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SAMMANFATTNING

Bakgrund och problem: Familjeforetag star for en betydande del av den svenska ekonomin. |
dagslaget beraknas de sta for cirka 25 procent av landets arbetstillfallen och 20 procent av BNP.
Samtidigt uppkommer det, i och med 40-talisternas uttrade fran arbetsmarknaden, en mangd
implikationer for bade familjeféretag och arbetsmarknaden. Det finns i och med
generationsskiftena en risk att stora immateriella varden gar forlorade inom en relativt snar
framtid. Kompetens och kunskap har ofta identifierats som en av de absolut viktigaste
komponenterna vid driften av ett foretag. Dock har dess roll i familjeforetags generationsskiften
sallan studerats. Uppsatsens huvudsakliga fragestallning lyder: Hur arbetar &garledda
familjeforetag med kunskaps- och kompetenséverféring vid generationsskiften? For att béattre
besvara  huvudfragan behandlar uppsatsen ocksa mer generella fragor kring
generationsskiftesprocessen i familjeforetag samt betydelsen av kompetens och kunskap i
organisationer.

Syfte: Den héar uppsatsen syftar till att beskriva betydelsen av och arbetet med kunskaps- och
kompetensoverforing vid generationsskiften i svenska &garledda familjeféretag. Vi anser att det
finns en brist pd forskning som behandlar kunskaps- och kompetensoverforing i en svensk
kontext. Darfor anser vi att det finns ett behov att undersoka detta omrade.

Metod: For att fa svar pa var fraga gick vi igenom litteratur for att hitta relevanta modeller for att
applicera pa studien. Vi genomforde darefter intervjuer med foretagsledare och &agare fran sju
svenska familjeforetag. Detta for att fa en bild 6ver hur generationsskiftet och dess delar, sarskilt
kunskaps- och kompetensoverforing, har genomforts i de olika fallen. Vi reflekterar ocksa over
de tillvagagangs- och angreppssatt som vi har anvéant under vart arbete med studien.

Resultat och slutsats: Det finns klara skillnader mellan vad forskning sdger och vad de svenska
foretagsledarna anser ar viktigt i en generationsskiftesprocess. Processen for kompetens- och
kunskapsoverforing ar till stora delar passiv och véldigt sallan planerad. Kompetens och kunskap
ar faktorer som ar viktiga att ha grunderna i, men anses inte tillféra sarskilt mycket efter en viss
gréns. Det behdvs mer forskning kring vilka delar av generationsskiftesprocessen som ar viktiga
for att bade foretag och familj ska lyckas val med generationsskiftet. Vikten av att Gverfora
varderingar var en del i processen som i stort verkar ha forbisetts av nuvarande forskning, och
bor darfor undersokas narmare. Var gransen gar for att det ska vara intressant for ledaren att
aktivt forsoka forbattra sina kunskaper ar ocksa ett intressant omrade att forska vidare inom.

Keywords: Familjeforetag, generationsskifte, generationsskiftesplanering, kunskapsoverféring,
kompetensoverforing, varderingar, knowledge management.
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ABSTRACT

Background and problem: Family owned enterprises represent a significant part of the Swedish
economy. Estimates state that 25 percent of jobs and 20 percent of GDP in Sweden is generated by
family-owned enterprises. The exit from the job market of the largest generation of owners of family-
owned enterprises - the generation born in the 1940’s - will have far-reaching implications for these
companies and the Swedish economy. There is an imminent risk that great value might be lost in the
transfer of ownership and leadership of family-owned enterprises. Much of the research concerning
the management of such enterprises has identified knowledge and competence as two of the most
important components in the successful management of a company, and yet there is very little re-
search on how they are transferred during generational shifts in family-owned businesses. This thesis
aims to answer the following question: How do owner-managed family enterprises deal with the is-
sue of intergenerational knowledge and competence transfer during a generational shift? In order to
be able to better answer the main question of the thesis, we will also look at more general questions
about the process of ownership and leadership transfer in family-owned enterprises as well as the
importance of competence and knowledge in an organizational context.

Purpose: The purpose of this thesis is to research the importance of knowledge and competence
transfer in generational shifts in Swedish owner-managed family enterprises. There is a lack of re-
search concerning knowledge and competence transfer in a Swedish context and therefore the need to
research this topic is high.

Method: In order to answer this research question we have conducted extensive reading on research
related to the topic to find relevant models to apply in our study. We then conducted interviews with
owners and leaders of seven different Swedish family-owned enterprises to gain a deeper understand-
ing of how the companies worked with the generational shift and its different parts, with a particular
focus on the knowledge and competence transfer parts of the process in the different cases. We also
reflect on the approach and methods used to gain these insights.

Result and conclusions: There are clear differences between present research and the opinions of
the interviewees on what is important in during a generational shift in a family-owned enterprise. The
process of knowledge transfer is mainly a passive process and is rarely planned. Knowledge and
competence are considered essential, but there is limited value gained from improved competence
after a certain point. More research is needed on what parts of the generational shift process are im-
portant for it to be considered successful from both a family and a company perspective. The transfer
of values to the next generation is an area that seems to have been overlooked by previous research,
and the limit to what extent the leader of an owner-managed corporation should try and improve their
knowledge of the business are areas that need to be researched further.



Keywords: Family business, succession, succession planning, competence transfer, knowledge trans-
fer, knowledge management, values.
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1. Inledning

Detta kapitel ger lasaren en introduktion och 6verblick dver familjeféretag, generationsskiften
och behovet kunskaps- och kompetensoverforing. Darefter presenteras uppsatsens
problemformulering, syfte, avgransningar samt disposition.

1.1. Problemdiskussion

Av alla foretag i Sverige ar tre fjardedelar familjeforetag. Familjeféretagen berdknas sammanlagt
sta for cirka 20 procent av Sveriges BNP och for en fjardedel av sysselsattningen i Sverige, ar
2006. Det betyder att familjeféretagens inverkan pa den svenska ekonomin ar stor (Bjuggren,
Johansson & Sjogren, 2011). | manga fall har agare till familjeforetag en 6nskan om att
verksamheten, &garens livsverk, ska leva vidare till nasta generation, och gérna fortsatta dgas och
ledas av den egna familjen (se bl.a Johansson & Falk, 1998; samt var egen studie). Men att se en
problematik i familjeforetags generationsskiften ar tyvarr inte séarskilt svart. En aterkommande
siffra for hur manga familjeforetag som Gverlever ett generationsskifte ar runt en tredjedel. Och
antalet foretag som Overlever till den tredje generationen brukar uppskattas till cirka tio procent
(Handler, 1994; Prince, 1999; Miller, Steier & Breton-Miller, 2003; Coleman, 2011). Ett foretags
genomsnittliga livslangd har fallit drastiskt de senaste aren. Fran 67 ar pa 1920-talet till cirka
femton ar idag (Gittleson, 2012). Om allt for manga generationsskiften misslyckas skulle det
kunna innebara att manga livskraftiga verksamheter laggs ner i Sverige (Nutek, 2004; Eriksson,
2007). De som arbetat i verksamheterna forsatts da i arbetsloshet eller mindre produktiva arbeten.
Vilket i sin tur skulle kunna leda till en naringspolitisk svarighet och ett stort hot mot Sveriges
langsiktiga tillvaxt och valfard (Nutek, 2004). Detta innebar en ekonomisk utmaning for Sverige,
och for svenska familjeforetag. Darfor ar generationsskiftesproblematiken en fraga som vi anser

borde vara av stort intresse for saval svenska politiker som de agarledda familjeforetagen.

En stor del av Sveriges 40-talister har borjat ga i pension, och enligt flera rapporter och studier
tyder detta pa att kunskapskapital och kunniga medarbetare kommer ga forlorade i flera
verksamheter (Eriksson, 2007; Foretagarna, 2009; Karlsson, 2010). Overféringen av kunskap
fran den avtradande ledaren till nasta generations ledare anses vara en viktig faktor i hur val ett
generationsskifte lyckas. Detta eftersom stora immateriella varden kan ga forlorade i och med att
ett generationsskifte dger rum i ett foretag. Att forsta betydelsen av kunskapsoverforing vid

generationsskiften kan alltsd utveckla och uppratthalla konkurrenskraftiga resurser i



familjeféretag menar forskarna Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez och Garcia-Almeida (2001).
Kunskap och kompetens har dven i flera fall ansetts varit avgorande for foretags framgang, bland
annat da allt fler foretag anser att den miljo de verkar i blir alltmer komplex (The Economist
Intelligence Unit, 2011). En lyckad kunskapséverforing kan, enligt radande forskning, ge den
nya ledaren legitimitet, forbattra forutsattningarna for att skota foretaget vél och bidra

familjeforetagets dverlevnad (Chirico, 2008).

Det finns en extensiv litteratur kring bade generationsskiften i familjeforetag och kring
kunskapsoverforing i organisationer. Dock &r forskning som ser pa praktiska fall av kunskap-
och kompetensoverforing vid just generationsskiften svar att hitta. Familjeforetags
generationsskiften ses som en mer komplex process an Overlatelse i icke familjedgda foretag
(Johansson & Falk, 1998; Venter, Boshoff & Maas 2003), som innefattar saval praktiska som
emotionella problem (Lansberg, 1983; Haglundh & Hydén, 1997; Johansson & Falk, 1998;
Hydén & Wiberg, 2004). Praktiska problem uppstar genom att det kravs mycket tid, planering
samt kunskap inom saval juridik, skatteratt och foretagsekonomi, for att genomfora ett lyckat
generationsskifte. Emotionella problem handlar ofta om att den avgaende &garen har mycket
starka emotionella band till verksamheten. Och kan da kanna att de genom uttradet fran
verksamheten forlorar bade sin makt och identitet (Haglundh & Hydén, 1997; Johansson & Falk,
1998; Hydén & Wiberg, 2004). En forstaelse for hur konflikter och forandringar fungerar i ett
agarlett familjeforetag blir darfér en viktig del i ett lyckat generationsskifte och bor ocksa

undersokas i en svensk kontext anser vi.

Vi anser att forskning som bygger pa praktiska fall kring kunskaps- och kompetenséverforing
inom familjeforetagsforskningen i allménhet, och i den svenska foretagsvérlden i synnerhet, ar
ytterst begrénsad. Med denna kandidatuppsats avser vi att jamfora teorierna kring betydelsen av
arbetet med kunskapsoverforing vid generationsskiften med sju verkliga fall. Vi har intervjuat
foretagsledare fran sju svenska familjeforetag. Majoriteten av familjeforetagen vi studerat leds
och ags nu av familjens andra eller tredje generation. Tva av foretagen har efter den andra
generationen salts vidare till externa kopare. | var studie ingar familjeforetagen AB Carl
Lundvall, Atlet AB, B. Engelhardt & Co AB, Eksjohus AB, Samuelsons Inredningar AB,
Swegmark Invest AB samt Wallenstam AB. En utforligare presentation av féretag och

respondenter ges i avsnitt 4.1. Foéretagsinformation, s. 22.



Bristen pa forskning kring kunskap- och kompetensoverforing i svenska familjeforetag, samt de
mojliga samhéllsekonomiska konsekvenserna av misslyckade generationsskiften, gor att vi ser
ett stort behov av vidare studier i fragan om kunskap- och kompetenséverforing i familjeforetag.
Vi anser att forstaelse for kunskaps- och kompetensoverforing vid generationsskiften blir en
fraga for de svenska familjeforetagens dverlevnad. Detta utmynnar i uppsatsens huvudsakliga

problemformulering:

hur arbetar &garledda familjeforetag med kunskap- och kompetenséverforing vid

generationsskiften?

For att fa svar pa var huvudfraga vill vi forsoka jamfora hur viktigt forskningen och de
familjeféretagen vi studerat anser att det & med kunskaps- och kompetensoverforing, och om det
finns nagra skillnader och likheter i varderingen. Vi vill dven studera om forandringar och
konflikter uppstatt i och med generationsskiftena. Samt forsoka forsta vilken kunskap och

kompetens som anses vasentlig att 6verfora till ndsta generation.

1.2. Syfte

Familjeforetag ar en viktig del av den svenska ekonomin och generationsskiften i familjeforetag
ses av forskningen som en brytningspunkt dar de &r sarbara. Vi vill med denna uppsats
undersdka en del i processen for generationsskiftet, som av forskningen anses vara viktig.
Kunskaps- och kompetensoverforing &r annu relativt outforskat. Vi tror att en studie inom
omradet kan hjalpa familjeforetag att 16sa en del av problematiken med generationsskiften i

familjeforetag.

Syftet med denna kandidatuppsats ar darmed att forsoka fa forstaelse for hur agarledda

familjeforetag arbetar med kunskap- och kompetenséverforing vid generationsskiften.

1.3. Avgransningar

Denna kandidatuppsats bygger pa sju praktiska fall som &r baserad pa intervjuer med atta stycken
ledare och &gare av svenska familjeforetag. Vi har valt att avgransa oss till forhallandet mellan
arvinge — arvtagare vid kunskap- och kompetensoverforing i familjeforetag. Saledes har vi inte
sett till andra relationer inom respektive verksamhet, sasom ledare — medarbetare. Detta gor att

det finns faktorer som kanske inte tacktes in i var studie. Dock anser vi att var avgransning ar



nodvandig med avseende pa var problemformulering samt de begransningar vi hade gallande

dels uppsatsens omfattning, dels tid.

1.4. Disposition

1. Inledning - 2. Metod > 3. Teoretisk referensram - 4. Resultat = 5. Analys = 6. Diskussion och slutsats

Kapitel 1, Inledning: diskuterar problematiken kring generationsskifte i familjeféretag och
behovet av kunskap och kompetens. Samt uppsatsens problemformulering, syfte, avgransningar

och disposition presenteras hér.

Kapitel 2, Metod: presenterar val av forskningsmetod i form av datainsamling och
genomforandet av intervjuer, val av foretag samt en utvardering av vart angrepps- och

tillvagagangssatt.

Kapitel 3, Teoretisk referensram: redogor for de teorier vi valt att anvanda for var studie kring

familjeforetag, generationsskifte samt behovet av kunskap och kompetens.

Kapitel 4, Resultat: presenterar forst studiens foretag och respondenter. Darefter foljer en
redogorelse for de fyra teman vi valt att undersoka narmare for varje familjeforetag. Namligen
inskolning och upplarning i familjeforetaget, 6verlamningen av ledarskapet, forandringar och

konflikter samt kunskap och kompetens vs vérderingar.

Kapitel 5, Analys: gar djupare in pa de fyra teman som redogérs i kapitel 4. Vi jamfor utfall och

teorier fran kapitel 3 med vart resultat, detta gors utifrdn samma upplagg som i férgaende kapitel.

Kapitel 6, Diskussion och slutsats: avslutar med en diskussion samt en presentation av vara
slutsatser vi dragit utifran var studie med de sju familjeforetagen. Till sist presenteras forslag till

framtida forskning inom omradet for familjeforetag.



2. Metod

| metodkapitlet presenteras vart angrepps- och tillvidgagangssatt for uppsatsen. Vi gar igenom
forskningsmetod, datainsamling, urval och genomférandet av intervjuer. Slutligen utvarderar vi
vart metodval.

2.1. Forskningsmetod

For att ta fram material till denna kandidatuppsats har vi valt att genomfora en kvalitativ
forskningsstudie. Detta har genomforst med hjélp av informationssokning via olika databaser,
litteraturgenomgang, samt genom intervjuer med atta stycken foretagsledare i svenska

familjeforetag. Nedan foljer en mer ingdende presentation av var metod.

2.1.1. En kvalitativ forskningsmetod

Kvalitativ forskning lagger ett storre fokus pa ord och forklaringar dn pa siffror och kvantitativ
data. Det finns tre tendenser for kvalitativ forskning som utskiljer sig fran exempelvis en
kvantitativ forskning. Det forsta ar att forhallandet mellan teori och forskning &r induktivt, det
vill séga forskningen genererar teorin och inte tvart om. Det andra &r att det epistemologiska
forhallningssattet ar tolkande, vilket innebar att fokus for forskningen ligger pa att forsta den
sociala varlden genom att undersdoka dess olika aktorer. Till sist handlar det om att det
ontologiska forhallningssattet ofta beskrivs som konstruktivistiskt, vilket innebar att sociala
fenomen konstrueras av de involverade aktorerna och resultat varierar darfor fran fall till fall.
Detta star i motsats till de verkliga sociala strukturer som ett objektivistiskt synsatt anser finns
(Bryman & Bell, 2011).

Vi har valt en kvalitativ forskningsmetod da vi anser att @mnesomradet management och
organisation delvis handlar mer om ord och férklaringar an om siffror. Men ocksa eftersom vi
anser att vart specifika amnesomrade, kunskap- och kompetenséverforing i familjeforetag,
enklast forstds genom en mer observerande forskningsmetod. Aven tidigare forskning inom
omradet ar baserad pa intervjuer och observationer, vilket gav oss ytterligare motiv till att
genomfora var studie pa liknande satt. Detta for att vi enklare skulle kunna forsta, sammanstélla
och jamfora tidigare forskning med var egen. Vi ville se om teorin kring betydelsen for
kunskaps- och kompetensoverforing i familjeforetag stamde 6verens med vara egna undersokta
fall. Var analysmodell har bestatt i att jamfora teorier och utfall med vart resultat, vilket gors

utifrdn samma upplagg som presentationen av vart resultat. Nagra av de fragor vi har haft i



atanke under arbetets gang ar: vilka likheter och skillnader som finns mellan teori och verklighet,
finns det en medveten planering av kunskaps- och kompetensdverféring i familjeféretagen, samt

om de studier vi tagit del av, framst amerikanska, verkligen kan 6verséttas till en svensk kontext?

2.1.2. Datainsamling

Arbetet med denna uppsats paborjades med sokningar pa olika databaser pa Ekonomiska
Biblioteket vid Handelshégskolan i Goteborg. Vi har tagit del av tidigare forskning, avhandlingar,
uppsatser, vetenskapliga artiklar samt bocker inom omradet familjeforetag, generationsskifte,
kunskaps- och kompetensoverforing samt uppsatsskrivande och metod. Detta i syfte att forsoka
bringa klarhet i vad det fanns for vasentlig litteratur inom omradet familjeforetag,
generationsskifte och kunskaps- och kompetenséverforing, samt vad tidigare forskning pavisat.
Materialet vi tagit del av har varit bade till inspiration och teorigrundande delar for vart arbete.
Vi ville aven forsoka fa forstaelse kring bland annat metodval och den process som genomgas
vid ett uppsatsskrivande, for att underldtta processen. Den tidigare forskning vi har tagit del av,
anser vi, lamnar ett utrymme for oss att undersoka det problem som beskrivits i forgdende kapitel.
| ett forsok att fa svar pa vart valda forskningsproblem har vi som tidigare namnt, genomfort

intervjuer med sju svenska familjeforetag.

2.1.3. Val av foretag

For var studie har vi intervjuat sju stycken svenska familjeforetag, vilka ar AB Carl Lundvall,
Atlet AB, B. Engelhardt & Co AB, Eksjohus AB, Samuelsons Inredningar AB, Swegmark Invest
AB samt Wallenstam AB. Bolagen ar verksamma inom diverse olika omraden, sjofart/spedition,
maskin, livsmedel, byggnadsentreprenad, butiksinredning, konfektion/underkldder samt
fastighetsforvaltning. | tva av fallen, Atlet AB och Samuelsons Inredningar AB, har det
genomforts generationsskifte och senare forsaljning av verksamheterna till utomstaende. | fallen
AB Carl Lundvall, B. Engelhardt & Co AB, Eksjohus AB, Swegmark Invest AB och Wallenstam

AB ar foretagen fortfarande inom familjens dgo och leds &ven av dem.

Motiven som ligger till grund for vart val av respondenter ar dels framtagna utifran vara kriterier,
dels utifrdn den sa kallade bekvamlighetsprincipen (Bryman, 2011). For var studie ville vi
intervjua ledare i storre agarledda familjeféretag inom olika branscher. Vi har gjort beddmningen
att olika branscher skulle ge oss ett stérre omfang och ett starkare underlag for var studie. Vi har

istallet forsokt att fa en mer Overgripande bild av hur familjeforetag arbetar med kunskaps- och



kompetensoverforing vid generationsskiften. Vi har inte haft for avsikt att intervjua hélften
kvinnor och halften man, men efter avslutade intervjuer blev utfallet jamnt, totalt fyra kvinnor
och fyra man. Ett utfall som vi ar néjda med, eftersom den radande debatten i samhallet menar
att det ar for fa kvinnor pa ledande positioner i det svenska naringslivet. For att fa direkt tillgang
till personer pa hoga befattningar inom familjeforetag har vi valt att anvianda oss av vara
respektive kontaktnat. Vi diskuterade tillsammans fram vilka familjeféretag i var omgivning som
vi ansag skulle kunna vara intressanta och givande att intervjua. Genom att anvanda oss av vara
kontakter fick vi mojlighet att intervjua ledare, som i vissa fall kanske hade varit svarare att fa
tillgang till. Vi vill ocksa tillagga att var intervjurespondent Marianne Brismar, Atlet AB, gav oss
tips om och kontaktuppgifter till Eva-Lotta Nylén pa familjeféretaget B. Engelhardt & Co AB,
som vi sedan intervjuade. Slutligen vill vi aven tilldgga att vi varit uppmarksamma pa att vara
eventuella relationer kan ha paverkat materialet, detta tas vidare upp i avsnitt 2.2. Metodkritik,

sidan 8.

2.1.4. Genomforandet av intervjuer

Syftet med denna uppsats ar att med hjalp av intervjuer forsoka fa forstaelse for hur
familjeforetaget arbetar med kunskaps- och kompetensoverforing. | vart arbete har vi genomfort
totalt sju intervjuer som genomfordes i en semistrukturerad form, dér vi anvande o0ss av en
intervjumall (Bryman & Bell, 2011). Intervjumallen har vi dels diskuterat med var handledare,
dels testat pa en utomstaende person. Vi valde dven att definiera kunskap och kompetens for vara
respondenter innan intervjuerna genomfordes. Eftersom vi bland annat ville veta om fragorna var
begripliga och for att ge respondenterna forstaelse over vad vi avsag med kunskap och

kompetens, da begreppen kan definieras olika fran person till person.

| de olika fallen har vi framst intervjuat den generation som idag &r aktiv pa familjeforetagen. |
fallet AB Carl Lundvall har vi intervjuat bade forsta och andra generationen, dels for att vi fick
mojligheten, dels for att bade far och son fortfarande ar aktiva i verksamheten. Varje intervju tog
mellan 40 minuter och en och en halv timme att genomfdra. Ingen respondent valde att vara
anonym och vi fick i alla fallen tillatelse att spela in intervjuerna. Inspelningarna har underlattat
vart arbete med empirin och vi har transkriberat samtliga intervjuer enligt de rekommendationer
som finns i Bryman och Bell (2011). Pa néasta sida finner Ni en tabell éver intervjumetod, foretag

och respondent:



Tabell 1. Intervjumetod for studerade familjeféretag

INTERVJUMETOD | FORETAG RESPONDENT
Mail Samuelsons Inredningar AB | Marie Ottander
Personlig AB Carl Lundvall Klas Andersson & Patrick Andersson Whiteman
Atlet AB Marianne Brismar
B. Engelhardt & Co AB Eva-Lotta Nylén
Wallenstam AB Anders Berntsson
Telefon Eksjohus AB Anders Lindholm
Swegmark Invest AB Ebba Swegmark

2.2. Metodkritik

Vid forskningsintervjuer ar det aningen mer vasentligt att ha forstaelse for bade
intervjusituationen, intervjurespondenten och de uppgifter som framstalls under intervjun an att
se till den som intervjuar. Det & pa sa vis betydelsefullt att se till bland annat
intervjusituationens  kontext, spraket som anvands, samt vara medveten om att
intervjurespondenten kan anvédnda situationen for att gynna sina egna intressen eller for att
promota sig sjalv och den institution som denne representerar (Alvesson, 2003). Detta har vi

forsok att ha i atanke vid vart arbete.

Nar vi paborjade vart arbete hade vi forstaelse for att de olika intervjumetoderna skulle kunna
komma att skapa skillnader i vart material och var analys. | fallen, AB Carl Lundvall, Atlet AB.
B. Engelhardt & Co AB och Wallenstam AB, dar vi genomfort personliga intervjuer, anser vi att
det gav oss en storre formaga att reflektera Gver intervjusituationen och det material som
framkommit. P& sa vis anser vi att de personliga intervjuerna har bidragit till ett storre
materialomfang, och att vi genom det kan ha grundat en storre del av var analys pa materialet
fran de personliga intervjuerna. Daremot har vi forsokt att vaga upp skillnaderna genom att lagga

storre kraft pa analyserna av de icke-personliga intervjuerna.

Intervjurespondenterna har visat pa olika grad av medverkande och intresse. | fallen Atlet AB
och Samuelsons Inredningar AB, har generationsskiftet genomforts for ett antal ar sedan. Detta
kan ha paverkat dessa respondenters engagemang, forstaelse och syn pa skiftet. Eftersom de haft
tid att bearbeta och kunna fa ett bredare perspektiv pd generationsskiftet. Det kan dven ha en

negativ inverkan, da vissa handelser kan ha fortrangts eller glomts bort, vilket gor att



respondenterna kanske inte atergav helt korrekt information. | de andra fallen har
familjeforetagen nyligen eller pagaende genomfort ett generationsskifte. Detta kan ha haft en
inverkan pa dessa respondenters satt att se pa och forklara den kunskapsoverforing som de
genomfort. For dessa familjeforetag kan fragorna varit av mer kanslig karaktar, da
respondenterna exempelvis inte vill frambringa en konflikt mellan generationerna. Vi har bara
intervjuat en generation fran respektive familjeforetag (undantaget AB Carl Lundvall). Detta gor
att vi enbart fatt en generations historia som vi grundar var studie pa. Fragan & om den aldre
generationen hade haft samma syn pa generationsskiftet. Det hade varit en intressant vinkel pa
vart arbete och gett oss ett bredare perspektiv. Tyvarr har vi i de flesta fallen inte haft mojlighet

att intervjua den aldre generationen.

Som Alvesson (2003) papekar i sin artikel, bor man som intervjuare vara uppméarksam pa att se
till respondenternas svar. Det kan bland annat handla om att respondentens val av sprak och att
dess beréattelse utgar fran motivet att ge ett gott intryck av den organisation de representerar och
sig sjalv. Respondenten kan svara pa ett satt som gynnar dess egna intressen och som framhaver
den identitet denne tror att intervjuaren ar ute efter. | vart eget fall kan vi papeka att alla
intervjuerna skett med en mycket lattsam karaktar, med god ton och ett stort intresse fran
respondenterna. Vara fragor lag framst inom ramen for kunskaps- och kompetenséverforing,
men respondenterna var tilldtna att tala fritt. Manga av dem, framst vid de personliga
intervjuerna, var aven benégna att tala om andra amnen kring familjeféretagande. Detta ser vi
dock framst som positivt, da vi anser att vi fick en mer nyanserad beréattelse och forstaelse for
bade organisation och respondent.

Var egen paverkan kan ha gett sig uttryck i att det ar vi som tagit fram frdgorna, och pa sa sétt
delvis styr intervjun. Att vi har dragit nytta av vara respektive kontaktnat for att fa lampliga
respondenter till var studie kan ha haft en inverkan pa vart material. Nagra av intervjuerna haft
en mer lattsam och vénskaplig karaktir, medan nagra har haft en mer studie- och
forskningsinriktad karaktar. Under processens gang skapade vi forstaelse for bland annat vilka
fragor som gav de mest uttdmmande svaren och vilka fragor som inte var lika vasentliga. Da vi
under senare delen av processen antas ha gett ett mer sjalvsékert intryck kan respondenterna i

dessa fall ocksa ha paverkats av var mer medvetna och eventuellt bekvama approach.



Foljaktligen ha intervjumetoderna och i sin tur intervjuernas kontext haft en inverkan pa vart
material for denna uppsats. Aven vara val av respondenter och vara egna forutsattningar i form
av bland annat relationer och erfarenheter antas ha haft en inverkan pa materialet. Daremot
hoppas vi att var medvetenhet kring dessa forhallanden har gett oss en mojlighet, i den man det

gar, att bortse fran dessa faktorer och att de inte i allt for hog grad har paverkat vart resultat.

3. Teoretisk referensram

| den teoretiska referensramen gar vi forst igenom teorier kring familjeforetagets uppbyggnad
och vad som gor dem unika. | den andra delen hanterar vi generationsskiften och dess
problematik i familjeforetag. Sista delen behandlar kunskaps- och kompetenséverféring i
organisationer.

3.1. Familjeforetag

Familjeforetag ar ett vedertaget begrepp, men det ar ofta svart att sétta ordet pa vad begreppet
exakt definierar. Inom forskningen finns det en mangd olika definitioner pa begreppet
familjeforetag (se ex. Chua, Chrisman & Sharma, 1999). | vart arbete har vi valt att anvanda en
definition pa begreppet som vi lanat fran Vikstroms studie om familjeforetag (2005, s. 2). Detta
da vi anser att Vikstroms (2005) definition stammer val dverens med vara egna kriterier for de
familjeforetag vi har studerat. Samt att definitionen syftar pa bade ett ledar- och &garskap inom

familjen. Inom ramen for denna uppsats definieras familjeforetag enligt foljande:

VEtt familjeforetag dr ett foretag ddr en eller flera medlemmar av en familj innehar dgar- och
rostmajoriteten i foretaget samtidigt som en eller flera medlemmar av familjen ska vara aktivt
delaktiga i ledningen av foretagets dagliga verksamhet.” (Vikstrom, 2005, s. 2)

For att skapa ytterligare forstaelse for vad som utmarker ett familjeféretag kommer vi nedan att
presentera familjeforetaget ur ett sa kallat systemperspektiv samt forsoka forklara nagra av ett

familjefamiljeféretags unika resurser.

3.1.1. Familjeforetag ur ett systemperspektiv
En ofta anvand teori kring familjeforetag ar att familjeforetaget bestar av system, ibland ocksa

kallat institutioner. Ett familjesystem och ett foretagssystem, vilka definieras av sociala
varderingar, normer och principer (Lansberg, 1983; Johansson & Lewin 1992; Brunaker, 1996;
Johansson & Falk, 1998). Som Helin (2011) ndmner i sin avhandling kan familjeforetag ses som

en komplex forening av tva av de maktigaste institutionerna i vart samhalle, namligen familj och
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foretag. Ahrne och Papakostas (2002) forklarar institutioner som en “[...] uppsattning normativa
och regulativa strukturer eller symboliska system som uttrycker en kollektivt delad uppfattning
som kan vara mer eller mindre uttalad och medveten och mer eller mindre tydlig och synlig”
(Ahrne & Papakostas, 2002, s. 48).

Systemens, eller institutionernas skillnader grundar sig i1 att de existerar i samhéllet av
fundamentalt olika anledningar (Lansberg, 1983; Stafford, Dane, Duncan & Winter 1999).
Familjesystemet, ar emotionellt grundat och uppbyggt pa sociala varderingar. Dess framsta
funktion ar omsorg, fortplantning samt stéd och utveckling av familjemedlemmar (Lansberg,
1983; Johansson & Lewin, 1992; Stafford et al. 1999). Foretagssystemets syfte grundar sig i
utfoérande, framstallning av varor och tjanster, samt resultat, det vill sdga affarsméssiga
varderingar (Johansson & Falk, 1998; Stafford et al., 1999). Sociala relationer i foretag styrs i
stor utstrackning av normer och principer som underléttar produktionsprocessen (Lansberg,
1983).

Pa grund av systemens olika existens i samhallet, foreligger det en stor utmaning i
overlappningen mellan de bada systemen. Familjens normer syftar till att tillhandahalla
mojligheter for slaktingar, fordela erséttning i enlighet med utvecklingsbehov, inte géra nagon
skillnad mellan syskon, och ge mdjligheter till larande for att tillgodose den enskildes
utvecklingsbehov. Detta i motsats till foretagets normer som syftar till att anstédlla de mest
kompententa individerna, férdela I6ner och andra férmaner i enlighet med marknadsvarde och
tidigare resultat, skilja mellan de anstéllda for att kunna identifiera de mest hdgpresterande, samt
ge mojlighet till larande som avser att tillfredsstalla organisationens behov (Lansberg, 1983). | en
normal situation ligger systemens Overlappning inom rimliga grénser och kan hanteras.
Utmaningen for familjeforetaget uppstar nar Overlappningen blir for stor och darfor
okontrollerbar, det ar da konflikter uppstar inom organisationen och familjen (Johansson &
Lewin, 1992).

3.1.2. Sustainable Family Business Theory | och |1
Det har utvecklats flertalet teorier kring systemperspektivet, och dessa ar bland annat The

Sustainable Family Business Theory I, (SFBT 1), och The Sustainable Family Business Theory Il
(SFBT 1I). SFBT | skapades av Stafford, Duncan, Dane och Winter (1999). Det &r en modell,
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som enligt skaparna, beskriver forutsattningarna for ett familjeforetags hallbarhet. Modellen ar

framst ett satt att forsoka forsta Gverlappningen av familje- och foretagssystemet.

SFBT | visar pa nodvandiga forutsattningar for ett familjeforetags hallbarhet — en funktion av
familje- och foretagsprestationer, samt transaktioner mellan familj och foretag. Det &r vésentligt
att se till bade resurser (resources) och begréansningar (constraints) i bada systemen. Detsamma
géller systemens processer (processes), vilka innefattar bland annat beslutsfattande, planering,
strategier och anvéndandet av teknologi samt ménskliga resurser. Detta i sin tur innefattar
mellanmanskligatransaktioner (interpersonal transactions) och resurstransaktioner (resource
transactions) under tider av stabilitet (times of stability) och tider av forandring (times of
change). Modellen delar upp transaktioner i mellanmanskliga och resursbaserade, for att skapa
forstaelse for familjetransaktioners utstrackning och betydelse. Modellen visar dven pa skillnader
I processerna som familj och foretag engagerar sig i, genom att ta upp faktorer kring foretagens
omgivning och struktur, da de &r relativt stabila jamfort med da de &r dynamiska. Prestationer
(achievements) inkluderar objektiva och subjektiva matt. Exempel pa ett objektivt matt ar
foretagets ekonomiska resultat eller en familjs levnadsstandard. Subjektiva matt kan for foretaget
vara agarens kansla av framgang och for en familj kanslan av tillfredsstallelse (Stafford et al.,
1999).

Figur 1. The Sustainable Family Business Model |
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Kaélla: Stafford, et al. 1999. A Research Model of Sustainable Family Businesses, s. 204.

Familjesystemet och foretagssystemet i modellen existerar i samhallet pa grund olika syften,
vilka finns beskrivna i avsnitt 3.1.1. Familjeforetaget ur ett systemperspektiv. Bade familjen och
foretaget ses som andamalsenliga samhallssystem. Deltagare i systemen presterar for att uppna
mal, och for att uppna dessa mal anvands systemens olika resurser. Faktorer som exempelvis
kultur, normer, ekonomi, lagar och familjemedlemmars mal paverkar systemens
resursanvandande och begrénsar valmojligheterna for vilka transaktioner som kan genomforas
(Stafford et al., 1999).

Vidare forklaras modellen med att i Overlappningen mellan familje- och foretagssystemen
reagerar bade familj och foretag pa storningar som paverkar det vanliga transaktionsmonstret.
Storningarna kan vara bade positiva och negativa och ske internt eller externt i foretaget eller
familjen. Interna storningar kan vara bland annat utvidgning eller forlust av familjemedlemmar.
Externa storningar kan vara ekonomiska, politiska eller tekniska. Det ar vasentligt att det tas
hansyn till bade familj och foretag och att det sker en samverkan mellan systemen for att méta de

storningar som eventuellt kan uppkomma (Stafford et al., 1999).
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SFBT 11 &r en utveckling av SFBT 1, framtagen av Danes, Lee, Stafford och Heck (2008). De
framsta forandringarna i inférande av familje- och foretagsstruktur, separation mellan resurser
och begransningar, en mer detaljerat syn kring prestationer, en skillnad mellan kort och lang sikt,
samt ett klargorande dver hur teorin galler etniska familjeforetag och deras kulturella traditioner.

Den utvecklade modellen tar mer detaljerat in human kapital (fardigheter/férmagor investerat i
manniskor), socialt kapital (ex. kultur) och tillgdngar (finansiella och fysiska) i resurser.
Begransningar sétter granser for resurser, vilka processer som ar godtagbara, och 6nskvérda
prestationer. SFBT |1 separerar resurser och begransningar, bland annat for att kunna beskriva
olika typer av resurser och begransningar. Aven processerna i SFBT Il har separerats, modellen
menar att stabila tider forekommer enskilt i respektive system och att tider av forandring uppstar
i overlappningen av familj och foretag. Hallbarhet &r ett resultat av flera ars lonsamhet, vilket
kan matas minst ett ar efter verksamhetens prestationer. SFBT Il pekar dven pa att etnicitet och
kultur &r tva faktorer som paverkar familjeliv och foretag, 6ver hela vérlden (Danes et al., 2008).

Det ar alltsd i manga fall svart att skilja mellan familj och foretag. Det &r inte sjdlva
verksamheten som gor familjeforetaget till en unik foretagsform, utan det ar familjen menar
Stafford et al. (1999). Ur de tvd systemen uppstar unika resurser som Kkaraktariserar just

familjeforetag.

3.1.3. Familjeforetags unika resurser
Familjeforetag karaktariseras av unika resurser, som &r baserade pa dess tva bestandsdelar, familj

och foretag. Exempel pa unika resurser ar familiness och familjekapital, vilka icke familjeagda
foretag inte besitter. Familiness uppstar genom en samverkan mellan familjen, enskilda
medlemmar och verksamheten. Habbershon och Williams (1999) introducerade begreppet famil-
iness och definierade det enligt foljande: ”/...] as the unique bundle of resources a particular
firm has because of the systems interaction between the family, its individual members, and the
business” (Habbershon & Williams, 1999, s. 11).

Familiness handlar om resurser och kapacitet relaterade till familjens engagemang och
interaktion (Chrisman, Chua & Litz, 2003). Familiness kan ses som en konkurrensfordel som &r
vardeskapande och genererar vélstand for foretaget (Pearson, Carr & Shaw, 2008). Men det ar

ocksa viktigt att forsta att inte alla resurser och familiness ger upphov till konkurrensfordelar.
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Om ett familjeforetag inte hanterar, varderar eller investerar i uppgradering och utékning av
foretagets familiness, och ser det som en vardefull resurs, kan det leda till att resursen istallet bli

en familjar belastning enligt Habbershon och Williams (1999).

Begreppet familjekapital definieras av forfattarna Hoffman, Hoelscher och Sorenson (2006).
Familjekapital ar ett socialt kapital och som begransas till omraden som &r unika for
familjerelationer. Familjekapital inkluderar strukturella och relationella komponenter. Med
struktur avses bildande av ndtverk, och strukturen behandlar informationskanaler mellan
familjemedlemmar och familjeforetaget. Informationskanalerna fungerar &ven som den
mekanism som sammankopplar familjen med varlden utanfor. Den relationella komponenten &r
speciell for familjekapitalet och behandlar familjenormer, vilket inkluderar anseende,
forvantningar och skyldigheter, identitet och moralisk infrastruktur. Familjekapital handlar om
det varde som skapas genom att framja kontakter mellan familjemedlemmar. Alltsa forekommer
familjekapital i just familjeforetag, som en vardefull, séllsynt, icke-imiterarbar och stig-beroende
resurs. Sjalva familjen i foretaget ger upphov till kapitaleffektivitetsvinster som inte kan
dupliceras av icke familjeforetag. Familjekapital kan saledes ses som en strategisk resurs menar

Hoffman, Hoelscher och Sorenson (2006).

3.2. Generationsskiften i familjeforetag

Ett generationsskifte kan innebéra bade dgarskifte och ledarskifte eller en kombination av dem
bada. Var studie grundar sig pa intervjuer med atta stycken ledare inom agarledda familjeforetag.
| vissa fall har ett ledarskifte skett inom organisationen samtidigt som den tidigare ledaren
fortfarande funnits kvar som dgare eller deldgare inom foretaget under en period. Det finns
saledes ibland ingen tydlig grans for generationernas 6vergang. Denna uppsats behandlar inte
ekonomiska eller juridiska detaljer, vilket pa sa vis innebar att det i forsta hand handlar om ett
ledarskifte som genomforts inom familjeforetagen, och inte ett dgarskifte. Pa dessa grunder

valjer vi att definiera generationsskifte enligt foljande:

En aldre generation inom foretagets agarfamilj éverlamnar ledarskapet (ibland ocksa
agarskapet) till en yngre generation inom samma familj.

Vi vill aven klargora att Gverlatare, foretradare, avtradande, avgaende syftar till att benamna
den tidigare generationen som lamnar Gver ledarskapet. Overtagare, eftertradare, tilltradare &r
bendamningar som syftar pa den generation som tar 6ver ledarskapet.
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3.2.1. Generationsskiftets problematik
Eftersom ett generationsskifte ar en sallsynt handelse i ett familjeféretag, da det bara intraffar en

gang per generation, ar det fa personer i foretaget eller i familjen som har kunskap och erfarenhet
av hur och nér de bor handskas med fragan (Friedman, 1998). Andra teoretiker pekar ocksa pa att
generationsskiftesprocessen ar en av de langsta strategiska processer som ett familjeféretag
genomfor (Barach & Ganitsky, 1995). Chirico (2008) sammanfattar processen som ett langsamt
forlopp i flera steg, vilket involverar ett 6kande medverkande fran den som tilltrader och
minskande medverkande hos den avgaende, tills det att den verkliga 6verforeningen sker.

Generationsskiften i organisationer &r inte befriade fran problem och speciellt inte inom
familjefoéretag (Johansson & Falk 1998; Venter, Boshoff & Maas 2003). Komplikationerna finns
pa flera plan, bade ekonomiskt, socialt och kunskapsmassigt (Johansson & Falk, 1998).
Ekonomiskt finns det stora risker vid dvertagande (Hydén & Wiberg, 2004; Prince, 1999) och
manga familjeforetag gar betydligt mycket samre efter ett genomforande av generationsskifte. En
mindre studie pa foretag i forsakringsbranschen visar att nara 90 procent av de undersokta
foretagen upplever stora fall i omsattningen efter ett generationsskifte. | studien, som bestar av
61 familjeforetag, gor narmare 40 stycken av agarna uttrade fran respektive verksamhet (Prince,
1999). Prince studie dr begrénsad, men andra forskare som Ibrahim, Soufani och Lam (2001)
framlé&gger bevis for liknande siffror i deras studie. Exempelvis har endast en tredjedel av deras
undersokta familjeforetag overlevt till den andra generationen och cirka 15 procent dverlever till

den tredje.

En mangd olika faktorer som paverkar utfallet av ett generationsskifte har identifierats.
Exempelvis delar Prince (1999) in det i tva storre faktorer, arvtagarnas egenskaper och foretagets
natur. Arvtagarnas egenskaper kan handla om huruvida de &r lika entreprendriella som sina
foretradare, om de ar lika engagerade och ambitidsa, eller om de har samma skicklighet i
personliga relationer. Med foretagets natur menar Prince (1999) att man bor se till Overforing av
kundrelationer till den dvertagande generationen och att ett generationsskifte &ven hos kunderna
kan gora foretag mer benégna att byta leverantor.

Ur ett socialt perspektiv innefattar generationsskiften praktiska svarigheter, men ocksa
emotionella och psykologiska effekter (Hydén & Wiberg, 2004). Ett generationsskifte &r en
kanslomassig fraga. Bland annat eftersom Gverlataren maste ge upp bade makt och kontroll 6ver
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foretaget, och pa sa vis kan kanna att han eller hon ger upp sin identitet. Detta kan i sin tur ge
upphov till pafrestande konflikter for familjemedlemmar (Johansson & Falk, 1998). Sharma
Chrisman och Chua (2003) papekar att de som 6vertar verksamheten anser att det ar av storsta
vikt att deras foretradare tar ett ordentligt avstand fran verksamheten, samtidigt som detta séllan
anses vara en viktig faktor bland de som lamnar éver verksamheten till nasta generation. I
generationsskiftesprocessen intar bade éverlatande och Gvertagande ledare vasentliga roller, aven
om nagon av parterna staller mer tilltro till den andra partens betydelse i processen (Sharma,
Chrisman & Chua, 2003). Hur vé&l ett generationsskifte an planeras visar det sig att den
overtagande generationen har behov av stod under hela processens gang fran den tidigare
generationen. Overtagaren ser det som en fordel da Gverlataren under en begransad tid efter
skiftet fortsatter att vara aktiv i organisationen. Da 6vertagaren kan fa stod och végledning av
den aldre generationen (Johansson & Falk, 1998). Den avgaende foretagsledarens beslut och
overvaganden gallande foretaget paverkar familjen i stor utstrackning. Svarigheten ligger i att

kombinera familj och féretag (Johansson & Lewin, 1992; Johansson & Falk 1998).

3.2.2. Planering av generationsskiftet
Det finns teorier och forskning som talar om planering av sjalva generationsskiftet och dess

process. Flera forskare menar att tydliga planer spelar en viktig roll i hur lyckad en éverlamning
blir (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997; Ibrahim, Soufani & Lam, 2001; Miller, Steier
& Breton-Miller, 2003; Hydén & Wiberg, 2004). Ett misslyckat planeringsarbete for
generationsskiftet ar en av orsakerna till att manga familjeforetag inte Gverlever mer an den
forsta generationen (Lansberg, 1988). Att planera ett generationskifte hjalper till att bevara
information, relationer och kontakter med kunder, leverantérer och andra nyckelkontakter menar
Friedman (1998).

Trots de pavisade fordelarna med en planerad generationsskiftesprocess ar graden av planering
infor ett generationsskifte i familjeforetag ar mycket lag. Vilket inte dr acceptabelt och denna
fraga bor ha hogre prioritet menar Haglundh och Hydén (1997) samt Hydén och Wiberg (2004).
Orsaker som ligger bakom den laga planeringsgraden &r bland annat att fa foretag anser att
skiftet 4r ett akut problem. Aven stravan att undvika eventuella finansiella problem, och
avsaknaden av kunskap inom juridiska och vissa ekonomiska omraden paverkar graden av

planering. Likasa uppstar vanligtvis en kombination av psykologiska och emotionella effekter,
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vilket gor att den avgaende generationen skjuter upp planeringen av generationsskiftet
(Haglundh & Hydén, 1997; Hydén & Wiberg 2004).

Likt Hydén och Wiberg (2004) menar Sharma, Chrisman och Chua (2003) att det inte bara finns
en ekonomisk aspekt att ta hansyn till vid ett generationsskifte. De sistnamnda pekar pa att det
finns tva dimensioner for vad som utgor ett lyckat generationsskifte i familjeféretag. Den ena
dimensionen behandlar det ekonomiska resultat foretaget visar upp fore och efter skiftet och den
andra dimensionen behandlar hur ndjda de involverade i processen &r (Sharma, Chrisman &
Chua, 2003). Detta kan liknas vid Grosskopfs (1986) tankar kring att ett generationsskifte bor
planeras i tva delar. Namligen ekonomisk generationsskiftesplanering och personell
generationsskiftesplanering. Den ekonomiska planeringen behandlar skiftet ur en ekonomisk
synvinkel, med tyngd pa de finansiella villkor som maste beaktas for ett lyckat generationsskifte.
Den personella generationsskiftesplaneringen hanterar fragorna kring hur nuvarande

foretagsledare ska komma att ersattas i framtiden (Grosskopf, 1986).

Mintzberg och Waters (1985) talar om strategier som planerade (deliberate) eller framvaxande
(emergent). Dar de strategier som uppfylls pa samma satt som forvantat kallas for planerade och
de strategier som uppfylls trots att organisationen har andra mal eller inte har nagra mal, inom

just det omradet kallas for framvéxande. Nedan ses modellen for de olika typerna av strategier:

Figur 3. Typer av strategier

[NTEMDED REALLLZED

STRATEGY " cTRATEGY
DELIBERATE
STRATEGY
UNREALIZED EMERGENT
STRATEGY STRATESY

Kélla: Mintzberg och Waters, 1985. Of strategies, deliberate and emergent, s. 258.

Mintzberg och Waters (1985) menar at det &r ytterst ovanligt att strategier utférs helt som
planerat och en vilja att lara och vara flexibla ar viktigt for att organisationen ska kunna prestera
battre.
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En Oppen diskussion och dialog samt en halsosam syn pa konfliktldsning mellan
familjemedlemmar, bade infor och under generationsskiftet, ger upphov till framforhallning och
ett lyckat generationsskifte (Johansson & Lewin, 1992; Barach & Ganitsky, 1995; Johansson &
Falk 1998). En tydlig dialog minskar risken for missforstand och skapar tilltro (Johansson &
Lewin, 1992; Johansson & Falk 1998). Eftertradaren far forstaelse  for
generationsskiftesprocessen och vad denne behdver goéra for att utveckla de kunskaper,
fardigheter och varderingar som forvantas i och med dess framtida position menar Barach &
Ganitsky (1995).

3.2.3. Att 6ppna for forandring
Det ar ocksa vasentligt att verksamheten ar redo for forandring. Och att verksamheter kan gora

upp med det gamla, eventuellt férlegade traditioner och rutiner, for att skapa goda mdjligheter
for ett lyckat generationsskifte. Det &r en god idé att familjemedlemmar inférskaffar sig kunskap
och utbildning utanfor den egna organisationen menar Johansson och Falk (1998) samt Frideman
(1998). Aven externa kunskaper underlattar de praktiska delarna av generationsskiftet och en
utomstdende kan ge en neutral och objektiv syn pad processen (Johansson & Falk, 1998).
Kompetens som gar forlorad i generationsskiftet namns ofta som en stor faktor for ett mindre
lyckat generationsskifte, men samtidigt ar forskningen kring detta omrade begransad. Flera
forskare menar att nyckelkompetens kan forsvinna i och med ett generationsskifte. Detta &r en av
de viktigaste faktorerna i en lyckad 6verlamning. Aven om en éverlamning kan vara en chans till
fornyelse ar det inte riskfritt da ndgon som har formats av verksamheten eller byggt upp den fran
grunden forsvinner ur bilden (Cabrera-Suérez, Sad-Pérez & Garcia-Almeida, 2001; Duh &
Letonja, 2013).

3.3. Behovet av kunskap

Kunskap och kompentens ar, likt begreppet familjeforetag, valanvant men i manga fall
svardefinierat. Med kunskap och kompetens avser vi foljande: fakta, fardigheter och/eller
information som inforskaffats genom utbildning eller praktisk erfarenhet som bidrar till teoretisk
eller praktisk forstaelse for ett amne (Definition of knowledge, Oxford Dictionaries, 2013). Vi
forutsatter att det finns tva typer av kunskap - explicit kunskap, det vill saga uttalad kunskap och
implicit kunskap, tyst kunskap. Explicit kunskap &r objektiv, formell och systematisk och kan pa

sa vis latt dokumenteras, kommuniceras och spridas, genom saval vetenskap, manualer och
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media. Begreppet implicit kunskap &r subjektiv och inférskaffas genom bland annat erfarenheter.
(Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995). Implicit kunskap anvands for att uttrycka
sinnesintryck, sociala regler, uppfattningar och varderingar som tas for givna for manskligt
uppforande (Tyst kunskap, NE, 2013). Den implicita kunskapen &r svarare att dokumentera,

kommunicera och sprida &n explicit kunskap.

Kunskap kan ses som en strategisk resurs i familjeforetag (Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez &
Garcia-Almeida, 2001). Grant (1996) menar att kunskap ar den mest framstaende resursen for
foretag och att en organisations formaga innebar integrering av flera olika kunskapsbaser.
Kunskap maste kunna skapas, delas och 6verforas for att skapa varde over tiden (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Cabrera-Suarez, De Saad-Pérez & Garcia-Almeida, 2001; Chirico, 2008). Detta
ar en stor utmaning for alla typer av foretag, speciellt for familjeféretag. Eftersom eftertradarens
mojlighet att forvarva foregangarens viktigaste kunskaper och fardigheter, for att kunna
uppratthalla och forbattra organisationens resultat, ar en problematisk del av
generationsskiftesprocessen. Familjeforetagets specifika kunskaper, och da den nya generationen
ar integrerad i verksamheten och éverfor kunskap fran tidigare generation, &r positivt forknippat
med hogre prestanda. Vilket gor att familjeforetaget kan prestera val Over tid (Cabrera-Suérez,
De Saé-Pérez & Garcia-Almeida, 2001). Addering av kunskap, innovation och nya perspektiv &r
alltsa viktigt for foretagets framtida utveckling. Det kan saledes hindras om inte nya generationer
och krafter far bli en del av organisationen (Johansson & Falk, 1998). Kunskap ar nagot som
familjemedlemmar erhaller och utvecklar genom erfarenheter och utbildning inom och utanfér

organisationen (Chirico, 2008).

Diedrich genomgang av idéer kring kunskap och ldarande i organisationer visar att den allménna
uppfattningen ar att kunskap ses som en enskild mental handling, och individer kommer i
besittning av kunskap genom larande. Ett av de framsta malen for en organisation bor vara att
overfora sa mycket vardefull kunskap som mojligt fran individniva till organisatorisk niva
(Diedrich, 2004). Overféring av kunskap ar en del av Knowledge Management teorin, som
behandlar just skapande, dverforing, och att effektivt anvanda organisatorisk kunskap (Diedrich,
2004). Nonaka och Takeuchi (1995) definierar kunskapsoverforing som “knowledge conversion”.
De menar att kunskap skapas och expanderar genom social interaktion mellan uttalad (explicit)

och tyst (implicit) kunskap. Uttalad och tyst kunskap &r inte helt separerade fran varandra men ar
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omsesidigt kompletterande. Vidare tar Nonaka och Takeuchi (1995) upp fyra dimensioner av
knowledge conversion, dar kunskap alltsa skapas och delas. Detta forklaras och kartlaggs i

figuren nedan:

Figur 2. Knowledge Conversion — Nonaka och Takeuchi

Tactic knowledge To Explicit knowledge
Tactic knowledge Socialization Externalization
From
o Internalization Combination
Explicit knowledge

Kalla: Nonaka & Takeuchi, 1995. The Knowledge-Creating Company, s. 62

Socialisering — implicit till implicit, innebér att kunskap skapas genom utbyte av erfarenheter,
vilket kan exempelvis ske dels genom att manniskor samarbetar kring arbetsuppgifter, dels
genom informella moéten eller samtal. Externalisering — implicit till explicit gar ut pa att tyst
kunskap blir till uttalad kunskap, ett exempel ar da tyst kunskap definieras och skrivs ned.
Internalisering — explicit till implicit, ar det tredje begreppet och &r néra relaterat till learning by
doing. Det handlar om att ménniskor utvecklar sin tysta kunskap genom att bland annat ta del av
befintliga dokument eller bocker. Den uttalade kunskapen fordelas och forankras saledes inom
organisationen. Sista dimensionen kallas kombinering — explicit till explicit och innebér sortering,
kombinering och addering av befintliga kunskaper. Vilket skapar ny kunskap som sedan sprids
vidare. Det uppstar nya perspektiv pa kunskapen och den kan spridas genom exempelvis mail,
telefonsamtal och dokument (Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995). Nonaka och Takeuchi
(1995) menar dven pa att interaktionen mellan explicit och implicit kunskap tenderar att véxa i

omfattning, detta da fler individer inom och utanfér organisationen involveras.

Vid ett generationsskifte ar det alltsa betydelsefullt att den potentielle eftertradaren far
vagledning av dess foretradare med dels operationella, dels kompetens- och kunskapsutmaningar.
Eftersom eftertrddaren behover lara sig dra nytta av familjens varderingar och
specialkompetenser samt utveckla sin egen kunskap. Att uppfylla generationsskiftets mal och

leda familjeforetaget in i en ny era av framsteg och utveckling &r nagot som den nya
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generationen behover klara av. For att genomfora detta krdvs det att den nya generationen
matchar foretradarens kompetens. Det genom legitimitet och trovérdighet, under hela processen
som den nya generationen avancerar inom foretaget. Dock &r det i manga fall aven extern
kompetens och erfarenhet som den nya generationen drar nytta av i sitt Overtagande menar
Barach och Ganitsky (1995).

3.4. Sammanfattning

Teorier kring familjeforetag forklarar ofta familjeforetagets uppbyggnad med hjélp av tva system
eller tva institutioner, familj och foretag. Nar dessa tva institutioner samverkar ger det upphov till
unika resurser for familjeforetaget, exempelvis familiness och familjekapital. Vidare forklaras
generationsskiftet som en komplex process, genomsyrad av savél praktiska som emotionella
problem. Forskare menar att generationsskifte kraver planering och en dppenhet for forandring
for att genomforas pa basta satt. Att 6verfora kunskap och kompetens kan ocksa ses som en
betydelsefull faktor for ett lyckat generationsskifte. Kunskap maste kunna skapas, delas och
Overforas for att skapa varde dver tiden. Vilket kan ske genom social interaktion mellan uttalad

och tyst kunskap.

Vi vill undersdka hur svenska familjeféretags arbete med kunskaps- och kompetenséverforing
ser ut. Hur dverfors kunskap och kompetens, och vem bestammer vilken kunskap som &r relevant
att Overfora vid ett generationsskifte? Hur gar overlamnandet av ledarskapet till? Vilka
restriktioner finns for eftertradaren da de vill genomféra forandringar? Uppstar det konflikter
mellan generationerna? Vi har undersokt sju svenska dgarledda familjeforetag och deras arbete
kring kunskaps- och kompetensoverforing. Vart resultat som presenteras i nasta kapitel visar pa
visar pa ett antal skillnader mellan de teorier och den forskning vi gatt igenom i den teoretiska

referensramen och var egen studies utfall.
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4. Resultat

| detta kapitel presenteras empirisk data. Forst presenteras de sju svenska familjeforetagen och
respondenterna som intervjuats for var studie. Darefter foljer presentation av de teman som vi
valt att lyfta fram — den yngre generationens inskolning och upplarning i familjeféretaget,
overlamningen av ledarskapet, forandring och konflikter samt betydelsen av kunskap och
kompetens.

4.1. Foretagsinformation

4.1.1. AB Carl Lundvall
AB Carl Lundvall ar ett foretag som arbetar inom shipping, skeppsmakleri och spedition.

Foretaget omsétter i dagslaget 56 miljoner kronor och har fyra anstéllda. Innan krisen vid slutet
av 2007 omsatte bolaget nastan 142 miljoner kronor och hade da bara tva anstallda.
Verksamheten sker framst inom Norden dér féretaget konkurrerar med de stora bolagen som
Schenker och DHL, vilka oftast &r billigare men som inte alltid har lika bra I6sningar menar
Patrick Andersson Whiteman.

Klas Andersson och Patrick Andersson Whiteman, far och son, och har bada varit VD for AB
Carl Lundvall. Klas Andersson var tidigare VD men har lamnat 6ver den positionen till sin son
och successivt trappat ner pa sin aktivitet i verksamheten. Den nuvarande VD:n Patrick
Andersson Whiteman bérjade sjalv sin Kkarriar i verksamheten 1990-1991. Detta da han fick i
uppdrag att fa ordning pa ett bolag som hans far hade liggandes och som kostade pengar.
Framgangen var begransad, men i takt med att Klas fick mer och mer uppdrag fick aven Patrick
arbeta mera. Patrick var sedan borta ifran de verksamheter som Klas drev under nagra ar for att
sedan atervanda till verksamheten runt ar 2000 och dér arbetar han fortfarande (Andersson &
Andersson Whiteman, 2013).

4.1.2. Atlet AB
Atlet AB grundades 1958 och var till 2007 &gt och lett av familjen Jacobson. Ar 2007 omsatte

foretaget ndrmare 1,9 miljarder kronor, hade drygt 1000 anstéllda och var aktiva i stora delar av
Europa samt Mellandstern och Afrika. Samma ar, koptes Atlet AB upp av det japanska foretaget

Nissan Material Handling. Nissan Material Handling tog da dver bade agande och ledning.

Marianne Brismar &r en av fem dottrar till Knut och Rangvi Jacobsson, grundarna av Atlet AB.

Brismar var VD pa familjeforetaget fran 1995 till 2007, och var kvar som special advisor ett ar

23



efter forséljningen av bolaget. Brismar utbildade sig forst till apotekare och hade inte for avsikt
att arbeta i familjeforetaget, men efter en tid insag hon att hon likval kunde sélja truckar som
lakemedel. Efter en diskussion med sin far bestamdes det att Brismar skulle borja arbeta pa
foretaget. Brismar pabdrjade sin ekonomutbildning pa Handelshogskolan i Goéteborg 1988 och
tog examen under lagkonjunkturaret 1992. Samma ar borjade arbeta pa heltid i familjeforetaget

vilket hon sedan gjorde fram tills aret efter att bolaget saldes (Brismar, 2013).

4.1.3. B. Engelhardt & Co AB
B. Engelhardt & Co AB ér ett familjeforetag som startades 1962 och ar verksamma inom

livsmedelsbranschen dar de framst séljer, producerar och distribuerar livsmedelsingredienser.
Foretaget har idag en omsattning pa cirka 300 miljoner kronor och 50 anstéllda. De ar verksamt

pa den svenska och danska marknaden och har pabdrijat ett arbete med att expandera till Finland.

Familjeforetaget &gs idag av andra generationen, Eva-Lotta Nylén, dotter till féretagets grundare.
Nylén &r utbildad till ekonom pa Goteborgs Universitet och har lange arbetat med ekonomi.
Nylén borjade arbeta pa foretaget utan sin fars vetskap men sjalva dgarévertagandet var nagot
som diskuterades ingaende med fadern. Nylén kopte foretaget for att bli dgare ar 2003 och var
under en period ocksa VD for familjeforetaget tills ar 2012, da hon tillsatte en extern VD (Nylen,
2013).

4.1.4. Eksjohus AB
Eksjohus AB é&r ett familjeforetag i fjarde generation, grundat 1941. Foretagets verksamhet

innefattar hustillverkning, sagverk, lantméteriverksamhet samt akeri. Foretaget levererar hus till
framst Sverige, men dven Norden och Tyskland. Omséttningen ligger pa 500 miljoner kronor
och de har totalt cirka 150 anstéllda. Idag drivs foretaget av den tredje generationen, Anders

Lindholm, VD for Eksjohus AB, och hans tva barn, Frida och Oscar, arbetar dven inom bolaget.

Anders Lindholm har arbetat i pa Eksjohus AB sedan 1972 och blev VD for bolaget 1984.
Lindholm utbildade sig till ekonom vid Handelshdgskolan i Goteborg. Efter utbildningen och
arbete som reseledare bestdmde sig Lindholm och hans fru att flytta tillbaka hem till Eksjo, och
han bérjade i och med detta arbeta i familjeforetaget. Lindholm menar att han klargjort for sin far
att han inte var intresserad att ta 6ver foretaget, alltsa var beslutet att borja i firman helt hans eget.
Barnen Frida och Oscar borjade aven de pa egna initiativ arbeta inom familjeforetaget for ett
antal ar sedan (Lindholm, 2013).
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4.1.5. Samuelsons Inredningar AB
Samuelsons Inredningar AB var ett familjeforetag som salde butiksinredning och

interidrdesigntjanster. Ar 2005 hade verksamheten en omséttning pa cirka 365 miljoner kronor,
narmare 200 anstdllda och var aktiva i ett tiotal l&nder (Samuelsons Inredningar AB
arsredovisning, 2006). Samuelsons Inredningar AB gick ar 2006 samman med ett norskt foretag
inom samma bransch, och bildade New Store Europe (Samuelsons Inredningar AB
arsredovisning, 2006; Psilander, 2006).

Marie Ottander, dotter till grundaren, var fran 1980 till 2006 agare, styrelseledamot och
marknadschef pa familjeféretaget Samuelsons Inredningar AB (Ottander/LinkedIn, 2013).
Familjeforetaget Samuelsons Inredningar AB drevs av Marie Ottanders far, innan bade hennes
bror och hon sjalv borjade arbeta inom foretaget. Pa grund av olika utbildningar, brodern
utbildad ekonom och Ottander utbildad forskolelérare, fick de saledes olika start och upplarning
inom verksamheten. Ottander berattade att det inte fanns nagon press hemifran att ta 6ver utan att
hon sjélv valde att borja arbeta inom bolaget (Ottander, 2013).

4.1.6. Swegmark Invest AB
Swegmark Invest AB ar ett familjeforetag i tredje generation, och ar verksamt inom konfektions-

och underkladesbranschen. Ebba Swegmark ar VD for koncernen som ar 2012 hade en
omsattning pa cirka 175 miljoner kronor. Antalet medarbetare har som mest varit Gver 800, men
ar efter forséljning av verksamheter i Storbritannien, Irland och Portugal idag strax dver 400
personer. Foretaget ar verksamt pa Europamarknaden och har sitt huvudkontor i Boras.

Ebba Swegmark borjade pa familjeforetaget som koncernkontroller och styrelseledamot.
Swegmark fick sin utbildning genom studier i ekonomi pa Handelshdgskolan vid Goteborgs
Universitet och i USA. Swegmark var forst negativt installd till att arbeta i familjeforetaget och
borjade istéllet sin karriar inom byggbranschen. Men faderns uppmuntran och hennes véxande
intresse for ekonomi gjorde familjeforetaget till ett attraktivt alternativ att prova pa. Swegmark
borjade 1988 arbeta som koncerncontroller pa moderbolaget och gick samtidigt in i en mangd
styrelseuppdrag i koncernens bolag. Sedan 1999 har Swegmark varit VD for moderbolaget

Swegmark Invest AB (Swegmark, 2013).
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4.1.7. Wallenstam AB
Familjeforetaget Wallenstam AB grundades 1944 och boérjade som ett produktionsbolag. Dess

verksamhet har véxlat mellan att fokusera pa fastighetsforvaltning och nyproduktion dver olika
perioder. Bolaget &r borsnoterat och har cirka 200 anstéllda och fastigheter varda cirka 30

miljarder kronor och en omséttning pa 3,3 miljarder kronor.

Anders Berntsson &r gift med en av dottrarna i familjen Wallenstam och har arbetat i bolaget
sedan 1979. Detta efter att Lennart Wallenstam tagit in Berntsson i féretaget och lart upp honom
till posten som vice VD. Berntsson arbetade som vice VD fran borjan av 1980-talet fram till
2006. Han var dven en viktig person i éverlamningen av verksamheten fran grundaren Lennart

Wallenstam till sonen Hans Wallenstam som han ocksa &r nara bekant med (Berntsson, 2013).

4.2. Den yngre generationens inskolning och upplarning i familjeforetaget

Efter ovan presentation av foretag och respondenter kommer vi i foljande avsnitt presentera
respondenternas ingang i familjeforetagen, vilka forandringar som genomforts och de eventuella
konflikter som uppstatt samt se pa vikten av kunskaps-och kompetensoverforing vid ett

generationsskifte.

4.2.1. Pa vems initiativ?
| princip alla de respondenter vi har intervjuat har beréttat att de till en borjan inte alls, eller

minimalt, haft intresse av att arbeta i familjeforetaget. Flera av de intervjuade har dven utbildat
sig inom helt andra omraden an det som lag inom ramen for respektive familjeforetags
verksamhet. Nagot som Marianne Brismar pa Atlet AB forklarade genom att berétta att, efter att
ha utbildat sig till apotekare, tankte hon “’kan jag salja lakemedel, kan jag val sélja truckar”
(Brismar, 2013). Ytterligare ett exempel ar Eva-Lotta Nylén pa B. Engelhardt & Co AB, som
berédttade att hon i samband med barnafédsel och den férdndrade familjesituationen, valde att
borja arbeta i familjeforetaget. | majoriteten av fallen séger de yngre generationerna att de inte
har kant nagot tvang eller press att borja arbeta i familjeforetaget. Daremot har det framkommit i
manga fall att de yngre generationernas initiala val, att inte engagera sig i familjeforetaget, varit
till foraldrarnas stora sorg. Undantag ar situationerna for Ebba Swegmark och Anders Berntsson.
Swegmark valde att borja i familjeforetaget efter sina studier, da intresset for att arbeta med
ekonomi Okat och efter att hennes far propagerat for att hon borde testa pa att arbeta i

familjeforetaget. Swegmark beskrev processen enligt foljande:
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’[...] frdn att ha varit extremt negativ sa borjade jag tycka att "kanske det" [...] sa 1988 béorjade
jag och flyttade hem fran USA och sa testade jag detta da. Sa insag jag snabbt att det har var ju
extremt kul [...] ” (Swegmark, 2013).

Vidare berédttade Anders Berntsson sin historia om hur han blev rekryterad till familjeforetaget
Wallenstam AB: “Lennart ringde mig och sa: 'Nu tycker jag du ska borja hos mig’”. Vilket inte
ingick i Berntssons plan, da han ville fortsatta arbeta som bankjurist. Han sade nej, men fick en
betanketid pa tva veckor. Endast tva dagar efter ringde Lennart Wallenstam och sa "Har du
bestamt dig?”, aterigen svarade Berntsson nej och fick da som svar fran den dldre generationen
Wallenstam att “Dda bestimmer jag, du borjar, du kan dtminstone testa”. Berntsson testade och

stannade kvar i familjeforetaget i 27 ar (Berntsson, 2013).

4.2.2. Hur gick inskolningen till?
Information om hur den yngre generationens inskolning i familjeforetagen skett, ter sig olika i

respektive fall. Det har framkommit att i alla fallen har den yngre generationen sommarjobbat
eller pa annat satt delvis engagerat sig i familjeforetaget under sina tidigare ar. Nar valet sen
blivit att ga in i verksamheten till fullo, har de i fallen AB Carl Lundvall, Atlet AB, Eksjohus AB,
Samuelsons Inredningar AB, skett genom att de tilltrddande arbetat operationellt inom olika
avdelningar. Ett fall som sarskiljer sig ar Ebba Swegmarks intréde i familjeforetaget Swegmark
Invest AB. Swegmark arbetade aldrig operationellt, (med untantag fér sommarjobb), nagot hon i
efterhand onskar att hon haft erfarenhet av. Hon bérjade istéllet sitt arbete i familjeforetaget
direkt pa styrelseniva och som koncernkontroller i moderbolaget. Swegmark forklarade sin
inskolning i familjeforetaget som:

»Jag har ju fatt min utbildning ifran styrelseperspektivet och jag skulle helst ha velat ha lite mer
operativa erfarenheter och att man garna skulle ha forsokt att skapa det dar pa nagot satt. Att
man inte gjorde det var nog for att man inte ska borja pa en lag niva da man tar 6ver som chef
sen” (Swegmark, 2013).

Swegmark sager att hon sjalvklart skulle se till att om hennes barn skulle ta dver skulle de fa mer

erfarenhet av den operationella verksamheten.

Ytterligare ett exempel som skiljer sig fran méangden ar Eva-Lotta Nylén pa B. Engelhardt & Co
AB. Hon berattade att hon tog anstallning som ekonom pa familjeforetaget utan sin fars vetskap.
Dels pa grund av faderns ovetande, dels pa grund av att fadern inte hade nagon som helst tanke

pa generationsskifte, fanns det ingen inskolning eller upplarning for Nylén i familjeforetaget.
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Nylén berattar dven att hon uppfattat det som att fadern inte hade nagon asikt om vilken kunskap
som var vésentlig for ett dvertagande. Det framkom &ven i intervjun att hon undrade varfor
hennes foréldrar inte uppmanat henne till att lasa kemiteknik. En utbildning som Nylén sjélv
anser hade vart mycket betydelsefull i sitt arbete pa familjeforetaget. VVad galler nasta generation,
sa arbetar Nyléns son i produktionen pa foretaget och ar dven med pa styrelsemoten. Detta i
syftet att skolas in till att bli mer insatt i verksamheten och saledes en béttre framtida agare.
Nylén papekar att hon snarare vill visa hur hon tycker att man ska agera som foretagsledare och
agare snarare &n att sdga exakt hur man ska gora.

4.2.3. Hur gick upplarningen till?
| de fall dar den nya generationen arbetat operationellt pa diverse avdelningar innan de tilltratt

som VD, har den kunskap som krévts uppkommit dels genom learning by doing, dels genom
larande fran medarbetare som inte tillhort den egna familjen. Ett av de mest representativa fallen
ar Marianne Brismars uppléarning, som ses som ett aggregat av alla respondenters upplérning dar
samtliga element finns med. Brismar fick tidigt under sin anstillning egna uppdrag i
familjeforetaget, vilket innebar att hon inte fick ndgon upplarning, utan istallet sjalv fick skapa
forstaelse for vad hon behovde ha kunskap om for att genomfora uppdragen. Brismar beréattade
ocksa att hon lirt sig mycket av ”de gamla ravarna” i ledningsgruppen, vilka bidragit med
mycket information bade under och efter tiden de arbetade tillsammans i Atlet AB. Brismar
berattade att hon arbetade ocksd i manga olika delar av familjeforetaget och fick en mangsidig

kunskap om verksamheten pa sa vis.

Ett andra exempel & AB Carl Lundvall. Bade Patrick Whiteman Andersson och hans far Klas
Andersson, som arbetar tillsammans i familjeforetaget, beréttade att sonens upplarning och
kompetens dels inforskaffats genom externa arbeten, dels genom en langt pagaende process av
kunskapsoverforing mellan far och son. Overféringen har skett genom att de arbetat tillsammans
och pa sa vis utbytt erfarenheter. De har daremot inte haft nagon uttalad plan for vad eller hur

kunskap skulle dverforas mellan generationerna.

4.2.4. Vem tog beslutet kring vilken kunskap och kompetens som ansags vasentlig?
Beslut kring vilken kunskap som var betydelsefull att ha med sig innan tilltradet pa hogre

positioner, har i fatal fall varit bestamt av den &ldre generationen. Marie Ottander, pa

Samuelsons Inredningar AB, fick mycket intern upplarning for att lara sig hur ekonomi,
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forsaljning och produktion fungerade, da hon till en borjan utbildat sig till forskolelarare.
Kunskap kring ekonomi, forsaljning och produktion var viktiga omraden att forsta sig pa for att
foretagets tillvaxt skulle vara gynnsam ansag Ottanders far. Alltsa var det Ottanders far som
beslutade om vilken kunskap och kompetens som skulle Gverféras till ndsta generation.
Familjeforetagets historia, kunder och produkter samt komplexiteten i foretagets
forsaljningsprocess, att kunna nyttja produktionsanlaggningen optimalt, samt forstaelse for vad
som styr lonsamheten i familjeforetaget var grunden i den kunskap som fadern ansag vardefull
att eftertradarna (Marie Ottander och hennes bror) innehade. Ett annat exempel &r Anders
Lindholm pa Eksjohus AB, som berattade att hans far var angelagen att Lindholm skulle veta allt
om verksamheten, och valdigt fort dessutom. Sjalv har Lindholm valt att &ndra pa den intensiva

inlarningen och later barnen Frida och Oscar ta 6ver arbetsuppgifter efterhand.

I Swegmark Invest AB finns det vissa krav pa kompetens, vilket framkom i intervjun med Ebba
Swegmark. Swegmark berattade att det funnits fall da familjemedlemmar inte innehaft viss

lamplig kompetens for att fa sarskilda uppdrag inom hdgre positioner i familjeforetaget.

4.3. Overlamnandet av ledarskapet

Hur lange den aldre generationen stannat kvar i verksamheten efter det att den yngre
generationen tagit over ledarskapet och vilka effekter det fatt, skiljer sig fran fall till fall. Bade
Marianne Brismar pa Atlet AB och Ebba Swegmark pa Swegmark Invest AB berattade att de var
tacksamma och ansdg det betydelsefullt att den é&ldre generationen stannade kvar inom
verksamheten en tid efter att de sjalva tagit 6ver ledarskapet. Detta eftersom det innebar en viss
trygghet da det tog lang tid i att sétta sig in i respektive verksamhet. Daremot papekade bade
Brismar och Swegmark att det efter nagra ar ansag att de var redo for att skapa férandringar i
verksamheten och att den aldre generationen kunde ldmna verksamheten. Vidare forklarade de

att de ansag att dverlamningen tagit for lang tid.

| bade AB Carl Lundvall och B. Engelhardt & Co AB, &r den aldre generationen fortfarande kvar
inom verksamheten. | den forstndmnda arbetar den &ldre generationen fortfarande inom foretaget
och &r styrelseledamot. Bada generationerna pa AB Carl Lundvall anser att bade branschen och
verksamhetens snabba utveckling underlattar det pagaende Gvertagandet. De menar att det blir
svart att folja med i utvecklingen och orka uppdatera sig, vilket blir en naturlig anledning for den
aldre generationen att sldppa taget om verksamheten. | det andra fallet handlar det om att Eva-
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Lotta Nyléns far fortfarande sitter i styrelsen och saledes stundvis befinner sig pa kontoret. Nylén
berattade att hon under de forsta aren efter dvertagandet radfragade sin far, men gor inte det

langre.

Anders Lindholms far pa Eksjohus AB var aven han kvar i foretaget en tid efter att Lindholm
tagit dver. Detsamma har han tankt sig for overgangen till Frida och Oscar (eller en extern part).
Vidare framhaver han att det forstas beror pa vilken installning man har som &gare och
foretagsledare. Sjélv tycker han det fortfarande &r ett roligt arbete, men forstar samtidigt att han
behover vara sjalvkritisk och inse ndr det dr dags att lamna verksamheten. Dock tror och
uppfattar Anders Lindholm det som att Frida och Oscar fortfarande ser en trygghet i att ha sin far
kvar pa foretaget. Detta eftersom de fortfarande kommer med fragor, funderingar och ber honom
delta vid vissa beslut. | fallet med familjeforetaget Wallenstam AB, beréttade Anders Berntsson
att da Hans Wallenstam skulle komma att ta 6ver, infann sig en viss oro kring hur fadern Lennart
skulle reagera pa att slussa bort sig sjalv fran verksamheten. Detta eftersom det fanns en stark
kanslomassig sida av det hela. Grundaren Lennart Wallenstam var personligen inte sa involverad
i sjalva processen dar sonen Wallenstam tog Over ledarskapet. Daremot var Berntsson och

davarande styrelseordférande involverade i processen.

Efter en tid av inskolning och upplarning kom de yngre generationerna att std som ensamma
ledare inom respektive verksamhet. I och med att den &ldre generationen ldmnat respektive
verksamhet kom den yngre generationen att vaga andra pa allt fran struktur till bonussystem och
infora externa styrelseledamoter. Det fanns i vissa fall dock krav pd vad som skulle lamnas

oforéndrat.
4.4. Forandringar och konflikter

4.4.1. Forandringar
Krav fran den tidigare generationen pa att lamna saker oférandrade fanns inom vissa

familjeforetag, men var inte sarskilt vanliga. Samtliga respondenter ansag att det funnits gott om
utrymme for att forandra. Marianne Brismar menade att det pa Atlet AB fanns ett par saker som
for den tidigare generationen var véldigt viktiga att lamna of6rdndrade. Framst masten,
produktutvecklingsavdelningen och soliditeten. Tva av dessa ansag Brismar var valdigt sunda

varderingar - masten pa truckarna var enligt henne en av de framsta konkurrensfordelarna
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bolaget hade och bolagets relativt hoga soliditet var en anledning till att Atlet AB hade 6verlevt
krisen 1992. Brismar tycke daremot att produktutvecklingsavdelningen hade blivit alltfér
bekvdm med sin "oumbdérlighet’ for att prestera vél och genomforde darfor dven &ndringar dar.
Brismar menade att det i borjan var viktigt att skynda langsamt for att kunna genomféra
forandringar pa ett bra satt. Hon berattade exempelvis att det tog henne fem ar att byta ut den

ledningsgrupp hon hade arvt av sin far.

| kontrast till Brismars langsamma skyndande star Eva-Lotta Nyléns Gvertagande av B.
Engelhardt & Co AB. Nylén tyckte att behovet av forandringar i strukturen pa familjeforetaget
var uppenbart efter en langre tid av organisatorisk tillvéxt. Det bédddade for att omorganisation
och uppstrukturering blev latt att prioritera och genomfora vid dvertagandet. Pa fragan om det
fanns nagra saker som Nylén inte fick forandra da hon tog Gver verksamheten, svarade hon
att ’Nej, det hade jag aldrig accepterat, da jag tog 6ver som VD gjorde jag en upprustning pa
lager och produktion, gjorde mig av med folk som inte presterade /...] ” (Nylén, 2013). Det hela
skedde utan nagra konflikter eller invandningar fran hennes far trots att han fortfarande var aktiv

i foretaget.

Att den tidigare generationen var kvar inom verksamheten kunde i vissa fall ha en hammande
inverkan pa verksamheten. Exempelvis ansdg Ebba Swegmark att processen for 6verlamnandet
hade tagit lite val lang tid, och hade kunnat ga snabbare. Swegmark sag det namligen som att det
fanns en méangd forbattringar som hon hade velat genomfora tidigare. Vilket hon ansag att inte

kunde da den &ldre generationen var kvar i verksamheten.

Manga respondenter beréattade att det skapats separata delar i verksamheten just for att de nya
skulle kunna utvecklas pa egen hand utan en alltfor stor paverkan fran foraldrarna. Wallenstams
process var extra tydlig pa det omradet. Enligt Anders Berntsson var det oOnskvart att
moderbolaget och den tidigare generationen var pa en annan fysisk plats an pa det
Goteborgsbolag som Hans Wallenstam fick i uppdrag att driva. | fallet Wallenstam AB fanns det

till och med vissa delar i processen som grundaren Lennart Wallenstam inte var delaktig i.

Att ifragasatta det gamla sags som viktigt av samtliga respondenter. Eksjohus VD Anders
Lindholm menade att det inte finns nagonting inom familjeforetaget som betraktas som tabun,

eller som bor lamnas orort. Samtidigt behdver det inte nddvandigtvis vara sa att gamla saker
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maste forandras. Daremot ar det viktigt med ett kontinuerligt ifragasattande av processer och

rutiner, och liknande menade Anders Lindholm:

~Jag tror att det ar viktigt att man ifragasatter olika saker. Vissa leverantrer och sa som jag sa.
Vi ager ju egentligen materialleverantér som vi har jobbat med pa ett visst satt men ifragasatter
ganska ofta det har/...] Visst ifrAgasatter man saker och ting hela tiden men jag tycker inte att
det finns ndgonting som dr tabu pa det sdttet. ” (Lindholm, 2013).

Att genomfora forandringar ar dock inte riskfritt och motsattningar kan uppsta inom foretag som
ett resultat av detta. Nagot som i familjeforetag kan vara sarskilt riskfyllt. Detta med tanke pa att
tva av de, for de involverade, viktiga sfarer, familjen och arbetet, riskeras pa en och samma gang

med konsekvenser som potentiellt kan ha langtgaende efterverkningar.

4.4.2. Konflikter
Den enda respondenten som rakt ut uppgav att en konflikt hade uppkommit var Ebba Swegmark.

Denna konflikt hade sin grund i nedlaggningen av ett bolag inom koncernen som tillverkade
textilmaskiner. Swegmark berattade foljande historia om héndelsen:

"Det gdllde en specifik sak, det var just detta och da tyckte den hdr generationen 6ver mig att
man inte skulle satta i ett bolag i konkurs. Det var ett utav bolagen vi hade som var inom
maskinbranschen och marknaden bara forsvann Over en natt for att USA sléppte sina
importkvoter fran Kina och da kunde man inte sélja nagra textilmaskiner och det var det vi
gjorde. S& marknaden bara forsvann och bolaget bara blédde. Man skulle ju ha lagt ner det for
det fanns ju ingen marknad /...J Den tidigare generationen de ville ju inte std bakom att man
satte ett bolag i konkurs, for namnets skull da, familjens namn. Sa det kan vara lite intressant om
vi pratar varderingar da /.../ Sa skulle ju inte ett borsnoterat bolag ha agerat, sjalvklart inte dd. ”
(Swegmark, 2013).

Samuelsons Inredningar AB och Marie Ottander var typiska for de atta foretagen som
intervjuades, dar det enligt de sjélva inte fanns nagra direkta konflikter som uppkom i och med
kunskapsoverforingen. Daremot hade de tva generationerna olika synpunkter pa mindre detaljer

som externa ledamoter i foretaget styrelse.

Réadsla for konflikt var ocksa en anledning till att Klas Andersson inte var den som tog initiativet
till att fa in sin son i foretaget en andra gang. Andersson var radd att det skulle kunna bli en
konflikt som forstorde relationen mellan dem bada om de aterigen arbetade tillsammans. 1 alla de

andra fallen hade det varit efterlangtat att se en ny generation fran den egna familjen ta Gver.
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| majoriteten av fallen var den &ldre generationen aktiv pa foretaget dven efter generationsskiftet.
| de flesta fall gick den aldre generationen till att vara styrelsemedlem efter Gverlamningen, och i
manga fall arbetade de dven delvis operationellt. Marianne Brismar kommenterade bland annat
att hon var évertygad om att det ofta &r viktigt att ge avgaende ledare andra saker att gora inom
organisationen. Brismars egen erfarenhet var att hon till en bérjan hade haft en véldigt stor nytta
av sin fars narvaro pa foretaget. Men efter ett par ar ville Brismar gora pa sitt satt och att den

tidigare generationen som var kvar blev da en hammande faktor. Hon forkalrade det som:

”[...] forlat mig kéra pappa, men 1995, -96, -97, mot den senare delen av 1990-talet sa borjade
jag kanna att jag vill forandra mer /.../Da hade jag bytt dar uppe (i ledningen) men det var anda
valdigt trogt att forandra /...] Det hade kanske varit béattre om man hade tillatit mig att ga mina
egna vagar. Jag kan inte pasta att det var nagon som egentligen hindrade mig men jag tog inte
for mig eller vad jag nu ska saga /.../” (Brismar, 2013).

Eva-Lotta Nyléns erfarenhet skiljer sig nagot, men liknar den som Brismar har fran sitt
overtagande. | Nyléns fall var det snarare sa att foretradaren fanns kvar och att fadern initialt

ibland kunde gora saker som inte var i linje med det Nylén ville genomfora.

Det framkom &ven att det finns atgarder som féretagen vidtar for att for att minska risken for
konflikt. Nylén ser den dialog och diskussion kring foretaget som hon har med sina barn som
oerhort viktig for att skapa forstaelse och gora foretaget till nagot roligt for barnen. Nylén
poangterar samtidigt att hon ar glad att hon sag till att bli ensam &gare till foretaget och att det
formodligen forhindrat en del konflikter och gjorde att Gvertagandet blev tydligt. Pa den andra
sidan finns Swegmark som menar att de forsoker driva foretaget sa likt ett bérsnoterat bolag som
de kan och att familjeaffarer darmed sker sa separat fran bolaget som det gar. Detta for at
undvika konflikter.

Konfliktférebyggande var ocksa viktigt i Wallenstam koncernens overlamningsprocess. Da
grundaren hela tiden haft en stark onskan om att sonen Hans Wallenstam skulle ta 6ver
ledarskapet. Enligt Anders Bertsson hade han sjialv och Hans en pagaende diskussion
tillsammans med bolagets styrelseordférande. Berntsson beréttade att de diskuterade hur de
skulle kunna genomfdra Gverlamningen pa béasta satt. Enligt Berntsson, som var en form av lank
mellan far och son Wallenstam, visste Hans och Berntsson att de skulle behdva arbeta néra
varandra under en lang tid. De forberedde sig darfor pa generationsskiftet genom att bland annat
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resa tillsammans. Pa sa satt kunde de fa forstaelse for varandras tankar och varderingar kring hur
familjeforetaget skulle drivas vidare. De kom bland annat éverens om vilka marknader foretaget
skulle vara aktivt pa och hur bolaget skulle utvecklas. Berntsson trodde att en konflikt i det laget
hade betytt att en av dem bada hade varit tvungen att lamna bolaget, och att det skulle med

storsta sannolikhet skulle varit han sjélv.

Flexibilitet i overtagandet kan ocksa vara ett satt att underldtta overtagandet och undvika
konflikter. Eksjohus AB:s VD Anders Lindholm menar att foér den som blir VD, Frida, Oscar
eller en extern person, handlar det bara om kompetens till en viss grans. Sedan &r det intresse och
engagemang som ar avgorande for att kunna vara en bra ledare menar Lindholm. I framtiden
finns det &ven plats for att ansvaret delas ut. Det behdver inte vara som nu, att han sjalv har ett
overgripande ansvar 6ver hela organisationen tillagger han. Ebba Swegmarks tva foretradare (far
och farbror) hade, enligt henne, en sorts delad VD-roll som hon tror underlattade ledningen av
foretaget. Det var en liknande situation som Anders Berntsson beskrev under de forsta aren som
Hans Wallenstam var VD. Da Hans Wallenstam och Anders Berntsson delade pa ledarskapet,

vilket de sdg som en mycket bra I6sning.

4.5. Kunskap, kompetens och varderingar

Under vara intervjuer fragade vi vara respondenter hur betydelsefull kunskap- och
kompetensdverforing var under generationsskiftet. | de flesta fall borjade det talas om att det inte
fanns nagon direkt uttalad kunskap som den aldre generationen ansett viktig att Overfora.
Respondenterna svarade i flera fall att den kunskap och kompetens de inforskaffat sig pa
familjeforetaget bestamdes av och lardes ut av andra medarbetare inom organisationen, da de
arbetat pa verksamheternas olika avdelningar innan sin tid som VD. Vidare berattade de att
kunskap och kompetens inte varit den mest betydelsefulla faktorn fér hur vél de skulle kunna
leda familjeforetaget. Istallet har deras foréldrar sett till att de skolats in med rétt varderingar och
forstaelse for familjeforetaget, dock omedvetet i manga fall. Alla de intervjuade beréttade att det
ofta diskuterades om familjeforetaget kring middagsbordet. Det finns dven konkreta exempel pa

hur den &ldre generationen latit deras barn vara delaktiga i verksamheternas arbete mycket tidigt.

Ett exempel & Marianne Brismar pa Atlet AB, som pa fragan om hon under sin uppvaxt fick
tillfort nagon form av kunskap om verksamheten och Atlets AB:s arbete svarade nej. Samtidigt
beréttar hon att:
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> [Fadern] ordnade ju riktiga bolagsstammor med papper och grejer och alla, fran 70-talet, och
da ska ni komma ihag att min yngsta syster ar fodd 65 /...J Varje ar har vi suttit med detta och
han har gatt igenom, vi har haft en arsredovisning och sa gick han igenom vad det betydde. Vi
fattade ju inte, det tog ju manga ar innan man fattade men han har ju tragglat det sa att man
fattat att soliditeten &r viktig och kunderna dr viktiga och att vi sdljer utomlands dr viktigt” .
(Brismar, 2013).

Bolagsstammorna &r nagot som Brismar senare refererar till som en “liten kunskap” som hennes
systrar och hon fatt ta del av i tidig alder. Det andra exemplet ar Wallenstam AB. Anders
Berntson beréttar hur fadern Lennart Wallenstam pa helgerna tagit med sin son Hans Wallenstam
ut pa husbyggen under Hans tidiga uppvéxt. Detta namns dven i en tidningsartikel om Hans
Wallenstams vag in i familjeféretaget som Veckans Affarer (Atterday, 2013) publicerat.
Yiterligare ett exempel & Ebba Swegmarks svar pa fragan om vilken kunskap som avgaende
foretagsledare ansag betydelsefull att dverfora. Hon berattade att ansvar for de anstéllda, ansvar
for pengar och en samarbetsmassig grundinstallning mot de involverade var de tre saker som hon
fatt mest inprantat i sig fran borjan. Vidare férklarar hon att hon snarare ser det som personliga
egenskaper och att de ar grundade pa varderingar, an som specifik kunskap.

Nar vi senare i intervjuerna fragade respondenterna om vad de ville 6verfora till sin
nastkommande generation blir svaren varderingar istéllet for kompetens. Brismar uttryckte sig
genom att hon beréttade att det som hon anser betydelsefullt att dverfora vid ett generationsskifte
ar just varderingar. Detsamma menade Anders Lindholm péa Eksjohus AB och Ebba Swegmark
pa Swegmark Invest AB. Det handlade om att den nya generationen ska ha bade intresse och
engagemang for familjeforetaget, och att de ska ha forstaelse for vad verksamheten star for. Det
kunde galla allt fran 6ppna daérrar in till VD:s rum, sparsamhet, vardesatta familjens namn, inte

leva i 6verflod och vérdesatta dialog och kommunikation inom verksamheten.

4.6. Sammanfattning

Det framkom saledes i vara intervjuer att kunskap och kompetens var betydelsefulla att 6verfora
vid ett generationsskifte men varderingar var minst lika viktiga. Varderingar sags som en
nodvandighet for att uppna goda resultat. Detta skiljer sig fran de teorier som vi studerat. Den
yngre generationen har i manga fall blivit inskolade i familjeforetagen vid mycket tidig alder.
Respondenterna berattade i flera fall att de inte markt att fordldrarna planerat for nagon

kunskaps- eller kompetensoverforing. Uppléarning har skett genom sommarjobb och genom att de
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arbetat operativt pa olika avdelningar inom familjeforetaget innan de blivit tillsatta som VD. Hos
nastkommande generation vill manga av respondenterna se intresse, engagemang och en kansla
av forstaelse for vad familjeforetaget representerar. Flera av respondenterna forklarade ocksa att
man inte far tro att man sjalv ar oersattlig. Anders Lindholm pa Eksjohus AB forklarade det med
att vid generationsskiftet maste man vara sjalvkritisk och forstd nar det ar dags att lamna
verksamheten. Vidare beréttade han att tiderna fordndras och menade att hans barn faktiskt inte
tillnér samma generation som han far eller han sjalv. Alltsa skiljer sig generationernas
egenskaper, varderingar och prioriteringar, nagot som ar viktigt att ha forstaelse for.

36



5. Analys

| analysen gar vi djupare in pa resultatet fran var intervjustudie. Vi jamfor utfall och teorier fran
var teoretiska referensram med de teman vi lyft fram i resultatdelen. Detta presenteras under
rubrikerna Inskolning och upplarning, Overlamning av ledarskapet, Forandringar och konflikter
och Kompetens till en viss grans.

Denna uppsats har haft som mal att undersoka hur sju svenska familjeforetag arbetar med
kunskap- och kompetensoverforing vid generationsskiften. Detta da vi fann en lucka i den
befintliga forskningen kring det valda &mnesomradet kunskaps- och kompetensoverféring vid
generationsskiften i familjeforetag. Det fanns inte heller mycket forskning som hade studerat

kunskap- och kompetensoverforing i praktiken, och vi fann inte heller nagra svenska exempel.

En dverraskning for oss blev hur betydelsefulla varderingar var, detta samtidigt som de till stor
del verkar ha forbisetts av den forskning vi tagit del av. Utifran var studie har det framkommit att
varderingar verkar vara den faktor som ar det dar lilla extra” som kréavs for att en eftertradare
ska anses vara lamplig. Detta visar sig &ven genomsyra hela generationsskiftesprocessen. De
overlappande institutionerna, familj och foretag, gor att varderingar och kunskap om foretaget
saledes sprids och &r narvarande. Detta sa snart den yngre generationen kan kommunicera med
foraldrarna. En naturlig del av den yngre generationens uppvaxt och inskolning i
familjeféretaget. Nar tiden & kommen for den yngre generationen att dverta familjeforetaget, ar
varderingar fortfarande en viktig grundsten. Aven vid forandringar och konflikter ar
varderingarna viktiga for att skapa en samforstaelse. Slutligen gar det aven att se att i var studie
har varderingar, intresse och engagemang haft en storre betydelse &n ratt kompetens fér vem som

ska Overta respektive verksamhet.

5.1. Inskolning och upplérning

Stor del av den forskning vi har tagit del av, bland annat Lansberg (1983) och Stafford et al.
(1999), menar att det ar svart att skilja pa de tvd systemen, familj och foretag, for
familjeforetagare. Systemen, aven benanda som institutioner, verlappar och paverkar varandra,
detta ar ndgot som ocksa framkommit i var egen studie. VVara respondenter berattade om allt fran
diskussioner om familjeforetaget kring middagsbordet, sommarjobb i familjens verksamhet och
deltagande i foretagets bolagsstimmor. FOr respondenterna har dessa handelser inte setts som
nagon inskolning eller upplarning, snarare som en naturlig del av deras uppvaxt, da familj och

foretag gatt hand i hand.
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Vart forsta intryck var dock att den yngre generationen genom detta omedvetet deltagit i en
inskolning i familjeforetaget, redan vid en mycket tidig alder. Den é&ldre generationen har
kommunicerat och formedlat en overgripande bild av familjeforetaget till den yngre
generationen. Detta skedde genom att diskutera savél positiva som negativa aspekter kring allt
fran verksamhetens produkter och konkurrenter till namn pa kunder och leverantorer.
Socialisering, sasom Nonaka och Takeuchi (1995) definierar det, verkar ha spelat en stor roll i
eftertradarens inskolning. Det handlar alltsa om tyst kunskap, i detta fall mer sett som
varderingar, som 6verforts fran foraldragenerationen till barnen. Genom socialiseringen skapades
en plattform med varderingar och kunskap som gett respondenterna béttre forutsattningar for att
prestera vél pa foretaget. Bade var egen uppfattning och den generella uppfattningen bland
respondenterna, var att socialiseringen varit betydelsefullt for den yngre generationens senare

Overtagande av verksamheten.

Den yngre generationens upplarning, ser vi som en mer medveten aktiv process. Den har istallet
skett genom internalisering och kombinering. Respondenterna larde sig genom learning by
doing, extern utbildning och genom samarbete med medarbetare pa familjeforetaget. | dessa fall
har det, i stor man, handlat om mer detaljerad kunskap som exempelvis produktion och service.
Bara i tva av fallen, Samuelsons Inredningar AB och Wallenstam AB, har vi kunnat se tendenser
till att upplarningen varit forutbestamd eller planerad. | de andra fallen har det istéllet ofta skett

genom en framvéxande process, och med larande efter hand.

Vi anser att alla foretag vi studerat, har genomfort lyckade generationsskiften. Detta da
overlevnadsgraden ar hogre an genomsnittet for foretag, som &r cirka femton ar (Gittleson,
2012). Samtliga foretag vi har studerat har en livslangd pa over trettio ar och i manga fall
betydligt langre. Detta trots att respondenterna i vissa fall inte haft en utbildning som kan anses
som lamplig for foretagets verksamhet. | grunden har det istéllet legat véarderingar och forstaelse
for organisationen, vilket visar pa betydelsen av den tidiga inskolningen som den yngre
generationen deltagit i. Bade socialiseringen av kunskap och den mer aktiva upplarningen som
eftertradarna genomgatt har varit vardefull for senare Overlamning av ledarskapet i

familjeforetaget.
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5.2. Overlamning av ledarskapet

Enligt de teorier och studier vi tagit del av framh&vs det att planering ar viktigt vid ett
generationsskifte (se bl.a. Hydén & Wiberg, 2004). | var studie har det framkommit att
generationsskiftet snarare varit en framvaxande process an planerad. Detta har respondenterna
klargjort genom att beratta om betydelsen av dialog och en 6ppen diskussion, och papekat att det
sallan funnits nagra uttalade planer kring generationsskiftet. Det kan dven tillaggas att flera av de
vi intervjuade reagerade med forvaning pa vara fragor om det funnits nagon planering eller
tidsplan for skiftet, ndgot som litteraturen framhavt som mycket betydelsefullt. En forklaring kan
vara kulturella skillnader, da den mesta litteratur vi tagit del av kommer fran USA. | denna del av
varlden tillskrivs ledare ofta en storre betydelse for foretagens prestationer &n i Sverige, och dar
diskursen kring ledarbegreppet aven skiljer sig fran den svenska. Ett genomgaende tema har varit
att ledarna generellt sett haft forstaelse for att det finns flera olika satt att driva ett foretag pa. De
ar alltsa dppna for att lata nasta generation ga sin egen vag. Exempelvis i diskussionen kring
ledaregenskaper sade Anders Lindholm “Har man gatt ut och stangt doérren sa ar man glémd
efter tio minuter sd, sd enkelt dr det nog.” (Lindholm, 2013). Vidare menade Lindholm pa att
ingen ar oersattlig och att det ar viktigt att forstd att en dag ar tiden inne for att lamna Gver
ledarskapet till den yngre generationen. Marianne Brismar hade en liknande asikt, i var intervju
sade hon ”Det ar ju inte sa att inget foretag ar beroende av en enda gubbe, faktiskt. Inte ens
Steve Jobs. Det gar att rulla vidare. Det finns manga pa kyrkogarden som tycker sig varit
oumbarliga men det &r ju inte sa.” (Brismar, 2013). Flertalet av vara respondenter talade om
vikten av att forsta den foregdende ledarens arbete men menade samtidigt att det var viktigt att

mogna tillrackligt for att sjalva genomfora forandringar.

| de flesta fallen framkom det att den aldre generationen stannat kvar i familjeforetaget en tid
efter att den yngre generationen tilltratt som VD. Den yngre generationen var ofta tacksam for att
den dldre generationen stannade kvar inom organisationen. Overtagarna menade att de véardesatte
deras foretradares kunskaper och kompetens, da det innebar en trygghet och méjlighet att bland
annat be om rad i fragor som berorde verksamheten. Sociala och emotionella effekter, som
Hydén och Wiberg (2004) diskuterar, patraffas ocksa i var egen studie. Ett exempel &r
Wallenstam, dar Anders Berntsson berédttade om generationsskiftet att Vi var valdigt oroliga for
att inte han skulle klara det bra, att han skulle tycka att det var valdigt jobbigt som
person.” (Berntsson, 2013). | fallen Atlet AB, B. Engelhardt & Co AB och Swegmark Invest AB
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framkom det att nér den &ldre generationen stannade kvar for lange hade det en hd&mmande
effekt. Detta eftersom den yngre generationen kande att de inte hade mgjlighet att fordndra saker
som de ansag hade behov av férandring. Att lata den yngre generationen fa gora pa sitt satt var
en faktor som i majoriteten av fallen ansags viktig for att skiftet skulle lyckas. Och 6dmjukhet
mot eftertradarna var ocksa viktigt vid férandringsprocessen. Detsamma pekar de teorier vi tagit
del av pa — den &ldre generationen bor succesivt dverlamna sina arbetsuppgifter till den yngre
generationen (se bl.a. Chirico, 2008). Samt att genom en dialog, da eftertradaren far ta del av
foretradarens kunskaper och varderingar, utvecklas eftertradarens formaga att genomféra ett

lyckat generationsskifte.

Pa sa vis kan vi se att planering inte varit en avgdérande faktor for generationsskiftena i de
familjeféretag vi har studerat. Istéllet har plats for dialog och diskussion, samt en gemensam
varderingsgrund varit det betydelsefulla for dessa familjeforetags genomférande av
generationsskiftena. Foretradarens formaga och forstaelse att stegvis lamna verksamheten har

ocksa paverkat eftertradarens formaga att genomfora forandringar.
5.3. Férandringar och konflikter

5.3.1. Férandringar
Att kunna forandra sig ar en egenskap som har blivit allt viktigare. Detta da vi lever i en komplex

omvarld och formagan till forandring ar betydelsefull for alla foretag och institutioner (The
Economist Intelligence Unit, 2011). | takt med att omvérlden férandras, maste &ven
familjeforetagen férandras internt. Utifran var studie framkom det att det dels har det skett stérre
forandringar i form av omstrukturering av organisation, inférande av externa styrelseledamoter
och forséljning av dotterbolag, dels genomfdrts mindre andringar inom verksamheterna som
omplacering av personal. Nagot som vi markte med dessa forandringar var att de nastan alltid
verkar ha skett med tyst konsensus mellan de bada generationerna. Vi tror att detta beror pa att
ett familjeforetag bestar av sapass starka institutioner som familj och foretag. Det finns sociala
band som gor att forandringar som genomfors i foretaget ocksa har potential att paverka

familjen.

Att de bada institutionerna paverkar varandra kan gora att ledarna gar betydligt mer varsamt fram

i sina beslut. Marianne Brismar pa Atlet AB forklarade sin forsta tid av forandringar som att hon
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“skyndade ldngsamt”. Brismar ansag att det fanns manga fordndringsbehov, men forstod
samtidigt vikten av att ga varsamt fram. Detta bade av respekt for sin fars arbete och for den
foretagskultur han skapat. Ebba Swegmarks kommenterade att det fanns flertalet forandringar
hon ville genomfdra, men inte kunde. Detta ar indikativt pa att Swegmark inte kunde forandra sa

mycket som hon ville da den aldre generationen var kvar i verksamheten.

Vi anser att forandringar pa sa vis har skett med hansyn gentemot tidigare foretagsledare, samt
med en bakomliggande tanke hos “forandraren” om att foretaget som system kan komma att
paverka den egna familjen. Detta da systemen &r sa pass beroende av varandra, och att foretaget
darfor kan komma att paverka familjen bade ekonomiskt och socialt. Detta ar ett forhallande som

kan spanna 6ver de bada systemen, och kan ses i SFBT | och .

| SFBT Il av Danes et al. (2008), finns idén om att systemen ar separerade fran varandra nar
tiderna stabila, och det ar nar familj och foretag integreras som tider av forandring uppstar.
Detsamma framstar i var studie, ett konkret exempel ar vid just generationsskiften. Exempelvis
var Nyléns intrade i familjeforetaget B. Engelhardt & Co AB en idé som uppkom i samband med
forandring i familjesituationen. Vi har dock inte kunnat hitta belédgg for att det inte skulle kunna

vara stabila tider dven om systemen dverlappar.

5.3.2. Konflikter
Konflikter har undvikits, som tidigare ndmnt, genom 6ppen diskussion och dialog mellan familj

och foretag. Ett exempel pa detta & Marianne Brismars familj, vilka hade familjerad en till tva
ganger per ar. Nagot vi tror kan ha varit en bidragande faktor till att konflikter i stort kunde
undvikas. Att forsoka skilja pa familj och foretag kan vara en annan metod for att undvika
konflikter. Ebba Swegmark berattade att familjeforetaget drivs likt ett borsnoterat bolag, for att
de tva systemen, i sa liten utstrackning som majligt, ska paverka varandra och ge upphov till
konflikter. Paralleller kan hér goras till Lansbergs (1983) artikel om “Institutional overlap” samt
Johansson och Lewins (1992) teori om att konflikter uppstar da Gverlappningen blir for stor.
Lansberg menar att en alltfor stor 6verlappning kan ha en negativ inverkan pa de bada systemen.
Den I6sning som foreslas, for att undvika konflikter, ar att se till att dgarskapsfragor tydligt skiljs
fran ledarskapsfragor. Trots att Swegmark forsokte halla systemen separerade uppstod konflikt,
detta da foretagets handlingar ansags kunna paverka familjens namn negativt. Detta visar enkelt

pa hur svart det kan vara att skilja de bada systemen at.

41



Att planera generationsskiftet ligger daven till grund for att undvika konflikter menar bland annat
Chua, Chrisman och Sharma (1999). Som det tidigare framkommit har det inte skett nagon
planering i de familjeforetag vi har studerat. Den generella uppfattningen hos respondenterna har
varit att det ar framst genom dialog och kommunikation som konflikter undvikits. Det har séllan

tagits hansyn till planering av generationsskiftet, eller kunskaps- och kompetenséverforing.

Konflikter och forandringar ar tva nyckelord i familjeforetagens arbete. De maste balanseras mot
kraven fran de tva olika institutionerna, familj och foretag. Kanslor och sociala aspekter far en
storre tyngd &n i icke-familjeédgda foretag. Det handlar om att undvika konflikter och att se till att
forandringar gors i enlighet med den tidigare ledarens uppfattning om vad som &r en sund
inriktning for verksamheten. Det kan ocksa vara en anledning till att varderingar och attityd far

ett s& stort utrymme tillsammans med kompetens vid generationsskiftet.

5.4. Kompetens till en viss grans
Utifran var studie framkom det att den évertagande generationens kunskap och kompetens varit
viktig. Dock har installning, engagemang och forstaelse for verksamhetens syfte varit det som

verkligen varit avgorande for om nésta generation ansetts lamplig att driva foretaget.

Vi kan har se likheter med en annan berémd teori, Fredrik Herzbergs tva-faktor teori. Dar sa
kallade hygienfaktorer, som pengar och jobbsékerhet, &r viktiga for att en anstilld ska vara
tillfredsstalld och de maste uppfyllas. Men faktorerna spelar efter en viss grans inte nagon roll,
aven om de forbattras. For att verkligen kunna motivera en anstalld kravs det darfor ocksa sa
kallade motivationsfaktorer, exempelvis uppskattning for utfért arbete och utmanande
arbetsuppgifter. For de foretag vi intervjuat har kompetens kunnat ses som en hygienfaktor och
varderingar och forstaelse som motivationsfaktorer. Det varit viktigt att den nya ledaren &r
kompetent, men bara till en viss grad. For att verkligen kunna leda foretaget maste ocksa ratt
varderingar vara pa plats. Anders Lindholm fran Eksjohus AB beskrev detta val da han berattade

foljande:

“Jag tror inte att det [i fragan om vem som ska bli VD] handlar sa mycket om kompetens utan
det ar nog mest intresse, mest engagemang, och det har da nog ingen betydelse vem det &r som
ar [mest kunnig]... Vilken ledarroll man &n har, sa kan man ha en viss méangd erfarenhet och
kunskap, men sen kravs det da ett storre engagemang for att vara en ledare, oavsett vilken nivan
dr.” (Lindholm, 2013).
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Vidare framkom det i vart material att nastan samtliga respondenter menade pa att ingen &r
oersattlig. Att de storre organisationerna verksamhet skulle stagnera pa grund av att en person
gar ur verksamheten sags som foga troligt. Detta anser vi ar nagot som ytterligare visar pa vikten
av varderingar déver kompetens for den person som ska eftertrdda ledaren i familjeforetaget. Har
verkar atminstone den svenska kontexten skilja sig fran den nuvarande bilden av hur agarledda
familjeforetag arbetar med generationsskiften. VVarderingar som intresse, engagemang och viljan
att fora familjens traditioner vidare, ar i hogsta grad avgorande faktorer vid valet av ny

foretagsledare.

Utifran dessa varderingar skapas familjeforetags unika resurser. Familiness, som Haberschon och
Williams (1999) definierar det, skapas genom en unik uppsattning av familjen, dess individuella
medlemmar och foretaget. Det handlar om engagemang och interaktion mellan familj och
foretag. Detta paverkar generationsskiftesprocessen genom att varderingar, och inte bara kunskap
och kompetens, blir ett kritiskt element. Varderingar genomsyrar alltsa allt fran inskolning och
upplérning till Overlamning av ledarskapet och foréandringsarbetet samt konflikter, vilket

framkommit i var studie kring de sju familjeforetagen.
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6. Diskussion och slutsats

| detta kapitel for vi en avslutande diskussion kring vart material och den analys vi gjort.
Darefter foljer var slutsats och slutligen presenteras vara forslag till framtida forskning.

6.1. Avslutande diskussion

Resultaten fran var studie gor att vi kan ifragasatta tidigare antaganden som gjorts kring
planeringens betydelse vid generationsskiften. Hur kommer det sig att de teorier vi tagit del av
lagger sa pass stor vikt vid planering, samtidigt som de flesta familjeforetag vi studerat inte har
planerat sina generationsskiften?

Kan det vara sa att ett véalplanerat generationsskifte ar for resursintensivt? Enligt Hydén och
Wiberg (2004) kravs saval tid, kunskap och kapital. Vi hade svart att se nagra storre vinster som
skulle kunna goras genom planering som inte skulle kunna goras genom ett mer flexibelt
tillvagagangssatt. En faktor som pekar pa att det ar alarmistiskt att tro att familjeforetag skulle
lida oerhort av att inte planera ar Gittlesons (2012) artikel. I den visades det att foretag numera i
genomsnitt bara dverlever i femton ar. De sju familjeforetag vi studerat har 6verlevt i mer an
femton ar, trots att de flesta inte planerat generationsskiftena. Att i en plan sétta en person pa
platsen som sjélvklar eftertradare tror vi kan ha en hdmmande effekt. Det kan leda till att
eftertradaren ser sin position som saker och darfor inte anstranger sig lika mycket. Det kan ocksa
innebara en risk for ”path dependency”, det vill sdga att tidigare beslut begransar vilka beslut
som kan tas i nulaget. Aven om path dependency inte skulle uppstd kan avsteg fran och
andringar i planen ge upphov till konflikter. Att inte folja en allt for strikt plan kanske i vissa fall
ar mer lyckosamt &n att félja den i minsta detalj.

Var studie visade pa att det istdllet handlade mer om tydlig kommunikation under hela
processens gang. Vi ser storre fordelar i ett mera flexibelt tillvigagangssatt vid ett
generationsskifte. Det har visat sig att for de familjeféretag vi studerat har
generationsskiftesprocessen snarare varit framvéaxande an planerad, som Mintzberg och Waters
(1985) bendmner dem. | en foranderlig varld &r flexibilitet och kommunikation viktigt, och att
planera for detaljerat kan vara hindrande i bada aspekterna.

En familjeforetagare ar en del av tva institutioner, familjen och foretaget. Alla medlemmar i en
familj paverkar och influeras av institutionen familj. En grundare/agare ar i princip alltid en

central figur i ett familjeforetag, och dven dar influeras och paverkas bade institution och individ
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av varandra. De individer som ar aktiva i bada institutionerna blir lankar genom vilka normer,
varderingar och beteenden kan spridas och farga de tva institutionerna. Institutionerna véxer
samman. Socialiseringen i familjen gor att varderingar sprids inom organisationen och paverkar
pa sa vis aven arbetet i familjeforetaget. Det gar att se hur olika institutionella logiker aterfinns i
bade familjen och foretaget. Exempelvis gar det att finna sparsamhet inom en familj och

kostnadsmedvetenhet inom ett féretag.

Vi ser att en tillrdcklig kompetens samt kunskap om foretaget och dess verksamhet hos
foretagsledaren ar viktig, och att alla familjeforetagen i studien har sett till att eftertradarna far en
grundlig skolning i foretaget. Detta dels genom familjen, dels genom att lara sig genom arbete pa
positioner i olika delar av hierarkin. Varderingar, kombinerat med kunskap om f&retagets
verksamhet, verkar i praktiken anses som viktigare for att lyckas an vad forskningen pa omradet
bedémer. En mojlighet &r att den forskning vi gatt igenom inte ar sarskilt applicerbar i en svensk
kontext. Idéerna kring planeringens och kunskapséverforingens betydelse kommer ofta fran
andra kulturella kontexter, speciellt anglo-amerikanska, och dar ar ocksa ledarskapsidealen &r
annorlunda. | andra kulturer finns det exempelvis andra forvantningar pa hur ledare ska vara och

vad de ska gora.

For var studie har vi bara intervjuat en generation, forutom i fallet AB Carl Lundvall. Detta kan
ha snedvridit den bild vi har fatt av familjeforetagen. Hade den &ldre genrationen exempelvis
haft samma syn pa 6verlamnandet av ledarskapet? Vi gor anda bedémningen att vi i samtliga fall
har varit tillrackligt kritiskt granskande och ifragasattande for att resultatet ska ha en god
validitet. Mer material hade kunnat samlas in genom observationer pa plats hos foretagen. Men
omfattning och tid var begrédnsande faktorer som gjorde att detta inte blev aktuellt. Vi ser att de
slutsater vi kan dra av studien bor ha en viss generaliserbarhet for generationsskiftensprocessen i

familjeforetag.

6.2. Slutsats

Var studie hade till en borjan fokus pa kunskaps- och kompetensoverforing vid
generationsskiften i familjeforetag. Kunskaps- och kompetensoverforing var nagot som tidigare
forskning, som vi tagit del av, framstéllt som en betydelsefull del vid ett lyckat generationsskifte.
Det visade sig daremot inte vara sa att de familjeforetag vi undersokt aktivt har lagt nagon storre
tid och kraft pa att 6verfora kunskap. | stallet framkom det att varderingar, sasom sparsamhet,
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prestigeloshet, engagemang och forstaelse for det egna familjeforetaget, var det som har
overforts till den yngre generationen. Vi menar inte att vara respondenter har bortsett fran
kunskap och kompetens som vardefull resurs, men respondenterna pekade pa att den gar att
ersatta och kan erhallas pa andra satt. Familjeband ar ocksa av stor vikt, men varderingar verkar
ha glomts bort i den radande diskussionen kring familjeforetag. Detta till forman for planering,

en aktivitet som var studie inte fann nagot storre varde i.

Vi har fatt svar pa var forskningsfraga, men resultatet blev av annan karaktar an véntat. Det sker,
vad vi har sett, ingen direkt synlig planering av kunskaps- och kompetenséverforing. Alltsa har
det varit svart for de foretag vi intervjuat att beratta om hur de har arbetat med kunskap- och
kompetensoverforing vid generationsskifte. Istallet har vi funnit ett gap i forskningen kring
synen pa och arbetet med varderingar i familjeforetag. Generationsskiftet har sallan planerats,
mer an vid rena &garskiften, som i fallet med B. Engelhardt & Co AB. En inskolning i
familjeforetaget har i flera av fallen varit en naturlig del i den yngre generationens uppvéxt.
Diskussioner och samtal om familjeforetaget, som skett inom familjen, har varit en betydelsefull
del for den yngre generationens senare intrade i respektive verksamhet. Bland annat har ingen av
vara respondenter upplevt press eller tvang pa att ga i familjeforetaget. Intradet har istallet skett
pa eget initiativ fran den yngre generationen. Det gar att siga att generationsskiftena i vara
undersokta fall, har skett genom en framvéxande process. En avgdrande faktor i valet att ta dver
familjeforetaget har varit en varderingsgrund, dar intresse och engagemang for familjens

verksamhet statt hogt i kurs.

Overlamnande av ledarskapet fran den aldre till den yngre generationen har i majoriteten av
fallen varit en kanslomassig fraga. Se bara exemplet med Wallenstam (s. 32), dar de yngre
generationerna oroade sig Over hur grundaren Lennart Wallenstam skulle klara av att slussas ut
ur verksamheten. | manga av fallen har den yngre generationen forstatt vikten av att skynda
langsamt fram, och inte genomfora allt for drastiska forandringar samtidigt som den aldre
generationen fortfarande varit aktiv i verksamheten. Ett undantagsfall & Eva-Lotta Nylén som
genomfort storre forandringar, &ven om hennes far fortfarande ar aktiv i foretaget. En parantes &r
dock att Nylén kopte hela verksamheten av sin far och alltsa star som ensam agare. | alla de
andra fallen har &garskapet fortfarande varit delat, efter det att den yngre generationen tagit dver

VD-posten och ledarskapet fran den aldre generationen.
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Hydén och Wiberg (2004) som é&r starka foresprakare for planering av generationsskiften, menar
pa att konflikter undviks genom att foretag har en uttalad plan for hur skiftet ska genomforas.
Men da planering inte skett i nagra av vara undersokta fall, gar det har att sdga att planering inte
varit en bidragande faktor till undvikandet av konflikter. | var studie har det dven har
framkommit att kommunikation, vérderingar och forstaelsen for familjens livsverk samt
samspelet mellan familj och foretag varit det som i stor man bidragit till att konflikter kunnat

undvikas.

Utifran var studie kring familjeforetags arbete med kunskaps- och kompetensoverforing vid
generationsskiften gar det att aterge foljande slutsatser: familjeforetagen arbetar inte med
kunskap- och kompetensoverforing i den man som forskningen papekar att det bor goras,
processen planeras inte heller utan sker framvéxande. Det som 6éverfors till den nastkommande
generationen &r snarare varderingar om familjeforetaget och dess verksamhet. Vérderingar,
kommunikation i form av en oppen diskussion och dialog, och forstaelse for den tidigare
generationens verk star hogt i kurs for att familjeforetaget ska fortsétta leva vidare till nésta

generation.

Detta ar slutsatser grundade pa var egen studie, som &r baserad pa sju svenska familjeforetag.
Hur foretag i storre delen av familjeféretagsbranschen arbetar med kunskap- och
kompetensdverforing kan vi inte sdga. Daremot anser vi att vart resultat &r tankvart och att det
finns manga fler intressanta omraden att forska vidare i, inom ramen for familjeféretag och da

speciellt dess syn och arbete med vérderingar.

6.2.1. Forslag till framtida forskning
Under arbetets gang har ett antal intressanta spar for framtida forskning uppkommit. Studien har

ett begransat urval av foretag och &r av explorativ karaktar. Den skillnad som verkar finnas
mellan synen pa ledaren i den litteratur vi tagit del av och den svenska kontext, i vilken vi
genomfort var studie, skulle vara intressant att forska djupare kring. Varderingars betydelse vid
ledningen av familjeforetag ar det som vi sjalva funnit mest intressant med studiens resultat. Det
var ett omrade som till stor del forbisetts av den forskning som vi tagit del av. Samtidigt var
varderingar ett omrade som de foretagsledare vi intervjuade ansag var bland de viktigaste. Vilka
varderingar finns inom familjeféretag, och hur uppfattas de? Foretagsledarna ansag ocksa att

kunskap och kompetens inom foretagets verksamhet var viktigt for deras eftertradare, men bara
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till en viss grans. Att tydligare avgdéra hur djup kunskap som behdvs hos foretagsledarna ar
darfor ocksa ett intressant spar att undersoka, for att battre forsta konsekvenserna for

familjeforetagen.
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Appendix - Intervjuguide

Med kunskap och kompetens avser vi féljande: fakta, information eller fardigheter som inforskaffats
genom utbildning eller praktisk erfarenhet som bidrar till teoretisk eller praktisk forstaelse for ett &mne.
Vi forutsitter att det finns tva typer av kunskap, “vanlig/uttalad” kunskap (ex. att ndgon kanner till teori
som finns kring hur man bygger ett hus, ldtt att forstd och samla in) och tyst” kunskap (ex. att kunna
knyta skorna eller cykla, ofta underforstadd och svar att uttrycka i ord).

Intervjun bestar av fyra olika delar: bakgrundsinformation, kunskap hos den avgaende foretagsledaren,
kunskap hos den Overtagande foretagsledaren samt kunskapséverféring mellan generationerna.

Kunskapsoverforing mellan generationerna handlar om:

Hur? Muntlig, skriftlig, genom deltagande i verksamheten.

Vad? Varderingar, rutiner, verksamhetsnara kunskaper, processer.

Vem? Kontakt med medarbetare, leverantorer, kunder, finansiella institutioner.

1. Bakgrundsinformation
a) Nar borjade ni forst engagera er i foretaget? Varfor? Vem var delaktig i beslutet (vems initiativ)?

2. Kunskap hos den avgaende foretagsledaren
a) Finns det kompetens/egenskaper som ansetts vara oumbarliga innan skiftet?
b) Ifragasattes ndgonting av det ni (den dldre generationen) larde ut?

3. Kunskap hos den 6vertagande foretagsledaren

a) Extern utbildning (universitet/hdgskola, valda kurser/program, valdes nagonting i syfte att battre kunna
skota foretaget, var det nagonting som inte valdes med det syftet men blev valdigt anvandbart?)

b) Intern utbildning/upplarning (kring verksamheten/branschen, vilka avdelning ni arbetat pa, och var det
nagonting av det som lardes ut som ni sedan kom att ifragasatta?)

4. Kunskapsoverforing i generationsprocessen

a) Vilken kunskap ansags vasentlig att overfora till den nya generationen?

b) Vem ansag att det var just denna kunskap som var vasentlig? (Ex. gemensamt beslut eller var det den
avgaende generationen som bestamde?)

c¢) Hur overfordes den? (Ex. intern utbildning, “praktiskt/tyst lirande”, arbeta pa olika avdelningar etc.)

d) Vilka problem/konflikter i kunskapséverforingen har ni sttt pa? Mellan vilka? Hur har dessa losts?
e) Var det nagra handelser som blev katalysatorer for ytterligare kunskapsinhamtning/larande? (Ex.
handelser, reaktioner fran familj, anstéllda, leverantérer, kunder?)

) Vad har varit roligast? (Specifika handelser etc.)

g) Fanns det nagonting som var sarskilt viktigt att lamna oforandrat i och med 6verlamningen?

h) Varfor? Hur? Fanns det nagra “tabun” i verksamheten? (Ex. Vi ska ha kvar var egen
komponenttillverkning till varje pris, marknadsforingsavdelningen &r var stora stolthet)

Om ja pa fraga h), var det nagra tabun som blev okej att berdra/andra pa med hjélp av ny kunskap?
i) Vilken kompetens ser ni som viktig da ni har skott foretaget? Varfor?

J) Hur har ni férsokt sékerstélla att den kompetensen forts vidare?

k) Finns det nagon viktig kompetens som har gatt forlorad i och med skiftet? (Ex. kundkontakter,
forhandlingsformaga, sprak etc.)

) Finns det nagon kompetens som tillkommit som ni insett vikten av forst efter skiftet?
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