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hallbarhetsarbete.

Bakgrund och problemdiskussion

Foretag nyttjar och brukar resurser vilka inte ar oandliga, det foreligger darfor ett behov av
hallbara foretag och hallbar utveckling. Det har visat sig att det inte ar helt okomplicerat att
implementera hallbar utveckling i foretags styrmedel och det &r individens uppgift att finna
lampliga matetal dar hallbar utveckling kommer till uttryck. Darav har individen en central
och betydelsefull roll i foretags forandring av ekonomistyrning kopplat till hallbar utveckling.
Studier inom Upper Echelon Theory har fokuserat pa individen bakom ett adoptionsbeslut och
har visat att demografiska sérdrag kan ligga till grund for beslutsfattares strategier,
prestationsniva och adoptionsbeslut. Féreliggande studie tar utgangspunkt i forestallningen att
individer paverkar foretag och dess agerande. Utifran den idén undersoks olika attribut hos
beslutsfattare som &r padrivande i férandringen mot en hallbar ekonomistyrning. Nagra av de
attribut som undersoks ar: kon, alder, utbildningsbakgrund och tidigare karriarserfarenhet.
Det finns ett begransat antal studier att tillga nar det kommer till att undersoka attribut hos
individer och kopplingen mellan hallbar utveckling och ekonomistyrning. Foreliggande studie
syftar till att undersoka foljande fragestallning:

Vilka attribut ar utméarkande hos beslutsfattare som har inverkan pd, eller beslutar om
ekonomistyrningens utformning och anvandning knutet till foretagets hallbarhetsarbete?

Syfte

Foreliggande studie ar av explorativ karaktar och uppsatsen syftar till att uppna
grundlaggande forstaelse och kunskap inom ett outforskat falt. Detta genom att studera och
identifiera attribut hos beslutsfattare som driver férandring av ekonomistyrning knutet till
hallbar utveckling.

Metod

Studien baseras pa fem semi-strukturerade intervjuer. Da studien amnar till att undersoka
attribut hos beslutsfattare ansags en kvalitativ ansats vara lamplig, detta for att tillhandahalla
en djupare forstaelse kring beslutsfattares attribut. Da omradet ar relativt outforskat och fa
studier finns att tillga kan studien antas vara av explorativ karaktar.

Resultat och slutsats

Forfattarna har endast identifierat ett fatal utmarkande attribut. De attribut som kategoriseras
som utméarkande ar kon och tidigare karriarserfarenhet med avseende pa hallbarhet. Under
studiens gang har beslutsfattarnas personliga intresse for hallbarhet varit framtradande och
kan potentiellt ligga till grund for forandring av ekonomistyrning knutet till hallbar
utveckling. Resultatet tycks aven tyda pa att hansyn maste tas till vilken specifik
ekonomistyrningsinnovation som studeras.
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Kapitel 1 Inledning

| uppsatsens forsta kapitel redogérs en bakgrundsbeskrivning som ligger till grund for
studiens dmnesval. Efter bakgrundsbeskrivningen foljer en problemdiskussion som leder fram
till studiens fragestallning och syfte. Kapitlet avslutas med en genomgang av studiens
fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Under de senaste 30 aren har ett flertal nya ekonomistyrningsinnovationer (ESl:er)
introducerats, bland annat Activity- Based Costing (ABC), Economic Value Added (EVA),
Targeting Costing (TC), Benchmarking och Balanced Scorecard (BSC) (Ax & Bjgrnenak,
2005). Mot bakgrund av denna utveckling har ett forskningsfalt kring ESl:er vuxit fram.
Utifran olika teoretiska perspektiv har studier bland annat undersokt varfor ESl:er adopteras
och hur processen gar till (Emsley, 2005). Studier som fokuserat pa varfor har typiskt
undersokt forhallandet mellan adoption, foretags sardrag och omgivningens paverkan. Dessa
studier kallas vanligen faktorstudier. Inom faktorstudier ar Contingencyteorin och
Diffusionsteorin de tva mest framtradande teoretiska perspektiven (Hoque & Zawawi, 2010).

Contingencyteorin

Forskning baserad pa Contingencyteorin har en lang tradition av att studera ESl:er och
utgangspunkten i teorin &r att utformning av ekonomistyrning paverkas av den kontext foretag
verkar i. Typiska kontextuella faktorer som kan paverka utformningen av ekonomistyrning ar
bland annat teknologi, storlek, organisationsstruktur, affarsstrategi, konkurrenssituation och
kultur. For att uppna effektivitet maste foretag anpassa sig och finna en passande “fit” mellan
dess kontextuella faktorer och ESl:er (Al-Omiri & Drury, 2007). En hdg “fit” innebér goda
foretagsprestationer och en lag “fit” innebar samre prestationer (Chenhall, 2003). Enligt
Contingency-perspektivet ar det darmed foretags specifika situation som avgér om adoption
av en ESI ager rum och blir framgangsrik eller inte (Chenhall, 2003).

Diffusionsteorin

Ett annat teoretiskt perspektiv som kan forklara varfor innovationer sprids ar Diffusionsteorin.
Diffusion har definierats enligt foéljande “‘the process by which an innovation is
communicated through certain channels over time among the members of a social system”
(Rogers, 1983, s. 5). Rogers (1995) menar att det finns fem innovationsattribut som paverkar
adoptionshendgenheten: relative advantage, compatability, complexity, trialability och
obervability. Utgangspunkten i Rogers (1995) diffusionteori ar efterfragesidan och baseras pa
ett sa kallat efficient-choice perspektiv, vilket innebar att adoptorer gor sjalvstandiga och
rationella val styrda av malet att uppna teknisk effektivitet (Abrahamsson, 1991).

Management fashion

Yiterligare ett teoretiskt perspektiv pa adoption ar det neoinstitutionella perspektivet (Meyer
& Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983) Teorin fokuserar pa omgivningens betydelse for
foretags beslut och handlingar, och menar att adoption av innovation sker till foljd av
omgivningens paverkan och inte till foljd av rationella val (DiMaggio & Powell, 1983).
Meyer och Rowan (1977) menar att institutionella regler fungerar som myter och foretag
integrerar idéer och myter som har institutionaliserats i samhallet. Detta for att uppna
legitimitet, stabilitet samt forstarka foretags 6verlevnadsformaga.

Mot bakgrund av att den Nyinstitutionella teorin pekar pa att omgivningens paverkan
forklarar varfor adoption eller forkastande av ESl:er sker, har Abrahamson (1991)
vidareutvecklat och kompletterat effiecient-choice perspektivet inom ramen for sin teori
Management fashion. Abrahamson (1991) menar att externa organisationer kan paverka



adoptionsbeslutet av ESl:er. De tre teoretiska perspektiven som Abrahamson har utvecklat ar
“the fashion perspective”, “the forced-selection perspective” och “‘the fad perspective”. De
teoretiska perspektiven utgar i motsats till faktorstudierna fran utbudssidan och Abrahamson
(1991) menar att externa inflytelserika organisationer likt staten, fackforeningar eller

konsultbolag kan paverka foretags adoptionsbeslut av ESI:er.

1.2 Problemdiskussion

Teorierna som omnamnts ovan grundar sig i att adoption av ESl:.er sker till foljd av
organisationers kontextuella faktorer, organisatoriska sardrag eller institutionella miljo.
Teorierna beaktar inte att individers karaktarsdrag kan ha betydelse for adoptionsbeslut. Som
en foljd av att individers egenskaper inte studerats i ndgon storre utstrackning har forfattarna,
Hambrick och Mason (1984), med utgangspunkt i Upper Echelon Theory undersokt om
sarskilda karaktarsdrag hos beslutsfattare kan vara av betydelse for adoption. Hambrick och
Masons (1984) studie visar att demografiska sérdrag hos beslutsfattare potentiellt kan ligga
till grund for beslutsfattares strategier och prestationsniva (Hambrick & Mason, 1984).
Logiken inom Upper Echelon Theory, som vidare kommer bendmnas UET, grundar sig i
Carnegielaran vilken pekar pa att komplexa beslut sker till f6ljd av beteendefaktorer snarare
an perfekta rationella analyser som baseras pa fullstandig information (Finkelstein &
Hambrick, 1990). Den grundldggande uppfattningen inom UET &r att organisatoriskt utfall,
strategiska val och foretags prestationer avspeglas i beslutsfattares kognitiva bas och
varderingar, darmed kan demografiska sérdrag indikera beslutsfattares adoptionsbenédgenhet.
Nagra av de sardrag som identifierats inom UET ar alder, utbildning och tidigare
karriarserfarenhet (Hambrick & Mason, 1984). Andra studier inom ramen fér UET har ocksa
beaktat attributet tid inom organisationen (Bantel & Jackson, 1989; Wiersema & Bantel,
1992). Van Rossem och Van Veen (2011) menar dven att kon, som inte & inom ramen for
UET, har visat sig vara av betydelse for beslutsfattares kognitiva bas, varderingar och
kadnnedom om innovativa koncept. | en studie av Naranjo-Gil, Maas och Hartmann (2009)
undersoks egenskaper hos Chief Financial Officers (CFO:s). Studien syftar att identifiera om
egenskaper kan vara av betydelse for organisationers formaga och villighet att initiera och
implementera administrativ forandring, vilket adoption av ESI kraver. Utgangspunkten i
studien &r att foretags anvandning av ESl:er ar beroende av CFO:ns vilja att engagera,
forespraka och adoptera ett nytt system. | studien undersoks om egenskaper sasom alder, tid
inom organisationen och utbildningsbakgrund kan paverka foretags adoptionsbenagenhet.
Utifran studien dras slutsatsen att yngre beslutsfattare som varit verksamma inom
organisationen under en kortare tid och som har en foretagsekonomisk utbildningsbakgrund &ar
mer benégna att adoptera ESl:er.

Beslutsfattare har en viktig roll nar det kommer till att finna lampliga matetal dar hallbar
utveckling kommer till uttryck och som har koppling till foretags hallbarhetsmal (Frostenson,
2013). Att foretag implementerar hallbar utveckling i ekonomistyrningen och arbetar for en
hallbar framtid &r av stor vikt da foretag paverkar samhallsutvecklingen. Enligt Dunphy och
Benveniste (2000) kan foretag ses som karnan i det moderna samhéllet. F6retag har varit en
bidragande faktor till de radande problem och framtida utmaningar som samhéllet star infor.
Darfor har foretag en betydande roll och maste vara en del av losningen for en framtida
hallbar utveckling. Kopplingen mellan hallbar utveckling och ekonomistyrning ar en komplex
fraga och Frostenson (2013) menar att traditionella incitamentsystem, nyckeltal och strategier
inte har varit utformade ur ett hallbarhetsperspektiv. Vilket har lett till svarigheter i att
implementera hallbar utveckling i traditionella styrmedel. Utmaningen for foretag och dess
beslutsfattare ar hur de ska integrera hallbar utveckling i ekonomistyrningen. Som féljd av
detta har beslutsfattare en viktig roll i fordndring av ekonomistyrning. Mot den bakgrunden ar



det intressant att undersoka attribut hos beslutsfattare som ar padrivande i foérandring av
ekonomistyrning kopplat till hallbar utveckling.

Studien Kannetecknande attribut hos beslutsfattare genomférd av Ebba Davidsson och Sara
Torgerson (2011) baseras pa individer som har adopterat ESI:n balanserat styrkort.
Davidsson och Torgerson (2011) utgar fran attribut inom UET, men undersoker ocksa om
attributet kon och attribut med avseende pa informationskallor sdsom lasvanor,
kontaktsokande samt natverkande kan vara av betydelse for en individs adoptionsbeslut. Med
utgangspunkt i UET, Davidsson och Torgersons (2011) studie och diskussionen ovan har
forfattarna till foreliggande studie valt att betrakta hallbar utveckling integrerat i
ekonomistyrning som en ESI.

Tidigare studier har visat att individers sérdrag potentiellt kan vara av betydelse fér adoption
av ESl:er. Foreliggande uppsats tar utgangspunkt i forestallningen att individer paverkar
foretag och dess agerande. Da integrering av hallbar utveckling i ekonomistyrningen &r
komplext, finns ett intresse och behov av att undersoka attribut hos beslutsfattare som ar
drivande i forandring av ekonomistyrning kopplat till hallbar utveckling. Ovanstaende
bakgrund och problemdiskussion har mynnat ut i foljande fragestallning:

Vilka attribut &r utméarkande hos beslutsfattare som har inverkan pa, eller beslutar om
ekonomistyrningens utformning och anvandning knutet till foretagets hallbarhetsarbete?

1.3 Syfte

Foreliggande studie ar av explorativ karaktar och uppsatsen syftar till att uppnd
grundlaggande forstaelse och kunskap inom ett outforskat falt. Detta genom att studera och
identifiera attribut hos beslutsfattare som driver férandring av ekonomistyrning knutet till
hallbar utveckling.

1.4 Studiens fortsatta disposition

Kapitel 2 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen presenterar de teoretiska inriktningar som kravs for att besvara
studiens syfte. Teorikapitlet ar indelat i tva delar dar den forsta delen behandlar attribut och
den andra delen behandlar ekonomistyrning och hallbar utveckling.

Kapitel 3 Metod

| metodkapitlet foljer en beskrivning av studiens upplagg samt tillvagagangssitt.
Inledningsvis presenteras studiens undersdkningsmodell, en beskrivning av urvalsprocessen
vilken fdljs av en presentation av medverkande respondenter och datainsamling. Vidare
presenteras en kategorisering av beslutsfattare, utbildningsniva, natverk, lasvanor och
avslutningsvis foljer en beskrivning av ofullstandig information.

Kapitel 4 Resultat

Resultatkapitlet ar uppdelat i tva delar. I del ett presenteras studiens insamlade resultat for alla
fyra foretag och en kommun. Vidare i del tva redogors for det aggregerade resultatet med
avseende pa beslutsfattarnas attribut, vilka kommer klassificeras efter paverkningsgrad.

Kapitel 5 Analys
| analyskapitlet kommer det aggregerade resultatet att analyseras med hjalp av den teoretiska
referensramen.



Kapitel 6 Slutsats och diskussion
| uppsatsens sista kapitel besvaras studiens fragestallning som foljs av en avslutande

diskussion. Avslutningsvis presenteras studiens begransningar, bidrag samt forslag till
fortsatta studier.



Kapitel 2 Teoretisk referensram

Foljande kapitel presenterar den teori som kravs for att besvara studiens syfte. Den teoretiska
referensramen &ar uppdelad i tva delar. Del ett behandlar attribut och vidare i del tva
behandlas vad studien avser att studera gallande ekonomistyrning och hallbar utveckling.

2.1 Teoretisk referensram del 1 - Attribut

Forskning indikerar att beslutsfattares dppenhet och villighet till adoption av ESl:er varierar
pa individniva (Naranjo-Gil et al., 2009). Studier inom UET har fokuserat pa individen bakom
ett adoptionsbeslut och utgangspunkten &r att organisatoriskt utfall, strategiska val och
foretags prestationer avspeglas i beslutsfattares kognitiva bas och vérderingar. Darmed kan
beslutsfattares sérdrag ha betydelse for adoptionsbeslut (Hambrick & Mason, 1984). Nagra av
de demografiska sardrag inom UET som Hambrick och Mason (1984) identifierat ar alder,
tidigare karriarserfarenhet och utbildning. Andra studier inom ramen fér UET har ocksa
studerat attributet tid inom organisationen. Utdver namnda attribut kommer aven attributet
kon samt attribut med avseende pa informationskallor att studeras, vilka inte behandlas inom
UET men har visat sig vara av betydelse for beslutsfattares kognitiva bas, varderingar och
kannedom om innovativa koncept. Nedan foljer en presentation av attributen:

Alder

Inom UET finns det en negativ korrelation mellan beslutsfattares alder och mottaglighet for
ESl:er. Yngre beslutsfattare forvantas vara mer riskbenagna jamfort med &ldre beslutsfattare
(Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al., 2009; Young, Charns & Shortell, 2001;
Wiersema & Bantel, 1992). Det finns ett antal forklaringar till denna distinktion mellan &aldre
och yngre beslutsfattare. Bland annat kan &ldre beslutsfattare ha ett storre personligt
engagemang som foljd av att de har investerat mycket tid i verksamheten och & mana om
organisationens status quo. Darmed kan é&ldre beslutsfattare tdnkas motarbeta och vara
ovilliga att genomféra organisatoriska forandringar (Young et al., 2001). Vidare kan é&ldre
tendera att vara mindre riskbendgna till foljd av att de befinner sig i en situation dar
ekonomisk- och karridrmassig trygghet &r av storre betydelse, de vill darmed inte skapa
forandring for att aventyra tryggheten (Hambrick & Mason, 1984).

Yngre beslutsfattare tenderar daremot att vara mer riskbenagna och pastas vara villiga att
genomfora forandring i 6nskan om framjad karridr och ségs vara mer receptiva for ESl:er
(Young et al., 2001). Bantel och Jackson (1989) menar att yngre beslutsfattare besitter en mer
aktuell teknisk kunskap da deras utbildning sannolikt genomforts narmre i tiden.

Kon

Kon har visat sig vara av betydelse for beslutsfattares kognitiva bas och varderingar (Van
Rossem & Van Veen, 2011). Manliga beslutsfattare anses ha storre kdnnedom om innovativa
koncept. Kannedom om innovationer sasom en ESI uppkommer fore ett adoptionsbeslut,
beslutsfattare maste alltsa ha kannedom och kunskap om ESI:n och den kognitiva processen
maste dga rum innan ett adoptionsbeslut kan ske (Van Rossem & Van Veen, 2011). Enligt
Van Rossem och Van Veen (2011) har som ovan namnts manliga beslutsfattare storre
kannedom om ESl:er an vad kvinnliga beslutsfattare har. Detta kan grunda sig i att kvinnor
tycks socialiseras in i uttrycksfulla roller. Kvinnor forvéntas uttrycka kanslor, vara varma,
mjuka, omhé&ndertagande, altruistiska och kansliga. Medan man socialiseras in i roller med
egenskaper som sjalvstandighet, sjalvfortroende och dominans (Davis, 1999). Man och
kvinnor varderar socio-emotionell Kkarridr och statusbaserad karridr olika, kvinnor tycks
vardera familj hogre och man varderar karriar och framgang (Eddleston, Powell & Veiga,
2006). Corrigall, Konrad, Lieb och Ritchie (2000) menar att mé&n varderar en bra I6n,
befordran, frihet, utmaning, ledarskap och makt. Medan kvinnor varderar bra arbetstider,



relationer och hjalpsamhet. Denna distinktion mellan man och kvinnors uppfattning om harda
och mjuka faktorer kan vara en forklaring till varfor méan har stérre kinnedom om ESl:er an
vad kvinnor har. Kénnedom om ESlI:er uppstar fore adoptionsbeslut, vilket kan resultera i att
ESI:n adopteras och implementeras (Van Rossem & Van Veen, 2011).

Utbildning

Utbildningsniva ar positivt relaterat med beslutsfattares mottaglighet for ESl:er (Evanisko &
Kimberly, 1981; Rogers & Shoemaker, 1971). Utbildningsniva indikerar pa en individs
kunskapshbas och kan forknippas med vérderingar och kognitiva preferenser. Hogre utbildning
kan enligt Wiersema och Bantel (1992) férknippas med hogre formaga att bearbeta och
sortera bort information som inte anses vara relevant. Beslutsfattare med hdgre utbildning har
visat sig vara mer receptiva for ESl:er (Wiersema & Bantel, 1992; Evanisko & Kimberly,
1981). Van Rossem och Van Veen (2011) menar att utbildningsbakgrund kan ha betydelse for
beslutsfattares kinnedom om ESI:er. Beslutsfattare med hogre utbildning sags ha stérre fokus
pa den kognitiva aspekten av deras arbete. Darmed kan de forvantas soka mer information
och darigenom ha storre kannedom om ESl:er, vilket kan paverka adoptionsbenagenheten.
Aven vilken typ av utbildning en beslutsfattare har kan vara av betydelse for en individs
oppenhet till forandring och kan paverka beslutsprocessen. Beslutsfattare som exempelvis har
ekonomisk eller administrativ bakgrund har storre kdnnedom om ESl:er och kan dérmed vara
mer 6ppna for forandring av befintliga styrsystem (Naranjo-Gil et al., 2009).

Tidigare karriarserfarenhet

Beslutsfattare som rekryteras externt till en organisation tenderar att genomféra fler
forandringar av strukturer och procedurer jamfort med internt rekryterade. Bidragande
faktorer till varfor externt rekryterade beslutsfattare &r mer férandringsbenégna kan vara till
foljd av att de har mindre engagemang till organisationens status quo (Hambrick & Mason,
1984). En beslutsfattares kognitiva bas paverkas av tidigare arbetslivserfarenhet, darmed kan
beslutsfattare som har varit verksamma inom en och samma organisation under karriéren ha
begrénsade perspektiv. Beslutsfattares kunskapsbas kan darigenom minska till foljd av att de
inte har erfarenhet av ESl:er fran andra organisationer, vilket kan paverka adoptionsbeslut
(Hambrick & Mason, 1984). Vidare belyser Hambrick och Mason (1984) att beslutsfattare
utvecklar attityder, varderingar samt beteenden som baseras pa tidigare erfarenheter, vilket
kan paverka instillningen till ESl:er. Aven Rogers och Shoemaker (1971) menar att
individers attityd och varderingar gentemot ESl:er kan paverkas av tidigare karridrserfarenhet
och darmed paverka adoptionsbeslutsprocessen.

Tid inom organisationen

Inom ramen for UET forekommer det en negativ korrelation mellan beslutsfattares tid inom
organisationen och innovationsférmaga (Bantel & Jackson, 1989). Beslutsfattares verksamma
tid inom organisationen kan paverka instéllningen till ESl:er. Beslutsfattare som har varit
verksamma under langre tid kan ha storre engagemang till foretagets status quo och
varderingar. Darigenom kan den forandring som kravs for att adoptera och implementera en
ESI motarbetas (Bantel & Jackson, 1989). Beslutsfattare som har arbetat under en langre tid
har storre forstaelse for organisationens procedurer och policys och darmed kan forandringar
motarbetas (Wiersema & Bantel, 1992). Bantel och Jackson (1989) menar ocksa att nar ESl:er
introduceras fordras det att organisationen genomgar administrativ férandring. Till foljd av att
beslutsfattare har storre psykologiskt engagemang kan det finnas en vilja om att vidhalla
befintliga strukturer. Darmed kan den férandring som adoption och implementering av ESl:er
medfor motarbetas.
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Attribut med avseende pa informationskallor

Beslutsfattare som introduceras for ESl:.er kdnnetecknas ofta av ett sokande beteende (Mol &
Birkinshaw, 2009) Darfor foreligger ett behov av att undersoka ytterligare attribut med
avseende pa informationskallor. Informationssokning kan ske i form av att beslutsfattare
sOker information externt, laser facklitteratur alternativt att en konsult tas in i verksamheten
som har kunskap om en specifik ESI (Mol & Birkinshaw, 2009). Mot bakgrund till att
beslutsfattare potentiellt kannetecknas av ett informationssokande beteende kommer
ytterligare attribut att studeras med avseende pa informationskallor, vilka &r: natverkande,
kontaktsokande och lasvanor. Nedan féljer en genomgang av dessa:

Néatverkande

Personliga och professionella néatverk ar viktiga kéllor till att nya idéer introduceras. Adoption
av ESl:er sker inte enbart nar idéer introduceras av konsultbolag, utan ocksa nar ESl:er
introduceras av personliga och professionella kéllor (Mol & Birkinshaw, 2009). Vidare
menar Mol och Birkinshaw (2009) att beslutsfattare som &r aktiva i natverk ar mer benégna
att adoptera en ESI som andra natverksmedlemmar tidigare har adopterat. Detta till foljd av
att beslutsfattare tar del av andras kunskap och erfarenheter av adoption. Genom medverkan i
natverk tar beslutsfattare del av sociala relationer och kan darigenom tillhandahalla
information och kunskap om ESl:er, vilket kan framja ett adoptionsbeslut (Burns & Wholey,
1993).

Kontaktsokande

Kunder, konkurrenter och konsulter ar av betydelse for kunskap om ESI:er. Kdnnedom och
kunskap kan uppsta genom interaktion med interna och externa kunskapskallor. Kunskap om
nya idéer kan aven framjas genom deltagande pa exempelvis konferenser och andra
néatverkande evenemang (Mol & Birkinshaw, 2009). Bjgrnenak (1997) menar att adoptorer
kannetecknas av att inneha fler informationskéllor jamfort med icke-adoptorer, detta kan
forklaras till foljd av att adoptorer i hogre grad soker information om ESl:er. De effektivaste
informationskallorna enligt Bjernenak (1997) ar kurser samt personlig interaktion. Potentiella
adoptorer kan ocksa soka kunskap om ESl:er hos exempelvis interna kontakter som har
kunskap om en specifik ESI, detta for att 6ka kunskapsbasen, vilket i sin tur kan bidra till
Okad adoptionsbendagenhet (Bjarnenak, 1997).

Lasvanor

Det krévs att potentiella adoptérer av ESl:er blir Overtygade, vilket kan ske genom
informationssokning, exempelvis genom lasning av artiklar eller bocker for att utdka
kunskapen om ESl:er (Bjgrnenak, 1997). Rogers och Shoemaker (1971) resonerar kring att
nér beslutsfattare ska bli dvertygade om en ESI startar en informationssokningsprocess.
Kunskap om ESl:er kan framjas genom l&sning, nar individen aktivt sdker information och
tillhandahaller kunskap kan det bidra till 6kad adoptionsbenagenhet (Mol & Birkinshaw,
2009).
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Sammanfattning av attribut:

Yngre beslutsfattare forvéantas vara mer riskbendgna &n aldre och

karriarserfarenhet

Alder forvantas ha genomfort sin utbildning nédrmre i tiden och bor
darmed besitta mer aktuell kunskap.
) Kvinnor och mén socialiseras in i olika roller. Man anses ha storre
Kon ) . . " .
kannedom om innovativa koncept an vad kvinnor tycks ha.
En hog utbildningsnivan framjar beslutsfattares formaga att
Utbildning analysera och hantera komplex information. Typ av utbildning
anses paverka beslutsfattares éppenhet till férandring.
- Tidigare karridrserfarenhet anses bidra till hdgre
Tidigare

forandringsbenégenhet. Attityder och varderingar gentemot ESI:er
paverkas av tidigare karriarserfarenhet.

Tid inom
organisationen

Tid inom organisationen paverkar beslutsfattares
forandringsbenégenhet. Ju langre tid en beslutsfattare varit verksam
inom organisationen, desto stérre psykologiskt engagemang finns,
vilket kan leda till forandringsmotstand.

Frekvent natverkande kan leda till att ESI:er introduceras och

Natverkande beslutsfattares kunskapsbas utokas.
Kontaktsskande Ett kontgkt§okande beteende kan framja kunskapsutbyte samt att
nya ESl:er introduceras.
, Regelbundna lasvanor okar kunskapen om ESl:er och kan paverka
Lasvanor

adoptionsbenégenheten.

Tabell 1. Sammanfattning av attribut.
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2.2 Teoretisk referensram del 2 - Ekonomistyrning & hallbar utveckling

2.2.1 Ekonomistyrning

Nationalencyklopedin (2016) definierar ekonomistyrning som ““avsiktlig paverkan av ett
foretags verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att na vissa ekonomiska mal”. Ax,
Johansson och Kullvén (2015) beskriver att ekonomistyrningens évergripande primara syfte
ar att stotta och hjalpa foretag i arbetet med att implementera strategi och uppna strategiska
malsattningar. Vidare syftar ekonomistyrning till att genom medvetna atgarder na foretags
bestamda mal. Styrning avser att paverka verksamheten och dess medarbetare sa att de arbetar
mot ekonomiska mal, exempelvis lonsamhet, forsaljning, kassaflode och nojda kunder. For att
styra ett foretag mot dess ekonomiska mal finns olika typer av styrmedel vilka kan delas in i
tre kategorier: formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserade styrmedel.
Formella styrmedel kan exempelvis vara produktkalkylering, budgetering, intern redovisning,
prestationsmatning, malkostnadskalkylering och investeringskalkylering.
Organisationsstruktur kan exempelvis vara ansvarsférdelning eller bel6ningssystem och
mindre formaliserade styrmedel kan vara foretagskultur och larande (Ax et al., 2015).

Styrmedel dar hallbar utveckling kan komma till uttryck

Styrning av hallbar utveckling handlar om att kunna kontrollera, mata och malstyra mot
bakgrund av prioriterade hallbarhetsfragor. Begreppet hallbarhet har utvecklats till att
innefatta en allt bredare definition. Fore mitten av 1990-talet fanns ett stort fokus pa
miljofragor men under senare ar har sociala och ekonomiska fragor flatats samman med
miljoperspektivet (Frostenson, 2013). Ar 1987 definierade Brundtlandkommissionen héllbar
utveckling som:““Sustainable development is development that meets the needs of the present
without compromising the ability of future generations to meet their own needs” (United
Nation, 1987). Hallbar utveckling innefattar vanligtvis tre dimensioner vilka &r ekologisk,
social och ekonomisk hallbarhet. Ekologisk hallbarhet innebar att foretag ska medverka till
att skapa en effektiv anvandning av energikallor och naturresurser. Social hallbarhet handlar
om att manskliga behov uppfylls pa lang sikt och fokuserar pa dimensioner som demokrati,
rattvisa, manskliga réattigheter, livsstilar, genus, sexuell laggning, etnicitet, kultur och
jamstalldhet. Ekonomisk hallbarhet definieras enligt féljande: “en ekonomisk utveckling som
inte leder till ett segregerat och ojamlikt samhalle och en forstord miljo” (Ax et al., 2015,
s.440). Den ekonomiska utvecklingen far inte ske pa bekostnad av social- och ekologisk
hallbarhet och foretag maste utforma verksamheten langsiktigt som tar hansyn till
méanniskorna och samhéllet de verkar i (Ax et al., 2015).

Det finns manga sétt att studera hur hallbar utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrning,
det gar att studera anvandning, processer, olika styrmedel och controllerns roll. Hallbar
utveckling kan enligt Ax och Kullvén (2015) komma till uttryck i bland annat foljande
formella  styrmedel: produktkalkylering, ~ABC-kalkylering, malkostnadskalkylering,
livscykelkalkylering, investeringskalkylering, investeringskalkyl, budgetering,
prestationsmétning, balanserat styrkort och intern redovisning. Féreliggande studie avgransas
till att studera ovan namnda styrmedel och hallbar utveckling kommer ticka in
dimensionerna: ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet.
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Kapitel 3 Metod

Metodkapitlet redogor for uppsatsens tillvagagangssatt. Inledningsvis ges en presentation av
studiens undersokningsmodell samt utformning och innehall. Vidare foljer av en beskrivning
av urvalsprocessen, en Oversikt av studiens respondenter, datainsamling och darefter
presenteras en kategorisering av beslutsfattare, utbildningsniva, natverk och lasvanor.
Kapitlet avslutas med en beskrivning av ofullsténdig information.

3.1 Undersokningsmodell
Nedan presenteras studiens undersokningsmodell:

Ekonomistyrning Hallbar utveckling

Figur 1. Studiens undersékningsmodell

3.2 Studiens utformning och innehall

Studien avser att undersoka foretag som har en tydligt kommunicerad hallbarhetsprofil och
som har integrerat hallbar utveckling i ett eller flera styrmedel. Vidare damnar studien att
undersoka attribut hos beslutsfattare som &r padrivande i foérandring av ekonomistyrning
kopplat till hallbar utveckling. Da det finns begransad kunskap inom omradet och det &r ett
relativt outforskat falt kan studien anses vara av explorativ karaktéar (Bjorklund & Paulsson,
2013). Genom intervjuer kan en djupare forstaelse erhallas avseende beslutsfattarens attribut
och darmed kan studiens syfte uppnas, darav anses en kvalitativ ansats vara lamplig. Studien
har utformats enligt undersékningsmodellen ovan vilken illustrerar beslutsfattarens
betydelsefulla roll i utvecklingen av hallbar ekonomistyrning.

3.3 Urval

Val av foretag och respondenter

Urval av foretag har gjorts utifran att de har en kommunicerad hallbarhetsprofil och har
integrerat hallbar utveckling i ett eller flera styrmedel. Inledningsvis kontaktades ett antal
branschorganisationer i forhoppning om att dessa skulle kunna rekommendera lampliga
foretag. Foljande branschorganisationer kontaktades: CSR Sweden, CSR Vastsverige och
Miljobron. Da det inte gav nagot resultat gjordes urvalet utifran branschorganisationernas
medlemsregister. Forsta kontakten med foretagen skedde via e-mail dar studien presenterades
och ett antal urvalskriterier uttrycktes. Ett kriterium var bland annat att hallbar utveckling
integrerats i ett eller flera av foretagets styrmedel. Ytterligare kriterium var att intervjua en
eller flera personer inom organisationen som har inverkan pa, eller beslutar om
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ekonomistyrningens utformning och anvandning knutet till foretagets hallbarhetsarbete. Inga
specifika kriterier for urval av bransch eller foretagsform uttrycktes. De foretag som uppfyllde
kriterierna och stallde upp pa intervju forsags med ytterligare information och fick ta del av
studiens intervjuguide. Ett onskemal var att genomfora personliga intervjuer men da samtliga
respondenter var baserade pa annan ort &n Goteborg ansags telefonintervjuer vara lampligast.
Fyra av fem intervjuer genomférdes oOver telefon och en personlig intervju &gde rum.

Nedan presenteras studiens respondenter, foretag, befattning, intervjutyp och nér i tiden
intervjun &gde rum. Vidare kommer studiens respondenter att bendmnas som beslutsfattare.

Beslutsfattare Foretag Befattning Typ av intervju (tid) Datum

Eva Eriksson Lofbergs Hallbarhetsdirektor Telefonintervju (48 min) 15-11-20
Hanna Dufva Orebros kommun Héllbarhetschef Telefonintervju (49 min) 15-11-25
Towe Fredrikson Houdini Sportswear | Redovisningschef Telefonintervju (47 min) 15-12-01
Erica Kronhoffer SJ Hallbarhetschef Personlig intervju (62 min) | 15-12-04
Charlotta Szczepanowski | Riksbyggen Hallbarhetschef Telefonintervju (36 min) | 15-12-14

Tabell 2. Intervjulista

3.4 Datainsamling

Insamlad data baseras pa fyra telefonintervjuer och en personlig intervju. Inledningsvis
kontaktades beslutsfattarna via e-mail dar de forsags med en presentation av studien och en
intervjuguide, vilken ar utformad med utgangspunkt i referensramen. Beslutsfattarna
tillhandahdll intervjuguiden i férvag for att de skulle ha tid att bilda sig en uppfattning om
vilka fragor som skulle diskuteras vid intervjutillfallet. 1 intervjuguiden gavs en utforlig
definition och beskrivning av vad studien avser med ekonomistyrning, styrmedel och hallbar
utveckling. Intervjutillfallet anpassades efter beslutsfattarens dnskemal och inleddes med en
kort presentation av forfattarna samt en genomgang av studiens syfte och
undersokningsomrade, centrala begrepp forklarades l6pande under intervjun. Intervjuguidens
utformning var uppdelad i tva delar dar den forsta delen behandlade fragor relaterade till
beslutsfattarens attribut och den andra delen berérde foretagets styrmedel dar hallbar
utveckling kommer till uttryck. Del ett och tva avslutades med att beslutsfattaren fick
mojlighet att tillhandahalla kompletterande information vid behov. Samtliga intervjuer
spelades in efter beslutsfattarnas godkannande for att sékerstélla tillforlitlighet. Intervjuerna
varade i cirka 35-60 minuter och samtliga intervjuer transkriberades utefter intervjuguidens
struktur. Detta for att tillhandahalla en 6vergripande bild av intervjun och for att undvika att
betydelsefull data utelamnades. Transkriberingen lag till grund for resultatet och efter
sammanstallning av materialet fick samtliga beslutsfattare mojlighet att godkanna resultatet.
De fick aven mojlighet att korrigera och komplettera med information om de ansag att det var
nodvandigt, i samband med godkannandet stalldes vid behov kompletterande fragor.
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3.4 Studiens kategoriseringar

Kategorisering av beslutsfattare

| foreliggande studie kategoriseras beslutsfattare som en individ som har inverkan pa eller
beslutar om ekonomistyrningens utformning och anvéandning knutet till foretagets
hallbarhetsarbete. Det behdver alltsa inte vara personen i frdga som har fattat beslutet att
integrera hallbar utveckling i ekonomistyrningen, utan beslutsfattaren i studien &r nagon som
ar padrivande, forstdr vikten av hallbar utveckling knutet till ekonomistyrning och fattar
beslut kring hallbar utveckling i den dagliga verksamheten.

Kategorisering av uthildningsniva

Beslutsfattarnas utbildningsniva i foreliggande studie kategoriseras som gymnasieniva och
hogskole-/universitetsniva. Kategorin gymnasieniva innefattar studier under 3-4 ar pa
gymnasial niva och kategorin hogskole-/universitetsniva innefattar studier under 3-5 ar pa
hdgskola och/eller universitet.

Kategorisering av natverk
Professionella natverk: &r natverk som beslutsfattaren deltar i egenskap av yrkesperson.
Personliga natverk: &r natverk som beslutsfattaren deltar i egenskap av privatperson.

Kategorisering av lasvanor
Professionella lasvanor: lasvanor som beslutsfattaren har i egenskap av yrkesperson.
Personliga lasvanor: lasvanor som beslutsfattaren har i egenskap av privatperson.

3.5 Ofullstandig information

Till foljd av det inte framkom tillrackligt med anvandbart material under intervjuerna med
avseende pa attributet kontaktsokande, har forfattarna till foreliggande studie valt att inte
inkludera attributet i resultatet och analysen.
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Kapitel 4 Resultat del 1

Foljande kapitel ar strukturerat i tva delar for att fortydliga framstallningen. | del ett
presenteras studiens insamlade resultat och behandlar de fyra undersokta foretagen och
kommunen. Varje foretag och kommun inleds med en presentation, darefter foljer en
beskrivning av styrmedel dar hallbar utveckling kommer till uttryck, da det var ett av studiens
urvalskriterier. Darpa foljer en sammanstalining av det insamlade resultatet med avseende pa
beslutsfattarens attribut. 1 del tva redogors studiens aggregerade resultat dar attributen
klassificeras efter paverkningsgrad.

4.1 AB Anders Lofberg

Foretagspresentation

AB Anders Lofberg grundades ar 1906 av familjen Lofberg och ar an idag fortfarande
familjeégt. FOretaget ar ett av Nordens storsta kafferosterier och producerar cirka 10 miljoner
koppar kaffe varje ar. Kaffeforsaljningen sker i norra Europa och huvudkontoret ar baserat i
Karlstad. Lofbergs har ett stort engagemang i hallbarhets- och rattvisefragor och ar en av
varldens storsta importor av Fairtrade-markt och ekologiskt kaffe (Lofbergs, 2014/2015).

4.1.1 Ekonomistyrning

Styrmedel dar hallbar utveckling kommer till uttryck
Det formella styrmedlet dar hallbar utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrningen hos
Lofbergs ar i deras balanserade styrkort.

Balanserat styrkort

Lofbergs balanserade styrkort har funnits inom verksamheten under manga ar. For ett och
halvt ar sedan inkluderades ett hallbarhetsperspektiv for social, ekologisk och ekonomisk
hallbarhet. En extern konsult togs in pa foretaget for att implementera styrkortet med
avseende pa hallbarhet samt utbilda medarbetare. Lofbergs har ett enskilt
hallbarhetsperspektiv, som inte inkluderas i de traditionella perspektiven. For
hallbarhetsperspektivet har ett antal mal satts upp, for att uppna foretagets hallbarhetsmal har
nyckeltalsindikatorer (KPI:er) utarbetats pa koncernniva. KPl:erna bryts ner i de olika
bolagen och avdelningarna och féljs upp kvartalsvis med avseende att tillhandahalla
information som visar hur verksamheten presterar i férhallande till malen. Malen &r kopplade
till initiativ som foljs upp varje manad. Foretaget har fyra dvergripande hallbarhetsmal, vilka
ar:

100 procent certifierade produkter ar 2020

100 procent fornyelsebar energi ar 2020

40 procent mindre klimatpaverkan ar 2020 jamfort med ar 2005

40 procent kvinnliga chefer ar 2020

For att uppnd de Gvergripande hallbarhetsmalen har KPl:er satts upp, nagra av dessa &r
exempelvis:

o Energieffektivitet: syftet med att maita energieffektiviteten &r att Oka andelen

fornyelsebar energi, minska miljopaverkan och tillhandahalla beslutsunderlag for att
avgora om atgarder kravs.
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o Elférbrukning i Lofbergs rosterier: syftet med att mata elforbrukningen ar att minska
forbrukningen, minska miljopaverkan, 6ka andelen fornyelsebar energi i foretagets
rosterier samt att tillhandahalla beslutsunderlag for att avgora om atgarder kravs.

o Andel certifierade produkter: syftet med att méta hur mycket certifierat kaffe som saljs
av den totala forséaljningsvolymen ar att tillhandahalla beslutsunderlag. Detta for att
avgora om atgarder kravs for att uppna malet om 100 procent certifierat kaffe ar 2020.

4.1.2 Attribut

Beslutsfattare 1

Alder 57 ar

Kon Kvinna

Befattning Hallbarhetsdirektor
Tid inom organisationen |28 ar

Tabell 3. Beslutsfattare 1

Beslutsfattare 1 ar utbildad till Gymnasieingenjor och har en examen fran ar 1978. Under
studietiden fanns det inga inslag av hallbar utveckling. Beslutsfattaren har last flertalet kurser
relaterade till hallbarhet och miljo efter examen och har byggt pa kompetensen successivt.
Under tidigare karriarserfarenheter har beslutsfattaren kommit i kontakt och arbetat med miljo
och hallbarhet. Beslutsfattaren ar inte medlem i nagot personligt natverk men &r daremot
medlem i manga professionella. Bland annat &r beslutsfattaren medlem i de professionella
néatverken Hagainitiativet och CSR Sweden. Hagainitiativet &r ett foretagsnatverk som arbetar
for att minska naringslivets utslapp och lyfta klimatfragan, detta genom att visa att ambitiosa
Klimatstrategier ger affarsmassiga fordelar och 6kad I6nsamhet (Hagainitiativet, 2015). CSR
Sweden &r ett foretagsnatverk som arbetar med foretags samhallsansvar och
samhéllsengagemang (CSR Sweden, 2015). Beslutsfattaren medverkar regelbundet pa
natverkssammankomster dér branschfolk samlas och utbyter kunskap och erfarenheter.
Beslutsfattaren har regelbundna professionella lasvanor med avseende pa hallbarhet, men inga
personliga. Pa fritiden finns ett intresse och engagemang i scoutrérelsen som enligt
beslutsfattaren i allra hosta grad ar en rorelse for hallbarhet. Intresset for hallbar utveckling ar
nagot som har funnits med lange och det personliga intresset sags troligtvis ha med uppfostran
att gora, vad beslutsfattaren har fatt for vardegrund. Intresset for hallbarhet beskrivs enligt
féljande:

“En personlig grej som jag valdigt ofta kopplar ihop med hallbar utveckling, kanske inte med
ekonomistyrning men med hallbar utveckling totalt sett &r den kristna vardegrunden som jag
har. Jag ser ju det i valdigt manga moten och s, att manniskor som ar kristna och som ar
uppfostrade i kyrkan som jag &r och &ven de som &r engagerade i kyrkan har ett extra stort
ansvarstagande och manar om hallbarhetsfragan. Det ar jag sjalv och det kan jag se som ett
monster. Det kan vara sa att man sjélv lamnat men man har en bakgrund dar. Alltsa att dina
foraldrar har varit med och du ar sjalv uppvuxen dar men du har kanske tagit avstand och
lamnat, men det finns anda med dig. Det finns ocksa med i familjen Lofberg, Anders Lofberg
ar ju generation ett och idag ar det generation fyra som sitter i ledningen. Anders Lofberg var
ordférande i Svenska Missionsforbundet i 25 ar och ordférande har i Karlstad i
Missionskyrkan ocksa i 25 ar. Sa den vardegrunden fanns med aven i familjen Lofberg ocksa,
aven ifall hans barn sedan inte var sa intresserade. Det ar oftast sa det sitter liksom med i
uppfostran, det sitter i vardegrunden nagonstans, det kopplar jag valdigt, valdigt, starkt till
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den kristna vardegrunden. Aven om manga manniskor sjalva inte forstar att de kommer
déarifran”.

4.2 Orebros kommun

Foretagspresentation

Orebros kommun ligger centralt belaget i Sverige med cirka 11 000 anstillda. Kommunen
verkar for tillvaxt och minskad klimatpaverkan. Den hallbara tillvaxten ar central for att klara
kommunens utmaningar. Kommunen har valt att bedriva en del av sin verksamhet i
foretagsform och har darfor agarintressen i ett antal olika aktiebolag, ekonomiska foreningar
och stiftelser (Orebros kommun, 2014).

4.2.1 Ekonomistyrning

Styrmedel dar hallbar utveckling kommer till uttryck
Det formella styrmedlet dar hallbar utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrningen hos
Orebros kommun &r i deras balanserade styrkort.

Balanserat styrkort

Orebros balanserade styrkort har ett enskilt hallbarhetsperspektiv som innefattar fyra stycken
strategiska omraden, dessa ar hallbar tillvaxt, manniskors egenmakt, barn och ungas behov
samt trygg valfard. Kommunen har satt upp mal med avseende pa de strategiska omradena.
Nagra av kommunens mal ar:

o Kommunens verksamheter ska minska inkdpen av diesel och bensin i forman for
biogas och ska darigenom bidra till minskade luftféroreningar

o Den totala elforbrukningen i kommunens lokaler och anlédggningar ska minska
o Kommunens inkdpta livsmedel ska vara ekologiska
For att uppna malen har KPI:er satts upp, nagra av dessa ar:

e Kommunens inkopta volymer av bensin och diesel: mats i kubikmeter (KBM) och
syftar till att minska kommunens luftféroreningar. Genom matning tillhandahaller
kommunen beslutsunderlag for att avgéra om atgarder kravs.

o Kommunens elforbrukning i lokaler och anlaggningar: méts i gigawattimmar (GWH)
och syftar till att minska elférbrukningen. Genom matning tillhandahaller kommunen
beslutsunderlag for att avgéra om atgarder kravs.

e Andel inkdpta ekologiska livsmedel: méts i procent och syftar till att 6ka andelen av

kommunens ekologiska livsmedel som kops in. Genom matning tillhandahaller
kommunen beslutsunderlag for att avgéra om atgarder kravs.
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4.2.2 Attribut

Beslutsfattare 2

Alder 37ar

Kon Kvinna
Befattning Hallbarhetschef
Tid inom organisationen |13 ar

Tabell 4. Beslutsfattare 2

Beslutsfattare 2 avslutade sin Civilingenjorsutbildning ar 2002 inom samhallsbyggnadsteknik
med inriktning teknisk miljévard. Utbildningen var den forsta pa civilingenjérsniva som hade
miljofokus och den inkluderade vad Dbeslutsfattaren bendmner som  “basic
ekonomiutbildning”. Efter examen har pabyggnad skett i form av kurser inom bade ekonomi,
miljo, hallbarhet och ledarskap. Under tidigare karriarserfarenheter har beslutsfattaren arbetat
med miljo- och hallbarhetrelaterade fragor. Beslutsfattaren har inga personliga lasvanor med
avseende  pa  hdllbarhet, men  daremot  finns  professionella  lasvanor.
Beslutsfattaren prenumererar pa nyhetsbrev och laser regelbundet tidningar, vilka har fokus
pa hallbarhet och miljo. Exempelvis laser beslutsfattaren tidningen Miljoaktuellt och Dagens
Samhalle. Miljoaktuellt syftar till att hjalpa och stodja proffs och beslutsfattare inom hallbar
utveckling (Miljoaktuellt, 2015) och Dagens Samhalle har bland annat fokus pa miljéfragor
som riktar sig till beslutsfattare pa den offentliga marknaden (Dagens Samhalle, 2015).
Beslutsfattarens intresse for hallbarhet uppstod for cirka 20 ar sedan och ségs ha vackts till
foljd av:

“Det kan ha haft att gora med mitt Agenda 21-arbete, som startade dar omkring ar 1992 som
jag var med i, nar jag gick i skolan. Sen tror jag att det vacktes ett starkt miljointresse kring
ar 1994-1995, da bestamde jag for mig sjalv att jag ville jobba med det har och fortsétta
fordjupa mig inom det, att det ar viktigt. S& har det liksom f6ljt mina utbildningsval och
yrkesval™.

4.3 Houdini Sportswear

Foretagspresentation

Houdini Sportswear grundades ar 1993 och har idag ett komplett utbud av produkter, allt fran
underklader till skalplagg. Foretaget tillverkar klader med héllbarhet i fokus och utvecklar
palitliga, multifunktionella och langlivade plagg. Foretaget stravar efter att maximera
upplevelsen i naturen utan att lamna nagra negativa avtryck. Foretagets malsattning ar inte att
bli storst pA marknaden, utan malet &r att foretaget ska véaxa organiskt och i forsta hand uppna
sina hallbarhetsmal (Houdini Sportswear, 2015).

4.3.1 Ekonomistyrning

Styrmedel dar hallbar utveckling kommer till uttryck
Det formella styrmedlet dar hallbar utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrningen hos
Houdini &r prestationsmatning.

Prestationsmétning
Houdini anvander sarskilda prestationsmatt med avseende pa social-, ekonomisk- och
ekologisk hallbarhet. Nedan féljer en redogorelse for nagra av prestationsmatten:
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o Andel atervunnet material: syftet med att méata andel atervunnet material ar att
successivt arbeta mot att dka andelen atervunnet material i kladproduktionen och
darigenom minska miljopaverkan. Syftet ar aven att fa information och utifran
underlaget besluta om det kréavs atgarder for att uppna malsattningen.

e Energianvandning: Houdinis kladproduktion orsakar stor energianvandning. Métning
av energianvandningen syftar till att strdva efter en minskad anvéndning. Genom att
mata anvandningen skapas beslutsunderlag som indikerar om étgarder behdvs vidtas
for att uppna minskad miljopaverkan.

o Second hand forsaljning och uthyrning: syftet ar att strava mot hallbara
konsumtionssatt. Malet ar att designa produkter som ar sa hallbara att de ska klara av
att leva i flera generationer.

o Medarbetarndjdhet: genom en arlig understkning mats hur nojda och glada
medarbetarna pa Houdini &r. Genom matning skapas beslutsunderlag for att avgora om
foretaget behover vidta atgarder eller inte.

« Stressniva: extra vikt laggs pa KPI:n for att se till att ingen pa foretaget blir utbrand.
Om medarbetarna behover ga ner i tid under vissa perioder, ges alltid méjlighet till
det. Genom métning skapas beslutsunderlag for att avgéra om foretaget behdver vidta
atgarder eller inte.

4.3.2 Attribut

Beslutsfattare 3

Alder 33 &r

Kon Kvinna
Befattning Redovisningschef
Tid inom organisationen |2 ar

Tabell 5. Beslutsfattare 3

Beslutsfattare 3 erholl examen inom Internationell ekonomi med inriktning ekonomistyrning
ar 2008. Inslag av hallbarhet under utbildningen inkluderades da beslutsfattaren skrev sin
magisteruppsats, vilken behandlade hallbarhet ur ett styrperspektiv. Beslutsfattarens
utbildning och férdjupning under magisterkursen har forsett beslutsfattaren med viktig
kunskap inom ekonomistyrning och héllbarhet. Aven vid tidigare arbetsplatser har erfarenhet
av hallbarhet och ekonomistyrning erhallits. Beslutsfattaren &r inte medlem i ndgot personligt
eller professionellt nitverk med avseende pa hallbarhet. Beslutsfattaren har alltid varit
intresserad av miljon och har lange varit engagerad i fragan, dagligen lases nyhetsbrev och
artiklar inom amnet. Beslutsfattaren har professionella lasvanor, men inte nagra personliga
lasvanor med avseende pa hallbarhet. Intresset for miljon borjade nar beslutsfattaren i ung
alder var medlem i Varldsnaturfonden och intresset intensifierades och beskrivs som:

“Ju mer kunskap jag fick desto viktigare blev fragan for mig™.
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4.48J

Foretagspresentation

SJ AB ér ett statligt &gt foretag inom resebranschen med cirka 5000 anstallda. Foretaget
erbjuder tagnat fran Narvik till Képenhamn och skapar majligheter for manniskor att bo,
arbeta eller studera pa olika platser pa ett enkelt och hallbart sétt. Foretaget verkar for att vara
en hallbar och marknadsledande tagoperator i Sverige (SJ, 2014).

4.4.1 Ekonomistyrning

Styrmedel dar hallbar utveckling kommer till uttryck
Det formella styrmedlet dar hallbar utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrningen hos
SJ ar i deras balanserade styrkort.

Balanserat styrkort

SJ styr och foljer upp verksamheten med hjélp av ett balanserat styrkort. Inom styrkortet finns
sex stycken styrkortsomraden, vilka ar: medarbetare, partnerskap och resurser, samhélle,
kund, process och produkt samt finans. Inom varje perspektiv finns social-, ekologisk- och
ekonomisk hallbarhet integrerat. SJ har ocksa tre stycken langsiktiga hallbarhetsmal, vilka &r:

o Punktlighet pa 95 procent ar 2020
e Andel genomfdrda leverantors- och partnerskapsbeddémningar
e SJVolontar

For att SJ ska uppna de langsiktiga hallbarhetsmalen har ett antal KPl:er utarbetats for varje
styromrade, nagra av dessa ar:

o Sjukfranvaro: SJ har haft stora problem med ett hogt antal sjukskrivningar och méater
antal sjukskrivna, syftet ar att tillhandahalla beslutsunderlag och utifran detta avgora
om det kravs nagra atgarder for att minska antalet sjukskrivningar.

e Andel genomforda leverantors- och partnerskapsbeddmningar: koncernen kontrollerar
att hdg- och mellanriskleverantérer foljer de krav som har stéllts vid upphandling.
Syftet ar att tillhandahalla beslutsunderlag och utifran detta avgora om det kravs nagra
atgarder.

o Punktlighet: mater andel tdg som ankommer till slutstationen enligt géllande tidtabell.
Syftet ar att tillhandahalla beslutsunderlag och utifran detta avgora om det kravs nagra
atgarder for att forbattra SJ:s punktlighet.

o Trafiksdkerhetstindex: mater antalet intraffade trafiksakerhetsrelaterade olyckor, syftet

ar att tillhandahalla beslutsunderlag och utifran detta avgéra om det kravs nagra
atgarder for att minska antalet olyckor.
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4.4.2 Attribut

Beslutsfattare 4

Alder 44 ar

Kon Kvinna
Befattning Hallbarhetschef
Tid inom organisationen |3 ar

Tabell 6. Beslutsfattare 4

Beslutsfattare 4 erholl examen ar 1999, en Juristexamen med inriktning miljoratt. Alla valbara
kurser under utbildningen hade koppling till miljé och &ven beslutsfattarens examensarbete
behandlade miljo, da det tradde i kraft en ny miljolagstiftning, miljobalken. Efter utbildningen
har beslutsfattaren last ytterligare kurser inom miljdomradet. Beslutsfattaren uppger att hon
tidigt kom i kontakt med hallbarhet pa forsta arbetsplatsen och beskriver det enligt foljande:

“Min chef pa ASG, hade redan ar 1998-1999 tankar om hallbarhetsarbete och vad det &r som
pa riktigt driver ett ekonomiskt resultat. Tankar som flera foretag &n idag inte har. Det var
vid den har tiden som jag for forsta gangen kom i kontakt med Tripple bottom line, eller
People, Planet, Profit. S& redan déar fick jag da med mig det. S& fér mig blev det valdigt
naturligt, det var mitt forsta jobb och det blev liksom, det ar klart, sdhar &r det ju, det ar
sdhar man jobbar”.

Beslutsfattaren har darefter arbetat med hallbarhetsrelaterade fragor hos ytterligare tva
arbetsgivare innan anstallningen pa SJ. Beslutsfattaren ar inte medlem i nagra personliga
natverk, men ar daremot medlem i nagra professionella natverk och deltar regelbundet pa
natverkstraffar. Medlemskap finns i de professionella natverken CSR Sweden och NMC som
ar ett foretagsnatverk for hallbart naringsliv (NMC, 2016). Beslutsfattaren har regelbundna
professionella l&svanor och laser bland annat artiklar och nyhetsbrev som exempelvis
Miljérapporten, vilken forser lasaren med nyheter, analyser och utbildning inom miljé och
hallbarhet (Miljorapporten, 2016). Beslutsfattaren laser aven nyhetsbrevet CSR i Praktiken,
som tillhandahaller analyser av aktuella hallbarhetsfragor (CSR i Praktiken, 2016).
Beslutsfattaren laser ocksa regelbundet tidningen Miljé & Utveckling som ar en tidning for
miljoproffs inom néaringsliv och offentlig sektor (Miljo & Utveckling, 2016). Det finns inga
personliga lasvanor med avseende pa hallbarhet.

4.5 Riksbyggen

Foretagspresentation

Riksbyggen &r Sveriges storsta fastighetsforvaltare och &r ett kooperativt foretag som
grundades ar 1940. Foretagsformen kooperativ innebér att foretaget 4gs av de som berdors av
verksamheten.  Riksbyggen styrs demokratiskt och vinsten gar tillbaka till
medlemmarna. Foretaget utvecklar attraktiva boendemiljéer och finns ¢ver hela landet, de
stravar efter att erbjuda hallbara och genomtéankta bostader. Deras mal ar att manniskor ska bo
och trivas i bostaderna under en lang tid. Hallbarhet ar nagot som &r en del av Riksbyggens
vardag och ska genomsyra allt de gor (Riksbyggen, 2014).
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4.5.1 Ekonomistyrning

Styrmedel dar hallbar utveckling kommer till uttryck
Det formella styrmedlet dar hallbar utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrningen hos
Riksbyggen &r prestationsmatning.

Prestationsmétning
Riksbyggen anvéander sarskilda prestationsmatt med avseende pa social-, ekonomisk- och
ekologisk hallbarhet, exempelvis:

o Koldioxidutslapp: Riksbyggen maéter koldioxidutslépp, syftet med matningen &r att
skapa beslutsunderlag och tillhandahalla information om foretaget behdver vidta
atgarder for att minska verksamhetens klimatpaverkan.

o Elforbrukning: Riksbyggen maéter andel elférbrukning i deras kontor och
flerbostadshus. Foretagets mal ar att effektivisera och minska elforbrukningen i
samtliga lokaler och fastigheter. Syftet med att mata elférbrukningen &r att skapa
beslutsunderlag och tillhandahalla information om de behéver vidta atgarder for att
minska verksamhetens klimatpaverkan.

« Sjukfranvaro: Riksbyggen méater andel sjukfranvaro i relation till ordinarie arbetstid i
timmar. Syftet med att mata sjukfranvaron &ar att skapa beslutsunderlag och
tillhandahalla information om de behover vidta atgarder da foretaget aktivt arbetar och
stravar efter att minska sjukfranvaron.

4.5.2 Attribut

Beslutsfattare 5

Alder 44 ar

Kon Kvinna
Befattning Hallbarhetschef
Tid inom organisationen |8 ar

Tabell 7. Beslutsfattare 5

Beslutsfattare 5 erholl en Civilingenjorsexamen med inriktning materialteknik ar 1996. Det
var under utbildningen som beslutsfattarens personliga intresse uppstod. Utbildningen hade
inslag av miljo i form av miljokurser, dven de valbara kurserna var med avseende pa miljo.
Efter examen har utbildningen byggts pa med kurser inom miljo och ekonomi. Beslutsfattaren
har aven pa tidigare arbetsplatser arbetat med miljo- och hallbarhetrelaterade fragor.
Beslutsfattaren ar aktiv i flera professionella natverk och har en styrelseroll for nétverket
Hallbart Naringsliv som stodjer och utvecklar hallbara verksamheter. Beslutsfattaren ar inte
medlem i nagot personligt natverk med avseende pa hallbarhet. Det finns inga personliga
lasvanor med avseende pa hallbarhet, men regelbundna professionella lasvanor finns och
beslutsfattaren l&ser bland annat nyhetsbrevet, Miljorapporten. Beslutsfattaren har ett stort
intresse av att lara sig nya saker och beskriver det enligt foljande:

“Pa jobbet hanger jag med i valdigt mycket och sedan ibland sa kastar jag mig in i ett
omrade och da lar jag mig det, da satter jag mig pa biblioteket och laser nagra dagar”.

24



4.6 Sammanstallning av beslutsfattarnas attribut

Attribut/Beslutsfattare

Beslutsfattare 1

Beslutsfattare 2

Beslutsfattare 3

Beslutsfattare 4

Beslutsfattare 5

Juniversitetsniva

/universitetsniva

Juniversitetsniva

Alder 57 &r 374r 334r 44 8r 44 3r
Kon Kvinna Kvinna Kvinna Kvinna Kvinna
Civilingenjor i Magister i Juristexamen med Civilingenjor

Utbildningsinriktning | Gymnasieingenjor | samhallsbyggnadsteknik, Internationell inriktning inriktning
inriktning miljovard ekonomi miljoréatt materialteknik

Antal ar sedan 38 &r (1978) 14 &r (2002) 8 & (2008) 17 &r (1999) 20 &r (1996)

examen (examens ar)

Inslag av

miljo/hallbarhet i Nej Ja Ja Ja Ja

utbildningen

Utbildningsnivé Gymnasieniva Hdgskole- Hogskole- Hdgskole- Hogskole-

Juniversitetsniva

Pabyggnadskurser
med avseende pa
hallbarhet

Ja

Ja

Nej

Ja

Ja

Tidigare
karriarserfarenhet
med avseende pa
héllbarhet

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Tid inom nuvarande
organisation

28 ar

13 &r

Deltagande i egenskap
av privatperson i
natverk

Nej

Nej

Nej

Nej

Nej

Deltagande i egenskap
av yrkesperson i
natverk

Ja

Nej

Nej

Ja

Ja

Lasvanor i egenskap
av privatperson

Nej

Nej

Nej

Nej

Nej

Lasvanor i egenskap
av yrkesperson

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Tabell 8. Intervjusammanstéllning av attribut
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Kapitel 4 Resultat del 2

| foljande del kommer beslutsfattarnas attribut att sammanstéallas och klassificeras efter
paverkningsgrad: stark-, mojlig-, svag-, oklar- och ingen paverkan. Paverkningsgraden avser
hur stor paverkan attributen har i arbetet med férandring av ekonomistyrning knutet till
hallbar utveckling. Dessa kommer vidare i kapitel 5 att analyseras.

Attribut

Alder

Resultatet visar en aldersmassig spridning med ett spann pa 33-57 ar (33, 37, 44, 44, 57). Det
finns en liten samling runt aldrarna 30-40 ar som kan vara tankbart paverkande. Men det gar
dven att urskilja tre grupper i aldersspannet dar den forsta gruppen ar studiens tva yngsta
beslutsfattare, den andra gruppen bestar av tva beslutsfattare som ar 44 ar vardera och den
tredje gruppen utgors av studiens aldsta beslutsfattare, pa 57 ar. Da det finns en
aldersspridning och inte gar att urskilja i vilken grad som aldern paverkar beslutsfattarna
tycks attributet vara oklart paverkande.

Kon

Samtliga beslutsfattare i studien ar kvinnor. Attributet kon kan darmed pavisa ett tydligt
monster och tycks ha en stark paverkan pa beslutsfattarnas padrivande egenskaper i arbetet
med ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling.

Utbildning

Utbildningsinriktning

Resultatet tyder pa en viss variation av utbildningsinriktning hos beslutsfattarna. Det finns en
liten samling kring Civilingenjorsutbildningen, som skulle kunna vara tankbart paverkande.
Beslutsfattare 2, 3 och 4 har haft specifik inriktning mot miljo och hallbarhet och uppger att
de under utbildningen erhallit kunskap och influerats till framtida yrkesval. Till féljd av detta
tycks utbildningsinriktning ha mojlig paverkan pa beslutsfattarnas arbete med
ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling.

Utbildningsniva

Resultatet tyder pa att det eventuellt finns ett monster nar det kommer till beslutsfattarnas
utbildningsniva. Det eventuella monstret bygger pa att fyra beslutsfattare har hogskole-
Juniversitetsutbildning. Aven om det tycks finnas ett litet samlat resultat kring hogskole-
{universitetsutbildning ar det svart att urskilja om utbildningsnivan paverkar. Darfor tycks
utbildningsnivan ha en oklar paverkan pa beslutsfattarnas arbete med ekonomistyrning knutet
till hallbar utveckling.

Pabyggnadskurser med avseende pa hallbarhet

Det gar eventuellt att urskilja ett samlat monster kring pabyggnadskurser med avseende pa
hallbarhet da fyra av fem beslutsfattare har pabyggnadskurser. Dessa kan eventuellt ha
paverkat beslutsfattarna i arbetet med ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling. Men det
tycks inte ga att urskilja i vilken grad som pabyggnadskurser paverkar beslutsfattarna och
klassificeras darmed som oklar paverkan.

Antal ar som passerat sedan examen

Studiens beslutsfattare erholl examen inom ett tidsspann pa 30 ar, fran ar 1978-2008. Antal ar
som passerat sedan examen var hos beslutsfattare 1: 38 ar, beslutsfattare 2: 14 ar,
beslutsfattare 3: 8 ar, beslutsfattare 4: 17 ar och beslutsfattare 5: 20 ar. Det gar inte att se
nagon variation i beslutsfattarnas arbete med ekonomistyrning knutet till hallbarhet och darfor
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tycks antal ar som passerat sedan examen inte ha ndgon paverkan pa beslutsfattarnas
padrivande arbete med forandring av ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling.

Tidigare karriarserfarenhet med avseende pa hallbarhet

Tidigare karriarserfarenhet med avseende pa hallbarhet pavisar ett tydligt monster i studiens
resultat da samtliga beslutsfattare har kunskap fran miljo- och/eller hallbarhetsarbete fran
tidigare arbetsplatser. Beslutsfattare 2, 3 och 4 har &ven erfarenhet av ekonomistyrning
kopplat till héllbarhet. Resultatet av studien tycks darmed visa att attributet tidigare
karridrserfarenhet med avseende pa hallbarhet har en stark paverkan pa beslutsfattarnas
padrivande egenskaper.

Tid inom organisationen

Det finns inget monster som tycks tyda pa att tid inom organisationen paverkar
beslutsfattarnas padrivande arbete inom ekonomistyrningen knutet till foretagens
hallbarhetsarbete. Resultatet visar pa en spridning da studiens beslutsfattare har arbetat i 28,
13, 2, 3 respektive 8 ar. Det gar potentiellt att urskilja tre grupper dar den forsta gruppen
utgors av beslutsfattare 3 och 4 som har arbetat i 2 respektive 3 ar. Den andra gruppen utgors
av beslutsfattare 2 och 5 vilka har varit verksamma i 13 respektive 8 ar och den tredje
gruppen bestar av beslutsfattare 1 som urskiljer sig genom att ha varit verksam inom
organisationen i 28 ar. Mot bakgrund av detta verkar attributet tid inom organisationen vara
oklart paverkande.

Natverk med avseende pa hallbarhet

Deltagande i egenskap av privatperson i natverk

Resultatet pavisar att ingen av studiens beslutsfattare i egenskap av privatperson ar medlem i
nagot natverk med avseende pa hallbarhet. Det finns darmed ett tydligt moénster som pavisar
att deltagande i natverk i egenskap av privatperson inte paverkar beslutsfattaren i
forandringen av ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling.

Deltagande i egenskap av yrkesperson i natverk

Tre av studiens beslutsfattare, 1, 4 och 5, ar i yrkesrollen medlem i natverk med avseende pa
hallbarhet. Det gar darmed att urskilja en liten samling kring medverkan i professionella
natverk, men det gar inte att urskilja nagon variation i beslutsfattarnas padrivande arbete.
Attributet natverk tycks i denna studie darmed ha en oklar paverkan pa beslutsfattarnas arbete
med forandring av ekonomistyrning.

Lasvanor med avseende pa hallbarhet

Lasvanor i egenskap av privatperson

Resultatet visar ett tydligt monster att ingen av studiens beslutsfattare har nagra lasvanor i
egenskap av privatperson. Attributet tycks darfor inte paverka beslutsfattarnas arbete nar det
kommer till forandring av ekonomistyrningen knutet till hallbar utveckling. Attributet
klassificeras som ingen paverkan.

Lasvanor i egenskap av yrkesperson

Samtliga av studiens beslutsfattare har regelbundna lasvanor i egenskap av yrkesperson, vilket
visar ett tydligt monster. Men da det inte gar att urskilja nagon variation i beslutsfattarnas
padrivande arbete tycks lasvanor i egenskap av yrkesperson ha oklar paverkan pa
beslutsfattarnas arbete med férandring av ekonomistyrning.
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Kapitel 5 Analys

| analyskapitlet kommer det insamlade resultatet att analyseras med hjalp av den teoretiska
referensramen. De attribut som kommer att analyseras ar: alder, kon, utbildningsinriktning,
utbildningsnivd, pabyggnadskurser, antal ar som passerat sedan examen, tidigare
karriarserfarenheter, tid inom organisationen, natverkande och lasvanor.

Studier inom UET har visat att alder ar av betydelse, yngre beslutsfattare férvantas vara mer
riskbenagna samt mer receptiva for forandring och till ESl:er (Naranjo-Gil et al., 2009;
Wiersema & Bantel, 1992; Young et al., 2001). Det finns inget tydligt monster att attributet
alder ar en bakomliggande faktor till det padrivande arbetet hos beslutsfattarna i studien.
Detta da det finns en aldersmassig spridning och darmed tycks det inte ga att urskilja om alder
ar en paverkande faktor for forandring av ekonomistyrningen knutet till hallbar utveckling.
Da hallbarhet ar ett begrepp som blivit mer aktuellt under senare ar skulle ett férvantat
resultat eventuellt kunnat visa en stdrre samling kring yngre beslutsfattare, vilket inte var
fallet. Till foljd av att resultatet visade en spridning har attributet i denna studie en oklar
paverkan och kan ddarmed inte stodja tidigare studier.

| dagslaget finns en oklar koppling mellan kén och ekonomistyrning. Tidigare studier inom
ekonomistyrning har pekat pa att kén har betydelse for kannedom och adoptionsbenagenhet
av ESl:er. Man anses ha storre kdnnedom och vara mer bendgna att adoptera ESl:er an
kvinnor (Davidsson & Torgerson, 2011; Van Rossem & Van Veen, 2011). Eftersom denna
studie endast inkluderar kvinnor gar det inte att avgéra om kvinnor ar mer benagna att
forandra arbetet med hallbar utveckling knutet till ekonomistyrning. Detta till foljd av att
studien inte har undersokt foretag som inte arbetar med hallbar utveckling knutet till
ekonomistyrning. Daremot kan resultatet tyda pa att kvinnor tycks vara mer bendgna, men det
kravs fler studier och forskning for att kunna avgora om sa verkligen &r fallet. Studien har inte
undersokt vad for dimensioner i attribut som kan forklara resultatets avvikelse och det &r
darmed svart att utrona vad som forklarar resultatet. En majlig forklaring kan ligga i
innovationens egenskaper och utformning. Denna studie bekréftar inte resonemanget att mén
har strre kannedom och storre adoptionsbenagenhet da samtliga beslutsfattare i studien ar
kvinnor. Attributet kon tycks ha stark paverkan pa beslutsfattarnas padrivande egenskaper i
arbetet med ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling. Dock bor studiens resultat beaktas
da det inte har funnits nagon kontrollgrupp.

Naranjo-Gil et al. (2009) resonerar att utbildningsbakgrund ar av betydelse for en individs
oppenhet till forandring och kan paverka beslutsprocessen. Det finns en liten samling kring
Civilingenjorsutbildningen, vilket skulle kunna tyda pa att utbildningsinriktning kan vara
tankbart paverkande. Men da det inte gar att urskilja olikheter i beslutsfattarnas padrivande
egenskaper, tycks det inte vara nagot starkt monster nar det kommer till att generell
utbildningsinriktning paverkar beslutsfattarna och det ar darmed svart att urskilja just
utbildningsinriktningens paverkningsgrad. Beslutsfattare 2 och 4 har haft specifik inriktning
mot miljd och beslutsfattare 3 har haft specifik inriktning mot hallbarhet under
magisterkursen. Det finns darmed ett litet samlat resultat hos tre beslutsfattare som har haft
nagon form av specifik inriktning mot miljo eller hallbarhet. P& grund av att
utbildningsinriktningarna varierar mellan ekonomi-, juridik- och ingenjorsutbildning &r det
svart att jamfora de olika inslagen for att kunna bedéma om det varit paverkande och drivit
forandring. Aven beslutsfattare 5 har haft inslag av miljokurser i utbildningen, vilket
tillsammans med beslutsfattare 2, 3 och 4 visserligen kan ses som ett samlat resultat. Men
eftersom hallbarhet &r ett forhallandevis nytt begrepp ar det svart att jamfora beslutsfattarnas
miljoinslag med dagens héllbarhetsdiskussion. Beslutsfattare 2, 3, 4 och 5 som har haft inslag
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av miljo och hallbarhet under utbildningen pa ett eller annat sétt, uppger att de under
utbildningen erhallit kunskap och influerats till framtida yrkesval. Darfor anses
utbildningsinriktning ha en méjlig paverkan hos beslutsfattarna i studien och stodjer till viss
del tidigare studier.

Utbildningsniva indikerar pa en individs kunskapsbas och kan forknippas med vérderingar
och kognitiva preferenser. Beslutsfattare med hogre utbildning anses ha hogre vetskap och
mottaglighet for ESl:er (Wiersema & Bantel, 1992; Hambrick & Mason, 1984; Van Rossem
& Van Veen, 2011). Det finns eventuellt ett monster i studien som bygger pa att fyra
beslutsfattare har hdgskole-/universitetsutbildning. Men da de fyra beslutsfattarna med
hogskole-/universitetsutbildning har examen fran olika ldarosaten och inom olika
amnesomraden, ar det svart att jamfora utbildningarna for att se om det finns nagot monster
som eventuellt kan paverka deras arbete. Darfor anses beslutsfattarnas utbildningsniva ha en
oklar paverkan och studien stodjer darmed inte tidigare forskning.

Fyra av fem beslutsfattare har pabyggnadskurs med avseende pa hallbarhet efter examen.
Vilket skulle kunna ses som ett monster kring pabyggnadskurser, men da det inte gar att
utlasa fran det sammanstallda resultatet av intervjuerna om kurserna har skett i samband med
tjansten eller pa privat initiativ kan studien inte urskilja om det ar en paverkande faktor eller
inte. Darmed klassificeras pabyggnadskurser med avseende pa hallbarhet som ett attribut med
oklar paverkan.

Bantel och Jackson (1989) menar att yngre beslutsfattare besitter mer aktuell teknisk kunskap
som foljd av att deras utbildning sannolikt genomforts narmre i tiden. Antal ar som passerat
sedan examen var hos beslutsfattare 1: 38 ar, beslutsfattare 2: 14 ar, beslutsfattare 3: 8 ar,
beslutsfattare 4: 17 ar och beslutsfattare 5: 20 ar. Det gar inte att se nagon variation i
beslutsfattarnas arbete med ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling och antal ar som
passerat sedan examen anses darmed inte ha nagon paverkan. Denna studies resultat kan
darav inte stodja tidigare forskning, da samtliga beslutsfattare erhallit examen relativt langt
bak i tiden och det tycks vara svart att urskilja nagon skillnad i den aldsta respektive yngsta
beslutsfattarens kunskap och padrivande arbete.

Studiens resultat tyder pa att tidigare karriarserfarenhet med avseende pa hallbarhet ar ett
utméarkande attribut som paverkar beslutsfattarna i deras strategiska val och beslut. Hambrick
och Mason (1984) framhaller att tidigare Kkarridrserfarenhet tycks paverka beslutsfattares
kognitiva bas, da den formas av tidigare arbetslivserfarenhet. Davidsson och Torgersons
(2011) studie visar att tidigare Kkarriarserfarenhet av ESl:er Okar adoptionsbendgenheten
(Davidsson & Torgerson, 2011). Resultatet av denna studie &r i linje med Davidsson och
Torgersons (2011) resultat. Beslutsfattarna i denna studie tycks visa att tidigare erfarenhet av
hallbarhet och miljo ar av betydelse for forandring av ekonomistyrning knutet till hallbar
utveckling. Arbetet med miljo och hallbarhet pa tidigare arbetsplatser tycks ha givit
beslutsfattarna erfarenhet och utbkat deras kunskap. Vilket kan avspeglas i den nuvarande
organisationen pa flera sétt och har sannolikt varit en bidragande faktor till att beslutsfattarna
har forandrat ekonomistyrningen. Betydelsefulla kontaktnatverk fran tidigare organisationer
med kompetenta personer, arbetsmetoder och kunskap om vad som fungerat respektive inte
fungerat kan vara viktiga faktorer som kan ha drivit forandring. Samtliga beslutsfattare
poangterade att tidigare erfarenhet har givit dem vérdefull kunskap som de sedan kunnat
applicera i nuvarande organisationer. |1 denna studie ar tre beslutsfattare utmarkande.
Beslutsfattare 4 och 5 utmarker sig da de uppger att de blivit “headhuntade” till nuvarande
position som foljd av deras kunskap och erfarenhet av hallbarhet och milj6. Beslutsfattare 3
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uppger att det var pa grund av hennes kunskap inom just ekonomistyrning och hallbar
utveckling som var avgdérande for anstallning till nuvarande befattning. Studiens resultat tycks
darmed visa att tidigare karriarserfarenhet med avseende pa hallbarhet starkt paverkar.

Beslutsfattare som har arbetat en langre tid inom organisationen ségs ha storre forstaelse for
dess procedurer och policys. Som foljd av storre forstaelse kan forandringar komma att
motarbetas (Wiersema & Bantel, 1992). Denna studie tyder pa en spridning i antal ar som
beslutsfattarna har varit verksamma inom respektive organisation. Det finns ddrmed inget som
tyder pa att den verksamma tiden paverkar beslutsfattarnas padrivande arbete. Likasa gar det
inte att urskilja om nagon av beslutsfattarna ar mer eller mindre forandringsbenagna. Studiens
resultat tycks darfor inte stodja tidigare forsknings resonemang och anses ha oklar
paverkan.

Ett aktivt natverkande frdmjar kunskapsutbyte. Medlemmar i nétverk sdgs vara mer benagna
att adoptera en ESI som andra medlemmar adopterat (Mol & Birkinshaw, 2009). Genom
medverkan i natverk tar beslutsfattare del av sociala relationer och kan darigenom
tillhandahalla information och kunskap om ESl:er, vilket kan framja ett adoptionsbeslut
(Burns & Wholey, 1993). Davidsson och Torgersons (2011) studie visar att natverkande tycks
till foljd av tidsbrist hos adoptorer ha spelat ut sin roll och paverkar darmed inte
adoptionsbendgenheten. Denna studies resultat visar att ingen utav studiens beslutsfattare ar
medlem i egenskap av privatperson i natverk och det tycks darmed inte ha ndgon paverkan pa
deras padrivande arbete. Tre av studiens beslutsfattare, 1, 4 och 5, ar i sin yrkesroll medlem i
natverk med avseende pa hallbarhet. Under intervjuerna hade beslutsfattarna svarigheter att
uppge ndr i tiden de blev medlemmar och det varierade nér det kom till antal medlemskap i
olika natverk, dven frekvensen i aktivitetsgraden varierade. Pa grund av detta ar det svart att
avgora huruvida medlemskap i natverk har drivit pa beslutsfattarnas arbete. Svarigheter finns
ocksa i faststallandet om beslutsfattarna ingatt medlemskap som en f6ljd av ett planerat eller
pagaende arbete, eller om beslutsfattarna ingick medlemskap utan nagon vidare intention.
Som foljd av att studiens resultat inte kan utréna om beslutsfattarnas medverkan i natverk i
egenskap av yrkesperson &r en drivande kraft ndr det kommer till férandring av
ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling, tycks attributet i denna studie ha en oklar
paverkan pa beslutsfattarna. Denna studies resultat kan darmed inte stodja Davidsson och
Torgersons (2011) resultat och resonemang da det ar svart att bedéma paverkningsgraden av
néatverkande i egenskap av yrkesroll i denna studie.

Lasvanor kan forse beslutsfattare med kunskap som kan bidra till 6kad adoptionsbenagenhet.
Bjgrnenak (1997) menar att potentiella adoptorer behdver bli Overtygade vilket kan ske
genom lasning for att utoka kunskapen om ESl:er. Da ingen av beslutsfattarna har nagra
lasvanor i egenskap av privatperson tycks det inte vara ett attribut som paverkar. | egenskap
av yrkesperson visar samtliga av studiens beslutsfattare regelbundna lasvanor. Trots att det
finns ett starkt monster nar det kommer till regelbundna lasvanor har studien inte fatt ut nagot
entydigt fran intervjuerna. Det ar darfor svart att avgoéra om lasningen uppkommit som en
foljd av ett planerat eller pagdende arbete med koppling till hallbar utveckling och
ekonomistyrning. Darfor anses lasvanor i egenskap av yrkesperson ha en oklar paverkan pa
beslutsfattarnas padrivande arbete.

Under studiens gang har personligt intresse for hallbar utveckling varit framtradande hos
samtliga beslutsfattare. Det finns dérmed ett samlat resultat nar det kommer till
beslutsfattarnas personliga intresse for hallbar utveckling. Oberoende pa néar, var och hur
intresset har uppkommit sa tycks det personliga intresset vara en paverkande faktor till
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beslutsfattarnas forandring av ekonomistyrning knutet till hallbar utveckling. Beslutsfattare 1
knyter an det personliga intresset till den kristna vardegrunden, beslutsfattare 2 forknippar det
personliga intresset med hennes Agenda 21-arbete, beslutsfattare 3 associerar det personliga
intresset till hennes medverkan i Varldsnaturfonden, beslutsfattare 4 uppger att det personliga
intresset uppstod under utbildningen och beslutsfattare 5 forknippar det personliga intresset
med en insikt i ung alder, om att ndgonting maste ske och férandras for att manniskan ska
kunna fortleva pa jorden. Studiens resultat tycks visa pa att det personliga intresset ar av
betydelse for beslutsfattarnas padrivande arbete med forandring av ekonomistyrning knutet
till hallbarhet och kommer darfor att klassificeras som starkt paverkande.

Nedan foljer en sammanstallning av attributens paverkningsgrad. Da inget attribut
klassificerades som svagt paverkande har paverkningsgraden inte inkluderats i tabellen:

*
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Figur 2. Attributens paverkningsgrad
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Kapitel 6 Slutsats och diskussion

Studiens sista kapitel inleds med att besvara uppsatsens fragestallning. Darefter foljer en
diskussion och avslutningsvis behandlas studiens bidrag, begransningar samt forslag till
fortsatta studier inom amnet.

| uppsatsens inledande kapitel presenterades studiens fragestallning, vilken 16d enligt:

Vilka attribut ar utmarkande hos beslutsfattare som har inverkan pa, eller beslutar om
ekonomistyrningens utformning och anvandning knutet till foretagets hallbarhetsarbete?

Genom att studera attribut hos beslutsfattare i fyra foretag och en kommun har férfattarna
identifierat att det endast ar ett fatal attribut som &r starkt paverkande. Studiens forfattare
finner att de attribut som &r utmdrkande hos beslutsfattare i studien &r kon och tidigare
karriarserfarenhet med avseende pa hallbarhet. Tidigare forskning och studier inom UET
fokuserar pa individen bakom ett adoptionsbeslut och menar att demografiska sardrag ar av
betydelse for adoptionsbendgenhet. De tidigare studierna har identifierat att fler attribut ar av
betydelse for individens adoptionsbenagenhet. Denna studie har endast identifierat tva attribut
som tycks vara av betydelse for beslutsfattarnas padrivande arbete med forandring av
ekonomistyrning. Det tycks vara sa att innovationen hallbarhet integrerat i ekonomistyrning
kan vara en innovation som avviker fran de innovationer som tidigare studerats och darmed
kan det finnas skél att studera innovationernas egenskaper och inte enbart attribut.

Personligt intresse har visat sig vara framtrddande hos samtliga beslutsfattare och ar ett
attribut som inte identifierats i tidigare studier. Det &r oklart om personligt intresse kan
kopplas till adoptionshendgenhet av innovationer generellt sett eller om det &r av betydelse
specifikt for ESl:n hallbarhet integrerat i ekonomistyrning.

6.3 Studiens bidrag

Denna studie identifierar och ger tre priméra bidrag. Det forsta bidraget ar ett empiriskt
bidrag, da detta ar vad forfattarna vet, den forsta studien som har studerat lianken mellan
individens attribut och kopplingen mellan hallbar utveckling och ekonomistyrning. Det andra
bidraget ar att det verkar vara sa att hansyn maste tas till vilken specifik ESI som studeras da
det verkar som att attribut inte generellt kan knytas till adoption av ESI:er. Utan det kan vara
sa att det ar innovationens egenskaper och utformning som potentiellt paverkar beslutsfattares
adoptionsbenégenhet. Detta ar ett bidrag till litteraturen som menar att attribut inte generellt
kan knytas till adoptionsbeslut och ESI:er. Slutligen &r studiens tredje bidrag att det
personliga intresset hos individen tycks vara av betydelse for det padrivande arbetet med
forandring av ekonomistyrning.

6.4 Studiens begransningar

D4 studien ar av explorativ karaktar finns det fa studier att tillgd inom amnet, vilket har
bidragit till svarigheter i jamforelsen med tidigare studiers resultat. Da studien endast omfattar
fyra foretag samt en kommun och intervjuer endast har genomforts med en person inom
respektive organisation kan studiens validitet vara lag. Da beslutssituationer ofta inkluderar
mer an en individ skulle studien ha en hogre validitet om fler personer inom samma
organisation intervjuats och inkluderats i studien. Studien behandlar individer och personliga
aspekter som kan vara svart att fanga och darmed kan fragorna uppfattats och tolkats olika,
vilket kan ha lett till begréansade svar. Ytterligare svagheter i studien ar att endast formella
styrmedel har studerats och att beslutsfattarnas minnesbilder i vissa fall var svaga vilket kan
skapa osékerhet i data.
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6.4 Forslag till fortsatta studier
Forfattarna till denna studie ser ett behov av ett 6kat antal studier inom @mnet. Nedan foljer
forslag till fortsatta studier:

D4 denna studie endast omfattar fem beslutsfattare pa fyra foretag och en kommun
finner forfattarna det intressant att undersoka ett Okat antal organisationer och
genomfora fler intervjuer med beslutsfattare inom samma organisation. Vidare vore
det intressant att undersoka mer djupgaende. Detta genom att undersoka
organisationer som har adopterat mer &n en ESI, vilket kan resultera i 6kad kunskap
om det ar egenskaper och utformningen hos ESl:er som paverkar beslutsfattares
adoptionsbenégenhet.

Denna studie omfattar endast kvinnliga beslutsfattare och kan darmed tyda pa att
kvinnor tenderar att adoptera ESI:n hallbar utveckling integrerat i ekonomistyrning,
vilken av forfattarna anses vara en “mjuk” innovation. Det finns ett intresse av att
undersdka om kon potentiellt kan vara av betydelse, detta genom att undersoka fler
ESl:er.
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Bilaga 1. Intervjuguide

Amnesintroduktion
Presentation av studien och forfattarna. Beskrivning av syfte, bakgrund och begrepp.

Organisation/Féretag:

Respondentens namn:

Alder:

Man [ Kvinna U

Befattning:
Respondentens attribut

Utbildning:
-Examen (program, inriktning)
-Nér i tiden
-Innehall med avseende pa ekonomistyrning
-Innehall med avseende pa hallbarhet
Pabyggnad sasom MBA och akademiska kurser
-Nér i tiden
-Innehall med avseende pa ekonomistyrning
-Innehall med avseende pa hallbarhet

Karridrerfarenhet

« Tidigare organisationer
-Befattning
-Nér i tiden

« Tidigare erfarenheter (ekonomistyrning och hallbarhet)
-Vilken typ av ekonomistyrning
-Vilken typ av hallbarhet
-Positiv eller negativ erfarenhet

Professionella natverk med avseende pa ekonomistyrning/hallbarhet
e Branschorganisationer
e Medverkande under forum och konferenser
e Néritiden

Personliga natverk
« Informationsutbyte relaterat till ekonomistyrning och hallbarhet.

Interna kontakter (med avseende pa ekonomistyrning och hallbarhet)
e Uthildningsprogram
e Modten och samtal
e Konferenser

Externa kontakter (med avseende pa ekonomistyrning och hallbarhet)
e Utbildningsprogram
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e Moten och samtal
e Konferenser

Respondentens personliga lasvanor (med avseende pa ekonomistyrning och hallbarhet)
Respondentens professionella lasvanor (med avseende pa ekonomistyrning och hallbarhet)
Hur ser respondentens personliga intresse ut for hallbarhet? (Nar, hur, varfor)

Vad tror respondenten ar forklaringen/grunden till att det finns en koppling hos er mellan
hallbarhetsarbetet och ekonomistyrningen?

Vad paverkade adoptionsbeslutet av styrmedlet som &r kopplat till hallbarhet?
Kontroll:

Finns det ndgot som respondenten vill tillagga med avseende pa den personliga koppling till
ekonomistyrning och hallbarhet?

Ekonomistyrning kopplat till hallbarhet
Vad &r syftet med hallbarhetsarbetet hos er? - Vilken effekt vill ni uppna?
Nar borjade foretaget arbeta med hallbarhet?- Vem ansvarade for implementeringen?
Hur har héllbarhetsarbetet utvecklats?
Vilka styrmedel anvands i er organisation?
Finns det styrmedel som &r kopplade till hallbarhet?
Nar implementerades styrmedel som &r kopplade till hallbarhet?
Hur kom det sig att de implementerades?
Kan ni specificera pa vilket sétt styrmedlen relaterar till hallbar utveckling?
Planerar ni att infora styrmedel kopplat till hallbarhet i framtiden?
-Nér i tiden
-Nytt eller komplettering av befintligt
Hur ser framtiden ut nar det kommer till hallbarhetsarbetet kopplat till ekonomistyrning?

Kontroll:

Finns det nagot som respondenten vill tilligga med avseende pa foretagets ekonomistyrning
kopplat till hallbarhet?
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