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Sammanfattning

Inledning I sparen av Relevance Lost-debatten introducerades nya ekonomistyrnings-

& problem- innovationer (ESI:er), diribland BSC. Trots organisationers dkade intresse for

diskussion ESI:er varierar adoptionsbeniigenheten. Atskilliga forskningsstudier har gjort en
ansats att forklara detta pd organisatorisk niva. Under senare &r har dock konsta-
terats att adoption inte enbart kan forklaras med hjélp av kontextuella faktorer
och rationella val, utan komplexa adoptionsbeslut fattas ytterst av individer.
Studier inom Upper Echelon Theory koncentrerar sig pa individen bakom ett
adoptionsbeslut, ndmligen adoptdren. Adoptorens karaktdrsdrag, sdsom utbild-
ning, alder, tid inom organisationen samt kon avspeglas i de beslut vederboérande
fattar. Troligen péaverkas dock beslutet av fler individberoende faktorer. Inom
ramen for foreliggande uppsats undersoks om fler individuella attribut (IAT)
sasom karridrerfarenhet, nitverkande, kontaktsokande samt ldsvanor, kan identi-
fieras bland de som adopterat BSC.

Fraga Vilka gemensamma IAT med avseende pa informationskdllor och erfarenheter
under kdnnedomsperioden finns hos adoptorer av BSC?

Metod Foreliggande uppsats bygger pd semistrukturerade intervjuer med tio responden-
ter, vilket tillfor en ny dimension av adoptoren. Personlighet och IAT férmodas
avspeglas bittre. Undersokningsmodellen behandlar kdnnedomsperioden, fran
forsta kontakt med BSC fram till adoptionsbeslutet.

Diskussion Att fatta ett adoptionsbeslut dr forknippat med hog komplexitet och bor ej be

& slutsats  traktas som en isolerad hindelse utan snarare som en process. Adoptorens kog-

nitiva bas formas under kdinnedomsperioden av en méngd erfarenheter och in-
formationskéllor. Karridrerfarenhet, kontaktsokande beteende och regelbundna
lasvanor tycks vara gemensamma IAT som formar adoptorens virderingar och
paverkar adoptionsbeslutet. Adoptorer med kort kinnedomsperiod ér rationella,
utvecklingsorienterade samt riskbenéigna. Adoptorer med kortare kinnedomspe-
riod karaktériseras istdllet av att vara diplomatiska och diskuterar sig i storre ut-
strackning fram till adoptionsbeslutet.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Okad grad av konkurrens och teknisk utveckling under de senaste ren och ett allt komplexare
affarsklimat har stimulerat till atskillig forskning huruvida och hur ekonomistyrningen ska
anpassas (Ax & Bjernenak, 2005; Bjernenak & Olson, 1999; Modell, 2009) for att stddja en
organisations verksamhet och strategi (Askarany, 2006; Johnson & Kaplan, 1987). I slutet av
1980-talet framforde Johnson & Kaplan (1987) kritik angdende den davarande ekonomistyr-
ningens funktion och hévdade att ekonomistyrningen inte foljt utvecklingen i organisationer-
nas omgivning (Ax & Ask, 1995). Tillgdnglig information frdn organisationers system och
rutiner ansdgs vara forvriangd, for aggregerad och kortsiktig samt for sent presenterad for att
kunna anvédndas som underlag for beslutsfattande inom organisationen. Forfattarnas anmérk-
ningar angdende ekonomistyrningens brister med avseende pa att tillhandahélla relevant in-
formation gav upphov till det som kommit att kallas Relevance Lost-debatten (Chenhall &
Langfield-Smith, 1998; Johnson & Kaplan, 1987).

Mot bakgrund av denna debatt, som kom att Oppna upp ett vidare synsétt pa ekonomistyr-
ningens funktion, introducerades en rad innovationer, sdsom Activity Based Costing (ABC),
Target Costing (TC), Economic Value Added (EVA), benchmarking och Balanced Scorecard
(BSC), for att bemota den kritik som framforts (Askarany, 2006; Ax & Bjernenak, 2005;
Naranjo-Gil et al., 2009; Van Rossem & Van Veen, 2001). I denna studie kommer endast
innovationen BSC behandlas. Begreppet innovation kan enligt litteraturen ha olika inneborder
beroende pa vilka dimensioner som innefattas i definitionen (Bantel & Jackson, 1989;
Camelo-Ordaz et al.,, 2005; Emsley, 2005). Damanpour definierar innovation enligt fol-
jande: “the adoption of an idea which is new for the organization which adopts it” (1996, sid
136). Rogers ddremot anger att innovation innebér foljande: “an idea, practice or object that
is perceived as new by an individual or other unit of adoption” (1995, sid 11). Per definition
kan en innovation de facto vara ny alternativt uppfattas som ny inom en organisation. Fort-
sdttningsvis kommer den sistndmnda definitionen att anvéndas i denna uppsats. En mingd
forkortningar har anvénts for att beteckna innovationer inom ekonomistyrningen. En vanligt
forekommande forkortning & MAI (Management Accounting Innovation) (Ax & Greve,
2011; Baines & Langfield-Smith, 2003; Zawawi & Hoque, 2010). Hidanefter kommer den
svenska Oversdttningen av detta begrepp, ESI (ekonomistyrningsinnovation) att anvéndas.
Trots organisationers 0kade intresse for ESI:er har forskningsresultat klargjort att graden av
adoption varierar (Naranjo-Gil et al., 2009). Adoption innebér en urvalsprocess som sedan
eventuellt foljs av initialt anvindande av en ESI som inte tidigare tillimpats i organisationen
(Bjernenak, 1997; Van Rossem & Van Veen, 2010; Zeitz et al., 1999). Med varierande grad
av adoption avses i detta sammanhang att andelen organisationer som adopterar en viss ESI
varierar, det vill sdga en del organisationer adopterar en viss ESI medan andra viljer att inte
gora det. Ett flertal forskningsstudier har, utifran olika teoretiska perspektiv, forsokt finna
forklaringar till hur och varfor ESI:er adopteras (Emsley, 2005). Nagra av de dominerande
forklaringarna till adoption presenteras nedan.

1.1.1. Faktorstudier

Faktorstudierna riktar uppmirksamhet mot organisatoriska karaktéristika och kontextuella
faktorer. Tvd dominerande teoretiska perspektiv inom denna typ av studie, som gor en ansats
att forklara relationen mellan kontextuella faktorer, karaktéristika och adoption, dr Con-
tingency-teorin och Diffusionsteorin (Ax & Greve, 2011).
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Med utgéngspunkt i att organisationer inte verkar i ett vakuum utan paverkas av kontextuella
faktorer forklarar Contingency-teorin varierande grad av adoption (Chenhall, 2003; Gordon,
1984; Gosselin, 1997). Kontextuella faktorer kategoriseras som extern omgivning och organi-
satorisk struktur, vilka bland annat rymmer typ av miljo, teknik och konkurrens respektive
organisationsstorlek, struktur och strategi (Chenhall, 2003). Saledes formar dessa faktorer en
unik situation som en organisation maste forhélla sig till och anpassa sig efter. Inom Con-
tingency-teorin betonas vikten av att hitta en ldmplig passform, fit”, mellan kontextuella fak-
torer och ESI:er for att uppné organisatorisk effektivitet (Al-Omiri & Drury, 2007; Bains &
Langfield-Smith, 2004). Utgangspunkten inom detta teoretiska perspektiv &r att beslutsfattare
ar rationella och darfor sannolikt inte kommer att adoptera eller anvénda en ESI som inte bi-
drar till att forbéttra organisationens effektivitet, det vill siga en trade-off gors i valet mellan
nytta och kostnad (Chenhall, 2003; Naranjo-Gil et al. 2009). Enligt Contingency-teorin &r det
ddrmed de kontextuella faktorerna som avgor i vilken utstrackning en organisation kommer
att dra nytta av att adoptera en ESI (Abrahamsson, 1991; Naranjo-Gil et al. 2009).

Det andra dominerande teoretiska perspektivet inom faktorstudierna ér Diffusionsteorin. Teo-
rin presenterades ursprungligen av Rogers (1962) med syftet att forklara varfor effektiva
ESIL:er sprids (Rogers, 1995; Abrahamsson, 1991). Diffusion kan beskrivas som den process
genom vilken en idé sprids inom ett socialt system. Rogers (1995) hdvdar att fem attribut pa-
verkar graden av adoption. Som exempel pa attribut kan ndmnas att komplexitet eller relativ
fordel, 1 forhdllande till den ESI som ersitts, paverkar adoptionsbeslutet. Resonemanget angé-
ende spridning av en ESI som Rogers (1983) for utgér fran efterfrdgesidan och forlitar sig pa
tanken att beslutsfattaren gér oberoende, rationella val styrda av maélet att uppné teknisk ef-
fektivitet (Abrahamsson, 1991). Enligt denna teoretiska inriktning ges forklaringen till adopt-
ion eller avvisande av ESI:er ur efficient choice-perspektivet (Abrahamson, 1991; Bjernenak,
1997). Perspektivet bygger pa tanken att en organisation inom en grupp fritt och oberoende
kan vélja att adoptera en ESI. Vidare utgar perspektivet frin att organisationen har tydliga mél
och kan beddma hur effektiv innovationen kommer att bli i att nd uppsatta mal (Abrahamsson,
1991; March, 1978). Darmed kommer en ESI endast att adopteras om nyttan Gverstiger kost-
naden och teorin anger att endast effektiva ESI:er kommer att spridas och adopteras (Rogers,
1995).

Fokus i1 bdda ovanstédende faktorstudier &r alltsd att identifiera kontextuella faktorer och orga-
nisatoriska karaktdristika vilka paverkar adoptionen av ESI:er. Forskare har dock pépekat att
dessa studier inte kunnat pavisa signifikanta faktorer som influerar spridningsprocesser och
adoption av ESl:er (Askarany, 2006; Ax & Greve, 2011; Chenhall, 2003; Malmi, 1999) och
har f6ljaktligen uppmanat till fortsatta studier av spridning och adoption (Askarany, 2006;
Brown et al., 2004; Gosselin, 1997).

1.1.2. Management fashion

Mot bakgrund av att de teorier som beskrivits ovan inte lett till ndgot systematiskt resultat,
som varken forklarar adoption eller avvisande av ESl:er, har alternativa forklaringar véxt
fram (Abernethy & Chua, 1996; Abrahamson, 1991; Suchman, 1995). Meyer & Rowan
(1977) lade grunden till den teoretiska inriktning som kommit att kallas som Nyinstitutionell
Teori. Enligt denna teoretiska inriktning &r varken enskilda beslutsfattare eller organisationer
fria att gora rationella val utan organisatoriska fordndringsprocesser och adoption &r snarare
ett resultat av institutionella faktorer (Dacin et al., 2002; Meyer & Rowan, 1977). Meyer &
Rowan (1977) hdvdar att organisationer utvecklas och fordndras genom att integrera idéer,
myter och normer som kommit att institutionaliserats i samhéllet i stort. Institutionalisering
kan beskrivas som den process genom vilken en idé eller ett koncept blir det sjdlvklara séttet
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att hantera en viss situation eller uppnd vissa organisatoriska mél pé, det vill sdga konceptet
tas for givet i samhillet i stort och framstar som rationellt.

Institutionella forklaringar till adoption eller avvisande av ESIl:er uppmérksammar alltsa det
faktum att omgivningen utdvar inflytande pé organisationer och att organisationerna maste
forhalla sig till detta, agera for att mota olika aktorers forvéntningar och anpassa sig till sin
omgivning (DiMaggio & Powell, 1983). Abrahamson (1991) har inom ramen for sin teori
angdende Management fashion vidareutvecklat dessa tankar och kompletterar efficient cho-
ice-perspektivet och Rogers (1983) syn pa spridning av ESI:er som ett resultat av rationella
val med ytterligare tre perspektiv; forced selection perspective, fad perspective samt fashion
perspective. Abrahamson (1991) uppmérksammar, till skillnad fran faktorstudierna, utbudssi-
dans betydelse for spridningen av ESI:er och utvecklar resonemanget inom det institutionella
synséttet att inflytelserika organisationer utanfor branschen 1 stor utstrickning paverkar adopt-
ionsbeslut. Tvastegsmodellen ar central inom teorin angdende Management fashion. Modellen
innebdr att organisationer som tidigt adopterar en ESI baserar adoptionsbeslutet pa ett ration-
ellt val och malet om att uppné 6kad effektivitet. Organisationer som adopterar senare tende-
rar ddremot att imitera organisationer som framgéngsrikt adopterat en viss ESI. Ju fler organi-
sationer som adopterar en ESI desto patagligare blir bandwagon-effekten, det vill sdga det
institutionella trycket att adoptera en ESI okar (Abrahamson, 1991; Abrahamson & Rosen-
kopf, 1993). Att uppfattas som legitim av omgivningen och inte avvika frdn normen &dr nod-
véndigt fOr att en organisation ska kunna bedriva verksamhet framgangsfullt. Genom att inte-
grera externt legitimerade myter och idéer, sé kallade management fashions, okar organisat-
ionen sina mdjligheter att Gverleva i en hart konkurrensutsatt miljé (Abrahamson, 1991).

1.1.3. Behov av teorier utifran beslutsfattarens perspektiv

Ovanstdende teorier har behandlat adoption pa organisatorisk nivd och i stor utstrickning
bortsett frdn individens betydelse och inblandning vid beslutsfattande. Hambrick & Mason
(1984) pekar pa vikten av att rikta intresse mot beslutsfattaren for att forklara adoption. For-
fattarna havdar att anledningen till att vissa organisationer adopterar ESI:er medan andra av-
visar dem &r att beslutsfattarnas sérdrag och kognitiva bas péverkar deras adoptionsbenédgen-
het. Med beslutsfattare avses i denna uppsats en individ som antingen viljer att adoptera en
ESI (adoptor) eller avstar fran detta (icke-adoptdr). Forklaringen, som ront stort intresse under
senare ar, hirstammar fran teorier som sammanfattats under benimningen Upper Echelon
Theory (Bantel & Jackson, 1989; Camelo-Ordaz et al., 2005; Hambrick & Mason, 1984;
Young et al., 2001). Enligt detta teoretiska perspektiv beror strategiska val och organisatorisk
effektivitet bland annat pad beslutsfattarnas virderingar, utbildningsniva och karaktirsdrag i
ovrigt. Sérdrag hos individer i chefspositioner och managementteam har foljaktligen forts
fram som en forklaring till organisatorisk fordndring eftersom sédrdragen péverkar innovat-
ionsféormaga och adoptionsbenédgenhet (Bantel & Jackson, 1989; Hambrick & Mason, 1984;
Naranjo-Gil et al., 2009). Hambrick & Mason (1984) hidvdar att organisationers strategier,
effektivitet och anvindning av ESl:er delvis kan fOrutséigas av beslutsfattares karaktdrsdrag.
Detta innebaér att chefers erfarenheter och sirdrag reflekteras i de strategiska resultat en orga-
nisation uppnar.

Naranjo-Gil et al. (2009) har vidareutvecklat forskningen kring Upper Echelon Theory och
forfattarna hdvdar att strategisk inriktning och historiskt resultat avgor en organisations behov
av innovativa tekniker och koncept men att det i slutindan d&r CFO som fattar beslutet att ad-
optera en viss ESI. Beslutet kommer dérfor att praglas av den ansvarige chefens forméga att ta
till sig nya idéer och villighet att stddja den nya innovationen. Adoption kan alltsd inte enbart
forklaras med hjdlp av kontextuella faktorer och rationella val utan komplexa adoptionsbeslut
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fattas ytterst av individer och det dr darfor rimligt att anta att individuella karaktdrsdrag, pre-
ferenser och beteendeméssiga faktorer, det vill séiga beslutsfattarens kognitiva bas, i ndgon
utstrackning péverkar de beslut som fattas (Bantel & Jackson, 1989; Hambrick & Mason,
1984; Naranjo-Gil et al., 2009). Forskningsresultat har pavisat att detta antagande stimmer
och att demografiska variabler sdsom beslutsfattarens alder, tid i organisationen och utbild-
ning har betydelse for adoptionsbendgenhet (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al.,
2009; Young et al., 2001). I tabellen nedan ges en dverblick dver dessa resultat.

I den forskning som gjorts pad omradet har adoptdrers individuella sdrdrag bendmnts demo-
grafiska variabler, bakgrundsfaktorer (Hambrick & Mason, 1984) och karaktdristika
(Naranjo-Gil et al., 2009). Hiadanefter anvinds den samlade bendmningen IAT (individuella
attribut) for att forklara adoptorers karaktérsdrag.

IAT

Forfattare

Alder Tid i org. Utbildningsnivd  Typ av utbildning
Adoptionsbendgenhet ~Adoptionsbendgenhet Adoptionsbendgenhet ~Administrativ/ eko-
ar neg. korrelerat med  &r neg. korrelerat med  é&r pos. korrelerat med nomisk utbildning &r

beslutsfattarens alder  beslutsfattarens tid i beslutsfattarens ut- pos. korrelerat med
organisationen bildningsniva adoptionsbendgenhet
Hambrick &
Mason, 1984 / / /

Bantel &

Jackson, / /

1989

Wiersema &

v
Bantel, 1992 / ‘/ ‘/
v

Young et al.,

2001 /

Naranjo-Gil

et al., 2009 / / /

Tabell 1. Resultat av tidigare forskning

Sammantaget pekar resultaten av tidigare forskning pa att de beslutsfattare som ar mest be-
négna att adoptera innovationer dr unga, relativt nya inom organisationen samt har hog ut-
bildningsniva, akademisk examen eller MBA, inom en utbildning med administrativt eller
ekonomiskt innehéll. Van Rossem & Van Veen (2010) har ocksa funnit stdd for att beslutsfat-
tarnas utbildningsniva och kon pdverkar graden av medvetenhet om olika innovativa koncept.
Forfattarnas resultat indikerar att mén har stdrre kdnnedom &n kvinnor om ESI:er och att be-
slutsfattare med hogre utbildningsniva dr mer medvetna om innovativa koncept dn beslutsfat-
tare med ldgre utbildningsnivd. Medvetenhet eller kinnedom om ett koncept uppstar fore ett
adoptionsbeslut, som sedan eventuellt f6ljs av implementering och anvéndning, fattas (Van
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Rossem & Van Veen, 2011). Processen illustreras i bilden nedan. Det faktum att forskare
funnit stdd for att utbildningsniva har betydelse for savil medvetenhet om ett koncept som for
adoptionsbendgenhet stiarker validiteten gillande denna variabel.

Figur 1. Fran medvetenhet till anvandning

1.2. Problemdiskussion

Grundtanken inom Upper Echelon Theory ér att beslutsfattares kognitiva bas och virderingar
reflekteras i organisatoriska resultat, strategiska val och komplexa beslut (Hambrick & Mason,
1984). En individs kognitiva bas formas av tidigare erfarenheter sdésom utbildning och erfa-
renhet frdn tidigare arbetsplatser och konsultbolag (Bantel & Jackson, 1989; Mol &
Birkinshaw, 2009; Wiersema & Bantel, 1992). IAT sdsom alder, tid i organisationen, kon
samt utbildning har anvénts for att beskriva och pé ett forenklat sétt forklara beslutsfattares
underliggande vérderingar och erfarenheter. Dock finns en risk med att anvénda allt for grova
IAT och Hambrick & Mason (1984) papekar att exempelvis utbildning kan vara ett IAT som
inte ger en helt tydlig bild av individens kognitiva stil eller riskbendgenhet. Detta innebér att
det inte enbart &r &lder, tid inom organisationen, niva pa utbildning eller utbildningens inne-
hall som formar beslutsfattarens kognitiva bas och avgoér huruvida individen adopterar en ESI
(Calori et al., 1994). Troligen finns en rad andra IAT som ocksé har betydelse for att forma
individens uppfattningsformaga (Mezias & Starbuck, 2003) och som karaktériserar adoptorer.
I enlighet med Mol & Birkinshaws (2009) resonemang angdende en organisations referens-
grupp, det vill sdga en grupp omgivande organisationer som tjdnar som inspirationskélla och
kan vara vigledande vid adoptionsbeslut, skulle adoptorens utbildning kunna ses som en refe-
renspunkt. Detta innebér att utbildning i viss utstrdckning bidrar till att forma adoptorens kog-
nitiva bas och kan tjdna som en referenspunkt i det avseendet att adoptdren genom sin utbild-
ning har viss fOrstaelse for samt kdnnedom om strategi och ekonomistyrning. Mol &
Birkinshaw (2009) hdvdar ocksa att beslutsfattare aktivt kan soka information om ESI:er och
fragestéllningar relaterade till ekonomistyrning. Genom att kombinera existerande kunskap,
exempelvis kunskap beslutsfattaren forvirvat genom utbildning, med ny och senare forviarvad
kunskap kan adoptionsbeslut fattas (Hargadon, 2002; Mol & Birkinshaw, 2009). Adoptorens
kognitiva bas formas dé inte enbart av dlder, kon eller utbildning utan dven av tidigare erfa-
renheter utanfor nuvarande arbetsplats, av managementlitteratur adoptoren ldst och av kon-
sultbolag adoptoren kommit 1 kontakt med i sokandet efter mer information om en viss ESI
(Mol & Birkinshaw, 2009).

Med utgéngspunkt i att dlder, tid i organisationen, utbildning och kon inte dr de enda fak-
torerna som paverkar en beslutsfattares kognitiva bas, kunskapsniva och attityd gentemot risk,
det vill sdga adoptionsbenéigenhet, &r det motiverat att soka ytterligare gemensamma och mer
detaljerade IAT bland adoptorer for att tydligare kartligga en adoptorsprofil. Att utbildnings-
niva och utbildningens innehdll paverkar benégenhet att adoptera ESI:er har klarlagts i en rad
studier (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al., 2009; Young et al., 2001) men fler [AT
karaktdriserar sannolikt adoptdrer. Mol & Birkinshaw (2009) hivdar att vilutbildade individer
ar mer benédgna att aktivt soka information, internt savil som externt. Adoptorer, som ju enligt
tidigare forskningsresultat kdnnetecknas av hog utbildningsnivé, kan alltsd ségas karaktérise-
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ras av ett sobkande beteende. Vilutbildade personer har storre tendens att 14sa mer, resa mer,
vara aktiva i nédtverk och professionella organisationer (Blundell et al., 1999; Mol &
Birkinshaw, 2009). I enlighet med Mol & Birkinshaws (2009) resonemang skulle alltsd adop-
torer, pd grund av sokande beteende, ha tillgdng till fler informationsskéllor och ddrmed po-
tentiellt storre insikt gdllande ESI:er @n icke-adoptorer. Argumentationen har styrkts av en
annan forskningsstudie. Bjornenaks (1997) resultat indikerar att en adoptor, till skillnad mot
en icke-adoptor, har fler informationsskéllor sasom tidskrifter, interna moten, konferenser et
cetera. Skélet till detta &r enligt forfattaren att en adoptor, relativt en icke adoptor, soker mer
information om ESI:er vilket likasd indikerar védsentligheten kring ett sokande beteende. Till-
sammans ger dessa studier skal for att vidare utreda vad som kinnetecknar en sokande individ,
det vill sdga adoptoren. Det finns ett behov av att vidga antalet informationskéllor och inklu-
dera dven engagemang vid sidan av tjansten, nitverk, informationsinhdmtning via litteratur
relaterat till ESI:er och erfarenhet frin tidigare anstéllningar for att tydligare ringa in en adop-
torsprofil.

1.3. Problemformulering

Mot bakgrund av ovanstdende problemdiskussion dr uppsatsens fokus att hitta fler gemen-
samma och mer detaljerade IAT bland adoptdrer &n de som identifierats i tidigare forskning;
alder, tid 1 organisationen, kon, utbildningsnivé och utbildningens innehéll. Uppsatsen vidgar
antalet IAT vad giéller erfarenheter och informationskdllor for att hitta fler gemensamma
ndmnare bland adoptdrer och tydligare ringa in en adoptorsprofil. For att studera hur adopto-
rens sokande beteende tar sig uttryck &r det lampligt att undersdka den tidsperiod under vilken
adoptoren haft kinnedom om en viss ESI, i detta fall BSC. Denna period betecknas kénne-
domsperiod och stricker sig frn det tillfdlle d& adoptoren forst fick kdnnedom om BSC till
dess adoptionsbeslutet fattades. Under kdnnedomsperioden har adoptdren troligen kommit i
kontakt med en méngd olika informationskédllor som paverkat vederborandes kognitiva bas
och diarmed dven format adoptionsbeslutet. Baserat pa forskning inom Upper Echelon Theory
bor det finnas gemensamma IAT relaterade till de informationskéllor adoptdren kommit i
kontakt med och erfarenheter adoptdéren haft under kdnnedomsperioden. Fragestillningen
lyder som foljer:

Vilka gemensamma IAT med avseende pa informationskdllor och erfarenheter under kinne-
domsperioden finns hos adoptorer av BSC?

1.4. Syfte

Syftet med uppsatsen &r att 6ka kunskapen om bakomliggande orsaker till fordndring i eko-
nomistyrningen. Med fokus pa att undersdka adoptionsbeslut &mnar denna studie ge djupare
forstaelse for ESL:er. Genom att kartligga adoptorers gemensamma IAT med avseende pa
informationskaéllor och erfarenheter bidrar uppsatsen till 6kade insikter inom ramen for littera-
turen kring Upper Echelon Theory samt forskning kring adoption av ESI:er.

1.5. Disposition

Uppsatsens fortséttning ar disponerad som foljer.



* [ kapitlet presenteras de teoretiska inriktningar som berdr
uppsatsens problemomrade och som utgdr ramen for vad som

2 leuilbie ) kommer att behandlas i studien.
referensram

* Detta kapitel beskriver det tillvigagéngssétt som valts for att
genomfora uppsatsen och skapar klarhet kring

problemformuleringen. }

* I det hér kapitlet redovisas respektive respondents svar vilka har
samlats in genom semistrukturerade intervjuer.

4. Resultat

* I analysen diskuteras vad som har erhéllits fran insamlat material.
Vidare fors ett resonemang dér resultaten stills mot innhallet i den
teoretiska referensramen.

* Resultat och analys kopplas samman med den inledande
fragestdllningen. Vidare ges forslag pa d&mnen for fortsatt forskning.

Figur 2. Disposition



2. Teoretisk referensram

2.1. Balanserat styrkort

Som tidigare ndmnt dr balanserat styrkort (BSC) ett exempel pa en av de innovationer som
introducerades i spdren av Relevance Lost-debatten (Askarany, 2006; Naranjo-Gil et al.,
2009). Foreliggande studie behandlar endast denna ESI eftersom BSC é&r en av de innovation-
er som uppmérksammats mest och spridits snabbast 1 Sverige (Ax & Bjernenak, 2005). Da
BSC forst introducerades av Kaplan & Norton (1992) presenterades innovationen som ett
métsystem som var avsett att komplettera traditionella finansiella métt med operationella matt
av mer framatblickande karaktér. Organisatorisk framgang och effektivitet skulle métas i fyra
perspektiv; finansiellt perspektiv, kundperspektiv, internt processperspektiv samt innovations-
och larandeperspektiv (Banker et al., 2004; Kaplan & Norton, 1992, 1993). Forfattarna hav-
dade att BSC skulle rikta organisationens uppmarksamhet mot langsiktiga, strategiska fragor
istdllet for mot styrning och kontroll och att métten var designade for att sékerstélla att orga-
nisationen agerade i enlighet med den Gvergripande strategiska visionen (Kaplan & Norton,
1992, 1993). Efterhand utvecklades innovationen och BSC kom att bli mer av en ESI, som
linkade samman organisationens langsiktiga strategi med dagliga aktiviteter, dn ett regelratt
mitsystem (Banker et al., 2004; Kaplan & Norton, 1996a, 1996b). Forfattarna hivdade dven
att BSC kunde fungera som ett verktyg for att kommunicera organisationens strategiska in-
riktning till medarbetarna och ar 1996 presenterades det som senare kommit att kallas stra-
tegikartor for att ytterligare betona att BSC skulle uppfattas som en ESI och inte som ett mét-
system. Strategikartorna utvecklades for att visualisera hur kritiska faktorer inom de fyra per-
spektiven var kopplade till 6vergripande strategiska mal och fungerade som ett strategiskt
ramverk frén vilket lampliga métt kunde bestimmas (Kaplan & Norton, 2001a, 2001b).

2.2. Adoptoren i fokus

Graden av adoption varierar dock kraftigt vad géller ESI:er, exempelvis BSC (Naranjo-Gil et
al., 2009). Forskningsresultat inom ekonomistyrningsomradet har funnit att denna variation
inte endast kan forklaras av branscheffekter och faktorer i organisationernas omgivning (Reid
& Smith, 2000), utan att det finns ett behov av soka forklaringen pa individniva (Naranjo-Gil
et al., 2009; Hambrick & Mason, 1984). I enlighet med vad som tidigare ndmnts kan kontex-
tuella, organisatoriska faktorer avgdra en organisations behov av att introducera en ESI, men 1
slutdndan ar det organisationens ledning som fattar beslutet att adoptera en ESI (Naranjo-Gil
et al., 2009; Young, 2001). Tidigare studier har foretradesvis utgétt frdn ett managementteam-
och chefsperspektiv for att utreda likheter avseende IAT kopplat till benéigenheten att adop-
tera en innovation (Bantel & Jackson, 1989; Camelo-Ordaz et al., 2005; Hambrick & Mason,
1984). Naranjo-Gil et al. (2009) viljer i sin studie att koncentrera sig pé ledningens CFO ef-
tersom denna person, enligt forfattarna, dr den som dr ansvarig for organisatorisk utveckling
och har stor pdverkan pé organisationens ekonomistyrning. D& denna uppsats tar hinsyn till
adoptoren, ndrmare bestdmt individen bakom beslutet att adoptera BSC inom en organisation,
tillater denna uppsats att omfatta fler roller utéver CFO sédsom controller, ekonomichef, VD et
cetera.

Generellt sett har beslutsfattares mottaglighet for ESI:er ansetts oka i takt med att rollen som
ansvarig for ekonomistyrning gétt fran att vara funktionsorienterad till att vara inriktad mot
affarsenheter (Emsley, 2005). En funktionsorienterad beslutsfattare kan beskrivas som isole-
rad frdn organisationens kidrnverksamhet d& vederborande befinner sig pa ett fysiskt avstand
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fran organisationens dvriga funktioner medan en affdrsorienterad beslutsfattare arbetar tvir-
funktionellt och mer integrerat med &vrig verksamhet (Sigel, 1999). Atskilliga studier har
visat att beslutsfattare med affdrsenhetsorientering dr mer receptiva avseende ESI:er én funkt-
ionsorienterade beslutsfattare. Forklaringen ségs bero pa att en funktionsorienterad beslutsfat-
tare vanligtvis arbetar som en scorekeeper, med fokus pé historiskt resultat, och som pa grund
av sin isolering saknar en koppling till verksamhetens faktiska informationsbehov. En afférs-
orienterad beslutsfattare, 4 andra sidan, interagerar med ménga olika enheter och kommer i
kontakt med organisationens alla delar. Den avgoérande faktorn ségs ligga i forstaelsen for
hela affdrsverksamheten och for den information som behdvs vilket en affdrsorienterad be-
slutsfattare har tack vare sin integrering (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Emsley, 2005). Be-
slutsfattare med ansvar for ekonomistyrning kan diarmed generellt sett anses blivit mer mot-
tagliga for ESI:er (Hopper, 1980) men fortfarande existerar individuella skillnader med avse-
ende pd adoptionsbendgenhet (Naranjo-Gil et al., 2009).

2.3. Strukturella IAT

I ett flertal studier har forskare kunnat konstatera att beslutsfattares villighet att stodja och
adoptera ESIl:er varierar kraftigt pd individniva (Naranjo-Gil et al., 2009). For att finna den
bakomliggande orsaken till varierande grad av adoptionsbenédgenhet har tidigare studier iden-
tifierat ett antal AT som ansetts paverka beslutsfattares innovativa forméga (Naranjo-Gil et
al., 2009). Inom Upper Echelon Theory har fokus legat pa att undersdka observerbara IAT
sasom alder, tid inom organisationen och utbildning bland beslutsfattare (Camelo-Ordaz et al.,
2005; Hambrick & Mason, 1984). Den hér typen av bakgrundsfaktorer har ansetts léttare att
undersoka én psykologiska faktorer. Att méta beslutsfattares virderingar, dsikter och uppfatt-
ningar dar betydligt svarare dn att studera demografiska variabler sdsom &lder och utbild-
ningsmadssig bakgrund. Dessutom har beslutsfattare ansetts vara ovilliga att delta i omfattande
psykologiska undersokningar och att studera adoptionsbenégenhet med hjdlp av observerbara
IAT é&r darfor en bra metod for att samla relevant data (Hambrick & Mason, 1984). Forelig-
gande uppsats behandlar tre av variablerna inom Upper Echelon Theory, &lder, tid inom orga-
nisationen samt utbildning och nedan foljer en genomgang av dessa IAT. Dessutom inklude-
ras kon som ytterligare ett IAT som studerats i tidigare forskning. I uppsatsen kommer dessa
fyra IAT att bendmnas strukturella IAT.

2.3.1. Alder

Enligt Upper Echelon Theory forekommer det en negativ relation mellan alder och mottaglig-
het for innovationer. Unga beslutsfattare forknippas 1 hdgre grad med att vara riskorienterade
jamfort med dldre beslutsfattare (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al., 2009; Young
et al. 2001; Wiersema & Bantel, 1992). Att de sistndmnda ogérna tar risker har givits foljande
tre forklaringar. For det forsta forekommer ett antagande om att dldre beslutsfattare har sémre
kognitiv formaga och har svérare for att forstd samt ldra sig nya idéer. Detta innebér en nega-
tiv association for receptivitet vad géller nya idéer och ESI:er men dven formdgan att inte-
grera information vid beslutsfattande hos dldre individer (Hambrick & Mason, 1984). Dessu-
tom tenderar édldre beslutsfattare att i hogre utstrickning paverkas av insikten att beslutet kan
ha negativa konsekvenser och dirmed blir de mer forsiktiga och har mindre sjilvfortroende i
beslutssituationen (Wiersema & Bantel, 1992). For det andra finns ett antagande om att &ldre
beslutsfattare i storre utstrickning har emotionella forbindelser inom organisationen och vér-
nar om organisatorisk statsus quo, vilket medfor att de inte ar villiga att forbinda sig till stora
organisatoriska forpliktelser som innebir drastiska fordndringar (Hambrick & Mason, 1984;
Young et al. 2001). For det tredje finns ett antagande om att dldre beslutsfattare befinner sig
vid en punkt i livet dér finansiell och karridrméssig sékerhet dr centralt (Hambrick & Mason,
1984). Mot bakgrund av att trygghet prefereras kan ett handlingssitt av risktagande karaktér
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upplevas skraimmande. Wiersema & Bantel (1992) konstaterar att flexibilitet minskar med
aldern och sélunda okar stelbenthet samt motstaind mot fordndring.

Unga beslutsfattare, & andra sidan, tenderar att inneha storre receptivitet for nya idéer och
ESIL:er dn dldre beslutsfattare. Bantel & Jackson (1989) forklarar detta forhallande med ett
antal bakomliggande kognitiva skél. P& grund av att unga har béttre kognitiva fardigheter, sa
som att ta in ny kunskap, ger det helt enkelt upphov till en stdrre mottaglighet for innovat-
ioner. Att unga beslutsfattares examina ligger ndrmre i tiden torde ge dem Overldgsna forut-
sattningar for att omsétta erhallna tekniska kunskaper i praktiken. Denna tanke har dven fram-
forts 1 andra studier som hivdar att unga beslutsfattare dr mer fortrogna med nya koncept och
ESI:er tack vare nyligen avslutad utbildning (Naranjo-Gil et al., 2009). Slutligen antyder Ban-
tel & Jackson (1989) att pa grund av unga beslutsfattares prefererade attityd gentemot riskta-
gande tenderar de att upptrdda mer riskbenédget relativt dldre beslutsfattare. Tihany et al.
(2000) for ett resonemang kring ungas riskbenégenhet och menar att de kan dra fordel av sin
attityd gentemot risk. Genom en hdgre villighet att initiera organisatorisk fordandring och ad-
option av ESI:er kan unga se sin chans att avancera i karridren.

2.3.2. Tid inom organisationen

Att undersoka tid inom organisation syftar till att studera hur dmbetstid paverkar attityden
gentemot innovation (Bantel & Jackson 1989). I enlighet med Upper Echelon Theory existe-
rar en negativ relation mellan tid inom organisation och benégenhet for att acceptera en inno-
vation och initiera organisatorisk fordndring. Ju ldngre tid en beslutsfattare har verkat inom
organisationen desto stdrre dr chansen att fordndring eller innovation motarbetas (Bantel &
Jackson 1989; Hambrick & Mason, 1984; Wiersema & Bantel, 1992), dven om beslutsfattaren
ar medveten om att det rimligtvis borde ligga i organisationens intresse att adoptera en viss
ESI (Naranjo-Gil et al., 2009). Forklaringar till detta negativa samband har sin grund i att ju
langre tid som spenderas inom en organisation desto stdrre engagemang avseende organisato-
risk status quo, ofordndrade virdegrunder och stabila sociala konstellationer (Hambrick &
Mason, 1984; Wiersema & Bantel, 1992). Vidare 0kar dven forstaelsen for interna strukturer
och beteendemonster over tid vilket kan ge form at en maktbas (Wiersema & Bantel, 1992).
Pa grund av foreliggande sociala nétverk, rutiner och maktbaser uppkommer ett egenintresse
och beslutsfattaren &r dédrmed inte beredd att riskera eller forlora dessa trygga strukturer
(Naranjo-Gil et al., 2009).

Motsatt forhéllande antas gilla for en relativt sett nyare beslutsfattare inom en organisation.
Da denne vare sig hunnit bygga upp ett socialt nitverk eller utformat en maktbas ir vederbo-
rande mindre himmad av lojalitet gentemot organisatorisk status quo och kan ta storre risker.
Dessutom torde en beslutsfattare som ér relativt ny inom organisationen ha ett storre intresse
av att sitta sin priagel pd organisationen och sékra stéllning och kontroll genom att adoptera en
ESI. Vidare har denna beslutsfattare troligen ett nyare samt friaschare perspektiv och kommer
sannolikt att agera som en sponsor for den ESI som adopteras (Kimberly & Evanisko, 1981).
Naranjo-Gil et al. (2009) hdvdar att anvéindningen av ESI:er ér starkt beroende av beslutsfatta-
rens vilja och mdjlighet att agera som en sponsor for den nya innovationen och i enlighet med
ovanstdende resonemang har alltsa en beslutsfattare som &r relativt ny inom organisationen
storre bendgenhet att ikldda sig denna roll.

2.3.3. Utbildning

Formell utbildning kan i viss utstrickning anses vara ett méatt pd en individs kunskapsnivi,
kompetens och kreativa forméga, det vill sidga detta attribut indikerar delvis individens virde-
ringar och kognitiva preferenser (Camelo-Ordaz, 2005; Hambrick & Mason, 1984). Rogers &
Shoemaker (1971) hivdar att beslutsfattares utbildningsnivé &r positivt korrelerat med inno-
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vationsbenédgenhet och receptivitet avseende nya idéer och tankesdtt. Forfattarnas uppfattning
har bekréftats av en méngd andra studier. Ju hogre uppnidd utbildningsniva desto mer benéa-
gen anses individen vara att adoptera och implementera en kreativ 16sning, det vill séga en
ESI, i en komplex situation (Bantel & Jackson, 1989; Blundell et al., 1999; Camelo-Ordaz et
al., 2005; Kimberly & Evanisko, 1981). En anledning till att niva pd utbildning har betydelse
for receptivitet dr att formell akademisk utbildning ofta medfor ndgon form av tillhérighet i en
socioekonomisk grupp dir innovationsbenidgenhet premieras (Collins, 1971). Vilutbildade
beslutsfattare har dessutom storre psykologisk flexibilitet och storre forméga att hantera kom-
plex information samt véga for- och nackdelar i en situation som inbegriper organisatorisk
fordndring eftersom dessa individer har en storre kunskapsbas att basera ett beslut pa dn
mindre vélutbildade beslutsfattare (Pierce & Delbecq, 1977; Young et al., 2001). Individer
med hog utbildningsniva har alltsd storre kapacitet att grundligt analysera, virdera och forsta
komplexa problem (Calori et al., 1994).

Naranjo-Gil et al. (2009) har dven konstaterat att typ av utbildning har betydelse for adopt-
ionsbenigenhet. Beslutsfattare med administrativ eller ekonomiskt orienterad utbildning é&r
mer bendgna att adoptera ESI:er dn beslutsfattare med operationell eller teknisk utbildnings-
bakgrund. Anledningen ir att beslutsfattare med administrativ eller ekonomisk bakgrund i
hogre utstrackning ér fortrogna med begrepp inom ekonomistyrning och strategi samt kidnner
till ESI:er genom sin utbildning. Darmed &r de mer benigna att initiera organisatorisk fordnd-
ring och adoptera innovativa idéer.

2.3.4. Kon

Beslutsfattares adoptionsbenigenhet varierar beroende pa ovan nimnda strukturella IAT, men
Van Rossem & Van Veen (2011) har dven visat att beslutsfattares kunskap och medvetenhet
om olika ESI:er varierar beroende pé individuella karaktirsdrag. Kdnnedom om ett koncept
uppstar innan ett adoptionsbeslut, som sedan eventuellt f6ljs av implementering och anvind-
ning, fattas. Kénnedom om ett koncept eller en id¢, sasom en ESI, kan beskrivas som i vilken
utstrdckning en individ registrerat, uppfattat och forstitt denna ESI. Forfattarna fokuserar pa
fem faktorer som paverkar graden av kinnedom om en ESI; utbildningsniva, arbetslivserfa-
renhet, kon, position och bransch. Vad giller kon har studien péavisat att manliga beslutsfattare
har storre kdnnedom om olika ESI:er 4n kvinnliga beslutsfattare. En forklaring till denna
skillnad i mén och kvinnors medvetenhet om innovativa organisatoriska koncept r att sociali-
seringsprocessen skiljer sig beroende pa vilken konstillhorighet individen har (Davis, 1999).
Unga mén socialiseras in i en kultur dir egenskaper sdsom dominans, sjdlvstdndighet och rat-
ionalitet virderas medan unga kvinnors socialiseringsprocess tenderar att omfatta mer mjuka
egenskaper sdsom relationer, altruism och samarbete (Davis, 1999; Eddleston et al., 2006).
Van Rossem & Van Veen (2001) drar slutsatsen att mén av den anledningen ar mer risk-
benédgna och mer medvetna om ESI:er 4n kvinnor och deras forskning bekréftar denna hypo-
tes. Att kon dven har betydelse for adoptionsbendgenhet ligger néra till hands att anta varfor
kon dven inkluderats som ett strukturellt IAT i denna studie. Mén borde, 1 enlighet med
ovanstdende resonemang angdende kinnedom, vara mer bendgna dn kvinnor att adoptera
ESIL:er.

2.4. Periodknutna IAT

Alder, tid i organisationen, kén, niva pa utbildning samt utbildningens inneh3ll tycks alltsa
paverka en beslutsfattares adoptionsbenégenhet (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al.,
2009; Young et al., 2001). Som tidigare ndmnt finns dock ett behov av att undersoka vilka
ytterligare gemensamma IAT med avseende pd informationskéllor och erfarenheter som finns
bland adoptorer. Eftersom dessa IAT paverkar adoptorens kognitiva bas under kédnnedoms-
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perioden kommer de hddanefter att bendmnas periodknutna IAT. Nedan presenteras de pe-
riodknutna IAT som avses att studeras i uppsatsen.

2.4.1. Karriarerfarenhet

Beslutsfattare med erfarenhet frin konsultbranschen har storre kinnedom ESI:er 4n beslutsfat-
tare med karridirméssig erfarenhet frdn andra branscher (Mol & Birkinshaw, 2009). Dirmed
borde det bland adoptorer finnas en verrepresentation av den hér typen av praktisk erfarenhet
fran tidigare anstéllningar. Enligt Bantel & Jackson (1989) bidrar karridirméssiga erfarenheter
till att forma attityder samt kognitiva perspektiv. Positiv erfarenhet av BSC frdn konsult-
branschen bor darfor bidra till 6kad adoptionsbenégenhet och alltsa vara ett IAT som dr van-
ligt forekommande bland adoptorer under kdnnedomsperioden. Vidare borde positiv erfaren-
het av adoptionsbeslut eller anvdndande av BSC frén tidigare arbetsplatser bidra till 6kad ad-
optionsbenigenhet. Beslutsfattare med positiv erfarenhet av en viss ESI eller en viss strate-
gisk inriktning dr mer bendgna att relokalisera, det vill sdga ta med sig, denna ESI eller stra-
tegi till en ny organisation (Bjernenak, 1997; Hambrick & Mason, 1984). Positiva erfaren-
heter av BSC, oavsett om det ror sig om erfarenheter fran rollen som konsult, som anvéndare
eller om erfarenhet fran tidigare adoptionsbeslut, skapar en form av sjdlvfortroende i att an-
vinda denna ESI. En beslutsfattare som har sddan erfarenhet av BSC ar sannolikt 6vertygad
om att det dr en ESI som fungerar. Genom att adoptera BSC ges beslutsfattaren mdjlighet att
briljera, hoja sin status och uppfattas som en expert pd omradet (Pierce & Delbecq, 1977).
Inom detta periodknutna IAT ryms foljande kategorier.

Erfarenhet frin konsultbranschen: Tidigare yrkeslivserfarenhet fran roller sdsom Bl-konsult
(Business Intelligence-konsult), managementkonsult eller liknande innebér stérre kunskap om
ESI:er (Mol & Birkinshaw, 2009) och ir troligen ett IAT som kénnetecknar adoptorer.

Erfarenhet fran tidigare adoption: Erfarenheter av olika slag formar en beslutsfattares kogni-
tiva bas och virderingar och avspeglas i de strategiska beslut vederborande fattar (Hambrick
& Mason, 1984), exempelvis i beslutet att adoptera BSC. Att under karridren ha deltagit vid
adoptionsbeslut torde dérfor reflekteras i beslutsfattarens attityd gentemot ESI:er. Enligt detta
resonemang bor adoptorer 1 storre utstrackning én icke-adoptorer ha positiva erfarenheter av
tidigare adoptionsbeslut.

Erfarenhet i egenskap av anvindare: Som erfaren anvindare av BSC torde adoptdéren kunna
framstd som kunnig och en expert inom omradet, egenskaper som troligen lockar manga be-
slutsfattare och resulterar i 6kad adoptionsbendgenhet.

2.4.2. Natverkande

Det dr inte ovanligt att beslutsfattare dr aktiva i ndgon form av nitverk av den orsaken att det
finns potential for kunskapsutbyte (Rosenkopf et al., 2001). Nitverk handlar traditionellt sett
om att utbyta erfarenheter med jimlika parter. Mol & Birkinshaw (2009) understryker dess-
utom att beslutsfattare som verkar inom ett professionellt ndtverk har stark tilltro till en jimlik
part utanfor organisationens barridr av den anledningen att just denna part ar betrodd och neu-
tral. Mot bakgrund av vikten av att ingd i ett ndtverk for individer i beslutsfattande stéillning
torde nitverkande dirmed tjdna som ytterligare ett periodknutet IAT. Eftersom adoptdren
sannolikt kan inhdmta information genom en sidan typ av kunskapsintegration utgér denna
uppsats fran ett antagande om att nitverkande, i viss utstrickning, kommer att influera en ad-
optors kognitiva bas. Genom att engagera sig 1 nédtverk kan beslutsfattaren utvidga sin kun-
skapsbas med avseende pd BSC och ju storre kunskapsbas vederborande har desto storre an-
ses dennes psykologiska flexibilitet, kreativitet och benédgenhet att finna innovativa losningar
vara (Pierce & Delbecq, 1977). Dessutom dr nétverk ett forum for att mota likasinnade och i
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viss mén torde medlemmarna komma att identifiera sig med varandra och lata sig paverkas av
andras positiva erfarenheter av och attityder mot BSC. Forebilder som framgangsrikt adopte-
rat BSC kan tjédna som inspirationskélla och referenspunkt (Mol & Birkinshaw, 2009). Av alla
aktuella nitverk och typer av nétverk som existerar idag gors begriansningar i uppsatsen i for-
hoppning om att ringa in en tydligare adoptdrsprofil. Féljande kategorisering gors.

Professionellt nidtverkande: Med denna typ av ndtverk avses i detta fall att en adoptor ingar 1
ett natverk & sin organisations vdgnar, det vill sdga att adoptoren medverkar i ndtverk relaterat
till sin yrkesroll. Inom denna klassificering &syftas branschorganisationer, sasom exempelvis
Civilekonomernas Riksforbund, Foreningen Auktoriserade Revisorer, men dven profession-
ella natverk sdsom sammankomster med andra jimlika organisationer och personer med mot-
svarande yrkesroller.

Personligt nidtverkande: Denna typ av nétverk innefattar en adoptors personliga kontakter och
ar frikopplat frdn vederborandes yrkesroll i organisationen. Klassificeringen inrymmer fysiska
nitverk sdsom Rotary, Ekonomichefsklubben, Ruter Dam och alumninitverk. Aven internet-
baserade sociala nitverk sdsom Facebook och LinkedIn inkluderas inom personligt nitver-
kande.

2.4.3. Kontaktsokande

Bjornenak (1997) ligger mérke till att en adoptor relativt en icke-adoptor tillgodogér sig in-
formation i vidare omfattning via personlig interaktion, genom kurser och interna kontakter
inom organisationen. Mol & Birkinshaw (2009) uppmérksammar ocksa att en adoptor primért
soker kontakt inom organisationen for att erhalla information men vid ofullstidndigt inform-
ationsutbyte kommer att soka sig utanfor organisationens barridr. Vidare hivdar Mol &
Birkinshaw (2009) att ju fler relationer en adoptor har till informationskéllor desto storre dr
oddsen att en ESI adopteras. Detta beror pa att adoptdren har potential att vidga sin kun-
skapsbas och didrmed blir mer flexibel och innovativ (Mol & Birkinshaw, 2009). Bjernenak
(1997) hédvdar att fysisk ndrhet till informationskallor, det vill sdga andra personer som har
positiv erfarenhet av en viss ESI, bidrar till 6kad adoptionsbenégenhet. Utifrdn ovanstdende
observationer och konstateranden vore det rimligt att underséka om en adoptdr kan karaktéri-
seras av att vara kontaktsokande i jakten pd ytterligare informationsinhdmtning angdende
BSC. Adoptorens personliga kontakter indelas enligt foljande.

Interna kontakter: Med interna kontakter avses i denna uppsats att adoptoren soker kontakt
med medlemmar inom organisationen genom mdten, seminarier eller interna utbildningspro-
gram. Interna kontakter dr en grogrund for gemensamma vérderingar och ett sitt att ta del av
andras kunskaper.

Externa kontakter: Denna typ av kontakt syftar till att adoptoren soker kontakt med externa
foreldsare eller konsultbolag genom att delta i kurser eller konferenser. Adoptdrens uppfatt-
ning och instéllning till BSC kan dédrigenom paverkas av utomstdende sakkunnigas dsikter.

2.4.4. Lasvanor

Adoptdrer kdnnetecknas 1 storre utstrackning én icke-adoptdrer av ett sokande beteende och dr
alltsa mer benédgna att hélla sig béttre underrittade om nyheter inom ekonomistyrning (Bjer-
nenak, 1997; Mol & Birkinshaw, 2009). Detta beteende tar sig bland annat uttryck i att adop-
torer ldser bocker, tidningar och tidskrifter relaterade till ekonomistyrning for att skaffa sig
information inom &mnet. Det ligger néra till hands att anta att adoptdrer ocksa anvénder Inter-
net for att soka information om ESIl:er. Genom att l4sa information relaterat till ESl:er far
adoptoren stor kdnnedom om en mingd olika innovationer inom ekonomistyrningsomradet
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(Mol & Birkinshaw, 2009). Kunskapsbasen vidgas och adoptoren lér sig sortera ut, analysera
och virdera ESI:er baserat pa denna kunskap. Genom att halla sig uppdaterad och ldsa mycket
bor adoptoren dédrmed vara kapabel att kunna bedoma vilken ESI som &dr mest ldmpad i orga-
nisationen och basera adoptionsbeslutet pa kunskaper inom d&mnet. Omfattande ldsvanor med
avseende pd BSC via bocker, tidningar, tidskrifter och Internet, borde alltsa vara ett av de
periodknutna IAT som karaktiriserar adoptorer och ingér dérfor i denna studie.

2.5. Avslutande kommentarer angaende IAT och koppling till kognitiv bas

Det bor podngteras att ovanstaende strukturella och periodknutna IAT inte kommer att stude-
ras i detalj utan att malet &r att finna ett monster i adoptorernas erfarenheter och beteende rela-
terat till informationss6kande. Det dr dirfor inte relevant att vad giller exempelvis ldsvanor
utreda bocker och tidningars titlar eller hur manga timmar per vecka adoptdren spenderar pa
att soka information pé detta sétt. Avsikten dr istillet att klargéra om adoptdren regelbundet
last texter relaterat till BSC for att kunna utreda om ldsvanor haft betydelse for adoptionsbe-
nigenhet. Likasa dr det inte av intresse att lista vilka personliga och professionella nitverk
adoptdren deltar i utan avsikten dr att kartligga om nétverkande ir ett periodknutet IAT som
karaktdriserar adoptorer. Nedan presenteras en sammanfattande tabell 6ver hur samtliga IAT
som studeras i uppsatsen antas inverka pd adoptorens kognitiva bas och bidra till 6kad adopt-
ionsbenédgenhet.

Paverkan pa kognitiv bas och adoptionsbeniigenhet

IAT

Alder Unga ar mer riskbenédgna och mer receptiva avseende ny kunskap vilket kar
adoptionsbenédgenheten.

Tid inom org. Ju kortare tid inom organisationen desto mindre utvecklat socialt ndtverk och
desto mindre lojalitet gentemot organisatorisk status quo vilket dkar riskbena-
genhet och frimjar adoption.

Utbildningsniva Rl hogre utbildningsniva desto storre forméga att hantera, analysera och vardera
komplex information och desto mer benédgen ar individen att adoptera en innova-
tiv 16sning.

Typ av utbildning Administrativ eller ekonomisk utbildning medfor fértrogenhet med terminologin
och okad kunskap om ekonomistyrning, strategi och ESI:er vilket 6kar adopt-
ionsbendgenheten.

Kon Min dr mer riskbendgna dn kvinnor och har dirmed storre adoptionsbenédgenhet.

(‘G anbas sl God erfarenhet av BSC framjar positiv attityd och relokalisering. Individen kan
uppfattas som sakkunnig och adoptionsbenégenhet okar.

Nitverkande Ju mer ndtverkande desto storre kunskapsbas, fler referenspunkter och fler fore-
bilder har individen. Ddarmed framjas flexibilitet, kreativitet och adoptionsbena-
genhet.

o)) ente)enitelsr Ju fler kontakter desto storre potential att vidga sin kunskapsbas, bli mer flexibel,
kunnig och innovativ. Darmed 6kar adoptionsbenidgenheten.

Lisvanor Adoptorer som laser mycket och héller sig uppdaterade har stor kunskapsbas och
god bedomningsforméga vilket 6kar adoptionsbenidgenheten.

Tabell 2. Paverkan pa kognitiv bas och adoptionsbendgenhet
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2.6. Undersokningsmodell

Baserat pa tidigare forskning &r det rimligt att anta att adoptéren under kdinnedomsperioden
paverkas av informationskéllor och erfarenheter. Hiandelser under kdnnedomsperioden kom-
mer att forma individens kognitiva bas och didrmed ocksa inverka pa adoptionsbeslutet. Troli-
gen finns det under kinnedomsperioden en rad informationskéllor och erfarenheter, det vill
sdga periodknutna IAT, som &dr gemensamma for adoptorer. Tidigare studier inom Upper
Echelon Theory har huvudsakligen identifierat strukturella IAT genom att testa fram dessa pa
populationsniva. Foreliggande studie genomfors diaremot pa individniva for att finna period-
knutna IAT. Undersokningsmodellen baseras pa en kartliggning av tio adoptorers kdnne-
domsperiod, det vill sdga fran den tidpunkt d& adoptorerna forst fick kinnedom om BSC till
dess adoptionsbeslutet fattades. De hédndelser som kan relateras till ndgon typ av inform-
ationskdélla eller erfarenhet, det vill séga till periodknutna IAT, studeras. Vidare studeras dven
strukturella IAT for att kunna relatera foreliggande studies resultat till tidigare forskning.
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3. Metod

3.1. Val av ESI

Under de senaste decennierna har ett antal ESI:er introducerats inom ekonomistyrningsfaltet
(Askarany, 2006; Ax & Bjernenak, 2005; Naranjo-Gil et al., 2009). Inom ramen f6r denna
uppsats kommer fokus att ligga pa en ESI, ndmligen BSC, av f6ljande anledningar. For det
forsta kan BSC anses vil spritt (Ax & Bjernenak, 2005) och ér en av de ESI:er som introduce-
rats senast (Nerreklit, 2003). Enligt Ittner & Larcker (1998) &r BSC en av de patagligaste
trenderna inom praxis for prestationsmétning. Ax & Bjernenak (2005) hévdar ocksa att BSC
kan liknas vid en global succé. Att BSC har vickt stort intresse i Norden och framfor allt i
Sverige bekriftas i en studie av Kald & Nilsson (2000) som menar att nordiska ldnder hyser
stort intresse for att forbéttra prestationsmitning. Utifran denna studie for Ax & Bjernenak
(2005) ett resonemang kring de organisationer som omfattas av studien och som har imple-
menterat alternativt planerar att implementera BSC. Forfattarna summerar dessa organisation-
er och stéller dem i relation till introduktionen av BSC. Foljaktligen konstaterar Ax & Bjer-
nenak (2005) att BSC har haft hog spridningshastighet i Sverige. D& denna uppsats avser
svenska organisationer borde det sannolikt vara enkelt att finna organisationer som har adop-
terat BSC. For det andra kan BSC anses léttare att definiera i jamforelse med andra ESI:er

eftersom det finns en stor mingd artiklar och bocker som behandlat denna innovation (Nerre-
klit, 2000, 2003).

BSC ér en av de ESI:er som introducerats senast (Nerreklit, 2003) och dr ddrmed fortfarande
aktuell da organisationer @n idag adopterar denna ESI. Detta tar sig inte minst i uttryck i form
av att konsultbolag och organisationer som producerar managementlitteratur, det vill sidga
representanter for utbudssidan, erbjuder olika paketerade versioner av ESI:er sasom BSC (Ax
& Bjernenak, 2005; Benders & van Veen, 2001). Eftersom BSC anses relativt nytt dr for-
hoppningen att adoptdren har en farsk minnesbild av adoptionsbeslutet och att adoptdren san-
nolikt finns kvar pé arbetsplatsen.

3.2. Uppsatsens form

Den typ av studie som avses att goras kan utformas pa olika sétt. Med utgangspunkt 1 att re-
sultat av tidigare forskning inom ramen for Upper Echelon Theory stimmer har endast adop-
torer med hog utbildningsniva, det vill sdga universitetsexamen eller MBA, inom administrat-
ion eller ekonomi inkluderats. Utbildningsniva och typ av utbildning har alltsd, till skillnad
frdn Ovriga strukturella IAT, anvints som ett urvalskriterium. Detta beror pé att de period-
knutna IAT som studeras sannolikt dr ndra kopplade till just utbildning. Vélutbildade personer
har ndmligen storre tendens att aktivt soka information, ldsa mer, ingd i ndtverk och profess-
ionella organisationer (Blundell et al., 1999; Mol & Birkinshaw, 2009).

Eftersom avsikten dr att finna fler gemensamma IAT med avseende pd informationskéllor och
erfarenheter dr en studie baserad pa semistrukturerade intervjuer lamplig. Tidigare forskning
inom Upper Echelon Theory har till overviagande del genomf6rts med hjdlp av enkétstudier
och det faktum att Naranjo-Gil et al. (2009) uppméarksammat betydelsen av att genomfora
studier p4 omradet med andra metoder stirker valet av metod. Dessutom ldmpar sig semi-
strukturerade intervjuer vil eftersom de tillfér en dimension av adoptdren som inte tidigare
uppmédrksammats. Adoptdrens personlighet ges mojlighet att framtrdda pa ett tydligare sétt
och respondentens egen uppfattning kring betydelsen av akademisk utbildning, erfarenheter
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och informationskéllor avspeglas béttre. Respondentens personlighet, viarderingar och kogni-
tiva bas aterges i form av IAT eftersom attribut enligt Hambrick & Mason (1984) dr betydligt
lattare att mdta dn psykologiska dimensioner. Att basera uppsatsen pa IAT istdllet for psyko-
logiska studier ar darfor en relevant metod. Hambrick & Mason (1984) hdvdar dessutom att
det bland beslutsfattare finns en ovilja att delta i psykologiska studier. Mgjligen kan detta
bero pa att det kinns obekvimt att medverka i1 studie som &r sa pass utlimnande. Trots att
foreliggande uppsats alltsé inte berdr psykologiska faktorer har samtliga respondenter och
organisationer som medverkar anonymiserats av den anledningen att den enskilde responden-
ten 1 viss man dnda skulle kunna kénna sig utlimnad da fragor som ror utbildning, erfarenhet-
er, natverk eller dylikt diskuteras.

3.3. Urval och datainsamling

Enkétstudier har pavisat att en organisations storlek tycks utgdra grund for en distinkt skillnad
mellan adoptorer och icke-adoptdrer av en ESI (Bjornenak, 1997). Da Kald & Nilsson (2000)
dessutom 1 sin studie vénder sig till 200 svenska storforetag, vilka anvénder sig av BSC, ger
det en bra indikation pé att sa torde vara fallet. Av den anledningen har endast stora organisat-
ioner inkluderats, det vill sdga organisationsstorlek var det sokkriterium som anvindes. For att
en organisation skall anses stor, i detta ssmmanhang, méste organisationen antingen omsétta
mer dn 450 Mkr eller ha fler &n 250 anstéillda (EUT L 124, 20.5.2003). Utover det hir sokkri-
teriet har foljande legat till grund for uppsatsen. I forsta hand kontaktades organisationer be-
ligna 1 Goteborg med omnejd. Anledningen till detta var att fi mojlighet att genomfora en
intervju pé plats ute i organisationen for att pa sa sitt fa béttre kontakt med respondenten,
kunna avldsa kroppsspraket och didrmed f& en mer heltdckande uppfattning av respondenten. |
andra hand inkluderades organisationer placerade inom andra geografiska ldgen eftersom re-
sponsen frén lokalt beldgna organisationer inte varit tillfredsstillande. Kdnnetecknande for de
organisationer som valts ut dr att de huvudsakligen verkar inom tjidnstesektorn. Den bakom-
liggande orsaken till detta dr att sannolikheten for att patraffa en adoptér med administrativ
eller ekonomisk utbildning inom tjénstesektorn ansigs storre &n inom tillverkande industri.
Organisationer verksamma inom tillverkande industri har dock inkluderats i de fall adoptdren
haft akademisk utbildning inom administration eller ekonomi. Ytterligare ett kriterium for att
organisationerna skulle omfattas av studien var att adoptionsbeslutet vilade pé ett fritt val, det
vill sdga beslutet skulle vara frikopplat frén institutionell patryckning. Detta sékerstélldes ge-
nom att adoptdren vid forsta kontakt tillfrdgades om sa var fallet.

Baserat pd att majoriteten av studier inom Upper Echelon Theory pévisat att adoptorer har
hog utbildningsniva samt, enligt Naranjo-Gil et al. (2009), har en viss typ av utbildning féran-
ledde detta att valet av respondenter inte varit slumpartat. Gemensam utgangspunkt for re-
spondenterna &r att de alla har administrativ eller ekonomisk utbildningsbakgrund samt att
utbildningsnivén dr hog, det vill sdga motsvarande minst tredrig universitetsutbildning eller en
MBA. Vid forsta kontakt med adoptdren gavs en kort presentation av uppsatsens fragestill-
ning och syfte varefter sdvil utbildningsnivd samt typ av utbildning sidkerstilldes. Utbild-
ningsniva och typ av utbildning har foljaktligen varit urvalskriterier i denna uppsats. Ovriga
strukturella IAT som tidigare studerats, alder, tid inom organisationen samt kon, inkluderas
for att kunna relatera uppsatsens resultat till tidigare forskning.

Urvalsprocessen i denna uppsats har genomforts enligt foljande. For att finna lampliga kandi-
derande organisationer som adopterat BSC kontaktades konsultbolagen Stratsys och Balanced
Scorecard Collaborative. Konsultbolagen bidrog med vérdefulla kontaktuppgifter till kunder
som passade de urvalskriterier som stéllts upp. Tidigare studier frdn universitet och hdgskolor
har ocksa genomsokts i férhoppning om att finna potentiella organisationer. Aven besdk vid
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méssor, Kvalitetsmdssan samt Gadden, har bidragit till att finna ldmpliga organisationer. I
ovrigt har det i manga fall borjat med ett telefonsamtal till vixeln hos en organisation, vars
kontaktuppgifter hittats via Internet eller databasen Affédrsdata, och dérefter vidare till ekono-
miavdelningen fOr att pa sa sitt utreda vem adoptoren ér. Totalt har femtiotalet organisationer
kontaktats. Resultatet dr tio genomforda intervjuer, det vill sdga uppsatsens resultat baseras pa
tio medverkande respondenter frdn lika ménga organisationer. Anledningen till att 80 % av de
foretag som kontaktats ej inkluderats beror pd foljande. Ménga organisationer som utat sett
gett uttryck 4t att ha adopterat BSC har vid ndrmre kontakt uppgett att BSC trots allt inte an-
vénds fullt ut. Dessutom har det i ménga fall varit svart att utreda vem som fattat beslutet att
adoptera BSC. Detta giller sdrskilt d& organisationer verksamma inom offentlig sektor eller
stora, internationellt verksamma koncerner kontaktats. Vidare har ett flertal av de potentiella
respondenter som kontaktats uppgett att de inte ansett sig ha tid att medverka.

Som tidigare ndmnt samlades data in under de semistrukturerade intervjuer som genomfordes.
Ett frageformulir' anvindes som underlag vid dessa intervjuer. Sex av de totalt tio intervjuer
som inkluderats 1 uppsatsen gjordes via telefon av den anledningen att respondenten arbetade
pa annat stille 4n i Géteborg med omnejd. Ovriga fyra intervjuer genomfdrdes pé plats ute i
respektive organisation.

3.4. Framstadllning av strukturella och periodknutna IAT

De strukturella IAT som omfattas av uppsatsen &r alder, tid inom organisationen samt kon.
Niva pé utbildning och typ av utbildning anses inte vara strukturella IAT utan ar i stéllet fak-
torer som ligger till grund for urvalet. Samtliga adoptdrer som medverkar har alltsa akademisk
utbildning inom administration eller ekonomi. Akademisk utbildning innebdr examen efter
minst tre drs universitetsstudier, det vill sdga kandidatexamen eller hogre examen, alternativt
en MBA eller en kombination av dessa. Denna niva pa och typ av utbildning ir ddrmed en
forutséttning for att respondenten inkluderats i uppsatsen och det dr endast av intresse att re-
dovisa adoptorens examensdr i resultaten. Nedan anges hur samtliga IAT, strukturella och
periodknutna, redovisas.

3.4.1. Strukturella IAT

Alder baseras pa biografisk data och avser uppnadd élder da adoptionsbeslutet fattades. Adop-
torer som vid detta tillfdlle var 45 ar eller yngre betraktas som unga, medan adoptorer som var
over 45 &r tillhor gruppen édldre. Gransdragningen grundas pé att en adoptdr som vid adopt-
ionsbeslutet var dldre dn 45 &r sannolikt inte kommit i kontakt med BSC under utbildningen
dé denna ESI forst introducerades ar 1992. Tid inom organisationen avser antal ar adoptoren,
vid tidpunkten for adoptionsbeslutet, varit 1 organisationen. Wiersema & Bantel (1992), som
undersokt managementteam i stora organisationer, hivdar att en individ efter 11 ar integrerats
fullt ut och darmed i hogre utstrickning vdrnar om organisatorisk status quo. Adoptdrer som
varit inom organisationen kortare dn 11 ar hamnar dérfor i kategorin kort tid. Kategorin lang
tid inkluderar de adoptdrer som varit pa arbetsplatsen 11 ér eller langre d& adoptionsbeslutet
fattades. Vad giller kon kategoriseras adoptoren beroende pa om vederborande dr kvinna eller
man.

3.4.2. Periodknutna IAT

De erfarenheter och informationskéllor avseende BSC som i respektive fall paverkat adopto-
rens kognitiva bas och alltsd bidragit till beslutet att adoptera BSC redovisas i resultaten.
Varje fall redovisas var for sig for att askadliggora respektive individs kdnnedomsperiod fran

! Se bilaga 1.
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forsta kontakt med BSC fram till adoptionsbeslutet. Varje adoptors kinnedomsperiod present-
eras i en figur. Handelser relaterade till informationskéllor och erfarenheter som pé nagot sétt
paverkat adoptionsbeslutet illustreras i figuren. Den sista hindelsen som redovisas dr adopt-
ionsbeslutet (AB). Tjocka linjer indikerar att den héndelse som avses varit avgérande for ad-
optionsbeslutet. Tunna linjer anger att hindelsen bidragit till adoptionsbeslutet. Slutligen in-
nebir streckad linje att héndelsen medfort att adoptdren blivit medveten om BSC och att
denna hindelse sedan legat latent fram till dess hdndelser av bidragande eller avgorande ka-
raktdr infunnit sig.

Hindelser relaterade till det IAT som kallas karridrerfarenhet kommer anges som konsulter-
farenhet, erfarenhet av adoption eller erfarenhet av anvindning. Hiandelser relaterade till ndt-
verkande bendmns professionellt eller personligt nétverk. Tillfdllen som varit av betydelse for
adoptionsbeslutet och som hor till det IAT som bendmns kontaktsékande indelas 1 kategorier-
na intern kontakt respektive extern kontakt. Regelbundna /dsvanor med avseende pd BSC
bendmns som hindelsen regelbunden lasning. Det artal eller tidsspann d& handelsen dgt rum
anges. Vad giller urvalskriteriet utbildning anges examenséret i figuren i1 de fall da utbild-
ningen paverkat adoptionsbeslutet. Vidare redovisas i ldpande text adoptorens egen uppfatt-
ning kring vad olika héndelser inneburit for adoptionsbeslutet. I texten kommenteras ocksa i
vissa fall hindelser som adoptdren ansett varit viktiga for att forma vederborandes vérderingar
och formagor. P4 grund av att dessa hindelser inte &r relaterade till BSC illustreras de inte i
figuren. Som tidigare nimnt omfattar figuren endast hindelser med avseende pd BSC som &gt
rum under kinnedomsperioden.
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4. Resultat

4.1. Strukturella IAT

Adoptorerna fordelas enligt foljande med avseende pa respektive strukturellt IAT; alder, tid
inom organisationen samt kon.

9
8 8
7 7
6 ] 6
S 5
4 4
3 3
2 2
| = =
0 - 0
Ung, <45 ar Aldre, > 45 ar Korttid, <11 & Langtid,> 11 &r
Diagram 1. Alder Diagram 2. Tid inom organisationen

S = N W kA U N0 0 O

Kvinna Man

Diagram 3. Kén
4.2. Kinnedomsperiod
Nedan redovisas adoptorernas erfarenheter och informationskéllor relaterade till BSC. Figu-

rerna illustrerar kannedomsperioden fran forsta kontakt med BSC till adoptionsbeslutet. I an-
slutning till varje fall presenteras dven adoptorens alder, tid inom organisationen samt kon.
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4.2.1. Adoptor 1

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 3. Strukturella IAT adoptor 1

Utbildning
1995

> Artal

" .
.

] | !
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1995 2000 2005 2010

Figur 3. Kinnedomsperiod adoptor 1

Med en examen fran ar 1995 uppger adoptdr 1 att han har teoretisk erfarenhet av BSC via
akademisk utbildning som haft betydelse for adoptionsbeslutet. Genom sin utbildning fick
adoptoren vérdefulla kunskaper avseende BSC som han senare kunde omsitta i praktiken.
Adoptoéren anger att han inte har erfarenhet fran tidigare adoption av BSC men sdger dock att
han genom sin karridr har erfarenhet fran adoption av en annan ESI kring ar 2000. Fran ar
2009 da adoptoren borjade i organisationen uppger han att han med jamna mellanrum aktivt
sokte upp kollegor som hade erfarenhet fran BSC for att under mer avslappnade former sam-
tala om BSC och mojligheterna att adoptera det eftersom han upplevde ett behov av att sétta
sin pragel pa verksamheten. Adoptoren uppger att han di och da gér pa interna seminarier dir
han sammanstralar med jamlika parter i motsvarande roller inom koncernen for att utbyta
erfarenheter kring dotterbolagens verksamhetsstyrning. Fran ar 2009 da adoptdr 1 tilltrddde
sin roll i nuvarande organisation hdvdar han att de interna informella m&tena varit den avgo-
rande faktorn bakom adoptionsbeslutet som dgde rum &r 2010. Genom interna kontakter vid-
gades adoptorens kunskapsbas avseende BSC och han hade mgjlighet att ta del av andras po-
sitiva erfarenheter av denna ESI. Virt att notera i detta fall &r att adoptoren inte utger sig for
att vara sérskilt nitverkande eller ha nagot regelbundet ldsbeteende eftersom han inte anser
sig ha tid till detta.
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4.2.2. Adoptor 2

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
v
4

Tabell 4. Strukturella IAT adoptor 2

Regel-

bundet

lisande
1996-1997
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Figur 4. Kinnedomsperiod adoptér 2

Till £6]jd av att adoptdrens examina dgde rum ar 1973 &r det omojligt att han skulle ha teore-
tisk erfarenhet av BSC via utbildning. Adoptdr 2 har ddremot karridrerfarenhet som konsult,
men inte specifik erfarenhet betrdffande BSC pa grund av att han var konsult kring bérjan av
attiotalet. Adoptoren hévdar dock att intresset for ESI:er foddes vid denna tidpunkt och han
kom att soka sig till olika informationskéllor, da fraimst bocker, tidningar och tidskrifter, for
att kunna f6lja utvecklingen kring ESI:er. I samband med att adoptor 2 tilltrddde sin nuva-
rande befattning ar 1984 uppger adoptoren att han aktivt borjade soka sig till diverse ekono-
mikonferenser som holls av externa foreldsare samt konsultbolag. Enligt adoptdren var det
genom en sadan konferens, ar 1996, som han blev medveten om BSC for forsta gangen. Han
fastnade for BSC eftersom han upplevde att denna ESI kunde hjélpa organisationen att foku-
sera tydligare pé strategiskt 1dngsiktiga mal av mer icke-finansiell karaktdr. Tack vare sina
lasvanor forviarvade han ytterligare fordjupade kunskaper om BSC vilket enligt honom kom
att bli avgorande for adoptionsbeslutet. Adoptoren dr av den dsikten att hans akademiska ut-
bildning i kombination med yrkeslivserfarenhet har gett honom en god grund for att kunna
utvérdera, analysera och beddma det han liser.
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4.2.3. Adoptor 3

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 5. Strukturella IAT adoptor 3

Konsult-
erfarenhet
1998
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ionellt Regel
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Figur 5. Kinnedomsperiod adoptor 3

Adoptor 3 saknar teoretisk erfarenhet av BSC via utbildning av den orsaken att hon genom-
gick sin utbildning fore introduktionen av BSC. Adoptdren, som tidigare varit yrkesverksam
inom konsultbranschen, anger att hon fick praktisk erfarenhet av BSC ar 1998 da hon i rollen
som konsult hjélpt samt viglett adoptdrer inom andra organisationer som bett henne om rad.
Denna erfarenhet, vetskapen om att BSC fungerat vél inom ett antal organisationer och beho-
vet av att ta kontroll anser hon har varit avgdrande for beslutet att adoptera BSC. Adoptor 3
anser sig vara patagligt ndtverkande d4 hon medverkar i sex nétverk varav ett dr professionellt
och resterade fem utgors av personliga natverk. Anledningen till detta, menar adoptoren, &r att
nétverk dr en sann kunskapskélla samt ett bra forum for att utbyta erfarenheter och komma 1
kontakt med sakkunniga inom omrddet. I rollen som adoptér hivdar hon att det var ett ndtverk
som ar 1999 sirskilt bidrog till beslutet att adoptera BSC i nuvarande organisation. Vid ett
flertal moten samtalade hon, inom ramen for detta ndtverk, med personer som hade en positiv
bild eller erfarenhet av BSC. Adoptor 3 priglas av regelbundna ldsvanor och uppger att hon
inhdmtade djupare kunskap infor det adoptionsbeslut hon fattade strax efter att hon ar 2000
borjade i nuvarande organisation. Hennes ldsvanor intensifierades alltsd ytterligare i samband
med att hon fatt kunskaper om BSC genom ett professionellt nitverk.
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4.2.4. Adoptor 4

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
v
4

Tabell 6. Strukturella IAT adoptér 4
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Figur 6. Kinnedomsperiod adoptor 4

Denna relativt unga adoptor utmérker sig da han anger att han varken har teoretisk erfarenhet
eller karridrerfarenhet av BSC. Adoptdr 4 anser sig vara starkt kontaktsokande bade internt
och externt. Han uppger att han, sedan starten i verksamheten ar 1998, arrangerat diverse mo-
ten inom organisationen angdende strategi, samtalat med kollegor samt varit pa externa konfe-
renser och bjudit in externa foreldsare till organisationen. Adoptor 4 havdar att han &r 2001
under ett internt styrelsemdte samtalade med en styrelsemedlem om fragor relaterade till stra-
tegi och verksamhetsstyrning. Vederborande kom da att presentera BSC:s grundliggande
idéer for honom. Adoptdren uppger att han fann BSC intressant men att kinnedomen om
denna ESI varit latent fram till ar 2009. I samband med detta moéte intensifierades hans ldsva-
nor och adoptdren uppger att han borjade lisa mer managementlitteratur. Under ett annat
mote, av slumpartad karaktir, med en kollega &r 2009 kom de att diskutera BSC och utbyta
tankar kring denna ESI. Adoptoren uppger att detta mote varit avgorande for adoptionsbeslu-
tet. Dessutom upplevde han vid denna tidpunkt ett starkt behov av att ta kontroll 6ver verk-
samheten. Strax efter denna héndelse sokte adoptor 4 upp en extern, sakkunnig part inom om-
radet, ndmligen en konsult. Baserat pa den kunskap adoptdren fick under ett flertal konferen-
ser och samtal med konsultbolaget ansédg han sig 6vertygad om att BSC var en ldmplig ESI
adoptionsbeslutet fattades.

24



4.3.5. Adoptor 5

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 7. Strukturella IAT adoptér 5
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Figur 7. Kinnedomsperiod adoptor 5

Till £6]jd av att adoptorens examina dgde rum ar 1990 har vederborande ingen teoretisk erfa-
renhet av BSC via sin utbildning. Adoptor 5 har dock regelbundna ldsvanor och ldser sivil
fackpress som affédrspress. Adoptoren hdvdar att han genom sina ldsvanor kom i kontakt med
BSC forsta gangen ar 1996. Adoptdren uppger att han har karridrerfarenhet fran anvindande
av BSC. Ar 2000 arbetade han inom en organisation dir BSC tillimpades och pépekar att han
fick god kunskap om BSC tack vare denna organisation och de arbetsuppgifter han hade dér.
Nér adoptoren tilltrddde sin roll i nuvarande organisation, dr 2007, hade han god kéinnedom
om BSC och hade erfarenhet av att det var en ESI som fungerade vél. Det drojde tva ar innan
han kom att adoptera BSC pa sin nya arbetsplats eftersom han forst da upplevde ett behov av
att sitta sin prigel pa verksamheten. Han uppger att han anser sig ha relokaliserat BSC. No-
terbart i detta fall ar att adoptdr 5 &r ndtverkande, i synnerhet inom ramen for tre profession-
ella ndtverk, men uppger att inget av dem har varit avgorande for adoptionsbeslutet. Enligt
adoptdren forekommer inget explicit utbyte angdende BSC i de nitverk han dr aktiv i. Istéllet
anser han att erfarenheten frin sin tidigare arbetsplats varit den avgdrande faktorn.
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4.3.6. Adoptor 6

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 8. Strukturella IAT adoptor 6

Utbildning

Personligt
natverk
2004

kontakt
2008
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Figur 8. Kinnedomsperiod adoptér 6

Adoptoren har teoretisk erfarenhet av BSC fran utbildningen. Dessutom liste han ytterligare
kurser pé universitetet under slutet av 1990-talet och kom dé i kontakt med BSC igen. Under
savil utbildningen som under kurserna presenterades BSC som en vél fungerande ekonomi-
styrningsmodell och adoptdren fick mojlighet att studera case dar BSC framgangsrikt adopte-
rats och implementerats. Adoptoren anser darfor att utbildningen bidragit till att skapa en for-
stéelse for BSC och att hindelsen varit betydande for adoptionsbeslutet. Vidare har adoptor 6
erfarenhet fran konsultbranschen, dock inte av BSC men det gav honom dnda en forstielse for
ESl:er, strategi och verksamhetsstyrning. Ar 2004 sokte sig adoptdren till ett internetbaserat
nétverk for att utvidga sitt kontaktnit. Nitverket anvdndes som ett forum for att ldra sig mer
om strategiskraet, skaffa viardefulla kontakter och kunskap om BSC. Adoptéren var dd redan
positivt instdlld till BSC och kunskaperna han hérigenom tillgodogjorde sig kunde han vid
adoptionsbeslutet omsitta i praktiken. I samband med att adoptoren borjade i organisationen
ar 2008 siag han en mojlighet och ett behov av att adoptera BSC. Adoptoren sokte interna kon-
takter for att utreda om andra var av samma uppfattning och for att ta del av andras erfaren-
heter av BSC. Detta skedde framst via ett flertal moéten, formella och informella. Handelserna
bidrog till att utvidga adoptorens kunskapsbas ytterligare. Ar 2009 sdkte adoptor 6 kontakt
med en extern part, ndmligen ett konsultbolag. Genom kurser och konferenser fick adoptéren
ytterligare kunskap om BSC och ansag sig kapabel att avgéra om BSC var den ESI som var
mest ldmpad. Héandelsen influerade adoptdren starkt och var avgérande for adoptionsbeslutet.
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4.3.7. Adoptor 7

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 9. Strukturella IAT adoptor 7
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Figur 9. Kinnedomsperiod adoptor 7

Adoptdr 7 har ingen teoretisk erfarenhet av eller kunskap om BSC frin sin utbildning av den
anledningen att hon tog examen ar 1987. Daremot uppger adoptoren att hon har erfarenhet av
adoptionsbeslut fran en tidigare arbetsplats. Dock avsag det adoptionsbeslutet en annan ESI.
Adoptdren uppger att hon egentligen inte stott pda BSC forrén dr 1997 da hon aktivt sokte kon-
takt med ett externt konsultbolag for att genomfora en utbildning. Detta skedde i samband
med att hon borjade i nuvarande organisation. Utbildningen avsig strategi, verksamhetsstyr-
ning och ESl:er och var utformad som en intensivutbildning. Hon upplevde ndmligen vid
denna tidpunkt ett behov av att sdkra kontrollen 6ver verksamheten. Under ret beholl adopto-
ren lopande kontakt med konsultbolaget for att i ytterligare insikt kring BSC. Den kunskap
hon tillgodogjorde sig under intensivutbildningen och det faktum att hon dér fick ta del av
andra organisationers erfarenhet av BSC anser hon ha varit avgérande for adoptionsbeslutet.
Innehéllet under intensivutbildningen gjorde starkt intryck pa henne och hon boérjade ldsa om
BSC i bocker, tidningar och fackpress. Darmed fordjupades hennes kunskaper och hon kidnde
sig overtygad om att BSC skulle fungera vil 1 hennes verksamhet. Adoptdr 7 uppger att hon
ar aktiv i1 fyra personliga nétverk. Dock har hon inte kommit i kontakt med BSC genom dessa
utan hédvdar att det faktum att hon sokte kontakt externt varit helt avgorande for adoptionsbe-
slutet.
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4.3.8. Adoptor 8

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 10. Strukturella IAT adoptor 8
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Figur 10. Kinnedomsperiod adoptér 8

Ar 1973 tog adoptdr 8 examen fran universitetet och har dirfor inte kommit i kontakt med
BSC under sin utbildning. Han pépekar dock att han anser att utbildningen spelat en viktig
roll for det adoptionsbeslut han kom att fatta knappt 30 ar senare. Adoptéren anser att han
genom utbildningen fick verktyg for att kunna analysera komplexa problem, virdera inform-
ation och utifran det dra relevanta slutsatser. Adoptoren borjade i befintlig organisation ér
1993 och hade dé ingen tidigare karridrerfarenhet med avseende pd BSC. Han anser sig dock
vara initiativrik och utvecklingsinriktad och har under sin karriér varit aktiv i en méngd olika
nétverk. Forsta kontakten med BSC var just genom ett professionellt nitverk, ndmligen en
branschorganisation. Ar 2000 holl denna branschorganisation en intensivutbildning inom
ekonomistyrning och adoptdren sokte sig dit for att fordjupa sina kunskaper i &mnet. Organi-
sationen stod infor en strategisk omorientering och var i behov av ett nytt styrsystem. Hiandel-
sen var avgdrande for det adoptionsbeslut som sedan fattas och foranledde intensifierat
lisande om BSC i sdvil affarspress som bocker. Parallellt med att han tillgodogjorde sig kun-
skap genom ldsning behdll han kontakt med branschorganisationen som presenterade fall dir
BSC framgangsrikt anvénts. Adoptor 8 tog i samband med detta dven kontakt med en extern
part, ett konsultbolag, for att lira sig ytterligare om BSC. Baserat pa den kunskap han tillgo-
dogjorde sig via nidtverket, ldsning och den externa kontakten ansdg han sig kunnig nog att
fatta adoptionsbeslutet.
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4.3.9. Adoptor 9

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 11. Strukturella IAT adoptor 9
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Figur 11. Kinnedomsperiod adoptor 9

Under sin utbildning kom adoptdr 9 i kontakt med BSC och fick kdinnedom om denna ESI.
Han anser dock inte att hidndelsen varken varit avgorande eller betydelsefull for adoptionsbe-
slutet. Medvetenheten om BSC fanns endast latent fram till 4r 2008. Vidare har adoptdren
ingen karridrerfarenhet av denna ESI. Fran ar 1998, da adoptoren borjade i nuvarande organi-
sation, till &r 2008 sokte han regelbundet en del interna kontakter, frimst genom informella
moten, inom organisationen for att diskutera styrning och kontroll. Han upplevde ett behov av
att ta kontroll dver verksamheten och sétta sin prigel pa organisationen men var dock dnnu
inte dvertygad om att just BSC skulle anvindas i organisationen. Den utlosande faktorn som
foranledde vidare informationssdkande var ett mote ar 2008. Adoptoren sokte da kontakt med
andra bolag inom koncernen for att aktivt ldra sig mer om BSC och ta del av deras erfarenhet-
er av denna ESI. Goda erfarenheter av BSC inom nagra av koncernens andra bolag ledde till
att adoptoren kénde sig dvertygad om att BSC var en bra modell for ekonomistyrning. Déref-
ter fordjupade han sina kunskaper om BSC genom att l4sa bocker och adoptionsbeslutet fatta-
des.
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4.3.10. Adoptor 10

Alder Ung Aldre
4
Tid inom org. Kort tid Lang tid
4
4

Tabell 12. Strukturella IAT adoptor 10

Profess-
onellt
natverk
1996

Regel-
bundna
lasvanor
1996
Erfarenhet
av adoption
Extern 1997
kontakt
1997
MWW~ t + t t t }> Al
1995 2000 2005 2010

Figur 12. Kinnedomsperiod adoptér 10

Av den anledningen att adoptor 10 examinerades ar 1979 har han ingen teoretisk erfarenhet av
BSC via utbildningen. Adoptoren papekar didremot att han tack vare sin akademiska utbild-
ning har forsetts med en verktygslada for att kunna hantera problem, véirdera information samt
tanka 1 flera dimensioner, med andra ord kommit att priglas av ett abstrakt tankesétt. Under
sin karridr har adoptdren varit aktiv i synnerhet i en méngd professionella ndtverk. Genom
nagra av dessa nédtverk uppger han att han, ar 1996, sammanstralade med jamlika parter i mot-
svarande positioner och déirigenom fick kdnnedom om BSC. Han méttes av andras erfaren-
heter och positiva syn pa BSC. Héindelsen innebar att han fick upp ett intresse for denna ESI
och hans ldsvanor intensifierades. Adoptdr 10 ndmner att han borjade ldsa facklitteratur samt
tidskrifter. Vid det hér skedet ansag adoptdren att det inte, i ddvarande organisation, fanns
nagra interna kéllor som besatt kunskap om BSC och han sokte sig darfor till ett externt kon-
sultbolag for att fa en djupare kunskap. Enligt adoptoren bidrog konsultbolaget med vardefull
kunskap och baserat pa detta fattade han beslutet att adoptera BSC i davarande organisation.
Tva ar senare, ar 1999, paborjade han sin tjdnst i nuvarande organisation och upplevde ett
behov av att ta kontroll dver verksamheten. Eftersom BSC mottagits vél pd foregdende ar-
betsplats och eftersom att han ansag sig besitta goda kunskaper om denna ESI adopterade han
omgdende BSC. Han anser sig ha relokaliserat BSC till nuvarande arbetsplats.
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5. Analys

5.1. Strukturella IAT

Av de adoptorer som omfattas av studien var sju av tio unga, det vill sdga < 45 &r, vid tiden
for adoptionsbeslutet’. Unga verkar ddrmed vara en grupp som ar overrepresenterad bland
adoptorer och resultatet styrker tidigare forskning som gjorts inom Upper Echelon Theory.
Beslutsfattare som dr unga tenderar att vara mer riskbendgna och mer receptiva vad géller att
ta in ny kunskap (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al., 2009; Young et al. 2001;
Wiersema & Bantel, 1992). Kognitiva fardigheter, sdsom formégan att ldra sig nya saker och
anvinda kunskap pa ett kreativt sitt, verkar alltsd avta med stigande alder (Bantel & Jackson,
1989). Unga tenderar ocksa att 1 hogre utstrdckning initiera organisatorisk fordndring eftersom
det kan innebédra en mojlighet att avancera i verksamheten (Tihany et al., 2000). Darmed é&r
unga mer bendgna @n dldre adoptera ESI:er. Majoriteten av de adoptorer som omfattats av
denna uppsats forvantades alltsa tillhora kategorin ung, vilket ocksa var fallet.

Vidare hade étta av tio adoptdrer endast varit pa arbetsplatsen en kort tid, < 11 ar, da adopt-
ionsbeslutet togs’. Ett flertal tidigare forskningsstudier har pavisat att ju lingre tid beslutsfat-
taren varit inom organisationen desto mer negativ dr attityden gentemot organisatorisk forand-
ring och adoption av ESI:er (Bantel & Jackson, 1989; Hambrick & Mason, 1984; Wiersema
& Bantel, 1992). En beslutsfattare som endast varit pd arbetsplatsen en kort tid anses ddremot
mer riskbendgen eftersom vederborande inte utvecklat lika omfattande sociala relationer till
kollegor och medarbetare. Didrmed dr adoptionsbendgenheten och viljan att agera som en
sponsor for en ESI, sdsom BSC, betydligt storre for beslutsfattare som &r relativt nya inom
organisationen (Hambrick & Mason, 1984; Kimberly & Evanisko, 1981; Naranjo-Gil et al.,
2009). Uppsatsens resultat bekriftar detta och dessutom forefaller det som att adoptorer i ka-
tegorin kort tid dven upplevt ett behov av att sdkra stillning och kontroll samt sétta sin priagel
pa verksamheten genom att adoptera BSC. Detta ar sarskilt tydligt hos adoptér 1, 3, 5,6, 7, 9
samt 10.

Atta av de tio adoptdrer som omfattas av uppsatsen var mén®. Eftersom mén generellt sett,
enligt Van Rossem & Van Veen (2011), anses vara mer riskbenigna dn kvinnor borde mén
ddrmed ocksa vara mer bendgna att adoptera exempelvis BSC. Uppsatsens resultat styrker
detta resonemang.

Sammantaget bekriftar foreliggande studie det tidigare forskning visat, ndmligen att adoptd-
rer foretrddesvis dr unga, har varit pa arbetsplatsen en kort tid och &r mén. Fyra av de tio ad-
optorer som studerats i denna uppsats uppfyller alla dessa kriterier. Adoptdr 1, 5, 6 och 9 till-
hor samtliga kategorierna ung, kort tid samt man.

% Se diagram 1.
? Se diagram 2.
* Se diagram 3.
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5.2. Karridarerfarenhet

Respondent Adoption

Yngre Kort Man )
Aldre Lang Man )

Yngre Kort Kvinna v

Yngre Lang Man

Yngre Kort Man

Yngre Kort Man )

Yngre Kort Kvinna )
Aldre Kort Man

Yngre Kort Man

Aldre Kort Man v

Tabell 13. Sammanstdllning av adoptérernas karridrerfarenhet

Sju av de tio adoptorer som omfattas av uppsatsen har karridrerfarenhet av ESI:er, antingen i
form av erfarenhet fran konsultbranschen, erfarenhet fran adoptionsbeslut eller anvdndning.
Tre av tio adoptorer har ndgon form av karriédrrelaterad erfarenhet av BSC som varit avgo-
rande for beslutet att adoptera BSC pd nuvarande arbetsplats. I de fall diar adoptoren har kar-
ridrerfarenhet relaterat just till denna ESI verkar erfarenheten alltsa ha mycket stor positiv
inverkan péd adoptionsbenigenheten. Bade adoptdr 5 och 10 anser sig ha relokaliserat, det vill
sdga tagit med sig, BSC till nuvarande arbetsplats. Bjornenaks (1997) resonemang angiende
betydelsen av positiva erfarenheter av en viss ESI bekréftas ddrmed. Forfattaren hdvdar att
beslutsfattare med positiv erfarenhet av en viss ESI eller en viss strategisk inriktning &r mer
bendgna att relokalisera, det vill sdga ta med sig, denna ESI eller strategi till en ny organisat-
ion. Under intervjuerna framkom vidare att dessa tre adoptorer ansett sig ha goda kunskaper
om BSC. Sannolikt har dessa adoptorer, som alla varit i organisationen en kort tid da adopt-
ionsbeslutet fattades, ddrigenom sett en mojlighet att framsta som en expert pa omradet. I en-
lighet med de tankar som framfors av Pierce & Delbecq (1977) verkar adoptdrerna, tack vare
sina kunskaper och erfarenheter av BSC, kunnat briljera och hdja sin status pa den nya arbets-
platsen genom att adoptera BSC. Vad som kan ifragasittas dr huruvida dessa adoptorer verk-
ligen anvénder sin kreativa formaga. Kanske &r det snarare sa att adoptdrerna ser en mojlighet
att folja en invand rutin genom att adoptera BSC, en ESI de ér vil fortrogna med. Adoptions-
beslutet har 1 samtliga tre fall fattats inom tva ar sedan adoptdren borjade i respektive organi-
sation vilket tyder pd beslutsamhet, exekutiv forméga och ett malinriktat beteende.

Karridrerfarenhet i form av erfarenhet fran konsultbranschen, av adoptionsbeslut eller an-
vindning av ESI:er var vanligt forekommande bland de adoptdrer som studerats. Som tidigare
ndmnt hade sju av tio ndgon form av erfarenhet av ESIl:er. Ddremot hade endast tre av adopto-
rerna specifik erfarenhet av BSC som paverkat deras kunskapsbas och attityd gentemot denna
ESI. Att karridrerfarenhet av just BSC dr niagot utmérkande for de beslutsfattare som adopte-
rar BSC verkar ddrmed osannolikt. Daremot forefaller det troligt att mer allmén erfarenhet
fran konsultbranschen eller fran tidigare adoptionsbeslut har positiv inverkan pa bendgenheten
att adoptera en ESI sasom BSC. Positiva erfarenheter av ESI:er utvidgar adoptdrens kun-
skapsbas och tycks, i enlighet med Bantel & Jacksons (1989) resonemang, bidra till att forma
en positiv attityd gentemot innovation, fordndring och ESI:er. Dessutom verkar erfarenhet av
ESI:er bidra till 6kat sjélvfortroende i en komplex beslutssituation. Den hér typen av erfaren-
het resulterar dirmed i 6kad adoptionsbendgenhet.
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5.3. Natverkande

Respondent Professionellt | Personligt

Yngre Kort Man

Aldre Lang Man

Yngre Kort Kvinna v
Yngre Lang Man

Yngre Kort Man )
Yngre Kort Man

Yngre Kort Kvinna

Aldre Kort Man v
Yngre Kort Man

Aldre Kort Man v

Tabell 14. Sammanstdllning av adoptorernas niatverkande

Endast fem av tio adoptdrer som intervjuats uppger att de under kinnedomsperioden varit
aktiva 1 ndgon form av nétverk, professionella, personliga eller en kombination av dessa.
Dock dr det endast i fyra fall av tio som nétverken haft ndgon form av inverkan pa de adopt-
ionsbeslut som fattats. Adoptor 3 karaktériseras av ett patagligt nitverkande beteende och
avviker fran ovriga adoptorer da hon understryker vikten av att inga i nétverk, professionella
savil som nitverk som ir mer personliga till sin karaktir. Ovriga adoptorer som ingar i ndgon
form av nitverk betonar inte i samma utstrackning betydelsen av nitverk. Detta kan tyckas
nagot forvanande med tanke pa att ndtverkens paverkan pa beslutsfattares kognitiva bas un-
derstrukits i referensramen. Rosenkopf et al. (2001) hidvdar att medlemskap i ndgot nétverk
innebér stor potential for kunskapsutbyte, vilket ocksa var det adoptdr 3 papekade. Vidare
torde ndtverkande, i enlighet med Pierce & Delbecqs (1977) resonemang, innebéra utvidgad
kunskapsbas vilket fraimjar psykologisk flexibilitet och innovationsbendgenhet. Uppsatsens
resultat pekar dock i en annan riktning och nétverkens betydelse tycks inte vara sd omfattande
som forvintat.

Utgdngspunkten i referensramen var att ju mer ndtverkande en beslutsfattare dr desto storre
kunskapsbas, fler referenspunkter och forebilder har vederborande. Detta verkar dock inte
vara nagot som slar igenom pé adoptionsbenigenheten. Nétverkens betydelse for 6kad psyko-
logisk flexibilitet, 6kad kreativitet och innovationsformaga tycks dédrmed inte vara s& omfat-
tande. Nitverkande framstar heller inte som ett IAT som karaktériserar adoptorer med tanke
pa att endast fyra av tio intervjuade adoptorer uppger att natverken haft betydelse, storre eller
mindre, for beslutet att adoptera BSC. Forklaringen till detta kan vara att nétverk, da framst
personliga, inte ldngre har samma betydelse som tidigare. Majoriteten av adoptdrerna uppgav
att de ndgon géng under sin karridr varit aktiva i ndtverk men att detta ofta 14g flera ar bakat 1
tiden. Tidsbrist framfordes som ett vanligt skél till att adoptorerna dragit sig ur personliga
nétverk. Vad giller professionella ndtverk framstar det som att denna form av kunskapsutbyte
istéllet ersatts av interna och externa kontakter. Flertalet av de adoptdrer som omfattas av
uppsatsen ansdg att nitverk var foraldrat, tog onddigt mycket tid och inte, i samma utstrack-
ning som kontakter, innebar en kélla till informationsinhdmtning och kunskap.
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5.4 Kontaktsokande

-
kontakt kontakt

[ Adoptor 1 BERE

Aldre Lang Man v

Yngre Kort Kvinna

Yngre Liang  Man v

Yngre Kort Man

Yngre Kort Man

Yngre Kort Kvinna

Aldre Kort ~ Man

Yngre Kort Man v

Aldre Kort  Man v

Tabell 15. Sammanstdllning av adoptérernas kontakts6kande beteende

SENS

Vid en hastig anblick indikerar resultatet att samtliga adoptorer, forutom tva, tycks priglas av
ett kontaktsokande beteende. En djupare utvirdering av resultatet tycks dock pavisa ett mons-
ter vad betraffar adoptor 1, 4, 6 samt 9. Generellt sett har kinnedomsperioden varit patagligt
lang i dessa fall, vilket indikerar att idén har behovt mogna hos respektive adoptor. Néir adopt-
ionsbeslutet ndrmar sig upptrader adoptdrerna som internt kontaktsokande. Att en intern kon-
takt har varit avgdrande eller starkt bidragande i dessa fall kan kopplas till det Bjernenak
(1997) uppmérksammar, namligen att personlig interaktion kan forstirka en adoptors tillgo-
dogorelse av information. Gemensamt for adoptor 1, 4, 6 samt 9, dr att de tycks 16sa en kom-
plex situation genom att diskutera sig fram. Adoptorerna delar likartade virderingar om att
kunna bolla idéer, utbyta tankar samt erfarenheter via personlig interaktion med dem som
besitter kunskap om BSC. Detta beteende indikerar att dessa adoptdrer ér relativt diploma-
tiska och forsiktiga 1 sitt sétt att adoptera BSC.

I de fall dér externt kontaktsokande haft betydelse for adoptionsbeslutet, ndmligen for adoptor
2, 7 och 8, framgér att dessa antingen har deltagit vid konferens eller intensivutbildningar och
kort dérefter adopterat BSC. Enligt adoptdr 7 respektive 8 har intensivutbildningen gjort si
starkt intryck pa dem att det har varit avgorande for beslutet. Av detta dras slutsatsen att 1dngd
och intensitet frimjar ett snabbare beslut dn en konferens, som traditionellt dr av kortare ka-
raktér. Att de tre adoptorernas kdnnedomsperiod uppenbarligen varit kort ger en indikation pa
att de &r utvecklingsorienterade och foredrar storslagna idéer. Detta sokande beteende tyder
pa att dessa adoptdrer vet vad de vill ha och de framstar som sjdlvstindiga savél som ration-
ella.

Av intervjuerna framgér delvis explicit men dven implicit att adoptérerna med sitt kontaktso-
kande beteende vill fa bekréftat att BSC har fungerat i andra organisationer. Detta mérks sar-
skilt tydligt i de fall ddr adoption av BSC har skett relativt sent, under slutet av 2000-talet, och
dér adoptoren saknar tidigare erfarenhet av BSC. Vidare pdvisar resultaten att yngre adoptorer
1 storre utstrackning sker kontakt inom sin organisation for att utbyta tankar, erfarenheter och
tillgodogdra sig mer kunskap. Av resultatet framgar det tydligt att de adoptorer som sokt sig
till externa konferenser domineras av min. Det monster som framtrader fran intervjuerna ger
skenet av att manliga adoptdrer dr patagligt kontaktsokande. Baserat pa foreliggande resultat
ar det svarare att uttala sig huruvida kvinnliga adoptorer dr kontaktsokande samt om alder, tid
1 organisation inverkar, d4 monstret dr relativt svagt.
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Vad som dédremot kan diskuteras dr hur pélitliga adoptorernas svar dr. Med utgdngspunkt i att
sex adoptdrer anger att de tack vare externa foreldsare eller konsultbolag har uppméarksammat
BSC kan det betraktas ndgot vilseledande att det endast i tva fall har varit avgérande for ad-
optionsbeslutet. Enligt teorin om Management fashion torde adoptdrers instillning till BSC
paverkats betydligt mer av utbudssidans patryckningar och sakkunnigas asikter. Det har kon-
staterats att flertalet av adoptdrerna vill {4 ett kvitto pd BSC har varit en framgangssaga i ét-
skilliga organisationer, vilket ménga adoptorer rimligtvis borde ha fatt vid kontakt med exter-
na foreldsare eller konsultbolag. I fallet med adoptoér 4 menar vederbdrande att ett internt
mote 14g till grund for adoptionen men samtidigt uppger adoptoren att han blev 6vertygad vid
ett senare mdte med ett konsultbolag. Det vore rimligt att anta att den externa kontakten sna-
rare spelade en avgorande roll for beslutsfattandet. I sista fallet uppger adoptor 10 att han vid
sitt forsta beslut om att adoptera BSC 1 foregdende organisation vinde sig till experter da in-
tern sakkunskap saknades i ddvarande organisation. Baserat pd kunskap fran konsultbolaget
fattade han beslut om att adoptera BSC. Tack vare denna erfarenhet relokaliserades BSC till
nuvarande organisation. Foljaktligen kan det vara virt att uppméarksamma detta, da adoptorer-
na sannolikt borde ha forvirvat betydelsefull kunskap genom dessa mdten. Anledningen till
att adoptdrerna inte velat framhédva konsultbolagens betydelse for adoptionsbeslutet skulle
kunna vara att adoptorerna vill framstd som sjilvstindiga individer som fattat beslutet utan
yttre patryckningar.

5.5 Lasvanor

Respondent Tidskorifer

Adoptor 1 Yngre Kort Man

Adoptor 2 Aldre Lang Man v v
Adoptor 3 Yngre Kort Kvinna

Adoptor 4 Yngre Lang Man

Adoptér 5 Yngre Kort Man v v
Adoptor 6 Yngre Kort Man

Adoptér 7 Yngre Kort Kvinna v v
Adoptér 8 Aldre  Kort Man v

Adoptor 9 Yngre Kort Man

Adoptér 10 Aldre  Kort Man v

NSNS SSSS

Tabell 16. Sammanstillning av adoptorernas lasvanor

Med hénsyn till det resultat som erhallits kan det konstateras att majoriteten av adoptorerna, i
olika utstrackning, priaglas av ett ldsande beteende. Att adoptdrer, enligt Mol & Birkinshaw
(2009) samt Bjernenak (1997), i storre omfattning &n icke-adoptorer kénnetecknas av ett so-
kande beteende och diarmed ldser bocker, tidningar och tidskrifter bekriftas alltsa av resultatet.

Ett monster som framtréder &r att det i manga fall har varit en hindelse, exempelvis ett mote
eller en konferens, som har utlost en sorts nyfikenhet hos adoptdren vilket har resulterat i in-
tensifierade ldsvanor. I vissa fall har regelbundna ldsvanor uppstatt langt fore adoptionsbeslu-
tet, bland annat hos adoptor 4 respektive adoptdr 5, och varit ihdllande &nda fram till adopt-
ionsbeslutet. I resterande fall har regelbundna ldsvanor uppstatt tidsméssigt néra adoptionsbe-
slutet. Att regelbundna ldsvanor intensifieras ju ndrmre adoptionsbeslutet nalkas, kan kopplas
till att adoptorerna ar hogutbildade. I enlighet med Calori et al. (1994) har vilutbildade indi-
vider storre kapacitet att grundligt analysera, véirdera och forstd komplexa problem. Intensifie-
rade ldsvanor beror dirmed pé att adoptorerna besitter god analytisk forméga och tycks fore-
dra att sjélvstandigt bearbeta den information som krévs for att fatta ett adoptionsbeslut.
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En friga att stilla sig dr vad dessa ldsvanor kan ha for betydelse for adoption av BSC. Av
resultaten att doma har regelbundna ldsvanor knappast varit avgorande for adoptionsbeslutet,
men definitivt bidragande. I referensramen berdrdes att en adoptér med regelbundna ldsvanor
skulle erhélla en bredare kunskapsbas och dérigenom troligen ldra sig att sortera ut relevant
information, analysera och virdera en ESI. Det r intressant att somliga adoptorer forknippar
just dessa styrkor med sin utbildning. Att nivd pd utbildning spelar roll och péverkar ett adopt-
ionsbeslut dr centralt inom Upper Echelon Theory, men exakt vad det &r i utbildningens inne-
héll som inverkar dr inte helt utrett. Inom ramen for foreliggande studie hdvdar bland annat
adoptor 10 att han genom utbildningen forvarvat ett abstrakt tankesitt vilket styrks av adoptor
2 som uttrycker att han erhéllit ett kritiskt forhallningssitt till den information han tillgodogor
sig. Likasd menar adoptor 8 att utbildningen forsett honom med en verktygslada som innebu-
rit att han kunnat dra relevanta slutsatser frin den informationsinhdmtning han gjort. Utbild-
ning tycks alltsd vara néra kopplat till ldsvanor. Hog utbildningsnivéd verkar frdmja den hir
typen av beteende hos adoptorerna. Camelo-Ordaz (2005) samt Hambrick & Mason (1984)
hévdar att utbildning kan anses vara ett matt pd en individs kunskapsnivd, kompetens och
kreativa formaga, faktorer som delvis péverkar individens vérderingar och preferenser. Ut-
bildningen har alltsd format adoptdrernas kognitiva bas och de delar gemensamma vérdering-
ar gentemot kunskapsinhdmtning samt inlérning som fradmjar lusten att liara och utvecklas.
Detta avspeglas i det faktum att majoriteten av adoptdrerna har regelbundna ldsvanor.

5.6. Kinnedomsperioden

Utifrén det resultat som samlats in i undersokningsmodellen forefaller adoptionsbeslutet av
BSC att d4ga rum vid olika tidpunkter. Bland dem som adopterat BSC 1 ett tidigt skede &ter-
finns adoptor 2, 7 samt 10. Gemensamma [AT som tycks ha paverkat kognitionen hos samt-
liga tre adoptdrer dr kombinationen av regelbundna ldsvanor och externt kontaktsokande. Vi-
dare dr kdnnedomsperioden 1 ér i respektive fall, det vill séga tiden for kinnedom om BSC
har varit kort och beslutet har fattats snabbt dérefter. Kombinationen av ett ldsande och ex-
ternt sokande beteende i samverkan med kort kinnedomsperiod indikerar att dessa adoptdrer
ar sjilvstindiga, rationella och riskbendgna. I likhet med tvdstegsmodellen, som ndmndes i
bakgrunden, kan adoptor 2, 7 samt 10 likstdllas med en adoptdr inom organisation som tidigt
adopterat BSC baserat pa rationella grunder. Att de tre adoptorerna aktivt sokt sig till utbuds-
sidan, forklaras rimligen av att informationsutbytet har varit ofullsténdigt inom organisationen
(Mol & Birkinshaw, 2009). Genom att vinda sig till en extern kontakt har de, sannolikt, vetgi-
riga adoptorerna fétt utlopp for sin initiativrikedom och erhéllit en kreativ 16sning, BSC, pa
komplext problem. Intressant nog anser de tre adoptdrerna att utbildningen pdverkat dem
starkt och format dem som individer. Deras uppfattning kan forklaras av att hog utbildnings-
niva frimjar benigenheten for att adoptera en kreativ 16sning 1 en komplex situation (Bantel
& Jackson, 1989; Blundell et al., 1999; Camelo-Ordaz et al.; 2005, Kimberly & Evanisko,
1981).

Bland de adoptorer, 1, 4, 5, 6 och 9, som adopterat senare, kring slutet av 2000-talet, urskiljs
likasd gemensamma IAT som tycks ha format adoptionsbesluten. En vanlig kombination &r
internt kontaktsokande, utbildning och regelbundna lasvanor i samverkan med en ldng kénne-
domsperiod om BSC. I motsats till de ovan beskrivna tidiga adoptorerna tycks det i dessa fall
behovts langre mognadstid for idén om BSC hos adoptdrerna. Vad som karaktiriserar mog-
nadstiden &r att adoptdren sokt interna kontakter av den anledningen att vederbdrande foredrar
att diskutera och utbyta tankar om BSC som uppkommit under en period av regelbundet
lisande. I de fatal fall dir externt kontaktsokande forekommit beror det troligen inte pé att
avsaknad av intern kunskap, utan snarare pa ett behov av att bli 6vertygad om att BSC funge-
rat for organisationer i liknande branscher. Sett ur tvastegsmodellens perspektiv tyder detta pa
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att en sen adoptdr imiterar organisationer som framgéngsrikt adopterat en viss ESI, i detta fall
BSC. Detta indikerar att adoptor 1, 4, 5, 6 samt 9 karaktiriseras av att vara mindre riskbe-
négna. Emellertid talar detta emot samtliga fem adoptorers alderskategori, ung, dd dessa en-
ligt Upper Echelon Theory skulle priglas av ett riskorienterat beteende och en vilja att avan-
cera i karriiren genom att ta kontroll éver verksamheten. En tinkbar forklaring ar att unga
adoptorer besitter mindre pondus i en organisation, i synnerhet d& de endast varit dir en kort
tid, och ddrmed drdjer adoptionsbeslutet till dess vederbdrande hunnit bygga upp en maktbas.
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6. Slutsats

6.1. IAT

Att fatta ett adoptionsbeslut dr forknippat med hog komplexitet och adoptionsbeslutet bor ej
betraktas som en isolerad héndelse utan snarare som en process. Adoptionsbeslut fattas ge-
nom att kombinera existerande kunskap, exempelvis kunskap beslutsfattaren forvérvat genom
utbildning, med ny och senare forvirvad kunskap. Adoptorens kognitiva bas, vilken ater-
speglas i beslutssituationer, formas da inte enbart av alder, kon eller utbildning. Aven tidigare
erfarenheter utanfér nuvarande arbetsplats, managementlitteratur adoptdren lést och personer
adoptoren kommit i kontakt med i s6kandet efter mer information om BSC formar adoptdrens
varderingar. Uppsatsens resultat stoder detta pastdende och ddrmed kan slutsatsen dras att det
finns fler gemensamma IAT 4n de som tidigare forskning identifierat. Periodknutna IAT bor
betraktas som faktorer som samverkar under kinnedomsperioden och formar individen sna-
rare dn som rena attribut.

Den inledande frigestéllningen 16d: Vilka gemensamma IAT med avseende pa informations-
kdllor och erfarenheter under kinnedomsperioden finns hos adoptorer av BSC? Resultaten
ger beldgg for att det finns ett antal sddana IAT och nedan foljer en genomgang av dessa.

Karridrerfarenhet av BSC 1 form av erfarenhet fran konsultbranschen, erfarenhet av adopt-
ionsbeslut eller anvdndning tycks inte vara IAT som dr gemensamt under kinnedomsperioden
for de adoptorer som studerats. Endast tre av tio adoptorer hade karridrerfarenhet med avse-
ende pa just BSC. Déaremot verkar karridrrelaterad erfarenhet av ESI:er i allmanhet vara kén-
netecknande for adoptorer. Sju av tio adoptorer hade erfarenhet av ESI:er och denna erfaren-
het var antingen avgorande for eller en bidragande orsak till det beslut som senare kom att
fattas om att adoptera BSC. Slutsatsen dr ddrmed att karridrerfarenhet av ESI:er, oavsett om
det &r BSC eller ndgon annan ESI, 6kar adoptionsbendgenheten och ér ett IAT som &r kinne-
tecknande for adoptdrer under kdnnedomsperioden.

Resultaten tyder pd att nétverkande inte &r ett gemensamt IAT bland adoptdrer. Endast i fyra
fall av tio har ndtverken haft inverkan pa de adoptionsbeslut som fattats. Natverkens formo-
dande betydelse som ett sétt for adoptoren att vidga sin kunskapsbas, skaffa sig referenspunk-
ter och mota forebilder verkar alltsé vara begrinsad. Nétverkande beteende tycks pa grund av
tidsbrist delvis ha spelat ut sin roll som ett periodknutet IAT som &r kdnnetecknande f6r adop-
torer. Istéillet framtrader vikten av ha ett personligt kontaktnét som mer avgorande for adopt-
ionsbeslutet. Nétverk har dirmed i viss mén ersatts av personliga kontakter, interna savil som
externa.

Pastdendet att ju fler kontakter adoptoren har, desto stdrre potential har vederbdrande att
vidga sin kunskapsbas, bli mer flexibel, kunnig och innovativ verkar stimma. Resultaten in-
dikerar att ett kontaktsokande beteende fraimjar adoptionsbendgenheten och &r vanligt fore-
kommande under kiinnedomsperioden. Atta av tio adoptorer kiinnetecknades av den hir typen
av beteende. Kontaktsokande, internt sdvil som externt, dr darfor ett gemensamt IAT bland
adoptorer. Anledningen till att personliga kontakter har storre betydelse &n nitverk for bené-
genheten att adoptera BSC ér troligen att det dr mer tids- och kostnadseffektivt att dra nytta av
den kunskap som finns internt eller att direkt soka sig till en kunnig extern part om intern

kunskap saknas dn att g& omvégen via ett natverk dir en midngd andra &mnen &n just BSC
behandlas.
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Regelbundna ldsvanor med avseende pa BSC ér ett gemensamt periodknutet IAT hos de ad-
optorer som studerats. Resultaten visar att adoptorer som under kdnnedomsperioden ldser
mycket och héller sig uppdaterade verkar ha stor kunskapsbas och god forméga att bedéma
om BSC idr lampligt i organisationen. Benégenheten att adoptera BSC o6kar ju storre kunskap
adoptoren har om denna ESI och ett sétt for adoptdren att tillgodogdra sig kunskap pa ar att
regelbundet lésa litteratur och texter angdende BSC.

6.2. Avslutande kommentarer

Att denna studie fundamentalt utgar frdn Upper Echelon Theory, innebér att fokus har avsett
individens betydelse vid beslutsfattandet och resultatet grundar sig darfor péd respektive adop-
tors personliga syn pd och tolkning av kinnedomsperioden. Vid vissa tillfdllen tycks adopto-
rens minnesbild varit ndgot vag varfor en viss forsiktighet bor iakttas gédllande resultatet. Na-
turligtvis skildrar foreliggande uppsats, genom att identifiera periodknutna IAT, inte hela san-
ningen bakom adoptionen utan alldeles sdkert dr det en kombination av flera teoretiska per-
spektiv.

Ett generellt beteende som préglar adoptorerna under kdnnedomsperioden ér att de efter forsta
kontakten med BSC forlitar sig pa sin kognitiva formdga, det vill sdga sitt abstrakta tankesétt
och kritiska forhédllningssdtt. Genom sina ldsvanor inhdmtar adoptdren djupare information
och forvérvar dirigenom en robust kunskapsbas. Detta beteende kan forklaras av att adopto-
ren har formats av sin utbildning och dérigenom lért sig att ta in en stor méngd information,
sortera denna samt véga for- och nackdelar. Denna erfarenhet tar adoptdren med sig och drar
nytta av i den komplexa och osdkra situation som adoptionsbeslutet innebér. Utifran ldngd pé
kidnnedomsperioden har dven tva olika monster kunnat urskiljas bland adoptdrerna. Betraf-
fande kort kdnnedomsperiod kédnnetecknas adoptdrerna av att vara rationella, utvecklingsori-
enterade samt riskbendgna. Vidare kan de dven liknas vid en tidig adoptor, d& adoptionsbeslu-
tet har dgt rum 1 ndra anslutning till introduktionen av BSC. Adoptorer med langre kdnne-
domsperiod karakteriseras av att vara diplomatiska individer som gérna diskuterar sig fram till
adoptionsbeslutet. Slutligen &r det inte ovanligt att dessa adoptorer soker sig till en referens-
punkt i sin omgivning for att konsultera och omsider, baserat pd ytterligare forviarvad kunskap,
lata sig dvertygas av fler framgangssagor.

6.3. Forslag pa fortsatt forskning

Denna studie omfattar till storsta delen mén. Resultatet inkluderar endast tva kvinnor, varfor
det dr svart att utldsa nagot specifikt monster betrédffande kvinnliga adoptorer. I enlighet med
den teoretiska referensramen pastas min ha storre kinnedom om ESI:er &n kvinnor och séle-
des vore det intressant att utreda detta med avseende pé fler ESIl:er 4n BSC. Vidare vore det
intressant att genomfora en liknande men mer djupgaende undersokning én foreliggande stu-
die. Forslagsvis sker detta genom att traffa respondenterna vid fler tillféllen for att pa sd sitt
4 en storre forstéelse for deras personlighet. Formodligen finns d4 mojlighet att finna fler
gemensamma och mer detaljerade IAT. Om mer tid funnits till forfogande hade fler intervju-
tillfallen med adoptdrerna gérna inkluderats i denna studie. Det vore ldmpligt att i en sddan
studie komma 1 kontakt med adoptorer som nyligen fattat ett adoptionsbeslut for att pa sa sétt
erhdlla en klarare minnesbild.
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8. Bilagor

Bilaga 1: Intervjuunderlag

Organisation:
Respondentens namn:

Respondentens position:

Formell akademisk utbildning

* Examen (program, inriktning)
v Innehdll med avseende pd BSC
v Niri tiden
* Pabyggnad sdsom MBA och akademiska kurser

v Innehdll med avseende pd BSC
v/ Niri tiden

Kontrollvariabler
Respondentens alder:

Respondentens tid inom organisationen dd adoptionsbeslutet fattades (antal ér):

Man [ Kvinna [

IAT
Karridrerfarenhet
* Tidigare organisationer

v Roll
v' Nir i tiden
* Erfarenhet fran tidigare adoptionsbeslut avseende ESI:er
v Vilken ESI
v' Positiv eller negativ erfarenhet

Professionella natverk
* Branschorganisationer sdsom Civilekonomernas Riksforbund, Féreningen Auktorise-

rade Revisorer
v Innehall med avseende pd BSC
v' Nir i tiden
* Controllerdagarna, konferenser eller ssmmankomster av nitverkskaraktér

v Innehdll med avseende pd BSC
v' Niri tiden

Personliga natverk

* Nitverk saisom Rotary, Zonta, Ruter Dam
v" Diskussioner relaterade till BSC
v' Niri tiden

¢ Internetbaserade sociala natverk
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v Informationsutbyte relaterat till BSC
v Niri tiden

e Alumninitverk
v" Diskussioner relaterade till BSC
v' Niri tiden

Interna kontakter

* Interna utbildningsprogram
v Innehdll med avseende pd BSC
v Niri tiden
v Varaktighet

* Seminarier, work shops, konferenser
v Innehdll med avseende pd BSC
v' Nir i tiden
v Varaktighet

* Mbdten och samtal inom organisationen
v Innehdll med avseende pd BSC
v Niri tiden
v Varaktighet

Externa kontakter (ex. konsultbolag, externa foreldsare)

* Interna utbildningsprogram
v Innehdll med avseende pd BSC
v Niri tiden
v Varaktighet

* Seminarier, work shops, konferenser
v Innehdll med avseende pd BSC
v' Nir i tiden
v Varaktighet

Lasvanor (med avseende pa innehall relaterat till BSC)
* Tidningar
e Tidskrifter
*  Bocker
* Internet

Avslutande fragor
* Har respondenten stott pA BSC i ndgot sammanhang som inte berdrts under intervjun?
* Vad var anledningen till att ni adopterade BSC?

* Vad ir din personliga uppfattning kring vilken erfarenhet eller typ av information som
kan ha varit en avgorande faktor for beslutet att adoptera BSC?

* Tror du att din akademiska utbildning spelat roll for 6kad adoptionsbendgenhet?
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