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Sammanfattning
Hållbarhetsarbete och hållbarhetsrapportering är något som växer inom företagsvärlden.
Corporate Sustainability Reporting Directive, eller CSRD, är ett nytt tvingande direktiv från
EU som kommer att påverka företag framförallt gällande hållbarhetsredovisningen och vad
den ska innehålla. Företagen som påverkas av direktivet kommer behöva arbeta på nya sätt
för att samla in data och ett förändringsarbete för att uppfylla kraven kommer att krävas.
Hanteringen av direktivet och förändringsarbetet medför insatser och nya sätt att arbeta på
hos företagen. Ledarskapet kommer i sin tur ha en betydande roll i hanteringen eftersom det
orkestrerar förändringsarbetet som sker hos företagen. Det finns väldigt lite forskning på
CSRD, speciellt från ett ledarskapsperspektiv. Därför blir det intressant och lämpligt för
denna studie att utforska området. Avsikten med studien är att skapa förståelse för
ledarskapets roll vid organisatorisk förändring, detta i kontexten av implementeringen av
CSRD hos företag. För att skapa förståelse för förändringsprocessen i företagen används
Kotters modell. Ledarskapet delas upp i chefskap och ledarskapet med särskilda
karaktärsdrag som förknippas med de två grenarna. Vid hanteringen av CSRD framkommer
olika karaktärsdrag och en konceptuell modell utformas. Den konceptuella modellen
inkluderar transformativt ledarskap, transaktionellt ledarskap och karaktärsdrag från chefskap
och ledarskap. För att samla in empiri har semistrukturerade djupintervjuer utförts med 14
svenska börsnoterade företag. Respondenterna är ansvariga för implementeringen av CSRD i
respektive företag. För att analysera det empiriska underlaget används tematisk analys. Vad
som framkommit vid analysen är att företagen är i olika stadier av förändringsprocessen och
inget av företagen har förankrat processerna fullt ut. Företagen menar även att detta bara
början av en inkrementell förändring och att arbetet kommer utvecklas med tiden.
Karaktärsdrag som förknippas med chefskap och det transaktionella har framkommit i större
utsträckning än karaktärsdrag från ledarskap och det transformativa, men det existerar ett
samspel mellan dem. Motivationen är en viktig faktor för att förändringsarbetet ska
framskrida. Både inslag av inre motivation och yttre motivation framkom i det empiriska
materialet. Studien har bidragit till området genom att skapa förståelse för ledarskapets roll
vid införande av CSRD i svenska börsnoterade företag. Ledare borde ta hänsyn till att
samspelet av chefskap och ledarskap är viktigt vid hanteringen av förändring orsakad av
tvingande CSR direktiv.

Nyckelbegrepp: CSRD, CSR, Ledarskap, Chefskap, Transformativt ledarskap,
Transaktionellt ledarskap, Organisatorisk förändring, Kotters åtta 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
Hållbarhet och sociala värden utgör ett växande område som i allt större grad påverkar
företag och samhällets normer (Ergene et al., 2021). Ett begrepp som vuxit fram över en lång
tid inom den akademiska världen och beskriver detta fenomen är CSR, corporate social
responsibility (Carroll, 1999). Enligt Europeiska kommissionen (2011) definieras CSR som,
“företagens ansvar för den egna verksamhetens konsekvenser för samhället”. Denna
definition förtydligas genom att specificera de värden som företag förväntas beakta. Detta
innefattar socialt ansvarstagande, miljötänkande, etik, respekt för mänskliga rättigheter och
ett konsumentfokuserat perspektiv i deras företagsstrategi och verksamhet, samt efterlevnad
av gällande lagar. En annan vanligt förekommande definition, sammanställd av Malik (2015)
i en litteraturstudie, beskriver CSR som en funktion av företagens beteende gentemot olika
intressenter såsom kunder, leverantörer, reglerare, anställda, investerare och samhället.

Begreppet CSR blev vanligare under 1970-talet vilket ledde till att definitionen blev mer
diffus och varierade beroende på sammanhanget där den användes (Latapí Agudelo et al.,
2019). Enligt Moon (2005) är CSR ett tvetydigt och komplext begrepp vars betydelse är
omdiskuterad. Denna tvetydighet gör CSR svår att praktisera och implementeringen av
begreppet förblir en “svart låda” inom litteraturen (Angus-Leppan et al., 2010). Carroll
(1999) beskriver tvetydigheten och evolutionen av definitionen på CSR som att begreppet
betyder något, men inte alltid samma sak för alla. Vissa tolkar det som ett ansvar utifrån lagar
och regler, andra som ett socialt ansvar från ett etiskt perspektiv. Det finns även vissa som
tolkar det som en synonym för legitimitet.

På grund av denna mångsidighet i begreppet CSR samt den bredd och komplexitet i
hållbarhetsfrågors natur är det ett problem för företag att integrera hållbarhetsarbete i sin
verksamhetsstrategi och rutiner (Ergene et al., 2021). Ett sätt företag gör detta är genom deras
kommunikation och rapportering inom hållbarhetsområdet till organisationens intressenter
vilket även bidrar till företagets praktiserande av hållbarhetsstrategier (Bebbington &
Larrinaga, 2014; Gray, 2002), vilket även Gray et al. (2003) beskriver är ett sätt för att
företagen att agera mer i linje med samhällets viljor och normer. Samstämmigt med denna
utveckling har populariteten av att använda sig av hållbarhetsrapportering ökat och lett fram
till nya direktiv och regleringar. Ett exempel på detta är ett nytt tvingande EU direktiv
2022/2464, som heter “Corporate Sustainability Reporting Directive” (CSRD) och
formulerades i december 2022. Direktivet har syftet att öka transparensen och standarden hos
europeiska storföretag inom hållbarhetsredovisning och göra att intressenter i större
utsträckning ska få tillgång till information om hur företag påverkar miljön och människor,
vilket möjliggör en jämförbarhet (Lalehzar & Söderlund, 2023). Det nya direktivet kommer
att börja gälla för företag i olika omgångar beroende på antal anställda samt omsättning (SD
Worx, 2024). Ursprungligen var det planerat att träda i kraft vid årsskiftet 2024, men starten
har senarelagts till den första juli 2024 enligt proposition 2023/24:124. Innan CSRD
presenterades har ett stort antal svenska företag redovisat enligt GRI (Ledarna, U.Å.).

Under de senaste åren har investeringar inom CSR samt mängden rapportering angående
hållbarhet stigit kraftigt, vilket lett till att det akademiska intresset för fenomenet CSR och
hållbarhetsrapportering har ökat (Malik, 2015). Enligt Branco och Rodrigues (2008) måste
chefer alltmer beakta hållbarhetsrapportering som ett verktyg för att förbättra organisationens
sociala och miljömässiga beteende, eftersom detta påverkar organisationens rykte som är en
kritisk extern resurs och betydande för en organisations framgång. Författarna menar att
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företag bör använda hållbarhetsrapportering som en signal för att markera företagets
förbättrade sociala och miljömässiga åtaganden eftersom rapportering påverkar den externa
uppfattningen av företagets rykte. Resultatet i Branco och Rodrigues (2008) studie visar att
företag med högre synlighet har större benägenhet att förbättra sin image genom att vara
socialt och miljömässigt engagerade, både på internet och i årsredovisningar.

Implementering av obligatorisk hållbarhetsrapportering som CSRD har en stor påverkan på
företagen som omfattas av regleringen. Utöver att rapportera enligt kraven kommer företagen
även att ändra sin verksamhet för att förbättra sitt hållbarhetsarbete. De kommer också att
stöta på utmaningar gällande implementeringen av regleringen och risken att använda sig av
“Greenwashing” och “Boilerplate language” som en vilseledande manöver för att undgå att
rapportera negativa hållbarhets aspekter från verksamheten (Christensen et al., 2021). Dagens
industri har rapporterat, från rapporten Hållbara bolag 2023, att ungefär hälften av
Stockholmsbörsens stora börsnoterade företag har gjort organisatoriska förändringar med
hänsyn till CSRD-direktivet. Susanne Arvidsson menar att medvetenheten hos företagen
stiger men att den borde kommit tidigare, vilket betonar vikten av förståelse för
transformationen (Boman, 2023). Företagen anger att direktiven är byråkratiskt och
resurskrävande där åtgärder som genomförts bland annat är organisatoriska omläggningar
samt nyanställningar för att säkerställa rapporteringen (Boman, 2023).

Enligt Burnes (2004) möter organisationer idag ständiga utmaningar med organisatorisk
förändring, både på en operativ nivå och en strategisk nivå. Kotters (2007) modell behandlar
organisatorisk förändring i form av en åttastegsmodell för ett framgångsrikt genomförande av
en förändring, den gör det även möjligt att dela upp den organisatoriska
förändringsprocessen. Ledarskapet har en viktig roll i att hantera organisatorisk förändring
enligt Cowan-Sahadath (2010). Mouazen et al. (2023) menar att ett transformativt ledarskap
och ett transaktionellt ledarskap har viktiga roller i den organisatoriska förändringen vid
användning av Kotter modell. Dessutom kunde Khan et al. (2018) påvisa en positiv koppling
mellan transaktionellt ledarskap och anställdas villighet och medverkande till förändring.
Likaså har Eisenbach et al. (1999) visat att det transformativa ledarskapet positivt påverkar
anställdas attityd och villighet att hjälpa till vid en framgångsrik förändringsprocess.
Ledarskap vid implementeringen av CSR initiativ förknippas ofta med transformativt
ledarskap (Angus-Leppan et al., 2010) men det finns även studier som inkluderar
transaktionellt ledarskap som Groves och LaRocca (2011) för att belysa skillnaderna mellan
det två ledarskapsteorierna i CSR sammanhang. Detta gör det rimligt att använda sig av
transaktionellt ledarskap och transformativt ledarskap i denna studie. Ledare är nödvändigtvis
inte alltid chefer, även om många studier av ledarskap fokuserar på en formell ledare och de
underordnade. En annan definition som inte fokuserar på en formell chefsposition är att se
ledarskap som en process av inflytande (Leppan, et al., 2010). Vidare går det att separera
ledarskap i två grenar, chefskap och ledarskap, baserat på olika karaktärsdrag som skiljer de
två grenarna. Transformativa karaktärsdrag är mer vanligt förekommande vid ledarskap och
transaktionella karaktärsdrag är mer förekommande vid chefskap (Algahtani, 2014). Denna
studie definierar förändringsprocess som ett helhetsperspektiv och en beskrivning på
förändringen medan förändringsarbetet syftar till hur företag faktiskt arbetar med
förändringen.

Tidigare studier har undersökt organisatorisk förändring vid
hållbarhetsredovisningslagstiftning och hur det har påverkat organisationen. Detta har gjorts
från ett mer övergripande perspektiv där både externa och interna faktorer har använts för att
förklara förändringar i organisationen (Contrafatto & Burns, 2013). Bland annat kunde
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Contrafatto och Burns (2013) se hur en intern faktor som en ny VD påverkade organisationen
och likväl såg de att en extern faktor som en ny reglering av marknaden påverkade
organisationen. Något som saknats i tidigare forskning inom hållbarhetsredovisning är
ledarskapets roll vid förändringen. Vidare forskning inom området organisatorisk förändring
kopplat till hållbarhetsredovisning är även efterfrågat av tidigare studier (Garcia-Torea et al.,
2023). Enligt Mouazen et al. (2023) finns det en lucka i forskningen gällande
sammankopplingen mellan Kotters modell och transaktionellt och transformativt ledarskap.

Den växande trenden och fenomenet CSR sätter en större press på företag vilket skapar en ny
dynamik att förhålla sig till. De senaste åren har även rapportering inom hållbarhet blivit en
verklighet som företag måste ta hänsyn till (Malik, 2015). Det har även blivit viktigt för
företag att visa en positiv bild utåt till samhället att de tar ansvar för frågor kopplat till
hållbarhetsrapportering (Branco & Rodrigues, 2008). CSRD är ett nytt direktiv som bygger
på CSR som träder i kraft under 2024 vilket kommer att påverka företag i olika utsträckning
beroende på storlek och antal anställda, men inom några år kommer många av företagen att
behöva anpassa sig efter reglerna vilket innebär en betydande organisatorisk förändring (FI,
2024). Företagen kommer att stöta på utmaningar där ledarskapet i en organisation har en
betydande roll och kommer att vara en viktig del i förändringsarbetet. Arbetet med CSR inom
företag är inte helt nytt men hanteringen av CSRD och kopplingen till ledarskap saknar
betydande forskning vilket gör det intressant att titta närmare på och skapa en förståelse
kring.

1.1 Syfte
Denna studie är av explorativ karaktär och har som syfte att kartlägga hur
förändringsprocessen ser ut vid hanteringen av CSRD och att skapa förståelse för ledarskapet
och dess karaktärsdrag vid förändringsarbetet. Detta görs genom att utveckla två konceptuella
modeller vilket ska bidra till att svara på följande frågeställningar.

1.2 Frågeställningar
● Hur ser förändringsprocessen ut och vad är det som förändras vid hanteringen av

CSRD?

● Vilka karaktärsdrag av chefskap och ledarskap är framträdande i samband med
förändringsarbetet och varför är de identifierade karaktärsdragen framträdande i
förändringen?
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2. Teoretisk referensram

2.1 Corporate Sustainability Reporting Directive
Det nya direktivet CSRD innebär att företag som omfattas kommer att behöva redovisa enligt
ESRS, European Sustainability Reporting Standard (2023/2772). Detta ersätter det tidigare
direktivet som hette NFRD, Non Financial Directive Reporting (FI, 2024). Global Reporting
Initiative (GRI) är redan en vanligt förekommande standard som företag upprättar sina
hållbarhetsrapporter efter, KPMG anser att ESRS standarderna delvis bygger på GRI
(KPMG, U.Å.). Enligt proposition 2023/24:124 ska kravet börja gälla den första juli 2024
vilket innebär att stora företag ska redovisa räkenskapsåret 2025 år 2026. Detta är en
senareläggning av vad som kommunicerats initialt och innefattar företag med över 500
anställda (SD Worx, 2024).

En viktig del i direktivet är ett krav på företag att upprätta en dubbel väsentlighetsanalys. Det
är ett verktyg för att påvisa företagets viktiga hållbarhetsområden specifikt till verksamheten.
Syftet med den dubbla väsentlighetsanalysen är att företag ska rapportera det som är av
största betydelse för verksamheten och intressenterna (Sköld, 2023). Detta är en omfattande
och komplex process vilket inkluderar bland annat att identifiera sina intressenter, kartlägga
positiva och negativa effekter på omgivningen, beskriva hållbarhetsrisker och detta ska göras
på lång samt kort sikt (Sköld, 2023).

En ytterligare central del av direktivet är redovisningen av organisationens utsläpp under
scope 3 vilket är en genomgripande utmaning för organisationerna (Position Green, U.Å.).
Det innefattar att företag ska redovisa utsläpp upstream vilket exempelvis är köpta varor,
tjänsteresor och arbetsresor samtidigt som det ska redovisa det downstream vilket exempelvis
är användning av sålda varor, transport av varor och investeringar (PwC, U.Å.).
Rapporteringen kommer granskas av en extern part och medför även ett utökat ansvar för
styrelsen hos enskilda företag där det är ytterst ansvarig och varje individ i styrelsen kan
personligen drabbas vid misskötsel av CSRD rapporteringen (Lalehzar & Söderlund, 2023;
Aktuell hållbarhet, 2023).

2.2 Organisatorisk förändring
Organisatorisk förändring är en process där företag eller andra typer av organisationer
genomgår en transformation i struktur, strategier, processer, kultur eller riktning överlag.
Detta kan drivas av olika faktorer som exempelvis skiften i företagsklimatet, teknologiska
framsteg, marknadsförhållanden, ledarskapsförändringar eller nya möjligheter och
utmaningar (Cowan-Sahadath, 2010). Organisatorisk förändring är idag en konstant utmaning
i företagsvärlden och spelar en stor roll för organisationens ledarskap. Förändring utmanar
befintlig kultur, organisationsmodeller och ledarskapskompetenser. För att vara effektiv på att
leda under förändring behöver organisationer designa effektiva sätt för hanteringen baserat på
karaktärsdrag som är aktuella under rådande omständigheter. Litteratur inom området pekar
på att ledare har ansvaret att orkestrera framgången för organisatorisk förändring. Ledare är
uppmuntrade till att skapa en vision och kommunicera effektivt på ett sådant sätt att
organisationen förstår och vill följa den nya riktningen i förändringen (Cowan-Sahadath,
2010).
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Studien kommer att använda sig av en konceptuell modell som bygger på Kotters (2007)
modell för att illustrera var företagen befinner sig i förändringsprocessen med att hantera
CSRD. Detta ger en förståelse för förändringsprocessen från ett ledarskapsperspektiv. John
Kotter (2007) presenterade en åtta stegs modell för att implementera organisatorisk
förändring och resonerade kring viktiga aspekter för ledaren att ta hänsyn till. Steg ett syftar
till att skapa en känsla av brådska för förändring. Steg två handlar om att skapa en grupp som
kan genomföra förändringar. Steg tre fokuserar på att skapa en vision som vägledning samt
strategier för att uppnå visionen. Steg fyra innebär att kommunicera visionen och strategierna.
Steg fem syftar till att bemyndiga andra att agera på visionen genom att ta bort hinder och
förändra system eller strukturer som hindrar förändringar. Steg sex handlar om att skapa
snabba vinster i förändringsprocessen, vilket ökar stödet och momentum, samt att belöna
anställda som är delaktiga i detta. Steg sju bygger vidare på framgången genom att använda
det stigande förtroendet för att driva igenom ytterligare förändringar, samt att befordra och
anställa personer som driver på i rätt riktning. Steg åtta syftar till att förankra förändringen i
företagskulturen genom att betona sambandet mellan förändringen och framgången, för att
göra det till en långsiktig och hållbar förändring.

2.3 Ledarskap och chefskap
Relevansen av ledarskap har lyfts vid organisatorisk förändring och är en avgörande del i
processen för framgångsrik hantering av direktiv som CSRD. För att skapa en förståelse för
begreppet ledarskap i kontexten av CSRD är det viktigt att förstå skillnaden mellan chefskap
och ledarskap. Ledarskap är ett fenomen som har flera definitioner och har studerats över tid
(Jackson, 2005). The GLOBE project definierade ledarskap på följande sätt, “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 första GLOBE konferensen 1994 i Calgary, Kanada, där femtiofyra forskare från
trettioåtta länder samlades i syfte att studera ledarskapets likheter och skillnader i olika
kulturer (House et al., 2004). Ledarskap har även visats kunna positivt påverka en
organisations prestation genom att öka den organisatoriska effektiviteten samt arbetslagets
kultur och arbetsprocess (Yukl, 2012). Ledarskapet har stor påverkan på en organisations
förmåga att hantera förändring och dra nytta av nya omständigheter (Cummings & Worley,
2014). Metcalf & Benn (2013) skriver att den enda konsekventa definitionen av ledarskap är
processen av inflytande. Du et.al (2013) ser inte på ledarskap som endast ett ledare-följare
förhållande, i stället fokuserar de på hur ledare eller formella chefer influerar företagets
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 på
inflytande och skapar en nyanserad bild av ledarskapet. Chefskap och ledarskap kan även
skilja sig åt, Algahtani (2014) beskriver att vissa använder dem som synonymer medan andra
ser dem som två olika begrepp. Även om chefskap och ledarskap handlar om att arbeta med
människor och influera dem till att nå mål har begreppen lite olika karaktärsdrag. Chefskap
handlar mer om att planera, bygga, etablera system och processer för att nå mål. Ledarskap å
andra sidan handlar om att skapa en riktning, samla människor, och motivera och inspirera.
Ledarskap och chefskap är inte ömsesidigt uteslutande, utan snarare kompletterande och
beroende av varandra. En balans mellan båda är avgörande för organisationens framgång. I
tabell 1 nedan lyfts karaktärsdrag för de två grenarna och baseras på Algahtani (2014)
litteraturstudie. Baserat på detta kan ledarskap beskrivas som mer transformativt och
chefskap kan beskrivas som mer transaktionellt. Studien kommer att använda sig av detta
tankesätt för att kategorisera karaktärsdrag.
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Tabell 1: Ledarskap och chefskap
Ledarskap Chefskap

Transformativ Transaktionell

Fokuserar på människor Fokuserar på system och strukturer

Långsiktigt perspektiv Kortsiktigt perspektiv

Inspirerar Utvecklar incitament

Visionärt Strategiskt

2.4 Transformativt ledarskap
Det transformativa ledarskapet är en kategori som kopplats till CSR-arbete (Angus-Leppan,
2010; Groves & LaRocca, 2011) och är ett ledarskap som studerats vid förändring (Eisenbach
et al., 1999) vilket ett direktiv som CSRD medför. Detta gör det till en intressant typ av
ledarskap att titta på i denna kontext. Transformativt ledarskap har vuxit fram och blivit en
väldigt populär ledarskapsstil där fokus i ledarskapet är att inspirera och motivera de
anställda till att sträva efter förändring samt eget initiativtagande (Diaz-Saenz, 2011; Bass,
1985). En transformativ ledare verkar för att skapa en vision om framtiden vilket ledaren och
medarbetare gemensamt jobbar för att uppnå. Ledarskapsstilen har även visat sig vara väl
anpassad till dagens komplexa organisationer och omgivningar (Bass & Riggio, 2006).

Detta slags ledarskap kan brytas ner i fyra delar vilka är idealiserat inflytande, inspirerande
motivation, intellektuell stimulans och individualiserad övervägning. Ledaren kan med hjälp
av dessa delar leda på ett effektivt sätt för att medarbetare ska prestera optimalt och uppnå
uppsatta mål (Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). De två första delarna sätts ofta
ihop under begreppet karisma (Bass & Riggio, 2006). Den första delen av ett idealiserat
inflytande kan brytas ner i två, det första är att medarbetare tillskriver ledaren vissa
egenskaper som de vill efterlikna och för det andra är att ledaren imponerar medarbetare med
sitt beteende (Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). Inspirerande motivation innebär
att ledaren motiverar medarbetare genom att utmana deras förmågor och genom en
gemensam mening eller syfte (Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). Detta
karakteriseras av entusiasm och optimism (Bass & Riggio, 2006). Intellektuell stimulans
består av att ledaren uppmuntrar nytänkande, utmanar befintliga antaganden, ser problem från
nya synvinklar och tänker utanför boxen vilket ger upphov till ökad öppenhet och innovation
(Bass & Riggio, 2006). Detta kan i sin tur leda till att medarbetare blir mer självsäkra i sin
förmåga att lösa problem och kombinerat med öppenhet stiger deras effektivitet (Bandura,
1997). Individualiserad övervägning handlar om att ledaren agerar som en coach eller mentor
för att på bästa sätt stötta medarbetarna och hjälpa dem att nå sin fulla potential. Detta skapar
lärandemöjligheter och ett stödjande klimat (Bass & Riggio, 2006).
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2.5 Transaktionellt ledarskap
Det transaktionella ledarskapet är enligt tidigare studier en viktig del vid hanteringen av
förändring i organisationer (Khan et al., 2018). Detta slags ledarskap har tidigare visat sig
vara bättre vid en mer inkrementell förändring och det transformativa vid mer radikala
omstruktureringar av en organisation (Whittington et al., 2021). Vid tvingande lagar och
direktiv som CSRD krävs det en uppgiftsorientering och struktur för att kraven ska uppfyllas
vilket stämmer över med det transaktionella ledarskapet. Detta gör det relevant att inkludera
det transaktionella ledarskapet för att belysa hanteringen av CSRD. Transaktionellt ledarskap
härstammar från transaktionen mellan ledaren och följaren (Groves, & LaRocca, 2011). Till
skillnad från en transformativ ledare använder sig en transaktionell ledare sig av belöningar
som motivation för medarbetare. Från början ansågs 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 några
karakteristiska drag hos en transaktionell ledare som exempelvis tydliga förväntningar, regler,
stark uppgiftsorientering, belöning och bestraffning. Ledarskapsstilen beskrivs även som ett
socialt utbyte mellan ledare och medarbetare som betonar utbytet av resurser och belöningar
som uppmuntrar till önskat beteende. En transaktionell ledare fokuserar för det mesta på ett
“status quo" och ingriper när avvikelser sker från etablerade normer eller när förväntningar
inte uppfylls. Sanktioner och korrigerande åtgärder kan framkomma ifall prestationer inte når
målen (Du et.al., 2013) (Bass & Riggio, 2006). En transaktionell ledare betonar även vikten
av strukturer och system som en viktig del för att uppnå stabilitet (Zaleznik, 1977).

2.6 Contingency
Situationsberoende teorier betonar vikten av att inte bara en ledarstil är den mest lämpliga i
alla situationer utan att det optimala ledarskapet är beroende av yttre faktorer och
omständigheter (Donaldson, 2001). Det betyder alltså att ledarskapet måste ta hänsyn till
situationen och vara anpassningsbar för att på bästa sätt utöva ledarskap (Robbins & Judge,
2017). Faktorer som bör beaktas är bland annat den organisatoriska miljön, organisationens
storlek, organisationens strategi och medarbetarna (Donaldson, 2001; Hersey & Blanchard,
1977). Ett citat från Kerr et. al. (1974) fångar betydelsen av contingency teorin på ett bra sätt:
"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 består av fyra steg och beskriver att ledarskapet bör anpassas efter medarbetarnas
mognad att utföra uppgifter. För att motivera och maximera effektiviteten i en grupp är det
viktigt med denna anpassning. Whittington och Angwin (2021) beskriver även hur
transaktionellt ledarskap är mer fördelaktigt vid snabba skiftningar i en organisation medan
transformativt ledarskap är mer framåtsträvande och istället fördelaktigt på längre sikt.
Hersey och Blanchards (1977) tankesätt kombinerat med Whittington och Angwins (2021)
beskrivning gör det rimligt att anta att transaktionellt ledarskap och dess karaktärsdrag
kommer vara vanligare i vissa situationer och transformativa karaktärsdrag kommer vara
vanligare i andra. Det är även rimligt att olika sätt att leda kommer vara framkommande
beroende på var i en mognadsprocess eller förändringsprocess en organisation befinner sig.
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2.7 Motivation
Motivation kan delas in i två områden, inre motivation och yttre motivation. Den inre
motivationen uppstår av inre incitament och en individs inre tillfredsställelse. Det kan bland
annat komma från autonomi, personliga intressen och nyfikenhet. Den yttre motivationen å
andra sidan drivs av externa faktorer som belöningar, krav och av att undvika sanktioner
(Deci & Ryan, 2000). Enligt de karaktärsdrag som Bass och Riggio (2006) lyfte gällande den
transaktionella ledaren som regler, stark uppgiftsorientering och belöning och bestraffning
kan detta slags ledarskap med rimlighet kopplas till den yttre motivationen. Egenskaper
beskrivna av McCleskey (2014) som inspirerande motivation, intellektuell stimulans,
individualiserad övervägning kan på liknande sätt kopplas till den inre motivationen. Denna
studie tittar delvis på hur medarbetare motiveras till att arbeta med direktivet eftersom
motivation är 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 är
rimligt i denna kontext.

2.8 Sammanfattning av teoretiskt ramverk & konceptuella modeller
Studien förenklar Kotters åtta steg till en tredelad konceptuell modell för att illustrera var
företagen befinner sig i förändringsprocessen. Denna modell grundar sig i kotters modell men
är förenklad för att skapa en övergripande bild av var företagen befinner sig i
förändringsprocessen. Att placera företagen i den ursprungliga modellen skulle vara
komplext och missvisande. “Skapa en miljö för förändring” grundar sig i de tre första stegen
från Kotters modell. “Kommunicera och implementera” hänger samman med steg fyra till sex
i Kotters modell. “Förankra det nya” bygger på steg sju och åtta i Kotters modell. Denna
modell har en mer praktiskt karaktär för att konkret kunna peka ut vart ett företag befinner sig
i en förändringsprocess till skillnad från kotters ursprungliga modell som har en mer teoretisk
inriktning. Att skapa en miljö för förändring är grunden till att kunna skapa processer som
implementeras i förändringsarbetet. Till slut förankras de nyetablerade processerna i
verksamheten. Denna modell tar inte hänsyn till att förankra en kultur i ett företag i någon
större utsträckning, den har mer fokus på att kartlägga förändringsprocessen.

Figur 1: Konceptuell modell över förändringsprocessen
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Det studien undersöker tar sin grund i en förändring som i detta fall är en reglering som
påverkar organisationen. Vilket leder till att ledningen i organisationen måste agera.
Ledarskap som fenomen kan delas in i ledarskap som har en transformativ karaktär och
chefskap som har en transaktionell karaktär. De två typerna av ledarskap har olika
karaktärsdrag som leder organisationen framåt i arbetet med förändringen. Dessa olika
karaktärsdrag är det som undersöks, det vill säga hur organisationen och ledarskapet hanterar
CSRD, vilket ligger till grund för förändringen. Situationen, mognad hos medarbetare och var
i förändringsprocessen en organisation befinner sig kommer påverka ledarskapet och kräva
olika handlingar för att arbetet ska gå framåt. Detta demonstreras i figur 2 med pilar mellan
chefskap och ledarskap och kallas contingency. Karaktärsdrag från båda dessa kommer att
krävas under arbetet med CSRD i olika utsträckning beroende på faktorerna som nämndes
ovan. Kortfattat kan modellen beskrivas som att allt startar med en förändring som hanteras
genom chefskap och ledarskap, detta mynnar sedan ut i det som kan definieras som
förändringsarbete.

Figur 2: Konceptuell modell över ledarskap och chefskap vid förändringsarbetet
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3. Metod

3.1 Forskningsdesign
Med hänsyn till syftet avser studien att skapa förståelse för hur organisationer och dess
ledning agerar för att hantera CSRD och forskningsansatsen är därav av explorativ karaktär.
Metodvalet inrättas efter detta vilket motiverar valet av ett kvalitativ tillvägagångssätt. I
studien utförs semistrukturerade djupintervjuer för att fånga den organisatoriska förändringen
och företagens hantering av CSRD. Detta är även i linje med studiens utforskande karaktär
och det hermeneutiska perspektiv som Lind (2019) beskriver.

Användningen av intervjuer som metodval har lett till flera fördelar och beskrivs av Lind
(2019) som ett bra tillvägagångssätt för att samla in empiriskt material. Till exempel har
respondenten möjlighet att kunna ge detaljrika svar och motivera sina resonemang vilket
författarna upplevde vara fallet vid flertalet intervjutillfällen. Samtliga frågor kunde justeras
av intervjuledaren och möjligheten till att ställa följdfrågor för att fördjupa svaren från
respondenten utnyttjades i flera intervjuer. Detta hade inte varit möjligt vid standardiserade
intervjufrågor (Ahrne & Svensson, 2015). För att lyckas exekvera intervjuerna på ett
framgångsrikt sätt, läste författarna på inom området gällande CSRD och tidigare litteratur
om organisatorisk förändring samt ledarskap inför samtliga intervjutillfällen. Detta hjälpte
intervjuledaren att föra samtalet in på en fördjupande nivå vilket bidragit till empirins kvalite
samt omfattning.

3.2 Urval
Det första steget i urvalsprocessen var att identifiera företag som var lämpliga för studien,
vilket innefattar företag som ska redovisa enligt CSRD. Ett adekvat tillvägagångssätt var att
vända sig till företag noterade på Stockholmsbörsen, listade på Large Cap och Mid Cap,
eftersom en stor andel av de noterade bolagen omfattas av direktivet, vilka krav som gäller
för CSRD diskuteras under avsnitt “2.1 Corporate Sustainability Reporting Directive”. Målet
var att intervjua 15-20 organisationer. Studien utgick från Large Cap företag för att sedan
vända sig till Mid Cap företag i sökandet efter att önskat antal inte nåddes enbart i Large Cap.
Varför studien vände sig till Large Cap och sedan Mid Cap beror på att det ansågs rimligt att
stora företag kommit längre i förändringsprocessen samt förfogar mer tid för att medverka i
studien. Det fanns inga krav gentemot respondenterna mer än att de omfattades av direktivet
och startat arbetet med hanteringen av direktivet. Företag med huvudkontor utanför
Europeiska Unionen exkluderades på grund av att det inte omfattas av CSRD och företag
med huvudkontor utanför Sverige men inom Europeiska Unionen exkluderas på grund av
språkskillnader. Kontakt skedde via mail och författarna vände sig till IR-avdelningen eller
kundtjänst för att bli vidare ledd till en lämplig respondent, vilket beskrevs i mailet som en
person som har en ledande roll vid CSRD hanteringen i företaget. Valet att kontakta IR och
kundtjänst i stället för att vända sig direkt till respondenten var på grund av svårigheten att
som utomstående identifiera vem som ansvarar för CSRD på varje enskilt företag. Totalt
kontaktades cirka 140 företag innan önskat intervall av respondenter nådde uppfyllelse och
totalt genomfördes 14 intervjuer med 15 personer. Två företag som initialt visade intresse föll
bort, därav blev antalet medverkande under det önskade antalet. Utfallet av urvalsprocessen
gav ett diversifierat underlag med hänsyn till antal anställda i organisationen, omsättning,
bransch och affärsmodell. Det uppskattade totala börsvärdet vid intervjutillfället uppgick till
cirka 750 miljarder SEK vid sammanslagning av värdet på företagen. Beskrivningen av
företagens bransch är avsiktligt vag för att hålla företagen anonyma. Studien inkluderar en
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bred upplaga av olika industriföretag, fastighetsförvaltare och bostadsutveckling,
medicinteknik, konsultföretag, bankverksamhet och skogsindustri. Hållbarhetschef,
ekonomichef, kommunikationschef och projektledare är exempel på roller som
respondenterna besatt. Tabell av urvalet återfinns i bilaga 1.

3.3 Operationalisering
Intervjuguiden hade sitt fundament i tidigare studier som utgjorde det teoretiska ramverket.
För att skapa en förståelse för det studien undersökte formulerades frågorna på ett sätt som
fångade olika aspekter och detaljer för att besvara de forskningsfrågor som formulerats.
Inspiration till frågorna togs från olika källor 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 frågor kan formuleras. Fokus i denna studie är
organisatorisk förändring, chefskap och ledarskap. Första delen av intervjuguiden bestod av
allmänna frågor om företaget och företagets hållbarhetsarbete för att skapa en bild om vad för
typ av företag som undersöktes och hur hållbarhetsarbetet såg ut generellt. I den andra delen
av intervjuguiden låg fokuset på hur företaget arbetar med CSRD, vad som är nytt i arbetet,
och generellt hur arbetet med CSRD sett ut. I det teoretiska ramverket kopplas det till
organisatorisk förändring och Kotters åtta stegs modell. Den sista delen av intervjuguiden
avsåg att fånga aspekter av chefskap och ledarskap vid CSRD. I denna del fanns det även
fokus på motivation och meningsfullhet. Avslutningsvis ställdes en uppsamlings fråga ifall
respondenten ansåg att någon viktig aspekt missats i övriga frågor. Överlag var frågorna
öppet formulerade i syfte att främja respondenten att fritt uttrycka sina erfarenheter och
undvika att frågorna begränsade denna möjlighet. Intervjuguiden genomgick mindre
förändringar under processens gång som exempelvis justeringar av formuleringar för att
bättre fånga det avsedda fenomenet. Till en början inkluderades även en fjärde del som
handlade om möjligheter och utmaningar vid hantering av CSRD som tidigare även varit en
del av studiens syfte. Detta har valts bort efter justeringar i syftet och även tagits bort från
intervjuguiden, eftersom det inte längre överensstämde med det teoretiska ramverket.
Fullständig intervjuguide redovisas i bilaga 2.

3.4 Genomförande
För att genomföra studien samlades information om ämnet in för att formulera en
introduktion, ett problem samt för skapandet av ett teoretiskt ramverk. Vid sökandet har två
sökmotorer använts, Google Scholar och Scopus, för att hitta artiklar inom samma tema som
studiens fokusområde. Sökord som använts är: “Leadership”, “CSR”, “Transformational
leadership”, ”Management”, “Transactional leadership”, “Organizational change”, “Kotter's
eight step model”, “Motivation”, “CSR leadership”. Ytterligare information från andra källor
samlades in för att beskriva CSRD och innebörden för företag. Denna information hämtades
bland annat från nyhetsartiklar och branschorganisationer.

Genomförandet av intervjuer skedde digitalt via Zoom och Microsoft Teams vilket
möjliggjorde enkel inspelning av intervjuerna. Samtliga intervjuer genomfördes under
perioden mellan mars och april 2024. Valet av digitala intervjuer underlättade processen
eftersom ingen geografisk begränsning påverkade urvalet. Intervjuerna tog plats under
kontorstid och inleddes med en kort presentation av studien samt författarnas bakgrund.
Respondenten informerades om att den och företaget kommer att vara anonyma i studien och
möjlighet till eventuella frågor hos respondenten gavs innan den riktiga intervjun startade.
Varje intervju hade en intervjuledare där en av författarna ansvarade för genomförandet med
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intervjuguiden som stöd och den andra författaren förde mindre anteckningar och hade
möjlighet att ställa följdfrågor. Vid ett tillfälle intervjuades två personer från samma företag
där samtliga frågor ställdes till båda respondenterna. Atmosfären vid alla intervjuer har
uppfattats som god enligt författarna och stämningen har varit lättsam. Författarna
eftersträvade att ge ett lugnt intryck och påvisa professionalism gentemot respondenterna
vilket samtliga respondenter visade upp gentemot författarna.

3.5 Analysmetod
Den analysmetod som studien har använt sig av är tematisk analys. Genomförandet har skett i
enlighet med Braun och Clarkes (2006) beskrivning av tillvägagångssättet. Intervjuerna
transkriberades med hjälp av ett AI-program för att sedans justeras vid behov av författarna.
Detta AI-program är europeiska kommissionens egna och heter eTranslation där en ljudfil
förs över från intervjun som sedan transkriberades av programmet till ett word dokument.
Denna process var till för att säkerställa att potentiella fel som framkommit vid
AI-programmets transkribering korrigerades. Detta underlättade arbetet med transkriberingen
samtidigt som det motverkade slarvfel. Den färdigställda transkriberingen analyserades sedan
gemensamt för att identifiera koder som representerar det empiriska innehållet, vilket totalt
blev 17 koder. Sedan sammanställdes koderna till teman och subteam med utgångspunkt från
referensramen, vilket blev 8 subteam och 3 huvudteman. Det huvudteman som identifierades
var “förändringsprocess”, “ledarskap” och “chefskap”. Huvudtema "förändringsprocess"
kopplas till subteman “skapa miljö”, “implementera” och “förankra”. 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”. Fullständig tematisk karta återfinns under
avsnitt “4.5 analys” i figur 8. De teman som tagits fram är huvudsakligen av semantisk
karaktär men teman som haft en mer latent karaktär har inte exkluderats med hänsyn till
studiens explorativa syfte (Braun & Clarke 2006).

Studien utformade likaledes två konceptuella modeller som sedan applicerades på empirin för
att analysera datan. Den första modellen avsåg att beskriva förändringsprocessen i företagen
och baserades på Kotters modell som förenklats och anpassats. Det första steget i modellen
handlar om att skapa miljö för förändring, det andra steget är implementera och det tredje är
förankra det nya som tillkommit i förändringsprocessen. Den andra konceptuella modellen
utformades med hjälp av tidigare studier och det ramverk som beskrivits ovan och avsåg att
fånga ledarskapet och chefskapet vid förändringsarbetet. Modellens centrala delar är
förändring, vilket i detta fall är CSRD, där ledarens roll delas upp i karaktärsdrag vilket
beskrivs som chefskap och ledarskap. Det karaktärsdrag i chefskapet är processer/system,
bevakning och transaktionell medan ledarskap har karaktärsdrag som inspirera, visionär och
transformativ. Med hjälp av den tematiska analysen kunde företagen placeras ut i modellen
för förändringsprocessen och det gick att avgöra var majoriteten av företagen befann sig. På
samma sätt kunde tillämpningen av modellen för förändringsarbetet påvisa om ledarskap eller
chefskap var mest framträdande.
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3.6 Metodkvalitet
Vid kvalitativ metod byts sedvanligt reliabilitet och validitet ut mot begrepp som autenticitet,
pålitlighet och träffsäkerhet för att nyansera kvaliteten av metodvalet, vilket även denna
studie gör (Lind, 2019). Autenticitet av arbetet berör om den insamlade empirin är äkta. Det
innefattar att den insamlade empirin återges på ett korrekt sätt och återspeglar kontexten av
fenomenets natur sanningsenligt och om resultatet är grundat på den empirin (Lind, 2019).
De åtgärder som författarna gjort för att säkerställa studiens autenticitet är att intervjuerna har
spelats in och transkriberats för att sedan analyserats enligt analysmetoden ovan. Författarna
informerade respondenterna om att de och företaget hålls anonyma i studien. Intervjuledaren
har även försökt att skapa en förtroendefull miljö för respondenten genom att lyssna aktivt
och agerat neutralt. De citat som lyfts i empirin är fullständiga och flera är av längre karaktär
för att ingen kontext ska saknas för att bibehålla autenticiteten.

Pålitlighet omfattar det tillvägagångssätt som denna studie använt sig av (Lind, 2019). Det
omfattar att studien genomfördes på ett konsekvent samt tillförlitligt sätt i datainsamlingen
och att analysen är exakt utförd. Författarna har försökt att uppnå hög pålitlighet genom att ge
läsaren möjlighet att ta del av hela utförandet och dess processer vilket beskrivit ovan. Detta
inkluderar en beskrivning av hur urvalet identifierades och hur processen för att kontakta
företagen såg ut. Interaktionen mellan författare och respondenter är beskrivet och
intervjuguiden har operationaliserats samt återgetts i sin helhet. Detta ger läsaren möjlighet
att själv tolka och värdera beslut gällande tillvägagångssätt och dess implikationer för
resultatet.

Träffsäkerhet i studien handlar om att författarna säkerställer att studien fångar det den avser
på ett korrekt sätt och inget annat (Lind, 2019). Under processen har författarna vidtagit
åtgärder för att försöka höja träffsäkerheten, bland annat har ett extensivt förarbete gjorts där
tidigare forskning och informationskällor om CSRD direktivet har studerats. Detta gjordes av
författarna för att en forskningsprocess skulle tas fram baserad på tidigare kunskap inom
området. Tidigare studier inom området har legat till grund för det teoretiska ramverket och
intervjuguiden vilket förklaras utförligt ovan. Likaledes valdes urvalet med hänsyn till
fenomenet där endast berörda företag inkluderades och respondenter kunniga inom
hanteringen av CSRD medverkade.

3.7 Etik
Etiska övervägande är en viktig del av ett examensarbetets framtagande (Lind, 2019). Punkter
som anonymitet, frivillighet och konfidentialitet har beaktats under studiens olika steg.
Respondenterna informerades vid intervjutillfället att både de själva och företaget kommer att
vara anonymt i studien, samt att åtgärder vid transkriberingen kommer att tas för att behålla
anonymiteten. Exempel på åtgärder som författarna vidtog var bland annat exkludering av
namn på företag, respondenter, kollegor och konkurrenter i transkriberingarna, samt att inget
företagsnamn eller respondent redogörs i arbetet. Respondenter kontaktades via mail med
information om studiens innehåll vilket gjorde det möjligt för respondenten att självständigt
avgöra om den eller företaget önskade medverka. Möjligheten gavs även till respondenten att
ställa frågor om intervjuns innehåll och karaktär innan den inleddes. Det finns ingen
ekonomisk koppling mellan författarna och respondenter eller något företag som medverkat.
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4. Empiri

4.1 Förändringsprocessen
Till förändringsprocessen har tre huvudsakliga subteman identifierats, skapa en miljö,
implementering och förankra. Alla subteman delas i sin tur in i koder, dessa koder kopplas till
citat under alla underrubriker. Det första subtemat som är att skapa en miljö för förändring
kopplas till koderna förståelse, brådska och skapa grupper/ägandeskap. Subtema två,
implementera, kopplas till koderna integrering och system/processer. Slutligen kopplas
subtema tre, förankra, till koden omoget stadie. De olika koderna och subtemat ”förankra”
beskriver olika steg i förändringsprocessen vilket visas i figur 4. Experthjälp förekommer i
både steget att skapa förståelse, men även vid införandet av system och processer. De olika
koderna beskrivs mer utförligt med hjälp av citat nedan.

Figur 3: Förändring med subtema och koder

I figur 4 visas de olika delarna av förändringsprocessen som framkommer under
förändringsarbetet. Dessa olika steg har identifierats med hjälp av det insamlade
dataunderlaget men också med hjälp av det teoretiska ramverket, framförallt med inspiration
från Kotters modell. Detta är en förenkling av verkligheten för att skapa en överblick av
processen. Stegen system & processer hänger samman med involvera & integrera eftersom
det är svårt att separera dessa två delar, detta visas med pilarna. För att skapa processer för att
samla in data krävs en involvering i organisationen och integreringen av organisationens
olika enheter i processerna blir en konsekvens av detta. I figuren är varje steg en kod förutom
“förankra” som är ett subtema. Det är helt enkelt för att det är mer passande i sammanhanget,
en förankring kan inte ske på grund av att förändringsprocessen är i ett omoget stadie. De
olika stegen i processen beskrivs mer ingående nedan under respektive subtema med hjälp av
citat.

Figur 4: De olika stegen i förändringsprocessen

14



4.1.1 Skapa en miljö
Det första steget i förändringsprocessen är en mix av att skapa förståelse för
CSRD-direktivet, det vill säga det som driver förändringen, men även att kommunicera till
ledningen att något nytt är på gång och att det kommer att kräva ett betydande arbete för
organisationen. Att skapa en brådska hos ledningen var även nödvändigt för att visa på att det
kan vara läge att dra igång ett förändringsarbete. I tabell 2 beskriver F5 hur det första som
gjordes var att skapa förståelse. F11 och F3 beskriver i sin tur hur brådska skapas och att det
kommer kräva resurser och insatser.

Tabell 2: Citat relaterade till förståelse och brådska

“Det första var väl att faktiskt försöka läsa igenom och förstå, alltså verkligen förstå innehållet. För saken är
ju att det här inte är något skönlitterärt verk utan det här är rätt så mastig lagstiftning.” F5

“Så vad vi gjorde här, och det var min roll, det var ju liksom att få igång i det här arbetet…Så som vanligt så
pratar jag med mina kollegor i företagsledningen. Så konstaterar vi att det här är något nytt på gång...Och
styrelsen var också tämligen oroad.” F11

“...jag och en till två till började redan våren 2023 kommunicera att det här skulle bli en lagstiftning som
kommer kräva betydligt mer insatser och ansträngningar.” F3

Nästa steg i processen är att forma en grupp som ska arbeta med direktivet. Nyckelordet i
denna process är “styrgrupp” som flera citat nedan nämner. Det kunde även finnas flera
grupper som arbetar med direktivet som F7 lyfter. Beroende på vilket företag såg grupperna
lite olika ut, var vissa hade kring tio personer inblandade medan andra hade färre. I dessa
grupper delegerades ägandeskap ut för olika områden som direktivet berör. Ägandeskap eller
uppdelning av ansvarsområden är återkommande hos samtliga företag som kommit igång
med förändringsarbetet. Rådgivning och experthjälp är även något som är vanligt under hela
hanteringen av direktivet. Behovet av rådgivning och experthjälp varierar beroende på hur
företaget bemöter direktivet, vilken strategi de har och företagets storlek. Experthjälp är
liksom ägandeskap återkommande och en viktig del i hanteringen av CSRD, både när det
handlar om att skapa förståelse för förändringen men även när det kommer till att göra en
materialitetsanalys, gapanalys eller skapa processer för att samla in data. Det finns vissa
undantag där företag har en person som sköter större delen av hanteringen av direktivet med
hjälp av konsulter, men överlag är det en styrgrupp som är kärnan i arbetet.

Tabell 3: Citat relaterade till skapande av grupper och ägandeskap

“Det startades med en kick-off av en CSRD-projektgrupp på koncernnivå med olika representanter för de
olika ämnena, eller standarderna. Jag försökte spegla en person för varje standard eller två. 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 affärsidéenheterna så var
tanken att varje topic owner skulle engagera sitt council, sitt råd, för att förankra de slutsatser som man tagit
inom det här CSRD-projektteamet. På det sättet rörde vi oss framåt, och så hade vi ESG-komiteen som en
styrgrupp. Så började det och så engagerades människor i det.” F7

“Jag började i februari och jag blev delvis anställd på grund av CSRD-direktivet… I början blev det svårt att
få ihop en bra projektgrupp, så det tog ganska lång tid att få den här projektgruppen att funka…Men det
första vi gjorde var att samla en styrgrupp.”

“I styrgruppen är vi kanske tio personer. Utöver det har vi ambassadörerna som är sju, så det är framförallt
de här sjutton som jobbar aktivt. Men de här ambassadörerna är det tänkt att de äger uppgiften, äger frågan.
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Men att de ska ta in hjälp när de behöver det. Så hur många de tar in och diskuterar med vet jag inte riktigt.
Men varje ambassadör kanske har tre personer som de ibland frågar för expertis.” F9

“Så det är jag som gör som majoriteten av arbetet med stöd också av konsulter som hjälper till med
framförallt rådgivning.” F10

“...du är beroende av andra människor. För du kan inte ta in all information själv, utan du behöver fråga
experter...”F4

4.1.2 Implementera
Efter de initiala stegen med att skapa en miljö för förändring handlar det om att göra en
väsentlighetsanalys och en eller flera gapanalyser. Dessa steg är något samtliga organisationer
som intervjuats har gjort, dels på grund av att direktivet kräver det och dels för att
organisationerna använder sig även av gap-analysen som ett verktyg för att se var de har sina
svagheter och vad de behöver jobba på när det kommer till hållbarhetsarbete. Gap-analysen
hjälper dessutom företagen att sätta mål för att fortsätta sitt arbete, driva det framåt och följa
upp det. Att skapa nya processer för att samla in data som CSRD kräver är något företagen
beskriver som nytt och även utmanande. Detta är en stor del i förändringsarbetet som
företagen genomför och en grundbult i arbetet med CSRD. I tabell 4 finns det några citat som
lyfter företagens fokus på arbetet med processer. F11 beskriver även att företaget har samlat
in hållbarhetsfrågor i en slags handbok i processen med hanteringen av CSRD.

Tabell 4: Citat relaterade till system och processer

“Men vi måste också börja säkerställa att dels att vi har automatiserade processer, att vi har processer på
plats för att samla in data.” F6

“Det som är tydligt just CSRD präglat är att vi håller på att förfina våran datainsamling…liksom hela
datainsamlings processen.”

“Det är helt annat material vi samlar in. Det är en helt annan plattform, en helt annan struktur just nu. Vi
har ingen process för intern kontroll…Vi kommer inte samla in datan i vårat koncernredovisningssystem till
exempel, utan vi kommer köra på ett separat system.” F10

“Vi har jobbat med hållbarhetsfrågor i många år på koncern och på kontoret. Men det är inte så mycket som
har varit nedskrivet, eller framförallt inte samlat i en slags handbok. Så det blev ett jobb som jag satte igång
också helt enkelt. Skriva ner hur jag jobbade, hur koncernen jobbade med den här frågan. Så det blev en
Sustainability Manual.” F11

Arbetet med direktivet involverar väldigt olika delar av organisationen, framförallt när det
kommer till insamlingen av data. På samma sätt som att engagera olika personer i en
styrgrupp handlar det om att engagera och få personer ute i företaget att vara delaktiga i
datainsamlingen. Överlag är det toppen i företagen som är engagerade i arbetet med CSRD
men när det gäller datainsamlingen påverkar det som sagt även andra delar av företaget som
inte hör till styrningen. Eftersom CSRD är något som ska in i alla processer som F10
poängterar, kommer ett samarbete att krävas mellan olika enheter i en organisation.
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Tabell 5: Citat relaterade till involvering av olika enheter i organisationen

“Så det är väldigt spritt och det är ju det som är så intressant också med CSRD, när det involverar alla.” F5

“I och med att det påverkar så många olika enheter så krävs det andra typer av samarbetsformer… Både vad
gäller utveckling av systemstöd och samarbete genom insamling av data.”F13

“Så att sammanlagt så är det flera hundra personer som har lagt några timmar på att samla in data.” F11

“CSRD ska in i alla befintliga processer.” F10

En integrering och ett mer genomgripande arbete mellan framförallt hållbarhetsavdelningen
och ekonomiavdelningen är en sak som är väldigt vanlig vid hanteringen av CSRD. Denna
integrering beskrivs som något nytt hos företagen och har etablerats under förändringsarbetet.
Ett samarbete mellan olika enheter lyfts som väsentligt för att hantera direktivet och den
omfattande datainsamling som krävs. I tabell 6 lyfts tre citat som beskriver integreringen och
förändringen som skett.

Tabell 6: Citat relaterade till integrering av hållbarhetsavdelningen & ekonomiavdelningen
“Vi håller på att integrera så mycket som möjligt vårt hållbarhetsarbete med den finansiella sidan… Men jag
tror att CSRD innebär för oss att det blir tvunget att integrera allting i samma paket så att alla jobbar
gemensamt med det.” F6

“Så det är väl kanske en intressant historia som jag tror händer i rätt många bolag, att man lyfter in
ekonomer i hållbarhetsarbetet på ett annat sätt än tidigare.” F11

“Den stora grejen är egentligen att ansvaret eller kopplingen mellan hållbarhetsavdelningen och
ekonomiavdelningen har blivit integrerad på ett helt annat sätt. Det är för att man på ekonomisidan har
förstått hur viktigt det här är och att man behöver kopiera samma processer som man har haft där, och de
rutiner man har på den finansiella redovisningen som man då kommer behöva ha på
hållbarhetsredovisningen. Den integrationen och samarbetet är en jättestor grej och väldigt konkret i hur vi
har förändrat arbetssätt så att man jobbar mer tillsammans.” F12

4.1.3 Förankra
Arbetet med CSRD är något som kommer påverka organisationer i framtiden. Utifrån den
insamlade datan verkar företagen vara i ett tidigt skede i förändringsarbetet och mycket
kommer att utvecklas med tiden, både hur direktivet ändras men även hur företagens
processer kommer att ändras. Det är även i dagsläget svårt att veta exakt hur denna reglering
kommer påverka företag i längden, som F6 poängterar har företagen inte sett
“ketchup-effekten” av detta. Det går att konstatera att företagen ännu befinner sig i ett omoget
stadie och att processer och även själva rapporteringen kommer att finslipas och ändras med
tiden.
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Tabell 7: Citat relaterade till mognadsgraden i förändringen

“Det är fortfarande något som håller på att mogna fram och processer får formas över tid allt eftersom att
man ser hur arbetet utvecklas men också hur direktiven förändras och vilka förväntningar som finns. Det är
fortfarande väldigt nytt om man ska vara helt ärlig. Vi är i början av den här resan.” F8

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

“Än har vi inte ens sett ketchup-effekten av det här.”F6

En annan sak många företagen lyft är att det inte finns någon “best practice”, inget vedertaget
tillvägagångssätt har ännu formats för att hantera direktivet. Förändringsarbetet är i en tidig
fas, som F5 poängterar hade frågorna besvarats av företaget på ett annat sätt om några
månader. Att det inte går att veta hur CSRD kommer att mynna ut i längden, som lyftes i
tabell 7, plus att det inte finns något vedertaget sätt att utföra ett förändringsarbetet eller att
etablera en komplett redovisning enligt CSRD-direktivet kan det konstateras att det inte skett
någon förankring hos företagen och att de befinner sig i ett omoget stadie.

Tabell 8: Citat relaterade till avsaknad av best practice

“Vem bestämmer best practice på när det är väsentligt eller inte och det finns ju ingen best practice. Så
problemet här är ju att de inför ett stort nytt regelverk, men de har inte sagt hur man ska tillämpa allt.”F4

“Det luriga är att om ni skulle intervjua oss om tre månader till eller fem månader till så tror jag vi skulle få
ett annorlunda svar på den frågan för att vi har lärt oss otroligt mycket bara på de senaste månaderna.”F5

4.2 Ledarskap
Ledarskap är den första av två grenar av ledarskapet som beskrivs i teoriavsnittet. I Figur 5
delas ledarskap in i två subteman, inre motivation och transformativt. Dessa delas i sin tur in i
koderna affärsnytta, delaktighet, engagerad och kunskap.

Figur 5: Ledarskap med subtema och koder

4.2.1 Transformativa karaktärsdrag
Även om arbetet med CSRD till stor del handlar om att skapa processer och forma grupper
som empirin ovan visar, finns det även vissa karaktärsdrag från det transformativa
ledarskapet som haft en viktig roll i förändringsarbetet. Att vara driven och passionerad för
området är något som tycks vara viktigt för ledarskapet. Kunskap och förståelse är även två
karaktärsdrag som lyfts av respondenterna. Öppenhet är även något som kan underlätta
arbetet i vissa fall. Det kan finnas situationer där medarbetare inte förstår vitsen med att
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samla in data, i dessa situationer kan det vara bra med öppenhet och säga att man helt enkelt
måste göra arbetet fast man själv som ledare inte vet skälen till varför arbete ska göras,
bortsett från att följa regleringen.

Tabell 9: Citat relaterade till transformativt ledarskap

“Så tror jag att det är oerhört viktigt att sprida kunskap. Så att kunskapen finns hos organisationen där den
behövs som bäst, där påverkan är som störst.” F6

“Man tvingas ta ställning i frågor som man inte har tillräckligt med kunskap om än. Man behöver gå ut och
göra research i sin egen verksamhet. Man behöver förstå saker. Man behöver förstå sin värdekedja på ett sätt
som vi inte haft krav på oss att förstå förut.” F12

“Det är väldigt viktigt att man är driven och passionerad för området.” F8

“Ja, jag tror att rätt många som har den rollen har varit drivna av att man tycker att frågan är viktig. Så att
hjärtat är med på något sätt. Det är liksom inte bara att hantera Excel-ark eller följa en redovisningsstruktur,
utan att man verkligen vill att det bidrar till en förändring.” F11

“I värsta fall om jag inte riktigt kan se skälen framför mig själv. Då kan jag vara öppen med det och säga att
jag inte ser varför vi ska göra det.. Men nu är det så, det är bara att tugga i sig. Då får man vara öppen med
det och då funkar det också.” F2

4.2.2 Inre motivation
Motivationsfaktorer från ett ledarskapsperspektiv är framtidsvisionen om att arbetet med
CSRD kommer att bli meningsfullt på sikt och att förändringsarbetet kommer leda till
affärsnytta. I datainsamlingsprocessen kan det vara viktigt att peka på vad den insamlade
datan och arbetet kan leda till i längden. Att vara delaktig och driva en förändring där man
kan vara med och påverka ett företag beskrivs också som en motivationsfaktor. Det som är
tydligt när det kommer till motivation från ett ledarskapsperspektiv är att det tycks vara
viktigt att vara inspirerande för framtiden och att vara visionär. Både att vara delaktig till en
positiv förändring samt att tänka långsiktigt för att se affärsnyttan i framtiden kan kopplas till
ett visionärt eller transformativt ledarskap.

Tabell 10: Citat relaterade till inre motivation

“Kan man peka på nyttan som ändå kan komma, då är det en väg framåt. Om du bara ringar in det som att,
nu ska vi rapportera på 500 nya datapunkter. Ni kommer att behöva lämna in det här, det här och det här.
Går man därifrån, då kommer det bara vara ‘suck’.” F3

“Jag tror att den stora motivationen är att man kan få ansvar och kan driva en omställning… Att vara med i
en sån transformation där man kan påverka ett företag, det är ju en motivationsfaktor såklart.”

“Jag tror att inspiration och motivation är oerhört viktigt. Att man inte bara sprider kunskapen utan också
inspirerar till vad det leder till att faktiskt bli bättre.” F6

“Jag tror tydlighet. Det är viktigt att det är tydligt. Det finns ingen dold agenda i det här. Det är öppna kort.
Varför vi gör det men också hur vi måste samarbeta från och fram till. Jag tror det handlar väldigt mycket om
att förstå att det här är till nytta för oss alla.” F5

“Det blir meningsfullt på sikt tror jag.” F13
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4.3 Chefskap
Chefskap är den andra grenen i det uppdelade ledarskapet. I figur 6 delas chefskap in i två
subteman, transaktionellt och yttre motivation. Dessa delas i sin tur in i koderna
system/processer, bevakning, delegering, bonus/belöning och regler.

Figur 6: Chefskap med subtema och koder

4.3.1 Transaktionella karaktärsdrag
Transaktionella karaktärsdrag som framkommit är delegering, kontroll och tydlighet. Ett mer
pragmatiskt och resultatinriktat tillvägagångssätt är vanligt för att leda under
förändringsarbetet. Arbetet med CSRD handlar mycket om att skapa processer för
datainsamlingen som nämndes tidigare, därför är delegering vanligt vid skapandet av
processerna och fördelningen av ägandeskap. Som F12 i tabell 11 beskriver så kommer detta
att bli granskat på sikt, vilket kräver en viss bevakning på arbetet så att det utförs på rätt sätt.
I tabell 12 lyfter F11 att de som samlat in datan måste ha koll på den, annars kommer
revisorerna att bli missnöjda. Delegering, bevakning är två karaktärsdrag som är
framträdande. Det som däremot står ut är det genomgripande fokus som är på processer i
förändringsarbetet, detta kan ses som grundbulten i arbetet med CSRD.

Tabell 11: Citat relaterade till transaktionellt ledarskap
“Det krävs nog lite mer uppföljning. Lite mindre frihet under ansvar, tyvärr.”

“Det är så mycket som är nytt med CSRD så det blir lite mer att man kommer att behöva kontrollera mer hur

arbetet som relaterar till CSRD drivs.”F3

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

“Det här kommer att bli granskat på sikt” F12
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4.3.2 Yttre motivation
Att ha direktivet som stöd för att få medarbetare att utföra förändringsarbetet underlättar för
ledarskapet och direktivet fungerar som en slags motivationsfaktor eftersom företag måste
följa lagstiftningen vilket leder till att medarbetare inte har något annat val än att exempelvis
samla in nödvändiga data. Att poängtera att rapporteringen kommer bli granskat är även
något som är en del i att använda regleringen som motivationsfaktor. Arbetet måste utföras
noggrant för att säkerställa att revisorerna eller andra granskare av rapportering blir nöjda. En
motivationsfaktor som var lite mindre framträdande var att ha incitamentssystem för att
belöna genomfört arbete eller för att uppnå ett mål. Att luta sig mot CSRD och regleringen
som ledare kan även innebära en risk i att engagemanget och kreativiteten för att driva
utvecklingen framåt när det kommer till hållbarhet. F11 ställer sig frågan om CSRD kommer
att “döda” engagemanget och även F4 ställer sig frågan om regelverket kommer ta bort
kreativiteten.

Tabell 12: Citat relaterade till yttre motivation

“Men å andra sidan så är ett direktiv väldigt tacksamt att leda efter också. För att vi måste göra det. Jämfört
med att det är min egen agenda som driver det. Så, på så sätt är det enklare.” F9

“På det sättet har mitt jobb kanske blivit lite lättare. Jag kan alltid gömma mig bakom CSRD och säga att
‘det här kräver CSRD’. Men jag tycker inte att det är någon riktigt bra modell.”

Och i år så var det budskapet som vi gick ut med att här gäller det att verkligen hålla koll på datan. Har ni
gissat så måste ni förklara att ni har gissat på vissa data ni levererar. Annars kommer revisionerna att jaga
oss och vi måste kunna verifiera siffrorna…”

“...Och sen har vi då också infört incitamentssystem."F11

“Man får vara liksom så här, nu vill jag inte låta hårt och kategoriskt men det är ju faktiskt en lag. Så att det
är lite varsågod att skölja också. Ja, det är ju jättekul ifall du är motiverad. Men i slutändan spelar det ingen
roll för vi måste fortfarande rapportera det.”F5

“...i och med att du kommer ha ett regelverk att förhålla dig till så kan du ju ta bort den här kreativiteten om
du förstår vad jag menar…Så det drar ju bort lite av inspirationen och kreativiteten. Den minskar ju när du
måste förhålla dig till ett regelverk när det gäller utveckling.“F4

“Och då kan jag fundera lite, kommer CSRD och döda den? Allting går ut på att rapportera enligt en viss
lagstiftning, så hela jobbet blir som förvaltningsberättelsen.” F11
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4.4 Contingency
I tabell 13 visas en sammanställning av citat där situationen är central i hur ledarskapet ser ut.
F7 beskriver hur kommunikationen kan se olika ut beroende på vem som ett budskap ska
förmedlas till. F6 lyfter att det både kan behövas inspiration men även krav och F2 ger ett bra
exempel på hur karaktärsdrag från båda ledarskapsstilarna kommer att komplettera varandra
under olika faser av förändringsarbetet. Figur 7 visar hur contingency, som befinner sig
mellan transformativt och transaktionellt, är en slags mellanhand som knyter samman de
olika karaktärsdragen hos ledarskapet beroende på situationen. Helikopterperspektiv knyts
även samman med contingency eftersom det är ett brett karaktärsdrag som inte går att koppla
till transformativt eller transaktionellt ledarskap på ett tydligt sätt.

Figur 7: Contingency och dess roll

Tabell 13: Citat relaterade till contingency & situationsanpassat ledarskap

“Både att inspirera om varför vi gör det, vad det kommer att leda till på sikt men också att vara tydlig med
att det här krävs, det här måste vi.” F6

“I och med att det är tydliga, robusta standarder så blir det mer att det är rutiner, strukturer som ska stegvis
implementeras, vänjas in i olika roller och dokumenteras på olika sätt för att standardisera processen.
Kanske mer den typen av ledarskap på sikt. I mer närtid så är det ett förändringsarbete som ska till. En
förändring från det sättet vi samlar in och redovisar data idag till att vi är inne i det nya. Då kanske det är
lite mer coachande samtal, dialogen kring hur man ska lösa saker, vända och vrida på problem. Sen går det
mer åt management, strukturer, processer och så vidare. Så det kommer att vara en övergång.” F2

“Men jag tror ändå utifrån specialistkompetens så behöver vi jobba med situationsanpassat ledarskap lika
väl. Vissa behöver man gå in och styra lite mer och vara lite tydligare. Nästa gång kan man vara lite mer
coachande och låta dem komma på saker och ting själva.”F5

“Det är nog väldigt viktigt att vara konkret och prata utifrån 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 behöver förmedlas. Det är, tror jag, jätteviktigt.” F7

Det är även viktigt att ha helikopter- eller paraplyperspektiv över organisationen för att kunna
använda datan och siffrorna som samlas in som ett redskap. Detta hänger ihop med det som
lyfts tidigare, att CSRD påverkar många delar av organisationen. Förståelse för hur
organisationen ska ta sig an detta anses som viktigt och en överblick över verksamheten och
den integrering som sker i samband hanteringen av direktivet. Att peka på exakt vilka
karaktärsdrag som behövs från transaktionellt respektive transformativt ledarskap är lite svårt
att precisera i detta fall. Det är mer troligt att en blandning av båda som behövs, ett
situationsanpassat ledarskap. I tabell 14 beskriver F5 och F12 att det är viktigt att se helheten
eftersom CSRD påverkar hela organisationen och att olika enheter involveras, detta beskrevs
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ovan under “implementera”. Helikopterperspektivet lyfts som ett viktigt karaktärsdrag för att
lyckas ha överblick över involveringen av de olika enheterna. F12 poängterar även att
hållbarhet integreras i det befintliga vilket också diskuterades under “implementera”.

Tabell 14: Citat relaterade till “helikopterperspektiv”

“Som sagt, det här påverkar överallt i organisationen på olika sätt och på olika nivåer. Men det är vi som
måste se till att ha det här helikopterperspektivet.” F5

“Man måste kunna zooma ut och använda siffrorna som ett redskap för att kunna zooma ut och se helhet. Det
tror jag är en sån här sak, ett paraplyperspektiv tror jag är väldigt viktigt. Att försöka förstå hur olika delar
av organisationen kanske behöver samarbeta där man inte tidigare har samarbetat. Hur hållbarhet ska inte
vara något eget ben utan det ska bli integrerat i de befintliga.” F12

4.5 Sammanfattning av empiri
Figur 8 är en komplett tematisk karta som ger en överblick av empirin med alla huvudteman,
subteman och koder. För att se de olika stegen som framkom under förändringsprocessen
visas det i figur 4. Sammanfattningsvis handlar det för företagen om att skapa sig en
förståelse för CSRD, skapa en brådska hos ledningen och bilda grupper och delegera
ägandeskap för att bygga upp en miljö för förändring. Vid implementering sker involvering
av olika enheter hos företagen och integrering mellan framförallt ekonomi- och
hållbarhetsavdelningen. Att skapa processer för datainsamlingen är huvudfokuset i detta steg
av processen. Slutligen så visar studien att ingen förankring har skett vid hanteringen av
CSRD. Detta beror på avsaknad av best practice men också på att företagen inte ännu gjort en
redovisning enligt CSRD- direktivet. Ledarskap och chefskap delas även in i subteman och
koder som beskrivits tidigare i empiriavsnittet. Det som är tydligt gällande chefskap och
ledarskap är att chefskap är mer vanligt i det operativa arbetet och att ledarskap är mer vanligt
i ett visionärt perspektiv som ser till nyttan som kan komma i framtiden. Engagemang och
kunskap är vanligt förekommande i det transformativa ledarskapet vid förändringsarbetet.
Den inre motivationen drivs av affärsnyttan som kan komma i framtiden och delaktigheten i
att få driva en förändring. De vanligaste karaktärsdragen i det transaktionella ledarskapet är
fokus på system och processer, bevakning och delegering. Den yttre motivationen drivs av
belöning och framförallt av regler med CSRD- direktivet som stöd. Studien visar även på att
olika karaktärsdrag framkommer under olika delar av förändringsprocessen och att ett
helikopterperspektiv är viktigt, detta lyfts under contingency.
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Figur 8: Tematisk karta
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5. Analys

5.1 Förändringsprocessen
I figur 9 illustreras fördelningen av de intervjuade företagen och vart de befinner sig i
processen av hanteringen av CSRD, detta visas i den konceptuella modellen för
förändringsprocessen. Utifrån den genomförda tematiska analysen har företagen placerats
beroende på vilket subtema de befinner sig i. Det viktiga att ha i åtanke är att företag som är
fördelade i samma steg kan skilja sig till stor del på grund av den förenkling av verkligheten
som modellen formats från. Det tydligaste som framkommit är att majoriteten av företagen är
i steg två, implementera, där företag har börjat agera och kommunicera med olika delar av
koncernen och även implementerat en del processen, bland annat startat med
datainsamlingen. Resterande företag befann sig i första steget där exempelvis F4 bara var i ett
planerande stadie och skapade sig en förståelse för direktivet. I detta fall berodde det på att
F4 initialt skulle rapportera enligt CSRD först räkenskapsår 2025 år 2026. Inget företag är i
sista steget eftersom det inte har publicerat en rapport enligt CSRD och därför inte förankrat
processerna riktigt. Som empirin lyfter tror även företagen att de bara befinner sig i början av
arbetet med CSRD och att direktivet kommer ha en större påverkan inom ett par år. Det finns
även en avsaknad av “best practice” vilket gör att företagen i dagsläget prövar sig fram i
hanteringen istället för att följa etablerade och vedertagna arbetssätt och processer. I figur 4
konkretiseras stegen i förändringsprocessen.

Figur 9: Konceptuell modell över förändringsprocessen

5.1.1 Skapa miljö
Det som kommit fram av resultatet är att en utvald person, eller flera utvalda personer i en
organisation, behöver ta ansvar för att få igång processen med förändringsarbetet och
hanteringen av CSRD. Det inkluderar att skapa en förståelse för direktivet, bland annat om
omfattningen och de implikationer det kommer att ha på organisationen, vilket stämmer med
Kotters första steg som handlar om att skapa brådska vilket innefattar aspekter av
identifiering av hot, möjligheter och krav (Kotter, 2007). Ansvariga personer gjorde detta
genom att läsa lagstiftning och kontakta expert hjälp, detta illustreras tydligt i respondent F5s
citat i tabell 2. Experthjälp från konsulter och revisorer användes i flera steg under
förändringsprocessen och bistod i flera organisationer under den initiala fasen för att skapa
förståelse för direktivet. Kotter (2007) framhåller detta som både vanligt förekommande och
hjälpsamt eftersom utomstående kan tillföra önskad information utan rädsla för att ifrågasätta
det befintliga läget. Noterbart var att ett företag avsiktligen inte involverade konsulter för att i
stället bygga upp egen kompetens internt på grund av att förändringen med CSRD inte är
något tillfälligt utan ett långsiktigt arbete som det vill ha kontroll över.
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Att skapa brådska och informera styrelsen kunde också identifieras i företagens arbete vilket
illustreras i empirin under tabell 2 där citat från F11 och F3 belyser det. Detta är av stor vikt
enligt Kotter (2007) vilket beskrivs som ett kritiskt steg i förändringsprocessen i en
organisation om förändringen ska lyckas. En viktig aspekt som Kotter lyfter är att nivån av
medvetenhet och brådska är kritisk vid helomfattande förändring för en organisation. Det
kräver att styrelse och företagsledningen är medvetna, vilket även empirin påvisar i detta fall.
Skapandet av grupper och konstellationer vid hanteringen av CSRD påminner Kotters (2007)
beskrivning. Förändringsarbetet inleds ofta med en eller två personer startar arbetet, sedan
växer skaran tills tiotals personer är inblandade. Gällande datainsamlingen kan det däremot
vara betydligt fler inblandade, upp emot 100-tals personer. Enligt Kotter (2007) involveras
ofta styrelse och styrgruppen vid framgångsrika genomföranden av förändring vilket stämmer
över med vad empirin visar där nämnda organ informeras och är delaktiga i olika
utsträckning. Exempel på delaktiga personer i olika företag är ekonomichef, HR-chef,
kommunikationschef, hållbarhetschef, vice direktör och styrelse. Något som är värdefullt att
notera är att det finns en bredd av företag i form av storlek, bransch, antal anställda och
organisationsstruktur vilket föranlett stor variation i företagens konstellationers utformning
som studerats. Kotter (2007) lyfter att storleken på företagen påverkar hur många som ingår i
konstellationerna och deras positioner. Men det som är gemensamt för både stora och små
företag är att utan en tillräckligt stark grupp som kan driva igenom förändringar blir det svårt
att lyckas. I denna studie har ett företag haft en person som drivit majoriteten av hela
förändringsprocessen på egen hand, men något som flera respondenter har betonat är att
ledningen har varit engagerad i förändringen. I fallet där en person drev majoriteten av
förändringsprocessen anlitades experthjälp utifrån. En viktig del i denna process berör
ägandeskap av frågor eller områden vilket fördelats ut i organisationen i flera av företagen.
Detta sker till stor del för att direktivet berör hela organisationen och data krävs från flera
delar av verksamheten vilket gjort att ansvaret har fördelats ut i organisationen. I detta skede
är delegering viktigt för att välja ut lämpliga individer till dessa ansvarsområden och ge dem
ägandeskap.

5.1.2 Implementera
Implementeringen ser olika ut i företagen men det finns ett par faktorer som liknar varandra.
Implementationen av processer och datasystem för att hantera datan på ett kvalitetssäkert sätt
är betydande. Detta belyses tydligt i tabell 4 där respondenter lyfter vikten av att ha fungerade
och automatiserade processer för att hantera datan. Det är svårt att exakt koppla detta till ett
specifikt steg i Kotters modell, men det finns likheter med det femte steget, där hinder för den
organisatoriska förändringen tas bort. Det går att likställa det med att hantera system som inte
fungerar, vilket företagen arbetar med för att förbättra (Kotter, 2007). På samma sätt används
gapanalyser och, till viss del, väsentlighetsanalysen för att undanröja hinder och fortsätta
implementeringen av CSRD i organisationerna. Några respondenter har använt sig av
experthjälp i form av konsulter under detta steg för att upprätta väsentlighetsanalysen, främst
på 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 företagen har arbetat tidigare. En integrering mellan hållbarhetsavdelningen och
ekonomiavdelningen betonas extra mycket av respondenterna. Detta beror mest troligt på att
det är ett rapporterings direktivet där data från hela verksamheten och även utanför
verksamheten, enligt scope 3, ska rapporteras och sammanställas i en rapport. Det betyder att
ett samarbete inom organisationen är nödvändigt för att lyckas följa de krav som finns.
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Empirin visar att intern kommunikation och samarbete mellan olika avdelningar är i linje
med Kotters (2007) argument om betydelsen av intern kommunikation för att uppnå en
framgångsrik organisatorisk förändring. Exempel på denna interaktion mellan enheter är det
som illustreras i tabell 6 där bland annat F11 och F12 lyfter hur hållbarhetsarbetet och
ekonomiarbetet har kommit närmare varandra. Processer och rutiner har även
sammankopplats till en viss del.

5.1.3 Förankra
Det empirin har visat är att företagen inte kommit till detta stadie i någon större utsträckning.
Den bakomliggande orsaken till att företagen inte kommit till detta stadie grundar sig i att
direktivet initialt först skulle börja gälla räkenskapsåret 2024 och rapporterats i år 2025
årsredovisning (SD Worx, 2024) men nu senarelagts i Sverige att först gälla först 1 juli år
2024 enligt proposition 2023/24:124. Inget av de medverkande företagen har publicerat enligt
ESRS standarderna och som ett citat från respondent F8 i tabell 7 lyfter måste arbetet anpassa
sig efter framtida ändringar i direktiven. I samma tabell lyfter F6 att företagen inte sett
“ketchup-effekten” av CSRD vilket antyder att förväntningen hos respondenten är att det
kommer ske större organisatoriska förändringar i framtiden. Respondenterna visar överlag en
medvetenhet kring detta och det finns en samstämmighet om att detta bara är början av resan.
Vidare lyfte flera respondenter att det inte finns något best practice vid hanteringen av
direktivet, vilket betyder att inget företag vet exakt hur CSRD redovisningen kommer att se
ut. Detta är en process som kommer att fortskrida inom företagen efter att olika intressenter
och reglerande organ reagerar på hur företagen upprättar sin redovisning, vilket i sin tur
kommer rendera ut i att en norm och en sedvana formas om hur den ska upprättas. Detta
exemplifierar hur den organisatoriska förändringen inte är i steget om att förankra.

5.2 Chefskap & ledarskap
Med hjälp av Algahtanis (2014) kategorisering av chefskap respektive ledarskaps
karaktärsdrag skapades ett analysverktyg som presenterades under det teoretiska ramverket.
Resultatet från denna studie indikerar att chefskapet har en större roll vid hanteringen av
CSRD. I förändringsarbetet handlar det om att delegera, skapa ägandeskap, skapa processer
och att bevaka. Detta är mer kopplat till arbetet som sker just nu med direktivet och
hanteringen av det. Vid ett mer långsiktigt perspektiv kommer det in karaktärsdrag som att
vara visionär och skapa förståelse för nyttan som kommer ut av arbetet i framtiden. Dessa
karaktärsdrag har sitt ursprung i det transformativa ledarskapet. Att vara visionär och se till
framtiden är något som är viktigt för framförallt motivationen, det framtida arbetet med
CSRD och hållbarhetsarbetet generellt men detta berör inte det operativa arbetet i någon
större utsträckning. Detta är förstås inte svart och vitt, i vissa fall fanns det även en blandning
av båda delarna, i tabell 13 lyfter F2 ett sådant exempel men överlag är chefskapet
dominerande. Modellen fångar det blandade ledarskapet, eller det situationsanpassade
ledarskapet med pilarna i figur 10 som länkar samman chefskap och ledarskap.
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Figur 10: Konceptuell modell över ledarskap och chefskap vid förändringsarbetet

5.2.1 Transaktionella karaktärsdrag
Det transaktionella som denna studie identifierat är en minskad frihet vid implementeringen
av CSRD och behovet av övervakning. Detta illustreras i tabell 11 där F3 säger att arbetet
med CSRD kräver mer uppföljning och mindre frihet under ansvar. En förklarande faktor till
detta är att den organisatoriska förändringen drivs av direktivets krav, vilket innebär att
förändringen måste följa specifika riktlinjer för att uppfylla kraven. Därför är ett
uppgiftsorienterat ledarskap som övervakar förändringen vanligt förekommande bland
respondenterna, vilket stämmer överens med Bass och Riggios (2006) beskrivning av
transaktionella karaktärsdrag. Arbetet med CSRD fokuserar mycket på att skapa strukturer
genom att bilda grupper, fördela ägandeskap samt upprätta nya processer och system för
hanteringen av data rapporteringen. Zaleznik (1977) poängterar att detta är typiska
karaktärsdrag hos transaktionellt ledarskap. I tabell 11 framgår F14s citat som betonar vikten
av tydlighet och processer vid hanteringen av CSRD inom organisationerna. Tidigare
litteratur har tagit upp transaktionellt som vanligt förekommande vid inkrementell förändring
(Whittington & Angwins, 2021), vilket stämmer överens med empirin som visar att
transaktionellt ledarskap har varit mest framträdande.

5.2.2 Transformativa karaktärsdrag
Empirin har påvisat flera karaktärsdrag som överensstämmer med litteratur om transformativt
ledarskap. Respondenterna har betonat vikten av transformativt ledarskap i den
organisatoriska förändringen, och att en driven ledare med “hjärtat” i förändringsarbetet är
avgörande för engagera organisationen. Detta liknar beskrivningen av idealiserat inflytande
(Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014). Ledarens engagemang kan ha stor betydelse
för hur den organisatoriska förändringen utvecklas. Ytterligare en viktig aspekt i empirin som
liknar transformativt ledarskap är betoning på kunskap och vikten av att sprida den inom
organisationen. Detta påminner om den intellektuella stimulans som beskrivits som en del av
det transformativa ledarskapet (Bass & Riggio, 2006). I tabell 9 lyfter F6 detta och poängterar
att kunskap på rätt plats i organisationen är viktigt för ett effektivt arbete. Ett annat vanligt
förekommande karaktärsdrag är att skapa en vision om hur CSRD kan gynna företaget på
lång sikt och ge affärsnytta. Detta är inte enbart kopplat till arbetet med att uppfylla
direktivet, utan det handlar mer om vad det bidrar med till hållbarhetsarbetet inom
organisationen. Bass och Riggio (2006) beskriver hur en transformativ ledare verkar för att
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skapa en vision om framtiden, vilket stämmer väl överens med de karaktärsdrag som studien
har identifierat i arbetet med CSRD.

5.2.3 Contingency
Ett situationsanpassat ledarskap har även påvisats vara viktigt under förändringsarbetet. I
tabell 13 beskriver F2 hur det kommer krävas olika slags hantering av situationer genom
arbetsprocessen som både är transformativa och transaktionella. Detta liknar med Hersey och
Blanchards (1977) synsätt om att ledarskapet bör anpassas efter medarbetarnas mognad i
processen. I arbetet med CSRD kommer det behövas olika tillvägagångssätt i ledarskapet för
att driva förändringsarbetet framåt. I vissa fall behövs coaching och inspiration, i andra fall
behövs delegering och övervakning. Det går även att konstateras att det transaktionella och
det transformativa inte är motpoler till varandra utan mer sammanflätade och båda behövs för
att driva förändringsarbetet framåt. Detta stämmer överens med vad Du et al. (2013) lyfte, det
vill säga att de är dimensioner av ledarskap och inte motpoler.

Citaten från tabell 14 är svåra att placera utifrån ett transaktionellt och transformativt
perspektiv. En överblick över organisationen och en förståelse hur olika delar hänger ihop
anses som något viktigt. F14 lyfter en förståelse av helheten är viktig eftersom olika delar av
organisationen ska samarbeta på ett nytt sätt. Detta kan kopplas ihop till involveringen av
olika enheter och integreringen som diskuterats tidigare. Att ha en överblick och förståelse
över organisationen som helhet kan antas kräva många olika egenskaper, därför är det rimligt
att placera det så kallade helikopterperspektivet som ett situationsanpassat och brett
karaktärsdrag.

5.3 Motivation
Empirin har visat att motivation är viktigt i förändringsarbetet och hanteringen av CSRD. Det
är en nödvändighet för att engagera och få med sig organisationen. Detta framhävs ovan,
under rubriken “skapa miljö”, och är en del av motivationen inom organisationen för att
skapa förändring. 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 förändringen stöta på problem. Kotter (2007) belyser både vikten av
motivation men också att utan motivation kommer organisationen och personerna i
organisationen inte agera vilket leder till en misslyckad förändring. I det teoretiska ramverket
diskuteras det både om yttre motivation och inre motivation (Deci & Ryan, 2000) vilket
diskuteras nedan.

5.3.1 Yttre motivation
Yttre motivationen har en framträdande roll i empirin och illustreras tydligt i tabell 12.
Exempelvis visar empirin att flera uttryckte att en yttre motivation (Deci & Ryan, 2000) är
närvarande vid den organisatoriska förändringen i form av ett rapporteringskrav som kommer
granskas vilket F12 och F9 nämner. Eftersom rapporteringen kommer att granskas av en
extern part (Lalehzar & Söderlund, 2023) och godkännas av styrelsen (Aktuell hållbarhet,
2023) har organisationen krav att leva upp till vilket fungerar som en yttre motivation (Deci
& Ryan, 2000). Utöver det krav regelverket ställer ställs även krav från intressenter vilket
också fungerar som en motiverande faktor i hanteringen av CSRD vilket som belysts tidigare
är nödvändigt vid organisatorisk förändring (Kotter, 2007).
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Några respondenter har också tagit upp incitamentssystem och bonus kopplat till CSRD.
Detta är ett exempel på yttre motivation (Deci & Ryan, 2000) där belöningar delas ut vilket
även är en del i det transaktionella ledarskapet (Bass & Riggio, 2006). Respondenter
uppmärksammade också att krav och regler potentiellt kan ha en negativ sida i form av att
den förhindrar kreativitet och engagemanget kring CSR och hållbarhet vilket är i grunden vad
CSRD är till för att främja. De menar att motivation måste komma från något mer än bara
regler om utvecklingen ska fortsätta och där kan den inre motivationen vara viktig. Detta
skulle bland annat kunna hindra den inre motivationen genom att låsa ut autonomin genom att
bara låta regler styra hur hållbarhetsarbete ska se ut i framtiden. Autonomin benämns som en
viktig faktor till att driva den inre motivationen (Deci & Ryan, 2000).

5.3.2 Inre motivation
Inre motivation vid organisatorisk förändring är av stor betydelse för att personer över huvud
taget ska bidra till förändringen vilket är en nödvändighet om det ska ske (Kotter, 2007).
Detta är en viktig aspekt i det transformativa ledarskapet där inspirerande motivation
(Ghasabeh & Soosay, 2015; McCleskey, 2014) speglas i empirin. Det görs bland annat genom
att respondenterna lyft den potentiella affärsnyttan som kan åstadkommas genom effektiv
integration av direktivet i tabell 10. Denna affärsnytta som lyfts inkluderar både att interna
förbättringar kan ske som konsekvens men även konkurrensfördelar som kan gynna företag
som har ett utvecklat CSR arbete. Att rapportera data enligt ESRS standarden ökar
trovärdigheten och greenwashing och boilerplate language skulle kunna reduceras eller
åtminstone vara synligt för intressenter som tar del av informationen vilket lyfts i tidigare
forskning (Christensen et al., 2021). En annan motivationsfaktor är att få vara delaktig i detta
förändringsarbete och vara en del i en större samhällstrend vilket många brinner för. Detta
kan komma från 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 hjälp av studiens ramverk belyst förändringsprocessen
i företagen och påvisat ledarens roll i förändringsarbetet vid CSRD. Med hjälp av den
konceptuella modellen över förändringsprocessen har företagens arbete beskrivits i de tre
stegen och diskuteras utifrån teorier. Det som har visats är att de flesta företag är i steg två,
implementera, samt att resterande befinner sig i steg ett, skapa en miljö för förändring. Inget
företag är i sista steget eftersom inget företag har publicerat en rapport enligt ESRS
standarden. Med hjälp av den konceptuella modellen, figur 10, kunde ledarens roll vid CSRD
illustreras där chefskapet och dess karaktärsdrag betonades som de transaktionella, bevakning
och yttre motivation. Ledarskapets karaktärsdrag som de transformativa, visionärt och inre
motivation, visades likaså men inte i samma framträdande roll som chefskapet. Varför
chefskapet har en mer framträdande roll indikeras bero på att förändringen är av inkrementell
karaktär och de tydliga krav som direktivet innehar. Samtidigt som att det är ett
transformativt fokus på lång sikt och affärsnytta, vilket är ett mer framåtblickande
tillvägagångssätt. Det som också framkommit i analysen är samspelet mellan chefskapet och
ledarskapet där båda har en betydande roll i förändringsarbetet inom företagen och
motivationens roll har betonats.
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6. Slutsatser
Denna studien har undersökt hur organisationen och ledningen i börsnoterade företag har
hanterat CSRD och hur förändringsprocessen ser ut. Fokus har varit på ledarskapet och de
karaktärsdrag som framkommer under förändringsarbetet. Karaktärsdrag från chefskapet är
transaktionellt, bevakande, yttre motivation och karaktärsdrag från ledarskapet är
transformativt, visionärt och inre motivation. Detta har illustrerats med hjälp av två
konceptuella modeller som applicerades på empirin. Nedan dras slutsatser utifrån de två
frågeställningarna arbetet innehaft, där den andra frågan redovisas i två delar.

Hur ser förändringsprocessen ut och vad är det som förändras vid hanteringen av CSRD?

Det som påvisats är en process i företagen där förändringsarbetet inleds med att skapa
förståelse för förändringen. Nästa steg har varit att skapa en känsla av brådska hos ledningen i
företaget. För att hantera den kommande utmaningen har det flesta företagen format en eller
flera grupper som ansvarar över hanteringen och fördelat ägandeskapet inom specifika
områden till olika personer. Företagen arbetar intensivt med att implementera nya system och
processer i hanteringen av CSRD på grund av den stora mängd data som krävs. Ett samarbete
krävs mellan olika enheter inom företagen och en mer ingående integrering mellan
hållbarhetsavdelningen och ekonomiavdelningen är en utveckling som kommit på grund av
det nya direktivet. Inget företag har ännu nått det mer förankrade stadiet eftersom arbetet med
CSRD fortfarande är i ett tidigt skede och direktivet har flyttas fram i tiden vilket gett
företagen mer tid innan de måste redovisa enligt ESRS. Denna ökade förståelse för
organisatorisk förändring vid hållbarhetsredovisning har bidragit till en del av gapet i studien,
vilket efterfrågats av Garcia-Torea et al. (2023).

Vilka karaktärsdrag av chefskap och ledarskap är framträdande i samband med
förändringsarbetet?

Vad som framkommit är att karaktärsdrag av chefskap har haft en mer framträdande roll i
företagens hantering av CSRD. Detta illustrerades i figur 10, där betoning på chefskap,
system och processer, bevakning och det transaktionella lyfts fram. Även om ledarskap kunde
identifieras i processen hade det en mer tillbakadragen roll i denna förändring. Vikten av
motivation vid organisatorisk förändring har tydliggjorts, där den yttre motivationen har varit
mer betydande i förändringen.

Varför är de identifierade karaktärsdragen framträdande i förändringen?

Resultaten från denna studie indikerar att den bakomliggande anledningen till att chefskapet
spelade en mer central roll i den organisatoriska förändringen beror på direktivets natur.
Förändringen som sker är av en mer inkrementell karaktär och följer strikta krav enligt
ESRS-standarder och väsentlighetsanalysen. Detta har medfört att ledare behövt bevaka och
ge strikta riktlinjer samt utföra uppföljning för att säkerställa efterlevnad av direktivet. De
transformativa karaktärsdragen som framkommit har överlag varit mer framåtblickande, även
om det i vissa fall har funnits transformativa inslag i det operativa arbetet. Genom dessa
slutsatser har förståelsen breddats för det transformativa och det transaktionella ledarskapet
sammankopplat med Kotter och därmed bidragit till gapet som Mouzen et al. (2023)
identifierade.
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6.1 Teoretiska och praktiska bidrag
Det teoretiska bidraget som studien medför är en fördjupad förståelse kring börsnoterade
företags hantering av CSRD utifrån ett ledarskapsperspektiv. Två konceptuella modeller togs
fram för att illustrera och skapa förståelse för ledarskapet och chefskapets karaktärsdrag hos
ledare vid förändringsprocesser, i detta fall relaterade till CSRD. Modellen är universell och
kan tillämpas i andra sammanhang där ledarskap undersöks vid organisatoriska förändringar,
för att skapa förståelse för deras samspel och för att identifiera vilken roll som är mer
framträdande.

Studien har också bidragit med insikter som kan ha praktiska implikationer för ledare i
organisationer som står inför liknande direktiv eller regleringar. Dessa insikter kommer från
stora till medelstora företag där betoning på samspelet mellan chefskap och ledarskap vid
hanteringen av organisatoriska förändringar har visat sig starkt. Studien understryker även
betydelsen av både yttre motivation och inre motivation vid denna typ av förändring, vilket
ledare bör vara medvetna om för att kunna leda framgångsrikt. Detta gäller både stora och
mindre företag.

6.2 Begränsningar
Studien har ett specifikt urval i form av stora till medelstora noterade företag i Sverige. Detta
orsakar begränsningar i generaliserbarheten av slutsatserna man kan dra från arbetet eftersom
CSRD även gäller för onoterade företag samt mindre företag. Studien genomfördes i början
av implementeringen av CSRD för flera företag, vilket orsakat begränsningar i form av att
studien inte fångar hela förändringsprocessen eller förändringsarbetet.

6.3 Framtida studier
Det fortsatt växande hållbarhetsområdet kommer att kräva fler studier och fortsatt forskning
inom ett brett spektrum av tvärvetenskapliga discipliner, inklusive ledarskapsforskning.
Utifrån de slutsatser som har dragits i denna studie öppnas dörren för framtida forskning som
utforskar fenomenet efter att företagen publicerat sina första hållbarhetsrapporter enligt
ESRS, detta med hjälp av det ramverk innevarande studie använt. Likaledes finns det
möjlighet att använda sig av en kvantitativ metod för att undersöka detta fenomenet med
hjälp av ramverket, exempelvis genom att genomföra en enkätstudie. Detta skulle bidra till
ytterligare insikter om vilka karaktärsdrag av chefskap och ledarskap som är närvarande och
framför allt ge en bild av det i ett senare skede i processen vilken denna studie inte hade
underlag för att besvara. Vidare finns det möjlighet för framtida studier att undersöka mer
djupgående vilka karaktärsdrag som är framträdande i olika stadier av företagens
förändringsarbete och i vilka steg i förändringsprocessen olika karaktärsdrag framkommer.
Det undersökta fenomenet CSRD är inte bara relevant för börsnoterade företag som
undersöktes i denna studie utan omfattar också icke-noterade företag, statliga företag,
regionala företag och kommunala företag vilket gör det till ett intressant ämne att utforska
och möjliggör jämförelse med tidigare slutsater i en annan kontext. Dessutom kan det vara av
intresse att undersöka eventuella skillnader i ledarskapets hanteringen av CSRD i olika
EU-länder.
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Bilagor

Bilaga 1 - Urvalstabell

Benämning Bransch Antal personer Transkriberade sidor Position

Företag 1 Industri 1 8 Ekonomichef

Företag 2 Fastighet 1 7 Hållbarhetschef

Företag 3 Fastighet 1 10 Hållbarhetschef

Företag 4 Teknik 1 10 Ekonomichef

Företag 5 Industri 1 17 Hållbarhetschef &
Sustainability
Officer

Företag 6 Industri 2 12 Hållbarhetschef

Företag 7 Fastighet 1 7 ESG Controller

Företag 8 Konsult 1 7 Sustainability
Reporting Manager

Företag 9 Fastighet 1 7 Hållbarhetscontroller

Företag 10 Medicinteknik 1 11 Hållbarhetschef

Företag 11 Industri 1 9 Hållbarhetschef

Företag 12 Industri 1 8 Sustainability
Manager

Företag 13 Bank 1 6 ESG-rapportör

Företag 14 Skogsindustrin 1 5 Controller
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Bilaga 2 - Intervjuguide
Del 1 Bakgrund

● Vad är din position på företaget och hur länge har du jobbat på företaget?
● Beskriv kort företagets verksamhet?
● Hur ser företagets hållbarhetsarbete ut?

Del 2 Förändringsarbetet
● Beskriv kort din roll och ansvar inom hållbarhetsarbetet och CSRD?
● Hur startade arbetet och hur länge har ni arbetat med CSRD i organisationen?
● Hur arbetar organisationen just nu med CSRD?
● Hur många arbetar med CSRD i organisationen just nu?
● Har organisationen anställt någon ny personal för att hantera CSRD?
● Har ni börjat arbeta på något nytt sätt i organisationen för att hantera CSRD?
● Skiljer sig arbetet med CSRD från annan redovisning?
● Har organisationen förändrat verksamheten på något sätt med hänsyn till CSRD?
● Planeras det några förändringar kopplat till verksamheten med hänsyn till CSRD?
● Finns det någon osäkerhet kring direktivet på något sätt?
● Är det någon annan typ av reglering som ni tar hänsyn till i er strategi?

Del 3 Ledarskap och chefskap
● Vad behövs det för ledarskap för att driva hållbarhetsfrågorna på ett framgångsrikt sätt

i en organisation?
● Vilket slags ledarskap är viktigt vid hanteringen av CSRD?
● Finns det någon osäkerhet gällande direktivet som påverkat ledarskapet eller ert

arbete med CSRD?
● Har ni någon vision gällande ert hållbarhetsarbete och är CSRD en del av det?
● Hur motiverar ni era anställda till att sträva mot att nå er vision?
● Skiljer sig ledarskapet vid CSRD gentemot hållbarhetsarbetet i stort?
● Hur gör ni CSRD arbetet meningsfullt för de anställda?

Del 4 Avslutande
● Finns det några ytterligare insikter eller erfarenheter som du skulle vilja dela med dig

av gällande hanteringen av CSRD?
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