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Förord 

Detta examensarbete har genomförts under vårterminen 2025 vid Högskolan i Skövde 

inom ramen för kandidatexamen i företagsekonomi. Arbetet har givit mig möjlighet att 

fördjupa min förståelse för ledarskapets roll i förändringsarbeten och dess betydelse i 

en föränderlig marknad. 

Jag vill rikta ett stort tack till de respondenter som generöst delat med sig av sina 

insikter och erfarenheter, vilket varit avgörande för studiens genomförande. Ett särskilt 

tack vill jag dessutom rikta till min handledare Sandor Ujvari för hans engagemang, 

stöd och vägledning under arbetets gång. Jag vill även tacka min examinator Börje 

Boers för hans konstruktiva återkoppling och kritiska granskning som bidragit till att 

höja kvaliteten på mitt arbete. 

 

Annie Andersson 
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Sammanfattning 

I en tid då marknaden ständigt förändras ställs företag inför utmaningen att 

kontinuerligt anpassa sig till nya förutsättningar. En kvalitativ fallstudie har därför 

genomförts på ett bilhandelsföretag där ledare intervjuats kring deras erfarenheter och 

upplevelser av förändringsledning. Syftet har varit att utifrån ett ledarperspektiv 

beskriva hur ledare initierar förändringar och anpassar sina ledarstilar under 

förändringsarbete, med särskilt fokus på strategier, utmaningar och framgångsfaktorer. 

Studien bidrar med konkret förståelse för ledarskapets roll i förändringsarbete, samt 

hur organisationer anpassar sig till en föränderlig marknad och teknologiska 

innovationer. 

Studiens resultat visade att ledare strategiskt initierar förändringar med en stark 

betoning på intern förankring och kommunikation. Det handlar i stor mån om att skapa 

en känsla av angelägenhet och att tydliggöra visioner och mål. Vidare framkom 

framgångsfaktorer, såsom att ledare anpassar sina ledarstilar efter förändringsarbetets 

olika skeden. Därtill sker även en anpassning efter individers behov, och ledare väljer 

då att kombinera transformativt, transaktionellt, situationsanpassat och 

relationsanpassat ledarskap. Således främjas delaktighet och utmaningar såsom 

motstånd minskar, vilket bidrar till att skapa hållbara förändringar. 

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 förändringsledning pekat på att organisationer bör 

implementera en tydlig förändringsstrategi. En strategi som inkluderar väldefinierade 

mål, transparent kommunikation och en inkluderande arbetsprocess (Beer & Nohria, 

2000). Därtill poängteras hur medarbetarna utgör en viktig, om inte en central del, 

inom förändringsarbete (Zero & Summers, 2024). Det blir således viktigt att få 

medarbetarna att förstå varför förändringen genomförs och vad den kommer att 

innebära. Misslyckas organisationen med detta riskerar förändringsinitiativet nämligen 

att mötas av passivt, alternativt aktivt motstånd. Att medarbetarna ges möjlighet till 

delaktighet i förändringsarbetet visar sig således vara högst avgörande, i fråga om 

arbetets framgång (Beer & Nohria, 2000).  

Utöver att få de enskilda medarbetarna att godta förändringen, krävs det även att 

organisationens samtliga nivåer tar till sig och förankrar denna. Detta har visat sig vara 

svårt, trots att förändringsledning har varit ett etablerat forskningsfält i flera decennier. 

Tidigare forskning visar nämligen att en betydande andel av försöken till förändring 

misslyckas, uppemot 70 procent (Beer & Nohria, 2000). Flera faktorer har kunnat 

identifierats, däribland bristande kommunikation som gör att förändringsvisionen inte 

förmedlas eller förblir otydlig för de anställda. Likaså beskrivs en faktor vara att det 

under förändringsarbetet infinner sig ett motstånd från medarbetarna (Kotter, 2012). 

Detta förändringsmotstånd beskrivs dock delvis kunna minskas genom att tillföra 

förändringsarbetet betydande transparens, både i tillvägagångssättet och i sättet att 

kommunicera (Zero & Summers, 2024).  

En bransch som stött på dessa utmaningar kopplat till förändring är biltillverkare. 

Biltillverkningsföretag i Sydkorea, Japan och Tyskland visar på hur digitaliseringen 

medfört genomgripande förändringar i hur företag är organiserade, vilka kompetenser 

som krävs och hur produkter och tjänster utvecklas. Teknikdrivna lösningar såsom 

självkörande fordon, elbilar och molnbaserade IT-tjänster har samtliga bidragit till 

förändrade förutsättningar (Yun et al., 2025). Det blir således tydligt att 

digitaliseringen av bilindustrin inte enbart innefattar ett införande av nya tekniska 
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verktyg (Ferreira Daxbacher et al., 2024). I denna omställning spelar ledarskapet en 

nyckelroll. Ledare behöver initiera strategiska förändringar och samtidigt anpassa sitt 

sätt att leda, till exempel genom att främja innovation och genomföra samarbeten med 

externa aktörer. Ledarskap blir således inte enbart ett verktyg för att genomföra 

förändring, utan även en strategisk funktion för att organisationer ska kunna 

genomföra och lyckas med sin digitala transformation (Yun et al., 2025).  

1.2.​ Problemdiskussion 

Golara et al. (2021) beskriver hur biltillverkare använder sig av återförsäljare som 

antingen utgör en oberoende part, alternativt ägs genom franchise. Återförsäljare ges i 

uppdrag att förmedla bilar samt tillhandahålla servicetjänster, såsom reparation och 

underhåll. Tidigare har kunder besökt återförsäljare för att få information om olika 

bilar som erbjuds. Idag ser dock verkligheten annorlunda ut och förmedlingen av bilar 

sker i större utsträckning online, i och med att information om respektive bil numera är 

mer lättillgänglig. Behovet av återförsäljare beskrivs därav av Golara et al. (2021) delvis 

ha minskat och fokus riktas desto mer mot eftermarknadsservicen, snarare än 

förmedlingsprocesen. För att tillgodose detta förändrade kundbehov och behålla 

marknadsandelar identifierar Lascu et al. (2021) flera viktiga faktorer i denna 

förändring, såsom att förbättra eftermarknadsservicens kvalitet samt att strukturerat 

leda olika enheter. 

För att kunna uppnå förändringar inom bilindustrin, har ledarskap identifierats som en 

avgörande faktor i organisatoriskt förändringsarbete. Trots det råder fortfarande 

begränsad förståelse för hur ledare i praktiken initierar förändringar och anpassar sina 

ledarstilar. Detta utgör enligt Alblooshi et al. (2020) ett tydligt forskningsproblem, 

särskilt i dagens dynamiska affärslandskap där teknikutveckling och 

marknadsförändringar ställer ökade krav på förnyelse och innovation. Ledare förväntas 

inte enbart formulera visioner och säkerställa resurser, utan också skapa ett 

organisatoriskt klimat som främjar konsekvent lärande, kreativitet samt förmåga till 

risktagande. Samtidigt pekar Musaigwa (2023) på hur många förändringsinitiativ 

misslyckas med att nå sina mål, i och med dess högst komplexa och utmanande 

process. Förändringsarbete tenderar att mötas av motstånd bland medarbetarna, inte 

enbart på grund av strukturella hinder, utan även med anledning av organisationers 

djupt rotade kulturer och identiteter. I fråga om att säkerställa framgångsrik 

implementering av förändringar framhäver Alblooshi et al. (2020) därmed att det finns 
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en kunskapslucka vad gäller att anpassa ledarskapsstrategier, utifrån de kontextuella 

faktorer som råder. 

Vidare har traditionella ledarskapsmodeller, såsom till exempel demokratisk och 

auktoritär, tidigare kritiserats för deras hierarkiska strukturer och långsamma 

beslutsprocesser. Detta då de enligt Ayaz (2022) kan verka högst ineffektiva i en snabbt 

föränderlig miljö. Samtidigt beskriver Hoeft (2021) hur digital transformation och 

tekniska förändringar numera ständigt införlivas i moderna organisationer. Dessa 

stöter då på problem i och med avsaknaden av en specifik modell för hur dessa 

förändringar ska kunna hanteras. Dilemmat har särskilt aktualiserats inom bilindustrin 

som under de senaste åren ställts inför betydande förändringar, såsom ökade 

kundkrav, nya aktörer och ny teknologi. Hur denna omställning ska ske, och huruvida 

organisationens ledare bör anpassa deras ledarskap för att möta medarbetarnas behov, 

pekar Hoeft (2021) på att det dock saknas konkreta verktyg för. 

I arbetet att leda dessa förändringsprocesser belyser Chukwuma och Zondo (2024) 

bilindustrin, inkluderat tillverkare och återförsäljare, som högst ledande. Däremot 

ställs branschen inför utmaningar, varav den främsta beskrivs vara 

förändringsmotstånd bland medarbetarna vid organisatorisk förändring. I praktiken 

har detta motstånd visat sig i form av skepticism bland medarbetarna, där dessa 

framhåller en oro för förändrade arbetsroller samt visar sig vara ovilliga till att 

acceptera teknisk förändring. För att få medarbetare att acceptera och vilja engagera sig 

i förändringsarbetet poängterar Hoeft (2021) vikten av att som ledare få dessa att förstå 

syftet med ny teknik. Misslyckas organisationen med detta kan det såsom Chukwuma 

och Zondo (2024) beskriver, resultera i att verksamheten rubbas och att strategiska mål 

tar längre tid att realisera.  

Vidare förklarar Chukwuma och Zondo (2024) hur majoriteten av genomförda studier 

inom framgångsrik organisationsförändring mestadels fokuserat på att analysera 

medarbetarnas perspektiv. Samtidigt poängterar Molino et al. (2021) hur 

medarbetarnas drivkraft till förändring kan anses vara högst väsentlig, då 

medarbetarna behöver acceptera förändringarna för att de ska kunna genomföras. 

Deras inställning till förändring blir avgörande, och där utgör ledarskapet inom 

organisationen en väsentlig del. Chukwuma och Zondo (2024) pekar i och med detta på 

ett behov av fler studier inom området, dock med fokus på ledarens sätt att leda, och 

hur detta anpassade ledarskap kan resultera i att minimera medarbetares 

förändringsmotstånd. 
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1.3.​ Problemformulering och syfte 

Uppsatsens problemformulering lyder:  

-​ Hur initierar och genomför ledare inom ett bilhandelsföretag förändringar samt 

hur anpassar de sina ledarstilar under förändringsarbetet? 

Syftet med studien är att bidra med kunskap kopplat till hur ledare i bilhandelsföretag 

genomför förändringar samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i förändringsarbete. 
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2.​ Teori  

2.1.​ Teknologisk och digital förändring i bilindustrin 

Faktorer såsom teknisk utveckling, skiftande kundbehov och nya aktörer har samtliga 

bidragit till en förändrad bilindustri (Hoeft, 2021). Till exempel bilförsäljning som 

tidigare skett via återförsäljare, sker numera i större utsträckning via digitala kanaler 

eller genom direktkontakt med kund. Även Kukkamalla et al. (2021) uttrycker liknande 

tankar och menar att bilindustrins marknadsstruktur förändrats i hög grad. För en 

effektiv och framgångsrik digital transformation poängteras hur företag i modern tid 

bör fokusera på yttre faktorer, såsom förändrade kundbehov och nya trender på 

marknaden. Företag inom bilindustrin ställs därmed inför utmaningen att anpassa 

deras aktiviteter utefter en förändrad efterfrågan. Utöver detta bör organisationen 

också utveckla skicklighet vad gäller att identifiera och fälla omdöme om företagets 

framtida möjligheter kopplat till digital förändring. Lyckas företaget tillämpa ett 

konsekvent införande av nya tekniska tjänster, i kombination med uppsyn kring 

kundernas behov, kan företaget därmed få fram en mer tillämpad och slagkraftig 

affärsmodell. Samtidigt belyses det hur företag under den resa som en digital 

transformation innebär, är i behov av stöttning och ett arbete som genomsyras av 

laganda. Det måste även vara tydligt för samtliga medarbetare vad denna förändring 

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

Vidare beskrivs hur digitaliseringen av samhället bidragit till att även biltillverkare 

ställts inför förändringar, såsom omformulerade affärsmodeller, nya arbetsmiljöer och 

förändrade ledarstilar (Susita et al., 2023). Detta förändrade arbetssätt ställer nya krav 

på både medarbetare och chefer (Hoeft, 2021). Till exempel bör chefer våga kasta sig ut 

i det nya, samtidigt som de bör vara ödmjuka inför de förändrade arbetsuppgifterna, 

och huruvida dessa kommer att påverka medarbetarna. En grundförutsättning för att 

medarbetarna ska vilja engagera sig i förändringsarbetet är nämligen att de förstår 

syftet med den nya tekniken. Kopplat till detta beskrivs hur flera arbetsstyrkor består 

av medarbetare som har arbetat med liknande arbetsuppgifter under flera år. Att dessa 

medarbetare skolas om och ges vidareutbildning utgör därmed en nödvändighet för 

teknisk och digital förändring. Särskilt med utgång i den kompetensbrist som råder 

inom områden såsom mjukvaruutveckling och datavetenskap (Hoeft, 2021). 
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I och med den teknologiska och digitala utvecklingen ställs organisationer inför ett 

förändrat arbetssätt, specifikt med anledning av industri 4.0, även kallat den fjärde 

industriella revolutionen och dess utveckling. Det beskrivs inte vara en fråga om, utan 

när organisationer ska använda den nya tekniken. Inom den fjärde industriella 

revolution ryms begrepp såsom artificiell intelligens, maskininlärning och 

moln-datoranvändning. I samband med den nya teknologin uppstår dock vissa 

komplikationer. En komplikation är att medarbetarna på företaget måste ha drivkraft 

och ett intresse för förändringen. Uteblir detta och medarbetarna är ovilliga till att 

acceptera förändringen, står organisationen inför ett dilemma. Detta då teknologin har 

flera fördelar såsom till exempel minskade kostnader och mer tid över för andra 

arbetsuppgifter, vilket kan generera nytta i form av högre lönsamhet. Ytterligare en 

komplikation utgörs av den oro medarbetare uttrycker inför tekniska förändringar, 

nämligen att deras kunskap och erfarenhet ska ersättas av teknik och att de därmed ska 

bli utan jobb. Medarbetarna kan även uttrycka rädsla i och med att denna form av 

teknik är okänd för dem sedan tidigare (Molino et al., 2021).  

För att undvika motstånd från medarbetarna vid tekniska förändringar handlar det 

först och främst om att ge dessa adekvat information. Detta kan uppnås genom 

workshops eller föreläsningar i helklass. Därtill har god kommunikation visat sig kunna 

minska obehagliga känslor, såsom oro och rädsla, bland medarbetarna. Information till 

arbetstagarna kan till exempel framföras genom att organisationen tar fram slogans 

och videoklipp, där förmedling sker av verktygens positiva effekter. I samband med 

detta går det även att förklara för medarbetarna hur deras arbetsuppgifter kommer att 

förändras, likaså hur de tekniska verktygen inte kommer att ersätta deras arbetsinsats 

(Molino et al., 2021).  

Vidare finns det i de flesta organisationer medarbetare som tillhör både den yngre och 

äldre generationen. Att förstå och möta deras olika behov utgör enligt Molino et al. 

(2021) en nödvändighet för lyckade förändringar. Rekommendation ges till exempel 

om att anpassa utbildningar till de äldre genom att visa på ett sammanhang mellan de 

tekniska verktygen och deras yrkesverksamma, dock likväl personliga sida. Därtill bör 

även organisationens ledare utbildas för att inte enbart se till den nutida teknologiska 

utvecklingen, utan likaså den framtida. Dessa ledare kan till exempel tilldelas mentorer 

i fråga om rådgivning och utbyte av erfarenheter (Molino et al., 2021).  

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

dock likväl företagets utveckling framåt. (Molino et al., 2021). Inom bilindustrin har 
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försäljningsprocessen kommit att i högre utsträckning ske digitalt. Företag bör därmed 

konsekvent anpassa sig efter marknadsutvecklingen för att fortsatt vara långsiktigt 

konkurrenskraftiga. Det poängteras att detta krav om anpassning inte enbart är aktuellt 

idag, utan kravet kommer högst troligt även att bestå i framtiden (Ferreira Daxbacher 

et al., 2024). Det blir således viktigt för företag att anpassa sig till digitaliseringen, för 

att fortsatt kunna upprätthålla konkurrensen gentemot andra aktörer på marknaden 

(Susita et al., 2023).  

 

2.2.​ Ledarskap och förändring  

2.2.1.​ Transformativt ledarskap 

Transformativt ledarskap definieras som en ledarstil med syfte att höja medarbetarnas 

medvetenhet om ett gemensamt intresse och motivera dem att sträva efter att uppnå 

detta. Till skillnad från transaktionellt ledarskap, med fokus på att upprätthålla ett 

system av mål och belöningar, syftar transformativt ledarskap till att inspirera och 

stimulera medarbetarna till personlig och kollektiv utveckling genom att skapa ett 

känslomässigt band och ett gemensamt syfte. Transformativt ledarskap har visat sig 

vara en positiv drivkraft för både organisatorisk innovation och prestation, särskilt 

inom tekniska företag där innovation och förändring är nödvändigt för att upprätthålla 

konkurrensfördelar (García-Morales et al., 2008). 

Vidare spelar transformativa ledare en avgörande roll i att skapa en arbetsmiljö som 

möjliggör implementering av förändringar, såsom nya system, processer samt 

anpassning. Detta sker genom att ledaren kommunicerar en tydlig och inspirerande 

vision samt erbjuder individuellt stöd och uppmuntran, vilket bidrar till en effektivare 

förändringsprocess. Transformativt ledarskap handlar inte enbart om att genomföra 

förändringar, utan också om att skapa förtroende och emotionella förbindelser mellan 

ledare och följare. Dessa förbindelser minskar motståndet mot förändring och 

underlättar övergången till nya arbetssätt. Transformativt ledarskap är således en 

effektiv strategi för att hantera de psykologiska aspekterna av förändring, vilket utgör 

en central del inom förändringsledning. Genom att ge medarbetarna både emotionellt 

och kognitivt stöd kan ledaren därmed minska osäkerheten och motståndet till 

förändring (Wang et al., 2024). 
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Förändringshantering innebär att aktivt hantera organisatoriska och processuella 

förändringar, vilket kräver både planering och kommunikation. Transformativa ledare, 

genom sina egenskaper såsom att skapa engagemang och ge stöd, visar sig vara särskilt 

effektiva i denna roll i och med deras förmåga att inspirera och styra medarbetare 

genom osäkerhet och förändringar. Vidare nämns att stöd från högsta ledningen är 

avgörande för att säkerställa framgångsrika förändringsinitiativ. Utan stöd från 

organisationens toppledare kan effekterna av transformativt ledarskap nämligen 

begränsas. Ledningens stöd bidrar med viktiga resurser, strategiska beslut och en 

grundläggande anpassning av förändringsmålen till organisationens övergripande mål, 

vilket skapar förutsättningar för en framgångsrik förändringsprocess (Wang et al., 

2024). 

2.2.2.​ Transaktionellt ledarskap 

Transaktionellt ledarskap handlar om att motivera medarbetare genom att skapa ett 

utbyte mellan belöningar, efterlevnad och regler. I form av ett transaktionellt system 

uppmanar ledare sina medarbetare till att anstränga sig mera, genom att till exempel 

erbjuda belöningar såsom makt. Denna ledarskapsstil bygger på tydliga strukturer, mål 

och belöningssystem, där ansvarsfördelning och kontroll utgör centrala delar. Ledaren 

har en övervakande roll och fokuserar på att säkerställa att arbetsuppgifter utförs 

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

Transaktionellt ledarskap har visat sig fungera särskilt bra i arbetsmiljöer där det är 

viktigt att saker görs på ett visst sätt och i rätt följd, till exempel i fabriker eller på 

kontor med tydliga rutiner. Ledarstilen passar särskilt bra när uppgifterna är klara och 

lätta att följa, och när det går att mäta resultat tydligt. Ledare beskrivs vid utövning av 

denna form av ledarskap, använda sig av belöningar och ibland bestraffningar för att få 

medarbetarna att göra det som behövs, i stället för att försöka motivera medarbetarna 

till att utvecklas, eller tänka nytt (Lama et al., 2024). 

Huvudsakligen innefattar transaktionellt ledarskap tre huvudkomponenter: 

1.​ Villkorlig belöning: Att medarbetaren tilldelas en belöning när denne uppnått 

ett visst mål. 

2.​ Aktiv styrning med undantag: Att prestationer övervakas noggrant och ifall 

något fel inträffar går ledaren in och rättar medarbetaren. 

3.​ Passiv styrning med undantag: Att ledaren ingriper först när ett allvarligt 
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problem uppstår. 

2.2.3.​ Situationsanpassat ledarskap 

Situationsanpassat ledarskap belyser det faktum att det inte finns ett enda rätt sätt att 

leda, utan ledarstilen bör anpassas utifrån varje situation och efter den individuella 

medarbetarens grad av mognad. Med det menas individens förmåga att utföra en 

uppgift som baseras på faktorer såsom kunskap, erfarenhet och viljan att utföra 

uppgiften. Dessa faktorer har även en koppling till medarbetarens motivation och 

självförtroende (Wang et al., 2024).  

Inom situationsanpassat ledarskap bör ledaren anpassa sina ledarstilar utifrån 

medarbetarnas förmågor och energi till att utföra uppgifterna. Denna ledarskapsteori 

reducerar därtill mängden inflytande ledaren har med hjälp av tre faktorer. Dessa 

faktorer utgörs av medarbetarnas mognad, ledarens beteende samt ledarens förmåga 

till relationsskapande. Processen som hjälper medarbetaren från omogenhet till 

mognad är uppdelad i tre delar och innefattar hur redo medarbetaren är, utveckling 

samt ledarens beteenden. Teorin kring situationsanpassat ledarskap är begränsad och 

kräver att ledaren kan göra diagnoser, vara flexibel och att denne har ett öppet synsätt 

kring de olika ledarstilar som kan tillämpas (Wang et al., 2024).  

2.2.4.​ Relationsanpassat ledarskap 

En av de mindre frekvent använda ledarstilarna är relationsanpassat ledarskap. 

Relationsanpassat ledarskap utmanar ledarna till vilken typ att förändring dem 

kommer att anta, för att uppnå en lyckad kommunikation i en komplex miljö. Detta är 

oftast en svår utmaning för ledare att anta eftersom att dessa måste försöka vinna 

förtroende och respekt, samtidigt som det visar sig att denna ledarskapsstil också kan 

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

Ledare som antar denna ledarstil och fokuserar på förtroende, kommunikation och 

stöd bidrar till att främja motivationen i arbetsgruppen. Medarbetare brukar föredra 

denna typ av ledarstil under förändring, där anpassning till individens behov utgör en 

central del. Den relationsanpassade ledarskapsstilen är också beroende av vilken 

mognadsgrad teamet befinner sig på samt i vilken fas. Utifrån dessa faktorer kan 

processen bli gradvis enklare eller försvåras (Henkel et al., 2019). 
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2.3.​ Tre strategier för förändringsledning 

2.3.1.​ Kotters 8-stegsmodell  

När en organisation står inför en förändring är det avgörande att förstå vilka faktorer 

som bidrar till ett framgångsrikt förändringsarbete. En välkänd modell som ofta 

används i detta sammanhang är Kotters 8-stegsmodell. Modellen redogör på ett 

strukturerat sätt hur en organisation bör gå tillväga för att uppnå framgångsrika 

förändringar (Kotter, 2012). Det hela börjar med att skapa ett 

angelägenhetsmedvetande och en “sense of urgency”. Det innebär att väcka en känsla 

av förändring som både brådskande och nödvändig för medarbetare och chefer inom 

organisationen. Det är först när organisationens medlemmar förstår varför 

förändringen är viktig som de blir villiga att investera tid och energi i processen. Utan 

denna förståelse riskerar organisationen att möta motstånd, vilket i sin tur försvårar 

förändringsarbetet (Kotter, 2012).  

Nästa steg handlar om att skapa en stark förändringsledningsgrupp. Denna grupp bör 

bestå av individer med både inflytande och erfarenhet, då medarbetarnas tillit till 

ledarskapet är avgörande för att kunna driva förändringen framåt. En blandning av 

kompetenser inom gruppen ger styrka åt arbetet och möjliggör bättre beslutsfattande. 

När rätt personer finns på plats gäller det för ledningsgruppen att tydliggöra visionen 

och strategin för förändringen. Visionen fungerar som en framtidsbild, ett gemensamt 

mål som organisationen kan samlas kring. Strategin fungerar i sin tur som ett konkret 

verktyg för att förverkliga visionen. Den visar hur målet ska nås och ger trovärdighet åt 

visionen. Dock räcker det inte att enbart formulera en vision, utan den måste också 

kommuniceras tydligt och effektivt. Kotter (2012) betonar i och med detta vikten av 

enkel och kontinuerlig kommunikation, gärna i form av tvåvägskommunikation där 

medarbetarna ges möjlighet att komma med feedback. En gemensam förståelse för 

visionen underlättar både samarbetet och beslutsfattandet i organisationen. För att 

visionen ska bli verklighet måste även rätt förutsättningar finnas. Det innebär att 

organisationen behöver undanröja hinder som kan stå i vägen för förändringar. Det kan 

handla om strukturella faktorer, brist på befogenheter, otillräckliga system eller 

begränsad kompetens hos medarbetarna. När dessa hinder åtgärdas får medarbetarna 

själva möjlighet att bidra till förändringsarbetet (Kotter, 2012). 
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Det är även viktigt att tidigt visa på framgång. Genom att planera för och påvisa snabba 

resultat kan organisationen stärka medarbetarnas motivation. Eftersom de stora 

effekterna av en förändring ofta ligger längre fram i tiden, behövs mindre, väl synliga 

framsteg och belöningar längs vägen för att hålla engagemanget vid liv. När 

förändringsarbetet väl börjar ge resultat får organisationen inte luta sig tillbaka. Det är 

avgörande att säkra uppnådda förbättringar och fortsätta arbeta vidare med nya 

problemområden. Om det för tidigt signaleras att förändringen är genomförd, finns 

risken att tempot avtar och att organisationen istället återgår till gamla vanor (Kotter, 

2012). Slutligen måste de nya arbetssätten förankras i företagskulturen. Det handlar 

om att skapa en kultur där de nya rutinerna blir en naturlig del av det dagliga arbetet. 

För att detta ska ske krävs det att det nya arbetssättet visat sig ge positiva resultat 

under en längre tid, först då kan förändringen betraktas som bestående (Kotter, 2012). 

Kotters modell är som tidigare poängterat välkänd. Modellen har dock fått kritik, bland 

annat av Hughes (2016) för dess föråldrade synsätt och hur modellen kan verka 

motsägelsefull i nutida förändringar. Detta då Kotter uttrycker förändring som en högst 

linjär process, bestående av specifika faser, medan Hughes (2016) pekar på 

förändringsprocesser som något betydligt mer dynamiskt och från “fall till fall”. 

 

2.3.2.​  Lewins trestegsmodell 

För att framgångsrikt genomföra förändringar i en organisation krävs en strukturerad 

metod, och en av de mest klassiska modellerna för detta är Kurt Lewins trestegsmodell. 

Denna modell pekar på att förändring inte sker över en natt, utan genomgår tre tydliga 

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

Den första fasen, kallad Unfreezing, handlar om att förbereda organisationen inför 

förändringar. Här blir det avgörande att ifrågasätta de rådande normerna, rutinerna 

och beteendena. Medarbetarna behöver förstå att det nuvarande sättet att arbeta på 

inte längre är hållbart. Ledarskapets roll blir centralt i detta skede. Det är ledarnas 

uppgift att skapa en känsla av nödvändighet och tydligt kommunicera varför 

förändringen behövs, samt att motivera sina team till att börja tänka i nya banor 

(Hussain et al., 2018).  

När grunden har lagts genom Unfreezing går organisationen in i nästa fas, Changing 

där förändringen genomförs. Det kan röra sig om nya arbetsmetoder, 
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omstruktureringar eller förändrade processer. Denna fas kräver både tydlig ledning och 

aktivt deltagande från medarbetarna. För att förändringen ska få fäste är det viktigt att 

ledarna inte bara pekar ut riktningen, utan också leder genom att själva vara goda 

exempel. Samtidigt behöver medarbetarna känna sig involverade, då deras synpunkter 

och feedback bör tas tillvara och integreras i förändringsarbetet (Hussain et al., 2018).  

Slutligen når organisationen den tredje fasen, Refreezing. När förändringarna väl är 

genomförda handlar det om att stabilisera och integrera de nya arbetssätten i 

organisationens kultur och rutiner. Målet är att förändringen ska bli permanent och att 

risken för att organisationen faller tillbaka i gamla mönster ska minimeras. Återigen 

påpekas hur ledarskapet spelar en nyckelroll. Det är ledarens ansvar att säkerställa att 

de nya beteendena förstärks, 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 populära 

verktygen inom strategisk planering. Modellen verkar genom att fungera som ett 

analysverktyg, främst då en ny strategi ska implementeras i organisationen, eller när 

organisationen vill påskynda en förändring (Jain & Kansal, 2025). Fokus inom 

modellen riktas främst mot att granska och bevaka de förändringar som sker i 

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

Vidare är McKinseys modell  uppdelad i två huvuddelar. Den ena behandlar de hårda 

elementen, som är relativt enkla att peka ut, såsom företagets strategi, system och 

organisationsstruktur. Hur dessa förändras och behandlas, baseras i hög grad på hur 

ledningskulturen ser ut. Den andra delen handlar däremot om mjuka element, såsom 

ledningens sätt att leda, kompetenser, tillgång till personal och företagskultur. Som 

mjuka värden är dessa mindre konkreta och svårare att peka ut, och de påverkas i hög 

grad av den företagskultur som råder. Genom att kombinera dessa sju element, 

möjliggörs att organisationen på effektivast möjliga sätt kan nå sina mål. Modellen är 

som tidigare påpekat ett vanligt strategiskt verktyg, däremot förekommer det ofta 

misstolkningar vad gäller hur dessa element bör balanseras i respektive organisation, 

för som tidigare poängterat, högsta möjliga effektivitet (Jain & Kansal, 2025).  
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2.4.​ Utmaningar vid förändringsarbete  

När mellanchefer på internationella bilföretag intervjuades angående 

förändringsmotstånd, framkom det att när organisationens medarbetare ställs inför en 

förändring har dessa ett val, att antingen förespråka förändringarna, eller agera 

motståndare (Bilichenko et al., 2022). Förändringar bidrar ofta till osäkerhet, särskilt 

utifrån den aspekten att många medarbetare blir rädda för att förlora deras plats på 

företaget, exempelvis i fråga om status och makt. Motstånd mot förändring beskrivs 

vidare öka i det fall medarbetarna upplever sig sakna förklaringar till varför 

förändringen ska genomföras. Därtill har medarbetare olika grad av tolerans kopplat 

till förändring, samtidigt som de kan göra olika bedömningar av situationen, där till 

exempel vissa kan se fler nackdelar än fördelar med förändringar (Bilichenko et al., 

2022).  

Utöver medarbetarnas egna insikter spelar attityden till företagets ledning en stor roll. 

Motståndet mot förändring beskrivs öka i det fall medarbetarna har ett bristande 

förtroende för cheferna, eller att medarbetarna upplever sig inte belönas tillräckligt. 

Samtidigt visar det sig att de anställdas egenskaper, såsom ålder och erfarenhet, spelar 

in kopplat till deras drivkraft till förändring. Den yngre generationen beskrivs ha lättare 

att ställa om till nya arbetsförhållanden, i och med deras förhållningssätt och sociala 

anpassningsförmåga (Bilichenko et al., 2022). Därtill har det visat sig viktigt att sätta 

samman nyckelpersoner i ett företag för att skapa en stark grupp av ledare med 

relevanta kompetenser och erfarenheter kopplat till förändringsledning, i och med att 

medarbetarna behöver ha tillit och förtroende till dessa. Finns dessa förutsättningar 

ökar sannolikheten för att medarbetarna kommer vara villiga att acceptera 

genomförandet av förändringen (Zero & Summers, 2024).  

Som indikerat är det sällan en förändring omfamnas av de anställda utan vidare 

komplikationer, utan ofta tenderar en eller flera individer att uppvisa 

förändringsmotstånd. Det finns tre olika typer av motstånd, beteendemässigt, kognitivt 

och affektivt. Den beteendemässiga divisionen kan utgöras av både ett defensivt och ett 

mer öppet beteende. Beteendemässigt motstånd handlar om individens agerande och 

handlingar som uttryck på förändringen, till exempel individens sätt att ta sig an 

förändringen. Defensivt beteendemässigt motstånd kan innefatta att individen 

medvetet presterar sämre och arbetar långsammare än förmanat. Därtill finns en andra 

dimension, kognitiv som handlar om individens reflektion kring förändringen, till 
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exempel i vilken omfattning förändringen kommer att påverka denne, positivt som 

negativt. Den tredje dimensionen av motstånd, affektiv dimension, trycker däremot på 

individens emotionella känslor inför förändringen. Individen kan till exempel när 

denne informeras om förändringar uppleva olika känslor, såsom stress och rädsla. 

Vanligen vid en förändring möter individen en kombination av dessa olika faktorer, till 

exempel kan en medarbetare som saknar förtroende för ledningen möta samtliga av 

dessa (Erwin & Garman, 2010).  

Utöver de olika formerna av motstånd har det visat sig att individer reagerar olika på 

förändring beroende på om de anser att de har den kunskap och erfarenhet som krävs 

för genomförandet. Förändringen behöver överensstämma med medarbetarnas syn på 

sin egen kompetens, likaså organisationens kultur. Därtill har det visat sig att 

medarbetare går in med en mer positiv inställning till förändringsarbetet ifall de får 

vara delaktiga i förändringsinitiativet. Motståndet till förändring minimeras därmed 

och måluppfyllelsen ökar, till exempel vad gäller att individerna ska nå sina mål och att 

förändringen sker i enlighet med organisationens kultur. Ytterligare en förutsättning 

för minskat motstånd vid förändringar visar sig vara att medarbetarna bekräftar att de 

har tillit till ledningen. Medarbetarna vill kunna räkna med att ledarna gör det som 

krävs för organisationens bästa samt att ledarna har kunskap för att kunna genomföra 

förändringar på effektivast möjliga sätt. Det visar sig också att kommunikation kan 

lindra en viss skepsis, dock inte eliminera den helt. Däremot spelar individuella 

egenskaper in i och med att desto fler anställningsår en medarbetare har, desto mer 

tenderar de att visa på motståndskraft kopplat till förändringar (Erwin & Garman, 

2010).  

2.5.​ Framgångsfaktorer och lärdomar 

I en konstant föränderlig värld behöver företag ha förmåga att snabbt kunna ställa om 

ifall en oförutsägbar händelse inträffar. Lyckas företaget med detta resulterar det i 

konkurrensfördelar gentemot övriga företag på marknaden. Det handlar kort om att 

ligga steget före, varav flera organisationer börjat tillämpa organisatoriskt lärande som 

ett effektivt verktyg (Basten & Haamann, 2018). Inom en organisation handlar 

organisatoriskt lärande i hög grad om att göra individuell kunskap till allmän. För att 

lyckas med detta och därtill skapa maximal effektivitet inom organisationens processer 

krävs systematiska lärmetoder. Tillvägagångssättet för detta är 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 också en ökad 

förståelse för företagsmiljön. Samtidigt ställer organisatoriskt lärande krav om att 

organisationen och dess medarbetare behöver vara villiga att förändra sina processer. 

Utöver inlärningsprocessen kan ytterligare förändringsprocesser resultera i motstånd 

från medarbetarna. Förändringens omfattning kan bli övermäktig, varpå 

medarbetarnas motstånd till förändringen ökar, vilket gör det svårare att lyckas med 

förändringsinitiativet (Basten & Haamann, 2018).  

Begreppet organisatoriskt lärande kännetecknas i hög grad av Argyris och Schöns 

tankegångar kring två typer av lärande, single loop och double-loop learning. Single 

loop learning kan förklaras som när en medarbetare förändrar dess handlingssätt utan 

att ställa sig frågande till, eller för den delen att denne försöker förändra de 

grundläggande värdena som styr organisationen i dess riktning. Med detta menas att 

varken organisationens policy eller dess värderingar nödvändigtvis behöver förändras, 

till skillnad från double loop learning som innefattar när fel korrigeras grundligt. Först 

sker det en syning av organisationen och därefter byts de styrande variablerna i 

företaget ut. Variabler kan innefatta företagets uttryckliga värderingar, dess arbetssätt 

eller dess policy. Det har dock visat sig att double-loop learning kan begränsas, i och 

med dess komplexitet vad gäller att integrera lärandet i verksamheten. Likaså beskrivs 

begreppet som aningen svårdefinierat (Auqui & Furlan, 2023). Även Basten och 

Haamann (2018) menar att förändringsledning och dess komplexitet visar sig bidra till 

att double loop learning inte når sin fulla potential i organisationer, jämfört med single 

loop learning som tenderar att stödjas desto mer.  
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2.6.​ Analysmodell  

 

Figur 1: Egen analysmodell med huvudteman och subteman  

I den framtagna analysmodellen (figur 1) illustreras fyra centrala begrepp som har 

applicerats som huvudteman på bilhandelsföretagets arbete kring förändringsledning. 

Dessa huvudteman kan ses i form av: initiering och strategi, ledarskap under 

förändring, utmaningar samt framgångsfaktorer. Utöver de centrala begreppen i 

analysmodellen har även subteman till dessa tagits fram, efter transkribering av de 

genomförda intervjuerna. Varje centralt begrepp har därmed tilldelats två subteman. 

Detta för att ge studien en tydligare struktur och för att visa på hur de olika centrala 

begreppen kan analyseras utifrån olika perspektiv, likaså olika faktorer. Studien landar 

således i att bli mer nyansrik.  

Vidare används analysmodellen som verktyg för att binda samman den teoretiska 

referensramen med empirin. Detta för att bidra till förståelsen för hur ledare i 

bilhandelsföretag genomför förändringar samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i 

förändringsarbete. Detta med särskilt fokus på strategier, utmaningar och 

framgångsfaktorer.  
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3.​ Metod 

3.1.​ Forskningsstrategi  

I genomförandet av fallstudien undersöktes ett specifikt bilhandelsföretag. Studien 

utgick från en kvalitativ forskningsstrategi med en induktiv ansats. Den induktiva 

ansatsen innebär att empiri samlas in och analyseras för att identifiera mönster, 

snarare än för att pröva en förutbestämd hypotes (Bryman & Bell, 2017). Eftersom 

syftet var att undersöka hur ledare i bilhandelsföretag genomför förändringar samt hur 

dessa anpassar sina ledarstilar i förändringsarbete, utgjorde den kvalitativa metoden 

den mest lämpade. Kvalitativa metoder syftar till att förstå underliggande mönster, 

varav detta ligger i linje med studiens syfte. Fokus riktas därmed mot subjektiva 

uppfattningar och upplevelser, snarare än mot att mäta samband genom analys av 

numerisk data (Ghauri et al., 2020). 

En kvalitativ forskningsstrategi innebär att empirin är mångfasetterad och nyansrik 

(Lind, 2019). I den aktuella studien genomfördes semistrukturerade intervjuer med 

ledare från företagets ledningsgrupp, såsom VD, avdelningschefer och säljare. 

Företaget har under lång tid genomgått flera förändringar, såsom att integrera nya 

bilmärken, anpassa sig till hållbarhetsmål samt utveckla en verkstad för att skapa en 

cirkulär affärsmodell. Genom att använda en kvalitativ metod ges förståelse för hur 

dessa förändringar hanteras i praktiken och likaså vilka strategier ledarna vanligen 

tillämpar.  

Sammanfattningsvis skapas, genom semistrukturerade intervjuer, en nyanserad bild av 

hur ledare hanterar förändringar, interagerar med sina medarbetare och övervinner 

motstånd. Denna metod bidrar således till att besvara studiens forskningsfrågor på ett 

sätt som en kvantitativ metod inte skulle kunna bidra med, då den kvalitativa ansatsen 

främst fokuserar på att tolka och förstå subjektiva upplevelser snarare än att kvantifiera 

samband.  

3.2.​ Fallstudiedesign 

Studien utgjordes av en fallstudie på ett bilhandelsföretag. Fallstudien omfattar 

företagets ledningsstruktur och deras agerande samt erfarenheter av förändringsarbete 

sedan 4-5 år tillbaka. Detta med visst fokus på nuläget i april 2025, då intervjuerna 
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genomfördes. Bryman och Bell (2017) förklarar att med en fallstudie menas att en 

specifik organisation eller händelse undersöks ingående. Vidare möjliggör fallstudien 

med dess kvalitativa angreppssätt, en detaljerad analys av en specifik kontext, vilket 

bidrar till att stärka studiens trovärdighet. Företaget som studerats är privatägt och 

erbjuder både bilförsäljning och bilservice. Med sin verksamhet belägen i tre olika 

städer har organisationen idag cirka 140 anställda. I ledningsgruppen sitter bland 

annat VD, hållbarhetschef, ekonomichef, verkstadschef, servicemarknadschef, Key 

Account Manager och säljchef. 

Företaget har tidigare haft en traditionell struktur där kunderna besökt bilhandlaren 

för att av säljaren få information om de olika bilarna. Detta tillvägagångssätt har dock i 

och med digitaliseringen förändrats, varpå relationen med kunderna har tagit en annan 

utveckling. Innan besöket gör kunder numera ofta en del bakgrundsarbete själva, vilket 

ställer andra krav på företagets säljstrategi jämfört med tidigare. Orsaken till 

förändringarnas genomförande beskrivs därmed vara ett behov av en ny säljstrategi 

inom organisationen. Syftet med att tillämpa fallstudie som metod var således genom 

semistrukturerade intervjuer, som utgjort datainsamlingsmetod, bidra med kunskap 

kopplat till hur ledare i bilhandelsföretag genomför förändringar samt hur dessa 

anpassar sina ledarstilar i förändringsarbetet.  

3.3.​ Urval 

De flesta kvalitativa studier tillämpar ett målstyrt urval som grundar sig på val av 

enheter. Med enheter menas till exempel människor, organisationer eller dokument 

(Bryman & Bell, 2017). Med tanke på studiens tidsomfattning och i och med valet av 

fallstudie handplockades sju olika ledare från fallföretaget för deltagande i intervjuer. 

Respondenterna, som samtliga sitter i företagets ledningsgrupp, handplockades utifrån 

deras befattning och ansvarsområden som ledare. Deras erfarenheter och upplevelser 

skulle därmed bli relevanta i arbetet kring att besvara studiens frågeställning. 

Ett dilemma för kvalitativa forskare är vilken urvalsstorlek som kan förklaras lämplig i 

en studie. Det kan vara svårt för forskarna att på förhand förutspå vilken teoretisk 

mättnad som kan infinna sig efter ett visst antal genomförda intervjuer, till viss del 

grundat i att begreppet teoretisk mättnad saknar tydliga kriterier (Bryman & Bell, 

2017). Antalet intervjuer utgjorde på förhand även i denna studie ett dilemma att 

specificera. Målbilden var att genomföra totalt 10 intervjuer, beroende på antalet 

respondenter som skulle vara villiga att medverka i studien. När arbetet med att samla 
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in empiri avslutades hade totalt sju respondenter intervjuats. Författaren bedömer att 

detta kvalitativa underlag varit tillräckligt vid undersökning av fallstudiens syfte.  

3.4.​ Datainsamling 

I den aktuella fallstudien användes semistrukturerade intervjuer som primär 

datainsamlingsmetod i och med att studien bygger på en kvalitativ forskningsansats 

med fokus på att förstå hur ledare i bilhandelsföretag genomför förändringar samt hur 

dessa anpassar sina ledarstilar i förändringsarbetet. Semistrukturerade intervjuer 

beskrivs kunna möjliggöra en djupare förståelse för ledarens upplevelser och strategier 

vid förändringsarbete. Metoden möjliggör även flexibilitet eftersom forskaren kan ställa 

följdfrågor för att utforska specifika ämnen mer ingående, beroende på respondentens 

svar. Detta blir särskilt relevant vid fallstudie av ett företag och dess 

förändringsprocesser, då individuella upplevelser och kontextuella faktorer innehar en 

betydelse (Ghauri et al., 2020).  

Intervjukandidater: Tjänsteposition: 

Respondent 1 Hållbarhetschef 

Respondent 2 VD 

Respondent 3 Verkstadschef 

Respondent 4 Ekonomichef 

Respondent 5 Säljchef 

Respondent 6 Key Account Manager 

Respondent 7 Servicemarknadschef 

Figur 2: Sammanställning av deltagande respondenter på bilhandelsföretaget  

Vidare till respondenterna utgjordes dessa av bilföretagets VD samt avdelningschefer 

på företaget. Respektive intervju pågick i mellan 30-50 minuter och majoriteten av 

intervjuerna genomfördes på plats på företaget, varav endast en genomfördes på 

distans via videosamtal. Under intervjuerna hölls en ljudinspelning för att i efterhand 

möjliggöra transkribering av materialet. Inför intervjuerna skickades inte 
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intervjuguiden ut, med anledning av att författaren inte önskade att respondenterna 

skulle förbereda sig och tänka igenom sina svar. Respondenterna skulle därmed kunna 

vinkla sina svar till att antingen passa helhetsbilden av företaget, eller för den delen 

passa in med bilden den anställde har av sig själv i sin arbetsroll. Därtill hade även 

respondenterna kunnat anpassa sina svar utifrån vad de tror att intervjuaren förväntar 

sig av dem (Bryman & Bell, 2017). 

3.5.​ Dataanalys  

För intervjuerna tillämpades tematisk analys för att utforska de återkommande teman 

som framkom under intervjuernas genomförande. Begreppet tema beskrivs som ett 

segment som kan identifieras vid analys med utgång i tillgänglig data, varpå teman 

således kan tas fram utifrån studiens aktuella frågeställningar (Bryman & Bell, 2017). 

I den aktuella studien togs först en intervjuguide fram utifrån den teoretiska 

referensramen. Dessa frågor föranledde sedan ett flertal olika huvudteman, såsom 

initiering och strategi, ledarskap under förändring, utmaningar samt lärdomar och 

framgångsfaktorer. I analysmodellen synliggörs hur dessa utgör centrala begrepp. 

Vidare tilldelades varje centralt begrepp två subteman som tagits fram genom den 

tematiska analysen. “Initiering och strategi” tilldelades subteman såsom vikten av 

kommunikation samt acceptans av förändring, medan “ledarskap under förändring” 

gavs subteman kopplat till anpassning till motstånd samt ledarstilar. Därtill gavs 

“utmaningar” subteman såsom osäkerhet vid förändring samt förståelse för 

medarbetaren. Avslutningsvis togs engagemang hos ledningen samt förändringens 

syfte fram som subteman kopplat till “framgångsfaktorer och lärdomar”. 

För att hålla tidslinjen genomfördes en intervju i taget, för att sedan direkt 

transkriberas. Vid genomförandet av intervjuerna tillämpades ljudinspelning, då 

Bryman och Bell (2017) beskriver hur det kan verka fördelaktigt vid transkribering av 

intervjuer. Det går därmed att upprepa inspelningen flera gånger, likaså att ta bort 

meningar där till exempel respondenternas konfidentialitet riskeras. Detta 

uppenbarades i aktuell studie, där vissa detaljer om bilhandelsföretaget behövde 

plockas bort, då de vid medtag skulle bidra till att undanröja respondenternas och 

företagets konfidentialitet.  

Vidare pekar Bryman och Bell (2017) på vikten av att som forskare göra sitt bästa för att 

försöka återge exakt vad respondenten förmedlat under intervjutillfället, vilket kan ske 
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genom citation av respondenternas svar. Med utgång i transkriberingen lästes samtliga 

texter igenom av författaren, varpå 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 

sammanställning med relevant kunskap och information, som kunde utmynna i att 

besvara studiens frågeställning (Bryman & Bell, 2017).  

 

Respondenter Citat från intervjuerna 
Centrala 
begrepp Subtema 

Respondent 1 

"alla ska vara medvetna om vad vi gör 
innan vi kommunicerar någonting ut mot 
kunder" 

Initiering och 
strategi 

Vikten av 
kommunikation 

Respondent 7 "vara där medarbetarna är" 
Ledarskap under 
förändring Olika ledarstilar 

Respondent 5 
“om några inte köper in på förändringen, 
då blir det svårare” Utmaningar 

Osäkerhet vid 
förändring 

Respondent 7 "inte ta medarbetarnas förståelse för givet" 
Lärdomar och 
framgångsfaktorer 

Förändringens 
syfte 

Figur 3: Egen illustration över hur respondenternas citat applicerats på 

analysmodellens centrala begrepp samt subteman 

3.6.​ Metodkritik 

I och med genomförandet av en fallstudie begränsas möjligheten till att kunna 

generalisera studiens resultat, då endast ett begränsat antal ledare inom 

bilhandelsföretag har intervjuats. I aktuell fallstudie har det även gjorts ett urval av 

bilhandelsföretaget i fråga, vilket gör det svårt att presentera studien som ett 

representativt fall (Bryman & Bell, 2017). Förutsättningarna kan skilja sig åt mellan 

olika bilhandelsföretag, varpå studiens resultat troligen inte skulle landa i att bli 

detsamma. Detta dilemma beskriver även en av utmaningarna med kvalitativ 

forskning, nämligen svårigheten att replikera studien. Eftersom datainsamlingen till 

stor del är beroende av forskarens förhållningssätt, framtagna frågeställningar och 

forskarens interaktion med respondenterna, blir det tämligen svårt för en annan 
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forskare att försöka genomföra en liknande studie för att nå exakt samma resultat 

(Bryman & Bell, 2017). Denna brist på replikationsmöjlighet kan ifrågasätta studiens 

tillförlitlighet och dess vetenskapliga styrka. Trots det kan resultatet av studien i stort 

bidra till en djupare förståelse för ledarskap inom bilhandelsföretag samt ligga till 

grund för vidare forskning. 

Ytterligare invändningar har gjorts mot den kvalitativa forskningens grad av 

subjektivitet. Bryman och Bell (2017) menar att kvalitativa studier ofta bygger på 

forskarens egna uppfattning om vad som är viktigt, vilket kan påverka resultatens 

trovärdighet. Eftersom intervjuerna är semistrukturerade finns det risk att forskarens 

egna intressen och tolkningar styr vilka frågor som ställs och vilka teman som lyfts 

fram. Dessutom kan forskarens relation till intervjupersonerna påverka svaren, till 

exempel genom att respondenterna anpassar sina svar utifrån vad de tror att forskaren 

önskar höra. 

Sammanfattningsvis är den kvalitativa metoden väl lämpad för att undersöka de 

tillfrågade chefernas upplevelser och perspektiv. Metoden har dock vissa utmaningar 

vad gäller subjektivitet, replikation, generaliserbarhet och transparens. Författaren bör 

således vara medveten om metodens begränsningar, samtidigt som denne dock genom 

ett systematiskt analysarbete kan bidra till att upprätthålla studiens trovärdighet, 

liksom vetenskapliga värde.  

3.7.​ Användning av AI-verktyg 

Uppsatsen har bearbetats i programmet Google Docs där verktyget språkkorrigering 

använts av författaren, vilket är ett AI-verktyg. 

3.8.​ Etiska överväganden  

3.8.1.​ Informationskravet 

Inför en studie ska respondenterna enligt Bryman och Bell (2017) ges information om 

de olika etapperna, likaså om studiens syfte. Detta ska ske enligt informationskravet, 

som utgör en av de etiska principerna inom forskning. Utifrån aktuell studien kommer 

studiens deltagare därav inför intervjuerna att tillgå information där studiens syfte 

kommer att förmedlas, likaså de olika delar studien kommer att omfattas av.  
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3.8.2.​ Konfidentialitetskravet 

Bryman och Bell (2017) pekar även på vikten av att respondenterna och 

organisationerna i en studie inte ska gå att identifiera. Undantag kan göras endast i det 

fall dessa individer eller organisationer givit tillstånd om att omnämna dem i studien i 

fråga. Genom att tillämpa konfidentialitets- och anonymitetskravet menar Bryman och 

Bell (2017) att respondenterna kan få ett ökat förtroende för den studie de ingår i. 

Därmed kan respondenterna till exempel förvänta sig att de personuppgifter och den 

information de lämnar kommer att förvaltas i enlighet med sekretess. Respondenternas 

personuppgifter kommer i den aktuella studien, i enlighet med detta krav, att hanteras 

med varsamhet. Varken respondenternas namn, ålder eller kön kommer att nämnas, 

för att undvika identifiering av deltagarna.  

3.8.3.​ Nyttjandekravet 

Vidare följs nyttjandekravet, vilket innebär att den insamlade datan endast används för 

det specifika forskningssyftet och inte sprids eller används för andra ändamål som 

skulle kunna påverka respondenterna negativt (Bryman & Bell, 2013). 

3.8.4.​ Samtyckeskravet 

För att säkerställa kravet om respondenternas självbestämmande ges 

intervjupersonerna möjlighet att godkänna hur deras svar används i studien. Eftersom 

intervjuerna kan röra känsliga områden såsom strategiska beslut och 

förändringsledningsprocesser är det särskilt viktigt att noggrant väga transparens mot 

skyddet av företagsinterna uppgifter. Genom att följa dessa etiska principer kan 

författaren säkerställa att studien genomförs med respekt för både respondenterna och 

organisationen de representerar, samtidigt som forskningsresultaten förblir trovärdiga 

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

4.1.​ Organisationsbeskrivning 

Informationen i denna organisationsbeskrivning har dels samlats in från genomförda 

intervjuer, dels från en tidigare intervju med VD:n på företaget. VD:n delade insikter 

om företagets resa och hur företaget anpassat sig till förändringar inom bilbranschen, 

samt de åtgärder som vidtagits för att möta nya utmaningar och skapa en mer 

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

Bilhandelsföretaget har under sina snart 50 år på marknaden genomgått omfattande 

förändringar för att anpassa sig till en bilbransch i ständig utveckling. Företaget, som är 

privatägt, erbjuder både bilförsäljning och bilservice. Därtill är företaget auktoriserad 

återförsäljare för välkända bilmärken såsom Volvo, Mazda, Polestar, Fiat samt ett 

flertal andra märken. Med sin verksamhet belägen i tre olika städer sysselsätter 

bilföretaget idag cirka 140 personer.  

För 4-5 år sedan inledde organisationen ett omfattande arbete för att möta de 

omvälvande förändringarna inom bilindustrin. Dessa förändringar har innefattat bland 

annat en övergång till elektrifiering, nya affärsmodeller samt digitalisering. 

Bilförsäljningen baserades tidigare på en traditionell struktur där kunderna besökte 

bilhandlaren för att få information om de olika bilarna och dess priser av säljaren. I och 

med digitaliseringen har dock relationen med kunderna förändrats. Numera har 

kunderna ofta redan gjort en del bakgrundsarbete inför besöket och vet vilken bil de vill 

köpa när de väl besöker bilhandeln. Detta har lett till att företaget behövt förändra sin 

säljstrategi. Säljarna behöver idag fokusera mer på rådgivning och att förstå kundens 
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behov, snarare än att enbart fokusera på att försöka sälja en bil. Ytterligare en stor 

förändring inom organisationen har varit övergången från traditionella mekaniker till 

personliga servicetekniker. Till skillnad från tidigare, då kunder bokat service via en 

kundmottagare, ges de idag direktkontakt med den tekniker som kommer att serva 

deras bil. Denna förändring har spelat en viktig roll i att skapa förtroende och en mer 

personlig kundupplevelse. 

I ledningsgruppen på företaget sitter bland annat VD, hållbarhetschef, ekonomichef, 

verkstadschef, servicemarknadschef, Key Account Manager samt säljchef. Dessa sju 

personer har intervjuats för att kunna analysera vidare hur ledare inom 

bilhandelsföretag initierar och genomför förändringar, samt hur dessa anpassar sina 

ledarstilar under förändringsarbete. Deras insikter har givit värdefulla perspektiv på 

hur företaget har navigerat de förändringar som präglat både organisationen och 

bilindustrin i stort.  

 

4.1.1.​ Förändringsledning i organisationen 

Utifrån genomförda intervjuer uttrycks förändringsarbete som en naturlig och 

integrerad del av företagets verksamhet och kultur. Däremot skiljer sig 

respondenternas erfarenheter av förändringsarbete och inriktning åt beroende på 

ledarnas olika roller, bakgrunder samt avdelningstillhörighet.  

Överlag framstår företagets organisationskultur som en stark, sammanhållen och 

genomtänkt kraft. Istället för att utgöra ett hinder för företagets utveckling, beskrivs 

organisationskulturen möjliggöra och förenkla förändring. En återkommande röd tråd i 

samtliga intervjusvar är betoningen på företagets värdegrund, sammanfattad i 

begreppet ETTA: Engagemang, Tillit, Tillsammans och Ansvar. Dessa värdeord är inte 

enbart teoretiska riktlinjer, utan fungerar likt ett levande språk och en praktisk 

kompass i det dagliga operativa arbetet. Flera chefer beskriver hur denna kultur präglar 

allt från ledningsmöten till vardagliga samtal och beslutsfattande. Hållbarhetschefen 

illustrerar detta med ett konkret exempel: ”Det där var verkligen ETTA”, vilket är ett 

internt uttryck för att bekräfta rätt agerande enligt företagets värderingar. 

Värdegrunden utgör därmed inte enbart ett etiskt ramverk, utan även ett verktyg för 

kontinuerlig feedback och kulturell riktning. VD:n betonar hur förändringsarbete 

ställer krav om en öppen och levande kultur och “när dessa värderingar är levande i 
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vardagen och alla känner att de är en del av något större, då tror jag verkligen att man 

kan flytta berg”. Den verkliga förändringen beskrivs därmed först ske när samtliga 

medarbetare upplever delaktighet i något större.  

Under de senaste fem åren har organisationens strategiska fokus främst riktats mot att 

bygga upp en ny varumärkesportfölj, en process som inneburit att hela organisationen 

behövt ställa om. Inte enbart i fråga om produktkännedom, utan även på ett kulturellt 

och kommunikativt plan. Hållbarhets-och varumärkeschefen berättar att dennes roll 

skapades som ett svar på externa förändringar i bilindustrin, till följd av ett internt 

behov av att tydliggöra företagets riktning och värderingar. 

Ekonomichefen representerar däremot ett mer tekniskt och datadrivet perspektiv på 

förändring. Under sitt första år i rollen har denne lett flera större projekt inom 

ekonomistyrning och systemutveckling. Företaget har till exempel förändrat sin 

redovisningsstruktur, börjat använda tidigare outnyttjade systemfunktioner samt byggt 

en ny Business Intelligence-plattform för att förbättra analys samt 

rapporteringsarbetet. Ekonomichefen lyfter fram hur dessa förändringar påverkat både 

ekonomiavdelningen samt operativa funktioner såsom försäljning och verkstad, och 

beskriver arbetet som en "stor, men också väldigt givande förändringsresa". 

Försäljningschefens erfarenhet visar hur förändring kan ske både i form av enstaka 

projekt och ett löpande utvecklingsarbete. Respondenten har varit involverad i 

ombyggnationen av en anläggning samt införandet av ett nytt CRM-system. 

Försäljningschefen lägger stor vikt vid att försöka förbättra kundupplevelsen genom 

processutveckling. Det dagliga förbättringsarbetet, som denne beskriver, "handlar om 

att identifiera förbättringsmöjligheter, där vi hela tiden strävar efter att göra saker 

bättre". 

Verkstadschefen och servicemarknadschefen har båda varit engagerade i att förändra 

arbetssättet på verkstadsavdelningen, bland annat genom implementering av nya team 

strukturer. Arbetssättet har även förändrats i och med det utökade samarbetet mellan 

teknikerna, där servicemarknadschefen poängterar: “vilket innebär att samarbetet i 

team är en viktig del av det dagliga arbetet”. Vidare beskriver de två cheferna 

övergången från individuella till parvisa tekniker vid varje lyft som ett stort steg för den 

dagliga verksamheten, där serviceeffektivitet och kundnöjdhet står i centrum. I detta 

arbete berättar verkstadschefen hur denne försöker vara närvarande genom att vara på 

plats och lyssna in medarbetarnas behov: “Det absolut viktigaste i en 
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förändringsprocess är att vara närvarande i vardagen och arbeta med fakta och 

tydlighet”.  

Gemensamt för samtliga intervjupersoner är att förändring ses som något nödvändigt. 

Förändring beskrivs därtill i många sammanhang drivas av främst yttre faktorer, såsom 

marknadsförändringar och teknikutveckling. Samtidigt beskrivs ett behov av att 

förändringarna bör förankras i organisationens kultur, arbetsmetoder och interna 

struktur. Det är tydligt att förändringsledning inom företaget inte är ett separat projekt, 

utan en kontinuerlig process som ska till att genomsyra både det operativa och det 

strategiska arbetet. 

4.2.​ Strategier för förändringsledning vid företaget 

I arbetet med förändringsledning framträder flera gemensamma strategier bland 

respondenterna, även om deras roller skiljer sig åt. En tydlig gemensam nämnare är 

vikten av att skapa förståelse, engagemang och acceptans hos medarbetarna. I 

praktiken beskrivs detta som att påbörja förändringsarbetet internt, kommunicera 

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

Flera respondenter lyfter strategin att starta förändringen "inifrån". Hållbarhetschefen 

beskriver en medveten strategi om att först utbilda och förankra arbetet internt, innan 

kommunikation sker utåt: "alla ska vara medvetna om vad vi gör innan vi 

kommunicerar någonting ut mot kunder". Även VD:n understryker detta och 

poängterar att: “för mig är det allra viktigaste att ha med sig organisationen från 

början, särskilt de närmast berörda”. Vidare beskriver VD:n vikten av att tidigt 

diskutera behov och konsekvenser: “innan något blir officiellt tar jag tidigt in personer 

som servicemarknadschef, verkstadschef och reservdelsansvarig för att diskutera 

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

När det gäller att säkra förståelse och acceptans bland medarbetarna återkommer flera 

respondenter till vikten av att tydligt förklara syftet med förändringsarbetet. Säljchefen 

sätter det i fokus och förklarar att “Det är något jag tycker är otroligt viktigt, att 

medarbetarna förstår bakgrunden till varför vi behöver göra något annorlunda”. Även 

verkstadschefens och servicemarknadschefens svar pekar på vikten av faktabaserad och 

tydlig information, där förändringens syfte förklaras konkret för att den ska bli 

begriplig och relevant för medarbetarna. Verkstadschefen beskriver tillvägagångssättet: 

“Vi informerar medarbetarna om vad som sker i processen och presenterar fakta som 
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de kan förhålla sig till. Det gör det lättare att förstå förändringens syfte och riktning”. 

Samtidigt pekar respondenterna på hur de bör vara lyhörda för individernas olika 

förändringsresor. Vissa medarbetare anpassar sig snabbt, medan andra behöver mer 

tid och utökat stöd. Servicemarknadschefen uttrycker behovet av att: “vi måste möta 

medarbetaren där hen är, förklara, repetera, lyssna”. 

Kommunikation lyfts därtill konsekvent fram som en avgörande faktor. 

Hållbarhetschefen beskriver hur: “det är nästan viktigast, eller A och O att ha en tydlig 

kommunikation”, som ett sätt att både skapa trygghet och motverka oro. VD:n menar 

att kommunikation bör balanseras med hänsyn till tajming och målgrupp: “alla behöver 

inte veta allt, men alla behöver känna förtroende”. Kommunikation beskrivs även som 

ett tillvägagångssätt för att bygga förståelse och minska motstånd. Ekonomichefen 

påpekar risken för att en person själv bär hela ansvaret för förändringsprocessen: “För 

det blir lätt att jag byggs in i processen, och andra kanske väntar på att jag ska lösa det 

mesta”. Respondenten framhäver således vikten av att ha en dialog, hitta förklaringar 

och att involvera chefer som har en stark relation till sina team i förändringsarbetet. 

Detta för att förhindra att alltför mycket tyngd läggs på en enskild individs axlar. 

Ett genomgående tema i respondenternas utsagor är vikten av delaktighet och 

förtroende i förändringsarbetet. Flera ledare understryker att förändring inte kan 

genomföras uppifrån och ner, utan måste förankras i den dagliga verksamheten för att 

önskad effekt ska ges. Ekonomichefen beskriver det som att: “Utmaningen är alltså inte 

att ta över allt själv, utan att se till att de som äger processerna i vardagen också känner 

delaktighet och ansvar”. Således handlar det om att ge de operativt arbetande ett tydligt 

ägarskap i processen. Vidare betonar verkstadschefen på samma sätt vikten av att vara 

närvarande i vardagen och i och med detta visa på konkreta behov kopplat till 

förändring. Key Account Manager poängterar att tydliga roller och ett aktivt 

förtroendeskapande, både internt och externt, är avgörande för att undvika 

motsättningar och istället bidra till trygghet. Tillvägagångssättet beskrivs vara att: 

“genom att dela upp ansvaret och tydligt visa vem som gör vad, skapar vi trygghet i 

processen, både för kunder och kollegor”.  

Det blir också tydligt hur kommunikationen tar olika praktiska uttryck, från digitala 

utbildningar och interna forum till intranät, personliga samtal och vardaglig närvaro. I 

praktiken beskriver verkstadschefen det som att: “utan tydlig kommunikation och 

faktagrundad information vet inte medarbetarna hur de ska arbeta, eller förhålla sig till 

de nya systemen. Därför lägger vi stort fokus på att förklara vad som händer, varför det 
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händer och vad det innebär i praktiken”. Samtidigt lyfter Key Account Manager hur en 

nära dialog mellan ledaren och medarbetarna emellan kan bidra till trygghet vid nya 

arbetssätt och roller. Tillsammans visar dessa exempel att förändring inte enbart 

handlar om struktur och strategi, utan också om relationer, tillit och meningsskapande 

i vardagen. 

Sammanfattningsvis visar intervjusvaren att effektiv förändringsledning kräver en 

balans mellan tydlighet, lyhördhet och ett strukturerat samarbete. Genom att skapa 

förståelse för varför förändring sker och därtill säkerställa löpande kommunikation och 

involvera rätt personer i rätt skede, kan förändringsarbetet både accepteras av 

medarbetarna samt leda till varaktig utveckling. Det handlar inte enbart om att 

informera, utan även om att förankra, förklara och få medarbetarna att känna sig 

delaktiga i att skapa framtiden. 

4.3.​ Ledarskap och förändring 

I företagets förändringsarbete framträder en tydlig gemensam nämnare bland de 

intervjuade, nämligen situationsanpassat ledarskap. Nästan alla respondenter 

beskriver situationsanpassat ledarskap likt en grundläggande och nödvändig strategi. 

Flera av intervjupersonerna menar att det sällan går att förlita sig på en enda stil, utan 

att effektivt ledarskap i förändring kräver en flexibel och dynamisk approach där både 

individ och kontext avgör hur ledaren bör agera. 

VD:n beskriver förändringsledning som en balans mellan situationsanpassat, 

transformativt och transaktionellt ledarskap och menar att ”du kan inte alltid stoppa 

vågorna, men du kan lära dig att surfa” Denna metafor fångar poängen med att 

inspirera och anpassa sig snarare än att försöka kontrollera allt. Detta framkom också 

under intervjun med servicemarknadschefen där denne betonade vikten av att ”vara 

där medarbetarna är”, både bildligt och bokstavligt, för att därigenom kunna skapa en 

arbetsmiljö där förändringen drivs tillsammans med de anställda. 

Flera respondenter, bland annat verkstadschefen och ekonomichefen, framhåller därtill 

vikten av struktur och tydlighet i ett sätt att skapa trygghet under förändring. 

Verkstadschefen konstaterar att: “mår man inte bra, spelar det ingen roll hur bra 

struktur man har” vilket speglar synen på ledarskap, en balans mellan mänsklig 

närvaro och organisatorisk ordning. Ekonomichefen menar att mål är viktiga, dock är 

det främst teknikerna som bidrar till att uppnå dessa i praktiken: “jag och 
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servicemarknadschefen kan ha bra koll på målen, men det är ju teknikerna i verkstaden 

som faktiskt ska uppnå dem. Om inte de är med på tåget, spelar det ingen roll hur 

mycket vi pratar på chefsnivå”. Ledarskapet handlar därmed delvis om att stötta 

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

Både säljchefen och Key Account Manager betonar värdet av tydlighet, feedback och 

individanpassning. Säljchefen lyfter fram att även om beslut ibland måste vara 

definitiva är det avgörande att positiva egenskaper uppmärksammas: “Man ska aldrig 

köra över folk, utan jobba tillsammans. Det allra viktigaste, tycker jag, är att människor 

känner sig sedda, behövda och uppskattade”. Key Account Manager menar därtill att 

det i dennes roll ingår att balansera struktur med lyhördhet och anpassning: “utan 

struktur blir det ingen riktning, men utan lyhördhet blir det heller inget äkta 

engagemang”. För hållbarhetschefen, som inte har ett personalansvar, är ledarskap 

desto mer en fråga om attityd och kommunikation. Respondenten beskriver sig själv 

som en “mood-manager” och ser det som sin uppgift att sprida energi och dämpa 

negativitet vid rykten och osäkerhet. Trots frånvaron av formellt personalansvar visar 

hennes svar att även informella ledare spelar en viktig roll i förändringsarbeten.  

Sammanfattningsvis pekar svaren på att effektivt ledarskap vid förändring inte handlar 

om en specifik metod, utan om förmågan att kunna växla mellan olika stilar och 

samtidigt skapa mening, trygghet och delaktighet. Key Account Manager poängterar i 

detta sammanhang hur: “förändring kräver mod, men också ödmjukhet”. Ledaren 

förväntas vara närvarande, inspirerande och tydlig, men framförallt lyhörd inför både 

individerna och situationens krav. 

4.4.​ Utmaningar vid förändringsarbete 

Förändringsarbeten utgörs sällan av en rak väg, och samtliga ledare beskrev olika 

utmaningar, varpå flera gemensamma teman framträdde. Den mest uppenbara 

svårigheten var att få med sig medarbetarna, skapa förståelse och engagemang samt att 

hantera den osäkerhet som förändringar ofta väcker. VD:n beskriver detta väl med en 

metafor: “Om man målar upp ett hjul, så finns det alltid några som direkt räcker upp 

handen och tycker att förändring är spännande och kul, medan andra blir osäkra”. Det 

är just denna osäkerhet, rotad i rädslan för det okända, som ofta blir den största 

bromsklossen. Verkstadschefen bekräftar detta genom att framhålla att rutinerade 

tekniker ofta utgör mer förändringsobenägna: “de är trygga i sina arbetssätt och ser 

inte alltid nyttan med att göra annorlunda”.  

30 



 

Flera chefer betonar kopplat till detta vikten av kommunikation. 

Servicemarknadschefen pekar på att: “för att en förändring ska bli framgångsrik krävs 

tre saker: kommunikation, förberedelser och förståelse”. Dessutom beskriver 

ekonomichefen avgörande förmågor hos ledaren, såsom att vara: “ödmjuk, lyhörd och 

tydlig och att bemöta invändningar med respekt. Detta utan att kompromissa med 

tydligheten kring varför förändringen sker. Säljchefen förklarar att “om några inte 

köper in förändringen, då blir det svårare” varpå det blir viktigt att få alla medarbetare 

att arbeta mot gemensamma mål.  

Att hantera motstånd handlar till största del om att lyssna, inte övertala. VD:n 

beskriver hur denne ställer följdfrågor för att försöka förstå varför medarbetare ställer 

sig skeptiska: “Vad är det som inte fungerar?” och “Vad tycker du fungerar bra?” 

Genom att skapa en dialog kan motståndet bland medarbetarna ofta avdramatiseras. 

Även verkstadschefen belyser begreppet tålamod, och beskriver hur förändringar 

ibland behöver: "smyga sig in i vardagen" för bli accepterade av de anställda. 

Hållbarhetschefen beskriver till skillnad från övriga respondenter hur denne inte stött 

på särskilt mycket motstånd. Dock beskriver denne istället utmaningen i att skapa 

engagemang kring frågor som samtliga medarbetare kanske inte upplever lika 

angelägna, såsom hållbarhetsfrågor: “det som är hela mitt arbete, är liksom ingenting 

för andra”. Trots utbildningsinsatser och nya format som nano-learning menar 

respondenten därmed att det har varit svårt att mäta den faktiska effekten.  

När det gäller misslyckade förändringsarbeten återkommer flera respondenter till 

liknande teman: bristande förberedelser alternativt för hastiga beslut. Flera chefer 

nämner satsningar på nya varumärken som inte slagit igenom som väntat. VD:n 

uttrycker det insiktsfullt: “Hög fart kompenserar inte en felaktig riktning”. Även 

säljchefen och Key Account Manager lyfter liknande exempel, där antaganden om 

marknaden eller kundgruppen inte höll. Lärdomar kopplat till detta kan ses i form av 

grundligare analyser, där Key Account Manager förklarar: "Det vi lärde oss var vikten 

av att göra ett ännu grundligare förarbete, särskilt när det gäller marknadsanalys och 

att förstå den lokala efterfrågan”. Vidare nämns fler erhållna lärdomar, såsom att 

involvera fler tidigt i förändringsarbetet och därtill såsom ekonomichefen beskriver: 

“en lärdom jag har dragit är att förändringsprocesser nästan alltid tar längre dit än man 

tror”. I tillägg gäller det således att även ha en realistisk syn på tidsåtgången.  
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Slutligen är det tydligt att förändringsarbete kräver ett ledarskap som är nära, 

lyssnande och förankrat. Verkstadschefen sammanfattar detta väl när respondenten 

säger att dennes bakgrund som tekniker varit en fördel: “Jag har pusslat ihop 

teknikerna utifrån personkemi och samarbete.” Det är just den typen av närhet och 

förståelse som verkar vara avgörande för att lyckas. 

4.5.​ Teknologisk och digital förändring 

Teknologisk och digital transformation är en central fråga för många företag, och de 

svar som ges av olika chefer på företaget visar på flera gemensamma teman, samtidigt 

som det finns unika utmaningar och lösningar beroende på deras roller. 

En gemensam strategi för att hantera förändringsprocesser kopplade till digitalisering 

är att skapa en inkluderande och kommunikativ arbetsmiljö. Till exempel beskriver 

hållbarhetschefen hur företaget genomfört utbildningar och föreläsningar om olika 

generationers inställning till teknik, för att säkerställa att samtliga medarbetare kan 

förstå och acceptera digitala förändringar: “ vi har också haft en föreläsning med alla 

anställda där vi tog in en expert som föreläste om kulturer och generationer på 

arbetsplatser, så man förstår att något som är självklart för en person, kanske inte är 

det för någon annan”. Detta är viktigt då olika generationer och individer, såsom 

hållbarhetschefen poängterar, kan ha olika nivåer av komfort och erfarenhet med ny 

teknik. Verkstadschefen lyfter också fram vikten av samarbete mellan ledningen och 

medarbetarna i denna typ av förändring: “för att hantera förändringsprocesser 

kopplade till digitalisering arbetar vi mycket med struktur och kollegialt stöd, vi hjälper 

varandra, ställer frågor när vi inte förstår och delar kunskap kontinuerligt”.  

En annan central aspekt är att hantera tempot i förändringen och säkerställa att 

företaget inte rör sig för snabbt, vilket kan skapa frustration. VD:n och Key Account 

Manager diskuterar båda hur snabbt utvecklingen rör sig och vikten av att ha en tydlig 

digital strategi för att undvika att göra förhastade investeringar i tekniska lösningar. 

Vidare förklarar Key Account Manager den största utmaningen inom teknologisk 

förändring: “att hinna med i tempot, både vad gäller kompetens och resurser. Vi har ett 

ansvar att utveckla våra medarbetare i takt med tekniken, annars riskerar vissa roller 

att bli överflödiga”. Detta bekräftas av ekonomichefen som också betonar vikten av att 

förstå vad företaget faktiskt behöver innan större satsningar görs på tekniska lösningar. 

Ekonomichefen belyser ett exempel där den tidigare mestadels manuella 

fakturahanteringen ställts inför ett förändrat och mer automatiserat arbetssätt: “Det 
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kommer frigöra tid som kan användas mer effektivt, och i vissa fall kanske också 

minska behovet av manuell hantering”. Detta innebär att organisationen inte enbart 

bör vara lyhört för tekniska möjligheter, utan företaget behöver även inneha en 

strategisk och realistisk syn kring hur förändringarna ska genomföras, för att därmed 

undvika ineffektiva lösningar och höga kostnader. 

En utmaning som återkommer är hur medarbetarnas och kundernas motstånd ska 

kunna hanteras kopplat till tekniska förändringar. Det finns en oro för att nya tekniska 

lösningar ska resultera i överflödig arbetskraft, eller att vissa individer inte lyckas 

anpassa sig till förändringen. Ekonomichefen nämner till exempel att vissa 

medarbetare kan känna en viss oro inför nya system och att det ibland är svårt att 

anpassa förändringar till alla individer: “Det finns ofta många synpunkter, och det är 

svårt att anpassa förändringar efter allas individuella behov”.  För att hantera detta 

understryks vikten av tydlig kommunikation och att ledningen lyckas förklara för både 

medarbetare och kunder varför dessa förändringar sker, och vad de är menade att 

resultera i. Samtidigt pekar servicemarknadschefen på att det ställs höga krav på 

teknikernas tålamod och utrymme: “Tekniska förändringar kräver tålamod, testning 

och tydlig kommunikation. En utmaning är att teknikerna ska känna sig bekväma med 

nya system”. Dessa förändringar tenderar därav oftast att först testas i en liten skala, 

innan de rullas ut på bred front.  

För att främja en smidig övergång till digitala lösningar används olika 

utbildningsinsatser. Bland annat har företaget samarbetat med externa partners och 

högskolor för att utbilda både medarbetare och kunder i användningen av nya system. 

Key Account Manager belyser: “Ett exempel på vår innovationskraft är hur vi, 

tillsammans med högskolestudenter, tog fram en lösning som automatiskt berikar 

bilannonser utifrån registreringsnummer”. Utöver detta finns det flera exempel på 

tekniska förändringar som implementerats i företaget, såsom ett digitalt 

bokningssystem för service samt införande av nya AI-lösningar för att förbättra 

kundinteraktionen. Samtidigt som dessa tekniska lösningar innebär möjligheter vad 

gäller att effektivisera arbetet och skapa nya kundupplevelser, i form av till exempel ett 

nytt provkörningssystem, är det också en utmaning att säkerställa att alla medarbetare 

har tillräcklig digital kompetens för att hantera systemen. Säljchefen pekar på att det är 

avgörande att inte rusa fram för snabbt: “digital kompetens varierar väldigt mycket 

mellan medarbetarna. Vissa har svårt redan med det mest grundläggande, som att 

hantera en dator, och då är det klart att om vi springer iväg för snabbt i digitaliseringen, 

33 



 

då tappar vi dem”. Det gäller därmed att säkerställa att samtliga medarbetare har en 

viss grundförståelse för det förändrade arbetssättet, vilket kan uppnås genom att 

erbjuda dessa utbildning.  

Sammanfattningsvis pekar svaren på att digital transformation och teknologiska 

innovationer utgör både en möjlighet och utmaning för företaget. För att framgångsrikt 

hantera förändringsprocesser krävs en balanserad strategi som inkluderar utbildning, 

kommunikation och samarbete med externa experter. Därtill är det viktigt att ha en 

tydlig strategi och vara medveten om de specifika behoven som finns inom 

organisationen, för att undvika frustration och motstånd från medarbetare och kunder. 

Genom att säkerställa att tekniska lösningar verkligen adresserar företagets behov, och 

genom att ge tillräckligt med stöd och tid för anpassning, kan förändringsarbetet 

resultera i att bli både framgångsrikt och hållbart.  

4.6.​ Framgångsfaktorer och lärdomar 

Framgångsrika förändringsprocesser drivs av flera centrala faktorer, där 

kommunikation, tydlighet och inkludering belyses som de mest framträdande. En 

gemensam nämnare i svaren från de olika ledarna är vikten av att kommunicera klart 

och tydligt om varför förändringen görs, och vilka mål som ska uppnås. Enligt 

hållbarhetschefen utgör begreppen "kommunikation och inkludering" högst avgörande. 

Det handlar om att inkludera alla berörda parter tidigt i processen för att skapa 

förståelse och förankring. På liknande sätt betonar verkstadschefen att: “Tydlighet är 

helt avgörande, varför vi gör en förändring måste vara glasklart för alla”. Detta beskrivs 

därmed som ett nödvändigt steg i att undvika missförstånd och för att säkerställa att 

förändringen landar rätt. 

Förutom kommunikation framhålls vikten av att vara väl förberedd. VD:n beskriver 

hur: “En av de viktigaste faktorerna är tajming, även om det inte alltid är någonting 

man kan styra över”. Vidare beskriver denne även hur det gäller att: “ha ett förberett 

team med samsyn”. Därtill poängterar VD:n även en tredje viktig faktor för en 

framgångsrik förändringsprocess: “Det är också viktigt att ha rätt resurser, både 

ekonomiska och mänskliga, för att genomföra förändringen på ett hållbart sätt”. Detta 

överensstämmer med vad flera andra ledare beskriver, såsom ekonomichefen som 

betonar vikten av att ha nyckelpersoner med sig: “Det är avgörande att de också tror på 

förändringen och kan stå bakom sina team. Får man inte det stödet, då riskerar man att 

skapa motstånd, inte för att folk är emot förändring i sig, utan för att de inte känner sig 
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delaktiga eller övertygade”. Således är medarbetarnas tillit till ledarna grundläggande 

för att undvika motstånd. 

 

En annan aspekt som lyfts fram är ledarskapets engagemang. Enligt ekonomichefen är: 

“Det absolut viktigaste är att du själv måste tro på förändringen, annars är det i princip 

omöjligt att få med andra på tåget. Medarbetare märker direkt om du själv inte är 

övertygad, och då tappar förändringen trovärdighet”. Ledarens övertygelse smittar 

såsom poängterat av sig, och blir således avgörande för att få medarbetarna att 

acceptera förändringen. I detta sammanhang pekar även VD:n på att för att bygga ett 

starkt "vi", är det nödvändigt att: “ledningsgruppen har en gemensam framtidstro, att 

man känner ett starkt vi i förändringen och inte står ensam som ledare”.  

Exempel på framgångsrika förändringar är också centrala i diskussionen. 

Hållbarhetschefen beskriver varumärkesresan som en särskilt framgångsrik process, 

där en tydlig visuell identitet skapades, vilket underlättade för alla medarbetare då de 

fick gemensamma mål att arbeta efter. Ett annat exempel är verkstadschefens arbete 

med det nya arbetssättet “Personlig Service”, som även fast arbetet med detta 

fortfarande pågår, redan visar på tydliga resultat där medarbetarna inte visar sig vara 

villiga att återgå till det gamla arbetssättet. Samma tema av att skapa starka relationer 

och förbättrad kundnöjdhet framkommer hos verkstadschefen, som beskriver 

implementeringen av personliga servicetekniker som en framgångsrik förändring som 

inte bara stärkt kundrelationer, utan också gett företaget ett tydligt 

konkurrensförsprång. 

För ledare som står inför en omfattande förändring, ges flera gemensamma råd. För det 

första är det viktigt att ha ett "tydligt varför" bakom förändringen och att vara ödmjuk 

inför de förändringar som måste göras, både på ett strukturellt och beteendemässigt 

plan. Säljchefen och Key Account Manager understryker vikten av att vara ärlig och 

realistisk i reflektionen över tidigare erfarenheter, och att tänka på både vad som har 

fungerat och vad som kan förbättras för att säkerställa en lyckad förändring. Säljchefen 

sammanfattar detta i en mening: “Förhoppningsvis stöter man inte på alltför stora 

problem, men om man gör det, då gäller det att stanna upp, analysera situationen, ta 

ett steg tillbaka om det behövs, och sen gå vidare”. Samtidigt betonas vikten av såsom 

servicemarknadschefen beskriver, att: "inte ta medarbetarnas förståelse för givet". Att 

ta sig tid att prata med medarbetarna och i ledarrollen uttrycka stöttning genom hela 
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förändringsprocessen. Detta utgör ett avgörande steg för att skapa engagemang och 

förtroende bland medarbetarna. 

Sammanfattningsvis, en framgångsrik förändringsprocess kräver en kombination av 

tydlig kommunikation, noggrant förberedda planer, rätt resurser och ett starkt 

engagemang från ledningen. Genom att säkerställa att alla är delaktiga och förstår 

varför förändringen görs, samt att vara beredd på att möta motstånd och anpassa 

takten, ökar chanserna för att förändringen inte bara genomförs, utan också får de 

önskade resultaten. 
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5.​ Analys 

Den framtagna analysmodellen (figur 1) används som verktyg i analysen för att binda 

samman den teoretiska referensramen med empirin. I modellen belyses fyra 

huvudteman som har applicerats på bilhandelsföretagets arbete kring 

förändringsledning. Dessa huvudteman utgörs av: initiering och strategi, ledarskap 

under förändring, utmaningar samt framgångsfaktorer. Till varje begrepp har 

dessutom två subteman tagits fram, efter transkribering av de genomförda 

intervjuerna. Detta för att visa på hur de olika centrala begreppen kan analyseras 

utifrån olika perspektiv, likaså olika faktorer. 

5.1.​ Initiering och strategi  

Förändringsarbetet i bilhandelsföretaget präglas av en syn på förändring som något 

naturligt och ständigt pågående, snarare än ett projekt med en klart definierad början 

och slut. Försäljningschefen beskriver hur det dagliga förbättringsarbetet: “handlar om 

att identifiera förbättringsmöjligheter, där vi hela tiden strävar efter att göra saker 

bättre”. Denna syn på förändring ligger i kontrast mot Kotters (2012) åttastegsmodell, 

där förändring beskrivs vara en stegvis process med tydligt avgränsade faser. 

Respondenternas synsätt skiljer sig även från Lewins modell där förändring sker i tre 

tydliga faser (unfreeze, change och refreeze) och betraktas som en linjär och avslutad 

process (Hussain et al., 2018). Det går även i respondentens svar att belysa en önskan 

om utveckling och ständiga förbättringar. I detta hänseende skulle McKinseys 

7S-modell kunna användas för vidare analys av de förbättringsområden organisationen 

bör inrikta sig på. Till exempel hur de hårda elementen, såsom företagets strategi och 

organisationsstruktur, skulle kunna kombineras för högsta möjliga effektivitet (Jain & 

Kansal, 2025).  

Trots detta kan likheter ändå ses i hur förändringsarbetet inleds, och hur en koppling 

kan dras till den egna analysmodellens (figur 1) första tema: “initiering och strategi”. I 

enlighet med Kotters (2012) 8-stegsmodell handlar det i inledningen av 

förändringsarbetet om att skapa en förståelse och ett angelägenhetsmedvetande för 

förändringen. Såsom Kotter (2012) understryker vikten av förståelse, poängterar även 

VD:n hur denne arbetar för att ledningsgruppen ska förstå förändringen: “innan något 
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blir officiellt tar jag tidigt in personer som servicemarknadschef, verkstadschef och 

reservdelsansvarig för att diskutera kapacitet, behov och konsekvenser. Det är viktigt 

att vi är en enad front”. Även ekonomichefen betonar fördelen med att arbeta nära 

verksamheten och att kunna driva förändringar tillsammans med de berörda 

medarbetarna. Denne förklarar att det gäller att: “se till att de som äger processerna i 

vardagen också känner delaktighet och ansvar”. I analysmodellen (figur 1) framhävs 

“acceptans för förändring” som ett subtema, vilket aktualiseras i VD:ns, dock likaså i 

ekonomichefens beskrivning. Vidare kan Unfreezing-fasen i Lewins modell särskilt 

appliceras här, då fokus riktas mot att bryta gamla mönster och öppna upp för nya sätt 

att tänka och arbeta (Hussain et al., 2018). VD:n pekar på att det måste finnas en 

förståelse för genomförandet av förändringen. Det blir lika viktigt dock att se till att 

medarbetarna, som äger processerna, accepterar dessa och är villiga att bryta tidigare 

mönster.  

Vidare speglar VD:ns tankar ett genomtänkt sätt att initiera förändring genom att 

skapa medvetenhet hos nyckelpersoner. Zero och Summers (2024) betonar likaså 

vikten av detta och menar att genom en stark grupp av ledare, som medarbetarna 

känner tillit och förtroende till, ökar förutsättningarna för att dessa ska vara villiga att 

acceptera förändringarna. Liknande tankar återkommer hos flera intervjupersoner, där 

försäljningschefen lyfter fram hur: "’varför’ är ett nyckelord i all dennes 

förändringsledning. Hållbarhetschefen betonar därtill vikten av att förankra förståelsen 

för den planerade förändringen internt, innan kommunikation sker utåt: "alla ska vara 

medvetna om vad vi gör innan vi kommunicerar någonting ut mot kunder". I 

analysmodellen (figur 1) belyses “vikten av kommunikation” som ett subtema, då dessa 

utsagor visar på att kommunikation där syftet med förändringen klargörs utgör en 

central del i organisationens förändringsarbete. 

När det gäller genomförandet av förändringen, själva förändringsfasen, framkommer 

det att ledningen och nyckelpersonerna spelar en avgörande roll. 

Servicemarknadschefen beskriver hur: "förklara, repetera, lyssna" utgör särskilda 

nycklar för att lyckas i förändringsarbetet. Den här typen av förändringsledning, där 

dialog, förtroende och delaktighet är centralt, framhävs även av Kotter (2012). Däremot 

förtydligas därtill vikten av att kommunicera förändringen brett och på ett engagerande 

sätt. Såsom intervjupersonerna beskriver praktiseras dock detta tankesätt redan aktivt i 

företaget sedan tidigare. Hållbarhetschefen tydliggör: “om det är för mycket 

“management” i förändring, då tappar du förankring i värdegrundsfrågor”. 
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Respondentens uttryck kan beskrivas ha en koppling till Erwin och Garmans (2010) 

studie, som pekar på att medarbetarnas syn på organisationskulturen bör 

överensstämma med den förändring som ska genomföras. Förändringsinitiativet 

riskerar annars att mötas av motstånd, vilket blir ett hinder för dess förverkligande då 

Lewins “Changing”-fas betonar vikten av att aktivt inkludera människor i förändringar 

(Hussain et al., 2018). Motsätter sig medarbetarna förändring blir det svårt att nå nästa 

fas av arbetet. Återigen kan således subtemat “acceptans av förändring” i 

analysmodellen (figur 1) belysas här.  

Vidare lyfts betydelsen av tidiga vinster och synliga resultat. Business 

Intelligence-plattformen nämns som ett exempel i företaget där resultaten 

synliggjordes snabbt, vilket i sin tur sporrade vidare utveckling. Detta ligger i linje med 

Kotters femte och sjätte steg, att undanröja hinder och skapa kortsiktiga vinster 

(Kotter, 2012). Samtidigt betonar ekonomichefen i önskan om snabba resultat, vikten 

av att inte axla allt ansvar själv: “För det blir lätt att jag byggs in i processen, och andra 

kanske väntar på att jag ska lösa det mesta”. Det gäller att låta medarbetarna äga 

processen, inte enbart ledaren. Vidare förklarar Kotter (2012) hur de stora effekterna 

av förändring ofta inte synliggörs förrän i arbetets slutskede. Det behövs därmed 

mindre, synliga framsteg och belöningar längs vägen för att hålla medarbetarnas 

engagemang vid liv. I intervjun med säljchefen framkom ett exempel på detta, 

nämligen vikten av att under arbetets gång uppmärksamma medarbetarnas positiva 

egenskaper: “Det allra viktigaste, tycker jag, är att människor känner sig sedda, 

behövda och uppskattade”.  

De snabba resultat som nämns i intervjuerna ger energi till medarbetarna, dock även 

till ledningen för att fortsätta processen. Verkstadschefen framhäver att förändring inte 

innefattar ett tillfälligt stadie, utan alltid måste vara: "en del av vardagen". Detta 

belyser vikten av att stabilisera nya arbetssätt och integrera dem i kulturen, likaså i det 

vardagliga arbetet. Kopplingar kan därmed dras till Kotters (2012) åttonde steg vad 

gäller att förankra förändringen i företagskulturen. Likaså kan likheter ses i Lewins 

"Refreezing"-fas där målet är, såsom även respondenterna återger, att göra förändring 

till något permanent. Detta för att minimera risken för att organisationen åter faller 

tillbaka i gamla mönster (Hussain et al., 2018). När förändringen väl är genomförd 

måste den således fortsätta förstärkas av ledarna för att landa i att bli en naturlig del av 

organisationens arbete. 
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5.2.​ Ledarskap 

I empirin framträder en komplex och nyanserad bild av ledarskap i förändring som på 

flera sätt både berör, och avviker från de teoretiska perspektiv som valts i denna 

uppsats. Ett återkommande tema i intervjuerna har varit hur ledarna ställts inför olika 

situationer och utmaningar, varpå det blir fråga om att använda en eller flera 

ledarstilar. I analysmodellen (figur 1) kan därmed belysas hur huvudtemat “ledarskap 

under förändring” kan kopplas till “ledarstilar” som här utgör ett av två subteman. 

Teorin om transformativt ledarskap (García-Morales et al., 2008; Wang et al., 2024) 

betonar vikten av en visionär ledare som genom emotionella förbindelser och 

inspiration får medarbetarna att omfamna förändring. I företaget lyfts visserligen 

delaktighet och engagemang fram som viktigt, men istället för att en stark, karismatisk 

ledare driver förändring, verkar påverkan komma från flera håll. Det är framförallt 

företagets värdegrund och kultur som beskrivs hålla ihop och driva förändringsarbetet 

framåt. Enskilda ledare bidrar därmed inte främst till att skapa det gemensamma 

syftet, utan organisationen har snarare ett gemensamt språk i form av det interna 

uttrycket: "ETTA" som verkar genom att genomsyra organisationens förhållningssätt 

till förändring. Hållbarhetschefen belyser hur detta uttryck tillämpas i praktiken: “Det 

där var verkligen ETTA”. Det blir således tydligt att emotionellt engagemang inte alltid 

behöver startas av en stark ledare som driver förändring, utan engagemang kan även 

inkluderas i det dagliga arbetet och fungera som ett inre stöd när organisationen 

förändras. 

Transformativt ledarskap lägger stor vikt vid det emotionella stödet som ska bidra till 

att minska motstånd och osäkerhet inför förändringar (Wang et al., 2024). I företaget 

finns det visserligen ett tydligt fokus på att skapa trygghet, då flera av respondenterna 

lyfter fram vikten av att se till varje individs perspektiv. Ekonomichefen beskriver 

däremot hur detta i praktiken inte alltid är lika enkelt att uppnå: “Det finns ofta många 

synpunkter, och det är svårt att anpassa förändringar efter allas individuella behov”. 

Förändringsmotstånd är ett återkommande ämne i intervjuerna och således har 

“anpassning till motstånd” tillämpats som ett subtema i analysmodellen (figur 1). Detta 

då ledarna behöver anpassa deras förändringsledning efter graden av 

förändringsmotstånd hos medarbetarna. Vidare uttrycks det emotionella stödet mer 

som att chefer i företaget är närvarande, anpassar sig och har en löpande dialog, 

snarare än att stora visionära budskap framförs av dessa. Servicemarknadschefen lyfter 

hur viktigt det är att: “vara där medarbetarna är”, vilket pekar på ett ledarskap som 
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bygger på närvaro i det dagliga arbetet snarare än stora framtidsvisioner. Det visar på 

en emotionell medvetenhet, dock inte nödvändigtvis på det sätt som teorin beskriver 

transformativt ledarskap (Wang et al., 2024). 

Vad gäller teorin om transaktionellt ledarskap som enligt Lama et al. (2024) bygger på 

regler, belöningar och efterlevnad finns vissa beröringspunkter i empirin, dock likaså 

tydliga skillnader. Ekonomichefens beskrivning av förändringar inom redovisning och 

BI-system visar på ett behov av tydlighet, målstyrning och strukturellt arbete. Dessa 

element kan tolkas som inslag av ett transaktionellt förhållningssätt, särskilt med tanke 

på att detta ledarskap fokuserar på effektivitet genom tydliga mål och uppföljning. 

Samtidigt blir det tydligt i empirin att belöningssystem eller strikt 

prestationsövervakning inte betonas i någon större utsträckning. Det finns en 

underliggande idé om att struktur är ett medel för att skapa trygghet, snarare än 

kontroll. Verkstadschefen uttrycker: “mår man inte bra, spelar det ingen roll hur bra 

struktur man har”. Här framträder en annan logik än den som återfinns i ett 

transaktionellt ledarskap. Struktur får sin betydelse först när den kombineras med 

psykologisk trygghet och relationellt stöd, vilket snarare kan tolkas i relation till andra 

teorier såsom relations- eller situationsanpassat ledarskap. 

I kontrast till det mer styrande transaktionella perspektivet lyfter empirin i stället fram 

situationsanpassning som en central dimension. Samtliga respondenter i empirin 

understryker vikten av att kunna växla ledarskapsstil beroende på individ och situation. 

Därav utgör, såsom tidigare poängterat, “ledarstilar” ett av de två subteman som 

författaren valt att belysa i analysmodellen (figur 1). Likheter kan ses i teorin om 

situationsanpassat ledarskap, där ledaren förväntas kunna bedöma medarbetarnas 

mognad för att därefter anpassa sitt sätt att leda (Wang et al., 2024). I praktiken sker 

bedömningen ofta spontant och genom relationer, snarare än utifrån 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 vågorna, men du kan lära dig att surfa” 

visar inte på ett tekniskt eller metodiskt ledarskap, utan snarare på en förmåga att 

anpassa sig efter situationen och läsa av både omgivningen och medarbetarna i 

stunden. Det situationsanpassade ledarskapet som beskrivs i empirin liknar alltså 

teorin, men tar formen av ett förhållningssätt snarare än en tydlig metod. 

Även om teorin om relationsanpassat ledarskap inte nämns direkt i intervjuerna, går 

det ändå att se kopplingar. Flera respondenter betonar hur viktigt det är med tillit, en 

öppen dialog och att medarbetarna känner 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 nära och förtroendefull relation kan underlätta förändringsarbete i 

komplexa miljöer (Henkel et al., 2019). Samtidigt tycks denna ledarskapsform vara 

integrerad i en bredare kultur snarare än knuten till en särskild stil eller strategi. Till 

exempel beskriver hållbarhetschefen sig som en: “mood-manager”, en roll som saknar 

formell makt men som ändå är central för att sprida energi och dämpa osäkerhet. Detta 

visar att relationsbyggande inte är begränsat till hierarkiska ledare utan kan vara ett 

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

Slutligen kan ett övergripande mönster i empirin observeras. Förändringsledning 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 förståelser, dock 

visar den empiriska verkligheten att dessa sällan uppträder i renodlad form. I stället 

blandas och växlas olika inslag beroende på behov. 

5.3.​ Utmaningar vid förändringsarbete 

5.3.1. Olika former av motstånd 

Motstånd mot förändring är ett återkommande tema inom förändringsledning. 

Bilichenko et al. (2022) beskriver hur motstånd kan uppstå när individer upplever att 

förändring hotar deras känsla av kontroll, stabilitet eller identitet. I intervjuerna 

framkommer liknande tendenser, och därav har ett subtema i analysmodellen (figur 1) 

utgjorts av “osäkerhet vid förändring” med utgång i huvudtemat “utmaningar”. Till 

exempel beskriver VD:n hur vissa medarbetare "inte vågar hoppa på" 

förändringsarbetet eftersom de inte vet vad som väntar, eller vad som kommer att 

förväntas av dem. Denna rädsla för att acceptera och ingå i en förändringsprocess kan 

likväl kopplas till Bilichenko et al. (2022) studie. I den framgår det att människor 

reagerar negativt när de upplever att deras arbetsrutiner eller positioner ifrågasätts, 

likaså den status och makt de erhållit efter flera års arbete. I respondenternas svar 

framgår det att osäkerheten inför nya arbetssätt inte nödvändigtvis behöver bottna i en 

direkt negativ inställning, utan snarare i en brist på förståelse för förändringens syfte 

eller konsekvenser. Detta framhäver även Bilichenko et al. (2022) då medarbetarnas 

förändringsmotstånd har visat sig öka i det fall dessa upplever sig sakna förklaringar till 

förändringsinitiativet. Det finns således ett uttryckligt önskemål hos medarbetarna om 
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tydliga direktiv för hur förändringsarbetet kommer att påverka deras vardagliga 

arbetsuppgifter, både på kort och lång sikt.  

Vidare delar Erwin och Garman (2010) synen på motstånd till förändring kopplat till 

tre olika dimensioner: kognitivt, affektivt och beteendemässigt, varpå dessa även 

nämns i varierande grad i respondenternas svar. Flera exempel visar på kognitivt 

motstånd, särskilt när medarbetarna beskrivs ifrågasätta varför förändringarna behövs. 

Verkstadschefen nämner hur: “En annan utmaning är att vissa medarbetare och kunder 

föredrar traditionella arbetssätt”, och därav ser medarbetarna inte något behov av 

förändring. Detta speglar ett rationellt ifrågasättande, vilket stämmer överens med den 

kognitiva dimensionen av förändringsmotstånd. Även affektivt motstånd i form av 

känslor såsom oro och osäkerhet förekommer i dessa beskrivningar. 

Servicemarknadschefen berättar att förändring är något många medarbetare har svårt 

för och helst undviker, vilket visar att känslorna hos medarbetarna spelar en betydande 

roll i förändringsarbetet och dess utveckling. Däremot finns det ingen tydlig indikation 

på beteendemässigt motstånd i respondenternas svar, som till exempel att 

medarbetarna skulle protestera mot eller på något sätt försöka sabotera 

förändringarna. Medarbetarna beskrivs snarare som passiva eller avvaktande i en 

sådan situation. Detta utgör en tydlig skillnad då Erwin och Garman (2010) tar höjd för 

samtliga tre former av motstånd, medan respondenternas beskrivelser framför allt tar 

höjd för de mer lågmälda, kognitiva och affektiva uttrycken. 

Därtill finns det uttryckliga samband mellan medarbetarnas förändringsmotstånd, och 

hur lång tid deras arbetserfarenhet sträcker sig. Enligt Erwin och Garman (2010) är det 

vanligt att personer med lång erfarenhet i företag har starkare band till befintliga 

arbetssätt, vilket kan göra dem mindre benägna att acceptera nya förändringar. Även 

Molino et al. (2021) nämner vikten av att ta hänsyn till generationsskillnader, vilket 

visar sig vara viktigt i fråga om en lyckad förändring. Detta bekräftas av både 

verkstadschefen och servicemarknadschefen, som beskriver att det framför allt är de 

äldre medarbetarna som har svårt för att ändra på de gamla rutinerna. Denna grupp av 

medarbetare uttrycker ofta att de "alltid gjort på ett visst sätt", vilket gör det svårt att 

uppmuntra dem till att införa nya arbetsmetoder. I analysmodellen (figur 1) har 

därmed “förståelse för medarbetaren” applicerats som ett lämpligt subtema, i och med 

att det i dessa lägen beskrivs handla om att möta medarbetaren i den fas den befinner 

sig i. Trots inställningen bland de äldre medarbetarna beskriver respondenterna hur 

detta dock inte nödvändigtvis behöver innebära att de är negativt inställda till 
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förändringar i allmänhet, utan snarare att de har ett något lägre tempo vad gäller att 

ställa om till nya arbetssätt och rutiner. Detta framgår i intervjusvaren, dock inte lika 

tydligt i Erwin och Garmans (2010) teori. Deras beskrivning ger ett mer statiskt 

perspektiv på motstånd kopplat till erfarenhet, medan intervjusvaren antyder att det 

snarare handlar om den trygghet som finns i de gamla arbetssätten, snarare än att det 

råder ett aktivt motstånd mot de nya rutinerna.  

Det finns även teorier som beskriver hur upplevd kompetens kan komma att påverka 

medarbetarnas benägenhet till förändring. Erwin och Garman (2010) menar att 

medarbetare riskerar att utveckla motstånd om de upplever att de saknar rätt kunskap 

eller färdigheter inför en förändring. För att undvika detta poängteras hur förändringen 

bör ligga i linje med medarbetarnas syn på sin egen kompetens. En tydlig koppling 

framhävs, särskilt kopplat till hållbarhetschefens beskrivningar av medarbetare som 

visar sig undvika digitala system av rädsla för att göra fel. Trots att utbildningar erbjuds 

uttrycker vissa medarbetare fortsatt osäkerhet kring sin förmåga att ta till sig nya 

arbetssätt och rutiner. Detta gör att de undviker att använda de nya systemen, vilket 

resulterar i att gamla rutiner och arbetssätt kvarstår. Detta visar på att rädslan för att 

misslyckas kan vara en starkare drivkraft för motstånd än själva förändringen i sig, 

vilket överensstämmer med Erwin och Garmans (2010) beskrivning. 

 

5.3.2 Teknologisk och digital förändring 

Den teknologiska och digitala utvecklingen, som är en av de mest genomgripande 

drivkrafterna bakom förändringarna inom biltillverkningsindustrin, spelar en central 

roll i detta motstånd. Hoeft (2021) menar att skiftande kundbehov och nya 

försäljningskanaler ställer nya krav på både medarbetare och chefer, inte minst i takt 

med att arbetssättet förändrats genom digitalisering och artificiell intelligens, även 

benämnt AI. Dessa nya krav beskrivs vara tydligt närvarande i organisationens 

förändringsarbete, vilken framkommer i intervjuerna, där både VD och ekonomichef 

nämner svårigheter med att implementera digitala lösningar, främst för att vissa 

medarbetare inte vågar använda systemen eller undviker de nya systemen av oro för att 

göra fel. Således kan ett subtema i analysmodellen (figur 1) “osäkerhet vid förändring” 

belysas. Detta då respondenternas beskrivningar även motsvarar den osäkerhet och 

rädsla som Molino et al. (2021) identifierar som typiska reaktioner vid införandet av ny 
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teknik, särskilt när tekniken upplevs som främmande eller som ett hot mot 

medarbetarnas tidigare kompetens. 

Den teknologiska och digitala utvecklingen, och särskilt då införandet av artificiell 

intelligens och digitala plattformar, innebär också att organisationer behöver anpassa 

sina strategier för att hantera motstånd. Hoeft (2021) poängterar att en 

grundförutsättning för att medarbetarna ska vilja engagera sig i förändringsarbetet är 

att de förstår syftet med den nya tekniken. Respondenterna berättar att förståelsen för 

ny teknik bland medarbetarna ofta brister. Hållbarhetschefen beskriver att trots 

tillgång till internutbildningar ser inte alla medarbetare hållbarhetsarbetet som 

relevant för deras roll. På liknande sätt beskriver VD:n att vissa medarbetare inte 

"hoppar på" förändringen, av den anledningen att de inte ser den nytta eller riktning 

förändringen ska generera till. Detta tyder på att motståndet bland de anställda i vissa 

fall är en konsekvens av bristande förståelse hos dem angående varför förändringen 

sker, ett mönster som även återfinns i Bilichenko et al. (2022) tankar, där vikten av 

tydlig kommunikation från ledningen lyfts fram som ett centralt verktyg i att minska de 

anställdas osäkerhet kopplat till förändring. Således kan analysmodellens (figur 1) 

subtema “förståelse för medarbetaren” lyftas fram. Genom tydlig kommunikation från 

ledning och en förståelse för medarbetarnas tvekan inför förändring, kan därmed 

osäkerheten kopplat till förändring minskas.  

5.3.3. Ledarskap och kommunikation i förändringsarbetet 

I fråga om ett framgångsrikt förändringsarbete beskrivs av Servicemarknadschefen hur 

“kommunikation, förberedelser och förståelse” utgör särskilda nyckelkomponenter. Det 

blir därmed viktigt att ledarna kan visa på transparens i deras förändringsledning, 

varpå medarbetarna därmed kan ges förtroende och tillit till det arbete de genomför. 

Både Erwin och Garman (2010) och Molino et al. (2021) argumenterar för att 

ledningens sätt att kommunicera förändring spelar en avgörande roll för hur den tas 

emot av de anställda, vilket även framhävs i respondenternas svar. Flera av ledarna på 

företaget beskriver hur tydlig, ärlig och respektfull kommunikation är av vikt för att 

skapa förståelse för förändringar och därtill minska oro hos medarbetarna. Återigen 

kan analysmodellens (figur 1) subtema “förståelse för medarbetaren” belysas här, då 

ledarna betonar vikten av att inte "köra över" medarbetarna utan istället involvera dem 

i förändringsarbetet och lyssna på deras invändningar. Det finns därmed ett starkt 

samband mellan Molino et al. (2021) och Erwin  och Garmans (2010) teorier och 
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respondenternas syn på ledarskapets roll i förändringsledningsprocessen. Erwin och 

Garman (2010) poängterar, såsom även respondenterna gjort, hur ett 

förändringsarbete som genomsyras av delaktighet också resulterar i att medarbetarna 

tillför en mer positiv inställning till förändringsinitiativet. Vidare sammanfattar Molino 

et al. (2021) detta, och menar att ledarskapet spelar en viktig roll vad gäller dess 

inverkan på medarbetarnas inställning till förändring.  

Däremot synliggör respondenternas svar också vissa skillnader i förhållande till Erwin 

och Garmans (2010) teori. En sådan skillnad gäller teorins antagande om att utbildning 

och tydlig information utgör nyckelkomponenter till att övervinna motstånd. I 

respondenternas beskrivningar framgår det att utbildning är en viktig förutsättning för 

att motverka förändringsmotstånd, dock är dess inverkan inte nödvändigtvis tillräcklig. 

Hållbarhetschefen förklarar att även efter genomförda utbildningar kan det vara svårt 

att få medarbetarna att känna ansvar för hållbarhetsarbetet och delvis införliva detta 

synsätt i deras vardagliga arbetsuppgifter. Detta visar att kunskap i sig inte alltid leder 

till engagemang, en aspekt som Erwin och Garmans (2010) inte i särskilt hög grad 

problematiserar. 

Sammantaget visar analysen att teorierna nämnda ovan ger en bred förståelse för hur 

digital och teknologisk förändring påverkar både chefer och medarbetare, och att 

många av teorins observationer återfinns i respondenternas svar. Samtidigt beskriver 

respondenterna att motståndet ofta är mer försiktigt och komplext än vad teorierna kan 

anses fånga. Motståndet till förändring handlar inte enbart om bristande förståelse 

eller kompetens bland medarbetarna, utan även om känslor av otrygghet, brist på 

motivation eller upplevd irrelevant roll hos dessa. Utbildning och kommunikation är 

viktiga inslag, dock är de inte alltid tillräckliga, varpå det även krävs ett 

meningsskapande arbete där förändringen kopplas till individens yrkesidentitet, 

särskilt inom en bransch såsom bilindustrin där många anställda har arbetat länge i 

samma roll med liknande arbetsuppgifter. 

5.4.​ Framgångsfaktorer och lärdomar 

Vid undersökning av vad som gör att organisationer lär sig och utvecklas, blir samspelet 

mellan teori och praktik särskilt tydligt. Ett användbart teoretiskt ramverk för att förstå 

detta är Argyris och Schöns begrepp single-loop och double-loop learning (Auqui & 

Furlan, 2023). Single-loop learning handlar om att förbättra och justera arbetssätt 

inom existerande ramar och regler. Trots att arbetssättet förändras, ifrågasätts däremot 
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inte förändringens genomförande. Double-loop learning däremot, kräver att 

organisationen går djupare genom att ompröva sina grundläggande antaganden, mål 

och värderingar. Denna typ av lärande förutsätter en kultur där reflektion och 

ifrågasättande både är möjliga och uppmuntras (Basten & Haamann, 2018). 

I praktiken verkar dock företagets förändringsarbete fokusera på att göra förbättringar 

inom befintliga strukturer. I McKinseys 7S-modell nämns struktur som ett hårt element 

och beroende på hur organisationens ledningsstruktur ser ut, beskrivs hur förändringar 

i hög grad påverkas av denna (Jain & Kansal, 2025). I intervjuerna lyfter flera ledare 

fram vikten av tydlig kommunikation och noggrann planering. Ledarna lyfter också 

fram engagerat ledarskap som en avgörande faktor i att lyckas med förändringar, och 

därav har “engagemang hos ledningen” tagits fram som ett subtema i analysmodellen 

(figur 1). Verkstadschefen betonar särskilt behovet av en “glasklar” kommunikation 

kring varför förändringen sker, medan hållbarhetschefen lyfter fram vikten av att 

involvera berörda medarbetare tidigt i processen. Dessa insatser tyder på en vilja att 

skapa delaktighet och minska motstånd, vilket är viktigt för att få förändringar att 

fungera i praktiken. Samtidigt pekar de på en förändringslogik som i stor utsträckning 

överensstämmer med single-loop learning, där förbättringar görs kopplat till det redan 

befintliga arbetssättet, snarare än att ifrågasätta och ompröva själva grunden för hur 

organisationen styrs och fungerar.  

Samtidigt finns det inslag i respondenternas svar som visar på ett mer djupgående 

lärande. Verkstadschefens arbete med införandet av “Personlig Service” är ett tydligt 

exempel. Trots initial skepsis ledde arbetet till att tekniker i efterhand föredrog det nya 

arbetssättet och inte ville återgå till tidigare rutiner. Detta kan tolkas som att 

förändringen gått bortom enbart beteendeförändring, och även påverkat värderingar 

och synsätt, vilket kännetecknar double-loop learning (Auqui & Furlan, 2023). Även 

hållbarhetschefens beskrivning av varumärkesresan, där en ny visuell identitet bidragit 

till ökad gemensam målstyrning, antyder att förändringen haft kulturella och 

symboliska effekter som kan tolkas som förankring av nya kollektiva värden. Däremot 

bör poängteras såsom Servicemarknadschefen beskriver att det: “kan vara svårt för 

medarbetarna att själva sätta ord på vad kulturen innebär, det är ofta något man 

känner snarare än något man definierar”. En annan viktig observation är därmed att 

förändring ofta betraktas som något som initieras och kommuniceras från ledningen, 

snarare än som en gemensam process där medarbetarna aktivt involveras i reflektion 

och medskapande. Detta synsätt kan begränsa möjligheten till double-loop learning, då 
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det riskerar att utesluta kritisk granskning av de normer och strukturer som styr 

organisationen. Det är ett lärande som främst sker på ett praktiskt och funktionellt 

plan, vilket kan vara ändamålsenligt i en organisation som också behöver upprätthålla 

stabilitet, men det innebär också att potentialen till transformativt lärande inte alltid 

tas tillvara. 

Denna form av djupare lärande kräver enligt Basten och Haamann (2018) att 

individuell kunskap omvandlas till allmän kunskap genom dialog, reflektion och 

inkluderande processer. Detta stödjer sig också av att skapa psykologisk trygghet och 

tillit i organisationen, vilket återfinns i intervjusvaren genom exempelvis 

ekonomichefens betoning vad gäller att ha med sig nyckelpersoner i organisationen, 

och VD:ns syn på samsyn och timing. Här fungerar ledarskapet som en möjliggörare för 

lärande, inte enbart som en beslutsfattare. 

Dock visar respondenternas svar även på utmaningar i att uppnå double-loop learning 

fullt ut i organisationens förändringsarbete. Flera av respondenterna beskriver 

misslyckade förändringar där förberedelserna varit otillräckliga eller där beslut fattats 

för snabbt. Dessa hinder stämmer överens med Basten och Haamanns (2018) 

beskrivning av vad som begränsar organisatoriskt lärande: brist på struktur, tid och rätt 

organisatoriska förutsättningar. VD:ns reflektion att “hög fart kompenserar inte en 

felaktig riktning” antyder en ökad förståelse för att lärande inte kan stressas fram, utan 

kräver eftertanke och analys. 

Trots detta finns tydliga likheter mellan teori och praktik i synen på vad som krävs för 

att en förändring ska lyckas. Både Basten och Haamanns (2018) teori och empirin 

betonar vikten av kommunikation, inkludering, gemensamma mål och ledarskapets 

trovärdighet. Key Account Manager sammanfattar detta kort och beskriver hur: 

“förändring kräver mod, men också ödmjukhet”. Detta skapar ett organisatoriskt klimat 

där lärande kan ske, även om det inte alltid leder till en omprövning av grundläggande 

antaganden. Servicemarknadschefens uttryck att “man får inte ta medarbetarnas 

förståelse för givet” understryker behovet av att aktivt arbeta med att skapa 

engagemang, vilket både organisatoriskt lärande och förändringsledning kräver enligt 

teorin. Uttrycket belyser även vikten av att medarbetarna bör ges information om 

varför förändringen ska genomföras. Således har “förändringens syfte” applicerats som 

ett lämpligt subtema i analysmodellen (figur 1) då det beskrivs som ett uttryckligt 

behov hos medarbetarna att vara medvetna om detta, i fråga om ett framgångsrikt 
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förändringsarbete. Medarbetarna behöver till exempel vara införstådda i vad ledaren 

förväntar sig av dem i förändringsarbetet.  

Sammanfattningsvis visar analysen att organisationens förändringsarbete innehåller 

inslag av både single- och double-loop learning. Vissa förändringar har lett till en 

djupare omvärdering av arbetssätt och värderingar, medan andra har genomförts inom 

befintliga strukturer. Det finns en tydlig medvetenhet om vikten av kommunikation, 

förberedelse och ledarskap, vilket i sig utgör förutsättningar för lärande. Men graden av 

förändring, hur djupt den påverkar organisationens kultur och antaganden varierar. 

Därmed befinner sig organisationens förändringsarbete i ett spänningsfält mellan det 

praktiskt nödvändiga och det teoretiskt önskvärda. 

5.5.​ Sammanfattning av analys 

Analysmodellen definierar fyra centrala begrepp: initiering och strategi, ledarskap 

under förändring, utmaningar samt framgångsfaktorer och lärdomar.  Dessa har 

applicerats på bilhandelsföretagets arbete kring förändringsledning. Begreppen har 

därtill även tilldelats två subteman vardera, som tagits fram genom den tematiska 

analysen. 

Förändringsarbetet inom bilföretaget beskrivs som ett pågående och integrerat inslag i 

den dagliga verksamheten. Denna syn skiljer sig från både Kotters (2012) 

åttastegsmodell och Lewins trestegsmodell, som båda bygger på strukturerade 

sekvenser. Istället framstår förändring i bilföretaget som något som hela tiden pågår 

och också återkommer, vilket återspeglas i respondenternas beskrivningar av 

förändring som en ständig resa. I förändringsarbetets inledningsskede spelar 

kommunikationen en avgörande roll. Respondenterna betonar vikten av att skapa 

förståelse och delaktighet internt innan förändringen kommuniceras externt. Denna 

process speglar både Kotters (2012) första steg om att skapa en känsla av angelägenhet, 

samt Lewins "unfreezing"-fas, där gamla strukturer måste ifrågasättas innan nya kan 

införas (Hussain et al., 2018). Flera ledare i organisationen lyfter också hur viktigt det 

är att förklara syftet bakom förändringen, eftersom det hjälper medarbetarna att förstå 

och acceptera den, och stärker legitimiteten.  

Ledarskapet som beskrivs i organisationen är inte tydligt knutet till en specifik teoretisk 

modell, utan snarare en praktisk växling mellan olika ledarstilar. Transformativt 

ledarskap handlar enligt Wang et al. (2024) om karismatiska ledare och starka visioner. 
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Detta skiljer sig från organisationen där emotionellt stöd beskrivs finnas genom 

närvaro, lyhördhet och dialog, snarare än genom inspiration eller visionära tal. Empirin 

visar även att transaktionellt ledarskap används i form av struktur, tydliga mål och 

uppföljning, särskilt inom ekonomiavdelningen. Däremot läggs inte fokus på kontroll 

eller belöningssystem, vilket signalerar att ledarstilen anpassats för att skapa trygghet i 

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

Det situationsanpassade ledarskapet har en stark förankring i bilföretaget. Ledarna 

anpassar sitt förhållningssätt efter individ och situation, men sker ofta mer spontant 

och relationsbaserat än genom en systematisk bedömning av medarbetarnas 

mognadsnivå, vilket gör att arbetssättet skiljer sig från den strukturerade modell som 

teorin beskriver (Wang et al., 2024). Exempelvis uttrycker VD:n att ”du kan inte alltid 

stoppa vågorna, men du kan lära dig att surfa”, vilket visar på ett ledarskap som är 

anpassningsbart och tar hänsyn till omständigheterna. Även relationella aspekter är 

centrala, där flera respondenter betonar vikten av förtroende, kommunikation och att 

medarbetare ska känna sig sedda. Hållbarhetschefens roll som "mood-manager" är ett 

exempel på hur ledarskap också kan utövas informellt. Detta breddar förståelsen för 

relationsanpassat ledarskap som beskrivs i Henkel et al. (2019) artikel och som 

tillsammans med respondentens uttryck visar på att ledarskap är ett kollektivt ansvar, 

snarare än en hierarkisk funktion. 

Vad gäller motstånd mot förändring upplevs det sällan som öppet eller aggressivt. 

Istället handlar det ofta om affektivt eller kognitivt motstånd, exempelvis att 

medarbetare ifrågasätter varför förändring behövs eller känner osäkerhet inför vad som 

väntar. Detta beteende nämns även i Erwin och Garmans (2010) indelning om 

kognitivt, affektivt och beteendemässigt motstånd, men empirin visar framför allt på de 

två förstnämnda formerna. Motstånd kopplas även till anställdas yrkesidentitet och 

trygghet i etablerade arbetssätt, särskilt hos medarbetare med lång erfarenhet. 

Utbildning och tydlig kommunikation beskrivs som viktiga men otillräckliga medel, det 

krävs även ett meningsskapande arbete för att förändring ska kännas relevant, 

medarbetarna behöver alltså förstå syftet med förändringen (Erwin och Garman, 2010; 

Hoeft, 2021). När det gäller digital och teknologisk förändring framkommer tydliga 

utmaningar. Snabba införanden 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 bör hanteras 

varsamt och med fokus på förståelse och kommunikation. 
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Sammanfattningsvis visar analysen att organisationens förändringsarbete präglas av 

kontinuitet, flexibilitet och kulturell förankring snarare än av fasta modeller och 

karismatiskt ledarskap. Förändring drivs genom tydlig kommunikation, lyhördhet och 

relationsbaserat ledarskap, där medarbetarnas trygghet och förståelse står i centrum. 

Ledarstilen varierar beroende på situation och individ, och kännetecknas av ett 

vardagsnära förhållningssätt snarare än av strukturell teoritillämpning. Motstånd 

förekommer främst i form av osäkerhet eller brist på syfte, vilket understryker vikten av 

meningsskapande. Särskilt vid tekniska förändringar betonas behovet av ett stegvis 

införande med fokus på dialog, utbildning och förankring för att undvika motstånd och 

ineffektivitet. 
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6.​ Slutsatser 

För att skapa tydlighet återges nedan studiens syfte och problemformulering, vilka 

utgjort grunden för den undersökning och analys som genomförts. 

Syftet med studien är att bidra med kunskap kopplat till hur ledare i bilhandelsföretag 

genomför förändringar samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i förändringsarbete. 

Problemformulering:  

●​ Hur initierar och genomför ledare inom ett bilhandelsföretag förändringar 

samt hur anpassar de sina ledarstilar under förändringsarbetet? 

 

Genom en kvalitativ fallstudie av ett bilhandelsföretag som genomgått olika 

förändringar, har det blivit tydligt att framgångsrik förändringsledning är beroende av 

både strategiska och kommunikativa faktorer samt av ledarens förmåga att anpassa sitt 

ledarskap efter rådande omständigheter. När det gäller hur ledare initierar 

förändringar framkommer det att drivkraften utgörs av yttre faktorer såsom 

teknologisk utveckling, förändrade kundbeteenden eller nya hållbarhetskrav. 

Förändringsarbetet initieras genom att skapa ett tydligt behov av förändring, formulera 

en vision samt engagera nyckelpersoner redan i ett tidigt skede. Studien visar att en 

central strategi är att förankra förändringen internt innan den kommuniceras externt, 

vilket skapar en gemensam förståelse och ökar acceptansen bland medarbetarna. 

Kommunikationsinsatserna beskrivs som avgörande, där en öppen och kontinuerlig 

dialog används för att minska osäkerheten och bygga förtroende under hela 

förändringsprocessen. 

Sammanfattningsvis anpassar ledare sina ledarstilar utifrån kontext, medarbetarnas 

behov och förändringens karaktär. Transformativt ledarskap används i hög grad för att 

inspirera, skapa mening och bygga ett gemensamt engagemang. Detta visade sig vara 

särskilt effektivt i att motverka motstånd och skapa delaktighet. Samtidigt kompletteras 

det transformativa ledarskapet med transaktionella inslag när tydlighet, struktur och 

målbaserad styrning krävs. Det situationsanpassade ledarskapet är också 

framträdande. Ledarna anpassar sitt beteende beroende på individens mognad, 

motivation och tidigare erfarenheter av förändring. Vidare beskrivs även att 

relationsanpassat ledarskap används i viss mån. Respondenterna nämner inte direkt 
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denna ledarstil, dock tyder deras svar på att relationen mellan ledare och medarbetare 

spelar en viktig roll i det dagliga arbetet. Detta speglar således teorin om att en nära och 

förtroendefull relation kan underlätta förändringsarbete i komplexa miljöer.  

Slutsatsen är att ledare som framgångsrikt leder förändringsarbete inte enbart 

fokuserar på struktur och strategi, utan i hög grad på relationer, lyhördhet och 

meningsskapande. Förändring ses inte som en isolerad händelse, utan som en ständigt 

pågående process som måste förankras i organisationens kultur och vardagliga arbete. 

En flexibel och medveten ledarstil, i kombination med tydlig kommunikation och 

delaktighet, utgör därmed nyckeln till ett lyckat och hållbart förändringsarbete. 

6.1.​ Teoretiskt bidrag  

I stort bidrar rapporten till en ökad förståelse för förändringsledning som område. 

Därtill mer konkret bekräftar resultatet ett behov av att anpassa ledarstilar utefter de 

förutsättningar som råder inom organisationen, vilket går i linje med teorin (Alblooshi 

et al. (2020). En ledares ledarstil bör därmed anpassas utifrån de kontextuella faktorer 

som existerar. Till exempel framkom det under intervjuerna beskrivningar av viktiga 

förmågor en ledare bör ha, såsom att vara närvarande och att denne kan föra en dialog 

med medarbetarna. Studien bekräftar därmed att ledarens förmåga att anpassa sitt 

ledarskap har en avgörande inverkan även vad gäller att bidra till minskat 

förändringsmotstånd bland medarbetarna. Zero och Summers (2024) beskriver, såsom 

även respondenterna påpekade, att det krävs en sammansatt grupp av nyckelpersoner i 

organisationen som medarbetarna har tillit och förtroende till. Finns detta, tenderar 

medarbetarna således att bli mer villiga att acceptera förändringen, varpå 

förändringsmotståndet kan minska.  

Genom att analysera hur ledare konkret kombinerar tydlig målstyrning med 

emotionellt stöd och närvaro, fördjupas förståelsen för hur olika ledarstilar samverkar 

under förändringsarbete. Resultatet bidrar även till tidigare forskning om 

förändringsmotstånd (Erwin & Garman, 2010) genom att synliggöra hur 

ledarskapsflexibilitet, lyhördhet och kontinuerlig dialog kan minska osäkerhet och 

affektivt motstånd. 

Dessutom ger studien nya empiriska exempel på hur teoretiska modeller såsom Kotters 

8-stegsmodell och Lewins trestegsmodell faktiskt tillämpas i vardagligt ledarskap, 

ibland utan att ledarna själva explicit refererar till dem. Det stärker relevansen i dessa 
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teorier, men visar också på att det i praktiken ofta sker intuitivt snarare än genom ett 

strikt teoretiskt sätt.  

6.2.​ Praktiskt bidrag  

Tidigare forskning visar att det finns mindre forskning specifikt kring hur ledare inom 

bilhandelsföretag initierar förändring, samt hur dessa anpassar sina ledarstilar i 

förändringsarbete. I genomförda studier av förändringsledning inom bilindustrin kan 

det konstateras att det inte är bilhandelsföretag, utan främst biltillverkare som har 

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

Studiens resultat betonar, såsom redan kan antydas vara känt, vikten av att anpassa 

kommunikation och involvering efter medarbetarnas behov och kompetensnivå. Därtill 

beskriver dock respondenterna i företaget en medveten strategi om att påbörja 

förändringar internt och att ge medarbetarna verktyg inför genomförandet av 

förändringar. Hållbarhetschefen förklarar att “alla ska vara medvetna om vad vi gör, 

innan vi kommunicerar någonting ut mot våra kunder”.  

Vidare ges genom att fokusera på struktur, mål, tydlighet och relation praktiska 

exempel på hur förändring kan initieras och förankras i organisationens vardag. 

Resultatet av studien visar att ledare bör ha förmågor såsom att vara närvarande, 

lyhörda och kommunikativa. En av respondenterna uttrycker hur “vi måste möta 

medarbetaren där hen är, förklara, repetera, lyssna”. Vikt läggs således på ledarens 

förmåga att möta medarbetarnas behov, snarare än att en viss ledarstil bör användas. 

Praktiskt kan studien bidra med vägledning för chefer som möter liknande utmaningar 

i förändringsarbete, särskilt i branscher där teknologisk omställning och kulturell 

förändring sker parallellt, såsom inom bilindustrin. I allra möjligaste mån handlar det 

om, såsom respondenterna pekat på, att förbereda organisationen och dess 

medarbetare för förändring. Att ta fram anpassade ledarutbildningar och 

utvecklingsprogram för ledare kan därmed ses som ett lämpligt praktiskt 

tillvägagångssätt i att starta denna process. 
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6.3.​ Samhälleliga och etiska aspekter 

Förändringar inom bilindustrin, särskilt de som rör hållbarhet och digitalisering, har 

långtgående effekter på både samhälle och individ. Den aktuella studien visar på 

ledarskapets nyckelroll vad gäller att styra dessa förändringar på ett etiskt och socialt 

ansvarsfullt sätt. Till exempel innebär en övergång till elbilar och digitala 

verkstadsprocesser inte bara tekniska förändringar, utan även att vissa arbetsuppgifter 

försvinner eller förändras. Flera av de intervjuade ledarna uttrycker vikten av att agera 

med hänsyn till medarbetarnas trygghet och delaktighet i förändringsarbetet. Det 

handlar inte enbart om att genomföra effektiva förändringar, utan att göra det på ett 

sätt som skapar förtroende och minimerar oro. Till exempel beskrev verkstadschefen 

hur rutinerade tekniker kunde känna osäkerhet inför nya arbetssätt, och hur detta 

hanterades genom närvaro, dialog och pedagogisk kommunikation. 

Ur ett etiskt perspektiv är det avgörande att förändring inte drivs enbart av ekonomiska 

incitament, utan hänsyn bör även tas till hur beslut påverkar människors arbetsliv och 

samhällsutveckling på längre sikt. Studien visar att ett lyhört och inkluderande 

ledarskap kan minska socialt motstånd, främja lärande och skapa trygghet under 

förändringsarbetet. Detta speglar vikten av att ledare inte bara fungerar som 

beslutsfattare, utan även som kultur- och värdebärare. 

Att som ledare uppmuntra till dialog, erbjuda utbildning och vara öppen i 

förändringsarbetet är inte bara bra för organisationen, utan det är också viktigt för 

samhället i stort. Genom att vara tydlig och ta ansvar kan ledare bidra till en mer rättvis 

och hållbar arbetsmarknad, där människor känner sig trygga även när många 

förändringar inträffar.  

6.4.​ Framtida forskning 

Studiens resultat indikerar flera områden där det finns ett behov av fortsatt forskning. 

Till exempel nämns ett forskningsgap vad gäller avsaknaden av mer anpassade 

ledarskapsstrategier. Detta för att kunna möta motståndet kopplat till förändringar och 

säkerställa framgångsrik implementering av dessa (Musaigwa, 2023). Det finns många 

olika ledarstilar, dock finns det fortfarande frågetecken kring vilken ledarstil som i 

vilken situation utgör den mest lämpade. Detta dilemma blir inte aktuellt enbart inom 

bilindustrin, utan även i andra branscher som bedriver förändringsarbete.  
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Utöver forskningsgapet ovan kan ytterligare ett identifieras, nämligen hur ledarskapet 

inom en organisation bör anpassas för att hantera teknologiska och digitala 

förändringar i en snabbt föränderlig miljö (Ayaz, 2022). Flera av respondenterna 

beskriver hur digitalisering ses i form av ett nödvändigt steg inom företaget, dock även 

en komplex process där olika faktorer såväl tekniska som mänskliga bör tas i beaktning. 

Faktorer som tekniska kan till exempel innefatta att införa nya system, såsom 

personliga servicetekniker, medan mänskliga faktorer kan innefatta arbetet kring att 

organisationen behöver, såsom flera respondenter beskriver, se till de olika 

generationernas behov vid implementering av tekniska förändringar. Det saknas 

etablerade tillvägagångssätt för att möta denna typ av förändringar på mest lämpat 

sätt.  

Ett annat möjligt område för framtida forskning är att i högre grad inkludera 

medarbetarnas perspektiv. Det skulle vara värdefullt att undersöka hur medarbetare 

uppfattar och anpassar sig till organisatoriska förändringar, samt hur de tolkar och 

påverkas av ledningens beslut och kommunikation kring förändringsinitiativ. En sådan 

ansats skulle kunna bidra med ökad förståelse för hur förändringar upplevs på 

individnivå och därigenom komplettera den ofta ledarskapscentrerade forskningen 

med en mer deltagarorienterad syn på förändringsarbete.  
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8.​ Bilagor 

8.1. Individuell reflektion 

Det känns speciellt att skriva om vad som ska bli avslutningen på dessa tre års studier. 

Nog för att jag alltid tyckt om att skriva, men att ett examensarbete skulle innebära 

sådan tid och kraft, det hade jag nog inte kunnat föreställa mig på förhand. 

Inför uppsatsskrivningen slog tanken mig att jag, Jennifer och Kaan tidigare skrivit en 

del arbeten ihop under vår studietid. Jag ställde därför frågan ifall jag kunde få 

medverka i deras grupp, varpå de utan att ifrågasätta, välkomnade mig med öppna 

armar. Såhär i efterhand är det något jag är väldigt tacksam över, då jag ett tag var rädd 

för att behöva skriva arbetet själv. Inte av rädslan för att inte klara det, utan snarare 

med anledning av att jag inte riktigt visste vad ett examensarbete skulle innebära, och 

att då kunna skriva arbetet med två av mina kurskamrater och få stöttning därigenom, 

kändes därför tryggt. Att kunna ta upp frågor och tankar med varandra i gruppen anser 

jag är viktigt för ett effektivt arbete och för att kunna minimera hinder längs med 

vägen.  

Vid val av ämne var det flera faktorer som spelade in. I tidigare gemensamma arbeten 

har vi skrivit om verksamhetsutveckling, varpå det kändes som ett naturligt steg att 

fortsätta fördjupa oss inom detta område. Inledningsvis bestämde vi oss därför för att 

skriva om förändringsarbete, som vi ganska snabbt insåg är ett brett ämne. Vi 

avgränsade därmed arbetet till att anta ett ledarperspektiv, med fokus på 

förändringsledning. För en mer omfattande studie hade det varit intressant att även 

undersöka medarbetarnas perspektiv, i och med att de likaså utgör en viktig del inom 

förändringsarbete. 

Sammanfattningsvis har arbetet mellan mig, Jennifer och Kaan fungerat väl, där vi 

kompletterat varandras styrkor och svagheter. Med anledning av olika omständigheter 

har vi dock i slutet av arbetet behövt dela på oss, varpå jag lämnar in denna uppsats 

själv.  Under vissa perioder har arbetet varit ganska intensivt, och jag har under 

arbetets gång fått lära mig att struktur och kommunikation utgör nyckelkomponenter i 

ett examensarbete, likväl inom det undersökta ämnesområdet förändringsarbete. Jag 

är övertygad om att dessa erfarenheter jag erhållit under detta examensarbete kommer 

att komma väl till pass när jag väl nu påbörjar min yrkesverksamma karriär.  
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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 således inte 

att gå att koppla till en viss person eller arbetsplats. Vi värnar om personens 

konfidentialitet.  

-​ Informera även respondenten om att denne närsomhelst har möjlighet att 

avbryta sin medverkan i studien. Respondenten har även möjlighet att välja att 

inte besvara vissa frågor.  

Bakgrund och erfarenhet 

1.​ Kan du beskriva din roll i organisationen? Hur länge har du arbetat med 

förändringsprocesser? 

2.​ Vilka typer av förändringsprocesser har du varit med om att leda inom 

organisationen? 

Strategier för förändringsledning 

3.​ Vilka strategier använder du för att genomföra en förändringsprocess på ett 

effektivt sätt? 

4.​ Hur säkerställer du att medarbetarna förstår, likväl accepterar 

förändringsprocessen? 

5.​ Vilken roll spelar kommunikation i förändringsprocessen, och hur hanterar du 

det? 

Utmaningar vid förändringsarbete 

6.​ Vilka är de vanligaste utmaningarna du stöter på när du leder 

förändringsprocesser? 

7.​ Hur hanterar du motstånd från medarbetare eller andra intressenter vid 

förändringar? 

8.​ Har du upplevt situationer där en förändringsprocess misslyckats? Vad var 

orsaken, och vad lärde du dig utav det? 

Ledarskap och förändring 

9.​ Vilken typ av ledarskap anser du är mest effektiv vid förändringsarbete? 
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10.​Hur anpassar du din ledarstil beroende på förändringens omfattning och 

karaktär? 

11.​ Hur ser du på din roll som ledare i att motivera och engagera medarbetare 

under en förändring? 

Organisationskultur och förändring 

12.​ Hur påverkar organisationskulturen möjligheten att genomföra förändringar? 

13.​ Har du upplevt att förändringsinitiativ har behövt anpassas på grund av 

organisatoriska normer och värderingar? 

Teknologisk och digital transformation 

14.​ Hur hanterar du förändringsprocesser kopplade till digital transformation och 

teknologiska innovationer? 

15.​ Finns det specifika utmaningar relaterade till tekniska förändringsprocesser? 

Hur hanterar du dem? 

Framgångsfaktorer och lärdomar 

16.​Vilka faktorer anser du är avgörande för en framgångsrik förändringsprocess? 

17.​ Kan du ge exempel på en förändringsprocess som du anser har varit särskilt 

framgångsrik? Vad gjorde den framgångsrik? 

18.​  du kunde ge ett råd till andra ledare som står inför en omfattande förändring, 

vad skulle det vara för råd? 

 

-​ Tack för ditt deltagande 
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