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Sammanfattning

I en tid dd& marknaden stindigt fordndras stills foretag infor utmaningen att
kontinuerligt anpassa sig till nya forutsattningar. En kvalitativ fallstudie har darfor
genomforts pa ett bilhandelsforetag dar ledare intervjuats kring deras erfarenheter och
upplevelser av foriandringsledning. Syftet har varit att utifrdn ett ledarperspektiv
beskriva hur ledare initierar forandringar och anpassar sina ledarstilar under
forandringsarbete, med sarskilt fokus pa strategier, utmaningar och framgéngsfaktorer.
Studien bidrar med konkret forstielse for ledarskapets roll i forandringsarbete, samt
hur organisationer anpassar sig till en foranderlig marknad och teknologiska

innovationer.

Studiens resultat visade att ledare strategiskt initierar forandringar med en stark
betoning pa intern férankring och kommunikation. Det handlar i stor man om att skapa
en kinsla av angeldgenhet och att tydliggora visioner och mal. Vidare framkom
framgangsfaktorer, sdsom att ledare anpassar sina ledarstilar efter forandringsarbetets
olika skeden. Dartill sker d4ven en anpassning efter individers behov, och ledare viljer
da att kombinera transformativt, transaktionellt, situationsanpassat och
relationsanpassat ledarskap. Sédledes framjas delaktighet och utmaningar sisom

motstdnd minskar, vilket bidrar till att skapa hallbara forandringar.

Nyckelord: leadership, organizational change, change management, change processes,

organizational culture



Abstract

In a time when the market is constantly changing, companies are faced with the
challenge of continuously adapting to new conditions. A qualitative case study has
therefore been conducted at an automobile dealership company where leaders were
interviewed about their experiences and perceptions of change management. The aim
has been to describe from a leadership perspective how leaders initiate change and
adapt their leadership style during a change process, with particular focus on strategies,
challenges and success factors. The study has thus, based on a qualitative method,
intended to contribute with concrete understanding of the role of leadership in change
processes, as well as how organizations adapt to a changing market and technological

innovations.

The results of the study showed that leaders strategically initiate change by creating a
sense of urgency, clarifying visions and goals, and through a strong emphasis on
internal anchoring and communication. Furthermore, success factors emerged, such as
leaders adapting their leadership styles to the different stages of the change process and
the needs of individuals, where transformative, transactional and situational leadership
are combined to promote participation and to reduce challenges in the form of, for

example, resistance, which contributes to the creation of sustainable changes.

Keywords: leadership, organizational change, change management, change processes,

organizational culture
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1. Inledning

1.1. Problembakgrund

Historiskt sett har effektiv forandringsledning pekat pé att organisationer bor
implementera en tydlig forandringsstrategi. En strategi som inkluderar vildefinierade
mal, transparent kommunikation och en inkluderande arbetsprocess (Beer & Nohria,
2000). Dartill poangteras hur medarbetarna utgor en viktig, om inte en central del,
inom forandringsarbete (Zero & Summers, 2024). Det blir sdledes viktigt att fa
medarbetarna att forsta varfor forandringen genomfoérs och vad den kommer att
innebdra. Misslyckas organisationen med detta riskerar forandringsinitiativet namligen
att motas av passivt, alternativt aktivt motstdnd. Att medarbetarna ges mojlighet till
delaktighet i forandringsarbetet visar sig siledes vara hogst avgorande, i friga om

arbetets framgang (Beer & Nohria, 2000).

Utover att fa de enskilda medarbetarna att godta forandringen, kriavs det dven att
organisationens samtliga nivaer tar till sig och férankrar denna. Detta har visat sig vara
svart, trots att forandringsledning har varit ett etablerat forskningsfalt i flera decennier.
Tidigare forskning visar namligen att en betydande andel av forsoken till forandring
misslyckas, uppemot 70 procent (Beer & Nohria, 2000). Flera faktorer har kunnat
identifierats, daribland bristande kommunikation som gor att forandringsvisionen inte
formedlas eller forblir otydlig for de anstallda. Likasa beskrivs en faktor vara att det
under forandringsarbetet infinner sig ett motstand fran medarbetarna (Kotter, 2012).
Detta forandringsmotstdnd beskrivs dock delvis kunna minskas genom att tillfora
forandringsarbetet betydande transparens, bade i tillvigagangssittet och i sittet att

kommunicera (Zero & Summers, 2024).

En bransch som stott pad dessa utmaningar kopplat till forandring ar biltillverkare.
Biltillverkningsforetag i Sydkorea, Japan och Tyskland visar pa hur digitaliseringen
medfort genomgripande forandringar i hur foretag ar organiserade, vilka kompetenser
som kravs och hur produkter och tjanster utvecklas. Teknikdrivna losningar sdsom
sjalvkorande fordon, elbilar och molnbaserade IT-tjanster har samtliga bidragit till
forandrade forutsattningar (Yun et al.,, 2025). Det blir siledes tydligt att

digitaliseringen av bilindustrin inte enbart innefattar ett inféorande av nya tekniska



verktyg (Ferreira Daxbacher et al., 2024). I denna omstillning spelar ledarskapet en
nyckelroll. Ledare behover initiera strategiska forandringar och samtidigt anpassa sitt
satt att leda, till exempel genom att frimja innovation och genomfora samarbeten med
externa aktorer. Ledarskap blir sdledes inte enbart ett verktyg for att genomfora
forandring, utan &ven en strategisk funktion for att organisationer ska kunna

genomfora och lyckas med sin digitala transformation (Yun et al., 2025).
1.2. Problemdiskussion

Golara et al. (2021) beskriver hur biltillverkare anvinder sig av aterforsiljare som
antingen utgor en oberoende part, alternativt dgs genom franchise. Aterforsiljare ges i
uppdrag att formedla bilar samt tillhandahalla servicetjanster, sdsom reparation och
underhall. Tidigare har kunder besokt aterforsaljare for att fa information om olika
bilar som erbjuds. Idag ser dock verkligheten annorlunda ut och formedlingen av bilar
sker i storre utstrackning online, i och med att information om respektive bil numera ar
mer lattillganglig. Behovet av aterforsiljare beskrivs darav av Golara et al. (2021) delvis
ha minskat och fokus riktas desto mer mot eftermarknadsservicen, snarare an
formedlingsprocesen. For att tillgodose detta forandrade kundbehov och behélla
marknadsandelar identifierar Lascu et al. (2021) flera viktiga faktorer i denna
forandring, sasom att forbattra eftermarknadsservicens kvalitet samt att strukturerat

leda olika enheter.

For att kunna uppna forandringar inom bilindustrin, har ledarskap identifierats som en
avgorande faktor i organisatoriskt fordndringsarbete. Trots det réder fortfarande
begransad forstaelse for hur ledare i praktiken initierar forandringar och anpassar sina
ledarstilar. Detta utgor enligt Alblooshi et al. (2020) ett tydligt forskningsproblem,
sarskilt i dagens dynamiska affirslandskap dar teknikutveckling och
marknadsforandringar stiller 6kade krav pa fornyelse och innovation. Ledare forvintas
inte enbart formulera visioner och sdkerstilla resurser, utan ocksd skapa ett
organisatoriskt klimat som framjar konsekvent liarande, kreativitet samt forméga till
risktagande. Samtidigt pekar Musaigwa (2023) pa hur manga forandringsinitiativ
misslyckas med att nd sina mal, i och med dess hogst komplexa och utmanande
process. Forandringsarbete tenderar att motas av motstdnd bland medarbetarna, inte
enbart pa grund av strukturella hinder, utan dven med anledning av organisationers
djupt rotade kulturer och identiteter. I frdga om att sdkerstilla framgangsrik

implementering av forandringar framhaver Alblooshi et al. (2020) diarmed att det finns



en kunskapslucka vad giller att anpassa ledarskapsstrategier, utifran de kontextuella

faktorer som réder.

Vidare har traditionella ledarskapsmodeller, sdsom till exempel demokratisk och
auktoritdr, tidigare kritiserats for deras hierarkiska strukturer och langsamma
beslutsprocesser. Detta da de enligt Ayaz (2022) kan verka hogst ineffektiva i en snabbt
foranderlig miljo. Samtidigt beskriver Hoeft (2021) hur digital transformation och
tekniska forandringar numera stindigt inforlivas i moderna organisationer. Dessa
stoter dd pa problem i och med avsaknaden av en specifik modell for hur dessa
forandringar ska kunna hanteras. Dilemmat har sarskilt aktualiserats inom bilindustrin
som under de senaste aren stillts infor betydande forandringar, sdsom okade
kundkrav, nya aktorer och ny teknologi. Hur denna omstéllning ska ske, och huruvida
organisationens ledare bor anpassa deras ledarskap for att mota medarbetarnas behov,

pekar Hoeft (2021) pa att det dock saknas konkreta verktyg for.

I arbetet att leda dessa forandringsprocesser belyser Chukwuma och Zondo (2024)
bilindustrin, inkluderat tillverkare och aterforsiljare, som hogst ledande. Daremot
stills branschen infér utmaningar, varav den framsta beskrivs vara
forandringsmotstand bland medarbetarna vid organisatorisk forandring. I praktiken
har detta motstand visat sig i form av skepticism bland medarbetarna, diar dessa
framhéller en oro for forandrade arbetsroller samt visar sig vara ovilliga till att
acceptera teknisk forandring. For att f& medarbetare att acceptera och vilja engagera sig
i forandringsarbetet poangterar Hoeft (2021) vikten av att som ledare fa dessa att forsta
syftet med ny teknik. Misslyckas organisationen med detta kan det sisom Chukwuma
och Zondo (2024) beskriver, resultera i att verksamheten rubbas och att strategiska mal

tar langre tid att realisera.

Vidare forklarar Chukwuma och Zondo (2024) hur majoriteten av genomforda studier
inom framgangsrik organisationsférandring mestadels fokuserat pa att analysera
medarbetarnas perspektiv. Samtidigt poangterar Molino et al. (2021) hur
medarbetarnas drivkraft till fordndring kan anses vara hogst vasentlig, da
medarbetarna behover acceptera forandringarna for att de ska kunna genomforas.
Deras instillning till forandring blir avgorande, och dar utgor ledarskapet inom
organisationen en visentlig del. Chukwuma och Zondo (2024) pekar i och med detta pa
ett behov av fler studier inom omréadet, dock med fokus pa ledarens sitt att leda, och
hur detta anpassade ledarskap kan resultera i att minimera medarbetares

forandringsmotstand.



1.3. Problemformulering och syfte

Uppsatsens problemformulering lyder:

- Hur initierar och genomfor ledare inom ett bilhandelsforetag forandringar samt

hur anpassar de sina ledarstilar under forandringsarbetet?

Syftet med studien ar att bidra med kunskap kopplat till hur ledare i bilhandelsforetag

genomfor forandringar samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i forandringsarbete.



2. Teori

2.1. Teknologisk och digital forandring i bilindustrin

Faktorer sdsom teknisk utveckling, skiftande kundbehov och nya aktorer har samtliga
bidragit till en fordndrad bilindustri (Hoeft, 2021). Till exempel bilforsaljning som
tidigare skett via aterforsiljare, sker numera i storre utstriackning via digitala kanaler
eller genom direktkontakt med kund. Aven Kukkamalla et al. (2021) uttrycker liknande
tankar och menar att bilindustrins marknadsstruktur forandrats i hog grad. For en
effektiv och framgangsrik digital transformation poangteras hur foretag i modern tid
bor fokusera pa yttre faktorer, sasom forandrade kundbehov och nya trender pa
marknaden. Foretag inom bilindustrin stills dairmed infor utmaningen att anpassa
deras aktiviteter utefter en forandrad efterfrdgan. Utover detta bor organisationen
ocksa utveckla skicklighet vad giller att identifiera och filla omdome om foretagets
framtida mojligheter kopplat till digital forandring. Lyckas foretaget tillimpa ett
konsekvent inférande av nya tekniska tjinster, i kombination med uppsyn kring
kundernas behov, kan foretaget dirmed fa fram en mer tillimpad och slagkraftig
affirsmodell. Samtidigt belyses det hur foretag under den resa som en digital
transformation innebar, ar i behov av stottning och ett arbete som genomsyras av
laganda. Det maste dven vara tydligt for samtliga medarbetare vad denna forandring

slutligen kommer att mynna ut i (Kukkamalla et al., 2021).

Vidare beskrivs hur digitaliseringen av samhaillet bidragit till att dven biltillverkare
stillts infor forandringar, sisom omformulerade affirsmodeller, nya arbetsmiljoer och
forandrade ledarstilar (Susita et al., 2023). Detta fordndrade arbetssitt stiller nya krav
pa bade medarbetare och chefer (Hoeft, 2021). Till exempel bor chefer vaga kasta sig ut
i det nya, samtidigt som de bor vara 6dmjuka infor de foérandrade arbetsuppgifterna,
och huruvida dessa kommer att paverka medarbetarna. En grundforutsiattning for att
medarbetarna ska vilja engagera sig i forandringsarbetet ar namligen att de forstar
syftet med den nya tekniken. Kopplat till detta beskrivs hur flera arbetsstyrkor bestar
av medarbetare som har arbetat med liknande arbetsuppgifter under flera ar. Att dessa
medarbetare skolas om och ges vidareutbildning utgor darmed en nodviandighet for
teknisk och digital forandring. Sarskilt med utgéng i den kompetensbrist som rader

inom omraden sdsom mjukvaruutveckling och datavetenskap (Hoeft, 2021).



I och med den teknologiska och digitala utvecklingen stills organisationer infor ett
forandrat arbetssitt, specifikt med anledning av industri 4.0, aven kallat den fjarde
industriella revolutionen och dess utveckling. Det beskrivs inte vara en friga om, utan
nar organisationer ska anvinda den nya tekniken. Inom den fjirde industriella
revolution ryms begrepp sdsom artificiell intelligens, maskininlarning och
moln-datoranvindning. I samband med den nya teknologin uppstidr dock vissa
komplikationer. En komplikation dr att medarbetarna pa foretaget maste ha drivkraft
och ett intresse for forandringen. Uteblir detta och medarbetarna ar ovilliga till att
acceptera forandringen, star organisationen infor ett dilemma. Detta d4 teknologin har
flera fordelar sasom till exempel minskade kostnader och mer tid over for andra
arbetsuppgifter, vilket kan generera nytta i form av hogre lonsamhet. Ytterligare en
komplikation utgors av den oro medarbetare uttrycker infor tekniska forandringar,
namligen att deras kunskap och erfarenhet ska ersattas av teknik och att de darmed ska
bli utan jobb. Medarbetarna kan &ven uttrycka radsla i och med att denna form av

teknik ar okdnd for dem sedan tidigare (Molino et al., 2021).

For att undvika motstand fran medarbetarna vid tekniska fordndringar handlar det
forst och framst om att ge dessa adekvat information. Detta kan uppnis genom
workshops eller forelasningar i helklass. Dartill har god kommunikation visat sig kunna
minska obehagliga kanslor, sdsom oro och radsla, bland medarbetarna. Information till
arbetstagarna kan till exempel framforas genom att organisationen tar fram slogans
och videoklipp, diar formedling sker av verktygens positiva effekter. I samband med
detta gér det dven att forklara for medarbetarna hur deras arbetsuppgifter kommer att
forandras, likasd hur de tekniska verktygen inte kommer att ersitta deras arbetsinsats

(Molino et al., 2021).

Vidare finns det i de flesta organisationer medarbetare som tillhor bade den yngre och
dldre generationen. Att forstd och mota deras olika behov utgor enligt Molino et al.
(2021) en nodvandighet for lyckade forandringar. Rekommendation ges till exempel
om att anpassa utbildningar till de dldre genom att visa pa ett sammanhang mellan de
tekniska verktygen och deras yrkesverksamma, dock likval personliga sida. Dartill bor
aven organisationens ledare utbildas for att inte enbart se till den nutida teknologiska
utvecklingen, utan likasd den framtida. Dessa ledare kan till exempel tilldelas mentorer

i frAga om radgivning och utbyte av erfarenheter (Molino et al., 2021).

Sammanfattningsvis handlar det om en balansgang, att se till medarbetarnas behov,

dock likvil foretagets utveckling framat. (Molino et al., 2021). Inom bilindustrin har



forsaljningsprocessen kommit att i hogre utstrackning ske digitalt. Foretag bor darmed
konsekvent anpassa sig efter marknadsutvecklingen for att fortsatt vara langsiktigt
konkurrenskraftiga. Det podngteras att detta krav om anpassning inte enbart ar aktuellt
idag, utan kravet kommer hogst troligt aven att bestd i framtiden (Ferreira Daxbacher
et al., 2024). Det blir sdledes viktigt for foretag att anpassa sig till digitaliseringen, for
att fortsatt kunna uppritthalla konkurrensen gentemot andra aktorer pa marknaden

(Susita et al., 2023).

2.2. Ledarskap och forandring

2.21. Transformativt ledarskap

Transformativt ledarskap definieras som en ledarstil med syfte att hoja medarbetarnas
medvetenhet om ett gemensamt intresse och motivera dem att striava efter att uppna
detta. Till skillnad fran transaktionellt ledarskap, med fokus pa att uppratthalla ett
system av mal och beloningar, syftar transformativt ledarskap till att inspirera och
stimulera medarbetarna till personlig och kollektiv utveckling genom att skapa ett
kianslomassigt band och ett gemensamt syfte. Transformativt ledarskap har visat sig
vara en positiv drivkraft for bade organisatorisk innovation och prestation, sarskilt
inom tekniska foretag dar innovation och férandring ar nodvandigt for att uppratthélla

konkurrensfordelar (Garcia-Morales et al., 2008).

Vidare spelar transformativa ledare en avgorande roll i att skapa en arbetsmiljo som
mojliggéor implementering av forandringar, sidsom nya system, processer samt
anpassning. Detta sker genom att ledaren kommunicerar en tydlig och inspirerande
vision samt erbjuder individuellt stéd och uppmuntran, vilket bidrar till en effektivare
forandringsprocess. Transformativt ledarskap handlar inte enbart om att genomfora
forandringar, utan ocksd om att skapa fortroende och emotionella forbindelser mellan
ledare och foljare. Dessa forbindelser minskar motstindet mot forandring och
underlattar overgangen till nya arbetssatt. Transformativt ledarskap ar saledes en
effektiv strategi for att hantera de psykologiska aspekterna av forandring, vilket utgor
en central del inom férandringsledning. Genom att ge medarbetarna bade emotionellt
och kognitivt stod kan ledaren dirmed minska osdkerheten och motstandet till

forandring (Wang et al., 2024).



Forandringshantering innebar att aktivt hantera organisatoriska och processuella
forandringar, vilket kraver bade planering och kommunikation. Transformativa ledare,
genom sina egenskaper sdsom att skapa engagemang och ge stod, visar sig vara sarskilt
effektiva i denna roll i och med deras forméga att inspirera och styra medarbetare
genom osikerhet och forandringar. Vidare ndmns att stod fran hogsta ledningen ar
avgorande for att sdkerstilla framgangsrika fordndringsinitiativ. Utan stod fran
organisationens toppledare kan effekterna av transformativt ledarskap nidmligen
begransas. Ledningens stod bidrar med viktiga resurser, strategiska beslut och en
grundldggande anpassning av férandringsmalen till organisationens 6vergripande maél,
vilket skapar forutsattningar for en framgangsrik forandringsprocess (Wang et al.,

2024).
2.2.2. Transaktionellt ledarskap

Transaktionellt ledarskap handlar om att motivera medarbetare genom att skapa ett
utbyte mellan beloningar, efterlevnad och regler. I form av ett transaktionellt system
uppmanar ledare sina medarbetare till att anstranga sig mera, genom att till exempel
erbjuda beloningar sisom makt. Denna ledarskapsstil bygger pa tydliga strukturer, mal
och beloningssystem, dar ansvarsfordelning och kontroll utgor centrala delar. Ledaren
har en overvakande roll och fokuserar pd att sakerstilla att arbetsuppgifter utfors

korrekt enligt givna instruktioner och rutiner (Lama et al., 2024).

Transaktionellt ledarskap har visat sig fungera sérskilt bra i arbetsmiljoer diar det ar
viktigt att saker gors pa ett visst sitt och i ratt foljd, till exempel i fabriker eller pa
kontor med tydliga rutiner. Ledarstilen passar sarskilt bra nar uppgifterna ar klara och
latta att folja, och nar det gar att mata resultat tydligt. Ledare beskrivs vid utovning av
denna form av ledarskap, anvanda sig av beloningar och ibland bestraffningar for att fa
medarbetarna att gora det som behovs, i stillet for att forsoka motivera medarbetarna

till att utvecklas, eller tdnka nytt (Lama et al., 2024).
Huvudsakligen innefattar transaktionellt ledarskap tre huvudkomponenter:

1. Villkorlig beloning: Att medarbetaren tilldelas en beloning nir denne uppnatt
ett visst mal.

2. Aktiv styrning med undantag: Att prestationer dvervakas noggrant och ifall
nagot fel intraffar gar ledaren in och rattar medarbetaren.

3. Passiv styrning med undantag: Att ledaren ingriper forst nir ett allvarligt



problem uppstér.
2.2.3. Situationsanpassat ledarskap

Situationsanpassat ledarskap belyser det faktum att det inte finns ett enda ratt satt att
leda, utan ledarstilen bor anpassas utifrdn varje situation och efter den individuella
medarbetarens grad av mognad. Med det menas individens forméga att utfora en
uppgift som baseras pa faktorer sdsom kunskap, erfarenhet och viljan att utfora
uppgiften. Dessa faktorer har dven en koppling till medarbetarens motivation och

sjalvfortroende (Wang et al., 2024).

Inom situationsanpassat ledarskap bor ledaren anpassa sina ledarstilar utifran
medarbetarnas formagor och energi till att utfora uppgifterna. Denna ledarskapsteori
reducerar dartill méngden inflytande ledaren har med hjilp av tre faktorer. Dessa
faktorer utgors av medarbetarnas mognad, ledarens beteende samt ledarens formaga
till relationsskapande. Processen som hjilper medarbetaren fran omogenhet till
mognad ar uppdelad i tre delar och innefattar hur redo medarbetaren ar, utveckling
samt ledarens beteenden. Teorin kring situationsanpassat ledarskap ar begransad och
kraver att ledaren kan gora diagnoser, vara flexibel och att denne har ett 6ppet synsatt

kring de olika ledarstilar som kan tillampas (Wang et al., 2024).
2.24. Relationsanpassat ledarskap

En av de mindre frekvent anvinda ledarstilarna dr relationsanpassat ledarskap.
Relationsanpassat ledarskap utmanar ledarna till vilken typ att foradndring dem
kommer att anta, for att uppna en lyckad kommunikation i en komplex miljo. Detta ar
oftast en svar utmaning for ledare att anta eftersom att dessa maste forsoka vinna
fortroende och respekt, samtidigt som det visar sig att denna ledarskapsstil ocksa kan

vara en av de mest viagvinnande formerna av ledarskap (Henkel et al., 2019).

Ledare som antar denna ledarstil och fokuserar pa fortroende, kommunikation och
stod bidrar till att frimja motivationen i arbetsgruppen. Medarbetare brukar féredra
denna typ av ledarstil under forandring, diar anpassning till individens behov utgér en
central del. Den relationsanpassade ledarskapsstilen dr ocksd beroende av vilken
mognadsgrad teamet befinner sig pa samt i vilken fas. Utifrdn dessa faktorer kan

processen bli gradvis enklare eller forsvaras (Henkel et al., 2019).



2.3. Tre strategier for forandringsledning

2.3.1. Kotters 8-stegsmodell

Nir en organisation star infor en forandring ar det avgorande att forsta vilka faktorer
som bidrar till ett framgingsrikt forandringsarbete. En vilkind modell som ofta
anviands i detta sammanhang ar Kotters 8-stegsmodell. Modellen redogor pa ett
strukturerat sitt hur en organisation bor ga tillviga for att uppnd framgéangsrika
forandringar  (Kotter, 2012). Det hela borjar med att skapa ett
angelagenhetsmedvetande och en “sense of urgency”. Det innebar att viacka en kénsla
av forandring som bade bradskande och nodviandig for medarbetare och chefer inom
organisationen. Det &r forst nir organisationens medlemmar f{orstar varfor
forandringen ar viktig som de blir villiga att investera tid och energi i processen. Utan
denna forstaelse riskerar organisationen att mota motstand, vilket i sin tur forsvarar

forandringsarbetet (Kotter, 2012).

Nasta steg handlar om att skapa en stark forandringsledningsgrupp. Denna grupp bor
bestd av individer med bade inflytande och erfarenhet, da medarbetarnas tillit till
ledarskapet ar avgorande for att kunna driva forandringen framat. En blandning av
kompetenser inom gruppen ger styrka at arbetet och mojliggor battre beslutsfattande.
Nar ritt personer finns pa plats giller det for ledningsgruppen att tydliggora visionen
och strategin for forandringen. Visionen fungerar som en framtidsbild, ett gemensamt
mal som organisationen kan samlas kring. Strategin fungerar i sin tur som ett konkret
verktyg for att forverkliga visionen. Den visar hur maélet ska nés och ger trovardighet at
visionen. Dock racker det inte att enbart formulera en vision, utan den méste ocksa
kommuniceras tydligt och effektivt. Kotter (2012) betonar i och med detta vikten av
enkel och kontinuerlig kommunikation, girna i form av tvaviagskommunikation dar
medarbetarna ges mgjlighet att komma med feedback. En gemensam forstaelse for
visionen underldttar bade samarbetet och beslutsfattandet i organisationen. For att
visionen ska bli verklighet maste dven ratt forutsittningar finnas. Det innebar att
organisationen behover undanrdgja hinder som kan sté i vigen for forandringar. Det kan
handla om strukturella faktorer, brist pa befogenheter, otillrickliga system eller
begrinsad kompetens hos medarbetarna. Nar dessa hinder atgardas far medarbetarna

sjalva mojlighet att bidra till forandringsarbetet (Kotter, 2012).
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Det ar dven viktigt att tidigt visa pa framgang. Genom att planera for och pavisa snabba
resultat kan organisationen stirka medarbetarnas motivation. Eftersom de stora
effekterna av en forandring ofta ligger langre fram i tiden, behovs mindre, val synliga
framsteg och beloningar lings viagen for att hilla engagemanget vid liv. Nar
forandringsarbetet vil borjar ge resultat far organisationen inte luta sig tillbaka. Det ar
avgorande att siakra uppnadda forbattringar och fortsdtta arbeta vidare med nya
problemomraden. Om det for tidigt signaleras att férandringen ar genomford, finns
risken att tempot avtar och att organisationen istéllet atergar till gamla vanor (Kotter,
2012). Slutligen méste de nya arbetssitten forankras i foretagskulturen. Det handlar
om att skapa en kultur dar de nya rutinerna blir en naturlig del av det dagliga arbetet.
For att detta ska ske kriavs det att det nya arbetssattet visat sig ge positiva resultat

under en langre tid, forst da kan forandringen betraktas som bestdende (Kotter, 2012).

Kotters modell ar som tidigare poangterat vialkand. Modellen har dock fatt kritik, bland
annat av Hughes (2016) for dess fordldrade synsitt och hur modellen kan verka
motsigelsefull i nutida forandringar. Detta da Kotter uttrycker forandring som en hogst
linjair process, bestdende av specifika faser, medan Hughes (2016) pekar pa

forandringsprocesser som nagot betydligt mer dynamiskt och fran “fall till fall”.

2.3.2. Lewins trestegsmodell

For att framgéngsrikt genomfora fordndringar i en organisation kravs en strukturerad
metod, och en av de mest klassiska modellerna for detta ar Kurt Lewins trestegsmodell.
Denna modell pekar pa att forandring inte sker 6ver en natt, utan genomgar tre tydliga

faser: Unfreezing, Changing och Refreezing (Hussain et al., 2018).

Den forsta fasen, kallad Unfreezing, handlar om att forbereda organisationen infor
forandringar. Har blir det avgorande att ifrigasidtta de rddande normerna, rutinerna
och beteendena. Medarbetarna behover forsta att det nuvarande sattet att arbeta pa
inte ldngre ar hallbart. Ledarskapets roll blir centralt i detta skede. Det ar ledarnas
uppgift att skapa en kinsla av nodviandighet och tydligt kommunicera varfor
forandringen behovs, samt att motivera sina team till att borja tinka i nya banor

(Hussain et al., 2018).

Nir grunden har lagts genom Unfreezing gar organisationen in i nasta fas, Changing

dar forandringen genomfors. Det kan rora sig om nya arbetsmetoder,
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omstruktureringar eller forandrade processer. Denna fas kraver bade tydlig ledning och
aktivt deltagande fran medarbetarna. For att forandringen ska fa faste ar det viktigt att
ledarna inte bara pekar ut riktningen, utan ocksa leder genom att sjilva vara goda
exempel. Samtidigt behover medarbetarna kianna sig involverade, d& deras synpunkter

och feedback bor tas tillvara och integreras i forandringsarbetet (Hussain et al., 2018).

Slutligen nér organisationen den tredje fasen, Refreezing. Nir forandringarna val ar
genomforda handlar det om att stabilisera och integrera de nya arbetssitten i
organisationens kultur och rutiner. Mélet ar att fordndringen ska bli permanent och att
risken for att organisationen faller tillbaka i gamla monster ska minimeras. Aterigen
papekas hur ledarskapet spelar en nyckelroll. Det ar ledarens ansvar att sakerstilla att
de nya beteendena forstarks, uppmuntras och blir en naturlig del av organisationens

vardag (Hussain et al., 2018).
2.3.3. McKinseys 7S-modell

Jain och Kansal (2025) beskriver McKinseys 7S-modell som ett av de mest populédra
verktygen inom strategisk planering. Modellen verkar genom att fungera som ett
analysverktyg, fraimst da en ny strategi ska implementeras i organisationen, eller nar
organisationen vill paskynda en fordndring (Jain & Kansal, 2025). Fokus inom
modellen riktas framst mot att granska och bevaka de forandringar som sker i

organisationens interna miljo (Kukkamalla et al., 2021).

Vidare ar McKinseys modell uppdelad i tva huvuddelar. Den ena behandlar de harda
elementen, som ar relativt enkla att peka ut, sdsom foretagets strategi, system och
organisationsstruktur. Hur dessa fordandras och behandlas, baseras i hog grad pa hur
ledningskulturen ser ut. Den andra delen handlar diremot om mjuka element, sisom
ledningens sitt att leda, kompetenser, tillgang till personal och foretagskultur. Som
mjuka varden ar dessa mindre konkreta och svarare att peka ut, och de paverkas i hog
grad av den foretagskultur som rader. Genom att kombinera dessa sju element,
mojliggors att organisationen pa effektivast mojliga sitt kan na sina mal. Modellen ar
som tidigare papekat ett vanligt strategiskt verktyg, ddremot forekommer det ofta
misstolkningar vad géller hur dessa element bor balanseras i respektive organisation,

for som tidigare poangterat, hogsta mojliga effektivitet (Jain & Kansal, 2025).
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2.4. Utmaningar vid forandringsarbete

Niar mellanchefer pa internationella  Dbilféretag intervjuades angéende
forandringsmotstand, framkom det att nir organisationens medarbetare stills infor en
forandring har dessa ett val, att antingen forespraka forandringarna, eller agera
motstandare (Bilichenko et al., 2022). Forandringar bidrar ofta till osdkerhet, sarskilt
utifrdn den aspekten att ménga medarbetare blir ridda for att férlora deras plats pa
foretaget, exempelvis i fraga om status och makt. Motstdand mot forandring beskrivs
vidare o6ka i det fall medarbetarna upplever sig sakna forklaringar till varfor
forandringen ska genomforas. Dartill har medarbetare olika grad av tolerans kopplat
till forandring, samtidigt som de kan gora olika bedomningar av situationen, dar till
exempel vissa kan se fler nackdelar an fordelar med forandringar (Bilichenko et al.,

2022).

Utover medarbetarnas egna insikter spelar attityden till foretagets ledning en stor roll.
Motstdndet mot forandring beskrivs oka i det fall medarbetarna har ett bristande
fortroende for cheferna, eller att medarbetarna upplever sig inte belonas tillrackligt.
Samtidigt visar det sig att de anstilldas egenskaper, sdsom alder och erfarenhet, spelar
in kopplat till deras drivkraft till férdndring. Den yngre generationen beskrivs ha littare
att stilla om till nya arbetsférhallanden, i och med deras forhallningssitt och sociala
anpassningsforméga (Bilichenko et al., 2022). Dartill har det visat sig viktigt att sitta
samman nyckelpersoner i ett foretag for att skapa en stark grupp av ledare med
relevanta kompetenser och erfarenheter kopplat till forandringsledning, i och med att
medarbetarna behover ha tillit och fortroende till dessa. Finns dessa forutsattningar
okar sannolikheten for att medarbetarna kommer vara villiga att acceptera

genomforandet av forandringen (Zero & Summers, 2024).

Som indikerat ar det sillan en fordndring omfamnas av de anstillda utan vidare
komplikationer, utan ofta tenderar en eller flera individer att uppvisa
forandringsmotstéand. Det finns tre olika typer av motstédnd, beteendemassigt, kognitivt
och affektivt. Den beteendemaissiga divisionen kan utgoras av bade ett defensivt och ett
mer Oppet beteende. Beteendemassigt motstand handlar om individens agerande och
handlingar som uttryck pa forandringen, till exempel individens sitt att ta sig an
forandringen. Defensivt beteendemaissigt motstdnd kan innefatta att individen
medvetet presterar simre och arbetar langsammare dn formanat. Dartill finns en andra

dimension, kognitiv som handlar om individens reflektion kring forandringen, till
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exempel i vilken omfattning forandringen kommer att paverka denne, positivt som
negativt. Den tredje dimensionen av motstand, affektiv dimension, trycker daremot pa
individens emotionella kanslor infor forandringen. Individen kan till exempel nar
denne informeras om fordndringar uppleva olika kanslor, sdsom stress och radsla.
Vanligen vid en forandring moter individen en kombination av dessa olika faktorer, till
exempel kan en medarbetare som saknar fortroende for ledningen mota samtliga av

dessa (Erwin & Garman, 2010).

Utover de olika formerna av motstidnd har det visat sig att individer reagerar olika pa
forandring beroende pa om de anser att de har den kunskap och erfarenhet som kravs
for genomforandet. Forandringen behover overensstimma med medarbetarnas syn pa
sin egen kompetens, likasa organisationens kultur. Dartill har det visat sig att
medarbetare gir in med en mer positiv instillning till forandringsarbetet ifall de far
vara delaktiga i fordndringsinitiativet. Motstadndet till forandring minimeras darmed
och maluppfyllelsen Okar, till exempel vad giller att individerna ska né sina mal och att
forandringen sker i enlighet med organisationens kultur. Ytterligare en forutsittning
for minskat motstand vid forandringar visar sig vara att medarbetarna bekriftar att de
har tillit till ledningen. Medarbetarna vill kunna rikna med att ledarna gor det som
kravs for organisationens basta samt att ledarna har kunskap for att kunna genomfora
forandringar pa effektivast mojliga satt. Det visar sig ocksa att kommunikation kan
lindra en viss skepsis, dock inte eliminera den helt. Diaremot spelar individuella
egenskaper in i och med att desto fler anstillningsdr en medarbetare har, desto mer
tenderar de att visa pa motstandskraft kopplat till fordndringar (Erwin & Garman,

2010).
2.5. Framgangsfaktorer och lardomar

I en konstant foranderlig varld behover foretag ha formaga att snabbt kunna stilla om
ifall en of6rutsdgbar hiandelse intraffar. Lyckas foretaget med detta resulterar det i
konkurrensfordelar gentemot ovriga foretag pa marknaden. Det handlar kort om att
ligga steget fore, varav flera organisationer borjat tillimpa organisatoriskt larande som
ett effektivt verktyg (Basten & Haamann, 2018). Inom en organisation handlar
organisatoriskt larande i hog grad om att gora individuell kunskap till allman. For att
lyckas med detta och dartill skapa maximal effektivitet inom organisationens processer
kravs systematiska larmetoder. Tillvigagdngssattet for detta ar att organisationen tar

fram riktade aktiviteter som bidrar till att omforma organisationens processer. Denna
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omformning kan resultera i ett mer effektiviserat beslutsfattande och ocksa en ckad
forstaelse for foretagsmiljon. Samtidigt stéller organisatoriskt lirande krav om att
organisationen och dess medarbetare behover vara villiga att forandra sina processer.
Utover inlarningsprocessen kan ytterligare forandringsprocesser resultera i motstdnd
fran medarbetarna. Forandringens omfattning kan bli Overmiktig, varpa
medarbetarnas motstand till fordndringen okar, vilket gor det svarare att lyckas med

forandringsinitiativet (Basten & Haamann, 2018).

Begreppet organisatoriskt larande kannetecknas i hog grad av Argyris och Schons
tankegangar kring tva typer av liarande, single loop och double-loop learning. Single
loop learning kan forklaras som nar en medarbetare forandrar dess handlingssatt utan
att stilla sig fragande till, eller for den delen att denne forsoker forandra de
grundldggande virdena som styr organisationen i dess riktning. Med detta menas att
varken organisationens policy eller dess viarderingar nodvandigtvis behdver fordndras,
till skillnad fran double loop learning som innefattar nar fel korrigeras grundligt. Forst
sker det en syning av organisationen och direfter byts de styrande variablerna i
foretaget ut. Variabler kan innefatta foretagets uttryckliga virderingar, dess arbetssatt
eller dess policy. Det har dock visat sig att double-loop learning kan begransas, i och
med dess komplexitet vad giller att integrera larandet i verksamheten. Likasa beskrivs
begreppet som aningen svérdefinierat (Auqui & Furlan, 2023). Aven Basten och
Haamann (2018) menar att forandringsledning och dess komplexitet visar sig bidra till
att double loop learning inte nar sin fulla potential i organisationer, jamfort med single

loop learning som tenderar att stodjas desto mer.
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2.6. Analysmodell
Vikten av Acceptans av
kommunikation fordndring
Anpassning till .
motstind Ledarstilar
Osiikerhet vid Firstaelse for
fordndring medarbetaren
Engagemang hos Forandringens
ledningen syfte

Figur 1: Egen analysmodell med huvudteman och subteman

I den framtagna analysmodellen (figur 1) illustreras fyra centrala begrepp som har
applicerats som huvudteman pa bilhandelsforetagets arbete kring forandringsledning.
Dessa huvudteman kan ses i form av: initiering och strategi, ledarskap under
forandring, utmaningar samt framgangsfaktorer. Utover de centrala begreppen i
analysmodellen har dven subteman till dessa tagits fram, efter transkribering av de
genomforda intervjuerna. Varje centralt begrepp har darmed tilldelats tva subteman.
Detta for att ge studien en tydligare struktur och for att visa pa hur de olika centrala
begreppen kan analyseras utifran olika perspektiv, likasé olika faktorer. Studien landar

séledes i att bli mer nyansrik.

Vidare anviands analysmodellen som verktyg for att binda samman den teoretiska
referensramen med empirin. Detta for att bidra till forstdelsen for hur ledare i
bilhandelsforetag genomfor forandringar samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i
forandringsarbete. Detta med sarskilt fokus pa strategier, utmaningar och

framgangsfaktorer.
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3. Metod

3.1. Forskningsstrategi

I genomforandet av fallstudien undersoktes ett specifikt bilhandelsforetag. Studien
utgick fran en kvalitativ forskningsstrategi med en induktiv ansats. Den induktiva
ansatsen innebdr att empiri samlas in och analyseras for att identifiera monster,
snarare an for att prova en forutbestaimd hypotes (Bryman & Bell, 2017). Eftersom
syftet var att undersoka hur ledare i bilhandelsforetag genomfor forandringar samt hur
dessa anpassar sina ledarstilar i forandringsarbete, utgjorde den kvalitativa metoden
den mest lampade. Kvalitativa metoder syftar till att forstd underliggande monster,
varav detta ligger i linje med studiens syfte. Fokus riktas darmed mot subjektiva
uppfattningar och upplevelser, snarare dn mot att miata samband genom analys av

numerisk data (Ghauri et al., 2020).

En kvalitativ forskningsstrategi innebar att empirin d4r mangfasetterad och nyansrik
(Lind, 2019). I den aktuella studien genomfordes semistrukturerade intervjuer med
ledare fran foretagets ledningsgrupp, sasom VD, avdelningschefer och siljare.
Foretaget har under lang tid genomgatt flera forandringar, sdsom att integrera nya
bilmarken, anpassa sig till hallbarhetsmél samt utveckla en verkstad for att skapa en
cirkular affirsmodell. Genom att anvinda en kvalitativ metod ges forstaelse for hur
dessa forandringar hanteras i praktiken och likasa vilka strategier ledarna vanligen

tillampar.

Sammanfattningsvis skapas, genom semistrukturerade intervjuer, en nyanserad bild av
hur ledare hanterar forindringar, interagerar med sina medarbetare och Gvervinner
motstand. Denna metod bidrar saledes till att besvara studiens forskningsfragor pa ett
satt som en kvantitativ metod inte skulle kunna bidra med, di den kvalitativa ansatsen
framst fokuserar pa att tolka och forsta subjektiva upplevelser snarare én att kvantifiera

samband.

3.2. Fallstudiedesign

Studien utgjordes av en fallstudie pa ett bilhandelsforetag. Fallstudien omfattar
foretagets ledningsstruktur och deras agerande samt erfarenheter av forandringsarbete

sedan 4-5 &r tillbaka. Detta med visst fokus pa nuldget i april 2025, d& intervjuerna
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genomfordes. Bryman och Bell (2017) forklarar att med en fallstudie menas att en
specifik organisation eller handelse undersoks ingaende. Vidare mojliggor fallstudien
med dess kvalitativa angreppssitt, en detaljerad analys av en specifik kontext, vilket
bidrar till att stirka studiens trovardighet. Foretaget som studerats ar privatagt och
erbjuder bade bilforsiljning och bilservice. Med sin verksamhet belédgen i tre olika
stider har organisationen idag cirka 140 anstillda. I ledningsgruppen sitter bland
annat VD, héllbarhetschef, ekonomichef, verkstadschef, servicemarknadschef, Key

Account Manager och siljchef.

Foretaget har tidigare haft en traditionell struktur dar kunderna besokt bilhandlaren
for att av saljaren fa information om de olika bilarna. Detta tillvigagangssatt har dock i
och med digitaliseringen forandrats, varpa relationen med kunderna har tagit en annan
utveckling. Innan besoket gor kunder numera ofta en del bakgrundsarbete sjélva, vilket
stiller andra krav pd foretagets siljstrategi jamfort med tidigare. Orsaken till
forandringarnas genomfoérande beskrivs darmed vara ett behov av en ny siljstrategi
inom organisationen. Syftet med att tillimpa fallstudie som metod var séledes genom
semistrukturerade intervjuer, som utgjort datainsamlingsmetod, bidra med kunskap
kopplat till hur ledare i bilhandelsforetag genomfor forandringar samt hur dessa

anpassar sina ledarstilar i forandringsarbetet.

3.3. Urval

De flesta kvalitativa studier tillampar ett malstyrt urval som grundar sig pa val av
enheter. Med enheter menas till exempel méanniskor, organisationer eller dokument
(Bryman & Bell, 2017). Med tanke pa studiens tidsomfattning och i och med valet av
fallstudie handplockades sju olika ledare frén fallforetaget for deltagande i intervjuer.
Respondenterna, som samtliga sitter i foretagets ledningsgrupp, handplockades utifran
deras befattning och ansvarsomraden som ledare. Deras erfarenheter och upplevelser

skulle darmed bli relevanta i arbetet kring att besvara studiens fragestillning.

Ett dilemma for kvalitativa forskare ar vilken urvalsstorlek som kan forklaras lamplig i
en studie. Det kan vara svart for forskarna att pa forhand forutspa vilken teoretisk
mattnad som kan infinna sig efter ett visst antal genomforda intervjuer, till viss del
grundat i att begreppet teoretisk mattnad saknar tydliga kriterier (Bryman & Bell,
2017). Antalet intervjuer utgjorde pa forhand dven i denna studie ett dilemma att
specificera. Malbilden var att genomféra totalt 10 intervjuer, beroende pad antalet

respondenter som skulle vara villiga att medverka i studien. Nar arbetet med att samla
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in empiri avslutades hade totalt sju respondenter intervjuats. Forfattaren bedomer att

detta kvalitativa underlag varit tillrackligt vid undersokning av fallstudiens syfte.
3.4. Datainsamling

I den aktuella fallstudien anviandes semistrukturerade intervjuer som primar
datainsamlingsmetod i och med att studien bygger pa en kvalitativ forskningsansats
med fokus pa att forsta hur ledare i bilhandelsféretag genomfor forandringar samt hur
dessa anpassar sina ledarstilar i fordndringsarbetet. Semistrukturerade intervjuer
beskrivs kunna mojliggora en djupare forstaelse for ledarens upplevelser och strategier
vid forandringsarbete. Metoden mgjliggor dven flexibilitet eftersom forskaren kan stilla
foljdfragor for att utforska specifika amnen mer ingaende, beroende pa respondentens
svar. Detta blir sarskilt relevant vid fallstudie av ett foretag och dess
forandringsprocesser, da individuella upplevelser och kontextuella faktorer innehar en

betydelse (Ghauri et al., 2020).

Intervjukandidater: Tjansteposition:

Respondent 1 Hallbarhetschef
Respondent 2 VD

Respondent 3 Verkstadschef
Respondent 4 Ekonomichef
Respondent 5 Saljchef

Respondent 6 Key Account Manager
Respondent 7 Servicemarknadschef

Figur 2: Sammanstillning av deltagande respondenter pa bilhandelsforetaget

Vidare till respondenterna utgjordes dessa av bilforetagets VD samt avdelningschefer
pa foretaget. Respektive intervju pagick i mellan 30-50 minuter och majoriteten av
intervjuerna genomfordes pa plats pa foretaget, varav endast en genomfordes pa
distans via videosamtal. Under intervjuerna holls en ljudinspelning for att i efterhand

mojliggora transkribering av materialet. Infor intervjuerna skickades inte
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intervjuguiden ut, med anledning av att forfattaren inte onskade att respondenterna
skulle forbereda sig och tinka igenom sina svar. Respondenterna skulle ddrmed kunna
vinkla sina svar till att antingen passa helhetsbilden av foretaget, eller for den delen
passa in med bilden den anstillde har av sig sjélv i sin arbetsroll. Dartill hade aven
respondenterna kunnat anpassa sina svar utifran vad de tror att intervjuaren forvantar

sig avdem (Bryman & Bell, 2017).
3.5. Dataanalys

For intervjuerna tillimpades tematisk analys for att utforska de dterkommande teman
som framkom under intervjuernas genomforande. Begreppet tema beskrivs som ett
segment som kan identifieras vid analys med utgéng i tillgdnglig data, varpa teman

saledes kan tas fram utifran studiens aktuella fragestallningar (Bryman & Bell, 2017).

I den aktuella studien togs forst en intervjuguide fram utifrdn den teoretiska
referensramen. Dessa fragor foranledde sedan ett flertal olika huvudteman, sasom
initiering och strategi, ledarskap under forandring, utmaningar samt lardomar och
framgangsfaktorer. I analysmodellen synliggors hur dessa utgor centrala begrepp.
Vidare tilldelades varje centralt begrepp tvd subteman som tagits fram genom den
tematiska analysen. “Initiering och strategi” tilldelades subteman sasom vikten av
kommunikation samt acceptans av forandring, medan “ledarskap under forandring”
gavs subteman kopplat till anpassning till motstdnd samt ledarstilar. Dartill gavs
“utmaningar” subteman sasom osdkerhet vid fordndring samt forstaelse for
medarbetaren. Avslutningsvis togs engagemang hos ledningen samt fordndringens

syfte fram som subteman kopplat till “framgéngsfaktorer och lardomar”.

For att halla tidslinjen genomfordes en intervju i taget, for att sedan direkt
transkriberas. Vid genomférandet av intervjuerna tillimpades ljudinspelning, da
Bryman och Bell (2017) beskriver hur det kan verka fordelaktigt vid transkribering av
intervjuer. Det gér ddrmed att upprepa inspelningen flera ganger, likasa att ta bort
meningar dar till exempel respondenternas konfidentialitet riskeras. Detta
uppenbarades i aktuell studie, dar vissa detaljer om bilhandelsforetaget behovde
plockas bort, dd de vid medtag skulle bidra till att undanrgja respondenternas och

foretagets konfidentialitet.

Vidare pekar Bryman och Bell (2017) pa vikten av att som forskare gora sitt basta for att

forsoka aterge exakt vad respondenten formedlat under intervjutillfallet, vilket kan ske
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genom citation av respondenternas svar. Med utgang i transkriberingen lastes samtliga
texter igenom av forfattaren, varpa liknande upplevelser hos medarbetarna kunde
citeras och kopplas samman. Deras erfarenheter delades sedan upp i den framtagna
analysmodellens (figur 1) olika huvudteman och subteman. Avslutningsvis skapades en
sammanstillning med relevant kunskap och information, som kunde utmynna i att

besvara studiens fragestéllning (Bryman & Bell, 2017).

Centrala
Respondenter Citat fran intervjuerna begrepp Subtema

"alla ska vara medvetna om vad vi gor
innan vi kommunicerar nagonting ut mot Initiering och Vikten
Respondent 1 kunder" strategi kommunikation

Ledarskap under

Respondent7  "vara dar medarbetarna ar" forandring Olika ledarstilar
“om nagra inte koper in pa férandringen, Osakerhet
Respondent 5  da blir det svarare” Utmaningar forandring

Lardomar och Foérandringens
Respondent 7  "inte ta medarbetarnas forstaelse for givet" framgangsfaktorer syfte

Figur 3: Egen illustration oOver hur respondenternas citat applicerats pa

analysmodellens centrala begrepp samt subteman

3.6. Metodkritik

I och med genomfdérandet av en fallstudie begrinsas mojligheten till att kunna
generalisera studiens resultat, da endast ett begrinsat antal ledare inom
bilhandelsforetag har intervjuats. I aktuell fallstudie har det aven gjorts ett urval av
bilhandelsforetaget i fraga, vilket gor det svart att presentera studien som ett
representativt fall (Bryman & Bell, 2017). Forutsattningarna kan skilja sig at mellan
olika bilhandelsforetag, varpd studiens resultat troligen inte skulle landa i att bli
detsamma. Detta dilemma beskriver dven en av utmaningarna med kvalitativ
forskning, ndmligen svarigheten att replikera studien. Eftersom datainsamlingen till
stor del dr beroende av forskarens forhédllningssatt, framtagna fragestillningar och

forskarens interaktion med respondenterna, blir det tdmligen svart for en annan
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forskare att forsoka genomfora en liknande studie for att nd exakt samma resultat
(Bryman & Bell, 2017). Denna brist pa replikationsmojlighet kan ifragasatta studiens
tillforlitlighet och dess vetenskapliga styrka. Trots det kan resultatet av studien i stort
bidra till en djupare forstdelse for ledarskap inom bilhandelsforetag samt ligga till

grund for vidare forskning.

Ytterligare invdndningar har gjorts mot den kvalitativa forskningens grad av
subjektivitet. Bryman och Bell (2017) menar att kvalitativa studier ofta bygger pa
forskarens egna uppfattning om vad som ar viktigt, vilket kan paverka resultatens
trovardighet. Eftersom intervjuerna ar semistrukturerade finns det risk att forskarens
egna intressen och tolkningar styr vilka fragor som stills och vilka teman som lyfts
fram. Dessutom kan forskarens relation till intervjupersonerna paverka svaren, till
exempel genom att respondenterna anpassar sina svar utifran vad de tror att forskaren

onskar hora.

Sammanfattningsvis ar den kvalitativa metoden vil ldmpad for att undersoka de
tillfragade chefernas upplevelser och perspektiv. Metoden har dock vissa utmaningar
vad giller subjektivitet, replikation, generaliserbarhet och transparens. Forfattaren bor
séledes vara medveten om metodens begriansningar, samtidigt som denne dock genom
ett systematiskt analysarbete kan bidra till att uppratthalla studiens trovirdighet,

liksom vetenskapliga varde.
3.7. Anvandning av Al-verktyg

Uppsatsen har bearbetats i programmet Google Docs dar verktyget sprakkorrigering

anvants av forfattaren, vilket ar ett Al-verktyg.

3.8. Etiska overvaganden

3.8.1. Informationskravet

Infor en studie ska respondenterna enligt Bryman och Bell (2017) ges information om
de olika etapperna, likasa om studiens syfte. Detta ska ske enligt informationskravet,
som utgor en av de etiska principerna inom forskning. Utifran aktuell studien kommer
studiens deltagare dirav infor intervjuerna att tillgd information dar studiens syfte

kommer att formedlas, likasé de olika delar studien kommer att omfattas av.
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3.8.2. Konfidentialitetskravet

Bryman och Bell (2017) pekar dven pa vikten av att respondenterna och
organisationerna i en studie inte ska ga att identifiera. Undantag kan goras endast i det
fall dessa individer eller organisationer givit tillstdind om att omnamna dem i studien i
fraga. Genom att tillimpa konfidentialitets- och anonymitetskravet menar Bryman och
Bell (2017) att respondenterna kan fa ett okat fortroende for den studie de ingar i.
Darmed kan respondenterna till exempel forvianta sig att de personuppgifter och den
information de lamnar kommer att forvaltas i enlighet med sekretess. Respondenternas
personuppgifter kommer i den aktuella studien, i enlighet med detta krav, att hanteras
med varsamhet. Varken respondenternas namn, alder eller kon kommer att nimnas,

for att undvika identifiering av deltagarna.
3.8.3. Nyttjandekravet

Vidare f6ljs nyttjandekravet, vilket innebar att den insamlade datan endast anviands for
det specifika forskningssyftet och inte sprids eller anvinds for andra dndamél som

skulle kunna paverka respondenterna negativt (Bryman & Bell, 2013).
3.8.4. Samtyckeskravet

For att sidkerstilla kravet om respondenternas sjilvbestimmande ges
intervjupersonerna mojlighet att godkanna hur deras svar anviands i studien. Eftersom
intervjuerna kan rora Kkinsliga omradden sdsom strategiska beslut och
forandringsledningsprocesser ar det sarskilt viktigt att noggrant viaga transparens mot
skyddet av foretagsinterna uppgifter. Genom att folja dessa etiska principer kan
forfattaren sikerstilla att studien genomfors med respekt for bade respondenterna och
organisationen de representerar, samtidigt som forskningsresultaten forblir trovardiga

och etiskt hallbara (Bryman & Bell, 2013).
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4. Empiri

4.1. Organisationsbeskrivning

Informationen i denna organisationsbeskrivning har dels samlats in fran genomforda
intervjuer, dels fran en tidigare intervju med VD:n pa foretaget. VD:n delade insikter
om foretagets resa och hur foretaget anpassat sig till fordndringar inom bilbranschen,
samt de atgiarder som vidtagits for att mota nya utmaningar och skapa en mer

kundanpassad och hallbar verksamhet (personlig kommunikation, 31 januari, 2024).

Bilhandelsforetaget har under sina snart 50 ar pa marknaden genomgatt omfattande
forandringar for att anpassa sig till en bilbransch i stindig utveckling. Féretaget, som ar
privatigt, erbjuder bade bilforsiljning och bilservice. Dartill ar foretaget auktoriserad
aterforsiljare for valkanda bilmirken sidsom Volvo, Mazda, Polestar, Fiat samt ett
flertal andra marken. Med sin verksamhet beliagen i tre olika stiader sysselsitter

bilforetaget idag cirka 140 personer.

For 4-5 ar sedan inledde organisationen ett omfattande arbete for att moéta de
omvéilvande forandringarna inom bilindustrin. Dessa fordndringar har innefattat bland
annat en Overgang till elektrifiering, nya affirsmodeller samt digitalisering.
Bilforsiljningen baserades tidigare pa en traditionell struktur diar kunderna besokte
bilhandlaren for att f4 information om de olika bilarna och dess priser av siljaren. I och
med digitaliseringen har dock relationen med kunderna forandrats. Numera har
kunderna ofta redan gjort en del bakgrundsarbete infor besoket och vet vilken bil de vill
kopa nar de val besoker bilhandeln. Detta har lett till att foretaget behovt forandra sin

séljstrategi. Sdljarna behover idag fokusera mer pa radgivning och att forsta kundens
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behov, snarare dn att enbart fokusera pa att forsoka silja en bil. Ytterligare en stor
forandring inom organisationen har varit overgangen fran traditionella mekaniker till
personliga servicetekniker. Till skillnad frén tidigare, d& kunder bokat service via en
kundmottagare, ges de idag direktkontakt med den tekniker som kommer att serva
deras bil. Denna forandring har spelat en viktig roll i att skapa fortroende och en mer

personlig kundupplevelse.

I ledningsgruppen pa foretaget sitter bland annat VD, hallbarhetschef, ekonomichef,
verkstadschef, servicemarknadschef, Key Account Manager samt siljchef. Dessa sju
personer har intervjuats for att kunna analysera vidare hur ledare inom
bilhandelsforetag initierar och genomfor forandringar, samt hur dessa anpassar sina
ledarstilar under forandringsarbete. Deras insikter har givit vardefulla perspektiv pa
hur foretaget har navigerat de forandringar som priglat bade organisationen och

bilindustrin i stort.

41.1. Forandringsledning i organisationen

Utifrdn genomforda intervjuer uttrycks fordndringsarbete som en naturlig och
integrerad del av foretagets verksamhet och kultur. Daremot skiljer sig
respondenternas erfarenheter av forandringsarbete och inriktning at beroende pa

ledarnas olika roller, bakgrunder samt avdelningstillhorighet.

Overlag framstar foretagets organisationskultur som en stark, sammanhéllen och
genomtankt kraft. Istillet for att utgora ett hinder for foretagets utveckling, beskrivs
organisationskulturen mgjliggora och férenkla forandring. En aterkommande rod trad i
samtliga intervjusvar ar betoningen pa foretagets vardegrund, sammanfattad i
begreppet ETTA: Engagemang, Tillit, Tillsammans och Ansvar. Dessa vardeord ar inte
enbart teoretiska riktlinjer, utan fungerar likt ett levande sprdk och en praktisk
kompass i det dagliga operativa arbetet. Flera chefer beskriver hur denna kultur praglar
allt frdn ledningsmoten till vardagliga samtal och beslutsfattande. Hallbarhetschefen
illustrerar detta med ett konkret exempel: “Det dir var verkligen ETTA”, vilket ar ett
internt uttryck for att bekréafta riatt agerande enligt foretagets virderingar.
Vardegrunden utgor darmed inte enbart ett etiskt ramverk, utan aven ett verktyg for
kontinuerlig feedback och kulturell riktning. VD:n betonar hur forandringsarbete

stéller krav om en Ooppen och levande kultur och “nir dessa varderingar ar levande i
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vardagen och alla kidnner att de ar en del av négot storre, da tror jag verkligen att man
kan flytta berg”. Den verkliga forandringen beskrivs darmed forst ske niar samtliga

medarbetare upplever delaktighet i nagot storre.

Under de senaste fem aren har organisationens strategiska fokus framst riktats mot att
bygga upp en ny varumairkesportfolj, en process som inneburit att hela organisationen
behovt stilla om. Inte enbart i fraga om produktkdnnedom, utan dven pa ett kulturellt
och kommunikativt plan. Hallbarhets-och varumirkeschefen berittar att dennes roll
skapades som ett svar pa externa forandringar i bilindustrin, till foljd av ett internt

behov av att tydliggora foretagets riktning och varderingar.

Ekonomichefen representerar daremot ett mer tekniskt och datadrivet perspektiv pa
forandring. Under sitt forsta ar i rollen har denne lett flera storre projekt inom
ekonomistyrning och systemutveckling. Foretaget har till exempel forandrat sin
redovisningsstruktur, borjat anvianda tidigare outnyttjade systemfunktioner samt byggt
en ny Business Intelligence-plattform for att forbattra analys samt
rapporteringsarbetet. Ekonomichefen lyfter fram hur dessa forandringar paverkat bade
ekonomiavdelningen samt operativa funktioner sdsom forsiljning och verkstad, och

beskriver arbetet som en "stor, men ocksa vildigt givande forandringsresa".

Forsiljningschefens erfarenhet visar hur forandring kan ske bade i form av enstaka
projekt och ett lopande utvecklingsarbete. Respondenten har varit involverad i
ombyggnationen av en anldggning samt inforandet av ett nytt CRM-system.
Forsiljningschefen lagger stor vikt vid att forsoka forbattra kundupplevelsen genom
processutveckling. Det dagliga forbattringsarbetet, som denne beskriver, "handlar om
att identifiera forbattringsmojligheter, diar vi hela tiden stravar efter att gora saker
battre".

Verkstadschefen och servicemarknadschefen har bada varit engagerade i att forandra
arbetssittet pa verkstadsavdelningen, bland annat genom implementering av nya team
strukturer. Arbetssattet har dven forandrats i och med det utokade samarbetet mellan
teknikerna, dar servicemarknadschefen poangterar: “vilket innebér att samarbetet i
team ar en viktig del av det dagliga arbetet”. Vidare beskriver de tva cheferna
overgangen fran individuella till parvisa tekniker vid varje lyft som ett stort steg for den
dagliga verksamheten, dar serviceeffektivitet och kundnojdhet star i centrum. I detta
arbete berittar verkstadschefen hur denne forsoker vara narvarande genom att vara pa

plats och lyssna in medarbetarnas behov: “Det absolut viktigaste i en
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forandringsprocess ar att vara narvarande i vardagen och arbeta med fakta och

tydlighet”.

Gemensamt for samtliga intervjupersoner ar att forandring ses som nagot nodvandigt.
Forandring beskrivs dartill i mdnga sammanhang drivas av framst yttre faktorer, sdsom
marknadsforandringar och teknikutveckling. Samtidigt beskrivs ett behov av att
forandringarna bor forankras i organisationens kultur, arbetsmetoder och interna
struktur. Det ar tydligt att forandringsledning inom foretaget inte ar ett separat projekt,
utan en kontinuerlig process som ska till att genomsyra bade det operativa och det

strategiska arbetet.
4.2. Strategier for forandringsledning vid foretaget

I arbetet med forandringsledning framtrader flera gemensamma strategier bland
respondenterna, dven om deras roller skiljer sig at. En tydlig gemensam ndmnare ar
vikten av att skapa forstdelse, engagemang och acceptans hos medarbetarna. I
praktiken beskrivs detta som att paborja fordndringsarbetet internt, kommunicera

tydligt och kontinuerligt samt att inkludera berorda personer tidigt i processen.

Flera respondenter lyfter strategin att starta forandringen "inifran". Hallbarhetschefen
beskriver en medveten strategi om att forst utbilda och forankra arbetet internt, innan
kommunikation sker utat: "alla ska vara medvetna om vad vi gor innan vi
kommunicerar nigonting ut mot kunder". Aven VD:n understryker detta och
poangterar att: “for mig ar det allra viktigaste att ha med sig organisationen fran
borjan, sarskilt de narmast berorda”. Vidare beskriver VD:n vikten av att tidigt
diskutera behov och konsekvenser: “innan nagot blir officiellt tar jag tidigt in personer
som servicemarknadschef, verkstadschef och reservdelsansvarig for att diskutera

kapacitet, behov och konsekvenser. Det ar viktigt att vi ar en enad front”.

Nar det giller att sdkra forstaelse och acceptans bland medarbetarna dterkommer flera
respondenter till vikten av att tydligt forklara syftet med forandringsarbetet. Siljchefen
satter det i fokus och forklarar att “Det dr négot jag tycker ar otroligt viktigt, att
medarbetarna forstir bakgrunden till varfor vi behover gora nigot annorlunda”. Aven
verkstadschefens och servicemarknadschefens svar pekar pa vikten av faktabaserad och
tydlig information, dar fordndringens syfte forklaras konkret for att den ska bli
begriplig och relevant for medarbetarna. Verkstadschefen beskriver tillvigagangssattet:

“Vi informerar medarbetarna om vad som sker i processen och presenterar fakta som
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de kan forhalla sig till. Det gor det lattare att forstd fordndringens syfte och riktning”.
Samtidigt pekar respondenterna pa hur de bor vara lyhorda for individernas olika
forandringsresor. Vissa medarbetare anpassar sig snabbt, medan andra behover mer
tid och utokat stod. Servicemarknadschefen uttrycker behovet av att: “vi maste mota

medarbetaren dar hen ar, forklara, repetera, lyssna”.

Kommunikation lyfts dartill konsekvent fram som en avgorande faktor.
Hallbarhetschefen beskriver hur: “det dr nistan viktigast, eller A och O att ha en tydlig
kommunikation”, som ett sétt att bade skapa trygghet och motverka oro. VD:n menar
att kommunikation bor balanseras med hinsyn till tajming och méalgrupp: “alla behover
inte veta allt, men alla behover kidnna fortroende”. Kommunikation beskrivs dven som
ett tillvagagéngssatt for att bygga forstdelse och minska motstdnd. Ekonomichefen
papekar risken for att en person sjilv bar hela ansvaret for forandringsprocessen: “For
det blir latt att jag byggs in i processen, och andra kanske véantar pa att jag ska 1osa det
mesta”. Respondenten framhéaver siledes vikten av att ha en dialog, hitta forklaringar
och att involvera chefer som har en stark relation till sina team i férandringsarbetet.

Detta for att forhindra att alltfor mycket tyngd 14ggs pa en enskild individs axlar.

Ett genomgiende tema i respondenternas utsagor ar vikten av delaktighet och
fortroende i forandringsarbetet. Flera ledare understryker att forandring inte kan
genomforas uppifran och ner, utan maste forankras i den dagliga verksamheten for att
onskad effekt ska ges. Ekonomichefen beskriver det som att: “Utmaningen ar alltsé inte
att ta 6ver allt sjalv, utan att se till att de som dger processerna i vardagen ocksa kdnner
delaktighet och ansvar”. Saledes handlar det om att ge de operativt arbetande ett tydligt
agarskap i processen. Vidare betonar verkstadschefen pa samma sitt vikten av att vara
niarvarande i vardagen och i och med detta visa pa konkreta behov kopplat till
forandring. Key Account Manager podngterar att tydliga roller och ett aktivt
fortroendeskapande, bade internt och externt, adr avgorande for att undvika
motsittningar och istdllet bidra till trygghet. Tillvigagingssittet beskrivs vara att:
“genom att dela upp ansvaret och tydligt visa vem som gor vad, skapar vi trygghet i

processen, bade for kunder och kollegor”.

Det blir ocksa tydligt hur kommunikationen tar olika praktiska uttryck, fran digitala
utbildningar och interna forum till intranit, personliga samtal och vardaglig narvaro. I
praktiken beskriver verkstadschefen det som att: “utan tydlig kommunikation och
faktagrundad information vet inte medarbetarna hur de ska arbeta, eller forhalla sig till

de nya systemen. Darfor lagger vi stort fokus pa att forklara vad som hiander, varfor det
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hander och vad det innebar i praktiken”. Samtidigt lyfter Key Account Manager hur en
nira dialog mellan ledaren och medarbetarna emellan kan bidra till trygghet vid nya
arbetssatt och roller. Tillsammans visar dessa exempel att fordndring inte enbart
handlar om struktur och strategi, utan ocksa om relationer, tillit och meningsskapande

ivardagen.

Sammanfattningsvis visar intervjusvaren att effektiv forandringsledning kraver en
balans mellan tydlighet, lyhordhet och ett strukturerat samarbete. Genom att skapa
forstaelse for varfor forandring sker och dartill sdkerstilla 10pande kommunikation och
involvera ratt personer i ritt skede, kan fordndringsarbetet bade accepteras av
medarbetarna samt leda till varaktig utveckling. Det handlar inte enbart om att
informera, utan dven om att forankra, forklara och fi& medarbetarna att kdnna sig

delaktiga i att skapa framtiden.
4.3. Ledarskap och forandring

I foretagets forandringsarbete framtrider en tydlig gemensam ndmnare bland de
intervjuade, namligen situationsanpassat ledarskap. Niastan alla respondenter
beskriver situationsanpassat ledarskap likt en grundldggande och nédvéandig strategi.
Flera av intervjupersonerna menar att det sillan gar att forlita sig pa en enda stil, utan
att effektivt ledarskap i forandring kraver en flexibel och dynamisk approach dar bade

individ och kontext avgor hur ledaren bor agera.

VD:n beskriver forandringsledning som en balans mellan situationsanpassat,
transformativt och transaktionellt ledarskap och menar att "du kan inte alltid stoppa
vagorna, men du kan lara dig att surfa” Denna metafor fingar poingen med att
inspirera och anpassa sig snarare dn att forsoka kontrollera allt. Detta framkom ocksa
under intervjun med servicemarknadschefen dar denne betonade vikten av att “vara
diar medarbetarna ar”, bade bildligt och bokstavligt, for att ddrigenom kunna skapa en

arbetsmiljo dar forandringen drivs tillsammans med de anstillda.

Flera respondenter, bland annat verkstadschefen och ekonomichefen, framhaller dartill
vikten av struktur och tydlighet i ett sitt att skapa trygghet under forandring.
Verkstadschefen konstaterar att: “mar man inte bra, spelar det ingen roll hur bra
struktur man har” vilket speglar synen pa ledarskap, en balans mellan méansklig
narvaro och organisatorisk ordning. Ekonomichefen menar att mal ar viktiga, dock ar

det frimst teknikerna som bidrar till att uppnd dessa i praktiken: “jag och
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servicemarknadschefen kan ha bra koll pa mélen, men det ar ju teknikerna i verkstaden
som faktiskt ska uppna dem. Om inte de ar med pa taget, spelar det ingen roll hur
mycket vi pratar pa chefsnivd”. Ledarskapet handlar darmed delvis om att stotta

mellancheferna, vilket i sin tur gor att de kan engagera sig i sina team.

Béde siljchefen och Key Account Manager betonar virdet av tydlighet, feedback och
individanpassning. Siljchefen lyfter fram att dven om beslut ibland maste vara
definitiva ar det avgorande att positiva egenskaper uppmarksammas: “Man ska aldrig
kora over folk, utan jobba tillsammans. Det allra viktigaste, tycker jag, ar att manniskor
kanner sig sedda, behovda och uppskattade”. Key Account Manager menar dartill att
det i dennes roll ingar att balansera struktur med lyhordhet och anpassning: “utan
struktur blir det ingen riktning, men utan lyhordhet blir det heller inget akta
engagemang’ . For hallbarhetschefen, som inte har ett personalansvar, ar ledarskap
desto mer en frdga om attityd och kommunikation. Respondenten beskriver sig sjalv
som en “mood-manager” och ser det som sin uppgift att sprida energi och dampa
negativitet vid rykten och osdkerhet. Trots franvaron av formellt personalansvar visar

hennes svar att 4ven informella ledare spelar en viktig roll i férandringsarbeten.

Sammanfattningsvis pekar svaren pa att effektivt ledarskap vid forandring inte handlar
om en specifik metod, utan om férmégan att kunna véxla mellan olika stilar och
samtidigt skapa mening, trygghet och delaktighet. Key Account Manager poangterar i
detta sammanhang hur: “forandring kraver mod, men ocksa 6dmjukhet”. Ledaren
forvantas vara narvarande, inspirerande och tydlig, men framfo6rallt lyhord infér bade

individerna och situationens krav.
4.4. Utmaningar vid forandringsarbete

Forandringsarbeten utgors sillan av en rak vig, och samtliga ledare beskrev olika
utmaningar, varpa flera gemensamma teman framtridde. Den mest uppenbara
svarigheten var att fd med sig medarbetarna, skapa forstaelse och engagemang samt att
hantera den osiakerhet som forandringar ofta viacker. VD:n beskriver detta vil med en
metafor: “Om man malar upp ett hjul, sa finns det alltid nagra som direkt racker upp
handen och tycker att forandring ar spannande och kul, medan andra blir osdkra”. Det
ar just denna osidkerhet, rotad i radslan for det okdnda, som ofta blir den storsta
bromsklossen. Verkstadschefen bekriftar detta genom att framhélla att rutinerade
tekniker ofta utgér mer fordndringsobendgna: “de ar trygga i sina arbetssitt och ser

inte alltid nyttan med att géra annorlunda”.
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Flera chefer betonar kopplat till detta vikten av kommunikation.
Servicemarknadschefen pekar pa att: “for att en forandring ska bli framgangsrik kravs
tre saker: kommunikation, forberedelser och forstdelse”. Dessutom beskriver
ekonomichefen avgorande formagor hos ledaren, sdsom att vara: “6dmjuk, lyhord och
tydlig och att bemoéta invindningar med respekt. Detta utan att kompromissa med
tydligheten kring varfor forandringen sker. Siljchefen forklarar att “om nagra inte
koper in forandringen, da blir det svarare” varpa det blir viktigt att fa alla medarbetare

att arbeta mot gemensamma mal.

Att hantera motstind handlar till storsta del om att lyssna, inte Overtala. VD:n
beskriver hur denne stiller foljdfragor for att forsoka forsta varfor medarbetare stiller
sig skeptiska: “Vad ar det som inte fungerar?” och “Vad tycker du fungerar bra?”
Genom att skapa en dialog kan motstandet bland medarbetarna ofta avdramatiseras.
Aven verkstadschefen belyser begreppet tdlamod, och beskriver hur férindringar

ibland behdver: "smyga sig in i vardagen" for bli accepterade av de anstillda.

Haéllbarhetschefen beskriver till skillnad fran ovriga respondenter hur denne inte st6tt
pa sarskilt mycket motstand. Dock beskriver denne istillet utmaningen i att skapa
engagemang kring frdgor som samtliga medarbetare kanske inte upplever lika
angeldgna, sasom héllbarhetsfragor: “det som ar hela mitt arbete, ar liksom ingenting
for andra”. Trots utbildningsinsatser och nya format som nano-learning menar

respondenten dirmed att det har varit svart att méata den faktiska effekten.

Niar det giller misslyckade forandringsarbeten aterkommer flera respondenter till
liknande teman: bristande forberedelser alternativt for hastiga beslut. Flera chefer
namner satsningar pa nya varumirken som inte slagit igenom som vintat. VD:n
uttrycker det insiktsfullt: “Hog fart kompenserar inte en felaktig riktning”. Aven
sdljchefen och Key Account Manager lyfter liknande exempel, dir antaganden om
marknaden eller kundgruppen inte holl. Lardomar kopplat till detta kan ses i form av
grundligare analyser, dar Key Account Manager forklarar: "Det vi larde oss var vikten
av att gora ett annu grundligare forarbete, sarskilt nar det giller marknadsanalys och
att forstd den lokala efterfragan”. Vidare namns fler erhéllna lardomar, sdsom att
involvera fler tidigt i forandringsarbetet och dartill sisom ekonomichefen beskriver:
“en lardom jag har dragit ar att forandringsprocesser nastan alltid tar langre dit &n man

tror”. I tillagg giller det saledes att 4ven ha en realistisk syn pa tidsatgangen.

31



Slutligen ar det tydligt att forandringsarbete kraver ett ledarskap som ar nira,
lyssnande och forankrat. Verkstadschefen sammanfattar detta vil nir respondenten
sager att dennes bakgrund som tekniker varit en fordel: “Jag har pusslat ihop
teknikerna utifrdn personkemi och samarbete.” Det ar just den typen av narhet och

forstéelse som verkar vara avgorande for att lyckas.

4.5. Teknologisk och digital forandring

Teknologisk och digital transformation ar en central friga for manga foretag, och de
svar som ges av olika chefer pa foretaget visar pa flera gemensamma teman, samtidigt

som det finns unika utmaningar och 16sningar beroende pa deras roller.

En gemensam strategi for att hantera forandringsprocesser kopplade till digitalisering
ar att skapa en inkluderande och kommunikativ arbetsmiljo. Till exempel beskriver
héllbarhetschefen hur foretaget genomfort utbildningar och forelasningar om olika
generationers instillning till teknik, for att sakerstilla att samtliga medarbetare kan
forsta och acceptera digitala forandringar: “ vi har ocksa haft en forelasning med alla
anstillda dir vi tog in en expert som foreliste om kulturer och generationer pa
arbetsplatser, sd man forstar att nagot som ar sjilvklart for en person, kanske inte ar
det for nagon annan”. Detta dr viktigt da olika generationer och individer, sésom
héllbarhetschefen poangterar, kan ha olika nivaer av komfort och erfarenhet med ny
teknik. Verkstadschefen lyfter ocksa fram vikten av samarbete mellan ledningen och
medarbetarna i denna typ av forandring: “for att hantera forandringsprocesser
kopplade till digitalisering arbetar vi mycket med struktur och kollegialt stod, vi hjalper

varandra, stiller fragor nar vi inte forstar och delar kunskap kontinuerligt”.

En annan central aspekt dr att hantera tempot i fordndringen och sikerstilla att
foretaget inte ror sig for snabbt, vilket kan skapa frustration. VD:n och Key Account
Manager diskuterar bada hur snabbt utvecklingen ror sig och vikten av att ha en tydlig
digital strategi for att undvika att gora forhastade investeringar i tekniska 16sningar.
Vidare forklarar Key Account Manager den storsta utmaningen inom teknologisk
forandring: “att hinna med i tempot, bade vad géller kompetens och resurser. Vi har ett
ansvar att utveckla vara medarbetare i takt med tekniken, annars riskerar vissa roller
att bli 6verflodiga”. Detta bekriftas av ekonomichefen som ocksa betonar vikten av att
forstd vad foretaget faktiskt behover innan storre satsningar gors pa tekniska 16sningar.
Ekonomichefen belyser ett exempel dir den tidigare mestadels manuella

fakturahanteringen stillts infor ett fordndrat och mer automatiserat arbetssatt: “Det
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kommer frigora tid som kan anvidndas mer effektivt, och i vissa fall kanske ocksa
minska behovet av manuell hantering”. Detta innebar att organisationen inte enbart
bor vara lyhort for tekniska mdjligheter, utan foretaget behover dven inneha en
strategisk och realistisk syn kring hur forandringarna ska genomféras, for att darmed

undvika ineffektiva 16sningar och hoga kostnader.

En utmaning som aterkommer dr hur medarbetarnas och kundernas motstand ska
kunna hanteras kopplat till tekniska forandringar. Det finns en oro for att nya tekniska
losningar ska resultera i overflodig arbetskraft, eller att vissa individer inte lyckas
anpassa sig till forandringen. Ekonomichefen namner till exempel att vissa
medarbetare kan kanna en viss oro infor nya system och att det ibland ar svart att
anpassa forandringar till alla individer: “Det finns ofta manga synpunkter, och det ar
svart att anpassa forandringar efter allas individuella behov”. For att hantera detta
understryks vikten av tydlig kommunikation och att ledningen lyckas forklara for bade
medarbetare och kunder varfor dessa fordndringar sker, och vad de ar menade att
resultera i. Samtidigt pekar servicemarknadschefen pa att det stills hoga krav pa
teknikernas tédlamod och utrymme: “Tekniska forandringar kraver tilamod, testning
och tydlig kommunikation. En utmaning ar att teknikerna ska kianna sig bekvima med
nya system”. Dessa forandringar tenderar diarav oftast att forst testas i en liten skala,

innan de rullas ut pa bred front.

For att framja en smidig overgang till digitala losningar anviands olika
utbildningsinsatser. Bland annat har foretaget samarbetat med externa partners och
hogskolor for att utbilda bade medarbetare och kunder i anvindningen av nya system.
Key Account Manager belyser: “Ett exempel pa var innovationskraft ar hur vi,
tillsammans med hogskolestudenter, tog fram en l6sning som automatiskt berikar
bilannonser utifrén registreringsnummer”. Utéver detta finns det flera exempel pa
tekniska fordndringar som implementerats i foretaget, sdsom ett digitalt
bokningssystem for service samt inforande av nya Al-losningar for att forbattra
kundinteraktionen. Samtidigt som dessa tekniska losningar innebar mojligheter vad
giller att effektivisera arbetet och skapa nya kundupplevelser, i form av till exempel ett
nytt provkorningssystem, ar det ocksd en utmaning att sikerstilla att alla medarbetare
har tillracklig digital kompetens for att hantera systemen. Séljchefen pekar pa att det ar
avgorande att inte rusa fram for snabbt: “digital kompetens varierar vildigt mycket
mellan medarbetarna. Vissa har svart redan med det mest grundliggande, som att

hantera en dator, och da ar det klart att om vi springer ivdg for snabbt i digitaliseringen,
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da tappar vi dem”. Det giller darmed att sdkerstélla att samtliga medarbetare har en
viss grundforstdelse for det forandrade arbetssattet, vilket kan uppnds genom att

erbjuda dessa utbildning.

Sammanfattningsvis pekar svaren pa att digital transformation och teknologiska
innovationer utgor bade en mgjlighet och utmaning for foretaget. For att framgangsrikt
hantera forandringsprocesser kriavs en balanserad strategi som inkluderar utbildning,
kommunikation och samarbete med externa experter. Dartill ar det viktigt att ha en
tydlig strategi och vara medveten om de specifika behoven som finns inom
organisationen, for att undvika frustration och motstand fran medarbetare och kunder.
Genom att sidkerstilla att tekniska losningar verkligen adresserar foretagets behov, och
genom att ge tillrackligt med stod och tid for anpassning, kan forandringsarbetet

resultera i att bli bade framgéangsrikt och hallbart.
4.6. Framgangsfaktorer och lardomar

Framgangsrika forandringsprocesser drivs av flera centrala faktorer, dar
kommunikation, tydlighet och inkludering belyses som de mest framtriddande. En
gemensam namnare i svaren fran de olika ledarna ar vikten av att kommunicera klart
och tydligt om varfor foriandringen gors, och vilka mal som ska uppnas. Enligt
héallbarhetschefen utgor begreppen "kommunikation och inkludering" hogst avgorande.
Det handlar om att inkludera alla berérda parter tidigt i processen for att skapa
forstaelse och forankring. Pa liknande sitt betonar verkstadschefen att: “Tydlighet ar
helt avgorande, varfor vi gor en forandring maste vara glasklart for alla”. Detta beskrivs
diarmed som ett nodvandigt steg i att undvika missforstand och for att sdkerstilla att

forandringen landar ratt.

Forutom kommunikation framhélls vikten av att vara vil férberedd. VD:n beskriver
hur: “En av de viktigaste faktorerna ar tajming, dven om det inte alltid 4r négonting
man kan styra 6ver”. Vidare beskriver denne dven hur det giller att: “ha ett forberett
team med samsyn”. Dartill poangterar VD:n aven en tredje viktig faktor for en
framgangsrik forandringsprocess: “Det ar ocksd viktigt att ha ratt resurser, bade
ekonomiska och manskliga, for att genomfora forandringen pa ett héllbart satt”. Detta
overensstimmer med vad flera andra ledare beskriver, sisom ekonomichefen som
betonar vikten av att ha nyckelpersoner med sig: “Det dr avgorande att de ocksa tror pa
forandringen och kan std bakom sina team. Far man inte det stodet, dé riskerar man att

skapa motstand, inte for att folk ar emot fordndring i sig, utan for att de inte kinner sig
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delaktiga eller 6vertygade”. Séledes ar medarbetarnas tillit till ledarna grundlaggande

for att undvika motstand.

En annan aspekt som lyfts fram ar ledarskapets engagemang. Enligt ekonomichefen ar:
“Det absolut viktigaste ar att du sjalv maste tro pa forandringen, annars ar det i princip
omojligt att f& med andra pa taget. Medarbetare mirker direkt om du sjilv inte ar
overtygad, och da tappar fordndringen trovirdighet”. Ledarens Overtygelse smittar
sdsom poangterat av sig, och blir siledes avgorande for att fi medarbetarna att
acceptera forandringen. I detta sammanhang pekar dven VD:n pa att for att bygga ett
starkt "vi", ar det nodvandigt att: “ledningsgruppen har en gemensam framtidstro, att

man kanner ett starkt vi i forandringen och inte star ensam som ledare”.

Exempel pa framgangsrika forandringar ar ocksd centrala i diskussionen.
Hallbarhetschefen beskriver varuméarkesresan som en sarskilt framgangsrik process,
dir en tydlig visuell identitet skapades, vilket underliattade for alla medarbetare da de
fick gemensamma mal att arbeta efter. Ett annat exempel ar verkstadschefens arbete
med det nya arbetssidttet “Personlig Service”, som &dven fast arbetet med detta
fortfarande pagar, redan visar pa tydliga resultat dar medarbetarna inte visar sig vara
villiga att aterga till det gamla arbetssittet. Samma tema av att skapa starka relationer
och forbattrad kundnojdhet framkommer hos verkstadschefen, som beskriver
implementeringen av personliga servicetekniker som en framgangsrik forandring som
inte bara stirkt kundrelationer, utan ocksd gett foretaget ett tydligt

konkurrensforsprang.

For ledare som stér infor en omfattande forandring, ges flera gemensamma rad. For det
forsta ar det viktigt att ha ett "tydligt varfor" bakom férandringen och att vara 6dmjuk
infor de forandringar som maste goras, bade pa ett strukturellt och beteendemassigt
plan. Siljchefen och Key Account Manager understryker vikten av att vara arlig och
realistisk i reflektionen Over tidigare erfarenheter, och att tinka pa bade vad som har
fungerat och vad som kan forbattras for att sikerstélla en lyckad forandring. Saljchefen
sammanfattar detta i en mening: “Forhoppningsvis stoter man inte pa alltfor stora
problem, men om man gor det, d& giller det att stanna upp, analysera situationen, ta
ett steg tillbaka om det behovs, och sen gé vidare”. Samtidigt betonas vikten av sdsom
servicemarknadschefen beskriver, att: "inte ta medarbetarnas forstaelse for givet". Att

ta sig tid att prata med medarbetarna och i ledarrollen uttrycka st6ttning genom hela
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forandringsprocessen. Detta utgor ett avgorande steg for att skapa engagemang och

fortroende bland medarbetarna.

Sammanfattningsvis, en framgéngsrik forandringsprocess kraver en kombination av
tydlig kommunikation, noggrant forberedda planer, ratt resurser och ett starkt
engagemang fran ledningen. Genom att sikerstilla att alla dr delaktiga och forstar
varfor forandringen gors, samt att vara beredd pa att mota motstdnd och anpassa
takten, okar chanserna for att forindringen inte bara genomfors, utan ocksa far de

onskade resultaten.

36



5. Analys

Den framtagna analysmodellen (figur 1) anviands som verktyg i analysen for att binda
samman den teoretiska referensramen med empirin. I modellen belyses fyra
huvudteman som har applicerats pa bilhandelsforetagets arbete kring
forandringsledning. Dessa huvudteman utgors av: initiering och strategi, ledarskap
under forandring, utmaningar samt framgangsfaktorer. Till varje begrepp har
dessutom tva subteman tagits fram, efter transkribering av de genomforda
intervjuerna. Detta for att visa pd hur de olika centrala begreppen kan analyseras

utifran olika perspektiv, likasa olika faktorer.
5.1. Initiering och strategi

Forandringsarbetet i bilhandelsforetaget priglas av en syn pa forandring som nagot
naturligt och stindigt pagaende, snarare an ett projekt med en klart definierad borjan
och slut. Forsiljningschefen beskriver hur det dagliga forbattringsarbetet: “handlar om
att identifiera forbattringsmojligheter, déar vi hela tiden stravar efter att gora saker
béattre”. Denna syn pa forandring ligger i kontrast mot Kotters (2012) attastegsmodell,
dar forandring beskrivs vara en stegvis process med tydligt avgransade faser.
Respondenternas synsitt skiljer sig aven fran Lewins modell dar forandring sker i tre
tydliga faser (unfreeze, change och refreeze) och betraktas som en linjar och avslutad
process (Hussain et al., 2018). Det gar dven i respondentens svar att belysa en énskan
om utveckling och stindiga forbattringar. I detta hinseende skulle McKinseys
7S-modell kunna anvindas for vidare analys av de forbattringsomraden organisationen
bor inrikta sig pa. Till exempel hur de harda elementen, sasom foretagets strategi och
organisationsstruktur, skulle kunna kombineras for hogsta mojliga effektivitet (Jain &

Kansal, 2025).

Trots detta kan likheter 4nda ses i hur forandringsarbetet inleds, och hur en koppling
kan dras till den egna analysmodellens (figur 1) forsta tema: “initiering och strategi”. I
enlighet med Kotters (2012) 8-stegsmodell handlar det i inledningen av
forandringsarbetet om att skapa en forstielse och ett angeldgenhetsmedvetande for
forandringen. Sasom Kotter (2012) understryker vikten av forstaelse, poangterar dven

VD:n hur denne arbetar for att ledningsgruppen ska forsta forandringen: “innan nagot
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blir officiellt tar jag tidigt in personer som servicemarknadschef, verkstadschef och
reservdelsansvarig for att diskutera kapacitet, behov och konsekvenser. Det ar viktigt
att vi 4r en enad front”. Aven ekonomichefen betonar fordelen med att arbeta nira
verksamheten och att kunna driva fordndringar tillsammans med de berorda
medarbetarna. Denne forklarar att det giller att: “se till att de som &dger processerna i
vardagen ocksd kinner delaktighet och ansvar”. I analysmodellen (figur 1) framhavs
“acceptans for forandring” som ett subtema, vilket aktualiseras i VD:ns, dock likasé i
ekonomichefens beskrivning. Vidare kan Unfreezing-fasen i Lewins modell sarskilt
appliceras hir, da fokus riktas mot att bryta gamla monster och 6ppna upp for nya sétt
att tdnka och arbeta (Hussain et al., 2018). VD:n pekar pa att det maste finnas en
forstdelse for genomforandet av forandringen. Det blir lika viktigt dock att se till att
medarbetarna, som dger processerna, accepterar dessa och ar villiga att bryta tidigare

monster.

Vidare speglar VD:ns tankar ett genomtinkt sitt att initiera fordndring genom att
skapa medvetenhet hos nyckelpersoner. Zero och Summers (2024) betonar likasa
vikten av detta och menar att genom en stark grupp av ledare, som medarbetarna
kanner tillit och fortroende till, okar forutsattningarna for att dessa ska vara villiga att
acceptera forandringarna. Liknande tankar dterkommer hos flera intervjupersoner, dar
forsaljningschefen lyfter fram hur: "varfor’ ar ett nyckelord i all dennes
forandringsledning. Hallbarhetschefen betonar dartill vikten av att forankra forstaelsen
for den planerade forandringen internt, innan kommunikation sker utat: "alla ska vara
medvetna om vad vi gor innan vi kommunicerar nigonting ut mot kunder". I
analysmodellen (figur 1) belyses “vikten av kommunikation” som ett subtema, da dessa
utsagor visar pa att kommunikation dir syftet med forandringen klargors utgor en

central del i organisationens forandringsarbete.

Nar det galler genomforandet av forandringen, sjalva forandringsfasen, framkommer
det att ledningen och nyckelpersonerna spelar en avgorande roll.
Servicemarknadschefen beskriver hur: "forklara, repetera, lyssna" utgor sarskilda
nycklar for att lyckas i fordndringsarbetet. Den har typen av forandringsledning, dar
dialog, fortroende och delaktighet ar centralt, framhavs dven av Kotter (2012). Daremot
fortydligas dartill vikten av att kommunicera forandringen brett och pa ett engagerande
satt. Sasom intervjupersonerna beskriver praktiseras dock detta tankesétt redan aktivt i
foretaget sedan tidigare. Hallbarhetschefen tydliggor: “om det ar for mycket

“management” i forandring, d& tappar du forankring i virdegrundsfragor”.
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Respondentens uttryck kan beskrivas ha en koppling till Erwin och Garmans (2010)
studie, som pekar pa att medarbetarnas syn pad organisationskulturen bor
overensstimma med den forandring som ska genomfdras. Fordndringsinitiativet
riskerar annars att motas av motstand, vilket blir ett hinder for dess forverkligande da
Lewins “Changing’-fas betonar vikten av att aktivt inkludera manniskor i férandringar
(Hussain et al., 2018). Motsitter sig medarbetarna forandring blir det svart att na nasta
fas av arbetet. Aterigen kan siledes subtemat “acceptans av foridndring” i

analysmodellen (figur 1) belysas har.

Vidare lyfts betydelsen av tidiga vinster och synliga resultat. Business
Intelligence-plattformen namns som ett exempel i foretaget dar resultaten
synliggjordes snabbt, vilket i sin tur sporrade vidare utveckling. Detta ligger i linje med
Kotters femte och sjitte steg, att undanroja hinder och skapa kortsiktiga vinster
(Kotter, 2012). Samtidigt betonar ekonomichefen i 6nskan om snabba resultat, vikten
av att inte axla allt ansvar sjalv: “For det blir l4tt att jag byggs in i processen, och andra
kanske vantar pa att jag ska 16sa det mesta”. Det giller att 1dta medarbetarna dga
processen, inte enbart ledaren. Vidare forklarar Kotter (2012) hur de stora effekterna
av forandring ofta inte synliggors forran i arbetets slutskede. Det behovs darmed
mindre, synliga framsteg och beloningar lings viagen for att halla medarbetarnas
engagemang vid liv. I intervjun med siljchefen framkom ett exempel pa detta,
namligen vikten av att under arbetets gang uppmarksamma medarbetarnas positiva
egenskaper: “Det allra viktigaste, tycker jag, dr att manniskor kinner sig sedda,

behovda och uppskattade”.

De snabba resultat som namns i intervjuerna ger energi till medarbetarna, dock dven
till ledningen for att fortsitta processen. Verkstadschefen framhéver att forandring inte
innefattar ett tillfalligt stadie, utan alltid maste vara: "en del av vardagen". Detta
belyser vikten av att stabilisera nya arbetssitt och integrera dem i kulturen, likasa i det
vardagliga arbetet. Kopplingar kan darmed dras till Kotters (2012) attonde steg vad
giller att forankra forandringen i foretagskulturen. Likasa kan likheter ses i Lewins
"Refreezing"-fas dar malet ar, sdsom dven respondenterna aterger, att gora forandring
till nagot permanent. Detta for att minimera risken for att organisationen ater faller
tillbaka i gamla monster (Hussain et al., 2018). Nar forandringen vil dr genomford
maste den sédledes fortsitta forstarkas av ledarna for att landa i att bli en naturlig del av

organisationens arbete.
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5.2. Ledarskap

I empirin framtrader en komplex och nyanserad bild av ledarskap i forandring som pa
flera satt bade beror, och avviker fran de teoretiska perspektiv som valts i denna
uppsats. Ett aterkommande tema i intervjuerna har varit hur ledarna stallts infor olika
situationer och utmaningar, varpa det blir frdga om att anvinda en eller flera
ledarstilar. I analysmodellen (figur 1) kan darmed belysas hur huvudtemat “ledarskap
under forandring” kan kopplas till “ledarstilar” som har utgor ett av tvd subteman.
Teorin om transformativt ledarskap (Garcia-Morales et al., 2008; Wang et al., 2024)
betonar vikten av en visionar ledare som genom emotionella forbindelser och
inspiration fir medarbetarna att omfamna férandring. I foretaget lyfts visserligen
delaktighet och engagemang fram som viktigt, men istillet for att en stark, karismatisk
ledare driver forandring, verkar paverkan komma fran flera hall. Det ar framforallt
foretagets vardegrund och kultur som beskrivs hélla ihop och driva férandringsarbetet
framat. Enskilda ledare bidrar ddrmed inte framst till att skapa det gemensamma
syftet, utan organisationen har snarare ett gemensamt sprak i form av det interna
uttrycket: "ETTA" som verkar genom att genomsyra organisationens férhallningssatt
till forandring. Hallbarhetschefen belyser hur detta uttryck tillampas i praktiken: “Det
dar var verkligen ETTA”. Det blir séledes tydligt att emotionellt engagemang inte alltid
behover startas av en stark ledare som driver forandring, utan engagemang kan aven
inkluderas i det dagliga arbetet och fungera som ett inre stod nir organisationen

forandras.

Transformativt ledarskap lagger stor vikt vid det emotionella stodet som ska bidra till
att minska motstand och osdkerhet infor forandringar (Wang et al., 2024). I foretaget
finns det visserligen ett tydligt fokus pa att skapa trygghet, da flera av respondenterna
lyfter fram vikten av att se till varje individs perspektiv. Ekonomichefen beskriver
diaremot hur detta i praktiken inte alltid ar lika enkelt att uppna: “Det finns ofta manga
synpunkter, och det dr svart att anpassa forandringar efter allas individuella behov”.
Forandringsmotstdnd ar ett dterkommande dmne i intervjuerna och saledes har
“anpassning till motstand” tillampats som ett subtema i analysmodellen (figur 1). Detta
dd ledarna Dbehover anpassa deras forandringsledning efter graden av
forandringsmotstand hos medarbetarna. Vidare uttrycks det emotionella stodet mer
som att chefer i foretaget ar nirvarande, anpassar sig och har en l6pande dialog,
snarare dn att stora visionara budskap framfors av dessa. Servicemarknadschefen lyfter

hur viktigt det ar att: “vara dar medarbetarna ar”, vilket pekar pa ett ledarskap som
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bygger pa narvaro i det dagliga arbetet snarare dn stora framtidsvisioner. Det visar pa
en emotionell medvetenhet, dock inte nodvandigtvis pa det sitt som teorin beskriver

transformativt ledarskap (Wang et al., 2024).

Vad géller teorin om transaktionellt ledarskap som enligt Lama et al. (2024) bygger pa
regler, beloningar och efterlevnad finns vissa berdringspunkter i empirin, dock likasa
tydliga skillnader. Ekonomichefens beskrivning av fordndringar inom redovisning och
BI-system visar pa ett behov av tydlighet, malstyrning och strukturellt arbete. Dessa
element kan tolkas som inslag av ett transaktionellt forhéllningssatt, sarskilt med tanke
pa att detta ledarskap fokuserar pa effektivitet genom tydliga mél och uppf6ljning.
Samtidigt blir det tydligt i empirin att beloningssystem eller strikt
prestationsovervakning inte betonas i nigon storre utstrickning. Det finns en
underliggande idé om att struktur ar ett medel for att skapa trygghet, snarare an
kontroll. Verkstadschefen uttrycker: “mér man inte bra, spelar det ingen roll hur bra
struktur man har”. Har framtridder en annan logik &n den som é&terfinns i ett
transaktionellt ledarskap. Struktur far sin betydelse forst nir den kombineras med
psykologisk trygghet och relationellt stod, vilket snarare kan tolkas i relation till andra

teorier sdsom relations- eller situationsanpassat ledarskap.

I kontrast till det mer styrande transaktionella perspektivet lyfter empirin i stillet fram
situationsanpassning som en central dimension. Samtliga respondenter i empirin
understryker vikten av att kunna vaxla ledarskapsstil beroende pa individ och situation.
Dérav utgor, sidsom tidigare poangterat, “ledarstilar” ett av de tvd subteman som
forfattaren valt att belysa i analysmodellen (figur 1). Likheter kan ses i teorin om
situationsanpassat ledarskap, dir ledaren forvdntas kunna bedéma medarbetarnas
mognad for att darefter anpassa sitt sitt att leda (Wang et al., 2024). I praktiken sker
bedomningen ofta spontant och genom relationer, snarare dn utifran en tydlig och
systematisk modell, vilket visar att det finns en skillnad mellan teori och verklighet.
VD:ns metafor om att “du kan inte alltid stoppa vigorna, men du kan lara dig att surfa”
visar inte pa ett tekniskt eller metodiskt ledarskap, utan snarare pa en forméaga att
anpassa sig efter situationen och liasa av bade omgivningen och medarbetarna i
stunden. Det situationsanpassade ledarskapet som beskrivs i empirin liknar alltsa

teorin, men tar formen av ett forhdllningssatt snarare an en tydlig metod.

Aven om teorin om relationsanpassat ledarskap inte nimns direkt i intervjuerna, gar
det dnda att se kopplingar. Flera respondenter betonar hur viktigt det ar med tillit, en

oppen dialog och att medarbetarna kanner sig sedda, vilket visar att relationen mellan
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ledare och medarbetare spelar en viktig roll i det dagliga arbetet. Detta speglar teorins
idé om att en niara och fortroendefull relation kan underldtta forandringsarbete i
komplexa miljoer (Henkel et al., 2019). Samtidigt tycks denna ledarskapsform vara
integrerad i en bredare kultur snarare dn knuten till en sarskild stil eller strategi. Till
exempel beskriver héllbarhetschefen sig som en: “mood-manager”, en roll som saknar
formell makt men som dnda ar central for att sprida energi och dimpa osiakerhet. Detta
visar att relationsbyggande inte ar begrinsat till hierarkiska ledare utan kan vara ett

ansvar for flera i organisationen, vilket breddar teorins ursprungliga ram.

Slutligen kan ett 6vergripande monster i empirin observeras. Forandringsledning i
organisationen visar sig i praktiken vara mindre styrt av enskilda stilar och mer av
sammanhang, relationer och kultur. Teorierna om transformativt, transaktionellt,
situationsanpassat och relationsanpassat ledarskap erbjuder viktiga forstaelser, dock
visar den empiriska verkligheten att dessa sillan upptrader i renodlad form. I stéllet

blandas och vixlas olika inslag beroende pa behov.

5.3. Utmaningar vid forandringsarbete

5.3.1. Olika former av motstand

Motstdand mot forindring ar ett aterkommande tema inom forandringsledning.
Bilichenko et al. (2022) beskriver hur motstdnd kan uppsta nir individer upplever att
forandring hotar deras kénsla av kontroll, stabilitet eller identitet. I intervjuerna
framkommer liknande tendenser, och déarav har ett subtema i analysmodellen (figur 1)
utgjorts av “osdkerhet vid forandring” med utging i huvudtemat “utmaningar”. Till
exempel beskriver VD:n hur vissa medarbetare '"inte vigar hoppa pa"
forandringsarbetet eftersom de inte vet vad som vantar, eller vad som kommer att
forvantas av dem. Denna radsla for att acceptera och inga i en forandringsprocess kan
likval kopplas till Bilichenko et al. (2022) studie. I den framgar det att manniskor
reagerar negativt nar de upplever att deras arbetsrutiner eller positioner ifragasatts,
likasd den status och makt de erhéllit efter flera ars arbete. I respondenternas svar
framgar det att osdkerheten infor nya arbetssitt inte nédvandigtvis behover bottna i en
direkt negativ instillning, utan snarare i en brist pa forstaelse for forandringens syfte
eller konsekvenser. Detta framhéaver aven Bilichenko et al. (2022) dd medarbetarnas
forandringsmotstand har visat sig 6ka i det fall dessa upplever sig sakna forklaringar till

forandringsinitiativet. Det finns saledes ett uttryckligt onskemal hos medarbetarna om
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tydliga direktiv for hur forandringsarbetet kommer att paverka deras vardagliga

arbetsuppgifter, bdde pa kort och lang sikt.

Vidare delar Erwin och Garman (2010) synen pa motstand till forandring kopplat till
tre olika dimensioner: kognitivt, affektivt och beteendemaissigt, varpd dessa aven
namns i varierande grad i respondenternas svar. Flera exempel visar pa kognitivt
motstand, sarskilt nir medarbetarna beskrivs ifragasitta varfor forandringarna behovs.
Verkstadschefen namner hur: “En annan utmaning ar att vissa medarbetare och kunder
foredrar traditionella arbetssétt”, och ddarav ser medarbetarna inte négot behov av
forandring. Detta speglar ett rationellt ifragasittande, vilket stimmer 6verens med den
kognitiva dimensionen av forindringsmotstind. Aven affektivt motstdnd i form av
kanslor sdsom oro och osdkerhet forekommer 1 dessa beskrivningar.
Servicemarknadschefen berittar att forandring dr ndgot manga medarbetare har svart
for och helst undviker, vilket visar att kdnslorna hos medarbetarna spelar en betydande
roll i forandringsarbetet och dess utveckling. Daremot finns det ingen tydlig indikation
pa beteendemissigt motstand i respondenternas svar, som till exempel att
medarbetarna skulle protestera mot eller pd nagot sitt forsoka sabotera
forandringarna. Medarbetarna beskrivs snarare som passiva eller avvaktande i en
sadan situation. Detta utgor en tydlig skillnad da Erwin och Garman (2010) tar hojd for
samtliga tre former av motstand, medan respondenternas beskrivelser framfor allt tar

hojd for de mer lagmalda, kognitiva och affektiva uttrycken.

Dartill finns det uttryckliga samband mellan medarbetarnas foérandringsmotstand, och
hur lang tid deras arbetserfarenhet striacker sig. Enligt Erwin och Garman (2010) ar det
vanligt att personer med lang erfarenhet i foretag har starkare band till befintliga
arbetssitt, vilket kan géra dem mindre benigna att acceptera nya forindringar. Aven
Molino et al. (2021) namner vikten av att ta hansyn till generationsskillnader, vilket
visar sig vara viktigt i frdga om en lyckad forandring. Detta bekriftas av bade
verkstadschefen och servicemarknadschefen, som beskriver att det framfor allt ar de
aldre medarbetarna som har svart for att andra pa de gamla rutinerna. Denna grupp av
medarbetare uttrycker ofta att de "alltid gjort pa ett visst satt", vilket gor det svart att
uppmuntra dem till att inféra nya arbetsmetoder. I analysmodellen (figur 1) har
darmed “forstéelse for medarbetaren” applicerats som ett lampligt subtema, i och med
att det i dessa lagen beskrivs handla om att mota medarbetaren i den fas den befinner
sig i. Trots instéllningen bland de dldre medarbetarna beskriver respondenterna hur

detta dock inte nodvandigtvis behover innebara att de ar negativt instillda till
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forandringar i allménhet, utan snarare att de har ett nagot lagre tempo vad giller att
stilla om till nya arbetssitt och rutiner. Detta framgar i intervjusvaren, dock inte lika
tydligt i Erwin och Garmans (2010) teori. Deras beskrivning ger ett mer statiskt
perspektiv pa motstand kopplat till erfarenhet, medan intervjusvaren antyder att det
snarare handlar om den trygghet som finns i de gamla arbetssitten, snarare an att det

rader ett aktivt motstdnd mot de nya rutinerna.

Det finns dven teorier som beskriver hur upplevd kompetens kan komma att paverka
medarbetarnas benigenhet till forandring. Erwin och Garman (2010) menar att
medarbetare riskerar att utveckla motstdnd om de upplever att de saknar ratt kunskap
eller fardigheter infor en forandring. For att undvika detta poangteras hur forandringen
bor ligga i linje med medarbetarnas syn pa sin egen kompetens. En tydlig koppling
framhavs, sarskilt kopplat till hallbarhetschefens beskrivningar av medarbetare som
visar sig undvika digitala system av radsla for att gora fel. Trots att utbildningar erbjuds
uttrycker vissa medarbetare fortsatt osidkerhet kring sin forméga att ta till sig nya
arbetssitt och rutiner. Detta gor att de undviker att anvinda de nya systemen, vilket
resulterar i att gamla rutiner och arbetssitt kvarstar. Detta visar pa att rddslan for att
misslyckas kan vara en starkare drivkraft for motstdnd an sjilva forandringen i sig,

vilket overensstaimmer med Erwin och Garmans (2010) beskrivning.

5.3.2 Teknologisk och digital forandring

Den teknologiska och digitala utvecklingen, som ar en av de mest genomgripande
drivkrafterna bakom forandringarna inom biltillverkningsindustrin, spelar en central
roll i detta motstdnd. Hoeft (2021) menar att skiftande kundbehov och nya
forsaljningskanaler stiller nya krav pa bade medarbetare och chefer, inte minst i takt
med att arbetssattet forandrats genom digitalisering och artificiell intelligens, aven
benamnt AI. Dessa nya krav beskrivs vara tydligt narvarande i organisationens
forandringsarbete, vilken framkommer i intervjuerna, dar bade VD och ekonomichef
namner svarigheter med att implementera digitala 16sningar, framst for att vissa
medarbetare inte vagar anvinda systemen eller undviker de nya systemen av oro for att
gora fel. Saledes kan ett subtema i analysmodellen (figur 1) “osdkerhet vid forandring”
belysas. Detta da respondenternas beskrivningar d&ven motsvarar den osidkerhet och

radsla som Molino et al. (2021) identifierar som typiska reaktioner vid inforandet av ny
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teknik, sarskilt nar tekniken upplevs som frammande eller som ett hot mot

medarbetarnas tidigare kompetens.

Den teknologiska och digitala utvecklingen, och sarskilt da inférandet av artificiell
intelligens och digitala plattformar, innebar ocksa att organisationer behover anpassa
sina strategier for att hantera motstand. Hoeft (2021) poédngterar att en
grundforutsittning for att medarbetarna ska vilja engagera sig i fordndringsarbetet ar
att de forstar syftet med den nya tekniken. Respondenterna beréittar att forstaelsen for
ny teknik bland medarbetarna ofta brister. Hallbarhetschefen beskriver att trots
tillgang till internutbildningar ser inte alla medarbetare hallbarhetsarbetet som
relevant for deras roll. P4 liknande sitt beskriver VD:n att vissa medarbetare inte
"hoppar pa" forandringen, av den anledningen att de inte ser den nytta eller riktning
forandringen ska generera till. Detta tyder pa att motstdndet bland de anstéllda i vissa
fall ar en konsekvens av bristande forstdelse hos dem angiende varfor forandringen
sker, ett monster som dven aterfinns i Bilichenko et al. (2022) tankar, dar vikten av
tydlig kommunikation fran ledningen lyfts fram som ett centralt verktyg i att minska de
anstélldas osdkerhet kopplat till forandring. Saledes kan analysmodellens (figur 1)
subtema “forstdelse for medarbetaren” lyftas fram. Genom tydlig kommunikation fran

ledning och en forstaelse for medarbetarnas tvekan infor fordndring, kan déarmed

osdkerheten kopplat till forandring minskas.
5.3.3. Ledarskap och kommunikation i forandringsarbetet

I fraga om ett framgangsrikt forandringsarbete beskrivs av Servicemarknadschefen hur
“kommunikation, férberedelser och forstielse” utgor sarskilda nyckelkomponenter. Det
blir darmed viktigt att ledarna kan visa pa transparens i deras forandringsledning,
varpa medarbetarna dirmed kan ges fortroende och tillit till det arbete de genomfor.
Bade Erwin och Garman (2010) och Molino et al. (2021) argumenterar for att
ledningens sitt att kommunicera forandring spelar en avgorande roll for hur den tas
emot av de anstillda, vilket dven framhivs i respondenternas svar. Flera av ledarna pa
foretaget beskriver hur tydlig, drlig och respektfull kommunikation ar av vikt for att
skapa forstielse for forindringar och dirtill minska oro hos medarbetarna. Aterigen
kan analysmodellens (figur 1) subtema “forstaelse for medarbetaren” belysas hir, da
ledarna betonar vikten av att inte "kora 6ver" medarbetarna utan istéllet involvera dem
i forandringsarbetet och lyssna pa deras invandningar. Det finns darmed ett starkt

samband mellan Molino et al. (2021) och Erwin och Garmans (2010) teorier och
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respondenternas syn pa ledarskapets roll i fordndringsledningsprocessen. Erwin och
Garman (2010) poangterar, sdasom dven respondenterna gjort, hur ett
forandringsarbete som genomsyras av delaktighet ocksa resulterar i att medarbetarna
tillfor en mer positiv instillning till forandringsinitiativet. Vidare sammanfattar Molino
et al. (2021) detta, och menar att ledarskapet spelar en viktig roll vad giller dess

inverkan pa medarbetarnas instéllning till forandring.

Diaremot synliggor respondenternas svar ocksa vissa skillnader i forhallande till Erwin
och Garmans (2010) teori. En sddan skillnad giller teorins antagande om att utbildning
och tydlig information utgor nyckelkomponenter till att Overvinna motstdnd. I
respondenternas beskrivningar framgar det att utbildning ar en viktig forutsattning for
att motverka forandringsmotstand, dock ar dess inverkan inte nodvandigtvis tillracklig.
Hallbarhetschefen forklarar att dven efter genomforda utbildningar kan det vara svart
att fa medarbetarna att kdnna ansvar for hallbarhetsarbetet och delvis inforliva detta
synsitt i deras vardagliga arbetsuppgifter. Detta visar att kunskap i sig inte alltid leder
till engagemang, en aspekt som Erwin och Garmans (2010) inte i sédrskilt hog grad

problematiserar.

Sammantaget visar analysen att teorierna namnda ovan ger en bred forstaelse for hur
digital och teknologisk foriandring paverkar bade chefer och medarbetare, och att
manga av teorins observationer aterfinns i respondenternas svar. Samtidigt beskriver
respondenterna att motstandet ofta ar mer forsiktigt och komplext dn vad teorierna kan
anses fanga. Motstindet till forandring handlar inte enbart om bristande forstaelse
eller kompetens bland medarbetarna, utan dven om kanslor av otrygghet, brist pa
motivation eller upplevd irrelevant roll hos dessa. Utbildning och kommunikation ar
viktiga inslag, dock &ar de inte alltid tillrdckliga, varpd det &dven kravs ett
meningsskapande arbete dar fordndringen kopplas till individens yrkesidentitet,
sarskilt inom en bransch sdsom bilindustrin diar ménga anstillda har arbetat linge i

samma roll med liknande arbetsuppgifter.
5.4. Framgangsfaktorer och lardomar

Vid undersokning av vad som gor att organisationer lar sig och utvecklas, blir samspelet
mellan teori och praktik sarskilt tydligt. Ett anvandbart teoretiskt ramverk for att forsta
detta ar Argyris och Schons begrepp single-loop och double-loop learning (Auqui &
Furlan, 2023). Single-loop learning handlar om att forbattra och justera arbetssitt

inom existerande ramar och regler. Trots att arbetssattet forandras, ifragasitts daremot
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inte forandringens genomforande. Double-loop learning daremot, kraver att
organisationen gar djupare genom att ompréva sina grundliggande antaganden, mal
och virderingar. Denna typ av ldrande forutsiatter en kultur dar reflektion och

ifragasittande bade ar mojliga och uppmuntras (Basten & Haamann, 2018).

I praktiken verkar dock foretagets forandringsarbete fokusera pa att gora forbattringar
inom befintliga strukturer. I McKinseys 7S-modell ndmns struktur som ett hért element
och beroende pa hur organisationens ledningsstruktur ser ut, beskrivs hur forandringar
i hog grad péaverkas av denna (Jain & Kansal, 2025). I intervjuerna lyfter flera ledare
fram vikten av tydlig kommunikation och noggrann planering. Ledarna lyfter ocksa
fram engagerat ledarskap som en avgorande faktor i att lyckas med forandringar, och
dirav har “engagemang hos ledningen” tagits fram som ett subtema i analysmodellen
(figur 1). Verkstadschefen betonar sarskilt behovet av en “glasklar” kommunikation
kring varfor forandringen sker, medan héllbarhetschefen lyfter fram vikten av att
involvera berorda medarbetare tidigt i processen. Dessa insatser tyder pa en vilja att
skapa delaktighet och minska motstdnd, vilket ar viktigt for att fi forandringar att
fungera i praktiken. Samtidigt pekar de pa en forandringslogik som i stor utstrackning
overensstimmer med single-loop learning, dar forbattringar gors kopplat till det redan
befintliga arbetssittet, snarare dn att ifragasédtta och omprova sjilva grunden for hur

organisationen styrs och fungerar.

Samtidigt finns det inslag i respondenternas svar som visar pa ett mer djupgiaende
larande. Verkstadschefens arbete med inférandet av “Personlig Service” ar ett tydligt
exempel. Trots initial skepsis ledde arbetet till att tekniker i efterhand féredrog det nya
arbetssittet och inte ville atergd till tidigare rutiner. Detta kan tolkas som att
forandringen gatt bortom enbart beteendeforandring, och dven paverkat virderingar
och synsitt, vilket kinnetecknar double-loop learning (Auqui & Furlan, 2023). Aven
héllbarhetschefens beskrivning av varumarkesresan, dir en ny visuell identitet bidragit
till 6kad gemensam malstyrning, antyder att fordndringen haft kulturella och
symboliska effekter som kan tolkas som forankring av nya kollektiva varden. Daremot
bor poidngteras sdsom Servicemarknadschefen beskriver att det: “kan vara svart for
medarbetarna att sjilva sitta ord pa vad kulturen innebir, det dr ofta nigot man
kianner snarare dn nagot man definierar”. En annan viktig observation ar darmed att
forandring ofta betraktas som nagot som initieras och kommuniceras fran ledningen,
snarare dn som en gemensam process dar medarbetarna aktivt involveras i reflektion

och medskapande. Detta synsitt kan begransa mojligheten till double-loop learning, da
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det riskerar att utesluta kritisk granskning av de normer och strukturer som styr
organisationen. Det ar ett lairande som framst sker pa ett praktiskt och funktionellt
plan, vilket kan vara andamalsenligt i en organisation som ocksd behover uppratthalla
stabilitet, men det innebar ocksa att potentialen till transformativt larande inte alltid

tas tillvara.

Denna form av djupare ldrande kraver enligt Basten och Haamann (2018) att
individuell kunskap omvandlas till allmdn kunskap genom dialog, reflektion och
inkluderande processer. Detta stodjer sig ocksa av att skapa psykologisk trygghet och
tillit i organisationen, vilket aterfinns i intervjusvaren genom exempelvis
ekonomichefens betoning vad giller att ha med sig nyckelpersoner i organisationen,
och VD:ns syn pa samsyn och timing. Har fungerar ledarskapet som en majliggorare for

larande, inte enbart som en beslutsfattare.

Dock visar respondenternas svar dven pa utmaningar i att uppné double-loop learning
fullt ut i organisationens forandringsarbete. Flera av respondenterna beskriver
misslyckade forandringar dir forberedelserna varit otillrackliga eller dir beslut fattats
for snabbt. Dessa hinder stammer Overens med Basten och Haamanns (2018)
beskrivning av vad som begransar organisatoriskt larande: brist pa struktur, tid och ratt
organisatoriska forutsiattningar. VD:ns reflektion att “hog fart kompenserar inte en
felaktig riktning” antyder en 6kad forstaelse for att larande inte kan stressas fram, utan

kraver eftertanke och analys.

Trots detta finns tydliga likheter mellan teori och praktik i synen pa vad som kravs for
att en forandring ska lyckas. Bade Basten och Haamanns (2018) teori och empirin
betonar vikten av kommunikation, inkludering, gemensamma mal och ledarskapets
troviardighet. Key Account Manager sammanfattar detta kort och beskriver hur:
“forandring kraver mod, men ocksd 6dmjukhet”. Detta skapar ett organisatoriskt klimat
dar larande kan ske, 4ven om det inte alltid leder till en omprovning av grundlaggande
antaganden. Servicemarknadschefens uttryck att “man far inte ta medarbetarnas
forstdelse for givet” understryker behovet av att aktivt arbeta med att skapa
engagemang, vilket bade organisatoriskt larande och forandringsledning kraver enligt
teorin. Uttrycket belyser dven vikten av att medarbetarna bor ges information om
varfor forandringen ska genomforas. Saledes har “f6randringens syfte” applicerats som
ett 1ampligt subtema i analysmodellen (figur 1) da det beskrivs som ett uttryckligt

behov hos medarbetarna att vara medvetna om detta, i friga om ett framgangsrikt
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forandringsarbete. Medarbetarna behover till exempel vara inforstddda i vad ledaren

forvantar sig av dem i forandringsarbetet.

Sammanfattningsvis visar analysen att organisationens forandringsarbete innehéller
inslag av bade single- och double-loop learning. Vissa forandringar har lett till en
djupare omviardering av arbetssétt och varderingar, medan andra har genomforts inom
befintliga strukturer. Det finns en tydlig medvetenhet om vikten av kommunikation,
forberedelse och ledarskap, vilket i sig utgor forutsattningar for lairande. Men graden av
forandring, hur djupt den paverkar organisationens kultur och antaganden varierar.
Diarmed befinner sig organisationens forandringsarbete i ett spanningsfalt mellan det

praktiskt nodvandiga och det teoretiskt 6nskvarda.
5.5. Sammanfattning av analys

Analysmodellen definierar fyra centrala begrepp: initiering och strategi, ledarskap
under forandring, utmaningar samt framgangsfaktorer och lardomar. Dessa har
applicerats pd bilhandelsforetagets arbete kring forandringsledning. Begreppen har
dartill dven tilldelats tvd subteman vardera, som tagits fram genom den tematiska

analysen.

Forandringsarbetet inom bilforetaget beskrivs som ett pdgdende och integrerat inslag i
den dagliga verksamheten. Denna syn skiljer sig fran béade Kotters (2012)
attastegsmodell och Lewins trestegsmodell, som bada bygger pa strukturerade
sekvenser. Istillet framstar forandring i bilforetaget som nagot som hela tiden pagar
och ocksd aterkommer, vilket &terspeglas i respondenternas beskrivningar av
forandring som en stindig resa. I forandringsarbetets inledningsskede spelar
kommunikationen en avgorande roll. Respondenterna betonar vikten av att skapa
forstéelse och delaktighet internt innan fordndringen kommuniceras externt. Denna
process speglar bade Kotters (2012) forsta steg om att skapa en kdnsla av angeldgenhet,
samt Lewins "unfreezing"-fas, dir gamla strukturer maéste ifragasattas innan nya kan
inforas (Hussain et al., 2018). Flera ledare i organisationen lyfter ocksa hur viktigt det
ar att forklara syftet bakom forandringen, eftersom det hjalper medarbetarna att forsta

och acceptera den, och starker legitimiteten.

Ledarskapet som beskrivs i organisationen ar inte tydligt knutet till en specifik teoretisk
modell, utan snarare en praktisk vaxling mellan olika ledarstilar. Transformativt

ledarskap handlar enligt Wang et al. (2024) om karismatiska ledare och starka visioner.
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Detta skiljer sig fran organisationen dir emotionellt stod beskrivs finnas genom
narvaro, lyhordhet och dialog, snarare dn genom inspiration eller visionara tal. Empirin
visar dven att transaktionellt ledarskap anvinds i form av struktur, tydliga mal och
uppfoljning, sirskilt inom ekonomiavdelningen. Daremot laggs inte fokus pa kontroll
eller beloningssystem, vilket signalerar att ledarstilen anpassats for att skapa trygghet i

organisationen snarare an att styra genom regler och disciplin (Lama et al., 2024).

Det situationsanpassade ledarskapet har en stark forankring i bilforetaget. Ledarna
anpassar sitt forhallningssétt efter individ och situation, men sker ofta mer spontant
och relationsbaserat dn genom en systematisk bedomning av medarbetarnas
mognadsniva, vilket gor att arbetssattet skiljer sig fran den strukturerade modell som
teorin beskriver (Wang et al., 2024). Exempelvis uttrycker VD:n att "du kan inte alltid
stoppa vagorna, men du kan lira dig att surfa”, vilket visar pa ett ledarskap som ar
anpassningsbart och tar hiinsyn till omstindigheterna. Aven relationella aspekter r
centrala, dar flera respondenter betonar vikten av fortroende, kommunikation och att
medarbetare ska kidnna sig sedda. Hallbarhetschefens roll som "mood-manager" ar ett
exempel pa hur ledarskap ocksa kan utovas informellt. Detta breddar forstaelsen for
relationsanpassat ledarskap som beskrivs i Henkel et al. (2019) artikel och som
tillsammans med respondentens uttryck visar pa att ledarskap ar ett kollektivt ansvar,

snarare an en hierarkisk funktion.

Vad giller motstand mot forandring upplevs det sidllan som Oppet eller aggressivt.
Istillet handlar det ofta om affektivt eller kognitivt motstand, exempelvis att
medarbetare ifragasitter varfor forandring behovs eller kinner osdkerhet infor vad som
vantar. Detta beteende nidmns dven i Erwin och Garmans (2010) indelning om
kognitivt, affektivt och beteendemaissigt motstdnd, men empirin visar framfor allt pa de
tva forstnimnda formerna. Motstand kopplas dven till anstélldas yrkesidentitet och
trygghet i etablerade arbetssitt, sirskilt hos medarbetare med lang erfarenhet.
Utbildning och tydlig kommunikation beskrivs som viktiga men otillrackliga medel, det
krivs dven ett meningsskapande arbete for att forandring ska kédnnas relevant,
medarbetarna behover alltsa forsta syftet med forandringen (Erwin och Garman, 2010;
Hoeft, 2021). Nar det galler digital och teknologisk forandring framkommer tydliga
utmaningar. Snabba inforanden av nya system riskerar att skapa oro och ineffektivitet.
Respondenterna lyfter vikten av att arbeta med stegvis implementering. Detta ligger i
linje med Molino et al. (2021), som betonar att digital transformation bor hanteras

varsamt och med fokus pa forstaelse och kommunikation.
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Sammanfattningsvis visar analysen att organisationens forandringsarbete praglas av
kontinuitet, flexibilitet och kulturell forankring snarare an av fasta modeller och
karismatiskt ledarskap. Forandring drivs genom tydlig kommunikation, lyhordhet och
relationsbaserat ledarskap, dar medarbetarnas trygghet och forstdelse star i centrum.
Ledarstilen varierar beroende pé situation och individ, och kdnnetecknas av ett
vardagsndra forhéllningssitt snarare dn av strukturell teoritillimpning. Motstand
forekommer framst i form av osdkerhet eller brist pa syfte, vilket understryker vikten av
meningsskapande. Sarskilt vid tekniska forandringar betonas behovet av ett stegvis
inférande med fokus pa dialog, utbildning och férankring for att undvika motstand och

ineffektivitet.
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6. Slutsatser

For att skapa tydlighet aterges nedan studiens syfte och problemformulering, vilka

utgjort grunden for den undersokning och analys som genomforts.

Syftet med studien ar att bidra med kunskap kopplat till hur ledare i bilhandelsforetag

genomfor forandringar samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i forandringsarbete.
Problemformulering;:

e Hur initierar och genomfor ledare inom ett bilhandelsforetag forandringar

samt hur anpassar de sina ledarstilar under forandringsarbetet?

Genom en kvalitativ fallstudie av ett bilhandelsféretag som genomgatt olika
forandringar, har det blivit tydligt att framgangsrik férandringsledning ar beroende av
béde strategiska och kommunikativa faktorer samt av ledarens forméaga att anpassa sitt
ledarskap efter radande omstindigheter. Nar det giller hur ledare initierar
forandringar framkommer det att drivkraften utgors av yttre faktorer sasom
teknologisk utveckling, fordndrade kundbeteenden eller nya héllbarhetskrav.
Forandringsarbetet initieras genom att skapa ett tydligt behov av forandring, formulera
en vision samt engagera nyckelpersoner redan i ett tidigt skede. Studien visar att en
central strategi ar att forankra forandringen internt innan den kommuniceras externt,
vilket skapar en gemensam forstdelse och Okar acceptansen bland medarbetarna.
Kommunikationsinsatserna beskrivs som avgorande, dar en oppen och kontinuerlig
dialog anviands for att minska osdkerheten och bygga fortroende under hela

forandringsprocessen.

Sammanfattningsvis anpassar ledare sina ledarstilar utifrdn kontext, medarbetarnas
behov och forandringens karaktar. Transformativt ledarskap anviands i hog grad for att
inspirera, skapa mening och bygga ett gemensamt engagemang. Detta visade sig vara
sarskilt effektivt i att motverka motstand och skapa delaktighet. Samtidigt kompletteras
det transformativa ledarskapet med transaktionella inslag nir tydlighet, struktur och
malbaserad styrning kridvs. Det situationsanpassade ledarskapet &ar ocksa
framtradande. Ledarna anpassar sitt beteende beroende péa individens mognad,
motivation och tidigare erfarenheter av forandring. Vidare beskrivs adven att

relationsanpassat ledarskap anviands i viss man. Respondenterna namner inte direkt
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denna ledarstil, dock tyder deras svar pa att relationen mellan ledare och medarbetare
spelar en viktig roll i det dagliga arbetet. Detta speglar séledes teorin om att en nara och

fortroendefull relation kan underlitta forandringsarbete i komplexa miljoer.

Slutsatsen ar att ledare som framgangsrikt leder forandringsarbete inte enbart
fokuserar pa struktur och strategi, utan i hog grad pa relationer, lyhordhet och
meningsskapande. Forandring ses inte som en isolerad hiandelse, utan som en standigt
pagaende process som maste forankras i organisationens kultur och vardagliga arbete.
En flexibel och medveten ledarstil, i kombination med tydlig kommunikation och

delaktighet, utgor dairmed nyckeln till ett lyckat och hallbart fordndringsarbete.
6.1. Teoretiskt bidrag

I stort bidrar rapporten till en okad forstaelse for forandringsledning som omréade.
Dartill mer konkret bekraftar resultatet ett behov av att anpassa ledarstilar utefter de
forutsattningar som rader inom organisationen, vilket gar i linje med teorin (Alblooshi
et al. (2020). En ledares ledarstil bor darmed anpassas utifran de kontextuella faktorer
som existerar. Till exempel framkom det under intervjuerna beskrivningar av viktiga
formégor en ledare bor ha, sdsom att vara narvarande och att denne kan fora en dialog
med medarbetarna. Studien bekraftar dirmed att ledarens forméga att anpassa sitt
ledarskap har en avgorande inverkan aven vad giller att bidra till minskat
forandringsmotstdnd bland medarbetarna. Zero och Summers (2024) beskriver, sisom
aven respondenterna papekade, att det krdvs en sammansatt grupp av nyckelpersoner i
organisationen som medarbetarna har tillit och fortroende till. Finns detta, tenderar
medarbetarna saledes att bli mer villiga att acceptera forandringen, varpa

forandringsmotstandet kan minska.

Genom att analysera hur ledare konkret kombinerar tydlig maélstyrning med
emotionellt stéd och nirvaro, fordjupas forstaelsen for hur olika ledarstilar samverkar
under forandringsarbete. Resultatet bidrar &dven till tidigare forskning om
forandringsmotstdnd (Erwin & Garman, 2010) genom att synliggora hur
ledarskapsflexibilitet, lyhordhet och kontinuerlig dialog kan minska osiakerhet och
affektivt motstand.

Dessutom ger studien nya empiriska exempel pa hur teoretiska modeller sasom Kotters
8-stegsmodell och Lewins trestegsmodell faktiskt tillimpas i vardagligt ledarskap,

ibland utan att ledarna sjilva explicit refererar till dem. Det stérker relevansen i dessa
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teorier, men visar ocksé pa att det i praktiken ofta sker intuitivt snarare dn genom ett

strikt teoretiskt sitt.
6.2. Praktiskt bidrag

Tidigare forskning visar att det finns mindre forskning specifikt kring hur ledare inom
bilhandelsforetag initierar forandring, samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i
forandringsarbete. I genomforda studier av fordndringsledning inom bilindustrin kan
det konstateras att det inte dr bilhandelsforetag, utan framst biltillverkare som har

studerats (Golara et al., 2021; Hoeft, 2021; Yun et al., 2025).

Studiens resultat betonar, sisom redan kan antydas vara ként, vikten av att anpassa
kommunikation och involvering efter medarbetarnas behov och kompetensniva. Dartill
beskriver dock respondenterna i foretaget en medveten strategi om att paborja
forandringar internt och att ge medarbetarna verktyg infor genomforandet av
forandringar. Héllbarhetschefen forklarar att “alla ska vara medvetna om vad vi gor,

innan vi kommunicerar ndgonting ut mot vara kunder”.

Vidare ges genom att fokusera pa struktur, mal, tydlighet och relation praktiska
exempel pad hur fordndring kan initieras och forankras i organisationens vardag.
Resultatet av studien visar att ledare bor ha formégor sasom att vara narvarande,
lyhérda och kommunikativa. En av respondenterna uttrycker hur “vi méste mota
medarbetaren dar hen ar, forklara, repetera, lyssna”. Vikt laggs siledes pa ledarens

formaga att mota medarbetarnas behov, snarare an att en viss ledarstil bor anvandas.

Praktiskt kan studien bidra med végledning for chefer som moter liknande utmaningar
i forandringsarbete, sarskilt i branscher dar teknologisk omstéllning och kulturell
forandring sker parallellt, sésom inom bilindustrin. I allra mdjligaste mén handlar det
om, sasom respondenterna pekat pa, att forbereda organisationen och dess
medarbetare for forindring. Att ta fram anpassade ledarutbildningar och
utvecklingsprogram for ledare kan didrmed ses som ett lampligt praktiskt

tillvigagangssatt i att starta denna process.
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6.3. Samhalleliga och etiska aspekter

Forandringar inom bilindustrin, sirskilt de som ror hallbarhet och digitalisering, har
ldngtgdende effekter pd bade sambhaille och individ. Den aktuella studien visar pa
ledarskapets nyckelroll vad giller att styra dessa forandringar pa ett etiskt och socialt
ansvarsfullt satt. Till exempel innebar en oOvergdng till elbilar och digitala
verkstadsprocesser inte bara tekniska forandringar, utan dven att vissa arbetsuppgifter
forsvinner eller forandras. Flera av de intervjuade ledarna uttrycker vikten av att agera
med hansyn till medarbetarnas trygghet och delaktighet i férandringsarbetet. Det
handlar inte enbart om att genomfora effektiva forandringar, utan att gora det pa ett
satt som skapar fortroende och minimerar oro. Till exempel beskrev verkstadschefen
hur rutinerade tekniker kunde kianna osdkerhet infor nya arbetssatt, och hur detta

hanterades genom narvaro, dialog och pedagogisk kommunikation.

Ur ett etiskt perspektiv ar det avgorande att forandring inte drivs enbart av ekonomiska
incitament, utan hansyn bor dven tas till hur beslut paverkar manniskors arbetsliv och
samhéllsutveckling pa liangre sikt. Studien visar att ett lyhort och inkluderande
ledarskap kan minska socialt motstdnd, frimja lirande och skapa trygghet under
forandringsarbetet. Detta speglar vikten av att ledare inte bara fungerar som

beslutsfattare, utan aven som kultur- och viardebarare.

Att som ledare uppmuntra till dialog, erbjuda utbildning och vara Oppen i
forandringsarbetet ar inte bara bra for organisationen, utan det ar ocksa viktigt for
sambhillet i stort. Genom att vara tydlig och ta ansvar kan ledare bidra till en mer rattvis
och héllbar arbetsmarknad, dir manniskor kidnner sig trygga dven niar manga

forandringar intraffar.

6.4. Framtida forskning

Studiens resultat indikerar flera omraden dar det finns ett behov av fortsatt forskning.
Till exempel niamns ett forskningsgap vad giller avsaknaden av mer anpassade
ledarskapsstrategier. Detta for att kunna mota motstdndet kopplat till forandringar och
sakerstilla framgangsrik implementering av dessa (Musaigwa, 2023). Det finns manga
olika ledarstilar, dock finns det fortfarande fragetecken kring vilken ledarstil som i
vilken situation utgor den mest lampade. Detta dilemma blir inte aktuellt enbart inom

bilindustrin, utan dven i andra branscher som bedriver forandringsarbete.
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Utover forskningsgapet ovan kan ytterligare ett identifieras, namligen hur ledarskapet
inom en organisation bor anpassas for att hantera teknologiska och digitala
forandringar i en snabbt forinderlig miljo (Ayaz, 2022). Flera av respondenterna
beskriver hur digitalisering ses i form av ett nodvandigt steg inom foretaget, dock dven
en komplex process dar olika faktorer savil tekniska som méanskliga bor tas i beaktning.
Faktorer som tekniska kan till exempel innefatta att inféra nya system, sdsom
personliga servicetekniker, medan mainskliga faktorer kan innefatta arbetet kring att
organisationen behover, sdsom flera respondenter beskriver, se till de olika
generationernas behov vid implementering av tekniska forandringar. Det saknas
etablerade tillvigagangssatt for att mota denna typ av forandringar pa mest lampat

satt.

Ett annat mojligt omradde for framtida forskning ar att i hogre grad inkludera
medarbetarnas perspektiv. Det skulle vara viardefullt att undersoka hur medarbetare
uppfattar och anpassar sig till organisatoriska forandringar, samt hur de tolkar och
paverkas av ledningens beslut och kommunikation kring férandringsinitiativ. En sadan
ansats skulle kunna bidra med oOkad forstaelse for hur férdndringar upplevs pa
individnivd och darigenom komplettera den ofta ledarskapscentrerade forskningen

med en mer deltagarorienterad syn pa forandringsarbete.
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8. Bilagor

8.1. Individuell reflektion

Det kédnns speciellt att skriva om vad som ska bli avslutningen pa dessa tre ars studier.
Nog for att jag alltid tyckt om att skriva, men att ett examensarbete skulle innebira

sddan tid och kraft, det hade jag nog inte kunnat férestilla mig pa forhand.

Infor uppsatsskrivningen slog tanken mig att jag, Jennifer och Kaan tidigare skrivit en
del arbeten ihop under var studietid. Jag stillde darfor fragan ifall jag kunde fa
medverka i deras grupp, varpa de utan att ifrigasatta, vilkomnade mig med 6ppna
armar. Sahar i efterhand ar det nagot jag ar valdigt tacksam over, da jag ett tag var radd
for att behova skriva arbetet sjéalv. Inte av radslan for att inte klara det, utan snarare
med anledning av att jag inte riktigt visste vad ett examensarbete skulle innebara, och
att d& kunna skriva arbetet med tva av mina kurskamrater och fa stottning darigenom,
kiandes darfor tryggt. Att kunna ta upp frdgor och tankar med varandra i gruppen anser
jag ar viktigt for ett effektivt arbete och for att kunna minimera hinder lings med

vagen.

Vid val av amne var det flera faktorer som spelade in. I tidigare gemensamma arbeten
har vi skrivit om verksamhetsutveckling, varpa det kdndes som ett naturligt steg att
fortsatta fordjupa oss inom detta omrade. Inledningsvis bestimde vi oss darfor for att
skriva om forandringsarbete, som vi ganska snabbt insig ar ett brett dmne. Vi
avgrinsade diarmed arbetet till att anta ett ledarperspektiv, med fokus pa
forandringsledning. For en mer omfattande studie hade det varit intressant att dven
undersoka medarbetarnas perspektiv, i och med att de likasa utgor en viktig del inom

forandringsarbete.

Sammanfattningsvis har arbetet mellan mig, Jennifer och Kaan fungerat vil, dar vi
kompletterat varandras styrkor och svagheter. Med anledning av olika omstiandigheter
har vi dock i slutet av arbetet behovt dela pa oss, varpa jag lamnar in denna uppsats
sjalv. Under vissa perioder har arbetet varit ganska intensivt, och jag har under
arbetets gang fatt lara mig att struktur och kommunikation utgor nyckelkomponenter i
ett examensarbete, likvil inom det undersokta &mnesomradet forandringsarbete. Jag
ar overtygad om att dessa erfarenheter jag erhallit under detta examensarbete kommer

att komma vl till pass nir jag vil nu paborjar min yrkesverksamma karriar.
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8.2. Intervjuguide

I inledningen av intervjun, informera respondenten om att information som
delas under intervjun kommer att skyddas. Informationen kommer saledes inte
att ga att koppla till en viss person eller arbetsplats. Vi virnar om personens
konfidentialitet.

Informera dven respondenten om att denne nirsomhelst har mojlighet att
avbryta sin medverkan i studien. Respondenten har dven mojlighet att vilja att

inte besvara vissa fragor.

Bakgrund och erfarenhet

Kan du beskriva din roll i organisationen? Hur linge har du arbetat med
forandringsprocesser?
Vilka typer av forandringsprocesser har du varit med om att leda inom

organisationen?

Strategier for forindringsledning

Vilka strategier anviander du for att genomfora en forandringsprocess pa ett
effektivt satt?

Hur sidkerstidller du att medarbetarna forstar, likvdl accepterar
forandringsprocessen?

Vilken roll spelar kommunikation i férandringsprocessen, och hur hanterar du
det?

Utmaningar vid forandringsarbete

6.

Vilka ar de vanligaste utmaningarna du stéter pa nar du leder
forandringsprocesser?

Hur hanterar du motstdnd frin medarbetare eller andra intressenter vid
forandringar?

Har du upplevt situationer dar en forandringsprocess misslyckats? Vad var

orsaken, och vad larde du dig utav det?

Ledarskap och foriandring

9.

Vilken typ av ledarskap anser du ar mest effektiv vid forandringsarbete?
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10. Hur anpassar du din ledarstil beroende pa forandringens omfattning och
karaktar?
11. Hur ser du pa din roll som ledare i att motivera och engagera medarbetare

under en forandring?
Organisationskultur och forandring

12. Hur paverkar organisationskulturen mgjligheten att genomfora forandringar?
13. Har du upplevt att forandringsinitiativ har behovt anpassas pa grund av

organisatoriska normer och varderingar?
Teknologisk och digital transformation

14. Hur hanterar du forandringsprocesser kopplade till digital transformation och
teknologiska innovationer?
15. Finns det specifika utmaningar relaterade till tekniska férandringsprocesser?

Hur hanterar du dem?
Framgangsfaktorer och Liirdomar

16. Vilka faktorer anser du ar avgorande for en framgangsrik forandringsprocess?

17. Kan du ge exempel pa en fordndringsprocess som du anser har varit sarskilt
framgangsrik? Vad gjorde den framgangsrik?

18. du kunde ge ett rad till andra ledare som star infér en omfattande fordndring,

vad skulle det vara for rad?

- Tack for ditt deltagande
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