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Sammanfattning

Hallbarhetsarbete och héllbarhetsrapportering dr ndgot som véxer inom foretagsvirlden.
Corporate Sustainability Reporting Directive, eller CSRD, ar ett nytt tvingande direktiv frdn
EU som kommer att paverka foretag framforallt gillande hallbarhetsredovisningen och vad
den ska innehélla. Foretagen som pédverkas av direktivet kommer behdva arbeta pa nya sitt
for att samla in data och ett forandringsarbete for att uppfylla kraven kommer att krévas.
Hanteringen av direktivet och fordndringsarbetet medfor insatser och nya sitt att arbeta pé
hos foretagen. Ledarskapet kommer 1 sin tur ha en betydande roll 1 hanteringen eftersom det
orkestrerar fordndringsarbetet som sker hos foretagen. Det finns véldigt lite forskning pa
CSRD, speciellt fran ett ledarskapsperspektiv. Darfor blir det intressant och lampligt for
denna studie att utforska omradet. Avsikten med studien dr att skapa forstdelse for
ledarskapets roll vid organisatorisk fordndring, detta 1 kontexten av implementeringen av
CSRD hos foretag. For att skapa forstaelse for fordndringsprocessen i foretagen anvinds
Kotters modell. Ledarskapet delas upp 1 chefskap och ledarskapet med sérskilda
karaktdrsdrag som forknippas med de tva grenarna. Vid hanteringen av CSRD framkommer
olika karaktirsdrag och en konceptuell modell utformas. Den konceptuella modellen
inkluderar transformativt ledarskap, transaktionellt ledarskap och karaktarsdrag fran chefskap
och ledarskap. For att samla in empiri har semistrukturerade djupintervjuer utforts med 14
svenska borsnoterade foretag. Respondenterna ér ansvariga for implementeringen av CSRD i
respektive foretag. For att analysera det empiriska underlaget anvinds tematisk analys. Vad
som framkommit vid analysen dr att foretagen dr i olika stadier av fordndringsprocessen och
inget av foretagen har forankrat processerna fullt ut. Foretagen menar dven att detta bara
borjan av en inkrementell fordndring och att arbetet kommer utvecklas med tiden.
Karaktérsdrag som forknippas med chefskap och det transaktionella har framkommit i storre
utstrackning dn karaktdrsdrag frdn ledarskap och det transformativa, men det existerar ett
samspel mellan dem. Motivationen dr en viktig faktor for att fordndringsarbetet ska
framskrida. Bade inslag av inre motivation och yttre motivation framkom i det empiriska
materialet. Studien har bidragit till omradet genom att skapa forstéelse for ledarskapets roll
vid inférande av CSRD 1 svenska borsnoterade foretag. Ledare borde ta hinsyn till att
samspelet av chefskap och ledarskap &r viktigt vid hanteringen av fordndring orsakad av
tvingande CSR direktiv.

Nyckelbegrepp: CSRD, CSR, Ledarskap, Chefskap, Transformativt ledarskap,
Transaktionellt ledarskap, Organisatorisk forandring, Kotters dtta steg modell, Motivation



Abstract

Sustainability efforts and reporting are growing trends in the corporate world. The Corporate
Sustainability Reporting Directive, or CSRD, is a new mandatory directive from the EU that
will impact companies, particularly regarding sustainability reporting and its contents.
Companies affected by the directive will need to adopt new methods to collect data and
engage in change management to meet the requirements. The handling of the directive and
the associated change management will necessitate new approaches within companies.
Leadership will play a significant role in managing these changes, as it orchestrates the
transformation process within the companies. There is very little research on CSRD,
especially from a leadership perspective. Therefore, it is interesting and appropriate for this
study to explore this area. The aim of the study is to understand the role of leadership in
organizational change, particularly in the context of CSRD implementation within
companies. To comprehend the change process within companies, Kotter's model is utilized.
Leadership is divided into management and leadership, each with distinct characteristics
associated with these two branches. Various characteristics emerge in the management of
CSRD, and a conceptual model is developed. The conceptual model includes
transformational leadership, transactional leadership, and characteristics from both
management and leadership. Semi-structured in-depth interviews were conducted with 14
Swedish publicly traded companies to collect empirical data. The respondents are responsible
for implementing CSRD in their respective companies. Thematic analysis was used to
analyze the empirical data. The analysis revealed that companies are at different stages of the
change process, and none have fully anchored the processes yet. The companies also believe
that this is just the beginning of an incremental change and that the work will evolve over
time. Characteristics associated with management and transactional leadership have emerged
more frequently than those from leadership and transformational leadership, although there is
an interplay between them. Motivation is a crucial factor for the progression of the change
process. Both intrinsic and extrinsic motivation elements were identified in the empirical
material. The study has contributed to the field by creating an understanding of the role of
leadership in the implementation of CSRD in Swedish publicly traded companies. Leaders
should consider that the interplay between management and leadership is crucial when
managing changes driven by mandatory CSR directives.

Keywords: CSRD, CSR, Leadership, Management, Transformational leadership,
Transactional leadership, Organizational change, Kotter's eight step model, Motivation
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1. Introduktion

Hallbarhet och sociala vdrden utgdr ett vixande omride som i allt storre grad péverkar
foretag och samhéllets normer (Ergene et al., 2021). Ett begrepp som vuxit fram dver en lang
tid inom den akademiska virlden och beskriver detta fenomen dr CSR, corporate social
responsibility (Carroll, 1999). Enligt Europeiska kommissionen (2011) definieras CSR som,
“foretagens ansvar for den egna verksamhetens konsekvenser for samhillet”. Denna
definition fortydligas genom att specificera de virden som foretag forvantas beakta. Detta
innefattar socialt ansvarstagande, miljotinkande, etik, respekt for ménskliga réttigheter och
ett konsumentfokuserat perspektiv i deras foretagsstrategi och verksamhet, samt efterlevnad
av gillande lagar. En annan vanligt forekommande definition, sammanstélld av Malik (2015)
i en litteraturstudie, beskriver CSR som en funktion av foretagens beteende gentemot olika
intressenter sdsom kunder, leverantorer, reglerare, anstillda, investerare och samhéllet.

Begreppet CSR blev vanligare under 1970-talet vilket ledde till att definitionen blev mer
diffus och varierade beroende pa sammanhanget ddr den anvéndes (Latapi Agudelo et al.,
2019). Enligt Moon (2005) ar CSR ett tvetydigt och komplext begrepp vars betydelse ar
omdiskuterad. Denna tvetydighet gér CSR svér att praktisera och implementeringen av
begreppet forblir en “svart lada” inom litteraturen (Angus-Leppan et al., 2010). Carroll
(1999) beskriver tvetydigheten och evolutionen av definitionen pa CSR som att begreppet
betyder nigot, men inte alltid samma sak for alla. Vissa tolkar det som ett ansvar utifrdn lagar
och regler, andra som ett socialt ansvar fran ett etiskt perspektiv. Det finns dven vissa som
tolkar det som en synonym for legitimitet.

P& grund av denna mangsidighet i begreppet CSR samt den bredd och komplexitet i
hallbarhetsfrdgors natur ar det ett problem for foretag att integrera hallbarhetsarbete i sin
verksamhetsstrategi och rutiner (Ergene et al., 2021). Ett sétt foretag gor detta dr genom deras
kommunikation och rapportering inom héllbarhetsomréadet till organisationens intressenter
vilket dven bidrar till foretagets praktiserande av hallbarhetsstrategier (Bebbington &
Larrinaga, 2014; Gray, 2002), vilket dven Gray et al. (2003) beskriver dr ett sitt for att
foretagen att agera mer 1 linje med samhéllets viljor och normer. Samstimmigt med denna
utveckling har populariteten av att anvinda sig av hallbarhetsrapportering dkat och lett fram
till nya direktiv och regleringar. Ett exempel pd detta dr ett nytt tvingande EU direktiv
2022/2464, som heter “Corporate Sustainability Reporting Directive” (CSRD) och
formulerades i december 2022. Direktivet har syftet att 6ka transparensen och standarden hos
europeiska storforetag inom hallbarhetsredovisning och gora att intressenter i storre
utstrickning ska fa tillgang till information om hur féretag paverkar miljon och ménniskor,
vilket mojliggér en jamforbarhet (Lalehzar & Soderlund, 2023). Det nya direktivet kommer
att borja gélla for foretag 1 olika omgéngar beroende pa antal anstdllda samt omséttning (SD
Worx, 2024). Ursprungligen var det planerat att trdda i kraft vid arsskiftet 2024, men starten
har senarelagts till den forsta juli 2024 enligt proposition 2023/24:124. Innan CSRD
presenterades har ett stort antal svenska foretag redovisat enligt GRI (Ledarna, U.A.).

Under de senaste dren har investeringar inom CSR samt midngden rapportering angdende
hallbarhet stigit kraftigt, vilket lett till att det akademiska intresset for fenomenet CSR och
héllbarhetsrapportering har okat (Malik, 2015). Enligt Branco och Rodrigues (2008) maste
chefer alltmer beakta hallbarhetsrapportering som ett verktyg for att forbéttra organisationens
sociala och miljoméssiga beteende, eftersom detta paverkar organisationens rykte som &r en
kritisk extern resurs och betydande for en organisations framging. Forfattarna menar att



foretag bor anvinda hallbarhetsrapportering som en signal for att markera foretagets
forbattrade sociala och miljoméssiga dtaganden eftersom rapportering paverkar den externa
uppfattningen av foretagets rykte. Resultatet i Branco och Rodrigues (2008) studie visar att
foretag med hogre synlighet har storre bendgenhet att forbdttra sin image genom att vara
socialt och miljomaéssigt engagerade, bade pa internet och i1 arsredovisningar.

Implementering av obligatorisk hallbarhetsrapportering som CSRD har en stor paverkan pa
foretagen som omfattas av regleringen. Utdver att rapportera enligt kraven kommer foretagen
dven att dndra sin verksamhet for att forbattra sitt hallbarhetsarbete. De kommer ocksa att
stota pa utmaningar gillande implementeringen av regleringen och risken att anvénda sig av
“Greenwashing” och “Boilerplate language” som en vilseledande mandver for att undgé att
rapportera negativa hallbarhets aspekter frdn verksamheten (Christensen et al., 2021). Dagens
industri har rapporterat, frdn rapporten Hallbara bolag 2023, att ungefar hilften av
Stockholmsbdrsens stora borsnoterade foretag har gjort organisatoriska fordndringar med
hiansyn till CSRD-direktivet. Susanne Arvidsson menar att medvetenheten hos foretagen
stiger men att den borde kommit tidigare, vilket betonar vikten av forstdelse for
transformationen (Boman, 2023). Foretagen anger att direktiven &r byrakratiskt och
resurskrdvande dér dtgirder som genomforts bland annat dr organisatoriska omldggningar
samt nyanstillningar for att sékerstélla rapporteringen (Boman, 2023).

Enligt Burnes (2004) moter organisationer idag stindiga utmaningar med organisatorisk
fordndring, bdde pd en operativ nivd och en strategisk niva. Kotters (2007) modell behandlar
organisatorisk fordndring i form av en attastegsmodell for ett framgangsrikt genomforande av
en fordndring, den gor det &ven mojligt att dela upp den organisatoriska
forandringsprocessen. Ledarskapet har en viktig roll i1 att hantera organisatorisk férdndring
enligt Cowan-Sahadath (2010). Mouazen et al. (2023) menar att ett transformativt ledarskap
och ett transaktionellt ledarskap har viktiga roller i den organisatoriska fordndringen vid
anvindning av Kotter modell. Dessutom kunde Khan et al. (2018) pévisa en positiv koppling
mellan transaktionellt ledarskap och anstélldas villighet och medverkande till fordndring.
Likasa har Eisenbach et al. (1999) visat att det transformativa ledarskapet positivt paverkar
anstdlldas attityd och villighet att hjdlpa till vid en framgangsrik fordndringsprocess.
Ledarskap vid implementeringen av CSR initiativ forknippas ofta med transformativt
ledarskap (Angus-Leppan et al., 2010) men det finns &ven studier som inkluderar
transaktionellt ledarskap som Groves och LaRocca (2011) for att belysa skillnaderna mellan
det tvé ledarskapsteorierna i CSR sammanhang. Detta gor det rimligt att anvidnda sig av
transaktionellt ledarskap och transformativt ledarskap i denna studie. Ledare dr nddvandigtvis
inte alltid chefer, &ven om méanga studier av ledarskap fokuserar pa en formell ledare och de
underordnade. En annan definition som inte fokuserar pd en formell chefsposition ar att se
ledarskap som en process av inflytande (Leppan, et al., 2010). Vidare gar det att separera
ledarskap 1 tva grenar, chefskap och ledarskap, baserat pa olika karaktirsdrag som skiljer de
tva grenarna. Transformativa karaktirsdrag dr mer vanligt forekommande vid ledarskap och
transaktionella karaktirsdrag dr mer forekommande vid chefskap (Algahtani, 2014). Denna
studie definierar fordndringsprocess som ett helhetsperspektiv och en beskrivning pa
fordndringen medan fOrdndringsarbetet syftar till hur foretag faktiskt arbetar med
forandringen.

Tidigare studier har undersokt organisatorisk forandring vid
héllbarhetsredovisningslagstiftning och hur det har paverkat organisationen. Detta har gjorts
frdn ett mer 6vergripande perspektiv dir bade externa och interna faktorer har anvints for att
forklara fordndringar i organisationen (Contrafatto & Burns, 2013). Bland annat kunde



Contrafatto och Burns (2013) se hur en intern faktor som en ny VD pédverkade organisationen
och likvdl sidg de att en extern faktor som en ny reglering av marknaden paverkade
organisationen. Nagot som saknats 1 tidigare forskning inom hallbarhetsredovisning ar
ledarskapets roll vid forédndringen. Vidare forskning inom omrédet organisatorisk fordndring
kopplat till hdllbarhetsredovisning &r dven efterfragat av tidigare studier (Garcia-Torea et al.,
2023). Enligt Mouazen et al. (2023) finns det en lucka i1 forskningen géllande
sammankopplingen mellan Kotters modell och transaktionellt och transformativt ledarskap.

Den véxande trenden och fenomenet CSR sétter en storre press pé foretag vilket skapar en ny
dynamik att forhélla sig till. De senaste aren har dven rapportering inom héllbarhet blivit en
verklighet som foretag maste ta hansyn till (Malik, 2015). Det har dven blivit viktigt for
foretag att visa en positiv bild utat till samhéllet att de tar ansvar for fragor kopplat till
hallbarhetsrapportering (Branco & Rodrigues, 2008). CSRD ir ett nytt direktiv som bygger
pa CSR som trdder i kraft under 2024 vilket kommer att paverka foretag i olika utstrickning
beroende pa storlek och antal anstdllda, men inom nagra ar kommer manga av foretagen att
behdva anpassa sig efter reglerna vilket innebér en betydande organisatorisk forandring (FI,
2024). Foretagen kommer att stota pa utmaningar dir ledarskapet i en organisation har en
betydande roll och kommer att vara en viktig del i fordndringsarbetet. Arbetet med CSR inom
foretag ar inte helt nytt men hanteringen av CSRD och kopplingen till ledarskap saknar
betydande forskning vilket gor det intressant att titta nirmare pa och skapa en forstielse
kring.

1.1 Syfte

Denna studie &r av explorativ karaktir och har som syfte att kartligga hur
forandringsprocessen ser ut vid hanteringen av CSRD och att skapa forstaelse for ledarskapet
och dess karaktirsdrag vid fordndringsarbetet. Detta gors genom att utveckla tva konceptuella
modeller vilket ska bidra till att svara pa foljande fragestéllningar.

1.2 Frégestéllningar

e Hur ser fordndringsprocessen ut och vad édr det som foridndras vid hanteringen av
CSRD?

e Vilka karaktdrsdrag av chefskap och ledarskap ar framtridande i samband med
forandringsarbetet och varfor dr de identifierade karaktirsdragen framtradande i
forandringen?



2. Teoretisk referensram

2.1 Corporate Sustainability Reporting Directive

Det nya direktivet CSRD innebér att foretag som omfattas kommer att behdva redovisa enligt
ESRS, European Sustainability Reporting Standard (2023/2772). Detta ersitter det tidigare
direktivet som hette NFRD, Non Financial Directive Reporting (FI, 2024). Global Reporting
Initiative (GRI) dr redan en vanligt forekommande standard som foretag upprittar sina
héllbarhetsrapporter efter, KPMG anser att ESRS standarderna delvis bygger pd GRI
(KPMG, U.A.). Enligt proposition 2023/24:124 ska kravet borja gilla den forsta juli 2024
vilket innebédr att stora foretag ska redovisa rdkenskapsaret 2025 ar 2026. Detta dr en
senareldggning av vad som kommunicerats initialt och innefattar foretag med over 500
anstéllda (SD Worx, 2024).

En viktig del i direktivet ar ett krav pa foretag att upprétta en dubbel vdsentlighetsanalys. Det
ar ett verktyg for att pavisa foretagets viktiga hallbarhetsomraden specifikt till verksamheten.
Syftet med den dubbla visentlighetsanalysen dr att foretag ska rapportera det som dr av
storsta betydelse for verksamheten och intressenterna (Skold, 2023). Detta dr en omfattande
och komplex process vilket inkluderar bland annat att identifiera sina intressenter, kartligga
positiva och negativa effekter pd omgivningen, beskriva hallbarhetsrisker och detta ska goras
pa lang samt kort sikt (Skold, 2023).

En ytterligare central del av direktivet dr redovisningen av organisationens utsldpp under
scope 3 vilket ir en genomgripande utmaning for organisationerna (Position Green, U.A.).
Det innefattar att foretag ska redovisa utsldpp upstream vilket exempelvis dr kopta varor,
tjansteresor och arbetsresor samtidigt som det ska redovisa det downstream vilket exempelvis
4r anvindning av silda varor, transport av varor och investeringar (PwC, U.A)).
Rapporteringen kommer granskas av en extern part och medfor dven ett utdkat ansvar for
styrelsen hos enskilda foretag dédr det dr ytterst ansvarig och varje individ 1 styrelsen kan
personligen drabbas vid misskotsel av CSRD rapporteringen (Lalehzar & Soderlund, 2023;
Aktuell hallbarhet, 2023).

2.2 Organisatorisk fordndring

Organisatorisk fordndring dr en process déir foretag eller andra typer av organisationer
genomgdr en transformation 1 struktur, strategier, processer, kultur eller riktning Gverlag.
Detta kan drivas av olika faktorer som exempelvis skiften i foretagsklimatet, teknologiska
framsteg, marknadsforhéllanden, ledarskapsforidndringar eller nya mojligheter och
utmaningar (Cowan-Sahadath, 2010). Organisatorisk forédndring &r idag en konstant utmaning
1 foretagsvérlden och spelar en stor roll for organisationens ledarskap. Fordndring utmanar
befintlig kultur, organisationsmodeller och ledarskapskompetenser. For att vara effektiv pa att
leda under fordndring behdver organisationer designa effektiva sétt for hanteringen baserat pa
karaktirsdrag som dr aktuella under rddande omsténdigheter. Litteratur inom omradet pekar
pa att ledare har ansvaret att orkestrera framgéngen for organisatorisk forandring. Ledare ar
uppmuntrade till att skapa en vision och kommunicera effektivt pa ett saddant sitt att
organisationen forstdr och vill folja den nya riktningen i forédndringen (Cowan-Sahadath,
2010).



Studien kommer att anvénda sig av en konceptuell modell som bygger pa Kotters (2007)
modell for att illustrera var foretagen befinner sig i fordndringsprocessen med att hantera
CSRD. Detta ger en forstéelse for fordndringsprocessen fran ett ledarskapsperspektiv. John
Kotter (2007) presenterade en éatta stegs modell for att implementera organisatorisk
fordndring och resonerade kring viktiga aspekter for ledaren att ta hinsyn till. Steg ett syftar
till att skapa en kénsla av bradska for forandring. Steg tva handlar om att skapa en grupp som
kan genomf6ra fordandringar. Steg tre fokuserar pé att skapa en vision som vigledning samt
strategier for att uppnd visionen. Steg fyra innebér att kommunicera visionen och strategierna.
Steg fem syftar till att bemyndiga andra att agera pd visionen genom att ta bort hinder och
forandra system eller strukturer som hindrar fordandringar. Steg sex handlar om att skapa
snabba vinster 1 fordndringsprocessen, vilket dkar stddet och momentum, samt att belona
anstillda som &r delaktiga i detta. Steg sju bygger vidare pa framgangen genom att anvinda
det stigande fortroendet for att driva igenom ytterligare fordandringar, samt att befordra och
anstélla personer som driver pa i rétt riktning. Steg atta syftar till att forankra forédndringen i
foretagskulturen genom att betona sambandet mellan fordndringen och framgangen, for att
gora det till en langsiktig och hallbar forandring.

2.3 Ledarskap och chefskap

Relevansen av ledarskap har lyfts vid organisatorisk fordndring och ér en avgorande del i
processen for framgangsrik hantering av direktiv som CSRD. For att skapa en forstielse for
begreppet ledarskap i1 kontexten av CSRD ar det viktigt att forstd skillnaden mellan chefskap
och ledarskap. Ledarskap ar ett fenomen som har flera definitioner och har studerats dver tid
(Jackson, 2005). The GLOBE project definierade ledarskap pa foljande sétt, “the ability of an
individual to influence, motivate, and enable others to contribute towards the effectiveness
and success of the organization of which they are members”. Denna definition framkom
under den forsta GLOBE konferensen 1994 1 Calgary, Kanada, dir femtiofyra forskare frin
trettioatta ldnder samlades 1 syfte att studera ledarskapets likheter och skillnader i olika
kulturer (House et al., 2004). Ledarskap har dven visats kunna positivt pdverka en
organisations prestation genom att 6ka den organisatoriska effektiviteten samt arbetslagets
kultur och arbetsprocess (Yukl, 2012). Ledarskapet har stor paverkan pé en organisations
formaga att hantera fordndring och dra nytta av nya omsténdigheter (Cummings & Worley,
2014). Metcalf & Benn (2013) skriver att den enda konsekventa definitionen av ledarskap é&r
processen av inflytande. Du et.al (2013) ser inte pa ledarskap som endast ett ledare-foljare
forhallande, 1 stéllet fokuserar de pd hur ledare eller formella chefer influerar foretagets
strategiska process. Detta i linje med konceptet om att ledarskap representerar en delad och
kollektiv mental modell. Detta grundar sig i definitionen av ledarskap som baseras pa
inflytande och skapar en nyanserad bild av ledarskapet. Chefskap och ledarskap kan dven
skilja sig at, Algahtani (2014) beskriver att vissa anvdander dem som synonymer medan andra
ser dem som tva olika begrepp. Aven om chefskap och ledarskap handlar om att arbeta med
méinniskor och influera dem till att nd& mal har begreppen lite olika karaktirsdrag. Chefskap
handlar mer om att planera, bygga, etablera system och processer for att nd mal. Ledarskap &
andra sidan handlar om att skapa en riktning, samla ménniskor, och motivera och inspirera.
Ledarskap och chefskap ér inte Omsesidigt uteslutande, utan snarare kompletterande och
beroende av varandra. En balans mellan bada &r avgorande for organisationens framgang. |
tabell 1 nedan lyfts karaktdrsdrag for de tvd grenarna och baseras pd Algahtani (2014)
litteraturstudie. Baserat pé detta kan ledarskap beskrivas som mer transformativt och
chefskap kan beskrivas som mer transaktionellt. Studien kommer att anvéinda sig av detta
tankesétt for att kategorisera karaktirsdrag.



Tabell 1: Ledarskap och chefskap

Ledarskap Chefskap
Transformativ Transaktionell
Fokuserar pa méanniskor Fokuserar pa system och strukturer
Langsiktigt perspektiv Kortsiktigt perspektiv
Inspirerar Utvecklar incitament
Visionart Strategiskt

2.4 Transformativt ledarskap

Det transformativa ledarskapet dr en kategori som kopplats till CSR-arbete (Angus-Leppan,
2010; Groves & LaRocca, 2011) och ér ett ledarskap som studerats vid fordndring (Eisenbach
et al., 1999) vilket ett direktiv som CSRD medfor. Detta gor det till en intressant typ av
ledarskap att titta pa i denna kontext. Transformativt ledarskap har vuxit fram och blivit en
vildigt populdr ledarskapsstil diar fokus i ledarskapet dr att inspirera och motivera de
anstéllda till att strdva efter fordndring samt eget initiativtagande (Diaz-Saenz, 2011; Bass,
1985). En transformativ ledare verkar for att skapa en vision om framtiden vilket ledaren och
medarbetare gemensamt jobbar for att uppnd. Ledarskapsstilen har dven visat sig vara vil
anpassad till dagens komplexa organisationer och omgivningar (Bass & Riggio, 2006).

Detta slags ledarskap kan brytas ner i fyra delar vilka dr idealiserat inflytande, inspirerande
motivation, intellektuell stimulans och individualiserad 6vervigning. Ledaren kan med hjilp
av dessa delar leda pd ett effektivt sétt for att medarbetare ska prestera optimalt och uppna
uppsatta mél (Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). De tva forsta delarna sitts ofta
thop under begreppet karisma (Bass & Riggio, 2006). Den forsta delen av ett idealiserat
inflytande kan brytas ner i tva, det forsta &r att medarbetare tillskriver ledaren vissa
egenskaper som de vill efterlikna och for det andra &r att ledaren imponerar medarbetare med
sitt beteende (Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). Inspirerande motivation innebér
att ledaren motiverar medarbetare genom att utmana deras formagor och genom en
gemensam mening eller syfte (Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). Detta
karakteriseras av entusiasm och optimism (Bass & Riggio, 2006). Intellektuell stimulans
bestar av att ledaren uppmuntrar nytdnkande, utmanar befintliga antaganden, ser problem fran
nya synvinklar och tdnker utanfor boxen vilket ger upphov till 6kad 6ppenhet och innovation
(Bass & Riggio, 2006). Detta kan 1 sin tur leda till att medarbetare blir mer sjédlvsékra i sin
forméga att 16sa problem och kombinerat med Oppenhet stiger deras effektivitet (Bandura,
1997). Individualiserad 6verviagning handlar om att ledaren agerar som en coach eller mentor
for att pd bésta sétt stotta medarbetarna och hjdlpa dem att né sin fulla potential. Detta skapar
larandemojligheter och ett stoddjande klimat (Bass & Riggio, 2006).



2.5 Transaktionellt ledarskap

Det transaktionella ledarskapet dr enligt tidigare studier en viktig del vid hanteringen av
forandring 1 organisationer (Khan et al., 2018). Detta slags ledarskap har tidigare visat sig
vara bittre vid en mer inkrementell fordndring och det transformativa vid mer radikala
omstruktureringar av en organisation (Whittington et al., 2021). Vid tvingande lagar och
direktiv som CSRD kréivs det en uppgiftsorientering och struktur for att kraven ska uppfyllas
vilket stimmer 6ver med det transaktionella ledarskapet. Detta gor det relevant att inkludera
det transaktionella ledarskapet for att belysa hanteringen av CSRD. Transaktionellt ledarskap
hirstammar fran transaktionen mellan ledaren och foljaren (Groves, & LaRocca, 2011). Till
skillnad frdn en transformativ ledare anvénder sig en transaktionell ledare sig av beloningar
som motivation for medarbetare. Fran borjan ansdgs transformativt och transaktionellt
ledarskap vara motpoler till varandra, men senare konceptualiseras de som distinkta
dimensioner av ledarskap (Du et al., 2013). Bass och Riggio (2006) beskriver nagra
karakteristiska drag hos en transaktionell ledare som exempelvis tydliga forvéntningar, regler,
stark uppgiftsorientering, beloning och bestraffning. Ledarskapsstilen beskrivs dven som ett
socialt utbyte mellan ledare och medarbetare som betonar utbytet av resurser och beléningar
som uppmuntrar till 6nskat beteende. En transaktionell ledare fokuserar for det mesta pa ett
“status quo" och ingriper nir avvikelser sker frin etablerade normer eller nir forvéntningar
inte uppfylls. Sanktioner och korrigerande atgérder kan framkomma ifall prestationer inte nar
malen (Du et.al., 2013) (Bass & Riggio, 2006). En transaktionell ledare betonar &dven vikten
av strukturer och system som en viktig del for att uppna stabilitet (Zaleznik, 1977).

2.6 Contingency

Situationsberoende teorier betonar vikten av att inte bara en ledarstil dr den mest 1dmpliga 1
alla situationer utan att det optimala ledarskapet &r beroende av yttre faktorer och
omstindigheter (Donaldson, 2001). Det betyder alltsd att ledarskapet maste ta hénsyn till
situationen och vara anpassningsbar for att pa bésta sétt utova ledarskap (Robbins & Judge,
2017). Faktorer som bor beaktas dr bland annat den organisatoriska miljon, organisationens
storlek, organisationens strategi och medarbetarna (Donaldson, 2001; Hersey & Blanchard,
1977). Ett citat frin Kerr et. al. (1974) fingar betydelsen av contingency teorin pd ett bra sétt:
"In order to develop a situational theory of leadership, ways must exist to classify both the
leader and the situation.” (Kerr, S, et al. 1974, s.72). Hersey och Blanchard (1977) har en
modell som bestér av fyra steg och beskriver att ledarskapet bor anpassas efter medarbetarnas
mognad att utfora uppgifter. For att motivera och maximera effektiviteten i en grupp &r det
viktigt med denna anpassning. Whittington och Angwin (2021) beskriver dven hur
transaktionellt ledarskap dr mer fordelaktigt vid snabba skiftningar i en organisation medan
transformativt ledarskap dr mer framétstrdvande och istdllet fordelaktigt pa léngre sikt.
Hersey och Blanchards (1977) tankesétt kombinerat med Whittington och Angwins (2021)
beskrivning gor det rimligt att anta att transaktionellt ledarskap och dess karaktirsdrag
kommer vara vanligare i vissa situationer och transformativa karaktirsdrag kommer vara
vanligare i andra. Det &r dven rimligt att olika sdtt att leda kommer vara framkommande
beroende pé var i en mognadsprocess eller fordndringsprocess en organisation befinner sig.



2.7 Motivation

Motivation kan delas in i1 tvd omrdden, inre motivation och yttre motivation. Den inre
motivationen uppstér av inre incitament och en individs inre tillfredsstillelse. Det kan bland
annat komma fran autonomi, personliga intressen och nyfikenhet. Den yttre motivationen a
andra sidan drivs av externa faktorer som beldningar, krav och av att undvika sanktioner
(Deci & Ryan, 2000). Enligt de karaktidrsdrag som Bass och Riggio (2006) lyfte gillande den
transaktionella ledaren som regler, stark uppgiftsorientering och beloning och bestraffning
kan detta slags ledarskap med rimlighet kopplas till den yttre motivationen. Egenskaper
beskrivna av McCleskey (2014) som inspirerande motivation, intellektuell stimulans,
individualiserad 6vervidgning kan pd liknande sitt kopplas till den inre motivationen. Denna
studie tittar delvis pd hur medarbetare motiveras till att arbeta med direktivet eftersom
motivation dr en del av ledarskap som fenomen, att ha med motivation som en del av
ledarskapet och se hur det kopplas till transformativt- respektive transaktionellt ledarskap ar
rimligt i denna kontext.

2.8 Sammanfattning av teoretiskt ramverk & konceptuella modeller

Studien forenklar Kotters étta steg till en tredelad konceptuell modell for att illustrera var
foretagen befinner sig 1 fordndringsprocessen. Denna modell grundar sig i kotters modell men
ar forenklad for att skapa en Overgripande bild av var foretagen befinner sig i
fordndringsprocessen. Att placera foretagen 1 den ursprungliga modellen skulle vara
komplext och missvisande. “Skapa en miljo for fordndring” grundar sig i de tre forsta stegen
frén Kotters modell. “Kommunicera och implementera” hinger samman med steg fyra till sex
i Kotters modell. “Forankra det nya” bygger pa steg sju och étta i Kotters modell. Denna
modell har en mer praktiskt karaktdr for att konkret kunna peka ut vart ett foretag befinner sig
i en fordndringsprocess till skillnad fran kotters ursprungliga modell som har en mer teoretisk
inriktning. Att skapa en milj6 for fordndring dr grunden till att kunna skapa processer som
implementeras 1 fordndringsarbetet. Till slut forankras de nyetablerade processerna i
verksamheten. Denna modell tar inte hénsyn till att forankra en kultur 1 ett féretag 1 ndgon
storre utstrackning, den har mer fokus pa att kartldgga fordndringsprocessen.

Skapa en milji fir Implementera Forankra det nya
forandring

Figur 1: Konceptuell modell 6ver fordndringsprocessen



Det studien undersoker tar sin grund i en fordndring som 1 detta fall dr en reglering som
paverkar organisationen. Vilket leder till att ledningen i organisationen maste agera.
Ledarskap som fenomen kan delas in i ledarskap som har en transformativ karaktir och
chefskap som har en transaktionell karaktir. De tvd typerna av ledarskap har olika
karaktdrsdrag som leder organisationen framdt i arbetet med fordndringen. Dessa olika
karaktdrsdrag dr det som undersoks, det vill sdga hur organisationen och ledarskapet hanterar
CSRD, vilket ligger till grund for fordandringen. Situationen, mognad hos medarbetare och var
i fordndringsprocessen en organisation befinner sig kommer paverka ledarskapet och kriva
olika handlingar for att arbetet ska ga framat. Detta demonstreras i1 figur 2 med pilar mellan
chefskap och ledarskap och kallas contingency. Karaktirsdrag frdn bdda dessa kommer att
kravas under arbetet med CSRD 1 olika utstrickning beroende péd faktorerna som namndes
ovan. Kortfattat kan modellen beskrivas som att allt startar med en fordndring som hanteras
genom chefskap och ledarskap, detta mynnar sedan ut i det som kan definieras som

forandringsarbete.

Chelskap

Transaktionell

Contingency ]

y

-
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Figur 2: Konceptuell modell 6ver ledarskap och chefskap vid fordndringsarbetet



3. Metod

3.1 Forskningsdesign

Med hénsyn till syftet avser studien att skapa forstdelse for hur organisationer och dess
ledning agerar for att hantera CSRD och forskningsansatsen dr dédrav av explorativ karaktar.
Metodvalet inréttas efter detta vilket motiverar valet av ett kvalitativ tillvigagangssitt. |
studien utfors semistrukturerade djupintervjuer for att finga den organisatoriska forandringen
och foretagens hantering av CSRD. Detta dr dven 1 linje med studiens utforskande karaktér
och det hermeneutiska perspektiv som Lind (2019) beskriver.

Anvindningen av intervjuer som metodval har lett till flera fordelar och beskrivs av Lind
(2019) som ett bra tillvigagéngssitt for att samla in empiriskt material. Till exempel har
respondenten mojlighet att kunna ge detaljrika svar och motivera sina resonemang vilket
forfattarna upplevde vara fallet vid flertalet intervjutillfallen. Samtliga fragor kunde justeras
av intervjuledaren och mdjligheten till att stdlla foljdfragor for att fordjupa svaren fran
respondenten utnyttjades 1 flera intervjuer. Detta hade inte varit mojligt vid standardiserade
intervjufragor (Ahrne & Svensson, 2015). For att lyckas exekvera intervjuerna pa ett
framgangsrikt sitt, ldste forfattarna pa inom omradet gidllande CSRD och tidigare litteratur
om organisatorisk fordndring samt ledarskap infor samtliga intervjutillféllen. Detta hjélpte
intervjuledaren att fora samtalet in pa en fordjupande niva vilket bidragit till empirins kvalite
samt omfattning.

3.2 Urval

Det fOrsta steget 1 urvalsprocessen var att identifiera foretag som var ldmpliga for studien,
vilket innefattar foretag som ska redovisa enligt CSRD. Ett adekvat tillvigagangssitt var att
vianda sig till foretag noterade pd Stockholmsborsen, listade pad Large Cap och Mid Cap,
eftersom en stor andel av de noterade bolagen omfattas av direktivet, vilka krav som géller
for CSRD diskuteras under avsnitt “2.1 Corporate Sustainability Reporting Directive”. Malet
var att intervjua 15-20 organisationer. Studien utgick frdn Large Cap foretag for att sedan
vanda sig till Mid Cap foretag i sokandet efter att 6nskat antal inte ndddes enbart 1 Large Cap.
Varfor studien vinde sig till Large Cap och sedan Mid Cap beror pd att det ansdgs rimligt att
stora foretag kommit lidngre 1 forandringsprocessen samt forfogar mer tid for att medverka 1
studien. Det fanns inga krav gentemot respondenterna mer @n att de omfattades av direktivet
och startat arbetet med hanteringen av direktivet. Foretag med huvudkontor utanfor
Europeiska Unionen exkluderades pa grund av att det inte omfattas av CSRD och foretag
med huvudkontor utanfor Sverige men inom Europeiska Unionen exkluderas pa grund av
sprékskillnader. Kontakt skedde via mail och forfattarna vinde sig till IR-avdelningen eller
kundtjanst for att bli vidare ledd till en ldmplig respondent, vilket beskrevs 1 mailet som en
person som har en ledande roll vid CSRD hanteringen i foretaget. Valet att kontakta IR och
kundtjénst i stéllet for att vinda sig direkt till respondenten var pa grund av svarigheten att
som utomstiende identifiera vem som ansvarar for CSRD pa varje enskilt foretag. Totalt
kontaktades cirka 140 foretag innan Onskat intervall av respondenter nddde uppfyllelse och
totalt genomfordes 14 intervjuer med 15 personer. Tva foretag som initialt visade intresse foll
bort, didrav blev antalet medverkande under det 6nskade antalet. Utfallet av urvalsprocessen
gav ett diversifierat underlag med hénsyn till antal anstéllda i organisationen, omséttning,
bransch och affarsmodell. Det uppskattade totala borsvérdet vid intervjutillfillet uppgick till
cirka 750 miljarder SEK vid sammanslagning av virdet pd foretagen. Beskrivningen av
foretagens bransch ar avsiktligt vag for att héalla foretagen anonyma. Studien inkluderar en
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bred upplaga av olika industriféretag, fastighetsforvaltare och bostadsutveckling,
medicinteknik, konsultforetag, bankverksamhet och skogsindustri. Hallbarhetschef,
ekonomichef, kommunikationschef och projektledare ar exempel pé roller som
respondenterna besatt. Tabell av urvalet aterfinns i bilaga 1.

3.3 Operationalisering

Intervjuguiden hade sitt fundament i tidigare studier som utgjorde det teoretiska ramverket.
For att skapa en forstdelse for det studien undersokte formulerades fragorna pé ett sitt som
fdngade olika aspekter och detaljer for att besvara de forskningsfrigor som formulerats.
Inspiration till frdgorna togs frén olika kéllor som tidigare examensarbeten och vetenskapliga
artiklar, bland annat Angus-Leppan et.al (2010) som studerat ledarskap inom en CSR kontext
vilket genererade nyttig kunskap om hur fragor kan formuleras. Fokus i denna studie ar
organisatorisk fordndring, chefskap och ledarskap. Forsta delen av intervjuguiden bestod av
allménna fragor om foretaget och foretagets hédllbarhetsarbete for att skapa en bild om vad for
typ av foretag som undersoktes och hur hallbarhetsarbetet sag ut generellt. I den andra delen
av intervjuguiden lag fokuset pa hur foretaget arbetar med CSRD, vad som &r nytt i arbetet,
och generellt hur arbetet med CSRD sett ut. I det teoretiska ramverket kopplas det till
organisatorisk fordndring och Kotters atta stegs modell. Den sista delen av intervjuguiden
avsag att finga aspekter av chefskap och ledarskap vid CSRD. I denna del fanns det dven
fokus pé motivation och meningsfullhet. Avslutningsvis stilldes en uppsamlings fraga ifall
respondenten ansig att nigon viktig aspekt missats i 6vriga fragor. Overlag var frigorna
oppet formulerade i syfte att frimja respondenten att fritt uttrycka sina erfarenheter och
undvika att fragorna begriansade denna mojlighet. Intervjuguiden genomgick mindre
fordndringar under processens géng som exempelvis justeringar av formuleringar for att
bittre finga det avsedda fenomenet. Till en borjan inkluderades dven en fjirde del som
handlade om méjligheter och utmaningar vid hantering av CSRD som tidigare &ven varit en
del av studiens syfte. Detta har valts bort efter justeringar i syftet och dven tagits bort fran
intervjuguiden, eftersom det inte liangre Overensstimde med det teoretiska ramverket.
Fullstindig intervjuguide redovisas i bilaga 2.

3.4 Genomforande

For att genomfora studien samlades information om &dmnet in for att formulera en
introduktion, ett problem samt for skapandet av ett teoretiskt ramverk. Vid sdkandet har tva
sokmotorer anvints, Google Scholar och Scopus, for att hitta artiklar inom samma tema som
studiens fokusomrade. Sokord som anvints ar: “Leadership”, “CSR”, “Transformational
leadership”, ”Management”, “Transactional leadership”, “Organizational change”, “Kotter's
eight step model”, “Motivation”, “CSR leadership”. Ytterligare information frn andra killor
samlades in for att beskriva CSRD och inneborden for foretag. Denna information himtades

bland annat fran nyhetsartiklar och branschorganisationer.

Genomforandet av intervjuer skedde digitalt via Zoom och Microsoft Teams vilket
mdjliggjorde enkel inspelning av intervjuerna. Samtliga intervjuer genomfordes under
perioden mellan mars och april 2024. Valet av digitala intervjuer underldttade processen
eftersom ingen geografisk begrinsning paverkade urvalet. Intervjuerna tog plats under
kontorstid och inleddes med en kort presentation av studien samt forfattarnas bakgrund.
Respondenten informerades om att den och foretaget kommer att vara anonyma i studien och
mojlighet till eventuella frdgor hos respondenten gavs innan den riktiga intervjun startade.
Varje intervju hade en intervjuledare dér en av forfattarna ansvarade for genomforandet med
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intervjuguiden som stdd och den andra forfattaren forde mindre anteckningar och hade
mdjlighet att stilla foljdfragor. Vid ett tillfdlle intervjuades tvd personer fran samma foretag
dir samtliga frédgor stilldes till bada respondenterna. Atmosfdren vid alla intervjuer har
uppfattats som god enligt forfattarna och stimningen har varit ldttsam. Forfattarna
efterstrivade att ge ett lugnt intryck och pévisa professionalism gentemot respondenterna
vilket samtliga respondenter visade upp gentemot forfattarna.

3.5 Analysmetod

Den analysmetod som studien har anvént sig av dr tematisk analys. Genomforandet har skett 1
enlighet med Braun och Clarkes (2006) beskrivning av tillvigagingssittet. Intervjuerna
transkriberades med hjilp av ett Al-program for att sedans justeras vid behov av forfattarna.
Detta Al-program dr europeiska kommissionens egna och heter eTranslation dér en ljudfil
fors Over fran intervjun som sedan transkriberades av programmet till ett word dokument.
Denna process var till for att sédkerstdlla att potentiella fel som framkommit vid
Al-programmets transkribering korrigerades. Detta underléttade arbetet med transkriberingen
samtidigt som det motverkade slarvfel. Den fardigstéllda transkriberingen analyserades sedan
gemensamt for att identifiera koder som representerar det empiriska innehéllet, vilket totalt
blev 17 koder. Sedan sammanstilldes koderna till teman och subteam med utgangspunkt fran
referensramen, vilket blev 8 subteam och 3 huvudteman. Det huvudteman som identifierades
var “forandringsprocess”, “ledarskap” och “chefskap”. Huvudtema "fordndringsprocess"
kopplas till subteman “skapa milj6”, “implementera” och “férankra”. Huvudtema “ledarskap”
kopplas till subtema “transformativt” och “inre motivation”. Huvudtema “chefskap” kopplas
till subtema “transaktionellt” och “yttre motivation”. Subtema "contingency" kopplar
samman “transaktionellt” och “transformativt”. Fullstindig tematisk karta aterfinns under
avsnitt “4.5 analys” i figur 8. De teman som tagits fram dr huvudsakligen av semantisk
karaktir men teman som haft en mer latent karaktir har inte exkluderats med hénsyn till
studiens explorativa syfte (Braun & Clarke 2006).

Studien utformade likaledes tva konceptuella modeller som sedan applicerades pa empirin for
att analysera datan. Den forsta modellen avsag att beskriva forandringsprocessen i foretagen
och baserades pa Kotters modell som forenklats och anpassats. Det forsta steget i modellen
handlar om att skapa miljo for fordndring, det andra steget dr implementera och det tredje &r
forankra det nya som tillkommit 1 fordndringsprocessen. Den andra konceptuella modellen
utformades med hjdlp av tidigare studier och det ramverk som beskrivits ovan och avsag att
fanga ledarskapet och chefskapet vid fordndringsarbetet. Modellens centrala delar é&r
fordndring, vilket i1 detta fall & CSRD, dér ledarens roll delas upp i karaktirsdrag vilket
beskrivs som chefskap och ledarskap. Det karaktdrsdrag i chefskapet dr processer/system,
bevakning och transaktionell medan ledarskap har karaktirsdrag som inspirera, visionir och
transformativ. Med hjélp av den tematiska analysen kunde foretagen placeras ut i modellen
for forandringsprocessen och det gick att avgdra var majoriteten av foretagen befann sig. Pa
samma satt kunde tillimpningen av modellen for fordndringsarbetet pavisa om ledarskap eller
chefskap var mest framtrddande.
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3.6 Metodkvalitet

Vid kvalitativ metod byts sedvanligt reliabilitet och validitet ut mot begrepp som autenticitet,
palitlighet och tréaffsdkerhet for att nyansera kvaliteten av metodvalet, vilket dven denna
studie gor (Lind, 2019). Autenticitet av arbetet berér om den insamlade empirin &r &kta. Det
innefattar att den insamlade empirin aterges pé ett korrekt sitt och aterspeglar kontexten av
fenomenets natur sanningsenligt och om resultatet dr grundat pa den empirin (Lind, 2019).
De atgdrder som fOrfattarna gjort for att sdkerstélla studiens autenticitet ar att intervjuerna har
spelats in och transkriberats for att sedan analyserats enligt analysmetoden ovan. Forfattarna
informerade respondenterna om att de och foretaget halls anonyma i studien. Intervjuledaren
har dven forsokt att skapa en fortroendefull miljé for respondenten genom att lyssna aktivt
och agerat neutralt. De citat som lyfts i empirin ar fullstindiga och flera &r av ldngre karaktér
for att ingen kontext ska saknas for att bibehélla autenticiteten.

Pélitlighet omfattar det tillvigagéngssitt som denna studie anvént sig av (Lind, 2019). Det
omfattar att studien genomfordes pa ett konsekvent samt tillforlitligt sétt i datainsamlingen
och att analysen dr exakt utford. Forfattarna har forsokt att uppnd hog palitlighet genom att ge
lasaren mdjlighet att ta del av hela utférandet och dess processer vilket beskrivit ovan. Detta
inkluderar en beskrivning av hur urvalet identifierades och hur processen for att kontakta
foretagen sdg ut. Interaktionen mellan forfattare och respondenter dr beskrivet och
intervjuguiden har operationaliserats samt atergetts i sin helhet. Detta ger ldsaren mdjlighet
att sjilv tolka och virdera beslut gillande tillvigagéngssitt och dess implikationer for
resultatet.

Tréffsdkerhet 1 studien handlar om att forfattarna sikerstiller att studien fangar det den avser
pa ett korrekt sitt och inget annat (Lind, 2019). Under processen har forfattarna vidtagit
atgirder for att forsoka hoja triffsdkerheten, bland annat har ett extensivt forarbete gjorts dér
tidigare forskning och informationskéllor om CSRD direktivet har studerats. Detta gjordes av
forfattarna for att en forskningsprocess skulle tas fram baserad pé tidigare kunskap inom
omradet. Tidigare studier inom omradet har legat till grund for det teoretiska ramverket och
intervjuguiden vilket forklaras utforligt ovan. Likaledes valdes urvalet med hinsyn till
fenomenet dér endast berorda foretag inkluderades och respondenter kunniga inom
hanteringen av CSRD medverkade.

3.7 Etik

Etiska 6vervidgande ér en viktig del av ett examensarbetets framtagande (Lind, 2019). Punkter
som anonymitet, frivillighet och konfidentialitet har beaktats under studiens olika steg.
Respondenterna informerades vid intervjutillféllet att bade de sjdlva och foretaget kommer att
vara anonymt i studien, samt att atgérder vid transkriberingen kommer att tas for att behélla
anonymiteten. Exempel pa atgdrder som forfattarna vidtog var bland annat exkludering av
namn pa foretag, respondenter, kollegor och konkurrenter i transkriberingarna, samt att inget
foretagsnamn eller respondent redogors i arbetet. Respondenter kontaktades via mail med
information om studiens innehéll vilket gjorde det mojligt for respondenten att sjalvstindigt
avgora om den eller foretaget 6nskade medverka. Mojligheten gavs dven till respondenten att
stilla fragor om intervjuns innehdll och karaktir innan den inleddes. Det finns ingen
ekonomisk koppling mellan forfattarna och respondenter eller ndgot foretag som medverkat.
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4. Empiri

4.1 Forandringsprocessen

Till fordndringsprocessen har tre huvudsakliga subteman identifierats, skapa en miljo,
implementering och forankra. Alla subteman delas i sin tur in i koder, dessa koder kopplas till
citat under alla underrubriker. Det forsta subtemat som &r att skapa en miljo for fordndring
kopplas till koderna fOrstaelse, bradska och skapa grupper/dgandeskap. Subtema tvi,
implementera, kopplas till koderna integrering och system/processer. Slutligen kopplas
subtema tre, forankra, till koden omoget stadie. De olika koderna och subtemat “forankra”
beskriver olika steg 1 fordndringsprocessen vilket visas i figur 4. Experthjilp forekommer 1
bade steget att skapa forstdelse, men dven vid inforandet av system och processer. De olika
koderna beskrivs mer utforligt med hjélp av citat nedan.

Forsthelse
Expert- /| Bridska Skapa milio
hjilp | Skapa grupperigandeskap —
| Integrering :7' Implementera ;;Tz:stng
System/processer “
| Omoget stadie |,,-—"‘" Forankra

Figur 3: Fordndring med subtema och koder

I figur 4 visas de olika delarna av fordndringsprocessen som framkommer under
fordndringsarbetet. Dessa olika steg har identifierats med hjélp av det insamlade
dataunderlaget men ocksa med hjélp av det teoretiska ramverket, framforallt med inspiration
frdn Kotters modell. Detta dr en forenkling av verkligheten for att skapa en dverblick av
processen. Stegen system & processer hidnger samman med involvera & integrera eftersom
det dr svart att separera dessa tva delar, detta visas med pilarna. For att skapa processer for att
samla in data krdvs en involvering i organisationen och integreringen av organisationens
olika enheter i processerna blir en konsekvens av detta. I figuren dr varje steg en kod forutom
“forankra” som é&r ett subtema. Det dr helt enkelt for att det &r mer passande i sammanhanget,
en forankring kan inte ske pa grund av att fordndringsprocessen dr i ett omoget stadie. De
olika stegen 1 processen beskrivs mer ingdende nedan under respektive subtema med hjélp av
citat.

Forstielse Bradska Grupper  Involvera & integrera System & processer  Fdrankra
O ' ' ' iy O
Ly Ly Ly Ly

Figur 4: De olika stegen i fordndringsprocessen
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4.1.1 Skapa en miljo

Det forsta steget 1 fordndringsprocessen dr en mix av att skapa fOrstdelse for
CSRD-direktivet, det vill sdga det som driver fordndringen, men dven att kommunicera till
ledningen att ndgot nytt dr pa gang och att det kommer att kridva ett betydande arbete for
organisationen. Att skapa en brddska hos ledningen var dven nddvéndigt for att visa pd att det
kan vara ldge att dra igdng ett fordndringsarbete. I tabell 2 beskriver F5 hur det forsta som
gjordes var att skapa forstielse. F11 och F3 beskriver i sin tur hur bradska skapas och att det
kommer krédva resurser och insatser.

Tabell 2: Citat relaterade till forstdaelse och bradska

“Det forsta var vdl att faktiskt forsoka ldsa igenom och forstd, alltsd verkligen forstd innehdllet. For saken dr
Ju att det hdr inte dr ndgot skonlitterdrt verk utan det hér dr rdtt sd mastig lagstifining.” F5

“Sa vad vi gjorde hdr, och det var min roll, det var ju liksom att fi igang i det héir arbetet...Sa som vanligt sa
pratar jag med mina kollegor i foretagsledningen. Sd konstaterar vi att det hdr dr ndgot nytt pa gang...Och
styrelsen var ocksd tamligen oroad.” F11

“.jag och en till tva till bérjade redan vdaren 2023 kommunicera att det hdr skulle bli en lagstifining som
kommer krdva betydligt mer insatser och anstrdingningar.” F3

Nista steg 1 processen dr att forma en grupp som ska arbeta med direktivet. Nyckelordet i
denna process dr “styrgrupp” som flera citat nedan ndmner. Det kunde dven finnas flera
grupper som arbetar med direktivet som F7 lyfter. Beroende pé vilket foretag sdg grupperna
lite olika ut, var vissa hade kring tio personer inblandade medan andra hade férre. I dessa
grupper delegerades dgandeskap ut for olika omraden som direktivet berdr. Agandeskap eller
uppdelning av ansvarsomrdden dr aterkommande hos samtliga foretag som kommit igéng
med fordndringsarbetet. Radgivning och experthjilp dr 4ven nagot som é&r vanligt under hela
hanteringen av direktivet. Behovet av radgivning och experthjélp varierar beroende péd hur
foretaget bemoter direktivet, vilken strategi de har och foretagets storlek. Experthjdlp ar
liksom édgandeskap aterkommande och en viktig del i hanteringen av CSRD, béade nir det
handlar om att skapa fOrstaelse for fordndringen men dven ndr det kommer till att gora en
materialitetsanalys, gapanalys eller skapa processer for att samla in data. Det finns vissa
undantag dir foretag har en person som skdoter storre delen av hanteringen av direktivet med
hjilp av konsulter, men 6verlag dr det en styrgrupp som é&r kérnan i arbetet.

Tabell 3. Citat relaterade till skapande av grupper och dgandeskap

“Det startades med en kick-off av en CSRD-projektgrupp pd koncernniva med olika representanter for de
olika dmnena, eller standarderna. Jag forsékte spegla en person for varje standard eller tva. Vi var 9
personer i den projektgruppen som skulle ta sig an de olika ESRS-standarderna, jobba med impact
materiality och gapanalys. Eftersom vi skulle jobba mycket med att involvera affirsidéenheterna sd var
tanken att varje topic owner skulle engagera sitt council, sitt rdd, for att forankra de slutsatser som man tagit
inom det hdr CSRD-projektteamet. Pd det sittet rorde vi oss framdt, och sda hade vi ESG-komiteen som en
styrgrupp. Sd borjade det och sa engagerades ménniskor i det.” F7

“Jag borjade i februari och jag blev delvis anstdlld pa grund av CSRD-direktivet... I borjan blev det svart att
fa ihop en bra projektgrupp, sa det tog ganska lang tid att fa den hdr projektgruppen att funka...Men det
forsta vi gjorde var att samla en styrgrupp.”

“I styrgruppen dr vi kanske tio personer. Utéver det har vi ambassadérerna som dr sju, sa det dr framforallt
de hdr sjutton som jobbar aktivt. Men de hdr ambassadorerna dir det tinkt att de dger uppgiften, dger fragan.
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Men att de ska ta in hjdlp ndr de behover det. Sa hur mdnga de tar in och diskuterar med vet jag inte riktigt.
Men varje ambassador kanske har tre personer som de ibland fragar for expertis.” F9

“Sd det dr jag som gor som majoriteten av arbetet med stod ocksd av konsulter som hjdlper till med
framforallt radgivning.” F10

“..du dr beroende av andra mdnniskor. For du kan inte ta in all information sjdlv, utan du behéver fraga
experter..."F4

4.1.2 Implementera

Efter de initiala stegen med att skapa en miljo for fordndring handlar det om att gora en
vésentlighetsanalys och en eller flera gapanalyser. Dessa steg dr nagot samtliga organisationer
som intervjuats har gjort, dels pad grund av att direktivet krdaver det och dels for att
organisationerna anvédnder sig dven av gap-analysen som ett verktyg for att se var de har sina
svagheter och vad de behdver jobba pa nir det kommer till hillbarhetsarbete. Gap-analysen
hjilper dessutom fOretagen att sdtta mal for att fortsétta sitt arbete, driva det framét och folja
upp det. Att skapa nya processer for att samla in data som CSRD kriver dr nadgot foretagen
beskriver som nytt och dven utmanande. Detta dr en stor del i fordndringsarbetet som
foretagen genomfor och en grundbult i arbetet med CSRD. I tabell 4 finns det nagra citat som
lyfter foretagens fokus péd arbetet med processer. F11 beskriver dven att foretaget har samlat
in héllbarhetsfragor i en slags handbok i processen med hanteringen av CSRD.

Tabell 4: Citat relaterade till system och processer

“Men vi mdste ocksa borja sikerstdlla att dels att vi har automatiserade processer, att vi har processer pd
plats for att samla in data.” F6

“Det som dr tydligt just CSRD prdglat dr att vi hdller pad att forfina vdaran datainsamling...liksom hela
datainsamlings processen.”

“Det dr helt annat material vi samlar in. Det dr en helt annan plattform, en helt annan struktur just nu. Vi
har ingen process for intern kontroll...Vi kommer inte samla in datan i vdarat koncernredovisningssystem till
exempel, utan vi kommer kéra pa ett separat system.” F10

“Vi har jobbat med hallbarhetsfrdgor i manga dr pa koncern och pa kontoret. Men det dr inte sa mycket som
har varit nedskrivet, eller framforallt inte samlat i en slags handbok. Sa det blev ett jobb som jag satte igang
ocksd helt enkelt. Skriva ner hur jag jobbade, hur koncernen jobbade med den hdr fragan. Sd det blev en
Sustainability Manual.” F11

Arbetet med direktivet involverar véldigt olika delar av organisationen, framforallt nér det
kommer till insamlingen av data. P4 samma sétt som att engagera olika personer i en
styrgrupp handlar det om att engagera och fi personer ute i foretaget att vara delaktiga i
datainsamlingen. Overlag #r det toppen i foretagen som ir engagerade i arbetet med CSRD
men nér det giller datainsamlingen paverkar det som sagt dven andra delar av foretaget som
inte hor till styrningen. Eftersom CSRD é&r ndgot som ska in i alla processer som F10
poédngterar, kommer ett samarbete att krdvas mellan olika enheter i en organisation.
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Tabell 5: Citat relaterade till involvering av olika enheter i organisationen

“Sd det dr vdldigt spritt och det dr ju det som dr sd intressant ocksd med CSRD, ndr det involverar alla.” F5

“I och med att det paverkar sa mdnga olika enheter sa krdvs det andra typer av samarbetsformer... Bade vad
gdller utveckling av systemstod och samarbete genom insamling av data. "F13

“Sad att sammanlagt sd dr det flera hundra personer som har lagt ndgra timmar pad att samla in data.” F11

“CSRD ska in i alla befintliga processer.” F10

En integrering och ett mer genomgripande arbete mellan framforallt hallbarhetsavdelningen
och ekonomiavdelningen &r en sak som dr véldigt vanlig vid hanteringen av CSRD. Denna
integrering beskrivs som nagot nytt hos foretagen och har etablerats under fordndringsarbetet.
Ett samarbete mellan olika enheter lyfts som visentligt for att hantera direktivet och den
omfattande datainsamling som krévs. I tabell 6 lyfts tre citat som beskriver integreringen och
fordndringen som skett.

Tabell 6. Citat relaterade till integrering av hallbarhetsavdelningen & ekonomiavdelningen

“Vi haller pd att integrera sa mycket som mojligt vdart hdallbarhetsarbete med den finansiella sidan... Men jag
tror att CSRD innebdr for oss att det blir tvunget att integrera allting i samma paket sd att alla jobbar
gemensamt med det.” F6

“Sda det dr vil kanske en intressant historia som jag tror hinder i ritt manga bolag, att man lyfter in
ekonomer i hallbarhetsarbetet pa ett annat sdtt dn tidigare.” F11

“Den stora grejen dr egentligen att ansvaret eller kopplingen mellan hallbarhetsavdelningen och
ekonomiavdelningen har blivit integrerad pd ett helt annat sdtt. Det dr for att man pa ekonomisidan har
forstdtt hur viktigt det hér dr och att man behover kopiera samma processer som man har haft ddr, och de
rutiner man har pd den finansiella redovisningen som man dd kommer behova ha pd
hallbarhetsredovisningen. Den integrationen och samarbetet dr en jdttestor grej och vdldigt konkret i hur vi
har fordndrat arbetssdtt sd att man jobbar mer tillsammans.” F12

4.1.3 Forankra

Arbetet med CSRD &r ndgot som kommer paverka organisationer i framtiden. Utifran den
insamlade datan verkar foretagen vara i ett tidigt skede i fordndringsarbetet och mycket
kommer att utvecklas med tiden, badde hur direktivet dndras men &ven hur fOretagens
processer kommer att dndras. Det dr dven 1 dagsldget svart att veta exakt hur denna reglering
kommer péaverka foretag 1 ldngden, som F6 podngterar har fOretagen inte sett
“ketchup-effekten” av detta. Det gér att konstatera att foretagen d4nnu befinner sig i ett omoget

stadie och att processer och dven sjédlva rapporteringen kommer att finslipas och dndras med
tiden.
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Tabell 7: Citat relaterade till mognadsgraden i fordndringen

“Det dr fortfarande ndagot som hadller pd att mogna fram och processer far formas over tid allt eftersom att
man ser hur arbetet utvecklas men ocksda hur direktiven fordndras och vilka forvéintningar som finns. Det dr
fortfarande vildigt nytt om man ska vara helt drlig. Vi dr i bérjan av den hér resan.” F8

“Men processerna dr inte riktigt satta dn. Sd att om ett dr kommer det vara en ganska stor skillnad. Men just
nu har vi inte riktigt kommit dit. Sd vi jobbar med processarbetet.” F9

“An har vi inte ens sett ketchup-effekten av det hér.”F6

En annan sak manga foretagen lyft dr att det inte finns ndgon “best practice”, inget vedertaget
tillvigagangssitt har dannu formats for att hantera direktivet. Fordandringsarbetet &r i en tidig
fas, som F5 poédngterar hade fragorna besvarats av fOretaget pd ett annat sitt om ndgra
manader. Att det inte gar att veta hur CSRD kommer att mynna ut i ldngden, som lyftes 1
tabell 7, plus att det inte finns ndgot vedertaget sétt att utfora ett forédndringsarbetet eller att
etablera en komplett redovisning enligt CSRD-direktivet kan det konstateras att det inte skett
ndgon forankring hos foretagen och att de befinner sig i ett omoget stadie.

Tabell 8: Citat relaterade till avsaknad av best practice

“Vem bestimmer best practice pd ndr det dr vdsentligt eller inte och det finns ju ingen best practice. Sa
problemet hdr dr ju att de infor ett stort nytt regelverk, men de har inte sagt hur man ska tillimpa allt. ”F4

“Det luriga dr att om ni skulle intervjua oss om tre mdanader till eller fem manader till sd tror jag vi skulle fa
ett annorlunda svar pd den fragan for att vi har ldrt oss otroligt mycket bara pa de senaste manaderna. "F5

4.2 Ledarskap

Ledarskap dr den forsta av tva grenar av ledarskapet som beskrivs i teoriavsnittet. I Figur 5
delas ledarskap in i tva subteman, inre motivation och transformativt. Dessa delas i sin tur in i
koderna affarsnytta, delaktighet, engagerad och kunskap.

Affarsnytta
Delaktighet Inre motivation
Ledarska
Engagerad :> p

Transformativt
Kunskap

Figur 5: Ledarskap med subtema och koder

4.2.1 Transformativa karaktirsdrag

Aven om arbetet med CSRD till stor del handlar om att skapa processer och forma grupper
som empirin ovan visar, finns det dven vissa karaktirsdrag frdn det transformativa
ledarskapet som haft en viktig roll i fordndringsarbetet. Att vara driven och passionerad for
omradet dr nagot som tycks vara viktigt for ledarskapet. Kunskap och forstielse dr dven tva
karaktirsdrag som lyfts av respondenterna. Oppenhet 4r #ven nigot som kan underlitta
arbetet 1 vissa fall. Det kan finnas situationer dir medarbetare inte forstar vitsen med att

18



samla in data, i dessa situationer kan det vara bra med 6ppenhet och séga att man helt enkelt
maste gora arbetet fast man sjdlv som ledare inte vet skélen till varfor arbete ska goras,
bortsett fran att folja regleringen.

Tabell 9: Citat relaterade till transformativt ledarskap

“Sd tror jag att det dr oerhort viktigt att sprida kunskap. Sa att kunskapen finns hos organisationen ddr den
behovs som bdst, ddir paverkan dr som storst.” F6

“Man tvingas ta stillning i fragor som man inte har tillrdckligt med kunskap om dn. Man behéver ga ut och
gora research i sin egen verksamhet. Man behover forstd saker. Man behover forstd sin virdekedja pa ett sdtt
som Vi inte haft krav pd oss att forstd forut.” F12

“Det dr vdldigt viktigt att man dr driven och passionerad for omrddet.” F§

“Ja, jag tror att rdtt mdnga som har den rollen har varit drivna av att man tycker att fragan dr viktig. Sd att
hjdrtat dr med pd ndgot sdtt. Det dr liksom inte bara att hantera Excel-ark eller folja en redovisningsstruktur,
utan att man verkligen vill att det bidrar till en fordndring.” F11

“I vdrsta fall om jag inte riktigt kan se skdlen framfor mig sjilv. Dad kan jag vara dppen med det och sdga att
Jjag inte ser varfor vi ska gora det.. Men nu dr det sd, det dr bara att tugga i sig. Dd far man vara éppen med
det och dd funkar det ocksa.” F2

4.2.2 Inre motivation

Motivationsfaktorer fran ett ledarskapsperspektiv dr framtidsvisionen om att arbetet med
CSRD kommer att bli meningsfullt pd sikt och att fordndringsarbetet kommer leda till
affarsnytta. I datainsamlingsprocessen kan det vara viktigt att peka pa vad den insamlade
datan och arbetet kan leda till i l&ingden. Att vara delaktig och driva en férdndring dér man
kan vara med och paverka ett foretag beskrivs ockséd som en motivationsfaktor. Det som ar
tydligt ndr det kommer till motivation fran ett ledarskapsperspektiv dr att det tycks vara
viktigt att vara inspirerande for framtiden och att vara visiondr. Bade att vara delaktig till en
positiv fordandring samt att tinka l&ngsiktigt for att se affarsnyttan 1 framtiden kan kopplas till
ett visiondrt eller transformativt ledarskap.

Tabell 10: Citat relaterade till inre motivation

“Kan man peka pd nyttan som dndad kan komma, dd dr det en vdg framdt. Om du bara ringar in det som att,
nu ska vi rapportera pd 500 nya datapunkter. Ni kommer att behova ldmna in det hdr, det hir och det hdr.
Gadr man ddrifran, da kommer det bara vara ‘suck’.” F3

“Jag tror att den stora motivationen dr att man kan fd ansvar och kan driva en omstdllning... Att vara med i
en san transformation ddr man kan pdverka ett foretag, det dr ju en motivationsfaktor saklart.”

“Jag tror att inspiration och motivation dr oerhort viktigt. Att man inte bara sprider kunskapen utan ocksa
inspirerar till vad det leder till att faktiskt bli bdttre.” F6

“Jag tror tydlighet. Det dr viktigt att det dr tydligt. Det finns ingen dold agenda i det hdr. Det dr oppna kort.
Varfor vi gor det men ocksa hur vi mdste samarbeta fran och fram till. Jag tror det handlar vildigt mycket om
att forsta att det hdr dr till nytta for oss alla.” F5

“Det blir meningsfullt pd sikt tror jag.” F13
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4.3 Chefskap

Chefskap dar den andra grenen i det uppdelade ledarskapet. I figur 6 delas chefskap in i tva
subteman, transaktionellt och yttre motivation. Dessa delas 1 sin tur in i koderna
system/processer, bevakning, delegering, bonus/beloning och regler.

System/processer

Bevakning Transaktionellt

Delegering Che fskap

Bonus/belining Yitre motivation
Regler

Figur 6: Chefskap med subtema och koder

4.3.1 Transaktionella karaktarsdrag

Transaktionella karaktdrsdrag som framkommit dr delegering, kontroll och tydlighet. Ett mer
pragmatiskt och resultatinriktat tillvigagangssdtt ar vanligt for att leda under
fordndringsarbetet. Arbetet med CSRD handlar mycket om att skapa processer for
datainsamlingen som nidmndes tidigare, darfor ar delegering vanligt vid skapandet av
processerna och fordelningen av dgandeskap. Som F12 i tabell 11 beskriver s& kommer detta
att bli granskat pa sikt, vilket krdver en viss bevakning pa arbetet sa att det utfors pa rétt sitt.
I tabell 12 lyfter F11 att de som samlat in datan méste ha koll pad den, annars kommer
revisorerna att bli missndjda. Delegering, bevakning &ar tvd karaktirsdrag som ér
framtradande. Det som déremot star ut dr det genomgripande fokus som &r pd processer i
fordandringsarbetet, detta kan ses som grundbulten i arbetet med CSRD.

Tabell 11: Citat relaterade till transaktionellt ledarskap

“Det krdvs nog lite mer uppfoljning. Lite mindre frihet under ansvar, tyvérr.”
“Det dr sa mycket som dr nytt med CSRD sd det blir lite mer att man kommer att behova kontrollera mer hur

arbetet som relaterar till CSRD drivs. ’F3

“Jag inbillar mig att det hade varit bra med mer delegering och mer starkt dgandeskap i de olika delarna.”
F9

“Det hér kommer att bli granskat pad sikt” F12
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4.3.2 Yttre motivation

Att ha direktivet som stod for att f4 medarbetare att utfora fordndringsarbetet underlattar for
ledarskapet och direktivet fungerar som en slags motivationsfaktor eftersom foretag maste
folja lagstiftningen vilket leder till att medarbetare inte har ndgot annat val dn att exempelvis
samla in nddvéindiga data. Att podngtera att rapporteringen kommer bli granskat dr dven
ndgot som &r en del 1 att anvinda regleringen som motivationsfaktor. Arbetet méste utforas
noggrant for att sdkerstélla att revisorerna eller andra granskare av rapportering blir ndjda. En
motivationsfaktor som var lite mindre framtridande var att ha incitamentssystem for att
belona genomfort arbete eller for att uppna ett mal. Att luta sig mot CSRD och regleringen
som ledare kan dven innebdra en risk i att engagemanget och kreativiteten for att driva
utvecklingen framét nédr det kommer till hallbarhet. F11 stéller sig fraigan om CSRD kommer
att “doda” engagemanget och dven F4 stiller sig frigan om regelverket kommer ta bort
kreativiteten.

Tabell 12: Citat relaterade till yttre motivation

“Men d andra sidan sd dr ett direktiv vildigt tacksamt att leda efter ocksd. For att vi mdste géra det. Jamfort
med att det dr min egen agenda som driver det. Sd, pad sd sdtt dr det enklare.” F9

“Pd det sdttet har mitt jobb kanske blivit lite ldttare. Jag kan alltid gomma mig bakom CSRD och sdga att
‘det hdr krdver CSRD’. Men jag tycker inte att det dr nagon riktigt bra modell.”

Och i dr sd var det budskapet som vi gick ut med att hdr gdller det att verkligen hdlla koll pd datan. Har ni
gissat sd maste ni forklara att ni har gissat pd vissa data ni levererar. Annars kommer revisionerna att jaga
o0ss och vi mdste kunna verifiera siffrorna...”

“...Och sen har vi dd ocksd infort incitamentssystem."F11

“Man far vara liksom sa hdr, nu vill jag inte lata hart och kategoriskt men det dr ju faktiskt en lag. Sa att det
dr lite varsagod att skolja ocksd. Ja, det dr ju jdttekul ifall du dr motiverad. Men i slutindan spelar det ingen
roll fér vi mdste fortfarande rapportera det.”F5

“..i och med att du kommer ha ett regelverk att forhalla dig till sa kan du ju ta bort den hér kreativiteten om
du forstar vad jag menar...Sd det drar ju bort lite av inspirationen och kreativiteten. Den minskar ju ndr du
mdste forhalla dig till ett regelverk nér det gdller utveckling. “F4

“Och da kan jag fundera lite, kommer CSRD och déda den? Allting gar ut pd att rapportera enligt en viss
lagstiftning, sd hela jobbet blir som forvaltningsberdttelsen.” F11
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4.4 Contingency

I tabell 13 visas en sammanstillning av citat dér situationen &r central 1 hur ledarskapet ser ut.
F7 beskriver hur kommunikationen kan se olika ut beroende pd vem som ett budskap ska
formedlas till. F6 lyfter att det bdde kan behdvas inspiration men dven krav och F2 ger ett bra
exempel péd hur karaktirsdrag frdn bada ledarskapsstilarna kommer att komplettera varandra
under olika faser av fordndringsarbetet. Figur 7 visar hur contingency, som befinner sig
mellan transformativt och transaktionellt, 4r en slags mellanhand som knyter samman de
olika karaktirsdragen hos ledarskapet beroende pa situationen. Helikopterperspektiv knyts
dven samman med contingency eftersom det dr ett brett karaktarsdrag som inte gér att koppla
till transformativt eller transaktionellt ledarskap pa ett tydligt sétt.

Transformativt

Helikopterperspektiv li Contingency

Transaktionellt

Figur 7: Contingency och dess roll

Tabell 13: Citat relaterade till contingency & situationsanpassat ledarskap

“Bdde att inspirera om varfor vi gor det, vad det kommer att leda till pa sikt men ocksa att vara tydlig med
att det hdr krdvs, det hir mdste vi.” F6

“I och med att det dr tydliga, robusta standarder sa blir det mer att det dr rutiner, strukturer som ska stegvis
implementeras, vinjas in i olika roller och dokumenteras pd olika sdtt for att standardisera processen.
Kanske mer den typen av ledarskap pd sikt. I mer ndrtid sd dr det ett fordndringsarbete som ska till. En
fordndring frdn det sdttet vi samlar in och redovisar data idag till att vi dr inne i det nya. Dd kanske det dr
lite mer coachande samtal, dialogen kring hur man ska losa saker, vinda och vrida pd problem. Sen gdr det
mer dt management, strukturer, processer och sd vidare. Sd det kommer att vara en évergang.” F2

“Men jag tror dndad utifrdn specialistkompetens sd behdver vi jobba med situationsanpassat ledarskap lika
vdl. Vissa behéver man ga in och styra lite mer och vara lite tydligare. Ndsta gdang kan man vara lite mer
coachande och lata dem komma pa saker och ting sjilva. "F5

“Det dr nog vdldigt viktigt att vara konkret och prata utifran hur den andra tar emot. Pratar man med en
HR-person, pratar man med en ledningsgrupp eller pratar man med de som sitter i projektet, det blir helt
olika typer av kommunikation som behéver formedlas. Det dr, tror jag, jdtteviktigt.” F7

Det dr dven viktigt att ha helikopter- eller paraplyperspektiv dver organisationen for att kunna
anvdnda datan och siffrorna som samlas in som ett redskap. Detta hanger ihop med det som
lyfts tidigare, att CSRD paverkar manga delar av organisationen. Forstdelse for hur
organisationen ska ta sig an detta anses som viktigt och en dverblick 6ver verksamheten och
den integrering som sker i samband hanteringen av direktivet. Att peka pa exakt vilka
karaktirsdrag som behovs fran transaktionellt respektive transformativt ledarskap ar lite svart
att precisera i detta fall. Det dr mer troligt att en blandning av bada som behdvs, ett
situationsanpassat ledarskap. I tabell 14 beskriver F5 och F12 att det ar viktigt att se helheten
eftersom CSRD paverkar hela organisationen och att olika enheter involveras, detta beskrevs
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ovan under “implementera”. Helikopterperspektivet lyfts som ett viktigt karaktirsdrag for att
lyckas ha oOverblick dver involveringen av de olika enheterna. F12 poéngterar dven att
héllbarhet integreras i det befintliga vilket ocksa diskuterades under “implementera”.

Tabell 14: Citat relaterade till “helikopterperspektiv’’

“Som sagt, det hir paverkar dverallt i organisationen pd olika sdtt och pd olika nivder. Men det dr vi som
mdste se till att ha det hdr helikopterperspektivet.” F5

“Man maste kunna zooma ut och anvénda siffrorna som ett redskap for att kunna zooma ut och se helhet. Det
tror jag dr en sdn hdr sak, ett paraplyperspektiv tror jag dr vildigt viktigt. Att forsoka forstd hur olika delar
av organisationen kanske behover samarbeta ddr man inte tidigare har samarbetat. Hur hallbarhet ska inte
vara ndgot eget ben utan det ska bli integrerat i de befintliga.” FI12

4.5 Sammanfattning av empiri

Figur 8 dr en komplett tematisk karta som ger en dverblick av empirin med alla huvudteman,
subteman och koder. For att se de olika stegen som framkom under fordndringsprocessen
visas det i figur 4. Sammanfattningsvis handlar det for foretagen om att skapa sig en
forstaelse for CSRD, skapa en bradska hos ledningen och bilda grupper och delegera
dgandeskap for att bygga upp en miljo for fordndring. Vid implementering sker involvering
av olika enheter hos foretagen och integrering mellan framforallt ekonomi- och
hallbarhetsavdelningen. Att skapa processer for datainsamlingen &r huvudfokuset i detta steg
av processen. Slutligen sd visar studien att ingen forankring har skett vid hanteringen av
CSRD. Detta beror pa avsaknad av best practice men ocksa pa att foretagen inte dnnu gjort en
redovisning enligt CSRD- direktivet. Ledarskap och chefskap delas dven in 1 subteman och
koder som beskrivits tidigare i empiriavsnittet. Det som &r tydligt géllande chefskap och
ledarskap dr att chefskap dr mer vanligt i det operativa arbetet och att ledarskap dr mer vanligt
1 ett visiondrt perspektiv som ser till nyttan som kan komma i framtiden. Engagemang och
kunskap dr vanligt forekommande 1 det transformativa ledarskapet vid fordndringsarbetet.
Den inre motivationen drivs av affarsnyttan som kan komma i framtiden och delaktigheten i
att f4 driva en fordndring. De vanligaste karaktérsdragen 1 det transaktionella ledarskapet &r
fokus pé system och processer, bevakning och delegering. Den yttre motivationen drivs av
beloning och framforallt av regler med CSRD- direktivet som stod. Studien visar dven pa att
olika karaktirsdrag framkommer under olika delar av fordndringsprocessen och att ett
helikopterperspektiv ar viktigt, detta lyfts under contingency.
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Koder Subtema Huvudtema
Forstaelse
iy | Bridska Skapa miljo
hjilp | Skapa grupper/igandeskap Forindrings-
TOCERSEN
| Integrering Implementera P
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Férankra
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Visiondrt Affirsnyita
151 . q
Delaktighet Inre motivation
Ledarskap
| Engagerad )
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| Founskap II
| Helikopterperspektiv }-____‘ [
| System/processer |I
| Bevalmning Transaktionellt
| Delegering >
. , Chefska
| Bonusheloning Yttre motivation P
| Regler

Figur 8: Tematisk karta
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5. Analys

5.1 Forandringsprocessen

I figur 9 illustreras fordelningen av de intervjuade foretagen och vart de befinner sig i
processen av hanteringen av CSRD, detta visas i den konceptuella modellen f{or
forandringsprocessen. Utifran den genomforda tematiska analysen har foretagen placerats
beroende pa vilket subtema de befinner sig i. Det viktiga att ha i1 dtanke &r att foretag som ar
fordelade i samma steg kan skilja sig till stor del pa grund av den forenkling av verkligheten
som modellen formats frin. Det tydligaste som framkommit ar att majoriteten av foretagen ér
i steg tva, implementera, dédr foretag har borjat agera och kommunicera med olika delar av
koncernen och dven implementerat en del processen, bland annat startat med
datainsamlingen. Resterande foretag befann sig i forsta steget dar exempelvis F4 bara var i ett
planerande stadie och skapade sig en forstéelse for direktivet. I detta fall berodde det pa att
F4 initialt skulle rapportera enligt CSRD forst rakenskapsar 2025 ar 2026. Inget foretag ar i
sista steget eftersom det inte har publicerat en rapport enligt CSRD och dérfor inte forankrat
processerna riktigt. Som empirin lyfter tror dven foretagen att de bara befinner sig i borjan av
arbetet med CSRD och att direktivet kommer ha en storre padverkan inom ett par ar. Det finns
dven en avsaknad av “best practice” vilket gor att foretagen i dagslidget provar sig fram i
hanteringen istéllet for att folja etablerade och vedertagna arbetssétt och processer. I figur 4
konkretiseras stegen i forandringsprocessen.

Skapa en miljé Implementera Firankra det nya
for fordndring

Figur 9: Konceptuell modell 6ver fordndringsprocessen

5.1.1 Skapa miljo

Det som kommit fram av resultatet &r att en utvald person, eller flera utvalda personer i en
organisation, behover ta ansvar for att fi igdng processen med fordndringsarbetet och
hanteringen av CSRD. Det inkluderar att skapa en forstaelse for direktivet, bland annat om
omfattningen och de implikationer det kommer att ha pa organisationen, vilket stimmer med
Kotters forsta steg som handlar om att skapa bradska vilket innefattar aspekter av
identifiering av hot, mdjligheter och krav (Kotter, 2007). Ansvariga personer gjorde detta
genom att ldsa lagstiftning och kontakta expert hjélp, detta illustreras tydligt i respondent F5s
citat 1 tabell 2. Experthjdlp frdn konsulter och revisorer anvindes i flera steg under
fordndringsprocessen och bistod i flera organisationer under den initiala fasen for att skapa
forstéelse for direktivet. Kotter (2007) framhéller detta som bdde vanligt férekommande och
hjilpsamt eftersom utomstidende kan tillféra 6nskad information utan riadsla for att ifrdgasitta
det befintliga laget. Noterbart var att ett foretag avsiktligen inte involverade konsulter {or att i
stillet bygga upp egen kompetens internt pa grund av att fordndringen med CSRD inte dr
nagot tillfalligt utan ett langsiktigt arbete som det vill ha kontroll over.

25



Att skapa bradska och informera styrelsen kunde ocksé identifieras i foretagens arbete vilket
illustreras 1 empirin under tabell 2 dér citat frdn F11 och F3 belyser det. Detta dr av stor vikt
enligt Kotter (2007) vilket beskrivs som ett kritiskt steg i foridndringsprocessen i en
organisation om fordndringen ska lyckas. En viktig aspekt som Kotter lyfter dr att nivan av
medvetenhet och bradska dr kritisk vid helomfattande fordndring for en organisation. Det
kraver att styrelse och foretagsledningen dr medvetna, vilket &ven empirin pavisar i detta fall.
Skapandet av grupper och konstellationer vid hanteringen av CSRD paminner Kotters (2007)
beskrivning. Fordndringsarbetet inleds ofta med en eller tva personer startar arbetet, sedan
véxer skaran tills tiotals personer dr inblandade. Géllande datainsamlingen kan det ddremot
vara betydligt fler inblandade, upp emot 100-tals personer. Enligt Kotter (2007) involveras
ofta styrelse och styrgruppen vid framgéngsrika genomforanden av fordndring vilket stimmer
over med vad empirin visar dir nidmnda organ informeras och ar delaktiga i olika
utstrackning. Exempel pa delaktiga personer i olika foretag dr ekonomichef, HR-chef,
kommunikationschef, héllbarhetschef, vice direktor och styrelse. Nagot som &r vérdefullt att
notera dr att det finns en bredd av foretag i form av storlek, bransch, antal anstillda och
organisationsstruktur vilket foranlett stor variation i foretagens konstellationers utformning
som studerats. Kotter (2007) lyfter att storleken pa foretagen paverkar hur manga som ingér i
konstellationerna och deras positioner. Men det som dr gemensamt for bade stora och smé
foretag ar att utan en tillrackligt stark grupp som kan driva igenom fordndringar blir det svart
att lyckas. I denna studie har ett foretag haft en person som drivit majoriteten av hela
fordndringsprocessen pa egen hand, men ndgot som flera respondenter har betonat &r att
ledningen har varit engagerad i fordndringen. 1 fallet diar en person drev majoriteten av
fordndringsprocessen anlitades experthjélp utifrdn. En viktig del i denna process beror
dgandeskap av fragor eller omrdden vilket fordelats ut i organisationen i flera av foretagen.
Detta sker till stor del for att direktivet berdr hela organisationen och data krivs frén flera
delar av verksamheten vilket gjort att ansvaret har fordelats ut i organisationen. I detta skede
ar delegering viktigt for att vélja ut lampliga individer till dessa ansvarsomraden och ge dem
dgandeskap.

5.1.2 Implementera

Implementeringen ser olika ut 1 foretagen men det finns ett par faktorer som liknar varandra.
Implementationen av processer och datasystem for att hantera datan pd ett kvalitetssdkert sétt
iar betydande. Detta belyses tydligt i tabell 4 dir respondenter lyfter vikten av att ha fungerade
och automatiserade processer for att hantera datan. Det ér svart att exakt koppla detta till ett
specifikt steg 1 Kotters modell, men det finns likheter med det femte steget, dér hinder for den
organisatoriska fordndringen tas bort. Det gér att likstdlla det med att hantera system som inte
fungerar, vilket foretagen arbetar med for att forbéttra (Kotter, 2007). P4 samma sétt anvénds
gapanalyser och, till viss del, visentlighetsanalysen for att undanrdja hinder och fortsétta
implementeringen av CSRD 1 organisationerna. Négra respondenter har anvént sig av
experthjdlp 1 form av konsulter under detta steg for att uppritta visentlighetsanalysen, frimst
pa grund av bristande kunskap och erfarenhet.

En ytterligare betydande del i implementeringen av CSRD som kunde identifieras var
involveringen och integrationen mellan olika enheter av verksamheten. Detta skiljer sig mot
hur foretagen har arbetat tidigare. En integrering mellan hallbarhetsavdelningen och
ekonomiavdelningen betonas extra mycket av respondenterna. Detta beror mest troligt pa att
det &r ett rapporterings direktivet ddr data frdn hela verksamheten och &@ven utanfor
verksamheten, enligt scope 3, ska rapporteras och sammanstéllas 1 en rapport. Det betyder att
ett samarbete inom organisationen dr nddvindigt for att lyckas folja de krav som finns.
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Empirin visar att intern kommunikation och samarbete mellan olika avdelningar &r i linje
med Kotters (2007) argument om betydelsen av intern kommunikation for att uppnéd en
framgéngsrik organisatorisk fordndring. Exempel pa denna interaktion mellan enheter ar det
som illustreras i tabell 6 diar bland annat F11 och F12 lyfter hur héllbarhetsarbetet och
ekonomiarbetet har kommit nirmare varandra. Processer och rutiner har &ven
sammankopplats till en viss del.

5.1.3 Forankra

Det empirin har visat dr att foretagen inte kommit till detta stadie i ndgon storre utstrackning.
Den bakomliggande orsaken till att foretagen inte kommit till detta stadie grundar sig i att
direktivet initialt forst skulle borja gélla rdkenskapséret 2024 och rapporterats i ar 2025
arsredovisning (SD Worx, 2024) men nu senarelagts i Sverige att forst gélla forst 1 juli ar
2024 enligt proposition 2023/24:124. Inget av de medverkande foretagen har publicerat enligt
ESRS standarderna och som ett citat fran respondent F8 i tabell 7 lyfter méste arbetet anpassa
sig efter framtida dndringar i direktiven. I samma tabell lyfter F6 att foretagen inte sett
“ketchup-effekten” av CSRD vilket antyder att forvintningen hos respondenten dr att det
kommer ske storre organisatoriska fordndringar i framtiden. Respondenterna visar dverlag en
medvetenhet kring detta och det finns en samstdmmighet om att detta bara ar borjan av resan.
Vidare lyfte flera respondenter att det inte finns ndgot best practice vid hanteringen av
direktivet, vilket betyder att inget foretag vet exakt hur CSRD redovisningen kommer att se
ut. Detta dr en process som kommer att fortskrida inom foretagen efter att olika intressenter
och reglerande organ reagerar pa hur foretagen uppréttar sin redovisning, vilket 1 sin tur
kommer rendera ut i att en norm och en sedvana formas om hur den ska upprittas. Detta
exemplifierar hur den organisatoriska fordndringen inte ar i steget om att forankra.

5.2 Chefskap & ledarskap

Med hjédlp av Algahtanis (2014) kategorisering av chefskap respektive ledarskaps
karaktdrsdrag skapades ett analysverktyg som presenterades under det teoretiska ramverket.
Resultatet fran denna studie indikerar att chefskapet har en storre roll vid hanteringen av
CSRD. I forandringsarbetet handlar det om att delegera, skapa dgandeskap, skapa processer
och att bevaka. Detta dr mer kopplat till arbetet som sker just nu med direktivet och
hanteringen av det. Vid ett mer langsiktigt perspektiv kommer det in karaktdrsdrag som att
vara visiondr och skapa fOrstaelse for nyttan som kommer ut av arbetet i framtiden. Dessa
karaktérsdrag har sitt ursprung i det transformativa ledarskapet. Att vara visionér och se till
framtiden dr ndgot som dr viktigt for framforallt motivationen, det framtida arbetet med
CSRD och héllbarhetsarbetet generellt men detta berdr inte det operativa arbetet 1 ndgon
storre utstrdckning. Detta dr forstds inte svart och vitt, i vissa fall fanns det 4ven en blandning
av bdda delarna, i tabell 13 lyfter F2 ett sadant exempel men Overlag dr chefskapet
dominerande. Modellen fangar det blandade ledarskapet, eller det situationsanpassade
ledarskapet med pilarna i figur 10 som ldnkar samman chefskap och ledarskap.
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Firdandring

Forindringsarbete

Figur 10: Konceptuell modell 6ver ledarskap och chefskap vid fordndringsarbetet

5.2.1 Transaktionella karaktirsdrag

Det transaktionella som denna studie identifierat 4r en minskad frihet vid implementeringen
av CSRD och behovet av overvakning. Detta illustreras i tabell 11 dar F3 séger att arbetet
med CSRD kréaver mer uppfoljning och mindre frihet under ansvar. En forklarande faktor till
detta dr att den organisatoriska fordndringen drivs av direktivets krav, vilket innebér att
fordndringen maéste folja specifika riktlinjer for att uppfylla kraven. Dérfor &r ett
uppgiftsorienterat ledarskap som Overvakar fordndringen vanligt forekommande bland
respondenterna, vilket stimmer Overens med Bass och Riggios (2006) beskrivning av
transaktionella karaktdrsdrag. Arbetet med CSRD fokuserar mycket pé att skapa strukturer
genom att bilda grupper, fordela dgandeskap samt uppritta nya processer och system for
hanteringen av data rapporteringen. Zaleznik (1977) poédngterar att detta &r typiska
karaktirsdrag hos transaktionellt ledarskap. I tabell 11 framgar F14s citat som betonar vikten
av tydlighet och processer vid hanteringen av CSRD inom organisationerna. Tidigare
litteratur har tagit upp transaktionellt som vanligt forekommande vid inkrementell férdndring
(Whittington & Angwins, 2021), vilket stimmer Overens med empirin som visar att
transaktionellt ledarskap har varit mest framtradande.

5.2.2 Transformativa karaktédrsdrag

Empirin har pédvisat flera karaktérsdrag som dverensstimmer med litteratur om transformativt
ledarskap. Respondenterna har betonat vikten av transformativt ledarskap 1 den
organisatoriska forandringen, och att en driven ledare med “hjértat” i fordndringsarbetet &r
avgorande for engagera organisationen. Detta liknar beskrivningen av idealiserat inflytande
(Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). Ledarens engagemang kan ha stor betydelse
for hur den organisatoriska fordndringen utvecklas. Ytterligare en viktig aspekt i empirin som
liknar transformativt ledarskap &dr betoning pa kunskap och vikten av att sprida den inom
organisationen. Detta pdminner om den intellektuella stimulans som beskrivits som en del av
det transformativa ledarskapet (Bass & Riggio, 2006). I tabell 9 lyfter F6 detta och podngterar
att kunskap pa rétt plats i organisationen &r viktigt for ett effektivt arbete. Ett annat vanligt
forekommande karaktirsdrag dr att skapa en vision om hur CSRD kan gynna foretaget pa
lang sikt och ge affarsnytta. Detta &r inte enbart kopplat till arbetet med att uppfylla
direktivet, utan det handlar mer om vad det bidrar med till hallbarhetsarbetet inom
organisationen. Bass och Riggio (2006) beskriver hur en transformativ ledare verkar for att
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skapa en vision om framtiden, vilket stimmer vél dverens med de karaktdrsdrag som studien
har identifierat i arbetet med CSRD.

5.2.3 Contingency

Ett situationsanpassat ledarskap har dven pévisats vara viktigt under fordndringsarbetet. I
tabell 13 beskriver F2 hur det kommer krdvas olika slags hantering av situationer genom
arbetsprocessen som béde &r transformativa och transaktionella. Detta liknar med Hersey och
Blanchards (1977) synsdtt om att ledarskapet bor anpassas efter medarbetarnas mognad i
processen. | arbetet med CSRD kommer det behdvas olika tillvigagangssitt 1 ledarskapet for
att driva forandringsarbetet framat. I vissa fall behdvs coaching och inspiration, i andra fall
behovs delegering och dvervakning. Det gér dven att konstateras att det transaktionella och
det transformativa inte dr motpoler till varandra utan mer sammanfldtade och bada behdvs for
att driva forandringsarbetet framat. Detta stimmer 6verens med vad Du et al. (2013) lyfte, det
vill sdga att de &r dimensioner av ledarskap och inte motpoler.

Citaten fran tabell 14 &r svara att placera utifrdn ett transaktionellt och transformativt
perspektiv. En Overblick Over organisationen och en forstdelse hur olika delar hdnger ihop
anses som nagot viktigt. F14 lyfter en forstaelse av helheten dr viktig eftersom olika delar av
organisationen ska samarbeta pa ett nytt sitt. Detta kan kopplas ihop till involveringen av
olika enheter och integreringen som diskuterats tidigare. Att ha en dverblick och forstaelse
over organisationen som helhet kan antas krdva manga olika egenskaper, darfor ar det rimligt
att placera det s& kallade helikopterperspektivet som ett situationsanpassat och brett
karaktérsdrag.

5.3 Motivation

Empirin har visat att motivation ar viktigt 1 forandringsarbetet och hanteringen av CSRD. Det
ar en nodviandighet for att engagera och fi med sig organisationen. Detta framhivs ovan,
under rubriken ‘“skapa milj6”, och dr en del av motivationen inom organisationen for att
skapa fordndring. Respondenterna tar upp motivationens centrala roll och dess betydelse
vilket exemplifieras tydligt i tabell 12 med respondent F3s citat vilket antyder att utan
motivation kommer fordndringen stéta pa problem. Kotter (2007) belyser bdde vikten av
motivation men ocksa att utan motivation kommer organisationen och personerna i
organisationen inte agera vilket leder till en misslyckad fordndring. I det teoretiska ramverket
diskuteras det bade om yttre motivation och inre motivation (Deci & Ryan, 2000) vilket
diskuteras nedan.

5.3.1 Yttre motivation

Yttre motivationen har en framtrddande roll 1 empirin och illustreras tydligt i tabell 12.
Exempelvis visar empirin att flera uttryckte att en yttre motivation (Deci & Ryan, 2000) ér
ndrvarande vid den organisatoriska forandringen i form av ett rapporteringskrav som kommer
granskas vilket F12 och F9 ndmner. Eftersom rapporteringen kommer att granskas av en
extern part (Lalehzar & Soderlund, 2023) och godkénnas av styrelsen (Aktuell hallbarhet,
2023) har organisationen krav att leva upp till vilket fungerar som en yttre motivation (Deci
& Ryan, 2000). Utdver det krav regelverket stéller stélls d&ven krav fran intressenter vilket
ocksa fungerar som en motiverande faktor i hanteringen av CSRD vilket som belysts tidigare
ar nodvandigt vid organisatorisk fordndring (Kotter, 2007).
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Négra respondenter har ockséd tagit upp incitamentssystem och bonus kopplat till CSRD.
Detta dr ett exempel pd yttre motivation (Deci & Ryan, 2000) dér beloningar delas ut vilket
dven dr en del i1 det transaktionella ledarskapet (Bass & Riggio, 2006). Respondenter
uppmirksammade ocksé att krav och regler potentiellt kan ha en negativ sida i form av att
den forhindrar kreativitet och engagemanget kring CSR och héllbarhet vilket &r i1 grunden vad
CSRD ér till for att fraimja. De menar att motivation maste komma frdn nagot mer &n bara
regler om utvecklingen ska fortsdtta och dir kan den inre motivationen vara viktig. Detta
skulle bland annat kunna hindra den inre motivationen genom att lasa ut autonomin genom att
bara lata regler styra hur hallbarhetsarbete ska se ut i framtiden. Autonomin bendmns som en
viktig faktor till att driva den inre motivationen (Deci & Ryan, 2000).

5.3.2 Inre motivation

Inre motivation vid organisatorisk fordndring &r av stor betydelse for att personer éver huvud
taget ska bidra till fordndringen vilket dr en nddvindighet om det ska ske (Kotter, 2007).
Detta dr en viktig aspekt i det transformativa ledarskapet dar inspirerande motivation
(Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014) speglas 1 empirin. Det gors bland annat genom
att respondenterna lyft den potentiella affiarsnyttan som kan astadkommas genom effektiv
integration av direktivet i tabell 10. Denna affarsnytta som lyfts inkluderar bdde att interna
forbattringar kan ske som konsekvens men dven konkurrensférdelar som kan gynna foretag
som har ett utvecklat CSR arbete. Att rapportera data enligt ESRS standarden Okar
trovirdigheten och greenwashing och boilerplate language skulle kunna reduceras eller
atminstone vara synligt for intressenter som tar del av informationen vilket lyfts 1 tidigare
forskning (Christensen et al., 2021). En annan motivationsfaktor &r att {4 vara delaktig i detta
fordndringsarbete och vara en del i en storre samhéllstrend vilket manga brinner for. Detta
kan komma fran den inre motivationen som exempelvis ett personligt intresse som Deci och
Ryan (2000) lyfter som en anledning till motivation.

5.4 Sammanfattning av analys

Sammanfattningsvis har analysen med hjilp av studiens ramverk belyst fordndringsprocessen
i foretagen och pévisat ledarens roll 1 fordndringsarbetet vid CSRD. Med hjélp av den
konceptuella modellen over fordndringsprocessen har foretagens arbete beskrivits 1 de tre
stegen och diskuteras utifran teorier. Det som har visats &r att de flesta foretag r i steg tva,
implementera, samt att resterande befinner sig i1 steg ett, skapa en milj6 for fordndring. Inget
foretag dr 1 sista steget eftersom inget foretag har publicerat en rapport enligt ESRS
standarden. Med hjélp av den konceptuella modellen, figur 10, kunde ledarens roll vid CSRD
illustreras dér chefskapet och dess karaktirsdrag betonades som de transaktionella, bevakning
och yttre motivation. Ledarskapets karaktirsdrag som de transformativa, visiondrt och inre
motivation, visades likasd men inte 1 samma framtridande roll som chefskapet. Varfor
chefskapet har en mer framtrddande roll indikeras bero pa att fordndringen dr av inkrementell
karaktir och de tydliga krav som direktivet innehar. Samtidigt som att det &r ett
transformativt fokus pa lang sikt och affdrsnytta, vilket &r ett mer framatblickande
tillvigagéngssitt. Det som ocksd framkommit i analysen dr samspelet mellan chefskapet och
ledarskapet didr bdda har en betydande roll 1 fordndringsarbetet inom foretagen och
motivationens roll har betonats.
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6. Slutsatser

Denna studien har undersokt hur organisationen och ledningen i borsnoterade foretag har
hanterat CSRD och hur fordandringsprocessen ser ut. Fokus har varit pé ledarskapet och de
karaktdrsdrag som framkommer under fordndringsarbetet. Karaktirsdrag fran chefskapet ar
transaktionellt, bevakande, yttre motivation och karaktdrsdrag frdn ledarskapet é&r
transformativt, visiondrt och inre motivation. Detta har illustrerats med hjidlp av tva
konceptuella modeller som applicerades pd empirin. Nedan dras slutsatser utifran de tva
fragestillningarna arbetet innehaft, dér den andra fragan redovisas i tvé delar.

Hur ser fordndringsprocessen ut och vad dr det som fordndras vid hanteringen av CSRD?

Det som pévisats dr en process i foretagen ddr fordndringsarbetet inleds med att skapa
forstaelse for fordndringen. Nésta steg har varit att skapa en kénsla av bradska hos ledningen 1
foretaget. For att hantera den kommande utmaningen har det flesta foretagen format en eller
flera grupper som ansvarar Over hanteringen och fordelat dgandeskapet inom specifika
omraden till olika personer. Foretagen arbetar intensivt med att implementera nya system och
processer 1 hanteringen av CSRD pa grund av den stora méngd data som krévs. Ett samarbete
krivs mellan olika enheter inom fOretagen och en mer ingdende integrering mellan
héllbarhetsavdelningen och ekonomiavdelningen dr en utveckling som kommit pd grund av
det nya direktivet. Inget foretag har dnnu nétt det mer forankrade stadiet eftersom arbetet med
CSRD fortfarande dr i ett tidigt skede och direktivet har flyttas fram i tiden vilket gett
foretagen mer tid innan de maste redovisa enligt ESRS. Denna okade forstaelse for
organisatorisk fordndring vid héllbarhetsredovisning har bidragit till en del av gapet i studien,
vilket efterfragats av Garcia-Torea et al. (2023).

Vilka karaktdrsdrag av chefskap och ledarskap dr framtrddande i samband med
fordndringsarbetet?

Vad som framkommit dr att karaktirsdrag av chefskap har haft en mer framtridande roll 1
foretagens hantering av CSRD. Detta illustrerades 1 figur 10, dédr betoning pa chefskap,
system och processer, bevakning och det transaktionella lyfts fram. Aven om ledarskap kunde
identifieras 1 processen hade det en mer tillbakadragen roll 1 denna fordandring. Vikten av
motivation vid organisatorisk fordndring har tydliggjorts, dér den yttre motivationen har varit
mer betydande i fordndringen.

Varfor dr de identifierade karaktdrsdragen framtrddande i fordndringen?

Resultaten fran denna studie indikerar att den bakomliggande anledningen till att chefskapet
spelade en mer central roll i den organisatoriska fordndringen beror pd direktivets natur.
Forandringen som sker dr av en mer inkrementell karaktir och foljer strikta krav enligt
ESRS-standarder och vésentlighetsanalysen. Detta har medfort att ledare behdvt bevaka och
ge strikta riktlinjer samt utfora uppfoljning for att sikerstélla efterlevnad av direktivet. De
transformativa karaktirsdragen som framkommit har verlag varit mer framétblickande, dven
om det 1 vissa fall har funnits transformativa inslag i det operativa arbetet. Genom dessa
slutsatser har forstdelsen breddats for det transformativa och det transaktionella ledarskapet
sammankopplat med Kotter och ddrmed bidragit till gapet som Mouzen et al. (2023)
identifierade.
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6.1 Teoretiska och praktiska bidrag

Det teoretiska bidraget som studien medfor dr en fordjupad forstaelse kring borsnoterade
foretags hantering av CSRD utifrén ett ledarskapsperspektiv. Tva konceptuella modeller togs
fram for att illustrera och skapa forstaelse for ledarskapet och chefskapets karaktirsdrag hos
ledare vid fordndringsprocesser, 1 detta fall relaterade till CSRD. Modellen dr universell och
kan tillimpas 1 andra sammanhang dér ledarskap undersoks vid organisatoriska fordndringar,
for att skapa forstdelse for deras samspel och for att identifiera vilken roll som &r mer
framtrddande.

Studien har ocksa bidragit med insikter som kan ha praktiska implikationer for ledare i
organisationer som stdr infor liknande direktiv eller regleringar. Dessa insikter kommer frén
stora till medelstora foretag diar betoning pa samspelet mellan chefskap och ledarskap vid
hanteringen av organisatoriska fordndringar har visat sig starkt. Studien understryker dven
betydelsen av bade yttre motivation och inre motivation vid denna typ av fordndring, vilket
ledare bor vara medvetna om for att kunna leda framgéngsrikt. Detta géller bade stora och
mindre foretag.

6.2 Begransningar

Studien har ett specifikt urval 1 form av stora till medelstora noterade foretag i Sverige. Detta
orsakar begriansningar i generaliserbarheten av slutsatserna man kan dra frén arbetet eftersom
CSRD iven giller for onoterade foretag samt mindre foretag. Studien genomfordes 1 borjan
av implementeringen av CSRD for flera foretag, vilket orsakat begransningar i form av att
studien inte fangar hela forandringsprocessen eller fordndringsarbetet.

6.3 Framtida studier

Det fortsatt vixande hallbarhetsomradet kommer att krdva fler studier och fortsatt forskning
inom ett brett spektrum av tvirvetenskapliga discipliner, inklusive ledarskapsforskning.
Utifran de slutsatser som har dragits i denna studie 6ppnas dorren for framtida forskning som
utforskar fenomenet efter att foretagen publicerat sina fOrsta héllbarhetsrapporter enligt
ESRS, detta med hjélp av det ramverk innevarande studie anvint. Likaledes finns det
mdjlighet att anvdnda sig av en kvantitativ metod for att undersoka detta fenomenet med
hjdlp av ramverket, exempelvis genom att genomfora en enkitstudie. Detta skulle bidra till
ytterligare insikter om vilka karaktérsdrag av chefskap och ledarskap som dr nérvarande och
framfor allt ge en bild av det 1 ett senare skede 1 processen vilken denna studie inte hade
underlag for att besvara. Vidare finns det mojlighet for framtida studier att underséka mer
djupgdende vilka karaktirsdrag som é&r framtrddande i olika stadier av foretagens
fordndringsarbete och 1 vilka steg 1 fordndringsprocessen olika karaktirsdrag framkommer.
Det undersokta fenomenet CSRD ir inte bara relevant for borsnoterade foretag som
undersoktes i denna studie utan omfattar ocksa icke-noterade foretag, statliga foretag,
regionala foretag och kommunala foretag vilket gor det till ett intressant @mne att utforska
och mojliggor jaimforelse med tidigare slutsater i en annan kontext. Dessutom kan det vara av
intresse att undersoka eventuella skillnader i1 ledarskapets hanteringen av CSRD 1 olika
EU-lénder.
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https://www.positiongreen.com/insights/news/understanding-csrd-and-the-carbon-accounting-challenge/
https://www.sdworx.se/sv-se/inspiration/hr/vilka-omfattas-av-csrd-i-de-4-olika-faserna
https://www.ecoonline.com/sv/blogg/dubbel-vasentlighetsanalys

Bilagor

Bilaga 1 - Urvalstabell

Bendmning | Bransch Antal personer | Transkriberade sidor | Position
Foretag 1 [ Industri 1 8 Ekonomichef
Foretag 2 | Fastighet 1 7 Hallbarhetschef
Foretag 3 | Fastighet 1 10 Haéllbarhetschef
Foretag 4 | Teknik 1 10 Ekonomichef
Foretag 5 | Industri 1 17 Hallbarhetschef &
Sustainability
Officer
Foretag 6 | Industri 2 12 Haéllbarhetschef
Foretag 7 | Fastighet 1 7 ESG Controller
Foretag 8 | Konsult 1 7 Sustainability
Reporting Manager
Foretag 9 | Fastighet 1 7 Hallbarhetscontroller
Foretag 10 | Medicinteknik | 1 11 Haéllbarhetschef
Foretag 11 | Industri 1 9 Hallbarhetschef
Foretag 12 | Industri 1 8 Sustainability
Manager
Foretag 13 | Bank 1 6 ESG-rapportor
Foretag 14 | Skogsindustrin | 1 5 Controller
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Bilaga 2 - Intervjuguide
Del 1 Bakgrund

Vad dr din position pa foretaget och hur lange har du jobbat pa foretaget?
Beskriv kort foretagets verksamhet?
Hur ser foretagets hallbarhetsarbete ut?

Del 2 Fordndringsarbetet

Beskriv kort din roll och ansvar inom hallbarhetsarbetet och CSRD?

Hur startade arbetet och hur ldnge har ni arbetat med CSRD i organisationen?
Hur arbetar organisationen just nu med CSRD?

Hur ménga arbetar med CSRD 1 organisationen just nu?

Har organisationen anstéllt ndgon ny personal for att hantera CSRD?

Har ni borjat arbeta pd ndgot nytt sitt i organisationen for att hantera CSRD?
Skiljer sig arbetet med CSRD fran annan redovisning?

Har organisationen fordndrat verksamheten pa négot sitt med hiansyn till CSRD?
Planeras det ndgra forédndringar kopplat till verksamheten med hénsyn till CSRD?
Finns det ndgon osdkerhet kring direktivet pd nagot sitt?

Ar det nigon annan typ av reglering som ni tar hiinsyn till i er strategi?

Del 3 Ledarskap och chefskap

Vad behdvs det for ledarskap for att driva hallbarhetsfradgorna pa ett framgéngsrikt satt
1 en organisation?

Vilket slags ledarskap ér viktigt vid hanteringen av CSRD?

Finns det ndgon osdkerhet gillande direktivet som paverkat ledarskapet eller ert
arbete med CSRD?

Har ni ndgon vision géllande ert hdllbarhetsarbete och & CSRD en del av det?

Hur motiverar ni era anstillda till att striva mot att na er vision?

Skiljer sig ledarskapet vid CSRD gentemot hallbarhetsarbetet i stort?

Hur gor ni CSRD arbetet meningsfullt for de anstéllda?

Del 4 Avslutande

Finns det ndgra ytterligare insikter eller erfarenheter som du skulle vilja dela med dig
av gillande hanteringen av CSRD?
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