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Sammanfattning 

Denna studie undersöker hur statligt ägda hybridorganisationer upprätthåller organisatorisk 

ambidexteritet i praktiken, med fokus på Apoteket AB. Bakgrunden utgörs av ett förändrat 

säkerhetsläge där läkemedelsförsörjning åter blivit en central del av Sveriges totalförsvar, 

vilket har gett Apoteket AB ett utökat ansvar för beredskapslager i samverkan med statliga 

aktörer. Samtidigt verkar organisationen i en konkurrensutsatt marknad, vilket skapar 

spänningar mellan affärsmässighet och samhällsansvar. 

Studien genomfördes som en kvalitativ fallstudie med en abduktiv ansats, baserad på 

semistrukturerade intervjuer med sex respondenter i olika organisatoriska ledarroller. 

Analysen utgick från ett praktikperspektiv på institutionell ambidexteritet och fokuserade på 

hur spänningar hanteras i vardagliga handlingar. 

Resultatet gav en indelning av fyra praktiker genom vilka ambidexteritet upprätthålls, varav 

två av dem framkom induktivt av materialet och två från det teoretiska ramverket: självstyrt 

meningsskapande, ömsesidig anpassning, tidsmässig segmentering och selektiv hybridisering. 

Studien visar att navigeringen av spänningar sker genom både strukturella lösningar och 

individers tolkningar, där externa samarbeten, interna beslutsprocesser och personligt 

handlingsutrymme spelar en avgörande roll. Vidare framkommer att ambidexteritet formas av 

institutionell osäkerhet, resursbegränsningar och tekniska förutsättningar. Samtidigt begränsas 

studien av att intervjudata speglar respondenternas tolkningar snarare än observerade 

handlingar, vilket pekar på värdet av metodtriangulering i framtida forskning. 

Slutsatsen är att ambidexteritet i hybridorganisationer upprätthålls genom att dynamiskt 

kombinera och växla mellan olika praktiker. Genom att integrera drag från privat, offentlig 

och ideell sektor skapar Apoteket AB det upprätthållande mellan exploration och exploatering 

som krävs i en föränderlig kontext. Detta ger värdefulla insikter för andra samhällsviktiga 

verksamheter som navigerar i spänningen mellan marknadskrav och ett stärkt svenskt 

totalförsvar. Studien bidrar också med den praktikbaserade ansatsen som är ett ytterligare steg 

för att vidareutveckla hur ambidexteritet praktiskt fungerar i hybridorganisationer. 

 

Nyckelord: organisatorisk ambidexteritet, hybridorganisationer, institutionell komplexitet, 

beredskapsarbete, praktikperspektiv  
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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 
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Förord 

Idén till denna studie växte fram ur mitt tidigare arbete på Apoteket AB, samt ett växande 

intresse för organisationens nya roll i hanteringen av beredskapslager för Försvarsmakten och 

Socialstyrelsen. Min egen erfarenhet av verksamheten har bidragit till en uppskattning för 

organisationens samhällsuppdrag och komplexitet. Därtill har jag ett särskilt intresse för 

situationer och organisationer som präglas av motsägelser, paradoxer och svåra avvägningar. 

Jag vill rikta ett stort och varmt tack till min handledare, Yashar Mahmud, för hans 

kontinuerliga stöd, värdefulla återkoppling och vägledning genom hela processen. Särskilt 

uppskattat har varit hans påminnelser om vikten av balans mellan arbete och återhämtning, 

och att ibland ta ett steg tillbaka för att kunna gå vidare med nya perspektiv. 

Jag vill även rikta ett stort tack till Apoteket AB och samtliga respondenter som delat med sig 

av sina erfarenheter och insikter. Deras medverkan har varit avgörande för studiens 

genomförande. Ett särskilt tack riktas till den initiala kontaktpersonen, vars engagemang 

möjliggjorde tillgången till organisationen och bidrog till att övriga respondenter kunde 

inkluderas i studien. 

 

Julia Czajkowski Mikalsen  

11/5-2026 

Stockholm 
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1.​ Inledning 

 

I följande kapitel redogörs för studiens bakgrund och en problematisering av ämnesområdet. 

Diskussionen mynnar ut i studiens syfte och frågeställningar, vilka utgör ramen för den 

fortsatta undersökningen. 

 

1.1 Bakgrund 

“Apoteket får en viktig roll i Sveriges beredskapslagring av läkemedel” (Apoteket AB, 2024a) 

 

De senaste årens globala hälsokriser och säkerhetspolitiska skiften har tydliggjort apotekens 

kritiska roll för samhällets robusthet (TLV, 2023). Som en följd av att Sveriges civila 

beredskap stärks, har läkemedelsförsörjningen återigen blivit en central del av totalförsvaret 

vid såväl kris som krig (Regeringen, 2025). För det statligt ägda Apoteket AB innebär detta 

ett utökat ansvar att förvalta beredskapslager åt Försvarsmakten och Socialstyrelsen, samt att 

det nu utreds för möjligheten att inrätta omkring 300 beredskapsapotek som ska säkra 

nationell tillgång på kritiska läkemedel (TLV, 2023). 

 

Denna utveckling innebär en återgång till ett ansvar som enligt Sveriges Apoteksförening 

(2020) var en integrerad del av det statliga apoteksmonopolet under kalla kriget. Skillnaden 

idag är dock fundamental; efter omregleringen 2009 verkar Apoteket AB inte längre som ett 

skyddat monopol, utan som en kommersiell aktör på en konkurrensutsatt marknad (Sveriges 

Apoteksförening, 2020). Apoteket AB kan efter omregleringen betraktas som en 

hybridorganisation som verkar i komplexa miljöer präglade av flertalet logiker och aktörer, 

där försök till olika former av hybrida praktiker underlättar navigering (Adolfsson, 2014, 

s.47). I enlighet med Grossi et al. (2022, s.578) beskrivningar, definieras i denna studie 

hybridorganisationer som en organisation som använder resurser, styrningsstrukturer och 

logiker från privata, offentliga och ideella sektorer med olika mål och aktörer, där 

samhälleliga, kommersiella och etiska värden bör kunna tillgodoses. 

 

Apoteket AB behöver därför vara ambidextriös – likt en person som kan använda båda 

händerna lika väl – vilket innebär förmågan att samtidigt utföra motstridiga processer när 

båda är avgörande för organisationens framgång (March, 1991). I årsredovisningen för 2024 

betonar bolaget vikten av att ”balansera ansvarsfullt agerande med affärsmässighet” 
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(Apoteket AB, 2024b, s.3). Att upprätthålla spänningen mellan affärsmässighet och 

samhällsansvar sker nu i en organisatorisk kontext som skiljer sig markant från monopoltiden, 

inte minst nu när beredskapsarbetet har höjts inom en struktur där marknadsmässiga 

styrprinciper också existerar. 

 

Detta väcker frågor om hur förmågan att samtidigt upprätthålla både kommersiell effektivitet 

och ett starkt samhällsansvar påverkas, och hur denna ambidexteritet praktiskt utövas inom 

Apoteket AB idag. Trots att hybridorganisationer och institutionell komplexitet 

uppmärksammats i tidigare forskning, är det begränsat studerat hur statligt ägda 

hybridorganisationer konkret navigerar ett förstärkt beredskapsarbete i en marknadsmässig 

vardag. Vilka specifika aspekter för navigeringen av spänningarna som uppstår, och vilka 

praktiker som utvecklas för att upprätthålla flera logiker, framstår därför som en både 

teoretiskt relevant och praktiskt angelägen forskningsfråga. 

 

1.2 Problematisering 

I denna hybrida kontext, där krav på lönsamhet samexisterar med samhällsansvar, uppstår en 

miljö präglad av motstridiga institutionella logiker (Greenwood et al., 2011), vilket kräver en 

hög grad av organisatorisk ambidexteritet (Jarzabkowski et al., 2013). Det innebär förmågan 

att samtidigt optimera dagens stabila verksamhet (exploatering) och utforska nya lösningar för 

framtida behov (exploration) (March, 1991). Inom modern forskning ses organisatorisk 

ambidexteritet inte längre enbart som ett verktyg för finansiell prestanda, utan som en kritisk 

kapacitet för att navigera spänningar och osäkerhet (Hamblin et al., 2024). Navigeringen ser 

dock annorlunda ut i olika organisationer där fokus legat på olika aspekter, därav blir det 

relevant att uppmärksamma forskning inom olika sektorer. 

Tidigare forskning om organisatorisk ambidexteritet har främst fokuserat på privat sektor, där 

begreppet föddes ur behovet av att balansera vinstmaximering med långsiktig affärsprestation 

(Priyanka et al., 2022). En majoritet av forskningen är kvantitativa studier, där ambidexteritet 

operationaliseras som prestations- och efterlevnadsmått, ofta med ett tydligt mål att maximera 

ekonomiskt utfall (Herzallah et al., 2017). I privata organisationer har högsta ledningen och 

dess strategiska inriktning stort inflytande på ambidexteriteten, medan lägre chefer mest 

hjälper till med exploatering (Priyanka et al., 2022), därför blir kompletterande praktiker som 
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nätverkande och förvärv av nya resurser extra viktigt för att öka explorationen (Wang et al., 

2025).  

I kontrast till detta präglas offentlig sektor av en politisk logik snarare än vinstintresse 

(Hamblin et al., 2024). Forskning visar att offentliga organisationer ofta lutar tyngre mot 

exploatering (effektivisering av befintlig välfärd) på grund av budgetrestriktioner och 

byråkratiska strukturer (Priyanka et al., 2022). Därför är individuell autonomi viktig för att bli 

ambidextriös, där anställda får en stark beslutsfattande befogenhet och gör egna bedömningar 

om hur de fördelar tid mellan exploration och exploatering (Cannaerts et al., 2020). Till 

skillnad från privat sektor har offentliga chefer stor betydelse för ambidexteritet (Priyanka et 

al., 2022), där forskningen framhäver “ambidextrous leadership” (Rosing et al., 2011) vilket 

innebär en växling mellan “öppnande praktiker” och “stängande praktiker” som visats bidra 

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

Ideella organisationer introducerar ytterligare en dimension genom sitt fokus på sociala 

uppdrag och värderingsstyrd verksamhet, där överlevnad går ut på att upprätthålla sitt ideella 

uppdrag med samtidigt krav på ekonomisk hållbarhet (Seo et al., 2025). Till skillnad från den 

privata sektorn där konkurrens främst driver innovation, uppvisar ideella organisationer 

samarbetsmetoder tillsammans med konkurrenter för att underlätta innovation (Seo et al., 

2025; Peng, 2019). Walsh et al. (2025) visar att ambidexteritet gör det möjligt att hantera 

spänningar mellan olika intressenter, där exploatering stärker uppåtriktat ansvarstagande 

medan exploration möjliggör utveckling av nedåtriktat ansvar. 

Forskning om ambidexteritet i hybridorganisationer, som Apoteket AB, är fortfarande 

underutforskad, särskilt gällande förmågan att navigera motstridiga prioriteringar i det 

samtidiga skapandet av affärsmässiga och sociala värden (Sharippudin et al., 2024). 

Hybridorganisationer navigerar i en institutionell komplexitet där logiker från offentlig, privat 

och ideell sektor samverkar (Grossi et al., 2022), och kan vara både statligt ägda företag och 

så kallade “sociala företag” (Sharippudin et al., 2024). Forskning har visat att ambidexteritet 

är avgörande för hybridorganisationers överlevnad (Oduro et al., 2022; Diab & Metwally, 

2019), men empiriska studier är begränsade eftersom deras komplexa kombination av flera 

logiker gör dem svåra att studera. Genomgången av forskning om privat, offentlig och ideell 

sektor pekade på olika aspekter för navigeringen av spänningar, och här framträder en specifik 

kunskapslucka rörande statligt ägda hybridorganisationer; det är ännu begränsat utforskat 
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kring specifika aspekter för navigering av spänningar, och huruvida de skiljer sig eller följer 

mönster från privata, offentliga och ideella sektorer. 

Denna kontextuella kunskapslucka fördjupas av att tidigare forskning främst behandlat 

ambidexteritet som en teoretisk princip eller en organisatorisk struktur (Greenwood et al., 

2011). Även när fokus ligger på utfall och måluppfyllelse, tenderar studier att behandla 

ambidexteritet som en mätbar variabel snarare än en pågående organisatorisk handling 

(Herzallah et al., 2017; Oduro et al., 2022). Trots att praktisk hantering för hybrider i några 

specifika områden som HR-processer och kontrollsystem börjat belysas (Xia et al., 2024; 

Diab & Metwally, 2019), argumenterar Ponte och Pesci (2022) att hanteringen är en dynamisk 

och förhandlad process som varierar med tid och plats, vilket understryker behovet av fler 

studier med djupgående förståelse av hanteringen som en pågående process i andra typer av 

hybridorganisationer inom andra kontexter. Särskilt när statligt ägda hybridorganisationer 

konfronteras med förstärkta logiker som Apoteket AB med sitt höjda beredskapsarbete. 

För att nå denna djupare förståelse krävs även ett metodologiskt skifte. Den befintliga 

litteraturen präglas till stor del av kvantitativa ansatser som söker generaliserbara samband 

mellan ambidexteritet och prestation (Oduro et al., 2022; Herzallah et al., 2017). Även om 

dessa studier är värdefulla för att påvisa effekter, fångas inte de bakomliggande processerna 

eller själva upprätthållandet av samexisterande logiker i stunden. Genom att istället tillämpa 

en kvalitativ metodansats går det att belysa de nyanserade erfarenheterna och praktikerna i en 

hybridorganisation (Xia et al., 2024; Diab & Metwally, 2019). Detta möjliggör en detaljerad 

analys av hur upprätthållandet av ömsesidiga och motsägande logiker faktiskt sker, snarare än 

att enbart mäta att det existerar. 

Intervjuer med strategiska och operativa ledare inom Apoteket AB är därför en lämplig metod 

för att samla erfarenheter, tolkningar och hantering av spänningar, eftersom dessa ledare har 

direkt insikt i både strategiska prioriteringar och praktiska implementeringar. En 

praktikbaserad ansats, som föreslagits av Jarzabkowski et al. (2013), möjliggör att studera hur 

ambidexteritet faktiskt manifesteras i vardagliga handlingar, rutiner och organisatoriska 

beslut, vilket ger en konkret bild av hur spänningar navigeras och logiker upprätthålls i 

praktiken. 
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1.3 Syfte 

Syftet med denna studie är att bidra med en djupare förståelse för hur statligt ägda 

hybridorganisationer upprätthåller organisatorisk ambidexteritet i praktiken. Genom en 

kvalitativ fallstudie av Apoteket AB undersöks vilka specifika aspekter för navigering av 

spänningar som framträder, och hur ledare i hybridorganisationer praktiskt upprätthåller 

samexisterande institutionella logiker i en kontext av ett höjt beredskapsarbete. 

 

1.4 Frågeställningar 

 

●​ Vilka specifika aspekter för navigering av spänningar uppstår för statligt ägda 

hybridorganisationer i en kontext av ett höjt beredskapsarbete? 

 

○​ Vilka praktiker och strategier använder ledare i hybridorganisationer för att 

upprätthålla samexisterande logiker i denna kontext? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



11 
 

2.​ Tidigare forskning: Sektorsspecifik hantering av ambidexteritet 

 

I följande kapitel redogörs för den tidigare forskning som behandlar hantering av 

ambidexteritet i olika sektorer. 

 

2.1 Privat sektor: Nätverkande och konkurrenskraft 

Organisatorisk ambidexteritet har i störst utsträckning beforskats inom den privata sektorn, 

där en omfattande del handlar om lönsamhet och marknadsmässig konkurrens (Priyanka et al., 

2022). Flera studier visar att högsta ledningen och dess strategiska inriktning har stor inverkan 

på ambidexteriteten (Priyanka et al., 2022), och Wang et al. (2025) trycker på att 

företagsledningen ska stärka en ömsesidigt fördelaktig relation och förtroende till intressenter, 

vilket främjar både så kallad exploaterande innovation och explorativ innovation. Detta för att 

nätverksförtroende och sociala nätverksrelationer påverkar mängden och arten av extern 

information och kunskap som förvärvas av företag, vilket underlättar förhållningen till 

marknadsmiljön (Wang et al., 2025). 

 

Privata organisationer har generellt en mer decentraliserad struktur vilket bidrar positivt till 

ambidexteritet (Priyanka et al., 2022), då det underlättar för mer informella interaktioner 

vilket är särskilt avgörande i oförutsägbara miljöer där chefer plockar upp erfarenhetsbaserad 

“bottom-up”-kunskap från personalen och omvandlar den till mer formella organisatoriska 

rutiner eller skyddsåtgärder (Ramirez et al., 2018). I miljöer med hög konkurrens ses 

ambidexteritet som en dynamisk kapacitet som upprätthålls genom strategisk flexibilitet och 

dynamisk resursallokering, vilket möjliggör snabb omfördelning av kompetens och kapital 

(Kriz et al., 2014). Studier om globala försörjningskedjor har betonat användningen av 

digitalisering såsom realtidsövervakning, och relationer såsom starka partnerskap med 

myndigheter och leverantörer, för att säkra stabilitet vid kriser (Ocicka, 2023; Poku et al., 

2024). 

 

2.2 Offentlig sektor: Ambidextrous leadership och autonomi 

Till skillnad från i privata företag, där vissa faktorer är neutrala eller negativa, kan samma 

faktorer inom offentlig sektor fungera som positiva drivkrafter för ambidexteritet (Priyanka et 

al., 2022; Hamblin et al., 2024). Här framhäver forskningen en grupp av ledarskapspraktiker 



12 
 

baserade på ambidextrous leadership (Rosing et al., 2011), där chefer växlar mellan 

“öppnande praktiker” som uppmuntrar till risktagande och “stängande praktiker” som 

säkerställer rutin och måluppfyllelse (Kousina & Voudouris, 2023). Detta kompletteras av hög 

autonomi, där chefer och anställda ges flexibilitet att implementera nya lösningar snarare än 

att begränsas av procedurbunden byråkrati (Cannaerts et al., 2020; Alkaabi et al., 2024). 

 

Vidare identifieras betydelsen av relationer och välmående. Kommunikation i form av öppen 

dialog är fundamentala för att hantera spänningar, medan praktiker för välmående – såsom 

balans mellan arbete och fritid – säkerställer att personalen har den kognitiva energi som 

krävs för att hantera dubbla logiker (Salas-Vallina et al., 2022). Genom att integrera 

tillitsbaserade kulturer och avsätta tid för reflektion och utvärdering av framgångar och 

misslyckanden skapas de förutsättningar som krävs för att upprätthålla både stabilitet och 

förändring (Palm & Lilja, 2017). 

 

2.3 Ideell sektor: Samarbete och diplomati 

Den ideella sektorn karaktäriseras av en “double bottom line” som förenar sociala uppdrag 

med ekonomisk hållbarhet (Seo et al., 2025). För att hantera detta identifierar Seo et al. (2025) 

samordning och samarbete som viktiga, såsom tätt samarbete mellan styrelse, ledning och 

volontärer, samt partnerskap med konkurrenter för att maximera samhällsnyttan. Peng (2019) 

lyfter vikten av att ta tillvara på idéer från medarbetare (bottom-up), men samtidigt förankra 

dem i formella beslutsstrukturer (top-down). I hierarkiska och politiskt styrda organisationer 

är denna balansgång dock komplex och kräver diplomati, eftersom nya initiativ måste 

navigeras genom etablerade maktstrukturer och ett begränsat handlingsutrymme, vilket i sin 

tur begränsar vad som är praktiskt genomförbart (Peng, 2019). 

 

Walsh et al. (2025) visar att ambidexteritet underlättar hantering av spänningar från flera 

intressenter, där exploatering med hjälp av befintliga system underlättar rapportering till 

donatorer (uppåtriktade ansvar), och exploration sker genom partnerskap med lokala ideella 

organisationer (nedåtriktat ansvar). De administrativa IT-systemen används för att upprätthålla 

behovet av kontroll, medan lyhördheten och kunskapsdelningen genom det lokala 

engagemanget bidrar till behovet att samarbeta (Walsh et al., 2025). Samtidigt varnar Arantes 

och Soares (2021) för stela styrsystem, då strikta kontroller riskerar att hämma det 

organisatoriska lärande och den öppenhet som krävs för innovation. 
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Sammanfattningsvis finns en omfattande forskning om ambidexteritet i flera sektorer. 

Samtidigt har forskningen i stor utsträckning fokuserat på strukturer, utfall och kvantifierbara 

samband, medan mindre uppmärksamhet har riktats kvalitativt mot hur dessa spänningar 

faktiskt hanteras i praktiken, vilket stöds av flertalet forskare (Walsh et al., 2025; Hamblin et 

al., 2024; Grossi et al., 2022) Detta pekar mot behovet av en mer praktiknära förståelse av 

ambidexteritet i organisationer. Men innan dess finns det behov av att gå igenom litteraturen 

relaterad till hybridorganisationer och deras hantering av organisatorisk ambidexteritet. 

 

2.4 Hybridorganisationer: Logikintegration och avvägningar 

I hybridorganisationer ses institutionell komplexitet alltmer som en strategisk resurs snarare 

än enbart en källa till konflikt (Diab & Metwally, 2019). Genom styrning och medling kan 

ledningen använda olika logiker som “kulturella verktyg”, vilket tillåter informella sociala 

relationer att ta företräde framför stela byråkratiska system. Detta kan ske genom att använda 

sociala nätverk i lokalsamhället för att säkra resurser eller involvera politiska aktörer som 

medlare vid konflikter. Enligt Diab och Metwally (2019) innefattar detta en praktik av 

ömsesidig anpassning, där informella kontroller såsom kultur och ledarskap hjälper till att 

upprätthålla ekonomiska mål och sociala förväntningar. 

 

Vidare har vissa studier visat på en hybridisering, såsom att integrera affärsorienterade 

HR-system i offentlig verksamhet (Xia et al., 2024), och varierande målfokusering, där olika 

maktgrupper temporärt fokuserar på olika mål (t.ex. finansiell stabilitet kontra social nytta) 

för att sedan sammanföra dessa genom konsensus (Maine et al., 2021). Centralt för detta, 

enligt Maine et al. (2021), är ledningens förmåga att utföra tolkningar, där otydliga externa 

direktiv översätts till hanterbara interna strategier vilket minskar osäkerheten i verksamheten. 

 

Det har även visats att värdeskapande är avgörande för att undvika destruktiva avvägningar 

mellan mål. Sharippudin et al. (2024) belyser att hybridorganisationer ofta hamnar i ett 

dilemma där de tvingas göra så kallade “trade-offs” på antingen affärsmässiga eller sociala 

mål på grund av resursbrist och motstridiga krav från intressenter. Om organisationerna inte 

lyckas skapa värde för alla sina intressenter, det vill säga hitta balans mellan prioriteringarna, 

kommer det i sin tur att leda till att vissa intressenters intressen åsidosätts (Sharippudin et al., 

2024). Battilana och Dorado (2010) förklarar att hybridorganisationer kan rekrytera personer 
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antingen med erfarenhet från olika typer av organisationer som representerar de logiker de 

själva kombinerar, eller personer utan tidigare specifik logik. Det visade sig att 

upprätthållande mellan två logiker var långsiktigt lättare när individer som inte är förtrogna 

med någon av de kombinerade logikerna anställdes, medan organisationen växte snabbare när 

personer med logikbagage anställdes, men förlamande konflikter uppstod i samband med 

detta (Battilana & Dorado., 2010). 

 

Oduro et al. (2022) förklarar att externa kriser som COVID-19 kan fungera som en drivkraft 

för ökad ambidexteritet, då organisationer tvingas kombinera effektiv drift med snabb 

anpassning till nya behov. Detta tyder på att ambidexteritet inte enbart är en intern kapacitet, 

utan i hög grad formas av den kontext i vilken organisationen verkar i, där förändrade 

omständigheter kräver ett mer parallellt hanterande av exploatering och exploration (Oduro et 

al., 2022). Detta tyder på att Apoteket AB:s beredskapsarbete utgör en tänkbar katalysator för 

ökad ambidexteritet. Men snarare än att belysa detta samband genom kvantitativa mätetal, 

avser denna studie att kvalitativt utforska de specifika praktiker som möjliggör och formar 

denna förmåga. 

 

Sammanfattningsvis visar forskningen att ambidexteritet är en teoretisk nödvändighet för 

hybridorganisationers överlevnad (Oduro et al., 2022), men både kvantitativa och kvalitativa 

empiriska studier inom denna kontext är fortfarande begränsade. En möjlig förklaring är att 

hybridorganisationer, genom sin kombination av flera institutionella logiker från alla sektorer, 

utmanar traditionella organisationer och därmed är svårare att studera inom etablerade 

forskningsramar. Samtidigt har ambidexteritetsforskningen i stor utsträckning utvecklats inom 

privat sektor, och till viss del i offentlig och ideell sektor, där fokus främst legat på 

kvantitativa samband snarare än komplexa organisatoriska kontexter som kräver mer 

kvalitativa perspektiv.  

 

Forskningen tenderar alltså, oavsett sektor, att fokusera på övergripande strategier och 

strukturella lösningar för att hantera ambidexteritet, vilket inte fångar de praktiker och 

pågående processer genom vilka spänningar faktiskt navigeras i vardagen (Jarzabkowski et 

al., 2013). Detta innebär att en djupare förståelse för hur ambidexteritet operationaliseras i 

praktiken fortfarande saknas, särskilt i organisationer där flera logiker samexisterar 

(Greenwood et al., 2011). Mot denna bakgrund framträder ett behov av mer kvalitativ och 
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praktiknära forskning som kan fånga hur dessa processer ser ut, vilket denna studie ämnar 

bidra till. 
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3.​ Teoretiskt ramverk 
 

I följande kapitel redogörs för de teoretiska perspektiven institutionell komplexitet och 

organisatorisk ambidexteritet. Vidare presenteras studiens analytiska ramverk som förenar 

dessa; en praktikbaserad ansats av institutionell ambidexteritet. 

 

3.1 Spänningar i hybridorganisationer 

Begreppet spänningar är avgörande för att förstå vardagen i 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 möjligheter (March, 1991). För en hybridorganisation handlar dessa 

spänningar inte bara om resurser, utan om grundläggande konflikter mellan motstridiga sätt 

att tänka och agera, så kallade institutionella logiker (Friedland & Alford, 1991). När en 

marknadslogik möter en statlig samhällslogik uppstår “motstridiga sanningar” om vad som 

bör prioriteras. I denna studie förstås spänningar därför som en kombination av resursmässig 

konkurrens och djupare institutionella motsägelser där affärsmässighet och samhällsnytta 

ständigt måste upprätthållas. 

 

3.2 Institutionell komplexitet  

Att verka i en hybrid kontext innebär att navigera i institutionell komplexitet, där flera logiker 

samexisterar och ställer motstridiga krav (Greenwood et al., 2011). Organisationer är dock 

inte passiva offer för detta tryck, utan utvecklar aktiva svar för att bibehålla sin legitimitet, där 

olika logiker kombineras för att tillfredsställa skilda intressenter utan att förlora stabilitet i 

kärnverksamheten (Greenwood et al., 2011). Denna navigering fördjupas av dimensionerna 

plats och tid; den specifika miljön och det historiska arvet avgör hur logiker prioriteras i 

stunden (Ponte & Pesci, 2022). Navigering handlar därmed om en kontinuerlig anpassning där 

strategiska val ständigt omförhandlas i mötet med den lokala och tidsenliga kontexten. 

 

3.3 Ledningens roll: Kognitiva filter och handlingsutrymme 

Ledningen fungerar som den kritiska länken för att hantera dessa dualiteter. Istället för att 

enbart se ledarskap som en strukturell fråga, betonas rollen som skapare av den 

organisatoriska kontexten (Birkinshaw & Gibson, 2004). Genom att skapa en miljö präglad av 
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stöd och tillit kan ledningen ge medarbetare det handlingsutrymme som krävs för att de själva 

ska kunna navigera mellan exploatering och exploration i sin vardag. En avgörande funktion 

för ledare är att styra organisationens uppmärksamhet (Thornton & Ocasio, 2008). Genom att 

definiera vilka problem som är relevanta och vilka lösningar som är legitima, formar 

ledningen de kognitiva filter som avgör vilken logik som ges företräde i en föränderlig miljö. 

 

3.4 Institutionell ambidexteritet som process 

Jarzabkowski et al. (2013) förklarar att ambidexteritet inte är en statisk egenskap, utan en 

levande praktik som skapas och återskapas genom aktörers vardagliga handlingar. Genom att 

fokusera på den praktiska hanteringen av institutionell komplexitet flyttas analysen från vad 

organisationen är, till hur den faktiskt görs. Jarzabkowski et al. (2013) menar att när aktörer 

konfronteras med motstridiga logiker i sin vardag, tvingas de utveckla specifika sätt att 

hantera dessa spänningar i stunden. Individuella egenskaper och erfarenheter spelar också en 

viktig roll i sammanhanget med institutionell ambidexteritet. De formar individens sätt att 

hantera specifika logiker och de komplexiteter som uppstår i gränslandet mellan dem, och 

bidrar därmed till att antingen underlätta eller försvåra organisationens hantering av 

samverkande och potentiellt motstridiga logiker.  

 

Jarzabkowski et al. (2013) förklarar också att utövandet av institutionell ambidexteritet både 

är en kognitiv och språklig process, men att den även är djupt rotad i en vardaglig materialitet. 

Språket och materialiteten fungerar därmed som möjliggörare eller begränsningar för 

aktörernas handlingsutrymme. Jarzabkowski et al. (2013, s.46-50) identifierar fyra distinkta 

sätt som dessa praktiker manifesteras på: 

 

1.​ Selektiv hybridisering: Anställda plockar medvetet ut specifika element från olika 

logiker och väver samman dem till en ny, fungerande rutin. Det handlar om att skapa 

en syntes där delar av flera logiker kan existera i samma handling. Exempel: 

Advokater behöver hantera nationell lag (lokal logik) och internationella standarder 

(global logik) så de utvecklar en rutin med en ny mall för kontrakt, där paragrafer från 

båda logiker blandas för att genomföra komplicerade internationella affärer. 

 

2.​ Ömsesidig anpassning: Detta innebär en pågående förhandling mellan företrädare för 

olika logiker. Genom interaktion och kompromisser anpassas logikerna till varandra i 
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en specifik arbetssituation för att arbetet ska kunna fortskrida trots underliggande 

spänningar. Exempel: När ena medarbetaren i ett energibolag fokuserar på vinst 

(marknadslogik) och den andra på reglering (statlig logik) ger man plats åt varandras 

logiker och försöker kompromissa. 

 

3.​ Situationsanpassad växling: Här växlar aktören snabbt mellan olika logiker beroende 

på situationens krav, ungefär som en strömbrytare som slås av och på. Det är en 

reaktiv handling där man hoppar mellan två lägen. Exempel: En chef kan i ena stunden 

agera utifrån en strikt affärsmässig logik på ett styrelsemöte, för att i nästa stund skifta 

till en samhällsnyttig logik vid en säkerhetsmässa. 

 

4.​ Utökade handlingsrepertoarer: När aktörer över tid utvecklar en bredare 

verktygslåda, med flera färdigheter och handlingssätt, kan de hantera flera logiker 

samtidigt utan att uppleva dem som ömsesidigt uteslutande. De blir “flerspråkiga” i sin 

yrkesroll. Exempel: En läkare som också är chef lär sig en repertoar där hen kan hålla 

ett tal till läkarkåren om medicinsk etik, och sitta i ett styrelsemöte och diskutera 

marginaler, utan att känna att hen tappar sin identitet eller behöver slå av och på. 

 

Enligt Jarzabkowski et al. (2013) är det genom dessa fyra handlingar som institutionell 

ambidexteritet faktiskt utövas. Författarna betonar att detta inte är en engångshändelse utan en 

kontinuerlig process där spänningar ständigt navigeras. Analysen för denna studie tar sin 

utgångspunkt i Jarzabkowski et al. (2013) teori om institutionell ambidexteritet, där 

organisationens hantering av spänningar förstås genom respondenternas egna reflektioner 

kring vardagliga praktiker och strategiska vägval. 
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4. Metod 
 

I följande kapitel redogörs för den forskningsmetodik som använts för att besvara 

frågeställningarna. Vidare presenteras en fördjupad diskussion kring kvaliteten av 

datainsamlingen, analysmetoden och forskningsetiska överväganden. 

 

4.1 Forskningsdesign 

Utifrån studiens syfte – att skapa en djupare förståelse för hur en statligt ägd 

hybridorganisation hanterar organisatorisk ambidexteritet i praktiken – har en kvalitativ 

forskningsdesign valts. Detta med utgångspunkt i socialkonstruktionism, som innebär att 

studera hur människor gemensamt skapar multipla verkligheter och delad mening, där det som 

uppfattas som verkligt blir verklighet i sina konsekvenser (Patton, 2015). Studien fokuserade 

på att undersöka upplevelser, handlingar och tolkningar i det dagliga arbetet, vilket motiverar 

en kvalitativ ansats då denna möjliggör en djupare och mer nyanserad förståelse av komplexa 

organisatoriska fenomen (Jacobsen, 2017). 

 

Studien genomfördes som en kvalitativ fallstudie av Apoteket AB, vilket används när ett 

specifikt fall ska analyseras djupgående (Jacobsen 2017). Ett fall utmärks genom att det är 

begränsat i tid och rum, och det ger möjlighet att koppla kontexten till problemet (Jacobsen, 

2017). Utifrån tidigare forskning fastställdes att det saknas fallstudier om hur man praktiskt 

navigerar spänningar i hybridorganisationer, vilket var en avgörande faktor för att genomföra 

denna typ av studie. Valet av Apoteket AB som fallstudie motiverades av organisationens 

viktiga roll i det svenska beredskapssystemet och dess hybrida karaktär. Genom en inledande 

explorativ intervju med en av respondenterna bekräftades de identifierade spänningarna som 

aktuella och utgör en betydelsefull del i verksamhetens vardag. 

 

Studien har en abduktiv ansats, vilket innebär att analysen har skett i ett växelspel mellan 

empiri och teori (Alvinius et al., 2023). Valet av teorin institutionell ambidexteritet av 

Jarzabkowski et al. (2013) gjordes på förhand då den ansågs kunna generera relevanta fynd 

utifrån kontexten som Apoteket AB befinner sig i. Den abduktiva ansatsen möjliggör att 

teoretiska begrepp används 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 vägledande utgångspunkter i analysen. 
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4.2 Datainsamlingsmetod 

Datainsamlingen byggde på semistrukturerade intervjuer med sex respondenter. Målet med 

intervjuerna var att samla in praktiker och strategier för att hantera institutionell 

ambidexteritet. Intervjuer ger tillgång till utförliga och detaljerade svar, eftersom de möjliggör 

att interagera med respondenten och få goda insikter i erfarenheter och motivationer 

(Jacobsen, 2017). I denna studie skedde intervjuer både på plats och via Microsoft Teams, då 

denna plattform är vad Apoteket AB själva använder. 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 från en intervjuguide, men tillät 

samtidigt intervjun att vara flexibel och anpassningsbar. Detta möjliggjorde att följa upp 

intressanta resonemang och att fånga oväntade perspektiv, vilket bidrar till rik och nyanserad 

data (Jacobsen, 2017). Intervjustrukturen valdes då respondenterna har helt olika ledande 

roller och arbetsuppgifter samt verkar på olika nivåer i organisationen, vilket påverkar hur 

frågorna tolkas och svaren kommer att bli. 

 

Intervjuguiden finns presenterad (Bilaga 1) och baserades på frågor kopplade till studiens 

syfte, såsom prioriteringar i vardagen, hantering av målkonflikter och konkreta situationer där 

olika logiker behöver upprätthållas. Exempel på detta var att respondenten uppmanades 

beskriva en situation där de behövt prioritera affärsmässighet eller samhällsberedskap, eller 

beskriva en situation där de behövt välja mellan vad som är viktigt kortsiktigt/långsiktigt. 

Frågorna har alltså formulerats öppet för att uppmuntra respondenterna att beskriva konkreta 

exempel och erfarenheter, och flertalet följdfrågor har ställts såsom; Varför?, Hur löste ni det?, 

Kan du ge exempel? 

 

4.3 Urval 

Urvalet i studien var ett målstyrt snöbollsurval, där målstyrt innebär att intervjupersoner har 

valts ut strategiskt utifrån deras relevans för studiens syfte (Jacobsen, 2017). Fokus har varit 

att inkludera ledare inom olika delar av organisationen, närmare bestämt tre på ledningsnivå 

och tre på operativ nivå. De har alla, som framgår av Tabell 1, betydande erfarenhet i 

branschen och ledande roller inom organisationen. Den första respondenten, som också var en 

förmedlad kontakt och gav den inledande explorativa intervjun, fungerade som en länk till 

resterande respondenter, vilket skapade en snöbollseffekt (Jacobsen, 2017). Urvalet landade 
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på sex respondenter då så kallad teoretisk mättnad ansågs uppnådd, vid denna punkt i 

datainsamlingen upprepas information i sådan grad att inga nya teman eller koder identifieras 

(Alvinius et al., 2023). Respondenterna är uppdelade i grupp A eller B, där A representerar 

ledningsgruppen och B motsvarar operativ nivå. I tabellen nedan framgår specifik information 

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

deras exakta roller, i enlighet med vad Vetenskapsrådet (2024) säger om säkerställande av 

rimlig skyddsnivå. 

 

Respondent A1 A2 A3 B1 B2 B3 

Nivå i org Ledning Ledning Ledning Operativ Operativ Operativ 

Genomförande Fysiskt 

möte 

Teams Teams Teams Teams Fysiskt 

möte 

Intervjulängd 

(min) 

52:37 39:05 42:16 53:27 36:12 49:03 

Antal år i 

branschen 

5 21 42 11 13 22 

Tabell 1: Översikt av respondenter. 

 

Geografisk plats var inte utspritt utan centrerat till Region Stockholm, av den enkla 

anledningen att huvudkontoret ligger där. Urvalskriterierna för denna studie var relativt breda, 

det vill säga olika kön, åldrar, antal års erfarenhet samt olika roller inkluderades. 

Könsfördelningen var fyra män och två kvinnor. Målet med urvalet var att få en bred och 

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

 

4.4 Databearbetning 

Ljudinspelningarna transkriberades direkt efter respektive intervju. Fördelen med att 

genomföra datainsamling och transkribering parallellt är att det kan framkomma vad som 

kräver ytterligare förtydliganden, där forskaren kan anpassa insamlingsmetoden (Thompson, 

2022). Det framkom efter några intervjuer att beredskapsarbetet kantades av otydlighet och 
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väntan, vilket resulterade i att det skapades en ytterligare fråga för resterande intervjuer där 

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

 

Datan bearbetades med en abduktiv tematisk analys, där första steget i processen var att bli 

bekant med materialet och låta den teoretiska förståelsen sätta ramar för vad som söks efter i 

det transkriberade materialet, vilket därmed förhindrar upptäckten av resultat som inte är 

relevanta för forskningsfrågan (Thompson, 2022). Markerade stycken lästes flera gånger och 

gjordes därefter om till summerande koder, där även kodningen gjordes i rundor för att 

minimera överlappning. Processen resulterade i fjorton identifierade koder vilka sorterades in 

i åtta kategorier som beskriver relationerna mellan koderna mer överskådligt, exempelvis 

lades koderna “Egna arbetssätt” och “Erfarenhet” ihop och bildade tillsammans kategorin 

“Professionell autonomi”. När de kategoriserades på detta sätt 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, där vissa begrepp som exempelvis ömsesidig anpassning, ligger till grund för 

beteckning av teman. Resultatet blev totalt fyra latenta teman: självstyrt meningsskapande, 

ömsesidig anpassning, tidsmässig segmentering och selektiv hybridisering (Tabell 2). De fyra 

temana utgör underrubriker i analysavsnittet, och precis som Thompson (2022) beskriver det 

har dessa teman vuxit fram genom att gå utöver data och även använt teori för att konceptuellt 

förklara resultaten. Temana följer alltså till viss del det teoretiska ramverkets aspekter, och 

exempel på citat som i processen genererat dessa finns presenterade (Bilaga 2) för att öka 

transparens i forskningsresultaten (Thompson, 2022). Två av de identifierade temana, 

ömsesidig anpassning och selektiv hybridisering, har en starkare koppling till det teoretiska 

ramverket och utgår från Jarzabkowski et al. (2013), där begreppen användes som analytiska 

verktyg för att tolka och strukturera det empiriska materialet. De övriga två temana, självstyrt 

meningsskapande och tidsmässig segmentering, har i högre grad vuxit fram induktivt ur datan 

och representerar därmed studiens egna tolkningar av återkommande mönster i 

respondenternas svar. Följande tabell presenterar de identifierade temana och deras 

definitioner i samband med denna studie: 
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Tema Definition 

Självstyrt meningsskapande Hur medarbetare med professionell 
autonomi och erfarenhet hanterar 
spänningen mellan motstridiga logiker 
genom att aktivt omdefiniera krav och 
integrera värderingar som förenar logiker 
(affärsmässighet med beredskap). 

Ömsesidig anpassning Hantering av spänningar mellan olika 
logiker (såsom affärsmässighet och 
beredskap) genom löpande dialog, feedback 
och samarbete både internt och externt. 

Tidsmässig segmentering Strategisk separation av motstridiga logiker 
längs en tidslinje, innefattande både 
situationsanpassad växling i nuet (reaktiv 
tidsmässig segmentering) och proaktivt 
uppskjutande av logiker (proaktiv 
tidsmässig segmentering). 

Selektiv hybridisering Sammansmältning av element (från 
marknad och samhällsberedskap) till nya 
rutiner, där specifika beslutskriterier och 
tekniskt systemstöd integrerar motstridiga 
logiker i den ordinarie verksamheten. 

Tabell 2. Översikt över teman och dess definitioner. 

4.5 Forskningsetiska överväganden 

Inledningsvis var det viktigt att alla fyra etiska kraven uppfylldes; informationskravet, 

samtyckeskravet, nyttjandekravet och konfidentialitetskravet (Alvinius et al., 2023). Före 

varje intervju gjordes en överenskommelse med respondenten om deras samtycke för 

inspelning. Respondenten lovades permanent radering av ljudfilerna efter genomförd 

transkribering för att minimera risken för identifiering, i enlighet med 

Dataskyddsförordningen som säger att uppgifter inte ska sparas längre än vad ändamålet 

kräver (Vetenskapsrådet, 2024). Respondenterna avidentifierades genom att yrkesroll och 

namn anonymiserades, vilket möjliggör för deltagarna att vara mer transparenta i sina svar. 

Vid önskemål har deltagarna även erbjudits möjlighet att ta del av transkriberingen i 

efterhand. 

 

Som tidigare nämnts användes olika typer av intervjumedier, bestående av fysiska möten och 

videosamtal. Användningen av flera medier kan potentiellt påverka nivån av rikedom i den 

erhållna datan, då nackdelen med den digitala formen blir att närvaron av kroppsspråket 
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reduceras (Alvinius et al., 2023). Men för att underlätta för respondenterna erbjöds 

alternativet med videosamtal. 

 

Genomförandet av en abduktiv tematisk analys, där den insamlade datan genererade latenta 

teman, innebar ett etiskt ansvarstagande gällande tolkningsföreträdet. När forskaren tolkar 

underliggande meningar, finns en risk att det tillskrivs feltolkade antaganden till analysen 

(Jacobsen, 2017). Med hjälp av en reflexiv hållning, där förutfattade meningar rannsakades, 

och med en öppenhet för data som motsäger teorin, har stor vikt lagts vid att bibehålla 

källkritisk distans (Jacobsen, 2017). Detta underlättas av att tolkningar också är förankrade i 

citat och empiri som bidrar till ärlighet och transparens (Vetenskapsrådet, 2024).  

 

En utmaning i intervjuerna med respondenter på ledningsnivå (A) var att svaren stundtals var 

på en ytlig nivå, särskilt vid frågor rörande osäkra eller känsliga områden där lojaliteten mot 

organisationens sekretess och varumärke tycktes styra utfallet. Detta skulle kunna innebära en 

metodologisk utmaning för studiens validitet, så för att säkerställa trovärdigheten och 

motverka att svaren stannade vid mediatränade uttalanden, användes uppföljningsfrågor där 

respondenterna bads exemplifiera genom alternativa situationer. Ur ett forskningsetiskt 

perspektiv var detta ett sätt att flytta fokus från interna detaljer och bibehålla respekten för 

respondentens roll i en samhällsviktig bransch. På så sätt har studien strävat efter att uppfylla 

balansgången mellan nyttoprincipen och kravet på att minimera risker för respondenterna 

(Vetenskapsrådet, 2024). 

 

Slutligen kan det vara svårt att generalisera resultaten till andra organisationer än den som 

ingår i fallstudien (Jacobsen, 2017). Ambitionen är dock inte statistisk generaliserbarhet, utan 

snarare analytisk generalisering, där studiens teoretiska bidrag kring organisatorisk 

ambidexteritet kan bidra till att förstå liknande spänningar i andra hybrida verksamheter.  
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5.​ Resultat och analys 

 

I följande kapitel presenteras studiens resultat och analys utifrån de fyra huvudteman som 

identifierats i det transkriberade intervjumaterialet. Dessa teman utgör kärnan i hur Apoteket 

AB praktiskt navigerar i sin hybrida vardag. 

 
 

Det finns spänningar i vårt kommersiella maskineri versus 

ansvarstagande och vem är vi i händelse av kris eller krig. Det finns 

definitivt en spänning kring prioriteringar, att mäkta med att göra allt vi 

vill göra. (A1) 
 

Detta citat, tillsammans med det resterande empiriska materialet, bekräftar de spänningar som 

präglar vardagen hos Apoteket AB med deras beredskapsarbete. I följande fyra avsnitt 

presenteras de identifierade teman som beskriver de praktiker och strategier genom vilka 

spänningarna upprätthålls i vardagen. För att säkerställa anonymitet i enlighet med studiens 

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

 

5.1 Självstyrt meningsskapande: Meningsskapande och professionell autonomi 

Intervjuerna visar att hanteringen av ambidexteritet i stor utsträckning handlar om 

utvecklingen av, vad som i denna studie definieras som, självstyrt meningsskapande. Temat 

fångar hur medarbetare aktivt skapar mening i sitt arbete genom självständiga tolkningar, 

erfarenhetsbaserade bedömningar, social interaktion och individuellt anpassade arbetssätt. 

Alla respondenter talar om en kognitiv förmåga att hantera organisationens mål och krav som 

blivit en naturlig del av deras dagliga tolkning av sitt uppdrag. Det förstärkta 

beredskapsarbetet drivs framåt genom att skapa ett medvetande med vardagliga praktiker som 

intranätartiklar, checklistor och samtal, vilket gör att de anställda lär sig att integrera 

beredskapstänket i den vanliga driften: ”Det viktiga är att skapa ett medvetande hos 

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

 

Denna förmåga till tolkning kan bidra till att respondenterna omdefinierar traditionella 

affärsbegrepp till att omfatta både lönsamhet och totalförsvar. Genom att betrakta 

motståndskraft som en konkurrensfördel transformeras beredskap i vissa fall till en 
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affärsmöjlighet, där en respondent påpekar att det numera innebär att Apoteket AB kan: 

”Bistå som leverantörer av beredskapslagren till Socialstyrelsen, till försvaret, till regionerna 

vilket öppnar upp en affärsmöjlighet” (A2). En annan respondent trycker också på synen om 

att beredskap tolkas som en integrerad del av affärsverksamheten: “Det här arbetet går hand i 

hand med en bra och säker affär. Om vi stärker vår konkurrenskraft så är vi motståndskraftiga 

också vid kris.” (B2) 

 

Det framgår att moral ofta fungerar som en inre kompass, där respondenterna försöker finna 

en nivå som känns etiskt försvarbar: “Jag försöker maximera lönsamheten… men samtidigt 

hålla rätt balans. Då måste jag tänka på vad som är… moraliskt rätt” (B3). Fler respondenter 

talar om denna värderingsstyrning, som liknar det Jarzabkowski et al. (2013) förklarar som 

utökade handlingsrepertoarer, där en person blir “flerspråkig” i sin roll utan att känna att hen 

tappar sin identitet eller behöver slå av och på. En respondent förklarar detta som att rollen 

innebär att ha flera hattar på sig samtidigt, där både hållbarhet, försäljning och kundnytta 

ingår:  

 
Det handlar om smart varustyrning… att tillgodose kundens behov, det 

handlar inte om bunkring eftersom produktens hållbarhet går ut. Vi 

pratar mycket om läkemedelssvinn, både hos oss och kunden. Vi 

försöker även agera säljare och styra våra kunder till en annan vara som 

kan ersätta den som är slut, då gäller det att vi fyllt på i tid. (B1) 

 

Det identifieras även en positiv ledarskapsperception, som indikerar att ledare fungerar som 

en skapare av den organisatoriska kontexten (Birkinshaw & Gibson, 2004). Ledarskapet kan 

förstås som en del i det självstyrda meningsskapandet, där ledningen inte enbart utgör en 

styrande funktion utan också en viktig tolkningsram för medarbetarnas handlingar. Genom ett 

personligt engagemang skapas det nödvändiga stöd som krävs för att arbeta med beredskap 

trots otydliga riktlinjer från myndigheter: “Tillit och god kommunikation är fundamentala 

byggstenar för att vi ska lyckas” (A1). Ledningen påstås här, genom att styra organisationens 

uppmärksamhet (Thornton & Ocasio, 2008), att legitimera beredskap som en relevant fråga, 

där stödet från VD:n beskrivs: “Med den VD vi har... han är oerhört intresserad i de här 

beredskapsfrågorna. Det stöd som jag har fått från honom är ovärderligt” (B2). Detta 

ledarskap formar de kognitiva filter som gör att medarbetarna kan navigera mellan logikerna 
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(Thornton & Ocasio, 2008), och som de omsätter i sitt arbete. På så sätt tycks ledarskapet vara 

en möjliggörande faktor för hur ambidexteritet praktiskt hanteras i vardagen. 

 

För att skapa den energi som krävs för den hybrida rollen trycker några respondenter på 

vikten av att fira framgångar, även de små: “Att fira framgångar skapar energi för att faktiskt 

orka med ännu mer i framtiden” (A1). Respondenter på den operativa nivån (B) förklarar 

också att deras erfarenhet är grundläggande för hantering av utmaningar. Jarzabkowski et al. 

(2013) menar att individuella egenskaper antingen underlättar eller försvårar hanteringen av 

motstridiga logiker. Respondenterna B1, B2 och B3 beskriver att deras långa bakgrund inom 

apoteksverksamhet ger dem en förmåga att hitta rätt balans: “Min tidigare erfarenhet som 

apotekschef har hjälpt mig att hitta rätt balans. 95 % av besluten är rätt och det är baserat på 

erfarenhet” (B1). Denna trygghet möjliggör i sin tur utvecklingen av egna arbetssätt där det, 

tillsammans med det givna handlingsutrymmet (Birkinshaw & Gibson, 2004), tycks ge 

respondenterna stor autonomi: “Jag har fått skapa mina egna villkor och arbetssätt. Jag blir 

bättre och bättre, och jag utvärderar alltid för att inte göra samma misstag igen” (B3). 

 

5.2 Ömsesidig anpassning: Samarbete internt och externt 

Respondenterna på ledningsnivå (A) anger samarbeten som ett sätt att upprätthålla spänningen 

mellan affärsmässighet och beredskap. Genom att etablera tvärfunktionella team och 

processer inom Apoteket AB verkar det skapats strukturer där motstridiga logiker tvingas 

mötas och integreras: “Dessa flöden som går på tvärs över affärsområden innebär att 

funktioner som tech, juridik och personalförsörjning inte längre verkar i isolerade silos” (A3). 

Jarzabkowski et al. (2013) beskriver ömsesidig anpassning där logikerna jämkas samman 

genom löpande dialog och feedback för att arbetet ska kunna fortskrida, vilket återspeglas i 

materialet: “Vi har ett infosäkerhetsråd, ett tvärfunktionellt råd där IT-chef, säkerhet, DSO, 

juridik-chef sitter och tar upp sådana här knäckfrågor” (A2).  

 

Inom dessa interna team uppstår naturliga spänningar rörande resursallokering, där den 

främsta strategin är att landa i en faktabaserad gemensam målbild: “Vi försöker landa i en 

faktabaserad gemensam målbild. Vad är kraven… och vad är verksamhetens behov? Då kan 

det bli diskussioner… kan man få dispens?” (A1). När meningsskiljaktigheter uppstår kring 

balansen mellan exempelvis inköpsvolymer och ekonomisk risk, tycks dessa forum fungera 

som en plats för förhandling. En viktig aspekt för att hantera avvikelser från de strikta 
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marknadsmässiga målen är alltså användning av ett dispensråd. Det framstår som en konkret 

praktik för ömsesidig anpassning, där ledare kan förhandla fram undantag från budgeten för 

att möta akuta behov utanför planen: “Då går man upp till dispensrådet som gör de här 

avvägningarna och sen kommunicerar med ledningen” (A2). 

 

Denna anpassning syns även utanför organisationen genom externa nätverk. Det har bildats ett 

alltmer komplext institutionellt landskap, präglat av nya myndigheter såsom 

E-hälsomyndigheten och TLV: “Det är nya myndigheter som inte fanns på den gamla tiden 

när vi höll på med beredskap. Hela utvecklingen har gått oerhört snabbt” (A3). 

Samordningsgruppen beskrivs som en nödvändig mötesplats för att omförhandla 

beredskapsarbetets gränser: “Vi har en samordningsgrupp som Läkemedelsverket leder, för att 

försöka komma tillbaka till det arbetssätt som vi hade under kalla kriget. Vi har även haft flera 

övningar” (A3). Eftersom formella riktlinjer för det förstärkta beredskapsarbetet saknas, 

tvingas Apoteket AB använda sina externa nätverk för att navigera i ett tillstånd av 

institutionell osäkerhet. Genom en pågående dialog med externa parter justeras arbetet efter 

myndigheter, vilket framstår som en förutsättning för att beredskapsarbetet håller igång trots 

otydligheter: “Vi har ännu ingen tydlig kravställning men en stor förväntan, så vi justerar vårt 

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

 

Respondenterna ger intrycket att samarbetet i de externa nätverken kompliceras av en 

underliggande spänning rörande sektorns definition och status. Trots Apoteket AB:s 

samhällsviktiga roll talar respondenter om en diskrepans mellan den egna självbilden och 

myndigheternas officiella klassificeringar:  

 
Jag satte på ordet apotek i det här nya dokumentet med lista över de 

viktigaste samhällsfunktionerna från MCF, det fanns inte med ens… 

Då tänker jag att jag faktiskt ska höra om mig till dem, för jag tycker 

att det är jättekonstigt. (A2) 

 

Denna upplevelse av att bli “bortglömd” kan antyda att den ömsesidiga anpassningen inte 

bara handlar om att justera rutiner, utan även kan få betydelse i att definiera apotekens roll 

inom totalförsvaret. Spänningen handlar om, som Friedland och Alford (1991) poängterar, 

djupare motsägelser mellan motstridiga sanningar, där Apoteket AB i detta fall vill ha 
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legitimitet snarare än mer resurser. Dock avslutar en respondent ändå med: “Om vi verkligen 

räcker upp handen, då tycker jag ändå att de lyssnar på oss och det är häftigt” (A1). 

 

5.3 Tidsmässig segmentering: Situationsanpassad växling och riskbedömning 

Materialet indikerar att Apoteket AB hanterar ambidexteritet genom vad som i denna studie 

definieras som tidsmässig segmentering. Det innebär att organisationen delar upp spänningar 

genom att separera dem längs en tidslinje. Hanteringen av tidsdimensionen tar sig i uttryck på 

två sätt i materialet; det första utgörs av en reaktiv tidsmässig segmentering och den andra av 

en proaktiv. Den reaktiva tidsmässiga segmenteringen identifieras genom en 

situationsanpassad växling så som Jarzabkowski et al. (2013) beskriver den, men denna 

växling syns i en väldigt liten utsträckning av endast en respondent med en särskild roll:  

 
När det är brist går vi utanför våra normala villkor och köper licenser, 

alltså läkemedel som inte är godkända, liksom utländska förpackningar, 

som blir tillfälligt godkända bara för att se till det behovet som finns 

när varan är restad. Jag fokuserar vanligtvis på X antal veckor… men 

ibland måste man tänka långsiktigt. Till exempel förra året så var det 

brist på astmamedicin till barn. Folk hade ju panik där, men 

tillsammans med kollegor i inköp beslutar vi att i dessa situationer 

finns inga restriktioner egentligen, där kan man ju köpa mer än liksom 

de här standard X veckorna. (B1) 

 

I denna roll framkommer alltså en reaktiv tidsmässig segmentering av logiker i stunden för att 

hantera akuta kriser, såsom vid tillfälliga inköp av licensläkemedel vid bristsituationer. Här 

tycks kundlogiken och samhällslogiken dominera under en begränsad tid utan att 

marknadslogikens fokus på lageroptimering permanent ändras. Ponte och Pesci (2022) 

förklarar att det historiska arvet kan avgöra hur logiker prioriteras i stunden, och för Apoteket 

AB handlar arvet om samhällsansvar. En annan respondent förklarar dock att alla situationer 

som kräver anpassning inte kan växlas så snabbt: “Det var ju faktiskt så att det var enorma 

globala störningar i leveranskedjorna till följden av covid, och det faktum att Sverige är en 

liten marknad... den löstes ju inte på en vecka om man säger så” (A1). 

 

Utifrån resterande respondenter, främst på ledningsnivå (A), identifieras en mer proaktiv 

tidsmässig segmentering, där ledningen strategiskt väljer att skjuta upp omfattande 

investeringar och spänningar till framtida budgetår: “Det hade vi inte råd med 2025 så vi la 
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det 2026 istället. Vissa saker får vi nog ändå vänta med” (A1). I en miljö med låga marginaler 

(1,5%) tvingas ledningen att flytta investeringar i tid, genom att skjuta upp tunga 

beredskapsinsatser såsom reservaggregat eller utökade lagerytor, för att skydda bolagets 

kommersiella konkurrenskraft idag: “Vi kanske kan göra dem (investeringarna) om två år, 

men vi kan inte göra det just nu om vi ska vara en stark samhällsaktör i framtiden” (A2). 

Denna budgetförflyttning gör det möjligt att behålla både marknadsmässiga mål och 

beredskapsmål som giltiga, trots att de inte kan tillgodoses samtidigt inom nuvarande 

ekonomiska ramar.  

 

Det visar sig också att respondenterna använder en form av riskbedömning som avgör när en 

logik måste tillåtas företräde. Här handlar praktiken om att medvetet navigera mellan 

konsekvenser, där juridiska begränsningar nämns som de största bromsklossarna för 

omedelbara beredskapsåtgärder:  

 
Vi kan ta vilka beslut som helst, bara vi är medvetna om 

konsekvenserna. Det finns risker med beredskapen, framförallt 

utredningen nu med framtida beredskapsapotek, att försämra 

konkurrenskraft, snedvrida marknaden, skapa juridiska problem. 

Exempelvis om något ska ersättas av staten så kan vi, eller regeringen 

snarare, åka på det här regelverket om att det kan bli ett otillbörligt 

statsstöd. Det får man inte ha i en konkurrensaspekt. Och det andra som 

är lite orosmoln är ju då att vi skulle i värsta fall kunna drabbas av 

lagen om offentlig upphandling. (A3) 

 

För att undvika att “springa för snabbt” utan tydliga myndighetskrav väljer Apoteket AB att 

prioritera affärsmässiga villkor så länge de juridiska förutsättningarna är oklara. Det finns 

också en uttalad oro att tvingas lägga för mycket pengar på beredskap nu, vilket riskerar att 

Apoteket AB blir för svag när krisen väl kommer. En respondent beskriver dessa “motstridiga 

sanningar” (Friedland & Alford, 1991) såhär: “Om staten bestämmer för mycket… då kanske 

vi tappar konkurrenskraften i fredstid. Och då är vi ju ingen stark aktör vid höjd beredskap 

eller krig” (A1). Enligt March (1991) skapar detta en spänning mellan att sköta den vanliga 

driften och att samtidigt försöka bygga upp något helt nytt. Detta gör att ledningen ständigt 

måste anpassa sig och våga prioritera bort saker om pressen blir för stor: “Sen får vi 

rekalibrera hela tiden. Det vill säga, har vi tagit på oss för mycket? Då får vi prioritera bort 

saker” (A1).  
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Förutom det historiska arvet förklarar Ponte och Pesci (2022) att logiker prioriteras olika även 

beroende på nuvarande kontexten, som i detta fall handlar om de ekonomiska ramarna och de 

juridiska begränsningarna. Enligt Ponte och Pesci (2022) fördjupas navigeringen alltså av 

dimensionerna tid och plats, där Apoteket AB:s historiska samhällsansvar ställs mot 

marknadens verklighet. 

 

5.4 Selektiv hybridisering: Tekniska system som hjälpmedel och beslutskriterier 

När element från både marknad och samhällsberedskap vävs samman till nya, fungerande 

rutiner sker en selektiv hybridisering (Jarzabkowski et al., 2013). Genom att implementera 

nya beslutskriterier säkerställs att beredskapsaspekter integreras i den ordinarie verksamheten. 

Detta innebär att organisationen breddar sitt “verktygsbibliotek” genom att inkludera faktorer 

som leverantörers säkerhet och geografisk placering av apotek i sina val. Denna hybridisering 

blir särskilt tydlig i olika former av praktiska beslut rörande organisationens fysiska 

etablering. Vid val av nya apotekslokaler vägs kommersiell attraktivitet samman med 

materiell robusthet, såsom klimatsäkring mot vattennivåer och tillgång till lagerytor för 

framtida kriser:  

 
Exempelvis i praktiska beslut där vi ska etablera ett nytt apotek. Hur 

ligger apoteket lokaliserat? Finns det lagerutrymmen för att husera ett 

lokalt beredskapslager? Hur skulle det här funka i händelse av kris eller 

krig? Eller annan katastrof? Vi har börjat tänka på södra Skåne när vi 

etablerar oss med vattennivåer, redan idag har vi 

översvämningsproblematik på vissa apotek. (A1) 

 

Flera respondenter menar att de också fokuserar på verksamhetsnära beslut som gynnar 

organisationen både i fredstid och vid kris, exempelvis genom omfattande investeringar i 

cybersäkerhet och IT-skydd. Dessa investeringar betraktas som en integrerad del av affären: 

“Vi har börjat med det som ligger verksamhetsnära… som även gynnar oss i fred; 

IT-investeringar, säkerhetsrutiner, kontinuitetsplaner. ” (B2). En annan respondent beskriver: 

“Vi har gjort stora förflyttningar på cybersäkerhetsområdet och implementerat 

säkerhetsmoduler. Investeringarna känns ibland tröstlöst, vill någon verkligen attackera oss så 

kommer de kunna göra det” (A1). 
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Hybridiseringen syns även genom tekniska system, där machine learning (AI) fungerar som 

en länk mellan effektivitetskrav och försörjningsansvar. Genom att använda datadrivna tips 

för inköp och lagerhållning skapas en teknisk rutin som upprätthåller balansen mellan vinst 

och tillgänglighet, vilket avlastar respondentens eget behov av att välja mellan logikerna: “Vi 

har ju faktiskt en machine learning… den ger oss tips om hur vi ska förändra. Det är ju stora 

inköp, så det är inte bara mina egna beslut” (B1). 

 

Samtidigt stöter Apoteket AB på utmaningar i form av tekniska beroenden och administrativa 

“dead ends”. Trots viljan att experimentera begränsas innovationen av externa system och 

sekretessregler som ligger utanför organisationens kontroll:  

 
Exempel på ett problem är hur vi hanterar utslagna IT-system vid krig 

eller kris. Eftersom en återgång till pappersrecept ses som logistiskt 

omöjligt på grund av ett orimligt stort efterarbete, försöker vi utforska 

möjligheten till undantagslagar och dekret för detta, med inspiration 

från hur man agerat i Ukraina. Men när vi experimenterar såhär med 

recepthantering i krig, inser vi de här dead ends där vi inte kommer 

vidare för vi är beroende av myndigheterna. (A3) 

 

Svårigheten synliggörs också i försöket att implementera ett nytt digitalt verktyg; 

krisstödssystemet CoSafe. En respondent förklarar spänningen mellan behovet av snabb 

anpassning och den nuvarande infrastrukturens tröghet: “Det har tagit jättelång tid att få den 

att fungera. Vi har haft lite bekymmer med det där så vi har pausat och det blir en omstart” 

(B2). Jarzabkowski et al. (2013) beskriver den vardagliga materialiteten som både en 

möjliggörare och en begränsning, där det i detta fall finns viljestyrka till innovation men som 

begränsas av IT-strukturen och dess beroenden. 
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6.​ Diskussion 
 

I följande kapitel redogörs för en diskussion om den genomförda abduktiva tematiska 

analysen, vilken är uppdelad i två avsnitt som behandlar var sin frågeställning. Därefter 

diskuteras både teoretiska och metodologiska överväganden. 

 

Syftet med denna studie var att bidra med en djupare förståelse för hur statligt ägda 

hybridorganisationer upprätthåller organisatorisk ambidexteritet i praktiken. Genom två 

frågeställningar ämnade studien att undersöka (1) vilka specifika aspekter för navigering av 

spänningar uppstår för statligt ägda hybridorganisationer i en kontext av ett höjt 

beredskapsarbete, och (2) vilka praktiker och strategier använder ledare i hybridorganisationer 

för att upprätthålla samexisterande logiker i denna kontext. Studien resulterade i fyra 

huvudteman som utgör kärnan i hur Apoteket AB praktiskt navigerar i sin hybrida vardag: 

självstyrt meningsskapande, ömsesidig anpassning, tidsmässig segmentering och selektiv 

hybridisering. Den abduktiva analysen visar att flera teman i hög utsträckning reflekterar de 

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

 

6.1 Frågeställning 1: Specifika aspekter för navigering av spänningar i statligt ägda 

hybridorganisationer 

Idag ses ambidexteritet som en kritisk kapacitet för att navigera i spänningar och osäkerhet 

(Hamblin et al., 2024), och utifrån analysen tydliggörs att Apoteket AB med hjälp av 

ambidexteritet navigerar i institutionell osäkerhet, där formella krav och riktlinjer för 

beredskapsarbetet ännu inte fastställts. Navigering av spänningarna sker därför till stor del 

genom samordningsgruppen med externa aktörer som en pågående ömsesidig anpassning, där 

logikerna enligt Jarzabkowski et al. (2013) anpassas till varandra i en specifik arbetssituation 

för att arbetet ska kunna fortskrida trots underliggande spänningar. Eftersom Apoteket AB 

kalibrerar sin roll i förhållande till ett föränderligt institutionellt landskap, krävs även internt 

samarbete i form av tvärfunktionella flöden och dispensråd där logiker tvingas mötas och vägs 

mot en gemensam faktabaserad målbild. 

 

Externt samarbete krävs inom alla sektorer, där exempelvis privat sektor trycker på att 

nätverksrelationer och starka partnerskap med myndigheter underlättar förhållningen till 

marknadsmiljön och kriser (Wang et al., 2025; Ocicka, 2023; Poku et al., 2024). Om man rör 
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sig bortom marknadsmiljön, präglas den ideella sektorn av tät samordning och viktiga 

partnerskap för att ständigt försöka maximera samhällsnyttan (Seo et al., 2025). Som 

hybridorganisation visar Apoteket AB att det på liknande sätt som för ideell sektor gäller att 

ständigt vara i kontakt med externa aktörer för att förhandla om handlingsutrymmet i 

beredskapsarbetet, där det precis som Peng (2019) menar handlar om att diplomatiskt 

navigera politiska faktorer. Detta stämmer väl överens med Diab och Metwally (2019) som 

påstår att hybridorganisationers vardag innefattar en ständig praktik av ömsesidig anpassning. 

Det empiriska materialet visade att beredskapsarbetet försvåras av juridiska och ekonomiska 

begränsningar, och att affärsmässiga villkor ges företräde i dessa situationer. Den ömsesidiga 

anpassningen blir därför en navigering som främst bidrar till exploatering, alltså att 

effektivisera nuvarande verksamhet (March, 1991). 

 

Sharippudin et al. (2024) bekräftar att hybridorganisationer ofta hamnar i ett dilemma där de 

tvingas göra så kallade “trade-offs” på antingen affärsmässiga eller sociala mål på grund av 

resursbrist och motstridiga krav från intressenter. Förutom ömsesidig anpassning använder 

Apoteket AB en tidsmässig segmentering för att navigera sådana dilemman eller “trade-offs”. 

Det empiriska materialet visade nämligen ett proaktivt uppskjutande av beredskapen som en 

följd av de juridiska och ekonomiska begränsningarna, där riskbedömningar tvingar Apoteket 

AB till budgetförflyttningar för att återigen kunna exploatera verksamheten. 

 

Däremot synliggjordes även en reaktiv tidsmässig segmentering, likt det Jarzabkowski et al. 

(2013) förklarar som situationsanpassad växling. Vid akuta kriser får istället samhällslogiken 

företräde, där en respondent förklarade att vid brist på livsviktiga läkemedel finns egentligen 

inga restriktioner för inköp och lagerhållning. Oduro et al. (2022) förklarar att externa kriser 

kan fungera som en drivkraft för ökad ambidexteritet hos hybridorganisationer, då de tvingas 

kombinera effektiv drift med snabb anpassning till nya behov. Denna situation med 

medicinbrist kan tolkas som bevis på att ambidexteritet inte enbart är en intern kapacitet, utan 

formas av kontexten, där förändrade omständigheter kräver ett mer parallellt hanterande av 

exploatering och exploration (Oduro et al., 2022). Detta kan indikera att om Apoteket AB 

möter en krissituation där beredskapen ställs på sin spets, kommer det inte bara i teorin utan 

även i praktiken innebära att den “tidsmässigt” och “kontextmässigt” får företräde. Det 

bekräftar vad Ponte och Pesci (2022) menar med att dimensionerna tid och plats avgör vilken 

logik som prioriteras i stunden. 
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Av intervjuerna framkommer att navigeringen för Apoteket AB även genomsyras av en 

personlig navigering, inte bara strukturellt. Tidigare erfarenhet, frihet till eget arbetssätt och 

moral som inre kompass hjälper respondenterna att navigera spänningarna som uppstår när 

lönsamhet och tillgänglighet behöver upprätthållas. Detta följer mönster från både den ideella 

och offentliga sektorn, där ideella organisationer drivs framåt genom en värderingsstyrd 

verksamhet (Seo et al., 2025) och offentliga organisationer försöker upprätthålla en stor 

autonomi där flexibilitet ges för att inte begränsas av byråkrati (Alkaabi et al., 2024). Både 

värderingsstyrningen och den stora autonomin inom Apoteket AB visar på en personlig 

navigering där respondenterna tar stort eget ansvar i verksamhetens dagliga beslut. Denna 

navigering bidrar till att verksamheten kan bibehålla sin innovation och exploration, alltså att 

utforska nya möjligheter (March, 1991). 

 

6.2 Frågeställning 2: Praktiker och strategier för upprätthållande av samexisterande 

logiker av ledare i hybridorganisationer 

Friedland och Alford (1991) klargör att samexisterande logiker är ömsesidigt beroende och 

ändå motsägande varandra, vilket gör att det snarare kräver ett upprätthållande än ett 50/50 

balanserande av logikerna. Detta bekräftas både av Jarzabkowski et al. (2013) genom de fyra 

distinkta praktikerna, men även genom de fyra identifierade teman som Apoteket AB 

upprätthåller logiker, där en logik ibland får företräda en annan utan att bli bortglömd. 

 

Diskussionen för frågeställning 1 visar att beredskapsarbetet kantas av svårigheter med 

institutionell osäkerhet och begränsningar i resurser och regleringar. För att upprätthålla 

beredskapen som en aktiv del i verksamheten, har Apoteket AB utvecklat ett slags självstyrt 

meningsskapande i form av meningsskapande praktiker genom vilka beredskap ses som en 

affärsmöjlighet. Detta syns via en positiv ledarskapsperception, där ledare tycks tillskriva 

beredskap legitimitet, vilket enligt Thornton och Ocasio (2008) formar kognitiva filter för 

resten av organisationen. Maine et al. (2021) trycker också på ledningens förmåga att i 

hybridorganisationer utföra tolkningar, där otydliga externa direktiv översätts till hanterbara 

interna strategier vilket minskar osäkerheten i verksamheten. 

 

Det kan tolkas som att respondenterna till viss del blivit flerspråkiga i sin roll, där de inte bara 

ser beredskap som en affärsmöjlighet, utan tvärtom också ser konkurrenskraft som en 

förutsättning för att vara motståndskraftig vid kris. Den privata miljön kännetecknas också av 
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hög konkurrens där ambidexteritet möjliggör snabb omfördelning av kompetens och kapital 

(Kriz et al., 2014). Även om den privata sektorn inte präglas av samma institutionella 

komplexitet, kan man se likheter med hybridorganisationer där båda ser konkurrens som en 

fördel för att hålla sig flexibel och förberedd.  

 

Likheten med offentlig sektor stärks av fokuset på ledarskap med ambidextrous leadership 

(Rosing et al., 2011), i form av “öppnande praktiker” som uppmuntrar till risktagande och 

“stängande praktiker” som säkerställer rutin och måluppfyllelse (Kousina & Voudouris, 

2023). I tidigare diskussion framhävs autonomi som en viktig del för Apoteket AB:s 

innovation, där en personlig moral och frihet till eget arbetssätt kan ses som en konsekvens av 

“öppnande praktiker” som bidrar till att respondenter vågar ta risker och eget ansvar i beslut. 

Det går också att argumentera för att det interna samarbetet med de tvärfunktionella flödena 

och dispansråd ses som “stängande praktiker” och exploatering, där logiker upprätthålls i linje 

med resten av verksamheten och vägs mot en gemensam faktabaserad målbild. Växlingen 

mellan denna exploatering och exploration underlättas av att Apoteket AB lägger vikt i att fira 

framgångar, som frigör och skapar mer energi att orka med framtiden. Detta resonemang stöds 

av Palm och Lilja (2017) som understryker att offentlig sektor också gynnas av att avsätta tid 

för utvärdering av framgångar samt misslyckanden, vilka skapar förutsättningar för att 

upprätthålla stabilitet och förändring.  

 

Upprätthållandet av samexisterande logiker inom Apoteket AB hanteras också genom selektiv 

hybridisering, vilket sker genom hjälpmedel som beslutskriterier och tekniska system. Flera 

beslutskriterier inkluderar idag beredskapsfaktorer som gör att det automatiskt finns med i 

många av verksamhetens dagliga processer, där exempelvis geografisk placering av apotek 

nämns som en av dessa. Andra beslutskriterier handlar om att Apoteket AB gjort en 

avvägning och börjat med det som ligger verksamhetsnära, vilket resulterar i investeringar 

med dubbel nytta, där cybersäkerhet nämns som en omfattande sådan. När Apoteket AB 

prioriterar det som gynnar både affär och beredskap samtidigt, bidrar det till en lösning som 

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

 

Förutom beslutskriterier finns också tekniska system som hjälpmedel, vilken ses som en del i 

praktiken att upprätthålla både vinst och tillgänglighet. Denna så kallade machine learning ger 

datadrivna tips för inköp och lagerhållning, vilket underlättar för respondenterna att ta 

välgrundade beslut där båda logiker upprätthålls. Walsh et al. (2025) beskriver några 
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administrativa praktiker inom ideell sektor där exempelvis IT-system används för att 

upprätthålla behovet av kontroll med behovet av kunskapsdelning och samarbete. Apoteket 

AB effektiviserar beslutsfattandet med de datadrivna tipsen, samtidigt som en machine 

learning också behåller kontrollen, vilka tillsammans utgör en form av digital exploatering. 

Det går att argumentera för att detta i sin tur frigör tid och resurser för medarbetarna att ägna 

sig åt exploration. 

 

Arantes och Soares (2021) menar dock att det finns risk för stela styrsystem i ideella 

organisationer, där kontroller riskerar att hämma det organisatoriska lärande och den öppenhet 

som krävs för innovation. Jarzabkowski et al. (2013) varnar också för att materialiteten kan 

bidra till begränsningar, vilket även framkom av det empiriska materialet där både 

krisstödssystemet CoSafe och experimentering av recepthantering i krig nämns som 

svårhanterliga på grund av trög IT-infrastruktur och beroenden av myndigheter. 

Materialitetens begränsningar, och till viss del den statliga logikens struktur och rättssäkerhet, 

minskar möjlighet till innovation för Apoteket AB, vilket tyder på att ambidexteritet i 

hybridorganisationer är beroende av fungerande tekniska system och ömsesidig anpassning 

med externa aktörer.  

 

Sammanfattningsvis bekräftar Apoteket AB:s navigering och praktiker för upprätthållande av 

organisatorisk ambidexteritet att olika delar från alla sektorer i den tidigare forskningen 

används för att hantera spänningar mellan exploatering och exploration. Samtidigt tillför 

studien nyans genom att visa att navigeringen inte enbart sker strukturellt, utan genom 

pågående processer såsom ömsesidig anpassning och personlig navigering, vilket ligger i linje 

med ett praktikperspektiv på ambidexteritet. 

 

En möjlig förklaring till resultaten är den institutionella osäkerheten och resursbegränsningar 

som präglar det höjda beredskapsarbetet hos Apoteket AB, vilket tvingar fram flexibla och 

situationsanpassade lösningar där både externa relationer och individers tolkningar blir 

avgörande. Resultaten stämmer även överens med tidigare teori och empiri genom att visa att 

ambidexteritet formas av kontext och samspel mellan olika logiker, och att Apoteket AB 

(hybridorganisationer) ofta växlar mellan eller kombinerar olika sätt att hantera dessa 

spänningar beroende på omständigheterna. Adolfsson (2014) lyfter att försök till olika hybrida 

praktiker bör underlätta navigeringen efter apoteksmarknadens omreglering, och med denna 
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studie har vi nått en djupare empirisk förståelse för några av dessa hybrida praktiker, och hur 

ledare i en hybridorganisation som Apoteket AB får två olika logiker att fungera ihop. 

 

En intressant framtida aspekt som framträder i materialet rör beredskapsarbetets teoretiska 

status. I dagsläget saknas fortfarande tillräckligt strikta, formella krav för att beredskap ska 

kunna betraktas som en helt egen, fristående institutionell logik; snarare ryms arbetet just nu 

inom den bredare samhällslogiken. Det är dock högst troligt att beredskapen framöver 

kommer att bli till en egen logik i takt med att regelverken skärps. Detta öppnar upp för 

intressanta marknadsdynamiker. Eftersom Apoteket AB har andra strategiska utgångspunkter 

än sina privata konkurrenter, och tycks betrakta organisatorisk motståndskraft som en 

konkurrensfördel, kan detta driva på en förändring i hela branschen. Om konkurrenterna 

tvingas följa efter för att bibehålla sin marknadsposition, kommer det inte bara att stärka 

Sveriges civila beredskap i ett större sammanhang, utan möjligen även innebära att 

beredskapsarbetet integreras i och blir en naturlig del av både samhällslogiken och 

marknadslogiken. 

 

6.3 Teoretiska överväganden 

Av den tidigare forskningen i denna studie framgick att studier tenderar att behandla 

ambidexteritet som en mätbar variabel snarare än en pågående organisatorisk handling. 

Jarzabkowski et al. (2013) och deras betoning på Strategy-as-Practice inom teorin 

institutionell ambidexteritet ansågs därför passande för att få en djupare förståelse för 

ambidexteritet som en pågående process. Studien tar som sagt utgångspunkt i 

socialkonstruktionism, vilket innebär att organisatorisk ambidexteritet ses som något som 

skapas genom social interaktion och dagliga praktiker, snarare än som en statisk 

organisatorisk egenskap (Patton, 2015). 

 

I valet av teoretiskt ramverk har överväganden gjorts kring studiens förmåga att belysa de 

specifika spänningar som uppstår i hybrida organisationer. Det är dock viktigt att notera att 

valet av organisatorisk ambidexteritet (March, 1991), institutionella logiker (Friedland & 

Alford, 1991) och institutionell ambidexteritet (Jarzabkowski et al., 2013) innebär att vissa 

aspekter betonas på bekostnad av andra. Ett alternativt tillvägagångssätt hade varit att 

applicera paradoxteorin av Smith och Lewis (2011). Genom ett sådant perspektiv skulle fokus 

i högre grad ha hamnat på de inneboende motsatserna i ledarskapet och hur dessa balanseras 
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över tid, snarare än på de institutionella logiker som genererar spänningarna. Även om 

paradoxteorin är effektiv för att förstå hur ledare mentalt hanterar “både-och”-situationer, 

valdes den bort. Istället låg fokus på att identifiera praktiker som, i linje med Patton (2015), 

skapas och upprätthålls genom delad mening, vilket i sin tur formar hur Apoteket AB hanterar 

sina förutsättningar i beredskapsarbetet.  

 

Vidare hade även Complexity Leadership Theory (Uhl-Bien et al., 2007) kunnat bidra med 

värdefulla insikter gällande hur ledarskap växer fram i komplexa, föränderliga miljöer under 

press. Ett sådant perspektiv skulle sannolikt ha genererat ett resultat som fokuserade mer på 

nätverksdynamik och framväxande ordning än på de praktiker och strategier som denna studie 

avser att kartlägga. Att studien trots dessa alternativ landat i kombinationen av organisatorisk 

ambidexteritet, institutionella logiker och praktiknära teori motiveras av behovet att förstå den 

pågående processen i en kontext av spänningar, vilket ett mer ledarskapsorienterat fokus 

eventuellt hade förbisett. 

 

6.4 Metodologiska överväganden 

Inledningen argumenterade för ett metodologiskt skifte från tidigare dominans av kvantitativ 

forskning, genom att istället tillämpa en kvalitativ metodansats för att belysa de nyanserade 

erfarenheterna och praktikerna i en hybridorganisation. Detta uppnås genom att studien 

bygger på intervjudata, dock innebär det också att resultaten speglar respondenternas 

självrapporterade tolkningar snarare än faktiska handlingar. Datan är alltså filtrerad genom 

individernas perceptioner och efterhandsreflektioner (Patton, 2015). Det finns en skillnad 

mellan vad individen säger och vad den gör i praktiken, därför hade observationer kunnat 

fånga organisatoriska processer i deras naturliga kontext och synliggjort praktiker som inte 

alltid uttalas i intervjuer (Patton, 2015). Exempelvis hade observation av samordningsgruppen 

med externa aktörer, som lyfts fram av flera respondenter, kunnat ge ytterligare insikter i hur 

ömsesidig anpassning och ambidexteritet konkret utövas i realtid.  

 

Ett alternativ till framtida forskning kan vara att kombinera intervjuer och observationer, så 

kallad metodtriangulering, vilket kan stärka studiens trovärdighet (Patton, 2015). Metoder 

såsom skuggning (shadowing) hade också kunnat möjliggöra en närmare förståelse av hur 

beslut fattas i vardagen, inklusive sådana handlingar som är så rutinmässiga att de är svåra för 

respondenterna att själva verbalisera (Czarniawska, 2014). 
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Med tanke på den begränsade omfattningen och tidsramen för denna studie låg fokus endast 

på sex ledare från Apoteket AB. Det finns givetvis andra personer inom Apoteket AB som bär 

på erfarenhet av spänningar, som IT-avdelningen och ekonomi. För att uppnå en mer 

heltäckande förståelse kan framtida forskning överväga intervjuer med fler anställda för att 

utforska ytterligare perspektiv på praktisk hantering i den hybrida rollen. Trots det begränsade 

antalet respondenter bedöms deras långa yrkeserfarenhet inom apoteksbranschen stärka 

studiens trovärdighet, då de besitter en djup förståelse för Apoteket AB:s historiska utveckling 

och dess dubbla uppdrag. Till skillnad från respondenter med kortare erfarenhet, som enligt 

Battilana och Dorado (2010) inte bär på så mycket logikbundna erfarenheter, har dessa 

respondenter hunnit utveckla en förmåga att integrera motstridiga logiker och krav. Detta 

innebär att deras reflektioner ger en nyanserad bild av hur ambidexteritet praktiskt 

upprätthålls i vardagen. 

 

Sammanfattningsvis innebär dessa teoretiska och metodologiska överväganden att studiens 

resultat bör tolkas med viss försiktighet. Samtidigt ger studien viktiga insikter i hur 

ambidexteritet praktiseras i en specifik kontext, och kan fungera som en grund för framtida 

studier som kombinerar flera metoder och inkluderar fler perspektiv för att ytterligare 

fördjupa förståelsen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



41 
 

7.​ Slutsatser 
 

I följande kapitel redogörs för slutsatser baserat på diskussionerna i punkt 6. 

 

Genom intervjuer med erfarna ledare inom Apoteket AB har denna fallstudie strävat efter att 

uppnå syftet; att bidra med en djupare förståelse för hur statligt ägda hybridorganisationer 

upprätthåller organisatorisk ambidexteritet i praktiken. Studien fokuserar därmed inte på att 

undersöka om ambidexteritet existerar, eftersom det är en självklarhet för 

hybridorganisationers överlevnad, utan på praktiker och strategier för hur upprätthållandet av 

samexisterande logiker görs, samt hur en hybridorganisation navigerar spänningar i samband 

med ett höjt beredskapsarbete. Denna praktikbaserade ansats inom ambidexteritetsforskningen 

är ett ytterligare steg för att vidareutveckla hur ambidexteritet praktiskt fungerar i 

hybridorganisationer. 

 

Diskussionen indikerar att hybridorganisationer har en särskild position i hantering av 

ambidexteritet, där olika drag från samtliga sektorer visades. Likheter med privat sektor syns i 

betoningen på konkurrens som motståndskraft och affärsmässiga prioriteringar. Samtidigt 

framträder inslag från offentlig sektor genom fokus på autonomi, ambidextrous leadership och 

behov av legitimitet i relation till statliga aktörer. Även ideell sektor återspeglas i den 

diplomatiska navigeringen, vikten av samarbete och det värderingsstyrda arbetet, där 

samhällsnytta och moral fungerar som vägledning i beslutsfattandet. 

 

Trots att studiens kontext främst kretsade kring beredskapsarbetet gav det empiriska 

materialet en komplex kombination av flertalet logiker som präglar vardagen: statlig logik, 

kundlogik, konkurrenslogik, försäljningslogik, hållbarhetslogik etc. Det höjda 

beredskapsarbetet har dock ökat den institutionella gråzonen för Apoteket AB, där de 

kontinuerligt behöver omförhandla sin roll i ett så pass föränderligt institutionellt landskap. 

Ambidexteritet inom Apoteket AB framstår alltså, precis som Jarzabkowski et al. (2013) 

poängterar, som en pågående 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 handlingssätt beroende på sammanhang, skapas det unika 

upprätthållandet som krävs i Apoteket AB (hybridorganisationer). Apoteket AB:s 
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ambidexteritet är alltså resultatet av en dynamisk växelverkan där praktiker för både 

exploration och exploatering förs samman. 

 

På en övergripande nivå bidrar studien till förståelsen av hur organisatorisk ambidexteritet i 

praktiken formas av externa krav, resursbegränsningar och tekniska förutsättningar snarare än 

enbart interna strategiska val. I takt med att Sveriges totalförsvar stärks och kraven på 

beredskap ökar, är det högst troligt att fler samhällsviktiga verksamheter kommer att möta 

liknande spänningar. Studien synliggör därmed ett praktiskt värde i att förstå hur dessa 

spänningar hanteras. 
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Bilaga 1. Intervjuguide 
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Bilaga 2. Presentation av process för abduktiv tematisk analys 

Exempel på citat Kod Kategori Tema 

“Vi har ju faktiskt en machine 
learning… den ger oss tips om 
hur vi ska förändra. Det är ju 
stora inköp, så det är inte bara 
mina egna beslut” (B1). 

Datadrivna beslut Tekniska system 
som hjälpmedel 

Selektiv 
hybridisering 

“Vi har börjat med det som ligger 
verksamhetsnära… som även 
gynnar oss i fred; 
IT-investeringar, säkerhetsrutiner, 
kontinuitetsplaner. ” (B2). 

Verksamhetsnära 
beslut 

Beslutskriterier 

“Exempelvis i praktiska beslut 
där vi ska etablera ett nytt apotek. 
Hur ligger apoteket lokaliserat? 
Finns det lagerutrymmen för att 
husera ett lokalt beredskapslager? 
(...) Vi har börjat tänka på södra 
Skåne när vi etablerar oss med 
vattennivåer, redan idag har vi 
översvämningsproblematik på 
vissa apotek” (A1). 

Praktiska beslut 

“Vi har ett infosäkerhetsråd, ett 
tvärfunktionellt råd där IT-chef, 
säkerhet, DSO, juridik-chef sitter 
och tar upp sådana här 
knäckfrågor” (A2).  

Tvärfunktionella 
team och processer 

Samarbete internt  Ömsesidig 
anpassning 

“Då går man upp till dispensrådet 
som gör de här avvägningarna 
och sen kommunicerar med 
ledningen” (A1). 

Dispensråd 

“Vi har en samordningsgrupp 
som Läkemedelsverket leder, för 
att försöka komma tillbaka till det 
arbetssätt som vi hade under kalla 
kriget” (B2). 

Samordningsgrupp Samarbete externt 

“När det är brist går vi utanför 
våra normala villkor (...) 
mediciner som blir tillfälligt 
godkända bara för att se till det 
behovet som finns när varan är 
restad. Jag fokuserar vanligtvis 
på X antal veckor (...) i dessa 
situationer finns inga restriktioner 
egentligen, där kan man ju köpa 
mer än liksom de här standard X 
veckorna.” (B1) 

Tillfälliga inköp Situationsanpassad 
växling 

Tidsmässig 
segmentering 

“Vi kanske kan göra dem 
(investeringarna) om två år, men 
vi kan inte göra det just nu om vi 

Budget förflyttning Riskbedömning 
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ska vara en stark samhällsaktör i 
framtiden” (A2). 

“Vi kan ta vilka beslut som helst, 
bara vi är medvetna om 
konsekvenserna. Det finns risker 
med beredskapen, (...) 
regelverket om att det kan bli ett 
otillbörligt statsstöd. Det får man 
inte ha i en konkurrensaspekt. 
(...) i värsta fall kunna drabbas av 
lagen om offentlig upphandling.” 
(A3) 

Juridiska 
begränsningar 

“Jag försöker maximera 
lönsamheten… men samtidigt 
hålla rätt balans. Då måste jag 
tänka på vad som är… moraliskt 
rätt” (B3). 

Värderingsstyrd Meningsskapande Självstyrt 
meningsskapande 

“Det här arbetet går hand i hand 
med en bra och säker affär. Om 
vi stärker vår konkurrenskraft så 
är vi motståndskraftiga också vid 
kris.” (B2). 

Tolkning 

“Med den VD vi har... han är 
oerhört intresserad i de här 
frågorna. Det stöd som jag har 
fått från honom är ovärderligt” 
(B2). 

Positiv ledarskaps- 
perception 

“Jag har skapat mina egna villkor 
och arbetssätt. Vi blir bättre och 
bättre, och jag utvärderar alltid 
för att inte göra samma misstag 
igen” (B3). 

Egna arbetssätt Professionell 
autonomi 

“Min tidigare erfarenhet som 
apotekschef har hjälpt mig att 
hitta rätt balans. 95 % av besluten 
är rätt och det är baserat på 
erfarenhet” (B1). 

Erfarenhet 
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