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SUMMARY

Problem

Digital transformation in the construction sector remains limited despite technological
advancements. The sector is characterized by fragmentation, project based structures, and
interorganisational dependencies, making coordinated change difficult. Existing research
highlights that the main challenges are not technological, but organizational, including
resistance to change, misaligned incentives, and difficulties in collaboration.

Aim

This study aims to examine how the leadership of startup entrepreneurs contributes to digital
transformation within the Swedish construction and built environment sector, as well as how
this leadership is shaped by collectivism.

Theoretical framework

The study is grounded in sociotechnical systems theory, interoperability, and relational and
distributed leadership perspectives, emphasizing leadership as a collective and systemic
process.

Method
A qualitative, exploratory approach was adopted, based on 22 semi-structured interviews
with startup entrepreneurs. The data was analyzed inductively to identify key themes and
patterns.

Results and implication

The findings show that digital transformation is dependent on collective action rather than
individual initiatives. Leadership emerges as a relational and distributed process, where
startups act as coordinators between actors, technologies and stakeholders. Key barriers
include fragmented systems, lack of interoperability, and difficulties in demonstrating value.
The study concludes that digital transformation is primarily constrained by structural and
organizational factors, highlighting the importance of collaboration, shared standards, and
adaptive leadership.

The report is written in Swedish.

Keywords: Digital transformation, leadership, startups, interoperability, construction
sector



SAMMANFATTNING

Problem

Digital transformation i den svenska samhéllsbyggnadssektorn gir langsamt trots tillgang till
avancerade tekniska losningar. Sektorn préglas av fragmenterade viardekedjor,
projektbaserade strukturer och starka beroenden mellan aktorer, vilket forsvarar samordnade
forandringar. Forskning visar att utmaningarna framst ar organisatoriska snarare én tekniska,
dér motstand mot forédndring, skilda incitament och bristande samverkan utgor centrala
hinder.

Syfte

Studien syftar till att undersoka hur startup-entreprenorers ledarskap bidrar till digital
transformation inom den svenska samhallsbyggnadssektorn samt hur ledarskapet formas av
kollektivitet.

Teoretiskt ramverk
Studien utgér fran sociotekniskt teori, interoperabilitet samt relationella och distribuerade
ledarskapsperspektiv, dér ledarskap forstds som en kollektiv och systemisk process.

Metod
Studien genomfordes med en kvalitativ och explorativ ansats baserad pa 22 semistrukturerade
intervjuer med startup-entreprendrer. Analysen genomfordes induktivt.

Resultat och implikationer

Resultaten visar att digital transformation dr beroende av samverkan mellan aktorer snarare
an enskilda initiativ. Ledarskap framtrdder som en relationell och distribuerad process dar
startups fungerar som samordnande aktorer mellan teknik, organisation och intressenter.
Centrala hinder ar fragmenterade system, bristande interoperabilitet och svarigheter att
synliggdra virde. Studien visar att digital transformation framst begrinsas av strukturella och
organisatoriska faktorer, vilket betonar vikten av samverkan, gemensamma strukturer och ett
anpassningsbart ledarskap.

Nyckelord: Digital transformation, ledarskap, startups, samhéllsbyggnadssektorn,
interoperabilitet
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Forord

Denna kandidatuppsats har genomforts vid Chalmers tekniska hogskola, inom institutionen for
Teknikens ekonomi och organisation, under véren 2026.

Vi vill rikta ett stort tack till samtliga intervjupersoner som deltagit i studien. Er vilja att dela
med er av erfarenheter, insikter och reflektioner har varit avgoérande for studiens genomforande
och kvalitet.

Vidare vill vi uttrycka vir uppskattning till var handledare, Mikael Lantz, for vérdefull
vigledning, konstruktiv aterkoppling och stdod genom hela forskningsprocessen. Ditt
engagemang och din formaga att utmana vart resonemang har bidragit till att utveckla bade
studien och vart kritiska ténkande.

Goteborg, 2026



1. Inledning

I dagens foretagsklimat stélls 6kade krav pd organisationer att agera flexibelt, innovativt och
resilient 1 en allt mer komplex och fordnderlig omvirld (Schiuma et al., 2022). Den snabba
utvecklingen av digitala teknologier tvingar fram disruptiva innovationer och skapar ett behov
av kontinuerlig transformation for att bibehalla konkurrenskraft och langsiktigt vardeskapande
(Heijden, 2023, 9; Wang et al., 2024). Organisationer behdver dirmed utveckla sin formaga att
skapa, integrera och omsétta bade ny och befintlig kunskap 1 praktiken (Wijayarathne et al.,
2024).

Denna utveckling stiller inte enbart krav pa teknisk implementering, utan dven pa
organisatoriska forutsdttningar som kultur, arbetssdtt och ledarskap. Digital transformation
(DT) kan forstds som ett sitt for organisationer att mota dessa dkade krav genom att nyttja
teknologi for att omforma arbetsprocesser och affarsmodeller for att dirmed forbéttra faktorer
som flexibilitet, innovation och resiliens (Lin, 2025). For att mgjliggéra DT krivs ofta
fordndringar 1 hur organisationer samarbetar, fattar beslut och delar information (Adekunle et
al., 2024; Hartl och Hess, 2017; Wang et al., 2024; Heijden, 2023).

De positiva effekterna av DT &r redan bevisade i andra sektorer (Lin, 2025), sdsom
tillverkningsindustrin (Guo och Xu, 2021; Singh et al., 2021), textilindustrin (Shen et al.,
2021), ldkemedelssektorn (Ma et al., 2023), servicesektorn (Rha och Lee, 2022) samt
fordonsindustrin (Oesterreich och Teuteberg, 2016) (bland flera). Trots att det redan dr bevisat
att DT kan utveckla och effektivisera arbetet i ovan ndmnda sektorer visar sig
samhéllsbyggnadssektorn, hidanefter bendmnd sektorn, ha sirskilda utmaningar att ta sig an
tekniken (Wang et al., 2024; Heijden, 2023). Detta eftersom sektorn kédnnetecknas av
komplexa projektstrukturer, interorganisatoriska beroenden samt en hog grad av etablerade
arbetssédtt och normer (Samuelsson och Stehn, 2023; Samuelson, 2024a; Heijden, 2023;
Nyqvist et al., 2024).

Enligt en studie av Lowstedt (2017) finns dessutom en diskrepans mellan vad foretagsledare
genom drsredovisningar vill framstélla, och hur medarbetare upplever som drivkraft for att
utveckla arbetet inom samhillsbyggnadssektorn. Lowstedt (2017) menar att foretagets
framstéllda bild av drivkraften &r en vilja att stindigt forbattra 1 utvalda strategiska omraden,
medan medarbetare istéllet ser fordndringen som reaktiv problemldsning och som nagot som
uppstar fran yttre patryckningar. Vidare belyser Lowstedt (2017) ett individbaserat
forandringsmotstand att 6verge det breda handlingsutrymmet pa projektniva till férméan for
standardiserade arbetssdtt, vilka utgér en grundliggande fOrutsittning for sektorns
effektivisering.

Trots 6kad anvindning av digitala verktyg inom sektorn, tyder tidigare forskning pa att sektorn
har svart att uppnd en mer genomgripande DT (Samuelsson och Stehn, 2023). Fokus ligger i
stor utstrickning, snarare pd att digitalisera, dn att genomgripande fordndra arbetssitt,



virdekedjor och affarsmodeller i grunden (Burstrom et al., 2021; Duman et al., 2022; An et al.,
2025; Bautiste, 2026), vilket begriansar potentialen for langsiktig konkurrenskraft
(Wijayarathne et al., 2024). Dessutom sker digitalisering av sektorn langsamt och méjligheten
for en mer omfattande DT é&r fortsatt begransad (Wijayarathne et al., 2024).

En central forklaring till problematiken &r att sektorn priglas av en fragmenterad virdekedja,
dér flera aktorer, sdsom konsulter, entreprendrer och bestillare, dr dmsesidigt beroende av
varandra (Nyqvist et al., 2025; Stehn och Erikshammar, 2025). Det innebér att fordndringar 1
arbetssétt sdllan kan implementeras isolerat inom en enskild organisation, utan kréver
samordning mellan flera aktorer, vilka ofta har olika mal, incitament och arbetsprocesser
(Nyqvist et al., 2025).

Denna problematik forstarks av sektorns strukturella egenskaper, dir projektbaserat arbetssatt
och beroenden mellan olika aktorer forsvarar implementering av fordndringar pa systemniva.
Eftersom en DT inom sektorn kriver samordning dver organisatoriska grénser blir det svart att
genomfora isolerat hos enskilda foretag (Nyqvist et al., 2025; Stehn och Erikshammar, 2025).

Vidare tyder bdde tidigare forskning och empiriska observationer péd att beslut kring
implementering av nya digitala 16sningar, i hog grad drivs av konkurrensméssiga och
ekonomiska incitament, snarare dn en stravan efter utveckling (Cyril, 2025; Duman et al.,
2022). Detta innebér att aktorer framst motiveras av potentiella effektivitetsvinster och
konkurrensfordelar, vilket kan paverka i vilken takt och omfattning DT genomfors (Yap et al.,
2026). Dessutom préglas sektorn av laga marginaler och benidgenhet att overskrida budget,
vilket stiller hoga krav pa projekterings- och byggskedet och kan péverka investeringsviljan i
nya teknologier (Wijayarathne et al., 2024).

Tidigare studier indikerar att utmaningen 1 ménga fall inte enbart ligger 1 att utveckla ny
teknologi, utan dven 1 att implementera och anvédnda 16sningen 1 praktiken (Heijden, 2023;
Nyqvist et al., 2024; Wijayarathne et al., 2024). Detta skapar ett behov av att studera hur
ledarskap kan bidra till att dverbrygga gapet mellan teknisk potential och faktisk tilldmpning
(Nyqvist et al., 2025). For att en DT skall vara genomforbar i sektorn kravs tydliga, langsiktiga
och strategiska framtidsplaner vilka innefattar savdl de tekniska som organisatoriska
aspekterna vid implementeringen (Wijayarathne et al., 2024). Stehn och Erikshammar (2025)
belyser att forutsittningar for en DT kréver bidrag fran tech-drivande startups (innovativa
foretag med skalbara affarsmodeller i en uppstartsfas) sédvél som etablerade byggnadsforetag.
Parterna behdver samverka i syfte att hitta ett tillvigagéngssétt for att driva och hantera en DT.

Forskning pekar pa att ledarskap utgor en central faktor for att uppnd DT eftersom det paverkar
organisationens formaga att hantera fordndring, utveckla digital mognad och etablera nya
arbetssétt (Schiuma et al., 2022; Samuelson, 2024a; Zaech och Baldegger, 2017; Wijayarathne
et al., 2024). Trots detta finns en begridnsad forstdelse for hur ett sadant ledarskap konkret
utformas och praktiseras i sektorn som praglas av komplexitet och fordndringsresistens (Ravet-
Brown et al., 2024). Duman et al. (2022) menar att stora aktorer séllan ndmner ledarskap som
en drivkraft for DT, utan papekar snarare en avsaknad av kunder som stiller krav pd utveckling.



Duman et al. syftar till att aktorerna istéllet for att proaktivt ta ledarrollen agerar invéntade och
franséger sig ansvaret.

Vidare dr kunskapen begransad kring hur aktdrer utanfor de etablerade strukturerna, sdsom
startups, kan driva DT inom sektorn. Startups verkar ofta under andra forutsittningar &n
etablerade foretag med en hogre grad av flexibilitet och innovationsfokus (Zaech och
Baldegger, 2017), vilket gor dem sérskilt intressanta att studera 1 relation till
forandringsdrivande processer.

Mot denna bakgrund uppstar ett behov att underséka hur ledarskap i startups praktiseras, samt
hur det kan mgjliggdra och frimja DT inom sektorn.

1.2 Syfte

Rapporten avser att undersoka vilken inverkan startup-entreprendrers ledarskap har pa DT i
sektorn. Vidare @mnar rapporten bidra med forstielse kring hur kollektivitet format detta
ledarskap for att mota sektorns utmaningar

Pé dessa grunder har foljande fragestéllning utvérderats:

Hur mojliggor entreprendriellt ledarskap DT 1 den svenska samhéllsbyggnadssektorn, och
vilken roll spelar kollektivitet och samverkan i denna process?

1.3 Avgréansningar

Rapporten avgrinsas till att undersdka startup-entreprendrer verksamma inom eller gentemot
den svenska samhéllsbyggnadssektorn. Fokus ligger saledes inte pa etablerade foretag eller
storre organisationer, vilka kan antas ha skilda strukturella och organisatoriska forutséttningar.
De storre aktorerna betraktas, i rapporten, snarare som mottagare av de losningar startup-
foretagen utvecklar.

Vidare avgrinsas studien till ett ledarskapsperspektiv déir fokus ligger pd hur ledarskap
praktiseras 1 relation till implementering av en ny 16sning eller produkt pd marknaden. Detta
innebdr att tekniska aspekter av digitala l6sningar inte analyseras i detal;.

Studien behandlar DT ur en organisatorisk kontext och fokuserar pd hur fordndring mojliggors
och fungerar i praktiken. Den omfattar dirmed inte utvecklingen av teknologin eller hur den
tekniskt implementeras och integreras, utan beror istillet metoden och taktiken for att integrera
den 1 verksamheten.



Den kontextuella avgransningen till den svenska samhéllsbyggnadssektorn medfor att
resultaten inte nddvéndigtvis dr direkt generaliserbara till andra sektorer med divergerande
forutséttningar.



2. Tidigare forskning

Kapitlet &mnar undersoka hur synen pé ledarskap sett ut i tidigare forskning for att ge lasaren
en kontext samt skildra DT som en kollektiv process.

2.1 Entreprendriellt ledarskap

Tidigare forskning om ledarskap och entreprendrskap har i stor utstrackning préglats av ett
fokus pa individen. Den enskilda ledaren eller entreprendren har, i forskningen, betraktats som
huvudsaklig drivkraft bakom organisatorisk utveckling och fordndring (Judge et al., 2002;
Derue et al., 2011). Béde i forskning inom ledar- och entreprendrskap har fokus legat pa
individuella egenskaper, kompetenser och drivkrafter (Stogdill, 1948; Rauch och Frese, 2007).
Tidigare forskning har fokuserat pé individens formaga att identifiera och utnyttja majligheter
(Shane och Venkataraman, 2000). Denna forméga skiljer sig enligt Judge et al. (2002) mellan
individer och anses ligga till grund for varfor vissa individer ldmpar sig béttre att leda.

Den tidiga ledarskapsforskningen fokuserar pd individen, dir teoribildningar sasom ‘trait
theory’ har dmnat identifiera distinkta personlighetsdrag som skiljer ledare fran icke-ledare
(Stogdill, 1948). I forskningen lyfts huvudsakligen egenskaper som sjdlvfortroende,
maskulinitet, initiativtagande och ansvarstagande (Judge et al., 2002). Idétraditionen att ledare
ar ndgot man fods till snarare én blir, har legat till grund for denna forskning (Antonakis och
Day, 2017). Fokus har legat pa ledarens egenskaper snarare dn andra aspekter relevanta for
ledarskap inom organisationer. Senare forskning kom att nyansera det individbaserade
synséttet men grundprincipen kvarstod (Derue et al., 2011).

Darefter forskots fokus fran den individuella ledarens karaktarsdrag till dennes handlingar och
beteenden (Derue et al., 2011). Forskare kom att analysera beteenden avseende uppgifts- och
relationsorientering. Effektiva ledare ansdgs besitta formégan att kombinera resultatfokus med
omsorg om medarbetarna for att Oka organisatorisk effektivitet och medarbetarnas
vélbefinnande (Judge et al., 2004). Trots att synen pa ledarskapet utdkades frén den enskilda
individens karaktér till dennes handlingar kvarstod forskningens fokus pa individen (Derue et
al., 2011).

Senare utvecklades situationsbaserade ledarskapsteorier, dér vikten av kontextuella faktorer for
ledarskapets effektivitet betonades (Antonakis och Day, 2017). Antonakis och Day (2017),
hinvisar till Fred Fiedlers (1967, 1971) forskning, dir Fiedlers argumenterar for att
ledarskapets kontext spelar en avgorande roll for dess effektivitet. Har spelar relationen mellan
ledaren och medarbetarna, uppgifternas struktur och ledarens beslutsmakt istéllet en avgdrande
roll. Ledarens formaga att anpassa sig efter medarbetarnas mognad- och kompetensnivéa antas
vara central inom ramen for det situationsbaserade ledarskapet (Thompson och Vecchio, 2009).
De situationsbaserade teorierna utdkar synen pé ledarskapet genom att inkludera omgivningen



som en paverkande faktor d&ven om den enskilda ledaren kvarstar som central aktor, med
uppgift att analysera kontexten och anpassa ledarskapet.

Ett ytterligare perspektiv inom ledarskapsforskning &r det transformativa ledarskapet (Wang et
al., 2011). Baserat pa Bass (1995) teori beskrivs transformella ledare fokusera pa att motivera
och inspirera sina medarbetare att uppna specifika mal, detta genom att uppmana lérande och
nya tankesdtt (Wang et al., 2011). Transformella ledare agerar som mentorer dir ett genuint
intresse for de anstilldas vdlmaende och utveckling anses vara en forutsdttning (Zaech och
Baldegger, 2017). Ledarskapet dmnar inspirera individuell utveckling for att stirka moralen
och skapa forutsdttningar for gott samarbete (Akpanekong, 2023). Den transformella ledaren
ses fortfarande som en individ vars egenskaper och kontext kan driva férdndring (Wang et al.,
2011).

Termen heroiskt ledarskap har vixt fram ur den kritiska diskursen kring det individbaserade
synsittet (Grint, 2010). Perspektivet fokuserar pd den enastdende ledaren vars mod, briljans
och handlingskraft kan dstadkomma exceptionella resultat och undvika kriser (Grint, 2010).
Den ensamma, heroiska ledaren framstdlls som en symbolisk, och i1 vissa fall, nést intill
mytologisk gestalt (Collinson, 2011). Synsittet har kritiserats av ledarskapsforskare sdsom
Mintzberg (2006) och Collinson (2011) eftersom det tenderar att Gverbetona individens roll
och underskatta betydelsen av kollektiva processer och organisatoriska sammanhang.

Detta ledarskapsperspektiv —aterfinns &dven inom entreprendrskapsforskningen, dir
entreprendrer ofta framstélls som individer med sérskilda egenskaper och formégor. Shane och
Venkataraman (2000) menar att entreprenorskapsfiltet bor inriktas mot att analysera hur
mdjligheter uppstér, identifieras och exploateras, samt vilka aktdrer som &r involverade i dessa
processer.  Detta  perspektiv  innebdr  att  entreprendrskapsforskningen,  likt
ledarskapsforskningen, framhéller individen som den centrala aktdren. Tidigare forskning har
1 stor utstrackning betonat individers formaga att identifiera mdjligheter, ta risker och driva
innovation (Rauch och Frese, 2007).

Fokuset péd individen har ocksd varit framtriddande inom forskning kring det psykologiska
perspektiv pa entreprendrskap. Begreppet 'self-efficacy’, det vill sédga individens tilltro till sin
egen formdga, har visat sig vara direkt relaterat till entreprendriella tendenser och intentioner
(Zhao et al., 2005). Shane och Venkataraman (2000) kritiserar detta och menar istéllet pa att
institutionella, organisatoriska och sociala sammanhang pdverkar i vilken utstrdckning
entreprenorskap uppstér.

Det individcentrerade synsittet pa entreprendrskap har enligt Brattstrom och Wennberg (2022)
forstiarkts genom fenomenet ‘storytelling’, dir framgangsrika foretagsgrundare beskrivs som
visiondrer, vars personliga genialitet, forklarar organisationens framgang. Detta liknar det
heroiska ledarskapet, dar komplexa organisatoriska processer reduceras till berdttelsen om den
enskilde individen (Collinson, 2011).



Sammanfattningsvis har forskning kring bade ledarskap och entreprendrskap préglats av tydligt
individfokus, dir framgang och misslyckanden kopplas till specifika individer snarare &n
relationella, strukturella och kollektiva processer (Grint, 2010; Brattstrom och Wennberg,
2022).

Samtidigt har senare forskning fokuserat allt mer pa de faktorer, utdver individen, som praglar
ledar- och entreprendrskap. Inom ledarskapsfiltet har ideer som ‘relational leadership’ och
‘distributed leadership’ vuxit fram. Ideerna betonar att ledarskap uppstér i sociala interaktioner
mellan flera aktorer och ldmnar det individcentrerade synséttet dér ledarskap ses som nédgot
den enskilda individen utovar (Bolden, 2011; Uhl-Bien, 2006). ‘Relational leadership’ syftar
till ledarskap som en social process dér syfte, utveckling och samordning skapas genom
méinsklig interaktion (Uhl-Bien, 2006). ‘Distributed leadership’ syftar till ledarskap som en
delad process dar flera aktorer bidrar i olika utstrackning beroende pad sammanhang (Bolden,
2011). Forskning kritiserar dock studier dir de etablerade ledarskapsmodellerna appliceras pa
samhéllsbyggnadssektorn, eftersom studierna inte tar sektorns komplexitet i beaktning
(Lowstedt et al., 2021).

Pé liknande sdtt har forskningen inom entreprendrskap skiftat fokus till att 4ven se detta som
en process. Moroz och Hindle (2012) menar att denna process utvecklas over tid genom
handlingar, interaktioner och kontextuella faktorer snarare &n individuella egenskaper. I dagens
forskning rader delad mening av inneborden av entreprendriellt ledarskap (Zaech och
Baldegger, 2017; Ravet-Brown et al., 2024). Flera forskare strdvar efter att specificera
begreppet och etablera en gemensam definition. Det finns en osédkerhet 1 huruvida ledarskap
kan métas med hjélp av traditionella ramverk eller om det finns ett behov av nya konstrukt
(Ravet-Brown et al., 2024). Dagens syn pa entreprendriellt ledarskap ligger delvis, men inte
helt, i linje med de klassiska ramverken. Att koncepten dverlappar menar Zaech och Baldegger
(2017) forsvarar den individuella definitionen.

2.2 Digital transformation som en kollektiv process

DT bor enligt Nyqvist et al. (2024) inte forstds som en isolerad teknisk fordandring, utan en
kollektiv process som omfattar sdvil organisatoriska som interorganisatoriska dimensioner.
Den tidigare forskningen visar att DT &r en process dir organisationer fordndrar arbetssitt,
strukturer och virdeskapande genom implementering av digitala 16sningar. Det syftar till en
mer genomgripande fordndring av organisationens funktion snarare én att enbart implementera
nya system (Vial, 2021; Nyqvist et al., 2024). Vial (2021) och Nyqvist et al. (2024) betonar
dven att tekniken 1 sig séllan dr den storsta utmaningen, utan att forandringar i organisationens
struktur, kultur och processer ér det storsta hindret. En DT krdver alltsd att organisationer
utvecklar sin formaga att anpassa sig till fordndring istéllet for att enbart investera i ny teknik.

Det bor fortydligas att digital transformation inte ar ett entydigt begrepp, utan snarare kan
forstds som en stegvis utvecklingsprocess genom olika nivder av digital foréndring.
Wijayarathne et al. (2024) beskriver denna utveckling som en progression fran ‘digitization’,



dir analog information omvandlas till digital form, till ‘digitalization’, dar digital teknik
anvénds for att fordndra och effektivisera befintliga processer. DT kan dérefter forstas som ett
mer omfattande stadium, dér digital teknik mdjliggér mer genomgripande fordndringar i
organisationers affarsmodeller, strukturer och arbetssitt (Wijayarathne et al., 2024). Denna
distinktion kompletteras av Tagscherer och Carbon (2023), som visar att digitalisering omfattar
bade interna effektiviseringsprocesser och externa fordndringar kopplade till kundrelationer,
véirdeerbjudanden och samarbetsformer. DT innebér ddrmed inte enbart interna forbéttringar,
utan dven fordndringar i hur organisationer skapar och levererar vérde i relation till externa
aktorer.

Trots det potentiella virdet av en DT, visar forskning att manga fordndringsinitiativ misslyckas
(Errida och Lotfi, 2021). Organisatoriska fordndringsprocesser priglas ofta av motstand,
individer tenderar att foredra etablerade arbetssétt och kan uppleva osékerhet nir nya 16sningar
introduceras (Hubbart, 2023; (Errida och Lotfi, 2021). Dessutom finns, i somliga
organisationer, en upplevd maktloshet i att inte ensam kunna forandra sektorn. Maktldsheten
kan skapa hesitation till att drivande teknologisk utveckling och kan leda till ett, istéllet,
invéntade forhéllningssitt (Nyqvist et al., 2024).

DT fOrutsétter att information kan delas och forstds mellan aktoérer. Den hoga grad av
specialisering och anvdndandet av skilda tekniska system, leder i praktiken till att virdet av
digitala 16sningar ofta forst uppstar nér flera organisationer anpassar sina arbetssétt i relation
till varandra (Nyqvist et al., 2024). Detta eftersom virdeskapandet ar beroende av samordnade
interaktioner mellan aktorer 1 ett gemensamt system (Van Veldhoven och Vanthienen, 2021;
Stehn och Erikshammar, 2025). Detta kan forstas utifran ett ekosystemperspektiv ddr DT sker
1 samspelet mellan flera aktorer snarare dn inom enskilda organisationer. Eftersom enskilda
aktorer har begransad mdjlighet att driva forandring pa egen hand, blir transformationen
beroende av koordinerade insatser mellan organisationer (Nyqvist et al., 2024; Stehn och
Erikshammar, 2025). Diarmed forutsdtter transformationen gemensamma processer,
kompatibla system och effektivt informationsutbyte, samtidigt som bristande samordning
riskerar leda till att digitala initiativ forblir isolerade pa projektniva och inte skalas upp till
systemniva (Stehn och Erikshammar, 2025; Vial, 2021).

Detta blir sdrskilt tydligt 1 sektorn som kénnetecknas av en hdg grad av fragmentering och
beroenden mellan olika aktorer. Byggprocessen stricker sig over flera skeden, fran forstudie
till produktion och sedan forvaltning, dir varje skede involverar olika aktorer med skilda mal,
incitament och arbetssitt (Boverket, 2021). Detta innebdr att fordndringar sdllan kan
genomfOras inom en enskild organisation, utan krdver samordning mellan exempelvis
konsulter, entreprenodrer och bestéllare (Nyqvist et al., 2024). Nyqvist et al (2024) forklarar
ocksa att den projektbaserade strukturen, tillsammans med etablerade arbetssitt och
institutionella krav, bidrar ytterligare till att forandring blir beroende av samverkan snarare dn
individuella initiativ.

Utifran detta blir det tydligt att organisationernas formaga att delta i och bidra till sddana
samarbeten dr ndra kopplad till deras digitala mognad. Eftersom DT sker i ett ekosystem
paverkar skillnader i kompetens, arbetssétt och teknisk kapacitet i vilken utstrdckning aktorer



kan integrera sina processer och dela information pé ett effektivt sitt (Nyqvist et al., 2024).
Variationer 1 digital mognad mellan aktorer riskerar dirmed att férsvara samordning och
hdmma DT.

Utover den stora skillnaden i digital mognad inom organisationer, finns en ovilja att dela data
vilket motverkar bade utveckling och virdeskapande (Samuelson, 2024a). Motviljan att dela
information tros grunda sig i potentiellt stora ekonomiska vinster. Vi ser dérfor att en central
frdga 1 sammanhanget blir ledarskapets roll for DT, eftersom denna process kridver mer dn
teknisk implementering, den forutsitter uthallighet, en tydlig strategisk riktning, vilja och
motivation att fordndra, samt ett organisatoriskt klimat som mdjliggér samverkan och larande
(Samuelson, 2024a; Kane et al., 2015) .

Sammantaget visar tidigare forskning att ledarskap och entreprendrskap préglats av
individcentrerade ideétraditioner dir fordndring ackrediterats den enskilde ledaren eller
entreprendren. Senare har detta synsétt kritiserats och ledarskap samt entreprendrskap betonats
som relationella, kontextuella och kollektiva processer. DT inom sektorn presenteras likasa
som en process formad i samspelet mellan ménniskor, organisationer och tekniska system. Da
sektorn priglas av fragmentering, varierande digital mognad och beroende mellan aktorer,
kriavs kollektiva teoretiska perspektiv for att analysera den. Eftersom dessa fingar de
relationella och systemiska dimensioner, samt synliggdr hur samordning mdjliggdrs eller
forhindras. Ett sddant perspektiv gér det mdjligt att analysera det entreprendriella ledarskapets
roll 1 samspelet mellan individ, organisation och system vid DT 1 sektorn.



3. Teoretiskt ramverk

I detta avsnitt presenteras de ramverk vi anvént for att analysera intervjuerna. Ramverken
jamfors och utvirderas i relation till varandra och fragestédllningens omfattning med syfte att
introducera ett nyanserat teoretiskt konstrukt.

3.1 Socioteknisk teori

Socioteknisk teori utvecklades genom studier av arbetsorganisationer dir forskare visade att
tekniska fordndringar paverkar hur arbete organiseras och utfors, diarfor bor dessa tva
dimensioner analyseras gemensamt (Trist, 1981). I modern forskning beskrivs organisationer
som sociotekniska system, dir sociala och tekniska komponenter dr dmsesidigt beroende
(Baxter och Sommerville, 2011). Detta innebér att teknik inte kan analyseras isolerat, utan
alltid i relation till de organisatoriska sammanhang den anvénds i.

En central utgdngspunkt enligt Baxter och Sommerville (2011) &r att systemprestanda inte
enbart avgérs av teknisk kvalitet i sig, utan snarare av hur vél tekniken integreras i
organisatoriska processer. Detta innebér att tekniska 16sningar behover utvecklas i samspel
med arbetsprocesser och organisatoriska strukturer. Ett ensidigt fokus pa tekniken riskerar att
begrinsa realiseringen av dess fulla potential, da systemen inte nodvindigtvis anpassas till
faktiska arbetsprocesser, vilket kan resultera 1 ineffektiv anvandning. Sociotekniska system
beskrivs som dppna system, vilket innebér att de kontinuerligt paverkas av sin omgivning och
genom interaktioner med andra aktorer (Baxter och Sommerville, 2011).

Ett ytterligare perspektiv inom socioteknisk teori betonar att samspelet mellan sociala- och
tekniska system dven pédverkar hur kunskap etableras och nyttjas i organisationer. Effektiv
kunskapshantering vid DT é&r beroende av flera samverkande faktorer, sidsom tekniska
16sningar, organisatoriska strukturer, motivation och interaktion mellan medarbetare (Thomas,
2024). Vidare kannetecknas sociotekniska system av en balans mellan strukturerade tekniska
processer och komplexa sociala processer, dér tekniken bidrar med forutsdagbarhet och struktur,
medan de sociala systemen mdjliggor flexibilitet och anpassning.

Samtidigt visar forskning att sociotekniska principer ofta &r svara att tillimpa 1 praktiken.
Manga systemutvecklingsprojekt préglas av ett teknikdrivet fokus, dir organisatoriska aspekter
far begriansat utrymme, vilket leder till att system inte uppnér avsedd effekt (Clegg, 2000).
Detta fortydligar att utmaningen vid DT inte enbart handlar om att utveckla teknik, utan om att
integrera tekniska och sociala system pa ett sdtt som ar svart att uppna 1 praktiken.

En viktig aspekt av detta perspektiv dr att teknikens vérde inte dr inneboende, utan uppstér forst
vid anvindning. Det innebér att samma tekniska 16sning kan leda till olika utfall beroende pa
hur den integreras i organisatoriska strukturer och arbetsprocesser (Baxter och Sommerville,
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2011). Socioteknisk teori flyttar dirmed fokus fran tekniska egenskaper till relationen mellan
teknik, arbete och organisation.

Mot ovan ndmnda bakgrund kan DT f6rstds som en socioteknisk fordndringsprocess snarare
dn enbart teknisk implementering. Vial (2021) beskriver DT som en fordndring i hur
organisationer skapar virde genom digital teknik. Han menar att det innefattar fordndringar i
struktur, processer och arbetssétt. I denna forédndringsprocess finns manga likheter med det
tidigare ndimnde sociotekniska perspektivet, dér tekniska initiativ endast far genomslag da de
integreras i organisationens arbetssétt (Vial, 2021; Baxter och Sommerville, 2011).

I samhillsbyggnadssektorn blir den sociotekniska problematiken sérskilt tydlig. En DT av
sektorn omfattar teknologier som BIM, artificiell intelligens och digitala tvillingar, hir visar
forskningen ater igen att de storsta utmaningarna inte &r tekniken i sig (Nyqvist et al., 2025). I
denna kontext priaglad av fragmentering, skilda system och brist pad gemensamma standarder
forsvaras samordning och informationsutbyte. Detta innebdr att tekniska 16sningar ofta
implementeras i organisatoriska kontexter som saknar forutsattningar att fullt ut realisera dess
tekniska potential.

Nyqvist et al. (2025) antyder att DT drivs av faktorer sisom datadrivna arbetssitt, riktade
teknologiska losningar och standardisering. Dessa drivkrafter dr dock beroende av fordndringar
1 hur organisationer samverkar, Nyqvist et al. (2025) menar pé att transformationen sker 1
skdrningspunkten mellan tekniken och organisationen. Ur det sociotekniska perspektivet
forstas detta som ett systemintegrationsproblem snarare an brist pa teknik.

Sammantaget belyser socioteknisk teori att DT dr beroende av samspelet mellan tekniska
16sningar och organisatoriska kontexter, snarare dn enbart av tekniken i sig. En framgangsrik
DT kréver alltsd, enligt forskning, en samordnad utveckling av tekniska system och
organisatoriska arbetsstt.

3.2 Interoperabilitet

Vid en DT finns, som tidigare ndmnt, strukturella utmaningar. Errida och Lotfi (2021) menar
att organisationer ofta préaglas av etablerade processer och relationer som forsvarar fordndring.
I dessa kontexter, nér flera aktorer &r involverade, krivs samordning dver organisatoriska
granser for att uppnd fordndring (Errida och Lotfi, 2021).

En alltmer central aspekt av samordning i en projektbaserad miljo &r interoperabilitet.
Begreppet definieras av ISO 25964, en internationell standard for interoperabilitet, som
formagan for tvd eller flera system att utbyta och nyttja information (Zeng, 2019). Det
europeiska interoperabilitetsramverket definierar olika dimensioner av interoperabilitet,
juridiska, organisatoriska, tekniska och semantiska nivaer (Yilmaz et al., 2025).

Organisatorisk interoperabilitet syftar till samspel inom och mellan organisationer. Intern
organisatorisk interoperabilitet innefattar exempelvis tydligt definierade gemensamma mal for
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organisationens alla delar. Extern organisatorisk interoperabilitet berér formégan att samarbeta
mellan organisationer, men klassificerar dven kunderna som en organisation, diar formégan att
nyttja kund-input vid utveckling spelar en roll (Vernadat, 2010).

Den juridiska aspekten av interoperabilitet baseras pé sektorn och organisationens storlek.
Lagstiftningen varierar mellan branscher och linder, men kulturella skillnader kan ocksé utgdra
en barridr for att organisationen gemensamt skall arbeta mot de etablerade mélen. Vid stora
utmaningar av kulturell karaktir betonas vikten av tydlig kommunikation (Vernadat, 2010).
Eftersom denna rapport endast berér den svenska marknaden é&r den juridiska
interoperabilitetaspekten mindre relevant.

Semantisk interoperabilitet dr den mest etablerade dimensionen av interoperabilitet inom
sektorn (Yilmaz et al., 2025). Begreppet definieras i grunden som kommunikation i ett
sammanhédngande syfte, didr sammanhanget i sin tur definieras som den samling
omstindigheter som utgdr miljon for en hindelse, sdsom skillnader, likheter och relationer
(Zeng, 2019). I detta sammanhang syftar begreppet till hur informationssystem kan dela, tolka
och analysera data pa ett entydigt sitt. Komplexiteten dkar givetvis i branscher, dir antalet
system och olika databaser kan variera i proportion mot antalet involverade aktorer (Vernadat,
2010).

Teknisk interoperabilitet syftar till de tekniska aspekterna som mdjliggdr kommunikationen
och dverforandet av information mellan tva eller flera system (Vernadat, 2010). Zeng (2019)
podngterar vikten av att arbete mot gemensamma ramverk sdsom tydliga begreppsdefinitioner,
standarder, specifikationer samt datalagring for att stodja teknisk interoperabilitet. 1 flera
organisationer integreras olika system, fran olika tillverkare efter behov, vilket Vernadat (2010)
menar dr ett framtrddande hinder for teknisk interoperabilitet. Han pdpekar att systemen
utvecklas i olika riktningar utan att beakta behovet av interoperabilitet med dvriga leverantorers
system.

Stehn och Samuelson (2023) skriver att det under lang tid har arbetats fram strukturer i syfte
att underlétta samarbetet mellan aktorer 1 projekten. Han menar att komplexiteten av dessa
etablerade strukturer forsvérar en fordndring 1 sektorn. Enligt Samuelsson och Stehn (2023)
och Heijden (2023) kridver DT att flertalet organisationers verksamheter, strukturer och
processer inkluderas. Det betyder att det ligger utanfor en enskild organisations
handlingsutrymme. Den projektbaserade strukturen, hoga graden av fragmentering samt de
véletablerade roller och ansvarsfordelningar som finns i sektorn, bidrar till bevarandet av
nuvarande arbetssitt. Detta forsvarar strukturell fordndring och forhindrar nya paradigm att
uppnd sin fulla potential (Heijden, 2023). Heijden (2023) podngterar dock att en
branschovergripande implementering av digitala initiativ kan komma att forbéttra
kommunikation och samverkan mellan aktorer.

Denna komplexa struktur som préglar sektorn innebar svarigheter kopplade till organisatorisk

interoperabilitet, bade internt och externt (Samuelsson och Stehn, 2023, Wang et al., 2024).
Svérigheterna kan enligt Wang et.al. (2024) och Heijden (2023) foranledas av problematiken

12



med integration, sdkerhet och utbyte av data mellan organisationer och aktorer. Eftersom
organisationer anvinder olika system argumenterar Wang et.al. (2024) och Heijden (2023) for
att bristande teknisk interoperabilitet kan resultera 1 data- eller informationsforlust, sérskilt vid
avsaknad av tydliga lagar och riktlinjer for DT. Dessutom podngterar Wang et.al. (2024) och
Heijden (2023) att oro kring cyber- och datasikerhet forsvarar en DT i sektorn. Mycket
erfarenhet gir forlorad nir responsen inte nar samtliga aktorer i virdekedjan (Daemen och
Hansson, 2022). Kunskapsoverforing mellan projekt och aktorer dr enligt Samuelsson och
Stehn (2023) idag mycket begriansad vilket bland annat ligger till grund for en langsam
utveckling. Detta menar Burgess et al. (2026) kan bero pa att sektorn préaglas av en ‘project-
by-project culture’ samt en ovilja att dela information av konkurrensskél. Daemen och Hansson
(2022) framhéller att DT kan bidra till betydande virdeskapande nér den baseras pa langsiktiga
samarbeten, produktbaserad utveckling, samskapande och anvéndning av digitala teknologier,
vilket i sin tur mdjliggor en hallbar utveckling av sektorn.

I undersokningar har Samuelson (2024a) pavisat att det finns en avsaknad av tydlig
kravstéllning, sédrskilt frdn byggherrens roll. Nar ménga aktorer dr en del av virdekedjan okar
ocksa risken for suboptimering mellan aktdrerna. Detta gor enligt Samuelsson (2024a) att
digitala initiativ inte kan skalas upp utan stannar pa projektnivd. Samuelson (2024a) ifrdgasitter
byggherrens forméga att formulera krav som tillvaratar innovation och optimerar resultat pd
projektniva, snarare dn pa aktorsniva dar fokus i1 dagsliget ofta ligger. Samtidigt lyfter Lidelow
et al. (2023) frdgan om varfor aktorer inte i storre utstrickning erbjuder byggherrar nya
l16sningar och arbetssitt proaktivt. Eftersom han menar att kunderna ofta saknar kompetens att
formulera sadana krav.

Wang et.al. (2024) menar att en organisation tenderar att inte rora sig helt mot en DT forrén
relevant kompetens besitts. Khahro et.al. (2021) belyser att sektorn har ett betydande
kompetensgap ur den digitala aspekten. Han menar att det krivs tydliga strategiska
utbildningsplaner for organisationer i sektorn. Detta i syfte att minska gapet och bygga en
personalstyrka med kompetens nog att driva utvecklingen langsiktigt och behélla
konkurrensstyrka (Wang et.al. 2024; Heijden, 2023).

Mot denna teoretiska bakgrund framstir ledarskapet som en avgorande faktor for att
overbrygga organisatoriska, kulturella och strukturella hinder.

3.3 Ledarskap som samordnande mekanism

Ledarskap skildras 1 denna studie som en avgdérande mekanism for att mojliggdra samspel
mellan sociala och tekniska aspekteri komplexa system. Bade sociotekniska system (Baxter &
Sommerville, 2011) och interoperabilitet (Vernadat, 2010; Errida & Lotfi, 2021) forutsitter
koordination mellan méanniskor, teknik och organisatoriska strukturer. Samtidigt innebar DT
omfattande fordndringar i organisationers arbetssatt och viardeskapande (Vial, 2021).

Saledes dr ledarskap en avgorande faktor for att mojliggora samordning, vilket 1 sin tur &r
nddvindigt for att hantera komplexa system och integration. For att kunna analysera rapportens
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resultat utifran ett ledarskapsperspektiv definieras ledarskap som en samordnande mekanism
mellan socioteknisk teori och interoperabilitet vilken medfor att teorierna kan implementeras 1
praktiken. Ledarskapet anses kunna beskrivas i termer av fyra grundliggande parametrar,
relationellt, distribuerat, situerat och kollektivt framvéxande.

Relationellt ledarskap &r en social process didr normer och fordndring skapas genom
interaktioner mellan méanniskor. Det formas ur praktiskt arbete och motsidger bilden av
ledarskap som individuella egenskaper (Uhl-Bien, 2006). I studiens kontext innefattar den
relationella aspekten att ledarskapet dr dynamiskt och att ménniskor tillsammans skapar
forutséttningar for samordning och utveckling. Ledarskap ses inte bundet till formella roller
eller hierarki, utan ndgot som kan uppstd i alla delar av en organisation utifrén relationer och
interaktioner.

Distribuerat ledarskap innebér fordelat ansvar och inflytande 6ver beslutsfattande och styrning
mellan olika aktorer (Gronn, 2002; Spillane et al., 2006). Ledarskap forklaras i detta avseende
som samspelet mellan olika aktorer, deras kunskap, erfarenheter och handlingar. Detta innebar
att ledarskap inte enbart utovas genom formella beslutsstrukturer och roller, utan verkstills av
kollektiva handlingar dér flera aktorer bidrar till att forma en gemensam inriktning och
mojliggora samordning.

Vidare betraktas ledarskapet dven som situerat och kollektivt framviaxande. Det innebér att
ledarskap formas av den specifika kontext det utdvas i, respektive kontinuerligt utvecklas
genom pagdende naturliga interaktioner (Uhl-Bien, 2006; Spillane et al., 2004). Kontexten
ledarskapet verkstélls inom, som organisatoriska strukturer, tekniska system och materiella
forutsattningar, utgér dirmed en integrerad del av ledarskapet. Samtidigt dr ledarskap inte
statiskt, utan uppstdr och fordndras dver tid i takt med att aktdrer tolkar situationer, koordinerar
sina handlingar och hanterar fordndring (Uhl-Bien, 2006). Det fordnderliga ledarskapet &r
sarskilt relevant i komplexa och dynamiska sammanhang, dér utveckling inte sker linjért utan
l6pande. Aspekterna tydliggdr dven att ledarskap inte dr enhetligt mellan organisationer med
olika forutsittningar.

Genom att koppla samman olika aktorer, teknologier och processer bidrar startups till att
koordinera och driva fordndring inom sektorn. Startups kan ddrmed ses som bérare av ett
distribuerat och relationellt ledarskap, dir de fungerar som samordnande noder i ett ekosystem
och mojliggor integration mellan sociala och tekniska dimensioner.

Sammanfattningsvis positioneras ledarskap 1 denna studie som en relationell, distribuerad,
situerad och kollektivt framvidxande process. Detta perspektiv kompletterar de
systemteoretiska utgdngspunkterna genom att fungera som en forklaringsmekanism pa
mikroniva, dir konkreta interaktioner, handlingar och beslut mojliggér koordinering och
fordndring 1 praktiken. Detta synsitt gor det mdjligt att forstd hur samspel mellan sociala och
tekniska aspekter realiseras, samt hur aktorer, sdsom startups, bidrar till att driva och koordinera
utvecklingen i komplexa sociotekniska system.
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4. Metod

Genom analys av ledarskapet hos startups, aktiva i samhallsbyggnadssektorn, vill forfattarna
belysa hur detta i praktiken skiljer sig fran traditionella synsitt. Vidare analyseras hur
ledarskapet saledes kan frimja en DT och skapa forutsittningar for en 1angsiktig transformation
av sektorn.

4.1 Val av metod

Studien genomfordes med en kvalitativ metod, da syftet var att skapa en djupare forstielse for
hur entreprendrer 1 startups arbetar for att genomfora DT i sektorn. En kvalitativ metod ldmpar
sig dé studiens fokus &r centrerat kring upplevelser, tolkningar och sociala processer, snarare
dn métbara virden (Wallén, 1996). Nér studien utfordes saknades extensiv forskning kring de
specifika utmaningarna entreprendrer i den svenska samhéllsbyggnadssektorn star infor. Denna
ovisshet medforde att forfattarna i fortid inte kunde formulera explicita, relevanta
forskningsfragor. En kvantitativ metod hade lampat sig om problemet var av annan karaktar,
dér forskningsfragorna var explicita och kvantitativ data kunde nyttjas for att besvara dessa.
Den valda, kvalitativa ansatsen, mdjliggjorde utveckling av forskningsfragorna utifran 6kande
forstaelse 1 takt med antalet genomforda intervjuer. Studien hade en explorativ ansats, dar det
pa forhand inte var faststillt vilka teorier, modeller och ramverk som mest adekvat kunde
beskriva de studerade fenomenen. Ansatsen syftar till att mojliggéra Oppenhet for nya
perspektiv pa ledarskap och organisation (Svensson, 2020).

Studien utgick dven fran en induktiv ansats, dir empiriskt material fran intervjuerna nyttjades
for att identifiera teman, relaterade till tidigare forskning inom omradena ledarskap och DT.
Den induktiva ansatsen ansdgs ldmplig da forstdelsen for ledarskapets inverkan, vid
implementering av nya arbetssdtt och losningar inom sektorn, var begridnsad. Studiens
analytiska fokus fordndrades over tid, i takt med nya insikter. Den induktiva ansatsen tilldt
anpassning av studiens syfte efter materialet, snarare én att forankra studiens fokus i tidiga
antaganden (Thomas, 2023).

4.2 Genomforande av litteratursokning

Litteraturarbetet genomfordes med element av en strukturerad litteratursokning i vetenskapliga
databaser sdsom Google Scholar, Scopus, DiVa portal samt relevanta universitetsbiblioteks
databaser. Relevanta sokord och dess synonymer identifierades for att sedan kombinerades 1
blocksokning med syfte att uppnéd en bred men tydligt riktad s6kning. Urval av litteraturen
skedde med fokus pd vetenskapliga artiklar och rapporter relevanta for studiens syfte och
forskningsfragor. Det litterdra innehéllets relevans utviarderades genom att sortera sékningen
efter antal citeringar och publiceringsér.
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Flertalet kidllor erholls dven genom ‘backward snowballing’ dér referenslistor fran yngre
artiklar anvédndes for att spara primdrartikeln. De &dldre artiklarna anvidndes sedan som
utgangspunkt vid ‘forward snowballing’, dir forfattarna identifierade artiklar som citerat
primérkéllan (Wohlin, 2014). ‘Snowballing” metoderna bidrog till en utvidgad och nyanserad
forstaelse av dmnet i fraga. Ursprungligen eftersoktes litteratur relaterad till ledarskapsteorier,
men vid analys av intervjuerna framgick dven behovet av litteratur rérande projektstruktur
inom sektorn, specifika begrepp samt teorier kring marknadsetablering. En minoritet av de
nyttjade referenserna erholls genom exempelrapporter forsedda av Chalmers tekniska
hogskola, dessa kéllor anvdndes priméart for att motivera valet av vetenskapliga
tillvigagangssitt vid genomforandet av studien och aterfinns exklusivt under huvudrubriken 4.
Metod och dess underrubriker. Dessa killor anses tillforlitliga da de tillhandahélls av Chalmers
tekniska hogskola och frimst definierar etablerade vetenskapliga termer, trots att delar av
publikationerna &r dldre &n Ovriga referenser.

4.3 Intervjuer

Primirdata samlades in genom 22 genomforda intervjuer av personer i ledande roller pa foretag
direkt verksamma inom samhillsbyggnadssektorn eller med denna som sin huvudkund. Med
grund i studiens syfte, att undersoka inverkan av startup-entreprendrers ledarskap pa DT i
sektorn, dr intervjuerna primirkéllan 1 rapporten. Eftersom rapporten @mnar utforska ett
komplext problem dér insikter fran nyckelaktorer inom sektorn ansigs vara av storsta relevans
(Denscombe, 2014). Med utgéngspunkt i samma resonemang bedémdes ett semistrukturerat
intervjuformat vara bdst ldmpat for studien och tillimpades dérefter. Semistrukturerade
intervjuer utgar fran en intervjuguide med bestdmda primérfrdgor men tilliter foljdfrdgor
utanfor den planerade strukturen baserade pd respondentens svar (Saunders et al., 2023). Detta
mojliggor friare diskussioner vilket kan leda till djupare fOrstaelse av &dmnet i fraga
(Denscombe, 2014; Lantz, 2013). I en strikt strukturerad intervju finns inte samma mojlighet
att utveckla relevanta teman utanfor ramen av intervjufrdgorna och formatet ansags olampligt
for denna studie.

4.3.1 Urval av foretag

For att kontakta relevanta studieobjekt definierades startups som foretag yngre dn 10 &r och
verksamma 1 ett tidigt eller tillvéxtorienterat skede. Dessutom innefattade urvalskriterierna att
foretagen har som ambition att utmana etablerad praxis inom sektorn och dr direkt verksamma
inom eller gentemot den svenska samhillsbyggnadssektorn samt erbjuder en innovativ digital
16sning. Kriterierna definierades huvudsakligen i syfte att underlitta etableringen av kontakt
till grundare samt att denne med storre sannolikhet fortfarande besatt en aktivt ledande roll
inom fOretaget.

Under studiens gang identifierades ett behov att vidga urvalet for att uppna en storre bredd av
insikter. Déarfor uppsoktes dven ledare inom startup-liknande projekt i storre koncerner samt
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startups som erbjuder 16sningar riktade mot, men inte exklusivt mot sektorn. Utvidgandet av
avgransningarna gjordes efter insikt om att ett for sndvt urval riskerade ge studien en lagre
generaliserbarhet och mindre nyanserad bild av det undersokta dmnet. Som komplement
utfordes dven en intervju med en produktionschef pa ett traditionellt byggforetag. Detta i syfte
att identifiera hur denne, som mottagare till innovativa 16sningar, uppfattar ledarskapet fran
startups. Denna intervju gav inblick i1 vidare intressanta studieomraden, influerade
litteratursokningen och utformningen av intervjufrdgorna. Fordndringarna bidrog till dkad
forstaelse for sektorns utveckling i olika avseenden, samtidigt som studiens centrala fokus
kvarstod, inverkan av startup-entreprenorers ledarskap pad DT 1 sektorn.

4.3.2 Forberedelse och intervjuguide

For att uppnd méttnad och dérmed ett tillforlitligt resultat sattes ett mal pd 25 intervjuer.
Relevanta foretag identifierades och kontaktades, huvudsakligen via telefon men dven via mail
och LinkedIn. Under intervjuerna nyttjades ‘Chain referring', vilket innebér att vi 1 slutet av
intervjun fragade respondenten om denne kénde till ytterligare startups eller specifika personer
som kunde vara av intresse for studien (Biernacki och Waldorf, 1981). Detta grundade sig i att
respondenterna ansdgs ha véletablerade niatverk med relevanta aktdrer inom startup-miljder i
den svenska samhéllsbyggnadssektorn. Metoden bidrog till ett méngsidig urval studieobjekt.
Totalt kontaktades 73 foretag varav 22 ledare kunde stélla upp pé intervju inom tidsramen for
studien, se tabell 1 nedan.

I forsta fasen av forberedelserna utformades en Overgripande intervjuguide baserad pa de
forskningsfragor vi initialt antog viktiga. Under de inledande intervjuerna blev det tydligt att
vissa teman i intervjuguiden var mindre relevanta for studiens syfte, samtidigt som andra fragor
oppnade for nya och mer nyanserade diskussioner. I takt med att data samlades in fran de forsta
intervjuerna, borjade monster och teman identifieras. Utifran detta justerades intervjuguiden
for att fokusera pa de frdgor och dmnen som ansigs mest relevanta. Genom justering av
intervjuguiden kunde forstaelsen for startups och, for studien, relevanta omraden fordjupas.
Tillvdagagingssittet mdjliggjorde en mer flexibel intervjuprocess, dir fokus kunde laggas pa de
delar av verksamheten och dess operativa processer som bedomdes mest relevanta for studiens
syfte, snarare én att begréinsas av forutbestimda ramar.
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Tabell 1: Sammanstdllning av intervjuobjekt.

Respondent Typ av foretag Produkt/Tjéinst Roll
Respondent 1 Mjukvaruforetag Al-baserad samordnings- Grundare
plattform

Respondent 2 Konsultforetag Teknisk rddgivning inom gruvindustrin Grundare

Respondent 3 Mjukvaruforetag Al for projektering Grundare

Respondent 4 | Mjukvaruforetag Dataplattform / API-16sningar Head of market

development

Respondent 5 Konsultbolag / | In House digitalisering Programme
innovationsverksamhet manager

Respondent 6 Holdingbolag Ekonomi och marknadsforingstjanster VD

Respondent 7 Mjukvaruforetag Plattform for infrastrukturs-information VD

Respondent 8§ Mjukvaruforetag Visualisering av fastighetsdata Projektledare

Respondent 9 Bygg/utvecklingsforetag | Héllbart byggande Grundare, VD

Respondent 10 | Byggentreprenad Byggnation Produktionschef

Respondent 11 | Energi/mjukvaruféretag | Energisystem och projekteringsverktyg Teknisk chef

Respondent 12 | Entreprenad- och | Ventilation Teknisk chef
teknikforetag

Respondent 13 | Robotikforetag Robotik for byggarbetsplatser Grundare

Respondent 14 | Mjukvaruforetag Data och kunskapshantering i byggprojekt | Grundare

Respondent 15 | Entreprenad/energibolag | Optimering av varmesystem VD

Respondent 16 | Mjukvaruforetag Klimatberdkning via BIM Grundare

Respondent 17 | Konsultbolag /| Digitala 16sningar Head of BIM and
teknikforetag GIS department

Respondent 18 | Produktbolag Sensorlosningar VD

Respondent 19 | Energiforetag Energilagring och optimering Séljchef

Respondent 20 | Mjukvaruforetag Planeringsverktyg for byggprocesser Grundare

Respondent 21 | Produktbolag Byggprodukt och digital visualisering VD

Respondent 22 | Mjukvaruforetag Berédkningsverktyg for projektering Grundare
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4.3.3 GenomfOrande av intervju

Majoriteten av intervjuerna genomfordes digitalt genom Zoom eller Microsoft Teams. Alla
intervjuer spelades in och transkriberades med Chalmers Al som tid-kodade materialet.
Samtliga citat hamtades diaremot direkt fran ljudfilerna for att sdkerstdlla korrekt citering. Vid
samtliga intervjutillfdllen deltog 2 av forfattarna, den ledde intervjun medan den andra manuellt
antecknade nyckelord och teman. Alla intervjuer inleddes med en kortare beskrivning av
studiens syfte, introduktion av de tva forfattarna samt deras relation till studien. Vidare
upplystes respondenten om att foretaget, de sjdlva och deras uttalanden anonymiseras i
slutrapporten. Detta for att forsékra respondenten om att deltaganden inte skall kunna komma
att paverka varken dem personligen eller foretaget och ddrmed mojliggdra en Sppen och arlig
diskussion. Efter denna introduktion genomfordes intervjun enligt intervjuguiden, se bilaga 1.
Intervjuguiden.

4.3.4 Analys av data

Intervjuerna analyserades lopande i samband med respektive intervjutillfille, forfattarna
diskuterade de teman och nyckelord som uppmérksammats under intervjun. Sedan skrevs en
kortare sammanfattning som kunde anvéndas for djupare analys senare i processen. Nir alla
intervjuer slutforts gjordes en djupare analys, denna baserades pa ovan nimnd sammanfattning,
anteckningar och transkriptioner. Har 14stes allt material fran intervjuerna av samtliga forfattare
for att skapa en overgripande bild och identifiera dterkommande teman och nyckelord. I nésta
steg grupperades intervjuerna utifrdn de identifierade begreppskategorierna, vilket kom att
ytterligare synliggora teman. Den empiriska datan analyserades sedan utifrdn det teoretiska
ramverket och den tidigare forskningen.

4.4 Metodkritik

Tillampningen av en kvalitativ metod 1 kombination med semistrukturerade intervjuer,
mojliggjorde en fordjupad forstielse av ledarskapet och sektorn, samtidigt som metoden
medforde ett antal begridnsningar. En aspekt som kan ha paverkat studiens koherens &r urvalet
av foretag, d& detta kom att vidgas under under studiens gang. Trots att det bredare urvalet gav
en mer nyanserad bild, innebdr det samtidigt ett inhomogent urval respondenter, vilket
forsvarade en systematisk jamforelse av intervjuerna. Hénsyn togs till detta genom att gruppera
intervjuerna innan de analyserades.

Studien &r baserad pad 22 intervjuer av ledare 1 startups inom den svenska
samhéllsbyggnadssektorn. 1 och med detta specifika urval 4r studien inte nddvindigtvis
representativ for foretag eller DT inom 6vriga sektorer och lédnder.

Nyttjandet av 'snowball'-metoden medfor risk att flertalet respondenter har liknande erfarenhet
pa grund av tidigare samarbeten, umgéngeskretsar och nitverk. Detta kan begrinsa variationen
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insamlad data och vinklad bild av sektorn. For att uppna en nyanserad bild analyserades
intervjuerna med hénsyn till vilka respondenter som rekommenderat varandra, samt att endast
en minoritet av respondenterna identifierades pé detta vis.

En ytterligare aspekt dr fOrfattarnas personliga formulering av fragor, foljdfrdgor och
kroppssprak vilket riskerar styra eller paverka respondentens svar. For att begrinsa
forskarpaverkan medverkade tva forfattare pa samtliga intervjuer, samt att det fokuserades pa
Oppna fragor och respondenterna ombads exemplifiera sina pastdenden. I syfte att skapa en
Oppnare intervjumiljo poédngterades att intervjuerna skulle komma att anonymiseras och att
respondentens svar inte skulle kunna paverka eller aterkopplas till foretaget eller dem
personligen.

Som tidigare ndmnt, justerades intervjuguiden under studiens gang i takt med att gemensamma
teman och nyckelord uppmérksammades. Samtidigt som detta ledde till mer &ndamélsenliga
intervjuer innebér det dven att alla intervjuer inte utgatt frin samma underlag, vilket skulle
kunna péverka studiens reliabilitet.

Intervjuerna genomfordes huvudsakligen digitalt vilket begrénsat forfattarnas mojlighet att
uppfatta icke-verbal kommunikation, vilket skulle kunna komma att péverka tolkningen av
intervjuerna. Daremot minskades risken for informationsforlust i och med ljudinspelning och
transkribering av samtliga intervjuer. Ljudfilens kvalitet och transkriptionsverktygets precision
innebar risk for felaktig transkription och dér med citering. Detta motverkades da
transkriptionen tid-kodades och samtliga citat hdmtades direkt fran ljudfilen.

Vidare dr den empiriska datan svér att bearbeta eftersom den ar kvalitativ och priglas av
subjektiva erfarenheter och upplevelser, vilka i rapporten anvinds for att beskriva den
studerade verkligheten. Det bor betonas att materialet inte utgdr en objektiv atergivning av
verkligheten utan hénvisar till respondenternas verklighetsuppfattning. Slutligen dr analysen
av kvalitativ data subjektiv och risk for bekréftelse- och tolkningsbias kvarstar, trots att ett
tydligt systematiskt tillvigagéngssitt implementerats.
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5. Resultat och Analys

Fran intervjuerna identifierades teman och nyckelord, utifran dessa monster konkretiserades
fem Overgripande analysomraden: DT, vérdeperception och standardiseringens roll vid DT,
strategier for frimjande av DT samt ledarskapets roll i samband med DT.

5.1 Digital transformation

Intervjuerna visar att DT saknar en enhetlig betydelse inom sektorn da det definieras pa olika
satt av respondenterna. Perspektiven varierar utifrdn respondentens position inom
organisationen, bakgrund och relation till sektorn samt beroende pa foretagets specifika tjanster
eller produkt.

Flera respondenter beskriver DT som en forflyttning fran dokumentbaserade arbetssitt till
datadrivna strukturer, dir information inte ldngre dr bunden i enskilda filer eller till individer
utan blir tillgidnglig for flera aktdrer. Respondent 1 och 17 menar pd att 6vergdngen mot DT
fordndrar sjélva arbetsséttet:

“Ndr vi onboardar en ny kund sd dr det vdildigt mycket
dokumentation vi ska samla in, strukturera och digitalisera. Hdr
kommer vi till en digital transformation. Jag brukar prata mycket
om att vi gar fran information till data, eller att vi ldmnar
dokument som format och jobbar med metadata och datapunkter
fran dokumenten ”— Respondent 1

“For att det ska vara en transformation tycker jag egentligen inte
att det gdller att gora det gamla sdttet men mer effektivt, utan
gora pd ett nytt sdtt, med nya resultat. [...] Sa mycket man gor
idag, vilket dr naturligt, dr ju att man gor sa som man alltid har
gjort, men man gor det effektivare med hjdilp av datorer. Och det
dr ju nan form av straightforward digitalisering. Men for att
egentligen transformera, sd tycker jag man behover arbeta om,
eller géra om arbetssdittet och kanske dven dd skapa nya effekter
eller nya resultat.”— Respondent 17

Citaten visar att DT inte endast handlar om att digitalisera information, utan om att fordndra
hur den struktureras och nyttjas. Nar information bryts ner 1 datapunkter mojliggérs delning,
konsolidering och anvéndning i flera delar av processen. Informationen blir en kollektiv resurs
som flera aktorer kan arbeta utifrdn. En forutsittning for detta ar att arbetet foljer gemensamma
strukturer och anvidnder samma eller kompatibla system.
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Overgéngen fran dokument till data forstirks av flertalet respondenter, vilka beskriver en
rorelse fran isolerade system till sammanhédngande floden. Respondent 7 beskriver DT som en
overgang fran fragmenterade “digitala oar” till ssmmanhédngande informationsfléden.

Respondent 1 menar att sektorn redan besitter tekniken, men att den inte nyttjas fullt ut. P4
liknande sétt forklarar respondent 2 att transformation i praktiken innebér att man gatt fran
manuella rutiner till digital dokumentation dver tid. Detta kan enligt teorin ndrmare liknas med
digitalisering an DT. For att uppna en transformation och for att denna skall f4 &mnad effekt
behover dven arbetssitt och kultur forandras. Respondent 15 beskriver fordndring som en
kontinuerlig process préglad av successiva forbéttringar och lopande analys. Liknande
resonemang aterfinns hos respondent 4 och 14 som beskriver DT som en dvergang frdn PDF-
filer, Excel och isolerade system till sammanhidngande digitala fldden och plattformar.

Problematiken fortydligas av att flera respondenter beskriver hur digitala verktyg
implementerats utan motsvarande forandring av arbetssétten.Respondent 17 framhaller att
anvindare ofta fortsdtter att arbeta enligt tidigare arbetsrutiner, trots tillgang till nya system,
eftersom de upplever trygghet i etablerade rutiner. Detta innebir att nya losningar i praktiken
riskerar anvindas som ett komplement till gamla arbetssitt, snarare &n att ersdtta dem.
Liknande beskriver respondent 4 att forandringsmotstandet séllan handlar om tekniken utan
om medarbetarnas osdkerhet och invanda beteenden. Det blir tydligt att transformationen inte
enbart kan ses som en implementering av teknik, utan dven bor innefatta fordndring pa
organisatorisk niva. Oavsett hur respondenterna definierar DT, beskriver de en utveckling dar
arbete 1 allt storre utstrdckning sker kollektivt, ddr ménniskor, teknik och system behover
samspela. Respondent 7 beskriver detta genom att dela upp transformation i “people, processes
and tools”, vilket tydliggor att tekniken endast dr en del av helheten.

“All typ av fordndring pdverkar antingen, eller all typ av
fordndringsmotstand sitter i people processes eller tools. [...]
man mdste adressera alla tre samtidigt. Sen kanske det kanske
inte dr ndagra problem med processerna. [...] Men mdnniskorna
har inte insikt, fordndringsvilja eller kunskap for att faktiskt
anamma det eller processerna som vi har tilliter oss inte
anvinda nya digitala verktyg ”— Respondent 7

Detta styrks av respondenterna 4, 17 och 22, vilka framhéller att utfallet av en DT 1 stor
utstrackning paverkas av méanniskors arbetssétt och attityder. Respondent 5 forklarar att
medarbetare viljer gamla arbetssétt eftersom de &r snabbare pd kort sikt, sdrskilt i
organisationer ddr prestation mits i debiterbara timmar. Detta nyanseras bland annat av
respondenterna 8 och 9 vilka betonar motstdnd sdsom brist pa tid, kunskap och incitament.
Utifrdn detta framgér att beteenden likvdl formas av organisatoriska fOrutséttningar som
medarbetarnas instéllning.

Utifran intervjuerna finns tydliga uppfattningar om vad som kravs for att mojliggéra DT 1
praktiken. Respondent 1 beskriver problemet konkret samt startups roll i 16sningen:
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“Det dr en san trogflytande sektor for att den dr sd fragmenterad.
Det dr sa mdnga mdnniskor inblandade, foretag och
organisationer att det dr klart att det dr svart. Men det dr ddr vi
kommer in, for samordning och den hdr gemensamma
motesplatsen mellan de héir mdnniskorna, det ser vi ju som var
l6sning pd ett ganska stort problem ”— Respondent 1

Det ar i detta samspel som transformation tar form, vilket innebér att forandringen inte drivs
av enskilda initiativ, utan uppstar nir flera aktorer fordndrar sitt sétt att arbeta i relation till
varandra. Om startups och dess 16sningar kan frimja samverkan och kommunikationen mellan
aktorer och individer i sektorn, finns potential till minskad fragmentering. Samtidigt lyfter
respondent 11 att digitalisering kan paverka samspelet 1 projekt negativt:

“I det gamla sdttet hade du kommunikationen och relationen till
dina motparter naturligt. Det gjorde det enklare att lyfta
telefonen och ringa och prata med nagon. Man sdgs, man ldrde
kdnna varandra, man fick sd mycket samordning och samarbete
pd kopet. Ndr det blev digitalt och framférallt nir arbetssdttet
blev digitalt blev det ocksd opersonligt”— Respondent 11

Detta perspektiv visar att digitalisering kan bli suboptimal och kontraproduktiv om 16sningen
inte implementeras grundligt och arbetssittet anpassas dérefter. Hir kan startups, genom sina
16sningar, vara avgdérande for DT och om de dven kan inspirera till forédndring av arbetssitt och
kultur har de mojlighet att leda utvecklingsfragor inom sektorn.

Utifrén intervjuerna ser majoriteten av respondenterna DT som digitalisering av befintliga
arbetssdtt och likstdller dirmed DT med digitalisering. Respondenter som arbetar med
plattformar, datafléden eller Al-baserade l6sningar ser snarare det systemfordndrande
perspektivet av DT. Alltsd forstds DT i sektorn utifrdn tvd huvudperspektiv, teknik och
arbetssitt. Intervjuerna stirker antagandet att sektorn i stor utstrdckning begrinsas till
digitalisering snarare dn DT, samtidigt som de pavisar upplevd komplexitet i relation till DT
av sektorn. Avsaknaden av en tydlig sdrskiljning pa digitalisering och DT tros paverka den
langsamma utvecklingen. Aktorer som digitaliserat delar av verksamheten tenderar ddrmed att
uppfatta dessa som likvirdiga med DT, vilket kan bidra till minskat initiativtagande for fortsatt
utveckling av arbetssdtt och organisationskultur.

Sammanfattningsvis kan DT i sektorn inte forstds som en enhetlig process. Intervjuerna pavisar
snarare att sektorn befinner sig i ett mellanldge, dir digitalisering och DT sker parallellt. Vissa
aktorer fokuserar pd att effektivisera befintliga arbetssitt genom digitala verktyg, medan andra
vill fordndra hur organisationen arbetar och hur information anvénds. Gapet mellan dessa
perspektiv utgdr en stor utmaning i sektorn. Intervjuerna visar att de aktérer som kombinerar
teknik med fordndrade arbetssdtt och beteenden har storre mojlighet att skapa verklig
forandring.
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5.2 Virdeperception och standardiseringens roll vid digital transformation

Ett av de mest aterkommande resultaten 1 intervjuerna &r svarigheten att skapa ett upplevt virde
av digitala 16sningar. Svérigheten beror frimst pé ett gap mellan teknisk potential och faktisk
forstaelse. Flera respondenter lyfter att beslutsfattare oftast saknar tillricklig forstielse for vad
digitala 16sningar innebdr i praktiken och att det potentiella vérdet &r svart att synliggora, forsta
och bevisa. Respondent 11 sdger att "Sektorn vet att de behover gora ndgonting, men de vet
inte vad de ska gora”, vilket leder till att beslut kring investeringar blir osékra och ofta skjuts
upp. Hen menar att beslutsfattare saknar tillrdcklig forstaelse for vad de investerar i och inte
fullt ut kan bedoma nyttan. Hen beskriver en 16sning pa problemet:

“Gora det littare for dem som ska ta de ekonomiska besluten, att
forstd vad de tar besluten om, och vad de alternativa scenarierna
dar. [...] Om du fdar méjligheten att snabbt jamfora olika alternativ
pd vilka investeringar du ska gora, sd kan du géra bdttre beslut.
[...] Kunskapen, att jamfoéra och forsta vad det dr man betalar
for, finns inte hos kunderna. [...] Alla kan inte vara experter pa
alla tekniska energilésningar men om du kan fa en mdjlighet att
i alla fall forsta hur de samverkar och hur de samverkar med din
fastighet, sa tror jag man far vdldigt mycket bdttre
beslutsunderlag”— Respondent 11

Digitala 16sningars upplevda vérde &r ett centralt problem inom sektorn och flera respondenter
papekar det som en del av foretagets séljstrategi. Samtidigt dr vérde subjektivt och kundens
prioriteringar varierar. Tydligt &r att kunskapsgapet péverkar i vilken grad nya losningar
implementeras och béttre beslutsunderlag kan vara en katalysator for snabbare DT.

Problemet beskrivs ytterligare av respondent 1 som framhéver att den storsta utmaningen &r att
bevisa virdet for beslutsfattaren eftersom hen séllan dr slutanvidndaren. Respondenten forklarar
att vad som upplevs vérdefullt skiljer sig beroende pa vilken aktdr i organisationen som
tillfrdgas. Respondent 4 styrker detta och menar att manga aktorer inte ser nyttan direkt utan
att den fOrst méste forstds utifrén deras arbetssitt och kunskapsniva. Vidare belyser respondent
3 problemet som foljande:

“Motstandet dr att forsta vem som fattar besluten. De flesta
slutanvindarna av det hdr, alltsa de som sitter och faktiskt
designar, de tar inte beslutet och de har inte tid eller energi att
prova nya grejer och engagera sig i olika diskussioner, [...] de
kommer sdllan ta det initiativet och komma med initiativet till
ledningen [...] sd det maste komma uppifran, fran ledningen. [...]
Det dr en kombination av att bearbeta béigge ligren”

— Respondent 3
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Detta belyser att beslutsfattare och anvéndare ofta befinner sig i olika delar av vérdeked;jan,
vilket innebér att de ocksa har olika uppfattning om vad som dr vardefullt. Nér beslutsfattare
saknar praktisk forstaelse for den digitala I6sningen blir véardet svart att pavisa, vilket leder till
osdkerhet vid investeringsbeslut. Samtidigt visar resultaten att anvindarna ofta ser en mer
direkt nytta i vardagen, men saknar mandat att paverka besluten, vilket skapar en strukturell
obalans. Relationen mellan beslutsfattare och anvindare péverkas av maél, initiativ och
informationsnivaer. Inom sektorn blir problematiken sirskilt tydlig, da slutanvidndare ofta
besitter en mer detaljerad forstaelse for de praktiska behoven av digitala 10sningar, medan de
besluten fattas av hogsta ledningen utifran ett budgetorienterat perspektiv.

Respondenterna ér till stor del 6verens om att brist pa standardisering utgor ett hinder for fullt
nyttjande av digitala I0sningar, samtidigt framkommer att en alltfor stringent standardisering
kan begriansa DT. Standardisering kan alltsd mojliggora, men dven begransa DT, beroende pé
utformning och implementeringsstrategi.

Flera respondenter beskriver att avsaknaden av gemensamma strukturer gor det svérare att
realisera virdet av digitala l16sningar i praktiken. Respondent 9 efterfragar en enhetlig 16sning,
dér all information samlas 1 ett och samma system:

“Alltsa man skulle ju vilja ha in allt pd ett stdlle, allting i samma
javla modell. Varfor ska man ha olika modeller for saker och
ting? Allt ska in pa samma stdlle. Det ska vara kompatibelt”—
Respondent 9

Pa liknande sétt betonar respondent 14 att, trots tillgangen till flera effektiva verktyg, saknas
ett sammanhéngande ekosystem i sektorn dar verktygen kan samverka:

“Nu finns det jdttemanga verktyg, bra verktyg. Men sahdr, det dr
inget ekosystem. Alltsa de pratar inte med varandra och du gor
fortfarande massa dubbelarbete. Visst du dr effektiv inom det
fltet du jobbar med, med det verktyget. Men sa fort du vill liksom
fora over lite information fran det hdr verktyget till ett annat
verktyg, ja men dd dr det ett annat verktyg som ska jobba. Och
da dr det sahdr: det finns ingen spdrbarhet over hur
informationen flodar mellan verktygen. ”— Respondent 14

Respondent 7 beskriver detta som forekomsten av “teknologiska oar” och lyfter behovet att
knyta samman dessa till skalbara och sékra informationsfloden:

“Men ndr man tittar pad det, finns det vildigt mycket verktyg och
instrument som faktiskt dr digitala, men det dr ju fortfarande
mycket digitala oar, och det vi jobbar med dr ju att knyta ihop
dem hdr dd pd ett skalbart och sdkert sdtt. “— Respondent 7
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Intervjuerna visar att bristande standardisering paverkar hela arbetsflodet och skapar ett en
l6sningbehov av manuella anpassningar, kontroller och tolkningar, vilket minskar
effektiviteten och forsvarar automatisering. Avsaknaden av gemensamma strukturer innebér
att digitala verktyg inte kan utnyttjas till fullo, eftersom information inte kan delas somlost
mellan system och aktorer. Darmed framtrader standardisering som en central forutsittning for
att digitala verktyg ska kunna skapa virde i praktiken.

Virdet av digitala 10sningar dr sdledes inte enbart beroende av teknologin i sig, utan &ven
graden av integration i ett storre system av standardiserade arbetssitt och informationsfloden.

Ytterligare en problematik aterfinns i sektorns ekonomiska logik, dér vérdet av
digitala losningar ofta realiseras ldngsiktigt samtidigt som beslutsfattandet priglas av
kortsiktiga budgetorienterade perspektiv. Detta kan bidra till att digitala 16sningar
betraktas som kostnader snarare én strategiska investeringar. Respondent 1 och 22
uttrycker detta som:

"Vi dr i business av att spara pengar dt vara kunder.[...] det
kostar att spara pengar. Det kostar att gora rdtt sak”
— Respondent 1

“I en icke digital virld tappar vi massvis med kommunikation,
men i en digital virld, sd flodar kommunikationen bdttre, det blir
mindre missforstand. Mindre missforstand gor sd att vi bada
tidnar pengar, men ocksd att vi minskar risken for skada, bdde
for arbetarna, men dven tredje man. [...] och kan man
kommunicera effektivt, kan vi slippa massa dndringar i
efterhand, kan vi slippa de hdr atgdrderna som kan bli uppemot
50 % pd hela projektkostnaden. "— Respondent 22

Logiken rorande kostnad respektive investering dr sdledes motsdgande. Respondenterna
podngterar att kunden har svart att se virdet, och inte minst de besparingar, digitala initiativ
kan innebira pa 1ang sikt. Aven om en investering initialt 4r dyr kan den ldngsiktigt anses billig.
Bristande forstielse hindrar alltsd utveckling och begréinsar savil effektivitet som ekonomisk
kapacitet inom sektorn.

Flera respondenter stirker problematiken med sektorns ekonomiska logik. Respondent 13
lyfter att marknaden skiljer sig i riskaptit, ddr en mer konservativ marknad kriver beprovade
l16sningar for att skapa investeringsvilja. Detta forstirks av respondent 21 som beskriver
svarigheter att bevisa en 16snings nytta pd lang sikt, for en sektor som i grunden inte sjilv
efterfragar den. Flera respondenter dr eniga om att nyttan inte alltid ar direkt métbar eller synlig.
Respondent 1 och 16 beskriver att det krévs bevis, data eller forskning for att dvertyga kunder.
Respondent 1 séger:
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“I sektorn dr arbetssdttet sa pass etablerat att manga forséker
bara digitalisera det. Vi gar fran pappersdokument till digitala
dokument, men det blir liksom ingen transformation i det. [...]
Min bild dr att de stora foretagen, de vill inte ldgga pengarna
ddr. De vdntar pd att ndgon annan gor det. Ndr det finns en
fardig teknik da dr det ju svinbra for dem att anvinda den”

— Respondent 1

Ett invintande forhallningssétt bromsar sektorns utveckling och ddrmed dven DT. Detta
medfor en risk for att valfungerande 16sningar pa sikt forsvinner fran marknaden, inte pa grund
av bristande kvalitet, utan till foljd av att marknaden ger en missvisande bild av den faktiska

efterfragan.

Vidare indikerar intervjuerna att 16sningarnas fulla virde séllan realiseras isolerat, utan uppstér
forst vid integration och samverkan mellan flera system. Respondent 11 och 4 forklarar:

“Det dr ju inte en digital l6sning som kommer losa hela sektorn
utan jag tror att det dr mdnga bitar och sen att man far dem att

samverka’— Respondent 11

“Digitalisering sker hér och nu och dven i den hdr sektorn. Men
sen sd dr det svarare att fd alla applikationer och system att prata
med varandra. [...] Det tror jag dr lite ndsta utmaning for att fa
det att hinda’— Respondent 4

Detta indikerar att virdet inte enbart genereras av enskilda l6sningar, utan dven av de
synergieffekter som uppstar genom integration i ett sammanhéngande system. Begreppet virde
blir mer komplext, dd effekterna dr svéra att méta och varierar mellan organisationer. Samtidigt
visar intervjuerna att behovet av standardisering krockar med sektorns grundliggande
forutsattningar. Respondent 11 poédngterar att varje projekt skiljer sig at, vilket gor att stringent
standardisering riskerar bli svér att applicera 1 verkligheten:

“Det finns ju inte ett standardhus, det dr ju det som dr grejen.
[...] Och du kan ju bygga samma hus pd tva olika platser. Det dr
sa olika forutsdttningar [...] Vi vill skapa forutsdttningarna att
hitta rdtt l6sning oavsett fastigheter i alla fall™”

— Respondent 11

Respondent 12 styrker detta genom att beskriva hur olika kravstdllande dokument ofta saknar
samordning. Hen betonar vikten av att inkludera alla parter for att fi digitala arbetssétt att
fungera i praktiken. Det framkommer ocksa att incitament for standardisering skiljer sig mellan

foretag.
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“I manga av vara projekt sa har vi kravstdllande dokument som
kommer frdan en bestdillare. [...] Ju mer i detalj de gor det
underlaget, ju mer synkade mdste de vara, for du har en
ventbeskrivning, du har arkitektritningar, du har en
akustikbeskrivning som beskriver hur ljud och ljudmiljo ska
skotas, du har en brand beskrivning som berdttar hur,
Jjattemdnga saker, alltsd alla de ddr dokumenten mdste synka.
Och en stor del i problemen dr ju att de inte gor det oftast.”

— Respondent 12

Detta indikerar att standardisering inte kan vara helt fixerad utan behdver anpassas till olika

projekt och kontexter.

Vidare framkommer att standardisering &ven paverkas av ekonomiska incitament och
riskfordelning mellan aktdrer. Respondent 2 beskriver hur olika parter har olika ekonomiska
drivkrafter, dir exempelvis entreprenorer inte alltid har incitament att fordndra sina arbetssatt

om de redan far betalt for sitt arbete.

"Sd det dr mycket pengarna som styr. [...] Alltsa en bra
entreprenor vill vara med och driva pa utvecklingen, tinker jag.
Men ibland far man lite kdnslan av att entreprendrerna far betalt
for sina jobb. Det beror pd vad dom har for kontrakt. Jobbar de
liksom pa l6pande, sd spelar det ju ingen roll om de gor arbetet
fortare eller inte. De far betalt for allt de gor. De har fast pris
och om de kan gora saken pd halva tiden sa dr det ju mycket att

tjdna pa”’— Respondent 2

Respondent 3 lyfter att marginaler paverkar viljan att testa nya losningar, dir aktdrer med storre

marginaler 4r mer benédgna att experimentera:

“Och oftast dr alla sddana hdr, vi provar ndagot nytt férenade
med ganska stor risk och om en av de hdr parterna inte kdnner
att de har sa mycket att vinna pd det hdr, da kommer inte de vilja
ta pd sig en massa mer risk for att liksom hjdlpa ndgon annan

prova ndgot nytt.”” — Respondent 3

Detta tyder pd att standardisering béde handlar om ekonomiska fOrutséttningar och
riskférdelning 1 projekt men att det dven dr en samarbetsforméiga mellan aktorer 1 sektorn.

Slutligen framkommer att standardisering ofta drivs av externa krav snarare an interna initiativ.
Respondent 4 beskriver att fordndring sker forst nér kunder eller regelverk kraver det:

“Det kan fortfarande vara folk som dr ganska obstinata, men ndr
deras betalande kunder berdttar for dem att de tycker att det hdr
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ska du gora, da kommer det hdnda. Sa snarare en slags extern
press skulle jag vilja sdga, extern kommersiell press.[...] Det dr
Jju ndr du lagstiftar och tvingar hela sektorn att jobba pd ett visst
vis. "— Respondent 4

Sammanfattningsvis indikerar intervjuerna att virdeskapandet vid DT éar starkt beroende av
standardisering och sektorns strukturella fOrutséttningar. Problematiken framtrider inte
tekniskt, utan som en organisatorisk och ekonomisk utmaning kring hur viarde definieras, nir
det uppstér och vem som faktiskt upplever det. Avsaknaden av gemensamma strukturer leder
till fragmenterade system, dubbelarbete och ineffektiva informationsovergangar mellan
system, vilket begrdnsar mojligheten att realisera vérdet av digitala 16sningar 1 praktiken.
Samtidigt visar resultaten att virde uppstar forst i samspelet mellan flera system och aktorer,
snarare dn 1 enskilda 10sningar. Detta innebdr att vérdet till stor del ar beroende av
synergieffekter, vilka ér svéra att méta och kommunicera, sérskilt i en sektor dér beslutsfattande
praglas av kortsiktiga ekonomiska incitament och begrinsad forstielse for digitala lsningar.
Detta skapar en situation dér digitala investeringar riskerar att uppfattas som en kostnad snarare
an langsiktiga vardeskapande initiativ.

Resultaten indikerar dven att utvecklingen i sektorn i hog grad drivs av externa krav snarare &n
interna initiativ, samtidigt som ett invintande forhéllningssatt riskerar att hdmma innovation
och langsiktig utveckling. Trots detta visar vissa respondenter att det &r mojligt att etablera
interna strukturer som mojliggér mer enhetliga arbetssdtt och darmed forbéttrade
informationsfloden. Detta kan betraktas som ett steg mot 6kad standardisering.

Vidare framkommer att standardisering dr en fOrutsittning for att mojliggora integrerade
informationsfloden och effektiv anviandning av digitala verktyg. Samtidigt ar digitalisering svar
att implementera i en sektor som kinnetecknas av varierande projektforutsittningar, skilda
incitament och bristande samordning. Detta innebér att standardisering inte kan vara statisk,
utan behover utvecklas 1 samspel med sektorns komplexitet och behov av flexibilitet.

DT 1 sektorn framtrdder sdledes som beroende av en balans mellan standardisering och
anpassningsformaga, dir tekniska, organisatoriska och ekonomiska faktorer samverkar. Detta
bidrar till att forklara varfor transformationen ofta upplevs som ldngsam och fragmenterad,
trots tillgangen till avancerade digitala 16sningar.
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5.3 Strategier for frimjande av digital transformation

Intervjuerna visar att startups som erbjuder tekniska I6sningar inom eller till sektorn anvénder
en kombination av kundnéra arbetssétt och teknisk innovation som strategier for att ta sig forbi
etablerade strukturer och mojliggora DT. Ett tydligt monster &r att foretagen utvecklar digitala
verktyg samtidigt som de aktivt forsoker fordndra hur dessa verktyg tas emot, forstds och
implementeras i organisationen. Respondent 1 forklarar att “ vi utvecklar, vi sdljer och vi

levererar samtidigt”.

En aterkommande strategi dr utvecklingen av plattformar och datadrivna system som ersétter
traditionella arbetssétt. Flera startups beskriver hur de utvecklar 16sningar som hjélper kunder
overgd fran dokument till strukturerade dataplattformar. Detta kombineras med Al som bdde
utvecklar och driver plattformen, vilket medfor att bdde den utvecklande och anvidndande
organisationens arbete kan automatiseras. Respondent 14 betonar att mélet for foretaget ar att
mojliggora ateranvindning av data och kunskap mellan projekt istillet for att “bérja om frdan
noll varje gdang”. Losningen sparar tid och effektiviserar arbetet for anvindarna. Respondent 3
styrker detta och beskriver att de utvecklar en plattform som goér det mojligt att automatiskt
skapa ritningar och tekniska ldsningar som effektiviserar byggprocessen. Aven respondent 20
beréttar utvecklar en programvara for att effektivisera tidiga skeden inom bostadsutveckling.
Produkten anvédnds for att optimera planering och beslutsfattande tidigt 1 processen.
Intervjuerna pévisar vikten av att skapa tekniska system som mdjliggor effektivisering,
kontinuerligt larande och dteranvéndning av information.

En annan tydlig strategi dr anvdndaranpassad och iterativ utveckling, dir startups inte bygger
fardiga 16sningar sjédlva utan utvecklar tillsammans med anvéndarna. Respondent 14 beskriver
detta som ett samspel dir kunder och slutanvindare aktivt bjuds in 1 utvecklingsprocessen.
Losningar utvecklas iterativt baserat pa feedback fran slutanvandarna istdllet for att levereras
som fardig produkt. Respondent 14 aterkommer till att kunderna méste “fd vara med och tycka
och tinka”, sérskilt de faktiska slutanvdndarna snarare dn cheferna. Ledarskapet fokuserar
alltsa pa anvindarnas behov. Respondent 1 forklarar bakgrunden till denna strategi som “i 9
fall av 10, varenda forslag var kund har, kommer alla kunder ha nytta av”’. Respondent 3
bekriftar strategin och beskriver exempelvis hur deras 16sning natt ut till kunder genom “tidig
hype” och genom att involvera stora aktorer redan innan produkten dr fardigutvecklad.
Tillvigagdngssittet medfor att kunder bade blir investerade 1 produkten och kan paverka dess
utveckling. Respondent 15 instimmer med respondenterna 3 och 14 ndr hen berittar att de
anpassar sin losning efter kundens specifika behov. Respondent 20 styrker detta och forklarar
att de arbetar med att effektivisera tidiga skeden 1 olika processer. Hen betonar att foretagets
strategi bygger pa en ‘bottom up’-process déir 16sningen forst tilldimpas i ett specifikt projekt,
varefter ledningen beslutar ifall denna skall implementeras i hela verksamheten. Likasd
beskriver respondent 1 och 5 att deras strategi initialt riktar sig mot anvéndarna och darefter
beslutsfattarna. Detta eftersom anvindarna oftare har en direkt forstéelse for 1osningens virde:

“Jag pratar ju bdst till de som jobbar med det hdr, for jag har
jobbat med det. Vi kommer fran samma bakgrund och vi forstar

30



varandra. Jag kan visa det hdr [erbjudandet] och de bara, ja vi
sparar tid och pengar och minskar avvikelser. De fattar det. Men
ndr jag ska sen sdlja in det hdr, da mdste jag ga till chefens chef
kanske, eller VD [...] vad vet de om det hér? ”— Respondent 1

“vissa verktyg vi har introducerat genom dren har bara fallerat
ndr man har kommit ovanifran och sagt, ni ska! Jag tror mycket
mer pd den hdr bottom up, att man inspirerar’— Respondent 5

Respondent 11 lyfter liknande 16sningar som innebdr att anpassa sitt budskap efter mottagaren.
En viktig del for att sdlja sin produkt och dirmed mgjliggéra DT &r att nétverka och bygga
relationer 1 syfte att skapa fortroende och forankring. Det blir ocksa tydligt att startups behover
anpassa kommunikation och forsiljning efter olika aktorer i organisationen for att kunna skapa
forstaelse och séledes silja in sitt erbjudande.

Flera respondenter ndmner att de ofta behdver anvénda data, bevis och referenser for att skapa
trovardighet. Respondent 16 lyfter exempelvis att forskningsbaserade bevis anvénds for att
stirka trovérdigheten, medan respondent 12 anvinder siffror och erfarenheter fran andra
marknader for att vinna gehor hos nya kunder. Detta visar att startups ofta arbetar bevis-baserat
och forsoker minska osékerheten genom externa bevis och inte bara genom att presentera sin
16sning. Pa liknande sidtt beskriver respondent 1 och 11 hur tidigare kontakter och
branchfOrstaelse dr avgdrande for att lyckas sélja in nya ldsningar. Detta indikerar att relationer
och sociala néitverk utgor en central del av hur DT drivs 1 praktiken.

Samtidigt uppstér dven skillnader 1 strategiska metoder mellan startups vilket dr viktigt for att
forsta variationen 1 resultatet. Vissa startups, som foretag 1 och 14, fokuserar pd att fordndra
arbetssitt med hjilp av plattformar, Al och strukturerad dataanvindning. Respondent 11 och
12 fokuserar istdllet p& implementering, samordning och att minska komplexitet i
anviandningen av digitala verktyg. Detta indikerar att DT drivs genom flera parallella strategier,
vilka varierar beroende pa losningens karaktir och malgrupp.

Sammanfattningsvis indikerar intervjuerna att startups driver DT genom en kombination av
teknisk innovation och strategisk anpassning till en konservativ sektor. Det genomgripande
temat 1 intervjuerna dr att respondenterna arbetar med att minska gapet mellan teknikens
potential och sektorns formaga att ta till sig den. Detta gors genom anvéndarnéra utveckling,
datadrivna system, relationsbyggande och anpassad kommunikation. Det som skiljer dem &t ar
1 vilken grad de fokuserar pd teknik respektive strategisk implementering. Vissa startups har
ett tydligt teknikfokus, medan andra accentuerar fordndringsledning och anvéndaranpassning
som en forutsittning for samordning.
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5.4 Ledarskapets roll 1 ssmband med Digital transformation

Ett aterkommande monster i intervjuerna ar att effektivt ledarskap i sektorn inte handlar om att
styra uppifran, utan om att mojliggora forandring. Flera respondenter beskriver hur férdndring
drivs genom att skapa engagemang, ge medarbetare mandat och arbeta med larandeprocesser
snarare dn kontroll. Ledare arbetar aktivt med att stotta, utbilda och avldgsna hinder, samtidigt
som ledarskapet anpassas efter individ och situation. Respondent 4 framhaller ett coachande
och pedagogiskt ledarskap samt vikten av kompetensutveckling genom interna utbildningar,
videoguider och stodmaterial. Ett verktyg for detta beskriver hen som informella “digitala
coacher”. Respondent 5 betonar att fordndring inte sker genom direktstyrning, utan istéllet
kréver att ledaren agerar coachande, inspirerande och skapar forstaelse hos medarbetare. Detta
sker genom workshops, utbildningsinsatser, kontinuerlig coachning och néra stod i arbetet. Pa
liknande sétt menar respondent 12 att introduktion av nya system inte &r tillricklig utan
organisationen maste aktivt maste hjdlpa medarbetare att komma igéng och fortsitta anvéinda
dem 6ver tid. Aven respondent 17 betonar att ledarskapets huvudsakliga uppgift bestar av att
fraimja fordndringar i medarbetares arbetssitt samt att skapa trygghet genom tydligt
beslutsfattande, stod, utbildning och néra dialog med anvdndarna. Respondent 11 forklarar:

"Jag jobbar mycket med att stilla fragor. Jag tycker det dr
viktigt, inte bara prata om vad jag vill och hur jag vill ha det utan
frdaga mycket, fraga hur de mdr, hur det kinns, hur arbetet gar
och hur man tinker kring en speciell losning istdllet for att jag
ska berdtta vad som dr rdtt och fel. Jag vill alltid att de ska
forklara vad de gor och varfor de gor det. [...] Du maste tinka
sjdlv och prova [...] Du mdste fd lov att géra fel, fd stéd ndr du
gor fel och inte kinna att du inte vagar"—Respondent 11

Detta antyder att forutsattningarna for en DT 1 praktiken &r en larandeprocess som handlar mer
om motivation och fordndringsledning @n teknologisk revolution. Att forstd och vaga testa nya
tillvigagéngssétt dr avgorande for att startups ska kunna driva forandring samt for att kunder
skall anamma nya 16sningar och arbetssitt.

Intervjuerna pdavisar samtidigt att ledarskapets roll innefattar mer 4n att enbart stotta
medarbetare 1 individuella fordndringsinitiativ. Flera respondenter betonar vikten av att
utforma arbetssitt dér larande blir en naturlig del av det dagliga arbetet. Respondent 5 beskriver
exempelvis hur médnadsmoéten, kvartalsvisa mal och dterkommande kunskapsdelning anvénds
for att lara av bade framgangar och misslyckanden. Respondent 14 betonar &ven hur
kundfeedback, prioriteringslistor och gemensamma séljkanaler mojliggor ett kontinuerligt
larande ur bdde interna och marknadsmissiga perspektiv. Respondent 13 framhédver dven
vikten av internutbildning dir specialistkunskap kan delas i en trygg miljd. Aven respondent 4
beskriver pa ett tydligt sitt vikten av ldrande i en organisation:

"Vad gdller att fa till digitaliseringen i strukturer, foretag och
organisationer tror jag egentligen rdtt mycket pd ett coachande
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och ett undervisande ledarskap. [...] Man ger sina medarbetare
mojligheter till att ldra sig, alltsa kompetensutveckling i ett
inspirerande syfte ’—Respondent 4

Detta visar att ledarskapets roll handlar om att skapa goda forutséttningar for kontinuerligt
larande, kunskapsutbyte och gemensam utveckling. Detta forhallningssétt askadliggor att
startupledarskapet i en DT beror mycket av det kontinuerliga 14randet och att detta i sig bidrar
till utveckling. Perspektivet tydliggor ocksa att digitalisering, och foljaktligen dven DT,
mojliggdrs av kompetenshdjande insatser dar medarbetare ges forutsittningar att gemensamt
forsta, testa och tillimpa nya verktyg. Detta skapar en kollektiv formaga att fordandra hur arbete
utfors.

Intervjuerna visar ocksé att en viktig aspekt av ledarskapet ar tillit och relationsskapande.
Respondent 1 beskriver hur hen leder genom exempel for att bygga fortroende och
engagemang:

“Det star mitt namn pd foretaget. Och ddrfor har jag resonerat
att jag ska jobba hardast av alla. Och jag stdller mycket krav pa
mina kollegor, har alltid gjort, for att jag stdiller hoga krav pd
mig. Ska jag vara klar ndsta fredag, dd ska jag vara klar nésta
fredag. For jag sa det till dig [...] och da mdste jag leverera sa
att du kan lita pd mitt ord”— Respondent 1

Hen lyfter vikten av personlig relation och sammanhéllning som avgorande faktorer for att
organisationen ska kunna driva en DT. Respondent 17 styrker detta genom att betona vikten av
nédrhet till anvdndare, snabb aterkoppling och personliga relationer. Detta tyder pd att
fordndringsprocesser krdver relationsbaserat ledarskap, dir legitimitet skapas genom
tillgénglighet, tydlighet och fortroende. Goda relationer och hogt fortroende blir centrala for
ledaren eftersom fordndringsprocesser priaglas av osékerhet.

Dessutom framkommer ‘empowerment’ som ett tydligt monster 1 intervjuerna. Flera
respondenter beskriver att medarbetare behdver ges mandat, ansvar och handlingsutrymme.
Respondent 5 forklarar att nir teamet fétt eget ansvar for budget samt frihet och sjdlvstindighet
har detta resulterat i snabbare innovationer. Respondent 18 beskriver en kultur dir
medarbetarna ges friheten att utfora arbetet pa sitt eget satt, s& ldnge resultaten uppnés.
Respondenten antyder dértill att organisationen kdnnetecknas av dppenhet och delaktighet.
Aven respondent 7 menar att medarbetare inom startups behover sin egen “lekldda” och att
mikrostyrning riskerar att minska motivation och kreativitet. Detta visar att ledarskap 1 relation
till DT innebir att ledaren skapar ramar och sedan distribuerar ansvar, diar medarbetarna ges
utrymme att agera och driva innovation.

Samtidigt visar dven intervjuerna att frihet inte ersétter behovet av tydlig ledning, utan att

vision, kultur och gemensamma mal utgor essentiella ledarskapsverktyg. Respondent 18 menar
att kulturen maste gé i linje med vart foretaget dr pd védg, annars riskerar medarbetarna att inte
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folja med 1 utvecklingen. Likt beskriver respondent 1 och 18 hur alla medarbetare behover tro
pa idén och kulturen i samma utstrackning som ledaren sjilv:

“Att vara ndrvarande chef dr jdtteviktigt, oavsett hur stort
bolaget dr. [... ] Dusom VD har ett vdildigt stort ansvar att halla
kulturen i foretaget intakt och jag tror att kultur dr ndagonting
som dr vildigt avgorande for alla foretag. [...] Ar inte kulturen
i linje med dit foretaget dr pd vdg, sa kommer du aldrig fa med
dig personalen heller "— Respondent 18

“ De madste tro pd min produkt [...] Sd jag dr sd javla glad och
tacksam att jag jobbar med skitbra mdnniskor som tror pad
produkten lika mycket som jag gor. Och da gér man det ddr lilla
extra och det dr en jdttenyckel for oss att lyckas "— Respondent 1

Utifrén dessa betraktelser tydliggors att en gemensam vision och samverkan, bade inom den
egna organisationen och mellan relaterade parter, dr grundstenar for startups i sektorn och for
att kunna driva nya initiativ och DT pa ett lyckat sitt. Detta ledarskap frimjar frihet, eget
initiativtagande och en gemensam malbild som forutsittningar for gynnsamt samarbete.

Respondent 15 lyfter betydelsen av ritt virderingar och ritt syn pa ledarskap som grund for
organisationens utveckling. Analysen tyder pa att ledarskapet behdver balansera
sjalvstindighet med samordning. Nir traditionell kontroll minskar blir kultur, mening och
gemensamma mal allt viktigare styrande mekanismer.

Ett ytterligare monster som framkommer 1 intervjuerna dr ledarskapets roll 1 relation till
fordndringsresistens. Respondent 4 menar att det storsta hindret inte dr tekniken utan
ménniskors ridsla, attityder och invanda arbetssdtt som skapar troghet i organisationen. Det
vill séga att ledarskapets uppgift blir att skapa trygghet, vicka nyfikenhet och 6ka intresset for
fordndring. Respondent 17 beskriver liknande ménster dér anvéndare accepterar dldre och
ineffektiva system eftersom de dr bekanta, medan nya arbetssitt upplevs osdkra. Respondent
22 berittar dven hur minniskor ofta hidnvisar till att de har arbetat pd samma sétt i decennier
utan problem.

Sammanfattningsvis antyder intervjuerna att ledarskap spelar en central roll vid DT eftersom
det framjar ldrande, tillit, sammanhang och handlingsutrymme. Det mest framgangsrika
ledarskapet framstdr som relationellt, flexibelt och mdjliggérande. Ledaren behdver kunna
engagera medarbetare och kunder, hantera motstand, forma en gemensam kultur, fordela
ansvar och samtidigt styra organisationen 1 en gemensam riktning. Analysen visar ddrmed att
DT inte enbart drivs av teknik, utan d&ven av ménniskor, dér ledarens uppgift ér att skapa goda
forutsattningar for att aktorer skall vilja, vaga och kunna foréndra sitt arbetssitt.
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6. Diskussion

Intervjuerna visar att DT uppfattas olika beroende pé entreprendrens roll, tekniska bakgrund
och relation till sektorn. Vissa respondenter beskriver DT som digitalisering och effektivisering
av befintliga processer och skiljer siledes inte pad begreppen. Andra kopplar DT till mer
genomgripande fordndringar av arbetssétt, informationsfloden och organisatoriska strukturer,
vilket dr forenligt med studiens definition. Trots dessa skillnader framtrdder en gemensam
uppfattning om att DT &r en fOrutséttning for aktorernas framtida konkurrenskraft och
utveckling inom sektorn. Detta tydliggors i teorin ddr DT anses nddvindigt for att bibehalla
konkurrenskraft 1 en fordnderlig sektor (Heijden, 2023). Sektorns fragmentering, komplexa
vardekedjor och varierande digitala mognad har forsvéarat implementeringen av DT (Wang et
al., 2011). Aven den individualistiska kulturen och den kostnadsstyrda strukturen tycks bidra
till detta. Resultaten indikerar att DT inte enbart handlar om digitalisering av processer och
system, utan om fordndringar i hur information struktureras, delas och anvinds mellan aktorer.
Detta indikerar att DT inte kan reduceras till effektivisering, utan innebdr en mer
genomgripande fordndring av arbetssétt och organisatoriska strukturer.

Problematiken kan forstds utifrdn interoperabilitetsbegreppet, ddr samarbete och
informationsdelning mellan organisationer utgdr centrala fOrutsdttningar for digital
samordning (Vernadat, 2010). Litteraturen erbjuder perspektiv pd hur dessa hinder kan hanteras
genom forbittrade informationsfloden och organisatoriska arbetssétt. Detta speglas 1
beskrivningen av sektorn som “teknologiska oar”, dér digitala verktyg verkar isolerat snarare
an som delar av samordnade system. Resultatet antyder ddrmed att problemet inte framst
handlar om brist pa teknik, utan om svérigheten att samordna system, processer och aktorer.
Trots att flera respondenter beskriver samverkan som avgorande for DT framgar samtidigt att
sektorn fortfarande préglas av isolerade system och begriansad informationshantering.

Aven om vikten av samverkan dver organisatoriska grinser ir diskuterad i savil litteratur som
praktik (Nyquvist et al., 2025; Franz et al., n.d.), tycks samverkan vara en avldgsen verklighet
for flera aktorer inom sektorn. En mgjlig forklaring &r att etablerade aktorer upplever att detta
kan minska deras inflytande och konkurrenskraft. Begrinsad forstdelse for hur sektorns
problem samverkar och paverkar transformationsprocessen ér av resultaten en tydlig orsak till
att DT sker ldngsamt och endast inkrementellt 1 sektorn. Flera aktorer verkar darfor foredra
begrinsade tekniska investeringar eller fortsatt passivitet framfor mer genomgripande
organisatoriska fordndringar. Direkta investeringar i digitala hjilpsystem eller full passivitet
upplevs bade enklare och tryggare, vilket ytterligare hindrar en DT (Nyqvist et al., 2024;
Samuelson, 2024a).

Digitala initiativ och 16sningar har utifran teori och praktisk tillimpning visat betydande
potential, inte bara pd en process eller organisationens produktivitet, utan ocksa i samverkan
(Heijden, 2023). Intervjuerna visar att de aktorer som kombinerar tekniska 16sningar med
strategisk implementering skapar forutsdttning for en mer omfattande organisatorisk
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forandring. I intervjuerna poédngteras att virdet av digitala initiativ sdllan uppstér i isolerade
system. For att en transformation ska fi genomslag krdvs istdllet synergi i ndtverket av
plattformar for informationshantering, projektering och kommunikation eftersom dessa
mdjliggdr samverkan (Samuelsson och Stehn, 2023).

Den skilda karaktdren av respondenternas losningar fortydligar att dessa foretag inte pa egen
hand kan driva DT, utan behdver samverka. Dérfor kan en systemsyn (Vernadat, 2010) vara
avgorande for entreprendrerna. Vidare mojliggor samarbeten med partnerforetag utvecklingen
av integrerade helhetsldsningar, vilket kan bidra till att minska kundens osédkerhet, vilket stirks
av Vernadat (2010). Detta kraver kooperation och samutveckling med andra aktorer savil som
god kommunikation och kollektivt ldrande mellan parterna (Samuelsson och Stehn, 2023,
Wang et al., 2024).

Kunskapsgapet hos beslutsfattare i sektorn forsvarar ytterligare DT (Baxter och Sommerville,
2011), eftersom det saknas savél teknisk som praktisk forstdelse av potentialen i nya initiativ.
Virdet av DT realiseras ofta forst pa lang sikt och medfor rddsla och motstand infor risktagande
vid beslutsprocesser. Detta blir problematiskt i ett investeringsklimat praglat av kortsiktighet
och krav pd snabb effekthdmtning (Hubbart, 2023). Digitala initiativ bedoms ofta utifran den
initiala kostnaden, snarare dn dess langsiktiga potential for verksamhetsutveckling (Nyqvist et
al., 2025). Om individen inte ser virdet av en foréndring &r risken stor att den, 4ven om
investeringsinitiativet faktiskt tas, inte implementeras och forverkligas till fullo (Wijayarathne
et al., 2024). Detta innebdr att &ven implementerade 16sningar riskerar att inte nyttjas fullt ut,
vilket begrinsar deras faktiska virde. Anvénds inte 16sningen pa tilltankt sitt kommer heller
inte det verkliga vardet uppstéa (Stehn och Erikshammar, 2025).

Detta kan forsvara leverantorens, 1 vért fall startup-entreprendrens, handlings- och
influensformaga att lyckas sélja och implementera ett, och inte minst ett nitverk av, nya system,
l16sningar och arbetssdtt markant. I flera fall krdver beslutsfattare omfattande bevisning av
16sningens forviantade utfall. P4 grund av brist pa standardiserade arbetsprocesser och projekt
tillsammans med ométbara synergier i integrationen till befintliga system kan detta vara svart
(Nyqvist et al., 2025), och 1 vissa fall omojligt, att till fullo konkretisera. Av intervjuerna
framgér att ett hinder for DT 1 branschen inte &r bristen pd teknik, utan snarare manniskors
riddsla for risker i kombination med vanemonster som paverkar fordndringsviljan. Darmed kan
DT forstds som ett sociotekniskt problem dér tekniska losningars effekt dr beroende av
organisatoriska strukturer, incitament och minskliga beteenden (Baxter och Sommerville,
2011; Thomas, 2024).

For att hantera dessa utmaningar har respondenterna behovt utveckla arbetssédtt som moter
beslutfattarnas och intresseparternas intellektuella, teknologiska sdvil som strategiska mognad
som grund for vidare bearbetning (Khahro et al., 2021). Trygghet 1 fordndringars langsiktiga
virde och pdverkan behover instiftas for att transformationsviljan skall marginalisera
osdkerheten (Lidelow et al., 2023). Savél i1 intervjuerna som teorin belyses grundlig
kundforstaelse som viktig. Med hjdlp av detta kan respondenternas foretag enklare paverka hur
initiativen forstds och mottages relativt anvdndarnas befintliga verksamheter. Utifran detta kan
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de strategiskt utveckla marknadsforings- och implementationsplaner. Detta askadliggor ett
behov av omfattande kommunikation och samverkan med anvédndarna (Wang et al., 2024).

Intervjuerna pavisar ett monster av iterativ utveckling i samverkan med anvéndarna. I flera fall
sker denna kundinvolvering i direkt interaktion med slutanvéndare, vilka har djupgaende insikt
i losningarnas praktiska vdrde och utvecklingspotential. Nar 16sningar etableras operativt
utvecklas virdeforstaelsen, vilket minskar osdkerheten och underlittar beslutsfattandet. Detta
antyder att 16sningar utformade utifran anvdndarnas individuella behov ger entreprendrerna
mojlighet att etablera fortroende och praktisk forstdelse for hur vidareutveckling kan ske.

P& makroniva skapar iterativt utvecklade 16sningar dessutom naturlig samverkanskultur mellan
leverantoren och anvéndaren samt inom anvéndarforetagen. En sddan samverkan kan instifta
en kénsla av riskdelning, dmsesidig respekt, delat d4gandeskap och gemensam vision. Denna
har potential att motverka sektorns individualistiska kultur genom samarbete Over
organisations- och divisionsgrinser. Dessutom skapar samverkan arbetssétt praglade av 6ppen
kommunikation och informationsdelning (Samuelson, 2024a). Detta ir ett askddliggorande av
interoperabilitetsbegreppets ideér och dess formédga att paverka koordination i sektorn
(Vernadat, 2010; Heijden, 2023). De samverkansrorelser som uppstdr ur startups
marknadsstrategier kan potentiellt influera kulturen inom etablerade organisationer och vidare
spridas genom deras virdekedjor. Ddrmed finns, om &n i begrénsad utstrackning, en mdjlighet
att paverka sektorns problematiska struktur och dess formaga att genomga DT.

Bristen pa standardisering utgor ytterligare ett hinder for DT 1 sektorn (Wang et al., 2024). Da
organisationer mater, lagrar och hanterar information och data péd olika sétt kompliceras
implementationen av digitala initiativ (Zeng, 2019). Nér data hanteras inkonsekvent mellan
organisationer eller mellan olika system inom samma organisation begridnsas losningarnas
interoperabilitet och formaga att fungera effektivt tillsammans (Yilmaz et al., 2025).

Till foljd av detta pavisar intervjuerna att upplevt virde begrdnsas pa grund av uteblivna
synergieffekter, vilka hade kunnat uppstd genom vil integrerade system. P4 samma sétt
paverkar bristen av standarder kommunikation och samverkansmdjligheter mellan aktorer i
viardekedjan. Intervjuerna antyder att standardisering framstar som en forutséttning for teknisk
interoperabilitet och effektiva informationsfloden mellan aktdrer. Detta betonas dven av Zeng
(2019). Interorganisatoriskt samarbete fOrutsitter integrerade arbetssitt, digitala plattformar
och informationsfloden. Dérfor behdver startup-entreprendrers losningar vara flexibla och
kunna hantera olika typer av data- och kommunikationssystem. Alternativt krivs
implementeringsplaner som inkluderar mdjligheter till omstrukturering av befintliga
organisationsstrukturer.

Enligt intervjuerna péverkas dven beslutsfattare av standardiseringsproblematiken. Detta till
exempel da investeringsalternativens nyckeltal berdknas och presenteras inkonsistent mellan
leverantorer. Diskrepansen forsvarar jamforelser och kan leda till suboptimala beslut.
Samtidigt framstér standardisering av arbetssitt och informationshantering som en viktig del
for att frimja DT 1 sektorn. Arbetar aktorer likartat och har formégan att effektivt hantera och
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dela data kan detta bidra till minskad fragmentering, forbattrad samverkan i vardekedjor samt
snabbare teknisk adoption.

En fOrutséttning for att branschen skall kunna uppnd en hogre grad av standardisering &r
samordning av aktorer utifran gemensamma incitament (Nyqvist et al., 2024). Incitamenten for
fordndrade arbetssitt varierar mellan aktorer i en vardekedja och inom sektorn. Dérfor finns
risk for suboptimala 16sningar och standarder som endast gynnar sirskilda aktorer (Hubbart,
2023). Som intervjuerna skildrar sker standardiseringsansatser sillan proaktivt pa eget initiativ
utan reaktivt efter lag- eller kundkrav. For att standardisering skall accelereras, vara enhetlig,
applicerbar over hela sektorn och inte paverkas av ekonomiska avvagningar kan reglering av
branschstandarder behdva ske via lagstiftning. En branschoverskridande standardisering kan
dock innebdra risk for samverkansdrivande losningar. Detta d& en standard kan skapa
inlasningseffekter pa specifika system. Aven lagstiftad standard kan medfora problematik, da
projekt ofta skiljer sig markant. Darfor kan standardisering i en sa diversifierad sektor, trots
teoretiska fordelar, leda till suboptimala forhallanden. Innovativa startups kan dock dra nytta
av bristande standardisering, d& de inte &r bundna till etablerade arbetssitt. Genom att erbjuda
flexibla och strategiskt anpassningsbara 16sningar kan de tilltala aktorer i olika projektstadier.
Detta skapar forutsittningar for att deras 16sningar gradvis etableras som en praktisk standard
bland anvindarna, dir gemensamma arbetssétt och datalogiker formas kring den specifika
16sningen. Pa sa sitt kan startups inte enbart anpassa sig till befintliga strukturer, utan dven
bidra till att definiera nya standarder som péverkar hur aktérer samverkar inom hela
vérdekedjor.

Startups har potential att vara en drivande kraft 1 sektorns DT genom att frdmja kooperation
mellan aktorer. Dess ledare behover dirfor bygga och driva en organisation som inte bara
strategiskt, utan organiskt kan sprida detta budskap. For ménga respondenter innebér detta att
skapa en kultur som mojliggér och frimjar savédl gemensam som individuell utveckling. I
intervjuerna anvindes uttrycket “vi” mérkbart oftare dn “jag” i relation till ledarskap. Ledare i
dessa organisationer ser sig sjidlva sdllan besitta en bestdmmande roll. Istéllet beskrivs
ledarskapet som coachande och stottande. Syftet med ledarskapet 1 detta avseende ar att
mojliggdra kreativitet, initiativtagande och kontinuerligt, dmsesidigt larande inom gruppen.
Ledarskap som prioriterar samhorighet och samarbete inom organisationen frdmjar en kultur
av Oppenhet och gemensamt ansvar som driver innovationsandan. Enligt intervjuerna ar det
viktigt med en utpriglad kultur och vision for att detta skall vara praktiskt implementerbart. En
gemensam och kollektiv vision inom foretaget tycks bidra till 6kad effektivitet och ett mer
strategiskt arbetssétt. Teamet ges fortroende och eget ansvar att driva organisationen och
kulturen vidare som skapar en miljé av samverkan.

[ traditionell teori framstélls entreprendriellt ledarskap som individcentrerat (Collinson, 2011).
Déremot indikerar resultaten av denna studie att entreprenoriellt ledarskap inom sektorn i hogre
grad beskrivs pa ett kollektivt sitt, med tydliga samband till ‘relational leadership’ samt
‘distributed leadership'. Dessa begrepp framhédver samordning genom ménsklig interaktion
(Uhl-Bien, 2006), respektive ledarskap som en delad process (Bolden, 2011). Skillnaden kan
mdjligen forklaras av att unga organisationer har behovt anpassa sitt ledarskap till det moderna
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och snabbforianderliga digitala klimat som framtréitt under de senaste decennierna. Det dr dock
mer sannolikt att skillnaden &r kopplad till branschens unika forutsittningar, vilka kréver ett
nytt och mer komplext angreppssitt dn vad som aterfinns 1 manga andra sektorer. Ledarskapet
inom startups kan dérfor forstds som en respons pd de samverkansproblem och den
fragmentering som préglar sektorn. Intervjuerna tyder pa att startups inte enbart har potential
att bidra med tekniska innovationer, utan d&ven med nya former av samverkan, kommunikation
och koordinering mellan aktorer i sektorn. Mojligen dr det just det senare som kommer att vara
forutséttningen for att uppna en DT inom 6verskadlig framtid.

6.1 Forslag pa vidare forskning

Denna rapport undersoker entreprendriellt ledarskap som drivkraft, samt kollektivets roll i
relation till DT inom sektorn. Studien bidrar till forskningen dé den visar att DT 1 sektorn framst
bor forstds som en interorganisatorisk och socioteknisk koordinationsprocess, snarare én en
teknisk implementeringsfraga. Vidare belyser studien hur startup-entreprendrer agerar som
samordnande aktorer i denna process, ddr ledarskap tar formen av en relationell och
distribuerad praktik.

Eftersom studien bygger pa startup-entreprendrernas egna beskrivningar vore det vardefullt att
inkludera fler organisatoriska perspektiv. Forslagsvis skulle detta innefatta medarbetares
upplevelser eller observationer av arbetspraktiker, for att skapa en mer nyanserad forstaelse av
hur ledarskapet tar form i praktiken. Studien utvecklar inte ett konkret ramverk for hur ett
ledarskap kan utformas. Det skulle dérfor vara intressant att vidare undersoka vilka modeller
och principer som krévs for att effektivt driva DT.

Vidare aktualiserar resultaten fradgan om huruvida de identifierade ledarskapsdragen ar unika
for startup-kontexter eller om de dven kan tillimpas inom etablerade organisationer i1 sektorn.
Framtida forskning kan déarfor jamfora startupforetag med storre och mer etablerade aktorer for
att undersoka hur organisatorisk struktur paverkar forutsattningarna for DT.

Slutligen dr studien avgréinsad till startups, vilket begrinsar dess omfattning. For att skapa ett
mer nyanserat perspektiv av DT skulle det vara av intresse att undersoka vilka hinder etablerade
aktorer 1 sektorn upplever och hur dessa skiljer sig frdn startup-foretagens perspektiv. Att
undersdka problemet fran flera synvinklar tros kunna leda till meningsfulla insikter.
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7. Slutsats

Den svenska samhillsbyggnadssektorn dr komplex i flera dimensioner och startups verksamma
i relation till den, stills infor en méngd branschspecifika utmaningar. Dessa utmaningar stéiller
krav pa entreprenoriellt ledarskap som i hogre grad bygger pa samordning, relationsskapande
och kollektivt ldrande &n traditionellt individcentrerat ledarskap.

Resultaten indikerar att DT 1 sektorn framst begrdnsas av koordinations- och
samverkansproblem snarare dn av teknisk utveckling och kriver fordndring i aktorers
samverkan och beslutsfattande. Studien visar att sektorns individualistiska forhallningssitt,
inom och mellan organisationer, i stor grad begransar DT. Forhallningsséttet anses vara en
etablerad sanning inom sektorn och i verkligheten saknas fungerande samverkansstrukturer.
Rapporten belyser utifran resultat och teori kollektivitet, kunskapsdelning och en 6kad
kommunikation mellan aktdrer som en del av 16sningen for att mojliggéra DT. Startups
framstdr samtidigt som viktiga aktorer i transformationsprocessen genom sin roll som
utvecklare och implementatdrer av digitala Iosningar. Detta kriaver ett ledarskap som inte enbart
fokuserar pa den egna organisationen, utan dven pa att koordinera samverkan mellan aktorer i
vardekedjan.

Resultaten pavisar att startups kan dra nytta av flexibla produktutvecklings- och
marknadspenetrationsstrategier. Dessa strategier kan med fordel innefatta anpassad och
eftertinksam implementering och integration till andra system, strukturer och aktdrer i
virdekedjan. Genom sin position utanfor etablerade strukturer har startups mdjlighet att
introducera arbetssétt och verktyg som framjar samverkan och informationsdelning. Utifrdn
denna position kan de optimera virdet av den egna 16sningen och etablera ett klimat med hogre
digital mognad och mindre fordndringsmotstdnd inom sektorn. Till f6ljd av detta skapas
framtidsforutsittningar for en effektiv och vélfungerande sektor.

Startups i den svenska sektorn dr saledes inte endast leverantorer av innovativ teknik. Genom
sitt ledarskap kan de inspirera till fordndring, inte endast av teknikadoption, utan hur
organisationer samverkar och leder i relation till DT. Till f6ljd av l6sningar som frdmjar
samverkan skapas forutsittningar att reformera och effektivisera kulturen i hela sektorn, till
alla aktorers fordel.

Med bakgrund i resultat och teori har rapporten skildrat ett nytt sétt att betrakta entreprenoriellt
ledarskap 1 en DT av sektorn. Ledarskap i startups bygger i1 detta avseende pa koordinering och
samspel snarare dn individuellt styrande, dir ledarskapet formas genom samspelet mellan
teknik, organisatoriska strukturer och intressenter. Detta angreppssitt Gppnar upp for nya sétt
att forstd och utveckla entreprendriellt ledarskap.
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Bilagor

1. Intervjuguiden

Intervju — For Efternamn — Foretag

Berdtta om vad vi gér och vilka vi dr.
Frdaga om tilldtelse att transkribera matet.
Ndmn att intervjuerna anonymiseras i rapporten.

FORETAGET

Vem ir du och vad gor ditt foretag? (Be om en "hisspitch')
Vad har du for relation till samhéllsbyggnadssektorn?
Vad betyder digital transformation (DT) for er och hur arbetar ni med det?

Utifran dina erfarenheter, vad anser du ir avgorande for att DT ska bli mdjlig i
samhillsbyggnadssektorn pa liingre sikt?

Har ni stott pa utmaningar nir ni har forsokt introducera nya digitala l16sningar i
samhillsbyggnadssektorn? Vilka? (motstdand fran medarbetare, kunder,
samarbetspartners, andra aktérer osv. ) (hinder som har uppstatt pga. konservativ bransch)
Hur upplever du samarbetet med etablerade aktorer inom samhéllsbyggnadssektorn?

Hur péaverkar det ert arbete med DT? Vilka iir de storsta utmaningarna?’

LEDARSKAP

Vad ir din relation till ledarskap, har du en teoretisk/akademisk bakgrund?

Hur har du som ledare arbetat for att driva fordndring i samhéllsbyggnadssektorn?
Hur arbetar du for att fA med dina medarbetare, kunder eller
samarbetspartners i foridndringsprocesser? (beslut, prioriteringar, kommunikation,

resurser)

Hur fick ni era forsta kunder?
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Hur nér ni ut till kunden och vad har ni sttt pa for utmaningar pa marknaden?

Vilka konkreta ledarskapsbeslut har varit mest avgorande for att ni ska/har lyckats
genomfora digitala initiativ? Exempel?

TILLVAXT

Hur har ditt ledarskap forindrats over tid i takt med foretagets utveckling och dina
erfarenheter av att arbeta med DT?

Hur har rekryteringen gatt till?

Hur séikerstiller du att organisationen lir av bide framgingar och misslyckanden?

SUMMERING

Finns det ndgot mer du vill beritta om som vi inte berort?

Kinner du till ndgot startup eller ledare som du hade rekommenderat?

REFLEKTION

Egna reflektioner efter intervjun
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