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Sammanfattning

Denna studie undersoker hur statligt 4gda hybridorganisationer uppréatthaller organisatorisk
ambidexteritet i praktiken, med fokus pa Apoteket AB. Bakgrunden utgors av ett forédndrat
sdkerhetslage dar lakemedelsforsorjning ater blivit en central del av Sveriges totalférsvar,
vilket har gett Apoteket AB ett utokat ansvar for beredskapslager i samverkan med statliga
aktorer. Samtidigt verkar organisationen i en konkurrensutsatt marknad, vilket skapar

spanningar mellan affairsméssighet och samhéllsansvar.

Studien genomfordes som en kvalitativ fallstudie med en abduktiv ansats, baserad pa
semistrukturerade intervjuer med sex respondenter 1 olika organisatoriska ledarroller.
Analysen utgick frén ett praktikperspektiv pd institutionell ambidexteritet och fokuserade pé

hur spinningar hanteras i vardagliga handlingar.

Resultatet gav en indelning av fyra praktiker genom vilka ambidexteritet upprétthélls, varav
tvd av dem framkom induktivt av materialet och tva fran det teoretiska ramverket: sjdlvstyrt
meningsskapande, omsesidig anpassning, tidsmdssig segmentering och selektiv hybridisering.
Studien visar att navigeringen av spanningar sker genom bade strukturella lI6sningar och
individers tolkningar, dér externa samarbeten, interna beslutsprocesser och personligt
handlingsutrymme spelar en avgérande roll. Vidare framkommer att ambidexteritet formas av
institutionell osdkerhet, resursbegransningar och tekniska forutséttningar. Samtidigt begrénsas
studien av att intervjudata speglar respondenternas tolkningar snarare dn observerade

handlingar, vilket pekar pa virdet av metodtriangulering i framtida forskning.

Slutsatsen &r att ambidexteritet 1 hybridorganisationer upprétthalls genom att dynamiskt
kombinera och véxla mellan olika praktiker. Genom att integrera drag fran privat, offentlig
och ideell sektor skapar Apoteket AB det uppritthallande mellan exploration och exploatering
som krdvs 1 en fordnderlig kontext. Detta ger vérdefulla insikter for andra samhéllsviktiga
verksamheter som navigerar i spdnningen mellan marknadskrav och ett stirkt svenskt
totalforsvar. Studien bidrar ocksd med den praktikbaserade ansatsen som ér ett ytterligare steg

for att vidareutveckla hur ambidexteritet praktiskt fungerar i hybridorganisationer.

Nyckelord: organisatorisk ambidexteritet, hybridorganisationer, institutionell komplexitet,

beredskapsarbete, praktikperspektiv



Abstract

This study examines how state-owned hybrid organizations maintain organizational
ambidexterity in practice, focusing on Apoteket AB. The research is situated against a shifting
security landscape where pharmaceutical supply has re-emerged as a cornerstone of Sweden’s
total defense. Consequently, Apoteket AB has assumed expanded responsibility for
emergency stockpiling in collaboration with state actors, while simultaneously operating in a
competitive market. This dual mandate creates inherent tensions between commercial

viability and societal responsibility.

Adopting a qualitative case study design with an abductive approach, the study is based on
semi-structured interviews with six respondents in various leadership roles. The analysis
applies a practice perspective on institutional ambidexterity, focusing on how tensions are

navigated through everyday actions.

The findings identify four distinct practices through which ambidexterity is maintained, two
of which emerged inductively from the material and two from the theoretical framework:
self-directed meaning-making, mutual adjustment, temporal segmentation, and selective
hybridization. The study demonstrates that the navigation of tensions relies on a combination
of structural solutions and individual interpretations, where external collaborations, internal
decision-making processes, and professional autonomy play critical roles. Furthermore,
ambidexterity is shaped by institutional uncertainty, resource constraints and technical
conditions. While the study is limited by its reliance on self-reported data rather than direct

observation, this points to the value of methodological triangulation in future research.

In conclusion, ambidexterity in hybrid organizations is maintained by dynamically combining
and switching between different practices. By integrating features from the private, public and
non-profit sectors, Apoteket AB creates the maintenance between exploration and exploitation
that is required in a changing context. This provides valuable insights for other essential
public services that navigate the tension between market demands and a strengthened Swedish
total defense. The study also contributes through its practice-based approach, which
represents a further step towards developing a practical understanding of how ambidexterity

works in hybrid organisations.

Key words: organizational ambidexterity, hybrid organizations, institutional complexity,

preparedness work, practice perspective



Forord

Idén till denna studie vixte fram ur mitt tidigare arbete pa Apoteket AB, samt ett vixande
intresse for organisationens nya roll i hanteringen av beredskapslager for Forsvarsmakten och
Socialstyrelsen. Min egen erfarenhet av verksamheten har bidragit till en uppskattning for
organisationens samhillsuppdrag och komplexitet. Dértill har jag ett sérskilt intresse for

situationer och organisationer som priaglas av motségelser, paradoxer och svara avvégningar.

Jag vill rikta ett stort och varmt tack till min handledare, Yashar Mahmud, f6r hans
kontinuerliga stdd, viardefulla aterkoppling och végledning genom hela processen. Sarskilt
uppskattat har varit hans paminnelser om vikten av balans mellan arbete och aterhdmtning,

och att ibland ta ett steg tillbaka for att kunna ga vidare med nya perspektiv.

Jag vill dven rikta ett stort tack till Apoteket AB och samtliga respondenter som delat med sig
av sina erfarenheter och insikter. Deras medverkan har varit avgorande for studiens
genomforande. Ett sirskilt tack riktas till den initiala kontaktpersonen, vars engagemang
mojliggjorde tillgdngen till organisationen och bidrog till att vriga respondenter kunde

inkluderas 1 studien.

Julia Czajkowski Mikalsen
11/5-2026

Stockholm
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1. Inledning

1 foljande kapitel redogors for studiens bakgrund och en problematisering av dmnesomrddet.
Diskussionen mynnar ut i studiens syfte och fragestdllningar, vilka utgér ramen for den

fortsatta undersokningen.

1.1 Bakgrund
“Apoteket far en viktig roll i Sveriges beredskapslagring av ldkemedel” (Apoteket AB, 2024a)

De senaste arens globala hilsokriser och sdkerhetspolitiska skiften har tydliggjort apotekens
kritiska roll for samhéllets robusthet (TLV, 2023). Som en 6ljd av att Sveriges civila
beredskap stérks, har lakemedelsforsorjningen aterigen blivit en central del av totalforsvaret
vid savil kris som krig (Regeringen, 2025). For det statligt 4gda Apoteket AB innebar detta
ett utokat ansvar att forvalta beredskapslager at Forsvarsmakten och Socialstyrelsen, samt att
det nu utreds for mojligheten att inrdtta omkring 300 beredskapsapotek som ska sidkra

nationell tillgdng pé kritiska ldkemedel (TLV, 2023).

Denna utveckling innebér en dtergéng till ett ansvar som enligt Sveriges Apoteksforening
(2020) var en integrerad del av det statliga apoteksmonopolet under kalla kriget. Skillnaden
idag dr dock fundamental; efter omregleringen 2009 verkar Apoteket AB inte langre som ett
skyddat monopol, utan som en kommersiell aktér pd en konkurrensutsatt marknad (Sveriges
Apoteksforening, 2020). Apoteket AB kan efter omregleringen betraktas som en
hybridorganisation som verkar i komplexa miljoer priglade av flertalet logiker och aktdrer,
dér forsok till olika former av hybrida praktiker underlittar navigering (Adolfsson, 2014,
s.47). I enlighet med Grossi et al. (2022, s.578) beskrivningar, definieras 1 denna studie
hybridorganisationer som en organisation som anvénder resurser, styrningsstrukturer och
logiker fran privata, offentliga och ideella sektorer med olika mél och aktorer, dér

samhélleliga, kommersiella och etiska virden bor kunna tillgodoses.

Apoteket AB behover darfor vara ambidextrios — likt en person som kan anvénda bada
hénderna lika vél — vilket innebdr formégan att samtidigt utfora motstridiga processer nér
bada dr avgdrande for organisationens framgang (March, 1991). I arsredovisningen for 2024

betonar bolaget vikten av att ’balansera ansvarsfullt agerande med affarsmissighet”



(Apoteket AB, 2024b, s.3). Att uppritthalla spanningen mellan affarsméssighet och
samhéllsansvar sker nu i en organisatorisk kontext som skiljer sig markant frdn monopoltiden,
inte minst nu nér beredskapsarbetet har hojts inom en struktur dar marknadsmaéssiga

styrprinciper ocksa existerar.

Detta vicker frdgor om hur formagan att samtidigt uppréatthélla bdde kommersiell effektivitet
och ett starkt samhéllsansvar paverkas, och hur denna ambidexteritet praktiskt utdvas inom
Apoteket AB idag. Trots att hybridorganisationer och institutionell komplexitet
uppmairksammats i tidigare forskning, dr det begrinsat studerat hur statligt 4gda
hybridorganisationer konkret navigerar ett forstarkt beredskapsarbete i en marknadsmaéssig
vardag. Vilka specifika aspekter for navigeringen av spanningarna som uppstar, och vilka
praktiker som utvecklas for att upprétthélla flera logiker, framstar dérfér som en bade

teoretiskt relevant och praktiskt angeldgen forskningsfraga.

1.2 Problematisering

I denna hybrida kontext, dar krav pa Ionsamhet samexisterar med samhillsansvar, uppstar en
miljo priaglad av motstridiga institutionella logiker (Greenwood et al., 2011), vilket krdver en
hog grad av organisatorisk ambidexteritet (Jarzabkowski et al., 2013). Det innebar formagan
att samtidigt optimera dagens stabila verksamhet (exploatering) och utforska nya 16sningar for
framtida behov (exploration) (March, 1991). Inom modern forskning ses organisatorisk
ambidexteritet inte ldngre enbart som ett verktyg for finansiell prestanda, utan som en kritisk
kapacitet for att navigera spanningar och osidkerhet (Hamblin et al., 2024). Navigeringen ser
dock annorlunda ut i olika organisationer dér fokus legat pa olika aspekter, dirav blir det

relevant att uppmérksamma forskning inom olika sektorer.

Tidigare forskning om organisatorisk ambidexteritet har framst fokuserat pa privat sektor, dér
begreppet foddes ur behovet av att balansera vinstmaximering med langsiktig affarsprestation
(Priyanka et al., 2022). En majoritet av forskningen &r kvantitativa studier, dir ambidexteritet
operationaliseras som prestations- och efterlevnadsmatt, ofta med ett tydligt mal att maximera
ekonomiskt utfall (Herzallah et al., 2017). I privata organisationer har hogsta ledningen och
dess strategiska inriktning stort inflytande pad ambidexteriteten, medan ldgre chefer mest

hjélper till med exploatering (Priyanka et al., 2022), ddrfor blir kompletterande praktiker som



nédtverkande och forvirv av nya resurser extra viktigt for att 6ka explorationen (Wang et al.,

2025).

I kontrast till detta priglas offentlig sektor av en politisk logik snarare @n vinstintresse
(Hamblin et al., 2024). Forskning visar att offentliga organisationer ofta lutar tyngre mot
exploatering (effektivisering av befintlig valfdard) pa grund av budgetrestriktioner och
byrakratiska strukturer (Priyanka et al., 2022). Darfor dr individuell autonomi viktig for att bli
ambidextrids, dir anstéllda far en stark beslutsfattande befogenhet och gor egna bedomningar
om hur de fordelar tid mellan exploration och exploatering (Cannaerts et al., 2020). Till
skillnad frén privat sektor har offentliga chefer stor betydelse for ambidexteritet (Priyanka et
al., 2022), dar forskningen framhaver “ambidextrous leadership” (Rosing et al., 2011) vilket
innebér en vixling mellan “6ppnande praktiker” och “stdngande praktiker” som visats bidra

till ambidexteritet 1 offentliga organisationer (Kousina & Voudouris, 2023).

Ideella organisationer introducerar ytterligare en dimension genom sitt fokus pa sociala
uppdrag och virderingsstyrd verksamhet, dir 6verlevnad gar ut pa att uppréatthalla sitt ideella
uppdrag med samtidigt krav pa ekonomisk héllbarhet (Seo et al., 2025). Till skillnad fran den
privata sektorn dédr konkurrens framst driver innovation, uppvisar ideella organisationer
samarbetsmetoder tillsammans med konkurrenter {for att underlitta innovation (Seo et al.,
2025; Peng, 2019). Walsh et al. (2025) visar att ambidexteritet gor det mdjligt att hantera
spanningar mellan olika intressenter, dir exploatering stirker uppéatriktat ansvarstagande

medan exploration mgjliggor utveckling av nedétriktat ansvar.

Forskning om ambidexteritet i hybridorganisationer, som Apoteket AB, dr fortfarande
underutforskad, sirskilt gillande formagan att navigera motstridiga prioriteringar i det
samtidiga skapandet av affarsmissiga och sociala viarden (Sharippudin et al., 2024).
Hybridorganisationer navigerar 1 en institutionell komplexitet dér logiker fran offentlig, privat
och ideell sektor samverkar (Grossi et al., 2022), och kan vara bade statligt dgda foretag och
sa kallade “sociala foretag” (Sharippudin et al., 2024). Forskning har visat att ambidexteritet
ar avgorande for hybridorganisationers dverlevnad (Oduro et al., 2022; Diab & Metwally,
2019), men empiriska studier ar begrinsade eftersom deras komplexa kombination av flera
logiker gor dem svéra att studera. Genomgangen av forskning om privat, offentlig och ideell
sektor pekade pa olika aspekter for navigeringen av spanningar, och hér framtriader en specifik

kunskapslucka rorande statligt 4gda hybridorganisationer; det &r &nnu begriansat utforskat



kring specifika aspekter for navigering av spinningar, och huruvida de skiljer sig eller foljer

monster fran privata, offentliga och ideella sektorer.

Denna kontextuella kunskapslucka fordjupas av att tidigare forskning framst behandlat
ambidexteritet som en teoretisk princip eller en organisatorisk struktur (Greenwood et al.,
2011). Aven nir fokus ligger pa utfall och maluppfyllelse, tenderar studier att behandla
ambidexteritet som en métbar variabel snarare dn en pagdende organisatorisk handling
(Herzallah et al., 2017; Oduro et al., 2022). Trots att praktisk hantering f6r hybrider 1 ndgra
specifika omraden som HR-processer och kontrollsystem bdorjat belysas (Xia et al., 2024;
Diab & Metwally, 2019), argumenterar Ponte och Pesci (2022) att hanteringen dr en dynamisk
och forhandlad process som varierar med tid och plats, vilket understryker behovet av fler
studier med djupgaende forstaelse av hanteringen som en pagaende process i andra typer av
hybridorganisationer inom andra kontexter. Sarskilt nar statligt 4gda hybridorganisationer

konfronteras med forstérkta logiker som Apoteket AB med sitt hjda beredskapsarbete.

For att nd denna djupare forstaelse krévs dven ett metodologiskt skifte. Den befintliga
litteraturen préglas till stor del av kvantitativa ansatser som soker generaliserbara samband
mellan ambidexteritet och prestation (Oduro et al., 2022; Herzallah et al., 2017). Aven om
dessa studier dr vardefulla for att pavisa effekter, fingas inte de bakomliggande processerna
eller sjidlva upprétthallandet av samexisterande logiker i stunden. Genom att istéllet tillimpa
en kvalitativ metodansats gér det att belysa de nyanserade erfarenheterna och praktikerna i en
hybridorganisation (Xia et al., 2024; Diab & Metwally, 2019). Detta mojliggor en detaljerad
analys av hur uppritthallandet av d6msesidiga och motségande logiker faktiskt sker, snarare &n

att enbart méita att det existerar.

Intervjuer med strategiska och operativa ledare inom Apoteket AB ar déarfor en lamplig metod
for att samla erfarenheter, tolkningar och hantering av spanningar, eftersom dessa ledare har
direkt insikt 1 bide strategiska prioriteringar och praktiska implementeringar. En
praktikbaserad ansats, som foreslagits av Jarzabkowski et al. (2013), mdjliggor att studera hur
ambidexteritet faktiskt manifesteras i vardagliga handlingar, rutiner och organisatoriska
beslut, vilket ger en konkret bild av hur spdnningar navigeras och logiker upprétthalls i

praktiken.
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1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att bidra med en djupare forstaelse for hur statligt dgda
hybridorganisationer upprétthéller organisatorisk ambidexteritet i praktiken. Genom en
kvalitativ fallstudie av Apoteket AB undersoks vilka specifika aspekter for navigering av
spanningar som framtréder, och hur ledare i hybridorganisationer praktiskt upprétthaller

samexisterande institutionella logiker i en kontext av ett hojt beredskapsarbete.

1.4 Fragestillningar

e Vilka specifika aspekter for navigering av spanningar uppstar for statligt dgda

hybridorganisationer 1 en kontext av ett hdjt beredskapsarbete?

o Vilka praktiker och strategier anvénder ledare i hybridorganisationer for att

upprétthalla samexisterande logiker i denna kontext?
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2. Tidigare forskning: Sektorsspecifik hantering av ambidexteritet

1 foljande kapitel redogors for den tidigare forskning som behandlar hantering av

ambidexteritet i olika sektorer.

2.1 Privat sektor: Niatverkande och konkurrenskraft

Organisatorisk ambidexteritet har 1 storst utstrackning beforskats inom den privata sektorn,
dédr en omfattande del handlar om I6nsamhet och marknadsmaéssig konkurrens (Priyanka et al.,
2022). Flera studier visar att hogsta ledningen och dess strategiska inriktning har stor inverkan
pa ambidexteriteten (Priyanka et al., 2022), och Wang et al. (2025) trycker pé att
foretagsledningen ska stirka en dmsesidigt fordelaktig relation och fortroende till intressenter,
vilket frimjar bade sa kallad exploaterande innovation och explorativ innovation. Detta for att
ndtverksfortroende och sociala nitverksrelationer paverkar miangden och arten av extern
information och kunskap som forvérvas av foretag, vilket underléttar forhallningen till

marknadsmiljon (Wang et al., 2025).

Privata organisationer har generellt en mer decentraliserad struktur vilket bidrar positivt till
ambidexteritet (Priyanka et al., 2022), da det underléttar for mer informella interaktioner
vilket dr sdrskilt avgorande i oforutsdgbara miljoer dér chefer plockar upp erfarenhetsbaserad
“bottom-up”-kunskap fran personalen och omvandlar den till mer formella organisatoriska
rutiner eller skyddsatgérder (Ramirez et al., 2018). I miljoer med hég konkurrens ses
ambidexteritet som en dynamisk kapacitet som uppritthills genom strategisk flexibilitet och
dynamisk resursallokering, vilket mojliggdr snabb omfordelning av kompetens och kapital
(Kriz et al., 2014). Studier om globala forsorjningskedjor har betonat anvéndningen av
digitalisering sasom realtidsovervakning, och relationer sdsom starka partnerskap med
myndigheter och leverantorer, for att sidkra stabilitet vid kriser (Ocicka, 2023; Poku et al.,
2024).

2.2 Offentlig sektor: Ambidextrous leadership och autonomi
Till skillnad frén i privata foretag, dar vissa faktorer dr neutrala eller negativa, kan samma
faktorer inom offentlig sektor fungera som positiva drivkrafter for ambidexteritet (Priyanka et

al., 2022; Hamblin et al., 2024). Hir framhéaver forskningen en grupp av ledarskapspraktiker
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baserade pa ambidextrous leadership (Rosing et al., 2011), dir chefer véxlar mellan
“Oppnande praktiker” som uppmuntrar till risktagande och “stingande praktiker” som
sdkerstéller rutin och méluppfyllelse (Kousina & Voudouris, 2023). Detta kompletteras av hog
autonomi, dar chefer och anstéllda ges flexibilitet att implementera nya I6sningar snarare dn

att begrinsas av procedurbunden byrédkrati (Cannaerts et al., 2020; Alkaabi et al., 2024).

Vidare identifieras betydelsen av relationer och vilméende. Kommunikation i form av 6ppen
dialog dr fundamentala for att hantera spanningar, medan praktiker for vilmaende — sasom
balans mellan arbete och fritid — sidkerstiller att personalen har den kognitiva energi som
kréavs for att hantera dubbla logiker (Salas-Vallina et al., 2022). Genom att integrera
tillitsbaserade kulturer och avsitta tid for reflektion och utvérdering av framgéngar och
misslyckanden skapas de forutséttningar som krévs for att upprétthélla bade stabilitet och

fordndring (Palm & Lilja, 2017).

2.3 Ideell sektor: Samarbete och diplomati

Den ideella sektorn karaktiriseras av en “double bottom line” som forenar sociala uppdrag
med ekonomisk hallbarhet (Seo et al., 2025). For att hantera detta identifierar Seo et al. (2025)
samordning och samarbete som viktiga, sdsom titt samarbete mellan styrelse, ledning och
volontdrer, samt partnerskap med konkurrenter for att maximera samhillsnyttan. Peng (2019)
lyfter vikten av att ta tillvara pa idéer fran medarbetare (bottom-up), men samtidigt forankra
dem 1 formella beslutsstrukturer (top-down). I hierarkiska och politiskt styrda organisationer
ar denna balansgang dock komplex och kraver diplomati, eftersom nya initiativ maste
navigeras genom etablerade maktstrukturer och ett begransat handlingsutrymme, vilket i sin

tur begransar vad som &r praktiskt genomforbart (Peng, 2019).

Walsh et al. (2025) visar att ambidexteritet underldttar hantering av spanningar fran flera
intressenter, dir exploatering med hjdlp av befintliga system underléttar rapportering till
donatorer (uppatriktade ansvar), och exploration sker genom partnerskap med lokala ideella
organisationer (nedétriktat ansvar). De administrativa [T-systemen anvénds for att uppratthalla
behovet av kontroll, medan lyhérdheten och kunskapsdelningen genom det lokala
engagemanget bidrar till behovet att samarbeta (Walsh et al., 2025). Samtidigt varnar Arantes
och Soares (2021) for stela styrsystem, da strikta kontroller riskerar att hdmma det

organisatoriska lirande och den 6ppenhet som kravs for innovation.
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Sammanfattningsvis finns en omfattande forskning om ambidexteritet i flera sektorer.
Samtidigt har forskningen 1 stor utstrickning fokuserat pa strukturer, utfall och kvantifierbara
samband, medan mindre uppmaérksamhet har riktats kvalitativt mot hur dessa spédnningar
faktiskt hanteras i praktiken, vilket stods av flertalet forskare (Walsh et al., 2025; Hamblin et
al., 2024; Grossi et al., 2022) Detta pekar mot behovet av en mer praktiknira forstielse av
ambidexteritet i organisationer. Men innan dess finns det behov av att ga igenom litteraturen

relaterad till hybridorganisationer och deras hantering av organisatorisk ambidexteritet.

2.4 Hybridorganisationer: Logikintegration och avvigningar

I hybridorganisationer ses institutionell komplexitet alltmer som en strategisk resurs snarare
an enbart en kélla till konflikt (Diab & Metwally, 2019). Genom styrning och medling kan
ledningen anvinda olika logiker som “kulturella verktyg”, vilket tillater informella sociala
relationer att ta foretrdde framfor stela byrakratiska system. Detta kan ske genom att anvénda
sociala ndtverk i lokalsamhéllet for att sidkra resurser eller involvera politiska aktorer som
medlare vid konflikter. Enligt Diab och Metwally (2019) innefattar detta en praktik av
Omsesidig anpassning, ddr informella kontroller sdsom kultur och ledarskap hjélper till att

upprétthdlla ekonomiska mél och sociala férvantningar.

Vidare har vissa studier visat pa en hybridisering, sdsom att integrera affdrsorienterade
HR-system 1 offentlig verksamhet (Xia et al., 2024), och varierande malfokusering, dér olika
maktgrupper temporart fokuserar pa olika mal (t.ex. finansiell stabilitet kontra social nytta)
for att sedan sammanfora dessa genom konsensus (Maine et al., 2021). Centralt for detta,
enligt Maine et al. (2021), ar ledningens formaga att utfora tolkningar, dér otydliga externa

direktiv oversitts till hanterbara interna strategier vilket minskar osékerheten 1 verksamheten.

Det har dven visats att virdeskapande dr avgorande for att undvika destruktiva avvigningar
mellan mal. Sharippudin et al. (2024) belyser att hybridorganisationer ofta hamnar i ett
dilemma dér de tvingas gora sa kallade “trade-offs” pa antingen affarsmissiga eller sociala
mal pa grund av resursbrist och motstridiga krav fran intressenter. Om organisationerna inte
lyckas skapa vérde for alla sina intressenter, det vill sdga hitta balans mellan prioriteringarna,
kommer det i sin tur att leda till att vissa intressenters intressen asidosétts (Sharippudin et al.,

2024). Battilana och Dorado (2010) forklarar att hybridorganisationer kan rekrytera personer
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antingen med erfarenhet fran olika typer av organisationer som representerar de logiker de
sjdlva kombinerar, eller personer utan tidigare specifik logik. Det visade sig att
upprétthdllande mellan tva logiker var ldngsiktigt ldttare nér individer som inte &r fortrogna
med nagon av de kombinerade logikerna anstilldes, medan organisationen vixte snabbare nér
personer med logikbagage anstélldes, men forlamande konflikter uppstod i samband med

detta (Battilana & Dorado., 2010).

Oduro et al. (2022) forklarar att externa kriser som COVID-19 kan fungera som en drivkraft
for 6kad ambidexteritet, d& organisationer tvingas kombinera effektiv drift med snabb
anpassning till nya behov. Detta tyder pa att ambidexteritet inte enbart 4r en intern kapacitet,
utan 1 hog grad formas av den kontext 1 vilken organisationen verkar 1, dir fordndrade
omstandigheter krdver ett mer parallellt hanterande av exploatering och exploration (Oduro et
al., 2022). Detta tyder pa att Apoteket AB:s beredskapsarbete utgdr en ténkbar katalysator for
okad ambidexteritet. Men snarare &@n att belysa detta samband genom kvantitativa métetal,
avser denna studie att kvalitativt utforska de specifika praktiker som mdjliggdr och formar

denna formaga.

Sammanfattningsvis visar forskningen att ambidexteritet dr en teoretisk nddvandighet for
hybridorganisationers dverlevnad (Oduro et al., 2022), men bade kvantitativa och kvalitativa
empiriska studier inom denna kontext dr fortfarande begriansade. En mojlig forklaring ar att
hybridorganisationer, genom sin kombination av flera institutionella logiker frén alla sektorer,
utmanar traditionella organisationer och ddrmed dr svarare att studera inom etablerade
forskningsramar. Samtidigt har ambidexteritetsforskningen i stor utstrickning utvecklats inom
privat sektor, och till viss del i offentlig och ideell sektor, dar fokus frimst legat pa
kvantitativa samband snarare dn komplexa organisatoriska kontexter som kréver mer

kvalitativa perspektiv.

Forskningen tenderar alltsd, oavsett sektor, att fokusera pa 6vergripande strategier och
strukturella l6sningar for att hantera ambidexteritet, vilket inte fingar de praktiker och
pagaende processer genom vilka spianningar faktiskt navigeras i vardagen (Jarzabkowski et
al., 2013). Detta innebér att en djupare forstaelse for hur ambidexteritet operationaliseras i
praktiken fortfarande saknas, sérskilt i organisationer dér flera logiker samexisterar

(Greenwood et al., 2011). Mot denna bakgrund framtrader ett behov av mer kvalitativ och



praktiknéra forskning som kan fdnga hur dessa processer ser ut, vilket denna studie &mnar

bidra till.

15
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3. Teoretiskt ramverk

1 foljande kapitel redogors for de teoretiska perspektiven institutionell komplexitet och
organisatorisk ambidexteritet. Vidare presenteras studiens analytiska ramverk som férenar

dessa; en praktikbaserad ansats av institutionell ambidexteritet.

3.1 Spéanningar i hybridorganisationer

Begreppet spanningar dr avgorande for att forstd vardagen i1 en hybridorganisation som
Apoteket AB. Inom teorin om organisatorisk ambidexteritet beskrivs detta som en inneboende
dragkamp mellan exploatering — att effektivisera nuvarande verksamhet — och exploration —
att utforska nya mojligheter (March, 1991). For en hybridorganisation handlar dessa
spanningar inte bara om resurser, utan om grundlaggande konflikter mellan motstridiga sétt
att tinka och agera, sd kallade institutionella logiker (Friedland & Alford, 1991). Nér en

2 13

marknadslogik moéter en statlig samhéllslogik uppstér “motstridiga sanningar” om vad som
bor prioriteras. I denna studie forstas spanningar darfor som en kombination av resursméssig
konkurrens och djupare institutionella motsadgelser dér affarsméssighet och samhillsnytta

standigt méste uppratthéllas.

3.2 Institutionell komplexitet

Att verka i en hybrid kontext innebér att navigera i institutionell komplexitet, dér flera logiker
samexisterar och stéller motstridiga krav (Greenwood et al., 2011). Organisationer dr dock
inte passiva offer for detta tryck, utan utvecklar aktiva svar for att bibehalla sin legitimitet, dér
olika logiker kombineras fOr att tillfredsstélla skilda intressenter utan att forlora stabilitet i
kiarnverksamheten (Greenwood et al., 2011). Denna navigering fordjupas av dimensionerna
plats och tid; den specifika miljén och det historiska arvet avgor hur logiker prioriteras i
stunden (Ponte & Pesci, 2022). Navigering handlar dirmed om en kontinuerlig anpassning dir

strategiska val stindigt omforhandlas i motet med den lokala och tidsenliga kontexten.

3.3 Ledningens roll: Kognitiva filter och handlingsutrymme
Ledningen fungerar som den kritiska ldnken for att hantera dessa dualiteter. Istéllet for att
enbart se ledarskap som en strukturell fraga, betonas rollen som skapare av den

organisatoriska kontexten (Birkinshaw & Gibson, 2004). Genom att skapa en mil;j6 priglad av
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stod och tillit kan ledningen ge medarbetare det handlingsutrymme som krévs for att de sjdlva
ska kunna navigera mellan exploatering och exploration i sin vardag. En avgorande funktion
for ledare &r att styra organisationens uppmarksamhet (Thornton & Ocasio, 2008). Genom att
definiera vilka problem som &r relevanta och vilka I6sningar som ar legitima, formar

ledningen de kognitiva filter som avgor vilken logik som ges foretridde i en fordnderlig miljo.

3.4 Institutionell ambidexteritet som process

Jarzabkowski et al. (2013) forklarar att ambidexteritet inte dr en statisk egenskap, utan en
levande praktik som skapas och aterskapas genom aktorers vardagliga handlingar. Genom att
fokusera pd den praktiska hanteringen av institutionell komplexitet flyttas analysen frdn vad
organisationen 4r, till hur den faktiskt gors. Jarzabkowski et al. (2013) menar att nir aktorer
konfronteras med motstridiga logiker i sin vardag, tvingas de utveckla specifika sitt att
hantera dessa spanningar i stunden. Individuella egenskaper och erfarenheter spelar ocksa en
viktig roll 1 sammanhanget med institutionell ambidexteritet. De formar individens sétt att
hantera specifika logiker och de komplexiteter som uppstar i granslandet mellan dem, och
bidrar darmed till att antingen underlétta eller forsvéara organisationens hantering av

samverkande och potentiellt motstridiga logiker.

Jarzabkowski et al. (2013) forklarar ocksé att utdvandet av institutionell ambidexteritet bade
ar en kognitiv och spraklig process, men att den dven ar djupt rotad i en vardaglig materialitet.
Spréket och materialiteten fungerar dirmed som mgjliggdrare eller begransningar for
aktorernas handlingsutrymme. Jarzabkowski et al. (2013, 5.46-50) identifierar fyra distinkta

sitt som dessa praktiker manifesteras pa:

1. Selektiv hybridisering: Anstillda plockar medvetet ut specifika element fran olika
logiker och viaver samman dem till en ny, fungerande rutin. Det handlar om att skapa
en syntes dér delar av flera logiker kan existera i samma handling. Exempel:
Advokater behdver hantera nationell lag (lokal logik) och internationella standarder
(global logik) sa de utvecklar en rutin med en ny mall for kontrakt, dar paragrafer fran

bada logiker blandas for att genomfora komplicerade internationella affarer.

2. Omsesidig anpassning: Detta innebir en pagaende forhandling mellan foretridare for

olika logiker. Genom interaktion och kompromisser anpassas logikerna till varandra 1
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en specifik arbetssituation for att arbetet ska kunna fortskrida trots underliggande
spanningar. Exempel: Nir ena medarbetaren i ett energibolag fokuserar pa vinst
(marknadslogik) och den andra pa reglering (statlig logik) ger man plats at varandras

logiker och forsoker kompromissa.

3. Situationsanpassad vixling: Hir vixlar aktoren snabbt mellan olika logiker beroende
pa situationens krav, ungefir som en strombrytare som slds av och pa. Det ér en
reaktiv handling ddr man hoppar mellan tva lagen. Exempel: En chef kan i ena stunden
agera utifran en strikt affairsmassig logik pd ett styrelsemdte, for att i nésta stund skifta

till en samhallsnyttig logik vid en sékerhetsméssa.

4. Utokade handlingsrepertoarer: Nir aktorer 6ver tid utvecklar en bredare
verktygsldda, med flera fardigheter och handlingssitt, kan de hantera flera logiker
samtidigt utan att uppleva dem som dmsesidigt uteslutande. De blir “flersprikiga” i sin
yrkesroll. Exempel: En ldkare som ocksa &r chef lér sig en repertoar dér hen kan halla
ett tal till lakarkaren om medicinsk etik, och sitta i ett styrelsemote och diskutera

marginaler, utan att kiinna att hen tappar sin identitet eller behover sl av och pa.

Enligt Jarzabkowski et al. (2013) &r det genom dessa fyra handlingar som institutionell
ambidexteritet faktiskt utovas. Forfattarna betonar att detta inte dr en engdngshindelse utan en
kontinuerlig process dir spanningar stdndigt navigeras. Analysen for denna studie tar sin
utgéngspunkt i Jarzabkowski et al. (2013) teori om institutionell ambidexteritet, dar
organisationens hantering av spanningar forstds genom respondenternas egna reflektioner

kring vardagliga praktiker och strategiska végval.
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4. Metod

1 foljande kapitel redogors for den forskningsmetodik som anvints for att besvara
frdagestdllningarna. Vidare presenteras en fordjupad diskussion kring kvaliteten av

datainsamlingen, analysmetoden och forskningsetiska 6verviganden.

4.1 Forskningsdesign

Utifran studiens syfte — att skapa en djupare forstaelse for hur en statligt dgd
hybridorganisation hanterar organisatorisk ambidexteritet 1 praktiken — har en kvalitativ
forskningsdesign valts. Detta med utgangspunkt i socialkonstruktionism, som innebér att
studera hur manniskor gemensamt skapar multipla verkligheter och delad mening, dér det som
uppfattas som verkligt blir verklighet i sina konsekvenser (Patton, 2015). Studien fokuserade
pa att undersoka upplevelser, handlingar och tolkningar i det dagliga arbetet, vilket motiverar
en kvalitativ ansats d4 denna mojliggoér en djupare och mer nyanserad forstielse av komplexa

organisatoriska fenomen (Jacobsen, 2017).

Studien genomfordes som en kvalitativ fallstudie av Apoteket AB, vilket anvénds nér ett
specifikt fall ska analyseras djupgéende (Jacobsen 2017). Ett fall utmirks genom att det &r
begrénsat i tid och rum, och det ger mgjlighet att koppla kontexten till problemet (Jacobsen,
2017). Utifran tidigare forskning faststélldes att det saknas fallstudier om hur man praktiskt
navigerar spanningar i hybridorganisationer, vilket var en avgérande faktor for att genomfora
denna typ av studie. Valet av Apoteket AB som fallstudie motiverades av organisationens
viktiga roll i det svenska beredskapssystemet och dess hybrida karaktir. Genom en inledande
explorativ intervju med en av respondenterna bekréftades de identifierade spanningarna som

aktuella och utgdr en betydelsefull del i verksamhetens vardag.

Studien har en abduktiv ansats, vilket innebér att analysen har skett i ett vixelspel mellan
empiri och teori (Alvinius et al., 2023). Valet av teorin institutionell ambidexteritet av
Jarzabkowski et al. (2013) gjordes pa forhand da den ansdgs kunna generera relevanta fynd
utifran kontexten som Apoteket AB befinner sig i. Den abduktiva ansatsen mojliggor att
teoretiska begrepp anviands som analytiska verktyg samtidigt som de kan utvecklas och
nyanseras genom empirin (Alvinius et al., 2023). I denna studie har begrepp kopplade till

institutionell ambidexteritet fungerat som végledande utgdngspunkter i analysen.
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4.2 Datainsamlingsmetod

Datainsamlingen byggde pa semistrukturerade intervjuer med sex respondenter. Mélet med
intervjuerna var att samla in praktiker och strategier for att hantera institutionell
ambidexteritet. Intervjuer ger tillgang till utfoérliga och detaljerade svar, eftersom de mo;liggor
att interagera med respondenten och {4 goda insikter 1 erfarenheter och motivationer
(Jacobsen, 2017). I denna studie skedde intervjuer bade pa plats och via Microsoft Teams, da
denna plattform dr vad Apoteket AB sjdlva anviander. Varje intervju varade cirka 35-55

minuter (genomsnittligt: 45 min), och samtliga intervjuer spelades in under mars-april 2026.

Intervjuerna var semistrukturerade och utgick initialt frdn en intervjuguide, men tilldt
samtidigt intervjun att vara flexibel och anpassningsbar. Detta mojliggjorde att f6lja upp
intressanta resonemang och att fanga ovéntade perspektiv, vilket bidrar till rik och nyanserad
data (Jacobsen, 2017). Intervjustrukturen valdes da respondenterna har helt olika ledande
roller och arbetsuppgifter samt verkar pé olika nivéer i organisationen, vilket paverkar hur

fragorna tolkas och svaren kommer att bli.

Intervjuguiden finns presenterad (Bilaga 1) och baserades pa fragor kopplade till studiens
syfte, sdsom prioriteringar i vardagen, hantering av malkonflikter och konkreta situationer dér
olika logiker behover uppritthallas. Exempel pé detta var att respondenten uppmanades
beskriva en situation dar de behovt prioritera affarsmassighet eller samhillsberedskap, eller
beskriva en situation dér de behovt vilja mellan vad som &r viktigt kortsiktigt/1angsiktigt.
Fragorna har alltsa formulerats 6ppet for att uppmuntra respondenterna att beskriva konkreta
exempel och erfarenheter, och flertalet foljdfragor har stéllts sdsom; Varfor?, Hur 10ste ni det?,

Kan du ge exempel?

4.3 Urval

Urvalet i studien var ett mélstyrt snobollsurval, dar malstyrt innebér att intervjupersoner har
valts ut strategiskt utifran deras relevans for studiens syfte (Jacobsen, 2017). Fokus har varit
att inkludera ledare inom olika delar av organisationen, ndrmare bestdmt tre pa ledningsnivé
och tre pa operativ niva. De har alla, som framgar av Tabell 1, betydande erfarenhet 1
branschen och ledande roller inom organisationen. Den forsta respondenten, som ocksa var en
formedlad kontakt och gav den inledande explorativa intervjun, fungerade som en lénk till

resterande respondenter, vilket skapade en snobollseftfekt (Jacobsen, 2017). Urvalet landade
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pa sex respondenter da sa kallad teoretisk méttnad ansdgs uppnadd, vid denna punkt i
datainsamlingen upprepas information i sddan grad att inga nya teman eller koder identifieras
(Alvinius et al., 2023). Respondenterna dr uppdelade 1 grupp A eller B, dédr A representerar
ledningsgruppen och B motsvarar operativ niva. I tabellen nedan framgar specifik information

om varje respondent och intervju, men for att skydda respondenternas identitet preciseras inte

deras exakta roller, i enlighet med vad Vetenskapsradet (2024) sdger om sékerstillande av

rimlig skyddsniva.

Respondent Al A2 A3 B1 B2 B3

Niva iorg Ledning | Ledning | Ledning Operativ Operativ | Operativ

Genomforande | Fysiskt Teams Teams Teams Teams Fysiskt
mote mote
Intervjulingd 52:37 39:05 42:16 53:27 36:12 49:03
(min)
Antal ar i 5 21 42 11 13 22
branschen

Tabell 1: Oversikt av respondenter.

Geografisk plats var inte utspritt utan centrerat till Region Stockholm, av den enkla
anledningen att huvudkontoret ligger dar. Urvalskriterierna for denna studie var relativt breda,
det vill sdga olika kon, dldrar, antal ars erfarenhet samt olika roller inkluderades.
Konsfordelningen var fyra mén och tva kvinnor. Malet med urvalet var att fa en bred och

varierande representation av organisationens arbete med ambidexteritet (Jacobsen, 2017).

4.4 Databearbetning

Ljudinspelningarna transkriberades direkt efter respektive intervju. Fordelen med att
genomfora datainsamling och transkribering parallellt 4r att det kan framkomma vad som
kréaver ytterligare fortydliganden, dér forskaren kan anpassa insamlingsmetoden (Thompson,

2022). Det framkom efter nagra intervjuer att beredskapsarbetet kantades av otydlighet och
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véntan, vilket resulterade 1 att det skapades en ytterligare frdga for resterande intervjuer dér

respondenten bads beskriva hur de fattar beslut utan tydlig riktlinje eller tydligt regelverk.

Datan bearbetades med en abduktiv tematisk analys, dir forsta steget i processen var att bli
bekant med materialet och lata den teoretiska forstaelsen sétta ramar for vad som soks efter i
det transkriberade materialet, vilket dirmed forhindrar upptéckten av resultat som inte &dr
relevanta for forskningsfragan (Thompson, 2022). Markerade stycken léstes flera gdnger och
gjordes didrefter om till summerande koder, ddr 4ven kodningen gjordes i rundor for att
minimera dverlappning. Processen resulterade i fjorton identifierade koder vilka sorterades in
1 atta kategorier som beskriver relationerna mellan koderna mer verskadligt, exempelvis
lades koderna “Egna arbetssétt” och “Erfarenhet” ihop och bildade tillsammans kategorin
“Professionell autonomi”. Nér de kategoriserades pa detta sétt blev en grupp koder till en eller
flera kategorier, som tillsammans betecknades som ett tema, vilket i sin tur effektivt beskriver

ett fenomen (Thompson, 2022).

Utvecklingen av teman gjordes i samband med Jarzabkowski et al. (2013) teoretiska
perspektiv, dir vissa begrepp som exempelvis dmsesidig anpassning, ligger till grund for
beteckning av teman. Resultatet blev totalt fyra latenta teman: sjdlvstyrt meningsskapande,
omsesidig anpassning, tidsméssig segmentering och selektiv hybridisering (Tabell 2). De fyra
temana utgor underrubriker 1 analysavsnittet, och precis som Thompson (2022) beskriver det
har dessa teman vuxit fram genom att g utover data och dven anvént teori for att konceptuellt
forklara resultaten. Temana foljer alltsd till viss del det teoretiska ramverkets aspekter, och
exempel pa citat som i processen genererat dessa finns presenterade (Bilaga 2) for att 6ka
transparens 1 forskningsresultaten (Thompson, 2022). Tva av de identifierade temana,
Oomsesidig anpassning och selektiv hybridisering, har en starkare koppling till det teoretiska
ramverket och utgar fran Jarzabkowski et al. (2013), dér begreppen anvindes som analytiska
verktyg for att tolka och strukturera det empiriska materialet. De dvriga tva temana, sjalvstyrt
meningsskapande och tidsmissig segmentering, har 1 hogre grad vuxit fram induktivt ur datan
och representerar dirmed studiens egna tolkningar av dterkommande monster i
respondenternas svar. Foljande tabell presenterar de identifierade temana och deras

definitioner 1 samband med denna studie:
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Tema Definition

Sjalvstyrt meningsskapande Hur medarbetare med professionell
autonomi och erfarenhet hanterar
spanningen mellan motstridiga logiker
genom att aktivt omdefiniera krav och
integrera varderingar som forenar logiker
(affarsméssighet med beredskap).

Selektiv hybridisering Sammansméltning av element (frdn
marknad och samhéllsberedskap) till nya
rutiner, dér specifika beslutskriterier och
tekniskt systemstdd integrerar motstridiga
logiker 1 den ordinarie verksamheten.

Tabell 2. Oversikt 6ver teman och dess definitioner.

4.5 Forskningsetiska overviganden

Inledningsvis var det viktigt att alla fyra etiska kraven uppfylldes; informationskravet,
samtyckeskravet, nyttjandekravet och konfidentialitetskravet (Alvinius et al., 2023). Fore
varje intervju gjordes en overenskommelse med respondenten om deras samtycke for
inspelning. Respondenten lovades permanent radering av ljudfilerna efter genomford
transkribering for att minimera risken for identifiering, 1 enlighet med
Dataskyddsforordningen som séger att uppgifter inte ska sparas ldngre dn vad andamaélet
kraver (Vetenskapsradet, 2024). Respondenterna avidentifierades genom att yrkesroll och
namn anonymiserades, vilket mojliggdr for deltagarna att vara mer transparenta i sina svar.
Vid 6nskemaél har deltagarna dven erbjudits mdojlighet att ta del av transkriberingen 1

efterhand.

Som tidigare namnts anvéndes olika typer av intervjumedier, bestaende av fysiska mdten och
videosamtal. Anvéndningen av flera medier kan potentiellt paverka nivén av rikedom i den

erhallna datan, da nackdelen med den digitala formen blir att ndrvaron av kroppsspraket
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reduceras (Alvinius et al., 2023). Men for att underlitta for respondenterna erbjods

alternativet med videosamtal.

Genomforandet av en abduktiv tematisk analys, diar den insamlade datan genererade latenta
teman, innebar ett etiskt ansvarstagande géllande tolkningsforetrddet. Nar forskaren tolkar
underliggande meningar, finns en risk att det tillskrivs feltolkade antaganden till analysen
(Jacobsen, 2017). Med hjilp av en reflexiv hallning, dir forutfattade meningar rannsakades,
och med en 6ppenhet for data som motsdger teorin, har stor vikt lagts vid att bibehélla
kallkritisk distans (Jacobsen, 2017). Detta underlittas av att tolkningar ocksa &r forankrade i

citat och empiri som bidrar till drlighet och transparens (Vetenskapsradet, 2024).

En utmaning 1 intervjuerna med respondenter pa ledningsniva (A) var att svaren stundtals var
pa en ytlig niva, sérskilt vid frigor rorande osékra eller kénsliga omrdden dér lojaliteten mot
organisationens sekretess och varumérke tycktes styra utfallet. Detta skulle kunna innebéra en
metodologisk utmaning for studiens validitet, s& for att sdkerstélla trovardigheten och
motverka att svaren stannade vid mediatrdnade uttalanden, anvandes uppfoljningsfragor dar
respondenterna bads exemplifiera genom alternativa situationer. Ur ett forskningsetiskt
perspektiv var detta ett sitt att flytta fokus fran interna detaljer och bibehélla respekten for
respondentens roll i en samhéllsviktig bransch. P4 sa sitt har studien strivat efter att uppfylla
balansgangen mellan nyttoprincipen och kravet pé att minimera risker for respondenterna

(Vetenskapsradet, 2024).

Slutligen kan det vara svart att generalisera resultaten till andra organisationer 4n den som
ingér 1 fallstudien (Jacobsen, 2017). Ambitionen dr dock inte statistisk generaliserbarhet, utan
snarare analytisk generalisering, dér studiens teoretiska bidrag kring organisatorisk

ambidexteritet kan bidra till att forsta liknande spénningar i andra hybrida verksamheter.
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5. Resultat och analys

1 foljande kapitel presenteras studiens resultat och analys utifran de fyra huvudteman som
identifierats i det transkriberade intervjiumaterialet. Dessa teman utgoér kdarnan i hur Apoteket

AB praktiskt navigerar i sin hybrida vardag.

Det finns spanningar i vart kommersiella maskineri versus
ansvarstagande och vem é&r vi i hdndelse av kris eller krig. Det finns
definitivt en spanning kring prioriteringar, att méikta med att gora allt vi

vill gora. (A1)

Detta citat, tillsammans med det resterande empiriska materialet, bekréftar de spdnningar som
priglar vardagen hos Apoteket AB med deras beredskapsarbete. I f6ljande fyra avsnitt
presenteras de identifierade teman som beskriver de praktiker och strategier genom vilka
spanningarna uppréatthalls i vardagen. For att sikerstdlla anonymitet 1 enlighet med studiens

forskningsetiska principer refereras respondenterna till som A1-A3 samt B1-B3.

5.1 Sjalvstyrt meningsskapande: Meningsskapande och professionell autonomi
Intervjuerna visar att hanteringen av ambidexteritet 1 stor utstrackning handlar om
utvecklingen av, vad som i denna studie definieras som, sjilvstyrt meningsskapande. Temat
fAngar hur medarbetare aktivt skapar mening i sitt arbete genom sjélvstdndiga tolkningar,
erfarenhetsbaserade bedomningar, social interaktion och individuellt anpassade arbetssitt.
Alla respondenter talar om en kognitiv formaga att hantera organisationens mal och krav som
blivit en naturlig del av deras dagliga tolkning av sitt uppdrag. Det forstarkta
beredskapsarbetet drivs framat genom att skapa ett medvetande med vardagliga praktiker som
intranitartiklar, checklistor och samtal, vilket gor att de anstéllda ldr sig att integrera
beredskapstinket i den vanliga driften: ”Det viktiga ar att skapa ett medvetande hos

cheferna... Att alla funderar i det lilla vad gor jag om det blir krig imorgon” (A3).

Denna forméga till tolkning kan bidra till att respondenterna omdefinierar traditionella
affarsbegrepp till att omfatta bade l6nsamhet och totalforsvar. Genom att betrakta

motstdndskraft som en konkurrensfordel transformeras beredskap 1 vissa fall till en
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affarsmojlighet, dér en respondent pdpekar att det numera innebér att Apoteket AB kan:
”Bista som leverantdrer av beredskapslagren till Socialstyrelsen, till forsvaret, till regionerna
vilket 6ppnar upp en affarsmojlighet” (A2). En annan respondent trycker ocksa pa synen om
att beredskap tolkas som en integrerad del av affarsverksamheten: “Det har arbetet gar hand i
hand med en bra och siker affdar. Om vi stirker var konkurrenskraft sd dr vi motstandskraftiga

ocksa vid kris.” (B2)

Det framgér att moral ofta fungerar som en inre kompass, déar respondenterna forsoker finna
en niva som kénns etiskt forsvarbar: “Jag forsoker maximera lonsamheten... men samtidigt
hélla rétt balans. D4 méste jag tdnka pa vad som dr... moraliskt rdtt” (B3). Fler respondenter
talar om denna varderingsstyrning, som liknar det Jarzabkowski et al. (2013) forklarar som
utokade handlingsrepertoarer, dir en person blir “flersprakig” i sin roll utan att kdnna att hen
tappar sin identitet eller behover slé av och pa. En respondent forklarar detta som att rollen
innebadr att ha flera hattar pa sig samtidigt, ddr bade hallbarhet, forsiljning och kundnytta

ingar:

Det handlar om smart varustyrning... att tillgodose kundens behov, det
handlar inte om bunkring eftersom produktens héllbarhet gér ut. Vi
pratar mycket om likemedelssvinn, bade hos oss och kunden. Vi
forsoker dven agera séljare och styra vara kunder till en annan vara som

kan ersitta den som ér slut, da géller det att vi fyllt pa i tid. (B1)

Det identifieras dven en positiv ledarskapsperception, som indikerar att ledare fungerar som
en skapare av den organisatoriska kontexten (Birkinshaw & Gibson, 2004). Ledarskapet kan
forstas som en del i det sjdlvstyrda meningsskapandet, dir ledningen inte enbart utgor en
styrande funktion utan ocksé en viktig tolkningsram for medarbetarnas handlingar. Genom ett
personligt engagemang skapas det nodvéndiga stod som krivs for att arbeta med beredskap
trots otydliga riktlinjer fran myndigheter: “Tillit och god kommunikation &r fundamentala
byggstenar for att vi ska lyckas” (A1l). Ledningen pdstas hdr, genom att styra organisationens
uppmirksamhet (Thornton & Ocasio, 2008), att legitimera beredskap som en relevant fraga,
dér stodet fran VD:n beskrivs: “Med den VD vi har... han ér oerhort intresserad i de har
beredskapsfragorna. Det stod som jag har fatt fran honom é&r ovérderligt” (B2). Detta

ledarskap formar de kognitiva filter som gor att medarbetarna kan navigera mellan logikerna
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(Thornton & Ocasio, 2008), och som de omsitter 1 sitt arbete. P4 sé sitt tycks ledarskapet vara

en mdjliggorande faktor for hur ambidexteritet praktiskt hanteras i vardagen.

For att skapa den energi som krivs for den hybrida rollen trycker nagra respondenter pa
vikten av att fira framgangar, dven de sma: “Att fira framgangar skapar energi for att faktiskt
orka med &nnu mer i framtiden” (A1). Respondenter pa den operativa nivén (B) forklarar
ocksa att deras erfarenhet dr grundldggande for hantering av utmaningar. Jarzabkowski et al.
(2013) menar att individuella egenskaper antingen underlattar eller forsvarar hanteringen av
motstridiga logiker. Respondenterna B1, B2 och B3 beskriver att deras 1dnga bakgrund inom
apoteksverksamhet ger dem en formaga att hitta ritt balans: “Min tidigare erfarenhet som
apotekschef har hjéalpt mig att hitta ritt balans. 95 % av besluten ar ritt och det dr baserat pa
erfarenhet” (B1). Denna trygghet mojliggor i sin tur utvecklingen av egna arbetssétt dér det,
tillsammans med det givna handlingsutrymmet (Birkinshaw & Gibson, 2004), tycks ge
respondenterna stor autonomi: “Jag har fatt skapa mina egna villkor och arbetssitt. Jag blir

béttre och bittre, och jag utvirderar alltid for att inte géra samma misstag igen” (B3).

5.2 Omsesidig anpassning: Samarbete internt och externt

Respondenterna pa ledningsniva (A) anger samarbeten som ett sitt att uppratthilla spdnningen
mellan affarsméssighet och beredskap. Genom att etablera tviarfunktionella team och
processer inom Apoteket AB verkar det skapats strukturer dar motstridiga logiker tvingas
motas och integreras: “Dessa floden som gar pa tvirs over affairsomraden innebar att
funktioner som tech, juridik och personalforsorjning inte lingre verkar i isolerade silos™ (A3).
Jarzabkowski et al. (2013) beskriver 0msesidig anpassning dir logikerna jamkas samman
genom lopande dialog och feedback for att arbetet ska kunna fortskrida, vilket aterspeglas i
materialet: “Vi har ett infosdkerhetsrad, ett tvarfunktionellt rad dar I'T-chef, sdkerhet, DSO,

juridik-chef sitter och tar upp sddana har knackfragor” (A2).

Inom dessa interna team uppstér naturliga spanningar rorande resursallokering, dir den
frimsta strategin ar att landa 1 en faktabaserad gemensam mélbild: “Vi forsoker landa i en
faktabaserad gemensam malbild. Vad ar kraven... och vad dr verksamhetens behov? Déa kan
det bli diskussioner... kan man fa dispens?” (A1). Nir meningsskiljaktigheter uppstér kring
balansen mellan exempelvis inkdpsvolymer och ekonomisk risk, tycks dessa forum fungera

som en plats for forhandling. En viktig aspekt for att hantera avvikelser fran de strikta
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marknadsmaéssiga malen &r alltsd anvéndning av ett dispensrad. Det framstdr som en konkret
praktik for 6msesidig anpassning, dir ledare kan forhandla fram undantag fran budgeten for
att mota akuta behov utanfor planen: “D& gar man upp till dispensradet som gor de hér

avvigningarna och sen kommunicerar med ledningen” (A2).

Denna anpassning syns dven utanfor organisationen genom externa nétverk. Det har bildats ett
alltmer komplext institutionellt landskap, praglat av nya myndigheter sdsom
E-hdlsomyndigheten och TLV: “Det dr nya myndigheter som inte fanns pa den gamla tiden
nér vi holl pa med beredskap. Hela utvecklingen har gétt oerhdrt snabbt” (A3).
Samordningsgruppen beskrivs som en nddvandig motesplats for att omforhandla
beredskapsarbetets granser: “Vi har en samordningsgrupp som Liakemedelsverket leder, for att
forsoka komma tillbaka till det arbetssitt som vi hade under kalla kriget. Vi har dven haft flera
ovningar” (A3). Eftersom formella riktlinjer for det forstarkta beredskapsarbetet saknas,
tvingas Apoteket AB anvinda sina externa néitverk for att navigera i ett tillstand av
institutionell osdkerhet. Genom en pagaende dialog med externa parter justeras arbetet efter
myndigheter, vilket framstar som en forutséttning for att beredskapsarbetet haller igéng trots
otydligheter: “Vi har d4nnu ingen tydlig kravstéillning men en stor forvéntan, sa vi justerar vart

arbete efter utredningar, myndigheters signaler, och samtal med externa aktorer” (A1).

Respondenterna ger intrycket att samarbetet i de externa niatverken kompliceras av en
underliggande spinning rorande sektorns definition och status. Trots Apoteket AB:s
samhéllsviktiga roll talar respondenter om en diskrepans mellan den egna sjélvbilden och

myndigheternas officiella klassificeringar:

Jag satte pd ordet apotek i det hiar nya dokumentet med lista 6ver de
viktigaste samhéllsfunktionerna fran MCF, det fanns inte med ens...
Da tinker jag att jag faktiskt ska hora om mig till dem, for jag tycker
att det &r jittekonstigt. (A2)

Denna upplevelse av att bli “bortglomd” kan antyda att den 6msesidiga anpassningen inte
bara handlar om att justera rutiner, utan dven kan fi betydelse i att definiera apotekens roll
inom totalforsvaret. Spanningen handlar om, som Friedland och Alford (1991) poédngterar,

djupare motségelser mellan motstridiga sanningar, dar Apoteket AB i detta fall vill ha
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legitimitet snarare d4n mer resurser. Dock avslutar en respondent 4ndd med: “Om vi verkligen

racker upp handen, dé tycker jag 4nda att de lyssnar pa oss och det &r héftigt” (Al).

5.3 Tidsmiissig segmentering: Situationsanpassad vixling och riskbedomning

Materialet indikerar att Apoteket AB hanterar ambidexteritet genom vad som i denna studie
definieras som tidsmissig segmentering. Det innebér att organisationen delar upp spanningar
genom att separera dem léngs en tidslinje. Hanteringen av tidsdimensionen tar sig i uttryck pé
tva sitt i materialet; det forsta utgdrs av en reaktiv tidsmissig segmentering och den andra av
en proaktiv. Den reaktiva tidsméssiga segmenteringen identifieras genom en
situationsanpassad vixling sd som Jarzabkowski et al. (2013) beskriver den, men denna

véxling syns 1 en vildigt liten utstrackning av endast en respondent med en sérskild roll:

Nér det &r brist gar vi utanfor vara normala villkor och kdper licenser,
alltsa ldkemedel som inte dr godkénda, liksom utléndska férpackningar,
som blir tillfdlligt godkdnda bara for att se till det behovet som finns
ndr varan ar restad. Jag fokuserar vanligtvis pa X antal veckor... men
ibland maste man ténka langsiktigt. Till exempel forra aret sa var det
brist pa astmamedicin till barn. Folk hade ju panik dér, men
tillsammans med kollegor i inkdp beslutar vi att i dessa situationer
finns inga restriktioner egentligen, dar kan man ju kdpa mer &n liksom

de hir standard X veckorna. (B1)

I denna roll framkommer alltsa en reaktiv tidsméssig segmentering av logiker i stunden for att
hantera akuta kriser, sdsom vid tillfdlliga inkdp av licensldkemedel vid bristsituationer. Har
tycks kundlogiken och samhéllslogiken dominera under en begransad tid utan att
marknadslogikens fokus pa lageroptimering permanent dndras. Ponte och Pesci (2022)
forklarar att det historiska arvet kan avgora hur logiker prioriteras i stunden, och for Apoteket
AB handlar arvet om samhillsansvar. En annan respondent forklarar dock att alla situationer
som krédver anpassning inte kan véxlas sa snabbt: “Det var ju faktiskt sé att det var enorma
globala storningar i leveranskedjorna till foljden av covid, och det faktum att Sverige ar en

liten marknad... den l9stes ju inte pa en vecka om man séger sa” (Al).

Utifrén resterande respondenter, frimst pd ledningsniva (A), identifieras en mer proaktiv
tidsmissig segmentering, dir ledningen strategiskt viljer att skjuta upp omfattande

investeringar och spanningar till framtida budgetar: “Det hade vi inte rdd med 2025 sa vi la
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det 2026 istillet. Vissa saker far vi nog énda vinta med” (A1). I en miljé med laga marginaler
(1,5%) tvingas ledningen att flytta investeringar i tid, genom att skjuta upp tunga
beredskapsinsatser sdsom reservaggregat eller utokade lagerytor, for att skydda bolagets
kommersiella konkurrenskraft idag: “Vi kanske kan gora dem (investeringarna) om tva ar,
men vi kan inte gora det just nu om vi ska vara en stark samhéllsaktor 1 framtiden” (A2).
Denna budgetforflyttning gor det mojligt att behalla badde marknadsméssiga mal och
beredskapsmal som giltiga, trots att de inte kan tillgodoses samtidigt inom nuvarande

ekonomiska ramar.

Det visar sig ocksa att respondenterna anvénder en form av riskbeddmning som avgor nér en
logik maste tillatas foretrdde. Har handlar praktiken om att medvetet navigera mellan
konsekvenser, dar juridiska begransningar nimns som de storsta bromsklossarna for

omedelbara beredskapsatgérder:

Vi kan ta vilka beslut som helst, bara vi 4r medvetna om
konsekvenserna. Det finns risker med beredskapen, framforallt
utredningen nu med framtida beredskapsapotek, att férsamra
konkurrenskraft, snedvrida marknaden, skapa juridiska problem.
Exempelvis om ndgot ska ersittas av staten sa kan vi, eller regeringen
snarare, aka pa det hir regelverket om att det kan bli ett otillborligt
statsstdd. Det far man inte ha i en konkurrensaspekt. Och det andra som
ar lite orosmoln &r ju dé att vi skulle i vérsta fall kunna drabbas av

lagen om offentlig upphandling. (A3)

For att undvika att “springa for snabbt” utan tydliga myndighetskrav viljer Apoteket AB att
prioritera affarsmissiga villkor sa lange de juridiska forutséttningarna ar oklara. Det finns
ocksa en uttalad oro att tvingas lagga for mycket pengar pd beredskap nu, vilket riskerar att
Apoteket AB blir for svag nér krisen vl kommer. En respondent beskriver dessa “motstridiga
sanningar” (Friedland & Alford, 1991) sahér: “Om staten bestimmer for mycket... da kanske
vi tappar konkurrenskraften i fredstid. Och dé &r vi ju ingen stark aktor vid hojd beredskap
eller krig” (A1). Enligt March (1991) skapar detta en spidnning mellan att skdta den vanliga
driften och att samtidigt forsoka bygga upp ndgot helt nytt. Detta gor att ledningen stindigt
maste anpassa sig och véga prioritera bort saker om pressen blir for stor: “Sen far vi
rekalibrera hela tiden. Det vill sdga, har vi tagit pa oss for mycket? Da far vi prioritera bort

saker” (A1).
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Forutom det historiska arvet forklarar Ponte och Pesci (2022) att logiker prioriteras olika dven
beroende pd nuvarande kontexten, som i detta fall handlar om de ekonomiska ramarna och de
juridiska begransningarna. Enligt Ponte och Pesci (2022) fordjupas navigeringen alltsd av
dimensionerna tid och plats, dir Apoteket AB:s historiska samhéllsansvar stdlls mot

marknadens verklighet.

5.4 Selektiv hybridisering: Tekniska system som hjilpmedel och beslutskriterier

Nar element frdn badde marknad och samhéllsberedskap vdvs samman till nya, fungerande
rutiner sker en selektiv hybridisering (Jarzabkowski et al., 2013). Genom att implementera
nya beslutskriterier sdkerstills att beredskapsaspekter integreras i den ordinarie verksamheten.
Detta innebdr att organisationen breddar sitt “verktygsbibliotek™ genom att inkludera faktorer
som leverantorers sidkerhet och geografisk placering av apotek 1 sina val. Denna hybridisering
blir sérskilt tydlig i olika former av praktiska beslut rérande organisationens fysiska
etablering. Vid val av nya apotekslokaler vigs kommersiell attraktivitet samman med
materiell robusthet, sdsom klimatsikring mot vattennivaer och tillgang till lagerytor for

framtida kriser:

Exempelvis i praktiska beslut dér vi ska etablera ett nytt apotek. Hur
ligger apoteket lokaliserat? Finns det lagerutrymmen for att husera ett
lokalt beredskapslager? Hur skulle det hir funka i héndelse av kris eller
krig? Eller annan katastrof? Vi har borjat tinka pé sodra Skane nér vi
etablerar oss med vattennivaer, redan idag har vi

oversvimningsproblematik pa vissa apotek. (A1)

Flera respondenter menar att de ocksa fokuserar pa verksamhetsnéra beslut som gynnar
organisationen bade i fredstid och vid kris, exempelvis genom omfattande investeringar i
cybersikerhet och IT-skydd. Dessa investeringar betraktas som en integrerad del av affdren:
“Vi har borjat med det som ligger verksamhetsnira... som dven gynnar oss i fred;
IT-investeringar, sdkerhetsrutiner, kontinuitetsplaner. ” (B2). En annan respondent beskriver:
“Vi har gjort stora forflyttningar péa cybersidkerhetsomradet och implementerat
sakerhetsmoduler. Investeringarna kénns ibland trostlost, vill ndgon verkligen attackera oss sd

kommer de kunna gora det” (Al).
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Hybridiseringen syns dven genom tekniska system, diar machine learning (Al) fungerar som
en lank mellan effektivitetskrav och forsdrjningsansvar. Genom att anvénda datadrivna tips
for inkop och lagerhéllning skapas en teknisk rutin som upprétthdller balansen mellan vinst
och tillgénglighet, vilket avlastar respondentens eget behov av att vilja mellan logikerna: “Vi
har ju faktiskt en machine learning... den ger oss tips om hur vi ska fordndra. Det dr ju stora

inkOp, sa det dr inte bara mina egna beslut” (B1).

Samtidigt stoter Apoteket AB pa utmaningar i form av tekniska beroenden och administrativa
“dead ends”. Trots viljan att experimentera begrénsas innovationen av externa system och

sekretessregler som ligger utanfor organisationens kontroll:

Exempel pa ett problem &r hur vi hanterar utslagna IT-system vid krig
eller kris. Eftersom en atergang till pappersrecept ses som logistiskt
omdjligt pa grund av ett orimligt stort efterarbete, forsoker vi utforska
mojligheten till undantagslagar och dekret for detta, med inspiration
fran hur man agerat i Ukraina. Men nér vi experimenterar sahiar med
recepthantering i krig, inser vi de hir dead ends dér vi inte kommer

vidare for vi ar beroende av myndigheterna. (A3)

Svérigheten synliggors ocksa 1 forsoket att implementera ett nytt digitalt verktyg;
krisstodssystemet CoSafe. En respondent forklarar spdnningen mellan behovet av snabb
anpassning och den nuvarande infrastrukturens troghet: “Det har tagit jéttelang tid att fa den
att fungera. Vi har haft lite bekymmer med det dér sa vi har pausat och det blir en omstart”
(B2). Jarzabkowski et al. (2013) beskriver den vardagliga materialiteten som bade en
mojliggorare och en begransning, dir det i detta fall finns viljestyrka till innovation men som

begréinsas av IT-strukturen och dess beroenden.
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6. Diskussion

1 foljande kapitel redogors for en diskussion om den genomforda abduktiva tematiska
analysen, vilken dr uppdelad i tva avsnitt som behandlar var sin fragestdllning. Ddrefter

diskuteras bade teoretiska och metodologiska overviganden.

Syftet med denna studie var att bidra med en djupare forstaelse for hur statligt 4gda
hybridorganisationer upprétthaller organisatorisk ambidexteritet i praktiken. Genom tva
fragestdllningar &mnade studien att undersoka (1) vilka specifika aspekter for navigering av
spanningar uppstar for statligt 4gda hybridorganisationer i en kontext av ett hojt
beredskapsarbete, och (2) vilka praktiker och strategier anvinder ledare 1 hybridorganisationer
for att uppritthélla samexisterande logiker i denna kontext. Studien resulterade i fyra
huvudteman som utgor kidrnan i hur Apoteket AB praktiskt navigerar i sin hybrida vardag:
sjdlvstyrt meningsskapande, omsesidig anpassning, tidsmdssig segmentering och selektiv
hybridisering. Den abduktiva analysen visar att flera teman i hog utstrackning reflekterar de

praktiker som Jarzabkowski et al. (2013) menar att institutionell ambidexteritet utévas genom.

6.1 Fragestillning 1: Specifika aspekter for navigering av spinningar i statligt igda
hybridorganisationer

Idag ses ambidexteritet som en kritisk kapacitet for att navigera i spdnningar och osédkerhet
(Hamblin et al., 2024), och utifrén analysen tydliggors att Apoteket AB med hjélp av
ambidexteritet navigerar i institutionell osikerhet, dir formella krav och riktlinjer for
beredskapsarbetet 4nnu inte faststillts. Navigering av spanningarna sker darfor till stor del
genom samordningsgruppen med externa aktorer som en pagaende dmsesidig anpassning, dir
logikerna enligt Jarzabkowski et al. (2013) anpassas till varandra i en specifik arbetssituation
for att arbetet ska kunna fortskrida trots underliggande spanningar. Eftersom Apoteket AB
kalibrerar sin roll i forhéllande till ett fordnderligt institutionellt landskap, krdvs dven internt
samarbete 1 form av tvarfunktionella floden och dispensrad dér logiker tvingas motas och végs

mot en gemensam faktabaserad mélbild.

Externt samarbete krivs inom alla sektorer, ddr exempelvis privat sektor trycker pé att
ndtverksrelationer och starka partnerskap med myndigheter underlittar forhallningen till

marknadsmiljon och kriser (Wang et al., 2025; Ocicka, 2023; Poku et al., 2024). Om man ror
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sig bortom marknadsmiljon, priglas den ideella sektorn av tit samordning och viktiga
partnerskap for att stindigt forsoka maximera samhéllsnyttan (Seo et al., 2025). Som
hybridorganisation visar Apoteket AB att det pd liknande sétt som for ideell sektor géller att
standigt vara 1 kontakt med externa aktorer for att forhandla om handlingsutrymmet i
beredskapsarbetet, dér det precis som Peng (2019) menar handlar om att diplomatiskt
navigera politiska faktorer. Detta stimmer vél 6verens med Diab och Metwally (2019) som
pastar att hybridorganisationers vardag innefattar en stindig praktik av démsesidig anpassning.
Det empiriska materialet visade att beredskapsarbetet forsvaras av juridiska och ekonomiska
begrinsningar, och att affirsméssiga villkor ges foretridde i dessa situationer. Den dmsesidiga
anpassningen blir diarfor en navigering som framst bidrar till exploatering, alltsa att

effektivisera nuvarande verksamhet (March, 1991).

Sharippudin et al. (2024) bekriftar att hybridorganisationer ofta hamnar i ett dilemma dér de
tvingas gora sa kallade “trade-offs” pa antingen affarsmaéssiga eller sociala mal pa grund av
resursbrist och motstridiga krav fran intressenter. Forutom 6msesidig anpassning anviander
Apoteket AB en tidsmissig segmentering for att navigera sddana dilemman eller “trade-offs”.
Det empiriska materialet visade ndmligen ett proaktivt uppskjutande av beredskapen som en
foljd av de juridiska och ekonomiska begrinsningarna, dar riskbeddmningar tvingar Apoteket

AB till budgetforflyttningar for att aterigen kunna exploatera verksamheten.

Daremot synliggjordes dven en reaktiv tidsmédssig segmentering, likt det Jarzabkowski et al.
(2013) forklarar som situationsanpassad vixling. Vid akuta kriser féar istdllet samhéllslogiken
foretrade, dér en respondent forklarade att vid brist pé livsviktiga likemedel finns egentligen
inga restriktioner for inkdp och lagerhallning. Oduro et al. (2022) forklarar att externa kriser
kan fungera som en drivkraft for 6kad ambidexteritet hos hybridorganisationer, da de tvingas
kombinera effektiv drift med snabb anpassning till nya behov. Denna situation med
medicinbrist kan tolkas som bevis pa att ambidexteritet inte enbart dr en intern kapacitet, utan
formas av kontexten, dir fordndrade omstédndigheter kréver ett mer parallellt hanterande av
exploatering och exploration (Oduro et al., 2022). Detta kan indikera att om Apoteket AB
mdoter en krissituation dér beredskapen stélls pd sin spets, kommer det inte bara i teorin utan
aven 1 praktiken innebira att den “tidsméissigt” och “kontextméssigt” far foretriade. Det
bekréftar vad Ponte och Pesci (2022) menar med att dimensionerna tid och plats avgor vilken

logik som prioriteras i stunden.
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Av intervjuerna framkommer att navigeringen for Apoteket AB dven genomsyras av en
personlig navigering, inte bara strukturellt. Tidigare erfarenhet, frihet till eget arbetssitt och
moral som inre kompass hjilper respondenterna att navigera spdnningarna som uppstar nar
léonsamhet och tillgdnglighet behover uppritthallas. Detta foljer monster fran bade den ideella
och offentliga sektorn, dér ideella organisationer drivs framat genom en virderingsstyrd
verksamhet (Seo et al., 2025) och offentliga organisationer forsoker uppritthélla en stor
autonomi dér flexibilitet ges for att inte begransas av byrakrati (Alkaabi et al., 2024). Bade
varderingsstyrningen och den stora autonomin inom Apoteket AB visar pa en personlig
navigering dir respondenterna tar stort eget ansvar 1 verksamhetens dagliga beslut. Denna
navigering bidrar till att verksamheten kan bibehalla sin innovation och exploration, alltsa att

utforska nya mojligheter (March, 1991).

6.2 Fragestillning 2: Praktiker och strategier for uppritthillande av samexisterande
logiker av ledare i hybridorganisationer

Friedland och Alford (1991) klargor att samexisterande logiker dr 6msesidigt beroende och
dnda motsdgande varandra, vilket gor att det snarare kriaver ett uppritthallande én ett 50/50
balanserande av logikerna. Detta bekriftas bade av Jarzabkowski et al. (2013) genom de fyra
distinkta praktikerna, men dven genom de fyra identifierade teman som Apoteket AB

upprétthaller logiker, dir en logik ibland fér foretrida en annan utan att bli bortglomd.

Diskussionen for fragestillning 1 visar att beredskapsarbetet kantas av svarigheter med
institutionell osdkerhet och begridnsningar i resurser och regleringar. For att upprétthélla
beredskapen som en aktiv del i verksamheten, har Apoteket AB utvecklat ett slags sjélvstyrt
meningsskapande i form av meningsskapande praktiker genom vilka beredskap ses som en
affarsmgjlighet. Detta syns via en positiv ledarskapsperception, dir ledare tycks tillskriva
beredskap legitimitet, vilket enligt Thornton och Ocasio (2008) formar kognitiva filter for
resten av organisationen. Maine et al. (2021) trycker ocksé pé ledningens formaga att i
hybridorganisationer utfora tolkningar, dir otydliga externa direktiv dversitts till hanterbara

interna strategier vilket minskar osdkerheten 1 verksamheten.

Det kan tolkas som att respondenterna till viss del blivit flersprikiga i sin roll, dér de inte bara
ser beredskap som en affirsmdjlighet, utan tviartom ocksa ser konkurrenskraft som en

forutsittning for att vara motstandskraftig vid kris. Den privata miljon kdnnetecknas ocksé av
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hog konkurrens dér ambidexteritet mojliggdr snabb omfordelning av kompetens och kapital
(Kriz et al., 2014). Aven om den privata sektorn inte priiglas av samma institutionella
komplexitet, kan man se likheter med hybridorganisationer déar bdda ser konkurrens som en

fordel for att halla sig flexibel och forberedd.

Likheten med offentlig sektor stérks av fokuset pa ledarskap med ambidextrous leadership
(Rosing et al., 2011), 1 form av “Gppnande praktiker” som uppmuntrar till risktagande och
“stdngande praktiker” som sdkerstiller rutin och maluppfyllelse (Kousina & Voudouris,
2023). I tidigare diskussion framhdvs autonomi som en viktig del for Apoteket AB:s
innovation, dér en personlig moral och frihet till eget arbetssitt kan ses som en konsekvens av
“Oppnande praktiker” som bidrar till att respondenter vagar ta risker och eget ansvar i beslut.
Det gar ocksaé att argumentera for att det interna samarbetet med de tvéarfunktionella flédena
och dispansrad ses som “stingande praktiker” och exploatering, déir logiker upprétthalls i linje
med resten av verksamheten och vigs mot en gemensam faktabaserad mélbild. Véxlingen
mellan denna exploatering och exploration underléttas av att Apoteket AB lidgger vikt i att fira
framgangar, som frigér och skapar mer energi att orka med framtiden. Detta resonemang stods
av Palm och Lilja (2017) som understryker att offentlig sektor ocksd gynnas av att avsitta tid
for utvéardering av framgéngar samt misslyckanden, vilka skapar forutséttningar {or att

uppratthélla stabilitet och forandring.

Uppritthdllandet av samexisterande logiker inom Apoteket AB hanteras ocksa genom selektiv
hybridisering, vilket sker genom hjdlpmedel som beslutskriterier och tekniska system. Flera
beslutskriterier inkluderar idag beredskapsfaktorer som gor att det automatiskt finns med i
manga av verksamhetens dagliga processer, diar exempelvis geografisk placering av apotek
ndmns som en av dessa. Andra beslutskriterier handlar om att Apoteket AB gjort en
avvigning och borjat med det som ligger verksamhetsnéra, vilket resulterar i investeringar
med dubbel nytta, ddr cybersidkerhet nimns som en omfattande sddan. Nér Apoteket AB
prioriterar det som gynnar bade affdr och beredskap samtidigt, bidrar det till en I6sning som

exploaterar nuvarande behov med framtidens behov av exploration (March, 1991).

Forutom beslutskriterier finns ocksa tekniska system som hjalpmedel, vilken ses som en del i
praktiken att uppritthalla bade vinst och tillgédnglighet. Denna sa kallade machine learning ger
datadrivna tips for inkop och lagerhallning, vilket underléttar for respondenterna att ta

vélgrundade beslut dir bdda logiker uppratthélls. Walsh et al. (2025) beskriver nagra
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administrativa praktiker inom ideell sektor dar exempelvis IT-system anvénds for att
uppritthédlla behovet av kontroll med behovet av kunskapsdelning och samarbete. Apoteket
AB effektiviserar beslutsfattandet med de datadrivna tipsen, samtidigt som en machine
learning ocksa behaller kontrollen, vilka tillsammans utgdr en form av digital exploatering.
Det gar att argumentera fOr att detta i sin tur frigor tid och resurser for medarbetarna att dgna

sig at exploration.

Arantes och Soares (2021) menar dock att det finns risk for stela styrsystem i ideella
organisationer, dér kontroller riskerar att himma det organisatoriska ldrande och den 6ppenhet
som krévs for innovation. Jarzabkowski et al. (2013) varnar ocksé for att materialiteten kan
bidra till begriansningar, vilket 4ven framkom av det empiriska materialet dér bade
krisstodssystemet CoSafe och experimentering av recepthantering i krig nimns som
svarhanterliga pd grund av trog IT-infrastruktur och beroenden av myndigheter.
Materialitetens begrinsningar, och till viss del den statliga logikens struktur och réttssikerhet,
minskar mojlighet till innovation for Apoteket AB, vilket tyder pa att ambidexteritet i
hybridorganisationer dr beroende av fungerande tekniska system och dmsesidig anpassning

med externa aktorer.

Sammanfattningsvis bekriftar Apoteket AB:s navigering och praktiker for upprétthallande av
organisatorisk ambidexteritet att olika delar fran alla sektorer i1 den tidigare forskningen
anvénds for att hantera spanningar mellan exploatering och exploration. Samtidigt tillfor
studien nyans genom att visa att navigeringen inte enbart sker strukturellt, utan genom
pagéende processer sdsom Omsesidig anpassning och personlig navigering, vilket ligger i linje

med ett praktikperspektiv pd ambidexteritet.

En mojlig forklaring till resultaten &r den institutionella osdkerheten och resursbegriansningar
som préglar det hojda beredskapsarbetet hos Apoteket AB, vilket tvingar fram flexibla och
situationsanpassade 16sningar dér bade externa relationer och individers tolkningar blir
avgorande. Resultaten stimmer dven dverens med tidigare teori och empiri genom att visa att
ambidexteritet formas av kontext och samspel mellan olika logiker, och att Apoteket AB
(hybridorganisationer) ofta vixlar mellan eller kombinerar olika sétt att hantera dessa
spanningar beroende pad omstiandigheterna. Adolfsson (2014) lyfter att forsok till olika hybrida

praktiker bor underlitta navigeringen efter apoteksmarknadens omreglering, och med denna
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studie har vi natt en djupare empirisk forstaelse for ndgra av dessa hybrida praktiker, och hur

ledare i en hybridorganisation som Apoteket AB far tvé olika logiker att fungera ihop.

En intressant framtida aspekt som framtrader 1 materialet ror beredskapsarbetets teoretiska
status. I dagsldget saknas fortfarande tillrackligt strikta, formella krav for att beredskap ska
kunna betraktas som en helt egen, fristdende institutionell logik; snarare ryms arbetet just nu
inom den bredare samhillslogiken. Det dr dock hogst troligt att beredskapen framover
kommer att bli till en egen logik i takt med att regelverken skérps. Detta 6ppnar upp for
intressanta marknadsdynamiker. Eftersom Apoteket AB har andra strategiska utgangspunkter
dn sina privata konkurrenter, och tycks betrakta organisatorisk motstandskraft som en
konkurrensfordel, kan detta driva pa en forandring i hela branschen. Om konkurrenterna
tvingas folja efter for att bibehalla sin marknadsposition, kommer det inte bara att stérka
Sveriges civila beredskap 1 ett storre sammanhang, utan mojligen dven innebéra att
beredskapsarbetet integreras i och blir en naturlig del av bade samhaéllslogiken och

marknadslogiken.

6.3 Teoretiska overviaganden

Av den tidigare forskningen 1 denna studie framgick att studier tenderar att behandla
ambidexteritet som en métbar variabel snarare dn en padgdende organisatorisk handling.
Jarzabkowski et al. (2013) och deras betoning pd Strategy-as-Practice inom teorin
institutionell ambidexteritet ansdgs darfor passande for att f4 en djupare forstéelse for
ambidexteritet som en pagaende process. Studien tar som sagt utgangspunkt i
socialkonstruktionism, vilket innebér att organisatorisk ambidexteritet ses som ndgot som
skapas genom social interaktion och dagliga praktiker, snarare dn som en statisk

organisatorisk egenskap (Patton, 2015).

I valet av teoretiskt ramverk har 6verviganden gjorts kring studiens forméga att belysa de
specifika spadnningar som uppstér i hybrida organisationer. Det &r dock viktigt att notera att
valet av organisatorisk ambidexteritet (March, 1991), institutionella logiker (Friedland &
Alford, 1991) och institutionell ambidexteritet (Jarzabkowski et al., 2013) innebdr att vissa
aspekter betonas pd bekostnad av andra. Ett alternativt tillvigagéngssétt hade varit att
applicera paradoxteorin av Smith och Lewis (2011). Genom ett sddant perspektiv skulle fokus

i hogre grad ha hamnat pa de inneboende motsatserna i ledarskapet och hur dessa balanseras
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over tid, snarare 4n pa de institutionella logiker som genererar spinningarna. Aven om
paradoxteorin dr effektiv for att forstd hur ledare mentalt hanterar “bade-och”-situationer,
valdes den bort. Istéllet 1ag fokus pé att identifiera praktiker som, 1 linje med Patton (2015),
skapas och uppratthalls genom delad mening, vilket i sin tur formar hur Apoteket AB hanterar

sina forutséttningar 1 beredskapsarbetet.

Vidare hade dven Complexity Leadership Theory (Uhl-Bien et al., 2007) kunnat bidra med
vardefulla insikter géllande hur ledarskap vixer fram 1 komplexa, fordnderliga miljoer under
press. Ett sddant perspektiv skulle sannolikt ha genererat ett resultat som fokuserade mer pa
nitverksdynamik och framvixande ordning &n pé de praktiker och strategier som denna studie
avser att kartligga. Att studien trots dessa alternativ landat 1 kombinationen av organisatorisk
ambidexteritet, institutionella logiker och praktiknira teori motiveras av behovet att forstd den
pagaende processen i1 en kontext av spanningar, vilket ett mer ledarskapsorienterat fokus

eventuellt hade forbisett.

6.4 Metodologiska overviganden

Inledningen argumenterade for ett metodologiskt skifte fran tidigare dominans av kvantitativ
forskning, genom att istéllet tillimpa en kvalitativ metodansats for att belysa de nyanserade
erfarenheterna och praktikerna i en hybridorganisation. Detta uppnas genom att studien
bygger pa intervjudata, dock innebir det ocksa att resultaten speglar respondenternas
sjalvrapporterade tolkningar snarare dn faktiska handlingar. Datan ar alltsa filtrerad genom
individernas perceptioner och efterhandsreflektioner (Patton, 2015). Det finns en skillnad
mellan vad individen sdger och vad den gor 1 praktiken, dérfor hade observationer kunnat
finga organisatoriska processer i deras naturliga kontext och synliggjort praktiker som inte
alltid uttalas 1 intervjuer (Patton, 2015). Exempelvis hade observation av samordningsgruppen
med externa aktorer, som lyfts fram av flera respondenter, kunnat ge ytterligare insikter 1 hur

omsesidig anpassning och ambidexteritet konkret utdvas i realtid.

Ett alternativ till framtida forskning kan vara att kombinera intervjuer och observationer, s&
kallad metodtriangulering, vilket kan stérka studiens trovirdighet (Patton, 2015). Metoder
sasom skuggning (shadowing) hade ocksa kunnat mojliggéra en nirmare forstaelse av hur
beslut fattas i vardagen, inklusive sddana handlingar som &r sd rutinméissiga att de ar svara for

respondenterna att sjdlva verbalisera (Czarniawska, 2014).
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Med tanke pa den begransade omfattningen och tidsramen for denna studie 1ag fokus endast
pa sex ledare fran Apoteket AB. Det finns givetvis andra personer inom Apoteket AB som bér
pa erfarenhet av spanningar, som IT-avdelningen och ekonomi. For att uppna en mer
heltdckande forstaelse kan framtida forskning dverviga intervjuer med fler anstillda for att
utforska ytterligare perspektiv pa praktisk hantering i den hybrida rollen. Trots det begransade
antalet respondenter bedoms deras langa yrkeserfarenhet inom apoteksbranschen stérka
studiens trovardighet, da de besitter en djup forstaelse for Apoteket AB:s historiska utveckling
och dess dubbla uppdrag. Till skillnad frn respondenter med kortare erfarenhet, som enligt
Battilana och Dorado (2010) inte bér pa sa mycket logikbundna erfarenheter, har dessa
respondenter hunnit utveckla en formaga att integrera motstridiga logiker och krav. Detta
innebdr att deras reflektioner ger en nyanserad bild av hur ambidexteritet praktiskt

uppritthdlls 1 vardagen.

Sammanfattningsvis innebédr dessa teoretiska och metodologiska dverviganden att studiens
resultat bor tolkas med viss forsiktighet. Samtidigt ger studien viktiga insikter i hur
ambidexteritet praktiseras i en specifik kontext, och kan fungera som en grund for framtida
studier som kombinerar flera metoder och inkluderar fler perspektiv for att ytterligare

fordjupa forstielsen.
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7. Slutsatser

1 foljande kapitel redogors for slutsatser baserat pa diskussionerna i punkt 6.

Genom intervjuer med erfarna ledare inom Apoteket AB har denna fallstudie strivat efter att
uppna syftet; att bidra med en djupare forstielse for hur statligt 4gda hybridorganisationer
upprétthéller organisatorisk ambidexteritet i praktiken. Studien fokuserar ddrmed inte pé att
undersdka om ambidexteritet existerar, eftersom det dr en sjdlvklarhet for
hybridorganisationers dverlevnad, utan pa praktiker och strategier for hur upprétthallandet av
samexisterande logiker gors, samt hur en hybridorganisation navigerar spanningar i samband
med ett hojt beredskapsarbete. Denna praktikbaserade ansats inom ambidexteritetsforskningen
ar ett ytterligare steg for att vidareutveckla hur ambidexteritet praktiskt fungerar 1

hybridorganisationer.

Diskussionen indikerar att hybridorganisationer har en sarskild position 1 hantering av
ambidexteritet, dir olika drag fran samtliga sektorer visades. Likheter med privat sektor syns i
betoningen pa konkurrens som motstdndskraft och affarsméssiga prioriteringar. Samtidigt
framtriader inslag frén offentlig sektor genom fokus pd autonomi, ambidextrous leadership och
behov av legitimitet i relation till statliga aktdrer. Aven ideell sektor &terspeglas i den
diplomatiska navigeringen, vikten av samarbete och det varderingsstyrda arbetet, dir

samhéllsnytta och moral fungerar som végledning i beslutsfattandet.

Trots att studiens kontext frimst kretsade kring beredskapsarbetet gav det empiriska
materialet en komplex kombination av flertalet logiker som préglar vardagen: statlig logik,
kundlogik, konkurrenslogik, forsiljningslogik, hdllbarhetslogik etc. Det hojda
beredskapsarbetet har dock 6kat den institutionella grazonen for Apoteket AB, dir de
kontinuerligt behdver omforhandla sin roll 1 ett sa pass foranderligt institutionellt landskap.
Ambidexteritet inom Apoteket AB framstar alltsa, precis som Jarzabkowski et al. (2013)
poéngterar, som en pagidende process av anpassning, tolkning och prioritering i vardagen.
Detta sker mer specifikt genom de fyra identifierade teman som analysen genererade. Genom
att flexibelt kombinera dessa fyra handlingssitt beroende pa sammanhang, skapas det unika

uppritthdllandet som krivs 1 Apoteket AB (hybridorganisationer). Apoteket AB:s
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ambidexteritet dr alltsa resultatet av en dynamisk vaxelverkan dar praktiker for bade

exploration och exploatering fors samman.

P& en 6vergripande niva bidrar studien till forstaelsen av hur organisatorisk ambidexteritet i
praktiken formas av externa krav, resursbegriansningar och tekniska forutsittningar snarare 4n
enbart interna strategiska val. I takt med att Sveriges totalforsvar stirks och kraven pé
beredskap Okar, ar det hogst troligt att fler samhaéllsviktiga verksamheter kommer att mota
liknande spanningar. Studien synliggdér ddrmed ett praktiskt varde 1 att forsta hur dessa

spanningar hanteras.
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Bilaga 1. Intervjuguide

1. Kan du beskriva din roll och hur den berors av Apotekets beredskapsarbete?
© Hur har mélen och kraven for din roll forindrats sedan beredskapsarbetet
intensifierades?
o Vilken typ av beslut eller aktiviteter ansvarar du for i relation till beredskap? Ge
exempel.

2. Vilka intressenter tar du hdnsyn till i ditt arbete och dina beslut?

3. Har du eller din avdelning utvecklat nya sétt att arbeta/nya processer for att hantera/eller
vixla mellan bade tidigare uppgifter och dina nya arbetsomriden?

4. Kan du beskriva en situation dir ni behovt prioritera affarsméssighet eller
samhéllsberedskap?
o Varfér? Hander det ofta?

5. Vad har varit det svaraste hittills sedan beredskapsarbetet intensifierades? Ge exempel.
o Hur 16ste ni det?

6. Hur arbetar ni i praktiken for att kombinera affirsméssiga mal med ert samhillsansvar
sasom beredskap?

7. Beskriv en situation dér ni behovt vilja mellan det som &r viktigt kortsiktigt och det som
ar viktigt 1angsiktigt?
o Finns det situationer dir ni medvetet prioriterar det ena ¢ver det andra?
8. Har ni olika syn pa vad som behdver prioriteras i organisationen?
o Kan du ge ett exempel och hur ni férséker komma fram till en 16sning?
o Vilka aktorer eller funktioner i eller utanfor organisationen ar vanligtvis

involverade nir sadana hér fragor diskuteras?

9. Hur fattar ni beslut i situationer nar det inte finns en tydlig riktlinje eller tydligt
regelverk?

10. Vad har ni lart er hittills om ett intensifierat beredskapsarbete?

11. Vad behover utvecklas framover kopplat till att fortsatta forstirka beredskapsarbetet?
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Exempel pa citat

Kod

Kategori

Tema

“Vi har ju faktiskt en machine
learning... den ger oss tips om
hur vi ska foréndra. Det &r ju
stora inkdp, sa det 4r inte bara
mina egna beslut” (B1).

Datadrivna beslut

Tekniska system
som hjédlpmedel

“Vi har borjat med det som ligger
verksamhetsnéra... som dven
gynnar oss i fred;
IT-investeringar, sdkerhetsrutiner,
kontinuitetsplaner. ” (B2).

Verksamhetsnara
beslut

“Exempelvis i praktiska beslut
dér vi ska etablera ett nytt apotek.
Hur ligger apoteket lokaliserat?
Finns det lagerutrymmen for att
husera ett lokalt beredskapslager?
(...) Vi har borjat tdnka pé sodra
Skane nir vi etablerar oss med
vattennivaer, redan idag har vi
oversvamningsproblematik pa
vissa apotek” (A1).

“Vi har ett infosdkerhetsrad, ett
tvarfunktionellt rdd dar IT-chef,
sakerhet, DSO, juridik-chef sitter
och tar upp sddana har
knédckfragor” (A2).

“Déa gar man upp till dispensradet
som gor de hdr avvigningarna
och sen kommunicerar med
ledningen” (A1).

“Vi har en samordningsgrupp
som Likemedelsverket leder, for
att fors6ka komma tillbaka till det
arbetssitt som vi hade under kalla
kriget” (B2).

“Nér det ar brist gar vi utanfor
vara normala villkor (...)
mediciner som blir tillfalligt
godkéinda bara for att se till det
behovet som finns nér varan ar
restad. Jag fokuserar vanligtvis
pa X antal veckor (...) i dessa
situationer finns inga restriktioner
egentligen, dir kan man ju képa
mer dn liksom de hér standard X
veckorna.” (B1)

“Vi kanske kan gora dem
(investeringarna) om tva ar, men
vi kan inte gora det just nu om vi

Praktiska beslut

Beslutskriterier

Selektiv
hybridisering
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ska vara en stark samhillsaktor i
framtiden” (A2).

“Vi kan ta vilka beslut som helst,
bara vi dr medvetna om
konsekvenserna. Det finns risker
med beredskapen, (...)
regelverket om att det kan bli ett
otillborligt statsstod. Det far man
inte ha i en konkurrensaspekt.
(...) 1 vérsta fall kunna drabbas av
lagen om offentlig upphandling.”
(A3)

“Jag forsoker maximera
l6nsamheten... men samtidigt
hélla rétt balans. Da maste jag
tinka pa vad som 4r... moraliskt
ratt” (B3).

“Det hér arbetet gar hand i hand
med en bra och sédker affdar. Om
vi stiarker var konkurrenskraft sa
ar vi motstandskraftiga ocksa vid
kris.” (B2).

“Med den VD vi har... han ar
oerhort intresserad i de har
fragorna. Det stdd som jag har

fatt fran honom ar ovérderligt”
(B2).

“Jag har skapat mina egna villkor
och arbetssitt. Vi blir battre och
béttre, och jag utvirderar alltid
for att inte géra samma misstag
igen” (B3).

“Min tidigare erfarenhet som
apotekschef har hjélpt mig att
hitta rétt balans. 95 % av besluten
dr ritt och det ar baserat pa
erfarenhet” (B1).
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