | manga fall stéls det krav pa potentiella eftertradare
att studier har gjortsinom det omrade foretaget ar verksam.

Seg 3: Det finns familjeforetag som tillhandahaller en formell intern utbildning fran tidig
ader vilket formar det tredje trappsteget. Utbildningen kan ske i form av mentorskap fran
familjemedlemmar eller icke familjemedlemmar. Inom utbildningen & det viktigt att
identifiera talangfulla kandidater i den yngre generationen och att 1ata tjansteman bekanta sig
med dessa potentiella framtida ledare. Mentorskapet fungerar bast da det finns en distans
mellan mentorn och skyddslingen. Forutséttningar till ett framgangsrikt mentorskap skapas
sdledes da mentorn &r ickefamiljemediem aternativt da denne & en &dre familjemediem som
& sa pass séker i sin position att den yngre familjemedlemmen inte ses som en rival
(Lansberg, 1999). Aldre mentorer som redan sakrat sin framgéng inom foretaget tenderar vilja

hjalpatill att vagleda eftertradare som en del av sin egen utveckling (Levinson, 1978).

Steg 4: Arbetdlivserfarenhet fran utomstéende foretag utgor detta trappsteg. Erfarenheten okar
kandidatens medvetenhet och omvarldskunskap, vilket bidrar till 6kat sjalvfortroende.
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Seg 5: Den officiella introduktionen till foretaget utgor det femte steget. Da denna tid
kommer far individen oftast arbeta sig igenom foretagets olika funktioner innan de uppnar en
ledningspost. Eftertradaren far saledes mojlighet att upptacka dynamiken kring verksamheten,
dess anstallda och dess kunder. Detta ger eftertradaren grunder att bevisa sin kunskap pa och
darigenom skapa fortroende infor anstéllda. Det &r viktigt att eftertradaren far ansvar, andrum
och mgjlighet att |ara sig ifran sina egna misstag. Detta sander innovativa signaler, vilket &r av

storsta vikt for verksamhetens utveckling.

Seg 6. Det sista trappsteget i Overlatandet & da definitiva OGverenskommelser for
verksamhetens framtidsdrift fattas. Det understryks emellertid att skrivna planer inte & en

garanti for ett framgangsrikt skifte.

De olika stegen i Lambrechts planeringsprocess kan underlétta forstaelsen kring hur livets
olika faser & sammankopplade med en standig inskolningsprocess i verksamheten.
Utgangspunkt gors i hur foretrédare skall skola in eftertradare i verksamheten pa béasta sétt. |
resonemangen kring planeringsprocesser baseras antaganden pa att det finns en eller flera
tillténkta eftertradare som skall driva vidare verksamheten. For att resonemangen skall vara
anvandbara behovs saledes hansyn tas till att begransningar i teorier kring planeringsprocesser
kan finnas. Det kan exempelvis antas bottna i brist pa eftertradare, tidig bortgang hos
Overlamnare eller ovilja hos eftertrédare att ta Over verksamheten. | vidare
komplexitetsbeskrivningar kring successioner bor darfor nédmnda begransningar finnas i

atanke.

3.3 Succession som en rollanpassningspr ocess

Ett vidare perspektiv pa vad som bor tas i beaktande infor ett generationsskifte beskrivs av
Handler (1994) som en rollanpassningsprocess mellan verksamhetens grundare och nasta
generations arvtagare. Det tar langre tid for grundaren att anpassa sig till nyaroller én vad det
gor for arvtagaren. Det innebdr att grundaren formodas hdlla kvar sin roll medan den nya

generationens familjemedlemmar tar sig vidare i nyaroller.

Grundaren forflyttar sig frén en position dér han/hon ensam bedriver verksamheten som
enskild operator, till en position som monark dé han/hon har Overlagsen makt 6ver
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verksamheten. Vidare forflyttar sig grundaren till en dvervakande och delegerande position
som i slutéandan leder till en roll som konsult med en radgivande position. Samtidigt beskrivs
nésta generations arvtagare rora sig parallellt fran att ha en oklar roll i féretaget till att inneha
ledarskapbefogenheter och i slutdndan leda foretaget som en chef och bed utsfattare.

Manga grundare tar sig emellertid aldrig bortom positionen som monark utan foresprakar
fortsatt kontroll. Pa liknande vis & det manga arvtagare som begransas i sitt avancemang pa
grund av foretrédarens ovilja att [amna Over kontrollen. Detta demonstreras i modellen nedan
genom pilarna mellan de separata rolléverféringarna (Figur 1). Grundaren bemyndigar
arvtagarens framsteg forst da de tilléter grundaren att §alv ta sig vidare till en ny roll. Den
kommande generationen upplever att grundaren har mer kontroll 6ver successionsprocessen
an vad de séva har, och detta framgér via de markerade och streckade linjerna i modellen

nedan.

Figur 1. Rollanpassningsmodellen

/ HandersRdlanpassningsnoddl \

Predecessor

Sole — p Monarch ——p  Overseer/ ——p  Consultant
Operdor Ddegéaor

7 / 5’
/ 7 / 4 /
/ 7
Il 'I ',
e s /

NoRole _____, Hdper —______, Mawage ) Leader/Chief
Deasion Maker

Next Generatiorf-amily Member

&SourceHandler, 1989 /

Handlers processmodell har utvecklats av andra forskare dér fyra stadier har identifierats. Det

forsta stadiet beskrivs som en period dar dgaren/ledaren ar totalt och ensam ansvarig for
verksamheten. Aven om arvingen inte har en position i foretaget sd & det under den har
perioden som han/hon blir introducerad till foretaget (Matthews, Moore och Fialko, 1999).
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Det & aven under denna forsta fas som arvingen borjar visa ett intresse for foretaget och
agaren/ledaren prelimindrt bestdmmer vem som bor eftertréda honom/henne (Hugron &
Dumas, 1993).

Stadium tva uppnads vanligen da agaren/ledaren tar in arvtagaren i verksamheten genom
deltidsiobb och sommarjobb. Fokus ligger i detta stadium pa att individen skall l&ra sig
verksamheten. Uppgifter tilldelas i huvudsak om specifika verksamhetsomraden och innebér
f& om ens nagra operationella beslut (Longenecker & Schoen, 1978).

Det tredje stadiet markeras vanligen av eftertradarens officiella introduktion i foretaget
(Stravou, 1998). Overlamnaren och eftertradaren arbetar sida vid sida och forsakrar
darigenom en ansvars- och auktoritetsdvergang tills det att eftertrédaren & redo att ta egna
verksamhetsbeslut. | det sista stadiet slutfors den officiella Gvergangen av ansvarsomréden,

ledarskap, auktoritet och aven agarskapet.

Det resonemang som Handler for kring rollanpassning forenklar och belyser ett komplicerat
relationsforfarande. De olika stegen i processen illustrerar grundarens kontrollbehov av
verksamheten tills det att eftertrédaren & redo att forflytta sig till nasta position. En
begransning & emellertid att resonemanget enbart utgar fran relationen mellan grundare och
arvtagare. FOr att mdgjliggora en beskrivning av rollanpassning till en framtida generation
behovs sdledes hénsyn tas till att dverlamnandet kan involvera fler eller andra parter an

grundaren och arvtagaren.

3.4 Relationer och familjefor etaget

Successionsprocesser kan implicera 6verlamnares motvilja att sldppa taget (Lansberg, 1988
Peay & Dyer,1989. Rubenson & Gupta,1996). Forfattarna beskriver tydliga psykologiska
samband mellan individens relation till foretaget och séttet att hantera ett Gverldmnande av
verksamheten. Motviljan kan bottna i en avsaknad av 6vriga intressen da foretaget tagit upp
Overvagande del av individens tid. Desto fler andra intressen 6verlamnaren har ju smidigare
forvantas ett skifte kunna genomforas. Det finns ytterligare kéllor i form av raddor att forlora
kontroll och identitet, att bli gammal och &en doden som gor att Gverlamnare omedvetet
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forvantas fordréja en eventuell successionsprocess. Johan Lambrecht (2005) menar att inom
en ledares ansvar bor formagan ligga i att lamna Over verksamheten till en kommande
generation. Genom att arvtagaren far ett bemdétande av tilltro att ta 6ver lar sig dennei sin tur
att |amna rum vilket kan underléttai framtiden for ett ytterligare skifte. Da arvingar halls hart

i Overlamnarens grepp kan de forvantas agera destruktivt den dag pl6otsligt far frihet att agera.

Lansberg (1988) beskriver vidare hur interna och externa miljéfaktorer inom foretaget kan
paverka overlamnandet. Det kan ske i form av motstand fran anstdllda, kunder och
leverantorer som utvecklat en néra och fortroendestark relation till den Gverlamnande
individen. Han beskriver vidare hur relationen mellan éverlamnare, arvtagare och Ovriga

familjemedlemmar kan vara av betydande vikt.

Peter S Davis och Paula D Harveston (2001) visar i en forskningsrapport pa ett samband
mellan familjer och konflikter i familjeforetag. De visar pa hur familjemedlemmar som inte &r
delaktiga i foretagsverksamheten kan minska konflikter inom féretaget genom att agera
fredsforhandlare. Familjemedlemmars inblandning i foretaget antas 6ka sannolikheten for att
en dller flera personer har asikter som skiljer sig fran foretagets tillvagagangssitt och uppsatta
mal. Resultaten visar pa att &ven om familjemedlemmar har liknande varderingar och skilda
ansvarsomraden sa uppkommer likval intressekonflikter. Faktum & att ju hogre social
interaktion som finns mellan individerna béde arbetsméssigt och privat, ju stoérre &r
sannolikheten for konflikter. Omfattning och regelbundenhet av konflikter 6kar mellan
generationer. Tredje generationen och framat anses ha hdgre konfliktbendgenhet an den forsta
och andra generationen. Det antas bero pa att familjeinflytande, social interaktion och
forvantningar forstérks efter varje generation vilket kan bero pa grundarens minskade makt.

Barbara Dunn (1999) anser att den stora utmaningen i bibehallningen av ett familjeforetag
ligger i att hantera gélvintressen hos individer som innehar befattningar inom &gandeskapet,
familjen eller foretagsverksamheten. Samtliga individer ser liknande situationer utifran olika
perspektiv och med skilda utgangspunkter. Det handlar om att lyckas tillmotesga de olika
intressena for att fa en hallbar och langsiktig foretagsutveckling. Aronoff (1991) belyser
betydelsen av att individer inom familjeforetag forstar hur familjerelationer paverkar foretaget
och hur foretagets agandeform paverkar familjen samt vikten av att dessa relationer &r

balanserade. Han bendamner balansen som en cirkelmodell utifrén verksamhet, dgandeskap
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och familj. Problematik belyses utifran komplexiteten att behtva ta hansyn till mer an ett
perspektiv samtidigt.

For att familjemedlemmar skall lyckas foéra dver verksamheten framgangsrikt till den nya
generationen anser Barach (1988) att foretagets VD bor vara beredd att anpassa
organisationen. Det bor ske utifran de kompetenser, perspektiv och véarderingar som den
kommande generationen star for. Utmaning antas bestda i att lyckas fostra de
familjemedlemmar som vill soka en framtid inom foretaget och att samtidigt forma ett klimat

dér de kan skapa sig legitimitet.

Redovisade resonemang kring relationers betydelse ndrmar sig en teoretisering kring
sociokulturella och emotionella identitetsperspektiv vid ett generationsskifte. Dunns och
Aronoffs beskrivningar om personers skilda utgangspunkter infor successioner introducerar
individens identitet i sammanhanget. Bakomliggande beskrivande orsaker kring hur
eftertradarens identitet paverkar komplexiteten kring ett skifte utelamnas alltjamnt ur teorin.

3.5 ldentitetsbelysandeteori

Till skillnad fran den ovan presenterade teorin som behandlar familjeféretagande och
generationsskiften, amnar vi hér att belysaindividen och identitetsskapandetsroll i processen.
Social psykologiska teorier kring personlighetsutveckling och identitetsskapande ger
perspektiv av eftertradarens syn pa generationsskiftet.

3.5.1 Personlighetsutveckling

Foljande teori av Freud och Erikson (Larsson 2001) avser ge en grundbeskrivning till
personlighetsutveckling samt vad som utgor individens identitet. Den belyses for att béttre
Oka forstéel sen kring identitetsteori och &mnar ligga till grund for att mojliggora en koppling

mellan betydelsen av eftertradares identitet i generationsskiften.

Inom  socialpsykologin  mérks framférallt tva grundléggande synsdtt  inom

utvecklingspsykologi. Det ena kommer fran Sigmund Freud och det andra fran hans larjunge
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Erik Homburger Erikson. Freud menar att identiteten utvecklas fram till sex ars ader och efter
detta forandras den inte i nagon namnvéard utstrackning. Erikson menar att identitetsutveckling
& livdang da méanniskans sociaa interaktioner inte uppho¢r efter sex ars ader. Erikssons
teorier utgar fran Freud men skillnaden & framforallt att han anser att personlighet och
identitetsutveckling & bunden till det sociala samspelet. Freud betonar att utvecklingen & en
konsekvens av individens biologiska drifter i konflikt med omgivningen och aven de etiska
och mordliska principer som barnet socialiseras in i. Ett exempel pa detta & Freuds
oidipuskomplex. Genom att binda personlighets och identitetsutveckling till sociaa
interaktioner istéllet for konflikter med biologiska drifter menar Erikson att processen blir
livdang. Erikson menar vidare att personlighet inte bygger pa en biologisk storning utan
omarbetas genom livets sociada interaktioner i olika faser som beskrivs inom olika
utvecklingskriser.

En av faserna bendmns som adolescensen och beskrivs med huvudfokus pa den
identitetsutveckling som sker i tondren. Fasen kan antas varaintressant att granska for att oka
forstael sen kring eftertradande individers perspektiv infor generationsskiften.

Erikson understryker att dldrarna i respektive fas kan forskjutas likval nedat som uppét.
Adolescensen kan forvantas forskjutas fram i tiden till f6ljd av att vi i dagens samhdlle utsétts
for media budskap, bor kvar i fordldrahemmet langre upp i ddrarna samt skaffar barn senare
an vad som var brukligt forr i tiden. Enligt den amerikanska forskaren James Marcia (Larsson
2001) kan denna fas forlangas en bit in i tjugodrsdldern. Inom adolescensen soker individen
efter en identitet. Detta sbkande tar sig uttryck i att individen antar en mangd olika identiteter
pa prov. Fasen praglasi vissa fall av ett avstandstagande fran foraldrar och ett ifragasittande
av normer och sociala varderingar. Om inte individen finner en trygg identitet som individen
trivs inom kan detta leda till forvirring. Vad som menas med en trygg identitet & framforallt
en identitet som haler for senare faser som innehdller sidvgranskning och sjavkritik. 1 vissa
fall antar barnen roller som motsvarar foréldrarnas och omgivnings krav utan att ta hansyn till
sina egna behov. Detta kan leda till kriser langre fram i livet dar man stéller sig fragan, vem &
jag egentligen? Den som misslyckas med att finna sin identitet och forblir forvirrad har ingen
klar uppfattning om vem personen i fraga ar eller vad personen vill med sitt liv. | en sadan har
situation kan en kénsla av missndje och osdkerhet infinna sig. Denna kanda & destruktiv och

kan inverka pa de beslut som individen tar i sitt liv.
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3.5.2 ldentitetsskapande
Alvesson & Willmot (2002) belyser organisatorisk kontroll och styrning med utgangspunkt i

vad som utgor identitet hos individen, hur identitet skapas samt hur identiteten inverkar pa
individens beslutsprocess. De beskriver identitet genom att redogora for sex faktorer somi sig
gélva och/éller i kombination anvénds for att bygga eller utforska identitet. Faktorerna
redogors for nedan.

Centrala livsintressen, behandlar hur en individ, grupp, eler ingtitution stéller sig gentemot
sin egen identitet ur ett idé- och kansloperspektiv. Genom att stélla sig fragorna Vem &r jag?
Vad & vi? Uppenbarar sig ett behov av en dominant, definierbar identitet. Fragor kan
besvaras genom att koppla samman individens arbetssituation eller vilken position denne har
inom en organisation. Beskrivningen kan @en vara mindre formell och handla om vad

personen i fraga anser sig ha for intresseinriktning utifran ett arbetsperspektiv.

Sammanhang, beskriver en kénda av kontinuitet och igenkénnbarhet éver tid och i olika
situationer. For att motverka en fragmentering av vilka kanslor vi kénner, eller hur vi ténker i
en viss situation, kopplar vi in var uppfattade identitet. Identiteten bygger mycket pa var
erfarenhet och ger oss en kontinuitet, vilken leder till att man inte behover ta ny stalning till

varje given situation.

Sarskiljande, innebéar att en person & definierbar till den grad att personen kan sarskiljas
gentemot andra. Denna karaktérsegenskap kan vara unik men begreppet handlar om att kunna

definierandgon till en viss grupp t.ex. kvinna, arbetsl6s, pensionerad eller dylikt.
Riktning, handlar om vad som &r lampligt, 6nskvért och vardefullt for ett specifikt subjekt
Mitchell (1986). Identiteten eller en persons galvbild erbjuder vagledning nér det kommer till

individens beslutsprocess.

Sociala varderingar, kan illustrerasi hur en bra gévkénsla som del av identiteten kan ledatill
socialt positiva uppfattningar (Turner, 1984).
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Salvkannedom beskriver hur identitet handlar om att kénna sédlvmedvetenhet. En
medvetenhet kring sin egen identitet &r ett medium och visar hur en person kanner, tanker och
tillskriver vérde (Hassard et a, 2000).

Forfattarna Alvesson och Willmott (2002) redogor vidare kring identitet (Self Identity),
identitets arbete (Identity Work), och identitets reglering (Identity Regulation). Identitet ses
som individens gélvbild dver det egna jaget enligt Giddens. Identitetsarbete utgdr individens
aktiva process i skapandet av en identitet, och identitetsreglering lyfts fram som de regulativa
atgarder som tas fran omgivningens paverkan, organisationen och sociala processer
(Sveningsson, 2003). Alvesson och Willmot (2002) beskriver sdledes identitetsreglering som
paverkan fran omgivning vilket kannetecknas av att individen paborjar sitt identitetsarbete for
omskapandet av identiteten.

Giddens (Alvesson & Wilmott, 2002) menar att Self Identity (6versatt identitet) inte ar ett
distinkt karaktarsdrag, eller for den delen en samling karaktarsdrag som individen utstraar.
Identitet beskrivs utifran hur jaget reflexivt uppfattas av personen. Identitet innebar en viss
kontinuitet over tid och rum som tolkas av individen. Denna reflexiva konstruktion som utgor
identitet beskrivs som ett kulturellt ramaterial, sprék, symboler, meningsuppfattningar,
varderingar etc. Identiteten erhdls fran ett orékneligt antal interaktioner med personens
omgivning och utséttelse for budskap som kan skapas och férmedlas av media, skolor och
andra institutioner. Identitet & vidare uppbyggt av omedvetna tankeprocesser och erfarenheter
fran de tidigaste stadierna i livet. Det kan illustreras som ett tolkande och reflexivt nat som
gradvis formas av de processer som utgors av identitetsreglering och identitetsarbete.
Méanniskor antas konstant befinna sig i den process som utgdrs av att forma, reparera,
bibehalla, forstarka eller revidera de konstruktioner som ligger till grund for identiteten. Detta
sker kontinuerligt pa en medveten och ickemedveten niva. Den medvetna identitetsformande

processen kraver en del galvkritiskt tank hos individen.

Sveningsson och Larsson (2006) tar fasta pa de teorier som Alvesson och Willmott (2002)
resonerar kring och belyser ytterligare ndgra aspekter av begreppet identitet. Inom
psykodynamiskt orienterad litteratur h&vdas ofta att individer fOrsvarar sin identitet mot
hotande element i den sociala omgivningen. Genom olika forsvarsmekanismer forvrangs
verklighetsuppfattningen vilket leder till att identiteten inte paverkas av sociala interaktioner.

Resonemanget amnar belysa hur identitet under vissa omstandigheter kan mista sin koppling
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till verkliga sociala interaktioner. Till foljd av detta hdvdar Sveningsson och Larsson (2006)
att identitet kan upptas av fantasier, vilket innebar att identiteten bestdr av idéer eller
uppfattningar som i huvudsak inte bygger pa det verkliga beteendet.
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4EMPIRI

| foljande kapitel redovisas for fallforetaget och dess intervjumaterial i relation till
understkningens problemformulering och syfte, En diskussion kring vikten av och
problematiken kring att behdlla fallforetaget Tradgren AB familjeagt och familjestyrt

presenteras. Annelie Siders och UIf Spendrups kunskaper och erfarenhet presenteras aven.

4.1 FOretaget Tradgren AB

Tradgren AB & ett familjeféretag inom branschen for konsumentvaror i Sverige.
Verksamheten startades av Elling Tradgren i borjan av 1900-talet och leds och &gs nu av hans
soner Sixten och Lars. FOretaget har sitt séte i en liten ort i sodra Sverige. Elling startade sin
verksamhet med att resa runt i trakten och handla produkter for att sedan sélja dem pa den
lokala marknaden. | takt med att efterfrégan for produkterna 6kade Gppnades en liten butik dar
man senare startade produktion. | dag finns dar en fabrik med ett ansenligt antal anstallda.
Ellings bada soner Sixten och Lars skolades in i verksamheten som unga och efter avdutade
studier borjade de jobba heltid i foretaget. Elling lamnade 6ver VD posten till sonen Sixten pa
1990-talet men var aktiv som koncernchef fram till sin bortgang. | dag & Sixten VD och den
yngre sonen Lars vice VD. Sedan négra ar tillbaks arbetar dven en tredje generation inom
foretaget. Alexander & sonson till Elling och son till Sixten. Han arbetar operativt inom

verksamheten och sitter numera aven med i ledningsgruppen.

4.2 Ambitionen att vidmakthalla Tradgren AB som ett familjeforetag

Inom Tradgren AB réder en uppfattning om att det ar fordelaktigt att vidmakthalla foretaget
familjeagt och familjestyrt. Respondenterna menar att det ligger i manga olika gruppers
intressen att foretaget behdlls inom familjen. Nedan redovisas de mest framstaende.
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4.2.1 Familjeforetaget som profileringsstrategi

Vara respondenter framhaver att det & en fordel att vara familjeforetag nar det kommer till
profilering p& marknaden gentemot konkurrenter, kunder och konsumenter. Det finns ett varde
i att profilera sig som familjeforetag ur ett varumarkesperspektiv. Respondenterna uttrycker
att man skall nyttja egenskapen att vara familjeforetag och exploatera det i kommersiellt syfte,
framforalt pa en marknad dar det finns ett flertal aktérer inom samma bransch som inte
betecknas som familjeforetag. En av familjemedlemmarna uttrycker att det finns en identitet
som & laddad med familjevéarden men att prisset kommer forbli den framsta
konkurrensfordelen pa marknaden. Malet & att kunna influera kunden att vélja Tradgrens
alternativ i en beslutssituation dar priset & av underordnad betydel se.

UlIf Spendrup tror att det i manga branscher kan vara fordelaktigt med en stark
familjeforetagsidentitet. Han menar att bade kund och konsument ser fordelar i att kunna
identifiera en tydlig och narvarande agare. Agaren kan std som garanti for kvalité, identitet,
kontinuitet och arv, vilket tros skapa storre fortroende hos kunder och konsumenter. Ur ett
marknadsforingsperspektiv framhdls vikten att ha en galjonsfigur som kan hdlla kvar
varumarkenas livskraft och ge intryck av kontinuitet.

Familjen ar en valdigt bra barare av hela foretagsidentiteten och dess image.
(UIf Spendrup)

4.2.2 Snabb beslutsprocess

Véra externa kommentatorer menar att snabba beslutsprocesser ofta ar karaktéariserande for
familjeforetag. Pa Tradgren AB & beslutsprocessen snabb och effektiv, familjemedlemmar
och ovriga bedlutsfattare i organisationen framhéver detta som en konkurrensfordel. En av de
anstalldatror att det &r en av foretagets framsta fordelar da de arbetar med storainternationella
kunder. Han menar att utldndska kunder vet om att de ar ett "litet” familjeféretag och inte en
multinationell koncern, vilket innebér att de kan fa produkter pa sina hyllor fortare. Enligt
respondenten beror det pa att man i familjedgda foretag 1agger ner mindre tid paintern politik
och fér darmed flexibilitetsstyrkor i besutsfattanden.
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Har man ett foretag dar &garna, familjen &r aktiva operativt i ledningen sa &r
beslutsprocessen ofta valdigt snabb och effektiv. Man kan besluta pa fredag for att sedan

genomfora pa mandag. (Representant ur ledningen)

Framforallt n&r man tar fram nya produkter, hos vara konkurrenter skall allt réknas pa i
minsta detalj och presenteras och ga igenom hela organisationen. Nar produkten val kommer

ut pa marknaden sa kan den vara sen. (Familjemedlem fran ledningen)

4.2.3 Langsiktighet

Bade familjemedlemmar och 6vriga icke dgande beslutsfattare inom organisationen talar om
att det finns en langsiktighet i familjeforetag. Denna langsiktighet jamfors med icke
familjeforetag och framforallt borsbolag dar det finns en press pa att kunna visa resultat pa
kort sikt.

Jag tror ju pa familjeforetagandet mer an kvartalsekonomin som finns i de stora bolagen
eftersom familjeforetagande &r langsiktigt pa ett helt annat sitt. Vi bygger ju for nasta
generation. Det handlar ju inte om aktiedgare som skall ha utdelning, vi tar ju inte ut nagon
sadan utan det far istéllet ga tillbaks till foretaget hela tiden. Jag tror att det &r ett sundare
sétt att bedriva foretag i Sverige. (Sixten Tradgren)

Det ar en mycket mer langsiktig och stabil affarsplan i ett familjeforetag an i ett icke agarlett
foretag. (Representant fran ledningen)

Den framsta fordelen med familjeforetagande &r langsiktigheten, det skulle jag vilja siga, sen
ar det kul. (Alexander Tradgren)

Foretagets fokusering pa langsiktighet kan vidare belysas via dess filosofi kring

kundrelationer. Den baseras pa ett langsiktigt engagemang som vardesétter branschkunskap,
erfarenhet och lokal nérvaro.
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4.2.4 Ackumulerad kunskap och lokal narvaro

Familjemedlemmars erfarenhet fran foretaget och branschen framlyfts som en stor
konkurrensférdel inom Tradgren AB. Ackumulerad kunskap beskrivs leda till en omfattande
affarskunskap som kan innebéra forbéttrade foretagsprestationer. UIf Spendrup identifierar

ackumulerad kunskap som en av Spendrup AB:s framsta konkurrensfordel ar.

En av vara framgangsfaktorer &r att vi att vi har ett bagage av 100 ar av erfarenhet i ledning
Jens och jag... Forestall dig hur varje VD som kommer in ska styra om foretaget efter hans
eller hennes hjarna, och fa med ledningsgruppen. Det ar en startstracka som &r enorm som vi
bara har svischat forbi under aren. (UIf Spendrup)

UIf menar &ven att det kan fa negativa konsekvenser.

Problemet var att Jens och jag blev valdigt starka i ledningsgruppen tillsammans, det var
ingen som vagade utmana oss. 80 &r av samlad erfarenhet och sd kom det nyain i branschen,

det var ingen idé att utmana oss. (UIf Spendrup)

En fortsatt familjestyrning av Tradgren AB uppmuntras av manga anstéllda baserat pa tron att
det sékrar foretagets lokala nérvaro i bygden. Respondenter beskriver en trygghet i det sociala
ansvar som familjen visar gentemot sina anstdllda och bygden. Det beskrivs hur ett annat
tillverkande foretag i en nérliggande ort nyligen blivit internationellt uppkopt, vilket resulterat
I att en stor del av personalen blivit uppsagd.

Det &r ju alltid en oro i ett sddant har foretag da det narmar sig ett gener ationsskifte, kommer
det att séljas? Kommer det komma in ndgon stor multinationell? Det tror jag manga av de
anstéllda tanker. Manga ser Alexanders engagemang som ett positivt tecken.

(Representant fran saljledning)

En solid och trygg agare skapar mycket harmoni i foretaget.

(Representant fran ledningen)
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4.25Lojalitet

Ett flertal anstdllda beskriver foOretagets relation till bygden i termer av en unik
personallojalitet. Det sags att Elling Tradgren aldrig avskedat ndgon ur sin personalstyrka. Det
finns en vilja att skapa arbetstillfdlen bland bygdens invanare som manga ganger ar
emotionellt snarare an ekonomiskt grundade. Orten Gronberg & beroende av Tradgrens och
vice versa. Nastan tva tredjedelar av samhéllets inkomst kommer fran arbetstillfallen som
Tradgren AB genererar. Tradgren AB & beroende av duktig arbetskraft och dérmed beskrivs
forhallandet som en symbios mellan bygd och foretag. En stor del av personalen har flera
generationer representerade inom foretaget vilket beskrivs ha manga fordelar. Inte bara den
ackumulerade kunskapen och lojaliteten men sma saker som att foraldrar ser till att deras barn
kommer i tid till jobbet och dylikt.

Det mérks pa personalpolitiken att gamla trotjanare har haft lite graddfil. Har man jobbat i
25 ar och har foraldrar som varit med och byggt upp foretaget sa satter man dem inte gérna
pa bar backe. (Representant fran saljledning)

Vi bryr ju oss om skolan har och om idrottsféreningen som vi sponsrar. Det ar ju klart att det
ar viktigt att ha en bra skola sa att vi far hit bra folk, vi lever jui en symbios med detta. Béttre
att barnen &r pa idrottsplanen &n att de &r ute och pallar &pplen.

(Sixten Tradgren)

Alexander uttrycker att en stor fordel med att ha familjemedlemmar aktiva i foretaget &r att
man kan utga fran att de som &gare & 100 procent |ojala gentemot fOretaget. Han beréattar hur
han ofta skickats in for att arbeta i olika problemomraden pa foretaget. | egenskap av &gare
har han fullt fortroende fran ledningen da han altid ser till foretagets basta och ar beredd att
forklara var problemen ligger &ven om det medfor konsekvenser for avdelningen och dess
personal. Sixten beskriver en liknande bild kring beslutsfattning utifran VD posten i egenskap

av agare.

Det & mina pengar vi talar om, det gor ondareda.  (Sixten Tradgren)
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4.3 Utmaningar -Vad paverkar successionsprocessen?

Respondenterna &r entydiga i instaliningen att det & fordelaktigt att foretaget Tradgren AB
aven i framtiden bor drivas och &gas av familjemedlemmar, men hur sékerstdler man denna
ambition? Vad paverkar generationsskiftet och finns det négra sarskilda svéarigheter kopplade
till ett generationsskifte i ett familjeforetag? Hur planerar och forbereder sig i sadant fall
Tradgrens for detta? Succession inom Tradgren AB beskrivs av respondenter utifran en rad

utmaningar.

4.3.1 Planering infor generationsskifte

Tradgren AB genomfdrde sitt forsta generationsskifte relativt nyligen men det finns redan
planer infor nasta generationsskifte. Sixten och Lars har tillsammans atta barn som alla har
dgarandel. Samtliga har arbetat pa foretaget i kortare perioder under skollov och/eller
parallellt med studier. An sd lange & det bara Ellings ddsta barnbarn Alexander som visat
intresse av att driva foretaget vidare i ett kommande generationsskifte. Sixten och Lars med
respektive hoppas pa att fler av barnen ska visa detta intresse men anser att det ar for tidigt att
saga. Samtliga respondenter fran Tradgrens sdval som Annelie Stider och UIf Spendrup menar
att viljan maste komma naturligt.

Alexander skolas nu in och jag tror Per [ett av Lars barn] kommer att skolas in. Det ar

valdigt bra for da far vi ju tva grenar eller tva sidor. (Sixten Tradgren)

| den operativa driften av Tradgren AB sker det en inskolningsprocess av Alexander idag. Han
har under sin uppvaxt i Gronberg jobbat i flera av foretagets verksamhetsomraden vid sidan
av studier och under lov. Han har bland annat varit stéadare, jobbat med data, och varit
inkopare. Sedan fyra & tillbaka jobbar han heltid. Alexander & 30 & gammal,
universitetsutbildad, har last sprék utomlands och innehar idag en operativ chefsroll samt
ingdr i ledningsgruppen pa Tradgren AB. Flera av respondenterna siger att det inte &r
officiellt bestamt att Alexander en dag skall ta 6ver VD posten, samtidigt uttrycker nagra

respondenter att det lutar &t det hallet.

Alexander berédttar att det var mer eler mindre savklart for honom att borja pa

familjeforetaget. En annan familjemedlem tror att det beror pa att han & aldst bland
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barnbarnen. Han fick ta plats redan fran borjan och stod Elling valdigt néra. Vi fragar
Alexander varfoér han valde att bérja jobba inom verksamheten. Han beréttar han alltid varit
installd pa att fortsétta jobba inom familjeforetaget. Han beskriver att han blivit mer eller
mindre indoktrinerad fran borjan, vi frégar nar detta borjade:

Jag tror att det var den dagen som jag bérjade andas. (Alexander Trédgren)

Manga av respondenterna beréttar att Alexander och Elling stod varandra mycket néra och
spenderade mycket tid tillsasmmans. Deras relation var som den mellan méstare och larling.
Alexander fick mycket kunskap av Elling samt fick ta del av Ellings lardomar och erfarenhet
av familjeforetaget och branschen. Alexander har &ven en extern mentor. De tréffades mycket
under Alexanders studietid men har inte hortsi vidare utstréckning de senaste aren.

Det var bra i borjan, men vi har inte jobbat pa ett par & nu. Vi hade olika synsitt... Han
tyckte att jag skulle jobba pa ett annat foretag lite, vilket jag inte kande for. Jag blev for
stressad. (Alexander Tradgren)

4.3.2 Att dappa taget

Annelie Stider problematiserar generationsskiften och menar att det kan vara svart for
familjeforetagare att sléppa taget om foretaget och 1dmna dver till sina barn. Hon séger att det
aldrig ar sarskilt enkelt att sldppa makt och att detta blir svarare ju langre man har haft den.

Att ddppa makt till dem som man hela sitt liv har haft makt dver, sina barn eller syskonbarn,

det &r nastan annu svarare. (Annelie Stider)

Elling gick till jobbet och arbetade varje dag fram tills tio dagar fore hans bortgang.
Ledningsskiftet hade redan agt rum men Elling var vid detta tillfadle aktiv som
styrelseordférande. Respondenter fréan Tradgrens vittnar om hur grundaren “levde med

foretaget” och Annelie Stider beréttar att detta & mycket vanligt ur ett identitetsperspektiv.

Om Du har da ditt namn pa firman och inte finns dar, hur kanns det? Det har & min
identitet? Kan jag sldppa min identitet? Omjag inte ar kvar pa foretaget vad ar jag da? Finns

jag da over huvudtaget? (Annelie Stider)
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Respondenterna ser inte denna utmaning att sldppa makt och kontroll éver foéretaget som ett
stort problem eller ndgot som kommer att férsvara nésta generationsskifte. Pa fragan kring hur
lange bréderna Tradgren téanker jobba operativt skiljer deras respektive uppfattningar. Den ena
brodern sager att han tanker jobba ett par &r till och sedan halla p& med utveckling och lite
positiva saker. Den andra brodern séger att han inte planerar att jobba lika lange som sin far
Elling men att han &hda har manga ar kvar. Ingen av broderna ser méjligheten att lamna
verksamheten helt da arbetet och &gandet alltid kommer att ta upp en stor del av derasliv.

4.3.3 Personalpolitik

En familjemedlem pa Tradgrens menar att det alltid kommer att finnas méjligheter for barnen
att arbeta pa foretaget, men att hur de utvecklas beror pa det egna drivet och kompetensen.
Sixten betonar att alla inte kan bli ledare for det krévs en viss personlighet, men att den finns

representerad bland barnen.

Né&gra av respondenterna fran familjen och foretaget tror att det finns en risk med att framja
familjemedlemmars utveckling i foretaget. Det finns en risk for att &garledning blir ett
siavandamal och att foretaget inte anstaller den bast |1ampade for jobbet. Darmed riskerar man
forsvara ovriga anstélldas majlighet att gora karriar och minskar trovardigheten pa
arbetsmarknaden. UIf Spendrup understryker vikten att behdlla detta fortroende pa
arbetsmarknaden for att framgangsrikt kunna fortsétta driva och &ga ett stort familjeforetag.

4.3.4 Arv och gavoskatt

Arv och gavoskatten har 1ange betraktats som ett problem av familjeforetagare. Enligt Annelie
Stider, UIf Spendrup och respondenter pa Tradgrens har manga foretag lagt ner mycket tid
och resurser pa att planera infor agarskiften for att kringgd denna skatt. Skatten lyftes vid
arsskiftet 2005/2006 och detta beskrivs som en valsignelse for manga. Familjen har aldrig sett
skattesituationen som ett hinder for ett fortsatt agande, men de beklagar att de genomférde ett
agarskifte innan skatten lyftes.

Nu ar det lattare da arvs och gavoskatten &r borttagen, tyvarr lade vi ner mycket tid och kraft

pa onddigt arbete sett till den ekonomiska biten. (Familjemedlem inom foretaget)
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4.3.5 Relationer
Ett fortsatt familjeledarskap av Tradgrens AB forutsétter en god relation mellan familj och

angtédllda i almanhet samt mellan familjemedlemmar i synnerhet. Annelie Stider lyfter fram
vikten av vénskap och samarbete mellan familjemedlemmar och menar att om man
problematiserar ett generationsskifte bestar det till cirka 80 procent av relationer och till cirka
20 procent av skatt. (Annelie utgar fran hur det var innan arvs och gavoskatten slopades). Hon
anser att skatteproblematiken & nagot som tagits ur proportion och sdllan & den direkta

orsaken till att familjer avslutar sitt agande.

Det svara, det & relationerna. Det handlar om: vad vill mina syskon egentligen? Vad vill
jag? Vad vill jag och min familj? Hur vill jag leva livet tillsammans med mina syskon,
tillsammans med mina foraldrar? Det &r det har [relationerna] som ar det svara. Det har
[ skatterna] kan ses som en liten tuva som man kan ramla pa nésan over.

(Annelie Stider)

En av tjanstemannen uttrycker att det stélls hoga krav pa relationerna mellan
familjemedlemmar inom foretaget. Kraven beskrivs utifran relationen mellan de tva
verksamhetsledarna som i sin tur maste fungera med Alexander som & son till den ene
ledaren men inte den andre. En 6msesidig respekt dessa emellan ses som en central punkt for
att fa verksamheten att fungera. Det lyfts vidare fram hur outredda konflikter bade
familjemassigt och professionellt kan vara vanligt forekommande inom familjeféretag. En
annan anstalld uttrycker att det kan vara lite jobbigt da konflikter som & mer pa brodraniva an

professionell nivadyker upp ibland.

De maste respektera varandra bade ur ett familjeperspektiv. men &aven ur ett
tjanstemannaper spektiv. (Representant fran ledningen)

Alexander beréttar att han garna ser att fler av hans syskon och kusiner engagerar sig operativt
i familjeforetaget. Han betonar vikten av att man i sidana fal far sifta tydliga
ansvarsomraden. Broderna Sixten och Lars har delat upp ansvaret dar en skéter produktion
och varuforsorjning, och den andra skoter utveckling och marknad. P4 s3 vis menar
respondenterna att de “l0per mindre risk att ga in i varandra’. UIf Spendrup fick som barn

hora att syskon adrig kan klara av att samarbeta, och menar att han tog det mest som en
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utmaning. UIf och hans bror delade ocksa upp arbetet tydligt mellan sig och bodde dven pa
olika orter under en langre tid. Han tror att detta har hjdlpt dem mycket. Annelie Stider ser ett

familjerad som en kommunikationsl sning for familjemediemmar:

For att |6sa relationsproblematiken maste man kommunicera. Srukturera relationerna sa att
du f&r ordning och reda och vet vilka som pratar om vad, nar och hur. Ratt vad det ar sa
hénder nagonting. Rétt vad det & dor nagon i fel ordning. Vad gor vi da? Da galler det att
man har uppréttat nagot sitt att diskutera dessa fragor.

(Annelie Stider)

4.3.6 Arbete och privatliv

Gransen mellan arbete och privatliv beskrivs av en av familjemedlemmarna som otydlig.
Marika, en av brodernas fru, bestdmde sig for att §alv involverasig i foretaget da hon markte
att hon standigt utforde uppdrag & foretaget vid sidan om sitt ordinarie arbete. Runt
middagsbordet pa kvéllarna diskuteras ofta amnen forknippade med foretaget. Hon s3g det
inte som ett jobb att involvera sig i verksamheten da tankar kring foretaget redan sysselsatte
henne stérre delen av tiden. Foretaget beskrivs som en viktig del for gemenskap dér det &r
valdigt trékigt att inte vara delaktig. Marika tror att barnen kan kanna ett utanférskap om de
inte & delaktiga i verksamheten. De intervjuade familjemedlemmarna understryker att deras

jobb att driva familjeforetaget inte bara ar ett jobb utan utgér en livsstil.

Alla fragor som ror foretaget, personalfragor till ekonomiska fragor och strategiska beslut

det &r ju sddant som man pratar om hemma. (Marika Tradgren)

Familjemedlemmar uttrycker att sambandet mellan féretag och familj & véldigt starkt.
Foretaget blir en del av familjens och varje enskild medlems identitet. Fér grundaren Elling
var foretaget en stor del av hans liv. Foretaget var som en forlangning av hans egen person.
For Sixten och Lars var familjeforetaget ndgot som fanns dar fran borjan. De blev adrig

tillfragade om de ville arbetai foretaget.

Ansvaret att driva verksamheten vidare har nog aldrig ifragasatts.
(Lars Trédgren)
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Broderna Tradgren beréttar att det var annorlunda forr i tiden. ” Det var ingen som fragade om
man skulle jobba for far efter det att man Sutat skolan, det sigs som séavklart.”
Familjemedlemmarna beréttar att deras vision med &garskapet gar hand i hand med deras syn
pa livet. Sixten berdttar om ett tillfale da foretaget var utsatt for dverlevnads hotande

motgangar. Forsdljning fanns vid dettatillfalei tankarna.

Men man sag sig da ett liv i Schweiz och sitta och vanta pa att fa sin Gin och Tonic. Det var
interiktigt den framtiden man ville ha, vi maste ju gora nagot.
(Sixten Tradgren)

En annan respondent ger en liknande bild av &garskap i familjeftretag och pastar att det finns
en risk att manniskor fokuserar for mycket pa formogenheten som &gandet kan ha i ansprak.
Han havdar att det sdllan &r ett alternativ for familjeforetagare att realisera tillgangarna. Enligt
agarna har det aldrig funnits ndgra planer for att silja foretaget.

Det har val funnits tillfallen d& man haft tankarna men dérifran till verklighet har varit lang.
Nej, det &r intetill salu, manga har fragat men nej. Vad skall man gora da?

(Familjemedlem inom foretaget)

UIf Spendrup talar om en stark identitet och ett ansvar som den framsta anledningen till
motviljan att sdlja familjeforetaget. UIf beréttar att detta var anledningen bakom att familjen
valde att skriva 6ver foretaget i en stiftelse. Genom att Spendrups bryggerier numera ags av en
stiftelse har de eliminerat mojligheten for de gédlva och framtida generationer att sdlja
fOretaget.

UIf Spendrup berdttar vidare att det bland hans barn och broders barn finns ett starkt
emotionellt forhadlande till familjeforetaget och dess varumarke. Han beréttar att barnen aldrig
skulle kunna téanka sig att sdlja foretaget. Barnen tycker att det skulle kdnnas konstigt att se
foretagets parasoller pa stan och bli serverade en 6l med deras namn pai en situation dar de

inte langre har négon anknytning till foretaget.

Vi vill se det hér bryggeriet utvecklas. Vi ar stolta Over det vi gjort. Vi vill se namnet
Spendrups kvar pa de har flaskorna, restaurangerna, lastbilar i all framtid. Det &r vart sa
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oerhort mycket mer an nagra miljoner pa banken. Vi sdg dessutom att de familjerna som
salde sina foretag pa 50, 60 70-talet, de blev inte lyckligare for det.
(UIf Spendrup)

4.3.7 Eftertrddaresintresse

Ett fortsatt familjeledarskap forutsdtter att barnbarnen vill engagera sig operativt i foretaget.
De flesta av de &tta kusinerna &r 80-talister och har [amnat uppvaxtorten for studier och jobb i
storstaderna och utomlands. Barnbarnen & i aldrarna 16 till 30. Manga av respondenterna

beréttar hur det & mycket annat som lockar. De har andra intressen &n familjefOretaget.

Min gamle far som var en férstandig man uttryckte ordspraket ' Du kan sldpa fram hasten till
vattnet men du kan inte tvinga den att dricka.’ Vill man inte s skall man inte gora det.
(Sixten Tradgren)

Vi sager att de ar valkomna och att de har en plats om de vill. Men, vill de inte s respekterar
vi det. Du kan ju aldrig tvinga nagon att komma tillbaka eller tvinga ndgon att ta ett ansvar,
sA ser vi pa det i alla fall. Skulle de vilja s& skulle vi ju stotta dem till hundra procent och
forsoka fa dem att trivas. De maste vilja sjalva vad de vill géra med sina liv.

(Marika Tradgren)

Manga av barnen vill inte flytta ner till bondldpparna har, det ar Sureplan som géller.
(Sixten Tradgren)

En av de anstdllda menar att ansvaret och plikten kan bli for mycket fér den tredje
generationen. | Tréadgrens fall har entreprentren och nastkommande generation varit mycket
framgangsrika och utvecklat foretaget. Den tredje generationen har, enligt samma respondent,
en mycket storre medvetenhet av den arbetsinsats och formédga som kravs for att bli
framgangsrik. Alexander beskriver sin motivation med uttrycket ”Att ha Luther pa axeln”.
Han antyder att han drivs av ett behov av att prestera: Alexander beréttar att en av hans
drivkrafter &r att bevisa att man duger till.

Man vill ju gora bra ifrdn sig. Hur skall jag siga det, forvarva arva fordarva... det stammer

inte. (Alexander Tradgren)
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Forvérva forvalta fordarva. Det &r klart att det skréammer. Det storsta modet och den storsta
provningen ligger hos den tredje generationen de behtver vara absolut starkast mest kunniga
och skall ha bast galvfortroende. De har otroligt mycket att leva upp till.

(En av de anstéllda)

Alexander har uppfattningen att det alltid kommer att finnas ménniskor som inte kommer att
erkdnna hans engagemang och arbetsinsats. Han beréttar att hur mycket man an jobbar och

siter sAkommer det alltid att finnas de som havdar att man kommit in paen ”rékmacka’.

Det gar inte att gora nagonting at detta for manga manniskor forstar inte var situation, det ar

bara att acceptera att de tycker sa. (Alexander Tradgren)

Alexander har en ratt pragmatisk installning till det har vilket jag tror ar bra, han menar att
nagonting skall man ju gora och jag kan ju lika garna gora detta, da avdramatiserar man ju
det lite. (En av de anstédllda)

Det viktigaste infor nasta generationsskifte beskrivs av Marika Tradgren som kunskap,
intresse, motivation hos barnen samt att de kanner stod fran familjen och ledningen i
foretaget. Vidare understryker hon vikten att arvingar far inta roller och ansvarsomraden som
passar deras kompetens dér de kdnner sig behdvda. Marika beréttar att hon tror att det handlar
mycket om en generationsfraga. Hon menar att synen pa arbete och &gande & annorlunda

bland dagens unga idag.

Vara barn har inte upplevt aret 1968. En tid da det var skottpengar pa sadana som oss,
familjeforetagare. Pa den tiden sags det som fult att aga. Vara barn har inte samma syn for

de har vaxt upp i ett annorlunda samhalle. (Marika Tradgren)
Né&gra av respondenterna tror att arbetsbordan kan vara avskrackande.
Vi jobbar for mycket, alltid. 80-talisterna har sett sina féraldrar jobba dygnet runt, jamt, och

en av vara barn sager att han/hon inte vill ha det sa. Han/hon tycker vi jobbar for mycket och

vill istéllet ha mdjlighet att njuta av livet och softa. Jag vet inte om det ar en trend i samhallet



Forvarva, Arva, Fordarva -Myt eller verklighet?

eller om det har att goéra med att vi &r familjeféretagare. Det &r olika generationer helt enkelt.

(Familjemedlem inom féretaget)

Lars beréttar att de har planer pa att i framtiden utveckla styrelsen och dess roll for att ge plats
& de eventuella familjemedlemmar som inte vill jobba operativt i foretaget. Detta & nagot
man redan har gjort i familjen Spendrup. UIf Spendrup beréttar hur de i deras familj arbetar
med att utveckla barnen i deras styrelseroller. Han menar att sannolikheten av att nagon eller
nagra ur deras nasta generation har viljan och kompetensen att bli en braVVD & mindre &n den
att de kan gora ett brajobb i styrelsen. Han betonar dock att det inte far finnas for mycket av
en "graddfil” for dem som &nda véjer att jobba pa foretaget. UIf beskriver att framtida
Spendrupare altid skall kunna fa jobb men att detta inte far ske pa bekostnad av foretagets
kompetensniva

Vi lagger ner mer fokus pa att nagon eller ndgra av vara barn kan komma att bli riktigt bra
styrelsemedlemmar och utéva familjeinflytande den vagen. FoOr att sikerstalla att ingen
stallig, eller kanske valdigt smart duktig framtida VD strippar foretaget eller gor andra
stalligheter med foretaget. Detta gor vi genom att halla dem valinformerade om verksamheten
och dess grunder, att de forstar hur styrelsearbete ska ga till. Pa sa vis banar det vag for att
de skall bli duktiga och bra styrelseledaméter ... Det viktiga &r att det finns en Spendrupare i
styrelsen som kan vara, sa att saga 'Watch dog'. Darfor tog vi in dem som suppleanter i
styrelsen for 10-15 ar sedan. (UIf Spendrup)

Véaran tredje generation tror jag kommer att fungera ganska sa bra, vi har alla olika
kompetenser som man kan dra nytta av. Kanon att fa in lite influenser utifran. Nasta
generation sa far man nog vara mer aktiv agare an aktiv driftis.

(Alexander Tradgren)

Respondenterna identifierar och diskuterar diverse utmaningar som foretaget stér infor da de
vill fortsétta aga och driva Tradgren AB som ett familjeforetag. Omfattande planering,
personalpolitik, dyra skatter, relationsproblematik och mycket hart arbete & nagra av dessa
utmaningar. Det framgar dock att familjens identitet och ansvar som manga ganger beskrivs
som betungande, samtidigt kan ligga bakom nasta generations vilja att fortsdtta driva

familjeforetaget.
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5 UTMANINGAR FOR DEN TREDJE GENERATIONEN

| foljande kapitel analyserar vi och presenterar viktiga underlag for hur familjeftretaget
utgor en stor del av familjemedlemmarnas identitet samt hur vi anser detta inverkar pa deras
beslut och livsval. Vi inleder med att ge var syn pa varfor Tradgren AB bor bedrivas i
familjens regi. Darefter gor vi en tolkning kring generationsskiftet som skett samt familjens
instéllning gentemot ett kommande generationsskifte. Vidare fors ett analytiskt resonemang
kring vad som paverkar den ftilltankta generationens vilja att aktivt delta i

familjeforetagandet.

5.1 Ambitionen att vidmakthalla Tradgren AB som familjefor etag.

Det empiriska kapitlet inleddes med att redogora for respondenternas utsaga angaende vad de
uppfattade som fordelar med familjeforetagsformen. Var avsikt var i forsta hand att sitta in
lasaren i vad det innebér att bedriva ett familjeforetag samt vilka fordelar respondenterna sag
med familjeforetagsformen gentemot Gvriga bolag. Utdver detta ville vi att |asaren skulle fa
en forstéelse for individernas situation och hur familjeféretaget utgor en stor del av deras
identiteter. Vi vill nu férsoka sammanfora resonemangen fran empirin samt ge vara egna
tolkningar kring varfor det &r viktigt att Trédgren AB forblir ett familjeforetag.

De intervjuade medlemmarna ur familjen Tradgren beréttar att familjeforetaget & mycket mer
an bara en dgarandel, " Vi maste ju ha nagot att gora” (Sixten Tradgren). For den andra
generationen, Sixten och Lars, & det inget aternativ att sdlja féretaget. Om familjen skulle
vélja att avyttra verksamheten skulle detta inbringa pengar sa att de i princip skulle kunnaleva

utan att behGva arbeta. En eventuell forsaljning gar dock stick i stav med deras livsfilosofi.

Vér tolkning &r att foretaget utgor en stor del av familjens identitet som sdledes avspeglasi de
enskilda familjemedlemmarnas personliga identiteter. |1 resonemang kring arv framlyfts ofta
det ekonomiska arvet. Vi anser att arvet av familjeforetaget utgors till en dvergripande del av
ett socialt arv. | fallet Tradgren AB & detta arv viktigare an det som kan métas i ekonomiska
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métt. En livsstil och en klar mening med sin tillvaro, en identitet for en sav och for sin
omgivning. UIf Spendrup beskriver den starka tillhérighet som hans barn kénner med
familjeforetaget. Tanken pa att séljaforetaget liknas vid att sdljaen del av sig §alv.

Enligt Anneli Stider &r foretaget fran grundarens synpunkt en forlangning av honom sjélv.
Grundaren skiljer inte pa agarskap, familj och drift. Grundaren &ger foretaget, han jobbar dar
och hans familj finns dér i manga fall. Nar det kommer till andra- och tredje generation skiljer
det sig da foretaget altid funnits dar, och efterféljande generationer har sdledes ett annat
forhallande till familjeforetaget an grundaren. Foretaget kan uppfattas som en familjemediem
samtidigt som det utgor en stor del av den personliga identiteten. Grundaren hade ett liv, en
tillvaro innan foretaget fanns. For efterkommande generationer har foretaget alltid funnits dar
vilket ger oss anledning att tolka att den utgér en stor del av den personliga identiteten hos
dessa individer. Vi anser att kanslan av familjeforetaget kan ses som en del av den personliga

identiteten och kan uppfattas annu starkare hos senare generationer.

Utover livsstil finns det &en en ansvarss och pliktkénsa bland de intervjuade
familjemedlemmarna. Det finns framforallt ett ansvar gentemot samhallet Gronberg. Av det
empiriska materialet framgar att det finns ett stort intresse fran de anstéllda att Tradgren AB
fortsdtter att bedrivas i familjens regi. Vi tolkar det som att de ser det som en trygghet att
fOretaget ags och drivs av familjen Tradgren. Det finns en tillit gentemot familjen Tradgren
som &gare. Detta kan bero pa att under foretagets historia har man sdllan genomfort négra
stérre uppsagningar utan vaxt oavbrutet fran start. Familjen har enligt egen utsaga samt av

Ovriga respondenter beskrivits inneha ett genuint samhéallsansvar.

5.2 Generationsskiften i Tradgren AB, en bedomning

Det & mycket som tyder pa att Elling Tradgren och Broderna Tradgren varit insatta i en stor
del av den alméanna problematik som omger generationsskiften inom familjeforetag. Med en
stark Overtygelse att behdla foretaget familjedgt och familjedrivet har det planerats mycket
infor det generationsskifte som skett, och vidare har steg tagits for att mojliggora ytterligare
ett generationsskifte.
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Skiftet som skedde mellan Elling Trédgren och hans soner Sixten och Lars var valdigt
omfattande i storlek. Skiftet omfattade hela ledningen och Ellings gamla trotjanare inom
fOoretaget. Barbara Dunn (1999) varnar for oroligheter och konflikter mellan
familjemedlemmar om man inte planerar skiftet i god tid. Elling Tradgren och hans soner var
val medvetna om manga av dessa faror. Bada broderna Tradgren beréttar hur mycket tid och
resurser som gick at for att planera skiftet. Den ekonomiska planeringen gick hand i hand med

planeringen kring vem som skulle ta 6ver och under vilka former.

Teorin har en formaga att maa en bild av vad som kan ga snett om ett skifte inte planeras.
Vad vi funnit hos familjen Tradgren & att de visat pa god kunskap och insikt i den
problematik som beskrivs av manga forskare. | detta foretag har man sedan lang tid tillbaks
planerat infor kommande skiften. Komplexitet kring skiften beskrivs inte utifran bristande
planering utan istéllet utifrén maktlGsheten att inte veta huruvida familjemedlemmar &r villiga

att ta Over driften av foretaget eller g.

5.3 Den tilltankta generationen —Vad styr derasvilja?

Syftet med denna uppsats ar att belysa generationsskifte inom familjeforetag utifrén den
tillténkta generationen. Vi anser som tidigare namnt att al planering infor skiftet inte spelar
nagon roll om de tilltéankta individerna saknar viljan att fortsdtta bedriva familjeforetaget.
Genom véra intervjuer med bade familjemedlemmar och anstéllda som jobbar néra familjen
har det framkommit mycket information kring vad de tror paverkar viljan hos den tredje
generationen Trédgren. Genom att intervjua Alexander Tradgren kan vi aven tolka vad som
drivit honom till att borjajobbainom familjeforetaget.

| sasmhdllet Gronberg &ar det ingen tvekan att familjen Tradgren direkt associeras med foretaget
Tradgren AB. Barnen har vaxt upp i ett samhélle dér de flesta av deras klasskamraters
foraldrar jobbar pa det foretag som deras familj driver och ager. Vi tolkar det som att barnen
under sina skolér fétt en identitet av omgivningen som & néra knuten till familjeforetaget. Det
ar en identitet som de galva inte kunnat vélja och blivit inskolade i sedan barnsben. Marika

Tradgren beréttar att nagra av barnen stundtals kéande sig lite utsatta under uppvéxtéren. Hon
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sager att det inte altid varit guldkant men att barnen i takt med att de blivit ddre fatt mer
forstaelse for vad det innebér att heta Tradgren i efternamn.

Av de tva grundsyner pa personlighetsutveckling inom social psykologin kan Eriksons teorier i
detta fall tillampas dar identitetsutveckling antas bygga pa sociala interaktioner som en
livslang process. Vad det betréffar den tredje generationens uppvaxt i Gronberg anser vi det
troligt att barnens egna uppfattade identitet har paverkats mycket av faktumet att de heter
Trédgren i efternamn. Det &r troligt att beskrivna omstandigheter har medfort och &ven i
framtiden kommer skapa, ett behov hos individerna att utvecklas pa egen hand och soka efter

en egen identitet som inte & kopplad till familjenamnet.

Barnbarnen i familjen Tradgren har i takt med att de blivit ddre sokt sig fran uppvéxtorten
Gronberg. Med undantag for Alexander, studerar och jobbar idag samtliga av barnbarnen pa
olika orter i Sverige och utomlands. Gronberg &r en liten ort i Sverige och saknar universitet
och hogskola samt manga andra mojligheter som storstéderna erbjuder. Hos barnbarnen
Trédgren, likt de alra flestai deras dder, finns ett behov att komma hemifran och utvecklas
pa egen hand. Forddrarnai slakten Tradgren ger intryck av att uppmuntra barnen att utbilda
sig, resa och fa influenser av andra orter an Gronberg. De beréttar att de 6nskar att barnen vid
nagot tillfalle vill komma tillbaks till Gronberg men att det & barnen som i suténdan séva
maste fatta detta beslut. Enligt Erikson finns det ett starkt behov hos individer att finna sin
egen identitet. Behovet & som starkast under adolescensen som pabérjasi tidiga tondren men
som kan stracka sig langt in i tjugodrsdldern. Under denna period stédller individen fragor

kring sitt uppfattande av det egna jaget och hur denne Onskar att leva sitt liv.

Det &r troligt att den tredje generationen i familjen Tradgren gér igenom denna fas och stéller
sig frégor huruvida de vill ta 6ver familjeforetaget, och vad ett sadant beslut i sadant fall
skulle innebéra. Foréldrarnai slékten Tradgren hoppas att fler av barnen skall hitta tillbaks till
Gronberg men de uttrycker att det viktigaste for barnen &r att de blir lyckliga i sina livsval.
Lambrecht talar om vikten att den Overlamnande generationen inte overfor stressrelaterad
problematik pa den nya generationen samt att dennes arbetskraft inte utnyttjas. Lambrecht
menar att det i sadana fall kan leda till att den tilltankta generationen ser fOretaget som en
borda som de helst vill slippa. Vi finner inget direkt som tyder pa att foradldrarna skall ha
agerat pa detta sétt, men barnen & va medvetna om hur mycket tid arbetet kréver. Snarare &

vart intryck att forddrarna & insatta i den problematik som Lambrecht beskriver och att de
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aktivt agerat for att inte barnen skall k&nna nagon press pa sig att fortsitta driva
familjeforetaget. Vi anser att det fran foraldrarnas synpunkt inte gar att gora s mycket mer a@n

att hoppas och stétta barnen i sina nuvarande situationer.

Vi uppfattar det som att det finns en ansvarskansla hos flera familjemedlemmar som kan
belysas utifran flera aspekter. | forsta hand kan vi fran respondenterna skonja ett uppfattat
ansvar gentemot foréldrar och slékt att driva vidare deras livsverk. Ansvaret uppfattas olika
starkt beroende pa hur forédldrarna eller tidigare generation agerat och introducerat foretaget
under uppvéxten. Vissa av respondenterna framhaver att det kan kannas mindre tungt om
n&gon eller nagrai ens generationskull redan visat intresse att axla ett framtida skifte. Likval
kan individen kanna ansvar gentemot syskon som redan jobbar i familjeftretaget. | Tradgrens
fal har samtliga av de ata barnbarnen agarandel i foretaget. Alexander & den enda som
hittills visat intresse av att driva vidare foretaget. Vi anser att ansvarskanslan handlar mycket
om foérvantningar; familjens foérvantningar, vanners och omgivningens forvantningar men

aven i vissafall om samhéllets forvantningar.

Inom Tradgren AB finns ett genuint och starkt samhéllsansvar bland samtliga intervjuade
familjemedlemmar. Vi tolkar det som att mycket av detta ansvar &r &rvt da grundaren Elling
beskrivs som en varm karismatisk ledare som helst inte ville avskeda nagon alls och som inte

tvingades gora dettai ndgon namnvérd omfattning.

Det finns forvantningar pa familjen Tradgren och darmed indirekt p& Alexander att foretaget
skall 6verleva och blomstra da bygdens forsorjning i mangt och mycket hénger pa Tradgren
AB. Vart intryck av Alexander och Gvriga respondenters utsaga om Alexander &r att han ar
oerhort motiverad infor sin uppgift. Alexander kénner en oerhort stark identitet med
familjeforetaget och kanner ett djupt ansvar och en plikt att driva det vidare och leva upp till
Tradgrens anda. Ansvaret Alexander kanner & dels gentemot familjen och de anstéllda men
den mot samhdlet Gronberg och i viss man foretagets kunder och konsumenter. Han
uttrycker vikten av att kanna stolthet i det man gor pa samma sitt som UIf Spendrup nér det
kommer till séttet hur foretaget bedrivs, dess profilering och vilka produkter som produceras
och/dller sdljs. Enligt var tolkning kan Alexander drivas av ett behov av att bevisa for tvivlare
at den gamla myten inte stammer med att forvarva, ava, férdarva. Hans instdlning
kannetecknar att det finns ett tryck bestdende av forvantningar fran omgivningen. Talesattet
antyder att den tredje generationen inte haft anledning att kampa lika héart for vad de har i
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jamforelse med tidigare generationer utan kunnat leva vidare pa tidigare generationers
bedrifter. Enligt Alexanders egna utsaga finns det manniskor som adrig kommer att
kénneteckna hans insatser till fullo till f6ljd av att han tillhor tredje generationen. Vi tolkar det
som att Alexanders intryck av dessa manniskors instéllning i sig utgér en drivkraft att bevisa
sin kompetens. Denna drivkraft motiverar Alexander att ytterligare prestera och visa for andra

och for sig gélv att han klarar utmaningen.

Flera respondenter beskriver hur Alexander indoktrinerats in i foretaget redan fran fodseln.
Alexander & aven den av barnbarnen som befunnit sig nérmast orten under sin studietid. Han
har fru och ett barn pa vag vilket vi tror paverkat hans beslut ytterligare att stanna inom
foretaget och bygden. Flera av barnbarnen befinner sig rent ddersmassigt i en fas dar de
skulle kunna bdrja jobba pa foretaget men vart intryck & anda att Alexander befinner sig ett
steg fore i utvecklingen. Huruvida det finns fler ur familjen Tradgrens tredje generation som
kénner liknande som Alexander kan vi i nulaget inte veta. Vi kan dock tatill oss vad som ségs

av Ovriga respondenter.

Vér uppfattning &r att Alexanders beslut att borja jobba i familjeforetaget bland annat hanger
ihop med en ansvarskansla infor uppgiften. Vi fragar oss om detta ar en avgérande och/eller
generell faktor som kan uppfattas av fler av barnbarnen. Négra av vara respondenter uttrycker
att det & valdigt relativt och varierar fran fall till fall. Det handlar mycket om individens
formaga och savkanda. UIf Spendrup beskriver vikten av att prestera i verksamheten. Han
framhéver att hans barn inte skall kunna avnjuta alltfor mycket ” gréddfil” i foretaget. Barnen
skall alltid kunna fa jobb och det &r fordelaktigt med dgare hogt upp i organisationen men det
far inte ske pa bekostnad av foretagets kompetens och saledes dess konkurrenskraft. | fallet
Tradgren AB har foretaget ront stora framgangar inom sin bransch och expanderat kraftigt
under de forsta tva generationerna. Alexander & hogst medveten om vad hans farfar och far

har skapat och vilka forvantningar som finns pa nésta generations foretagsledare.

Né&gra av respondenterna uttrycker att denna form av prestationskrav kan utgora ett generellt
hot gentemot successionsordningen i ett familjeforetag. Att néastkommande generation helt
enkelt dukar under for pressen av att misslyckas och kanske darfor aldrig vagar ta steget till
entré for att slippa riskera en sorti préglad av fiasko. Vi har inte hittat ndgon teori som tar upp

fragan kring omgivningens forvantningar pa den tilltankta generationen samt hur detta

50



Forvarva, Arva, Fordarva -Myt eller verklighet?

paverkar deras beslut. Vi tolkar att det & rimligt att detta kan utgora ett reellt hot och staller

oss fragande till varfor dessa resonemang utesluts inom befintlig teori.

Generationsdebatten a mycket aktuell i Sverige idag. 80-talist generationen beskrivs ofta
generellt som de som véxt upp med alla dorrar 6ppna. De har vaxt upp med mgjligheter att
resa jorden runt och har darmed skapat sig stora sociala nétverk. 80-talisterna brukar &ven
beskrivas ha en helt annan instéllning gentemot arbete och livet. De vill ha alting pa samma
gang, ett stimulerande jobb, tid till fritid och vanner, pengar samt méjligheterna till att

utvecklas som méanniskor och na sjavforverkligande.

Det finns en generationsklyfta inom familjen Tradgren. Forhdllandena har férandrats mycket
sedan broderna, Sixten och Lars vaxte upp i Gronberg. Nér broderna véxte upp ute pa
landsbygden var det ingen fréga kring om huruvida de skulle jobba for far pa bruket eller inte.
Det var en gédvklarhet. Den tredje generationen Tradgrenare & uppvaxt i en varld med storre
mojligheter att utforska nya miljoer bortom granser och avstand. Ett samhélle dér det finns
mycket fler mojligheter och dér unga uppmuntras att studera och utveckla sig galva. Vara
respondenter talar mycket om barnens egna uppfattningar och ma8 med sina liv. En av
respondenterna uttrycker att jobb-bordan kan uppfattas negativt fran barnens hall. De vet hur
mycket tid deras forddrar fatt offra for foretaget och vissa har Oppet sagt att de inte &r
intresserade att lagga ner den tiden. De anser inte att det & vart att offra sa stor del av
privatlivet for att driva ett foretag. De prioriterar en annorlunda livsstil som ofta baseras
utifran vad man anser vara intressant och var man skulle kunna tanka sig att bo som forsta
utgangspunkt. Marika Trédgren beskriver hur synen pa dgande har forandrats hos den nya
generationen. Hon framhéver att deras barn inte varit med om 1968, en tid da det ur
samhallssynpunkt sags som fult att aga. Hon framhdller att dagens ungdomar inte har detta
synsétt. Vi tolkar det som att Marika menar att alla barnen kénner inte att de maste arbeta i
familjefOretaget bara for att de innehar &garandel. Barnen till andra generationen har haft
andra mgjligheter &n sina forddrar under sin uppvaxt. De har sokt sig till andra orter i Sverige
och utomlands for att 1&sa och utvecklas pa egen hand. Deras referensram skiljer sig darmed
mycket fran deras fordldrar da de vaxte upp. Resonemanget styrks ytterligare da
familjemedlemmarna uttrycker att vissa av barnen i dagsléget inte & intresserade av att flytta
tillbaka till landsbygden. De trivs brai storstéderna och i utlandet, och vill inte flytta darifran.
Nya referensramar hos yngre generationer bor sdledes betraktas som en central fraga i

individers beslut huruvida de valjer att trédain i familjeforetaget eller g.
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5.3.1 Bedlutsprocessen, en sammanfattning
Som ovan diskuterats paverkar en mangd olika faktorer successionsprocessen inom ett

familjeforetag. Det finns ett gemensamt intresse av att vidmakthala verksamheten familjesgd
och styrd, men trots noggrann planering i enlighet med teoriernas alla modeller vilar den
avgorande punkten hos den tredje generationen och deras vilja. Huruvida den yngre
generationen véjer att vara operativt verksamma i familjeforetaget eller g sasmmanfattas av
nedanstdende modell, Figur 2 Beslutsprocessen. De fyra faktorerna ansvar, forvantningar,
tillhorighet, samt personliga varderingar formar den kommande generationens identitet, eller
gavuppfattning, i forhdlande till familjeféretagandet. | beslutsprocessen gor individen
darefter en analys av alternativkostnaderna, och detta far sedan avgora huruvida individen vill
engagera sig i foretaget och i safall till vilken grad. Det vill siga, den tredje generationen har
storre mojligheter till ett alternativt liv an deras forddrar hade, och kommer till stor del att
basera sitt val pa den typ av livsstil de dnskar. De fyra sammanfattande faktorerna definieras

nedan:
Ansvar beskriver den pliktkanda individen kénner mot foréldrar och slékt att driva vidare
deras livsverk, samt en upplevd pliktkansla mot anstéllda och samhéllet att utveckla foretaget

paorten.

Forvantningar beskrivs som familjemedlemmars och samhélets férhoppning och tro att en
familjemedlem kommer att driva vidare fOretaget, samt hur foretaget kommer att drivas.

Tillhdrighet beskriver i dettafall ett socialt lage, distansen mellan individen och dvriga aktiva
inom familjeforetaget. Det kan visasi form av stolthet eller Okad distans till foretaget.

Varderingar behandlar den yngre generationens uppfattning av sig salv; dess forhallande till

omgivningen och dess géavkansa.

52



Forvarva, Arva, Fordarva -Myt eller verklighet?

Figur 2. Beslutsprocessen
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6 SLUTSATSER

| kapitlet presenteras studiens resultat i samband med en kort diskussion kring

generationsskiften. Dérefter ges forsag till fortsatta studier.

6.1 Slutsatser och diskussion

Syftet med undersokningen var att belysa ett generationsskifte inom ett familjeforetag utifran
ett explicit identitets perspektiv. Vi har genom denna undersokning kunnat konstatera att det
maste finnas en vilja fran den tilltéankta generationen for att ett generationsskifte skall vara
majligt. Vi anser att befintlig teori kring generationsskiften bortser fran denna faktor som vi
bedomer central infor ett generationsskifte. Vi ser darmed var understkning som ett bidrag till

dagensteori kring generationsskifte inom svenska familjeforetag.

V& dutsats ar att individernas vilja styrs av en méangd faktorer dar vissa & specifika for
familjeforetagsfamiljer och vissa & mer generella. Familjeftretaget utgér en forlangning av
familjen galva och darmed en stor del av deras individuella identiteter. Detta medfér att
barnen kanner en stark tillhdrighet till foretaget. Att tillhora agarfamiljen medfor &ven att
individerna upplever ett ansvar gentemot fOretaget pa samma sétt som forédrar kanner ett
ansvar gentemot sina barn. Det skapas fran omgivningen forvantningar pa familjemedlemmar.
Forvantningar som av vissa uppfattas som motiverande men av andra kan uppfattas som

betungande. Forvantningarna paverkar sal edes individens beslut.

Genom vér undersokning har det framkommit att individens identitet och vilja handlar mycket
om en generationsfrédga. Barnen har vaxt upp under annorlunda forhallanden och har darmed
en annorlunda referensram an sina fordldrar. Idag rader inte samma sjévklarheter som det
gjorde forr och man kan inte forvanta sig att barnen skall borja jobbai féretaget bara for att de
tillhdr  agarfamiljen. Familjeforetagande handlar mycket om livsstil. Den tilltéankta
generationen maste darmed ta stallning till hur de vill leva och vilket liv de f&r om de

engagerar sig i familjeforetaget. Det vill séga, vad & alternativkostnaderna till ett liv som
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operativt verksam inom familjeforetaget? Trots att det finns forvantningar fran familj och
omgivning, en stark tillhdrighet i foretaget samt en ansvarskansla maste barnen fa utrymme att
utforma sina egna identiteter innan de kan ta stallning i frégan. Vill barnen arbeta och bo pa
orten? Vill barnen arbeta inom den givna branschen? Vill barnen arbeta lika mycket som
deras foraldrar gjort? Dessa fragestallningar ligger till grund for barnens framtida beslut. Det
a var overtygelse att alla manniskor baserar sina livsval till stor del utifran sina uppfattningar
kring identitet. Identiteten som finns fran borjan (medfodda), den identitet som uppfattas som

deras egen idag samt den identitet som de strévar efter att uppnai framtiden.

Modellen Beslutsprocessen (figur 2 sida 52) understryker den tredje generationens vilja som
avgorande for ett fortsatt familjestyre, och identifierar fyra faktorer som paverkar identiteten
och darmed viljan. Identiteten i férhdlande till familjeféretaget formas av 1) ansvar, 2)
forvantningar, 3) tillhorighet, samt 4) personliga varderingar. Enligt modellen vags sedan den

tillténkta generationens livsstilsval mot alternativkostnaderna,

6.1.1 Beslutsprocessen, ett exempel
Beslutsprocessen kan illustreras med Alexander, den enda i dagslaget heltidsanstélida ur den

tredje generationen familjeféretagare i familjen Tradgren. Alexander stod sin farfar Elling
mycket néra, och tros kénna ett stort ansvar gentemot sin farfar att utveckla hans livsverk.
Elling spenderade mer tid med Alexander ah med de andra barnbarnen och upplevs ha
Overfort mycket kunskap om ledarskapet och verksamheten. Det kan spekuleras i om Elling
utsdg Alexander som eftertradare pa grund av att han & man och aldst av barnbarnen, eller om
det var sa att Alexander visade storst intresse. | bada fallen kan denna ansvarskansa uppfattas

som béde betungande och motiverande.

Det framgdr genom intervjuerna att samhallet forvantar sig att nagon av Sixtens eller Lars
barn kommer att ta dver ledningen av foretaget. Samtliga intervjuade framhéver fordelarna
med familjeledning, och forhoppningen om att aven tredje generationen ska leda foretaget en
dag. Dessa forvantningar kan uppfattas som betungande for Alexander da ledarskapsrollen
inte & lampad for vem som helst. Han vet att det har inneburit en tung arbetsborda for hans
far, farbror, och farfar; han vet att marknaden blir hardare och hardare med ckade kundkrav
och konkurrens; och han kan ana att ledarrollen kommer bli minst lika kr&vande for honom.
Forvantningar baseras ofta pa tidigare upplevelser och riskerar darfor bli snedvridna néar en
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miljo utvecklas och expanderas sa mycket som Tradgrens AB har gjort. Samhéllet kdnner en
okad trygghet i ett familjestyre och dgarskap pa grund av en historisk lojalitet mot bygden,
men hur lange kan Tradgren AB forvantas producera pa orten?

Alexander kanner en stark tillhdrighet till familjen och deras gemensamma verksamhet. Han
delar sin familjs intresse att driva och utveckla foretaget, och uttrycker stolthet dver vad
tidigare generationer byggt upp. Han & en del av gemenskapen och hans engagemang
uppmuntras av resten av familjen. Tillhorigheten skapar en trygghet.

Den sistafaktorn i beslutsmodellen handlar om hur Alexanders personliga varderingar. Dessa
& start kopplade till hans generation, 70-talisterna, och skiljer sig saledes vasentligt fran hans
forddrars. Dagens generationsdebatt som introducerades i inledningskapitlet menar att 70-
och 80-talisterna & uppvuxna med storre madjligheter an deras fordldrar och & sdledes mer
medvetna och krasna vid val av arbete och livsstil. Alexander har lange sett sig §élv som en
av de framtida ledarna av foretaget. Han har gott gavfortroende vilket ses som en
nodvandighet for att axla ansvar och omgivningens forvantningar.

Alexander kunde utifran denna modellerade identitet ta stdllning till huruvida han ville
engagera sig operativt i foretaget eller inte, samt till vilken grad han ville engagera sig. |
beslutsprocessen, som antas &gt rum for manga ar sedan, véagde han sina alternativa jobb- och
livsstilsalternativ for att slutligen vaja en karridr inom familjeféretaget. 1llustrationen visar att
samtliga faktorer paverkar individens vilja bade positivt och negativt. Till exempel sa kan
ansvar och uppfattade forvantningar antas ha Gvervagande positiv inverkan pa Alexander,
men det kan spekuleras i om dessa faktorer kan komma att ha mer negativ inverkan pa hans

syskon och kusiner.

6.1.2 Ar Familjen Tradgrensframtid som familjeforetag tryggad?
Den sittande generationen i familjen Tradgren har inga illusioner kring foretagets framtid da

det galler ledarskapet. Alexander Tradgren siktar mot ledarskapet, och han hoppas pa att fler
utav syskonen och kusinerna kommer att vilja engagera sig operativt. Han drivs av en vilja att
”bevisa att man duger till”, och sdledes forblir den gamla sagelsen Forvarva, arva, fordarva,

en motiverande myt fér honom att motbevisa.
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Alder och i vilken utvecklingsfas den tillténkta generationen befinner sig & avgorande. Vi
bedomer att Alexander for tillfallet ligger langre fram i utvecklingen vilket & en av
anledningarna till att han kunnat fatta beslutet att borja arbeta pa familjeforetaget. Om detta
bedut a permanent och/eller &r tillrackligt for att trygga Trédgren AB:s framtid som
familjestyrt och familjeagt foretag vet vi annu inte. Framtiden fér utvisa vilka av de Gvriga

familjemedlemmarna som kommer att ta samma beslut samt av vilka orsaker.

6.2 Fordag till Framtida for skning

6.2.1 En fordjupning i avskaffandet av arvs och gavoskatten

En f6ljd av arvs och gavoskatten var att foraldrar borjade planera generationsskiften i tid. De
magjligheter som fanns till hands for att undvika att betala skatt vid skiftet bestod bland annat
av att successivt under en lang period (en livstid) skriva Over agarskap till barnen.
Skattetekniskt var det genomforbart att undga skatt men det fordrades att Gverskrivningarna
inte 6verskred vissa varden per &, vilket medforde att Gverskrivning till barn eller barnbarn
paborjades redan vid fodsel. En foljd av detta blev onekligen att barnen introducerades tidigt i
foom av &gare i1 familjeforetaget. Forutom familjeanknytningen fanns déarmed en
agaranknytning i manga fall sedan barnsben for den tilltankta generationen. En fraga som vi
stéller & hur borttagandet av arvs och gavoskatt har paverkat detta? Finns det fortfarande
incitament att skriva Gver agande successivt da detta inte langre medfor att man undgér betala
skatt? Och hur paverkar det introduktionen av barnen i foretaget, och den slutliga viljan hos
barnen att driva verksamheten vidare?

Hur paverkas framtida generationsskiften av avskaffandet av arvs och gavoskatt da
skatteméssiga incitament for att vid ett tidigt stadium goéra barnen till delagare inte langre
finns?

6.2.2 Priskonkurrensoch lojalitetens baksida

Vart falforetag producerar produkter for konsumentmarknaden. Produktionen &r framforallt

kapitalintensiv men aven valdigt arbetsintensiv. Vi anser att det som for andra producenter i
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vart land finns risk for att konkurrensen fran producenter i |&glonelander tvingar foretaget att
lagga ut produktion till utlandet. | var undersokning har vi kunnat konstatera att hos
agarfamiljen finns ett ansvar for samhéllet och bygdens forsorjning. Enligt respondenters egen
utsaga finns inget som tyder pa att priser i den bransch Tradgren AB befinner sigi kommer att
minska i betydelse. Vad hander om konkurrenterna flyttar produktionen till Polen eller
Vitryssland?

Kan den kadnsoméssiga anknytningen och ansvaret for de anstéllda i ett familjeforetag leda
till att foretaget hamnar efter i konkurrenssituationen? Eller kan moraliska principer som
finns gentemot de anstalldas arbetstillfalle utgora ett hinder for fortsatt konkurrenskraft pa en

marknad som &r utsatt fOr prispress?
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APPENDIX 1

Semistrukturerad intervjumall som anvandes vid intervjuer med familjemediemmar och
ovriga anstéllda pa Tradgren AB

Intervju formular A

Namn

Alder

Befattning

Ev. tidigare befattning

Tidigare arbetdivserfarenhet

Utbildning

Hur kom du i kontakt med
fOretaget?

Agarintresse

1. Familjeforetaget Tradgren AB

Hur ser organisationen ut (ledning, operativ drift, produktion..)?
Vilkenroll spelar styrelsen i foretaget?
Vad &r dinroll i verksamheten?

2. Familjefor etagande

Vad betyder begreppet familjeforetag for dig (sociat vs ekonomiskt)?
Hur fungerar det att jobba inom ett familjeforetag?
Hur tror du att det skiljer det sig fran andra foretag?
Fordelar/Nackdelar?
Vad &r din syn pa Tradgrens framtid som familjeftretag?
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3. Tidigare generationsskifte

Nér skedde generationsskiftet?
Hur gick successionen till?

Hade den planerats |lange?

Tog den lang tid?

Hur s3g din delaktighet ut?
Hur forbereddes generationsskiftet?

Hur foérbereddes och inskol ades eftertradarna?
Vilka forutsattningar ansags vara centralainfor generationsskiftet?
Vilkaroller har olika familjemedlemmar spelat vid dverldmnandet?
Varfér foredrogs att verksamheten stannade inom familjen?
Overvagdes ndgonsin forsaljning av foretaget till utomstéende?
Har motstand fran anstéllda markts av i och med skiftet?
Hur har din roll férandrats fran det att du tog dver till nu?
Hur har driften foréndrats sedan Elling |amnade foretaget?

4, Kommande gener ationsskifte

Hur har er syn pa skiftet forandratsi och med borttagandet av arvs och gavoskatten?
Hur har organisationsstrukturen férandrats efter det att ni tog dver?

Hur har den strategiska samt operationella verksamheten forandrats?

Anser ni att det fanns en |&g el hog tillséttningsstrategi ?

Hur har tidigare kompetens inom féretaget kunnat bevaras?

Vilka svarigheter uppméarksammades innan under och efter skiftet?

Finns det planer for kommande generationsskiften? VVad skulle goras annorlunda?

Slutfragor
Vad ar viktigt vid ett eventuellt generationsskifte?

Hur har tidigare generationsskifte paverkat foretaget?
Vad har ni lart er som ni kan dra nytta av infor kommande generationsskifte?
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APPENDIX 11

Semistrukturerad intervjumall som anvandes vid intervjuer med Anneli Stider och UIf
Spendrup.

Intervju formuléar B

Namn

Alder

Y rke/familjef bretagserfarenhet

1 Beratta om din erfarenhet/kunskap av familjeféretagande

2. Familj efor etaget

Hur &r de familjeforetag som du varit i kontakt med organi serade/strukturerade?

2. Familjefor etagande

Vad betyder begreppet familjeforetag for dig (sociat vs ekonomiskt)?
Hur fungerar det att jobbainom ett familjeforetag?
Hur tror du att det skiljer det sig fran andra foretag?
Fordelar/Nackdelar?
Hur ser du pa framtiden for familjeforetagare?

4, Tidigare generationsskifte

Kan du beratta om ett generationsskifte du erfarit?
Hur gick successionen till?
Hade den planerats |ange?
Tog den lang tid?
Hur s&g din delaktighet ut?
Hur forbereddes generationsskiftet?
Hur férbereddes och inskolades eftertradarna?
Vilkaforutsattningar ansags vara centralainfor generationsskiftet?
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Vilkaroller har olika familjemedlemmar spelat vid Overldmnandet?
Varfér foredrogs att verksamheten stannade inom familjen?
Overvagdes ndgonsin forsaljning av foretaget till utomstéende?

Har motstand fran anstéllda markts av i och med skiftet?

Hur har driften forandrats sedan |edarskapsskiftet?

5. Kommande gener ationsskifte

Hur har din syn pa agarskiften forandratsi och med borttagandet av arvs och gavoskatten?
Hur har organisationsstrukturen forandrats efter det att X tog over?

Hur har den strategiska samt operationella verksamheten forandrats?

Anser ni att det fanns en 1ag el hog till séttningsstrategi ?

Hur har tidigare kompetens inom féretaget kunnat bevaras?

Vilka svarigheter uppmarksammades innan under och efter skiftet?

Finns det planer for kommande generationsskiften? Vad skulle goras annorlunda?
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