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Sammanfattning

De kommunala bolagen praglas av forvantningar och krav som stélls pa verksamheten. Dessa
kannetecknas som komplexa och mangtydiga eftersom de kommunala bolagen ar en
kombination av offentlig forvaltning och det affarsdrivande bolaget. Organisationer av detta
slag kan benamnas som hybrider da de paverkas av multipla institutionella logiker. Denna
kontext innebar svarigheter for verksamhetens ledning att navigera i. Organisationen omfattas
alltsa av tva styrlogiker samtidigt, vilket gor att de krav som stélls pa bolagen inte alltid &r
forenliga. Syftet med denna studie var darfor att undersdka hur chefer i kommunala bolag
hanterar dessa konkurrerande krav. For att besvara studiens fragestallning intervjuades VD
eller Vice VD i sex kommunala bolag. Resultaten av intervjuerna har redovisats med en
uppdelning i de problemomraden som aterfunnits i det empiriska materialet. Darefter har
materialet analyserats med hjalp av ett teoretiskt ramverk som utgar fran fem olika strategier
som chefer anvander sig av for att hantera konkurrerande logiker. Studiens resultat visar pa
att endast tre av dessa strategier var mojliga att identifiera i det empiriska materialet. FOr att
vidare kunna forklara materialet utvecklades en ny analysmodell som inneh6ll tva ytterligare
strategier vilka delvis utvecklats med hjélp av strategier som redogér for hur organisationer,
snarare an individer, hanterar konkurrerande krav. Darefter fors en avslutande diskussion
gallande huruvida det gar att separera den individuella hanteringen och den organisatoriska
hanteringen av konkurrerande krav och mdjliga forklaringar till varfér ramverket behodvde

utvecklas for att kunna besvara studiens fragestallning.

Nyckelord: Hybridorganisation, Konkurrerande krav, Institutionella logiker, Kommunala

bolag, Strategisk hantering, Chefer.
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1. Inledning

Kommunalt dgda bolag utgor idag en betydande del av kommuners verksamhet och aterfinns
i hela landet. Att bedriva kommunal verksamhet i bolagsform &r inte ett nytt fenomen utan
har pagatt sedan 1940-talet och sedan dess har antalet offentliga aktiebolag Okat stadigt
(Thomasson 2013). | kommunala bolag utser kommunfullméaktige styrelseledaméter och
bestammer andamalet for de helagda aktiebolagen. Den verksamhet som bedrivs i bolagsform
utgors framst utav foretagstjanster och fastighetsverksamhet (Montin & Granberg 2013). De
kommunala bolagen skapas i syfte att ansvara for ett samhéllsintresse pa uppdrag av den
offentliga sektorn. Det speciella med ett offentligt gt bolag &r dock att det samtidigt ar ett
aktiebolag vilket ocksa ar ansvarigt att bedriva sin verksamhet pa affarsmassiga grunder likt
ett privatagt bolag (Thomasson 2013). Kommunala bolag kan séledes betraktas som
“hybridorganisationer”, di de bade forvintas bidra till olika samhallsmal samtidigt som de
maste verka i en konkurrensutsatt miljo och vara affarsmassiga (Montin & Granberg 2013).
For dessa bolag innebar hybriditeten en form av dubbelhet som skapar utmaningar for
styrningen av organisationen vilket dven illustreras i uppstasens titel, uttalat under en
informantintervju. Utmaningarna har sin grund i att den offentliga och privata logiken, som
bada finns representerade i bolaget, konkurrerar och &r ibland motstridiga. Dessa logiker
innebar en dubbelhet vad galler organisationens sammanséattning och dessutom regleras
kommunala bolag av olika lagar som kan héarroras till de respektive logikerna. Likasa stalls
det dubbeltydiga forvantningar pa verksamheten eftersom kommunala bolag utgors av en
kombination av offentlig férvaltning och ett affarsdrivande bolag (Thomasson 2013).

Kritik som riktats mot kommunalt dgda bolag har stundtals varit relativt omfattande och
uppmarksammade diskussioner har genom aren forekommit i saval media som bland politiker
och inom forskarvarlden. | en rapport har Hyltner & Velasco riktat kritik mot kommunala
bolag for att de inte hanterar handlingsoffentlighet pa ratt sétt, for att de skriver olagliga avtal
samt for att bolagen inte respekterar den kommunala kompetensen och darigenom snedvrider
konkurrensen gentemot det privata naringslivet (Hyltner & Velasco 2009). Aven media har
genomfort granskningar av kommunala bolag dér det bland annat har framkommit att
handlingsoffentligheten inte efterlevs som avsett (bl.a. Svensson 2015). Vissa forskare menar
dessutom pa att bolagisering av offentlig verksamhet genererar negativa konsekvenser for
den lokala demokratin da besvarsratten forsvinner (bl.a. Lundquist 1998). Ovan namnd kritik

har ocksa debatterats i riksdagen och vissa politiker menar ocksa att méjligheten till insyn



riskeras da kommunal verksamhet bedrivs i aktiebolagsform (bl.a. Konstitutionsutskottet
1995/96). Mycket av den kritik som riktats mot bolagen ar grundad i att de inte lyckas
uppfylla ett eller flera av de krav som stdlls pa verksamheten. Thomasson menar att
verksamheten &r svarstyrd pa grund utav de komplexa och konkurrerande krav som stélls pa
den (Thomasson 2009). Bolagen innefattar tva olika styrlogiker, vilket 6kar komplexiteten i
sdvél styrningen av verksamheten som i de krav som stélls pa verksamheten av dess
omgivning (Thomasson 2013). Att leda en hybridorganisation ar saledes inte problemfritt.
Inom ett kommunalt bolag tvingas chefer hantera de konkurrerande logikerna oavsett hur
motstridiga de kan tdnkas vara (Thomasson 2013). Det finns en rad olika utmaningar som
chefer inom kommunala bolag dagligen maste hantera, vilka ar ett resultat av de
konkurrerande logiker som &r typiska for en hybridorganisation av detta slag. Hur gar chefer
tillvaga for att hantera dessa utmaningar och samtidigt tillmotesga samtliga krav som stélls pa

organisationen?

1.1 Begreppsdefinition

Hybridorganisation: | den hér studien definieras en hybridorganisation som en organisation
vilken kombinerar olika institutionella logiker (Battilana & Dorado 2010). Den har
undersokningen utgar fran fallet kommunala bolag som hybridorganisation, vilka bestar av en

kombination av logiker fran det affarsdrivande aktiebolaget och offentlig forvaltning.

Institutionell logik: Utifran Friedland och Alfords (1985) exemplifierade ordningar (eng.
orders) identifierar vi det offentliga systemet som en institutionell ordning, och den privata
marknaden som en annan institutionell ordning. Dessa ordningar bér i sin tur pa varsin egen
institutionell logik som paverkar hur organisationer forstar sin omvarld och darefter agerar i

den. Institutionella logiker beskriver saledes organisationers inneboende motséttningar.

Offentlig logik: Ar den logik som representerar det offentliga systemet som institutionell
ordning. Samhéllsnyttan och demokratiska varden sa som insyn, 6ppenhet och kontroll ar
exempel pa delar som utgor det offentliga systemet. Vi utgar fran den svenska offentliga
sektorn och dess lagar i antaganden om vad som innefattas i den offentliga logiken, eftersom

det &r ur den kontext undersdkningen genomfors.

Privat logik: Ar den logik som representerar den privata marknaden som institutionell

ordning. Effektivitet, vinstmaximering och konkurrenslagstiftning ar exempel pa delar som
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utgor den privata marknadens system. Vi utgar fran den svenska marknaden och dess lagar i
antaganden om vad som innefattas i den privata logiken, eftersom det &r ur den kontext

undersokningen genomfors.

Kommunala bolag: | denna studie definieras kommunala bolag som aktiebolag heldgda av
kommunen. Den enda agaren till bolagen ar saledes kommunen, vilket utesluter Gvriga
motstridiga intressen fran till exempel andra dgare. | de fall dar begreppet bolag anvénds

syftas pa denna definition.



2. Tidigare forskning

Foljande avsnitt presenterar genomford forskning som angransar till denna studies
amnesomrade. Redogorelsen startar i forskning som rér hantering av konkurrerande logiker

pa organisationsniva for att sedan ga in pa den forskning som utgar fran individniva.

Under de senaste artiondena har studier rérande fenomenet multipla och konkurrerande
logiker i hybridorganisationer blivit allt fler. Forskning pa amnet kan delas in i olika
fokusomraden. Bland annat finns det forskare som framférallt har riktat sig mot att undersoka
hybridkontexten i sig (bl.a. Battilana & Dorado 2010). Flertalet forskare har dessutom
undersokt och forklarat uppkomsten av institutionaliserade konkurrerande logiker (Rao,
Monin & Durand 2003; Thornton 2002; Zilber 2002), hur multipla krav framtrader och tar
form (Cooper, Hinings, Greenwood & Brown 1996; Purdy & Gray 2009) och den
organisatoriska Gvergangen fran en dominerande logik till multipla konkurrerande logiker
(D’Aunno, Sutton, & Price 1991; Kitchener 2002; Thornton, Jones & Kury 2005; Thornton
& Ocasio 1999; Thornton 2002; Zajac & Westphal 2004).

Den hér studien amnar snarare fokusera pa hybridorganisationer som under en langre period
har inrymt multipla logiker och utsatts for konkurrerande krav fran omgivningen. Mer
specifikt, hur konkurrerande krav fran omgivningen hanteras av chefen och dess organisation.
Det ar mojligt att gora en uppdelning av den forskning som finns pa omradet; a ena sidan den
forskning som handlar om hur konkurrerande krav hanteras organisatoriskt och & andra sidan
den forskning som handlar om hur organisationens chefer hanterar konkurrerande krav. Dessa
ar inte oberoende av varandra eftersom organisationens ledare ocksa verkar som representant
for organisationen som helhet, och ledaren i manga fall ar tankt utgéra en central roll i
organisationens beslutsfattande och strategiska utformning. Samtidigt kan det finnas en
skillnad i hanteringen av konkurrerande krav pa individniva jamfort med organisationsniva
(Pache & Santos 2013). Delar av den befintliga litteraturen gallande chefers hantering av
konkurrerande krav bygger pa tidigare forskning om organisationers hantering av desamma,
vilket innebér att det &r relevant for denna studie att aven lyfta centrala delar av den forskning
som redogor for hur organisationer hanterar och svarar pa multipla krav fran skilda logiker.
Bada forskningsomradena utgdrs bland annat av undersokningar av multipla logiker och
undersdkningar av multipla identiteter inom organisationer. De studier som finns om multipla

identiteter fokuserar framfor allt pa inomorganisatoriska identiteter (bl.a. Pratt & Foreman



2000), medan forskare som talar om multipla logiker ser dessa som ett resultat av de krav
som stalls pa organisationen fran dess institutionella omgivning (bl.a. Pache & Santos 2013;
Pache & Santos 2010). Nedan foljer en presentation av relevant forskning forst pa

organisationsniva och darefter pa individniva.

Konkurrerande krav fran multipla logiker kan i vissa fall vara motstridiga och galla saval
skilda krav pa mal som skilda krav pa medel, en uppdelning som gjorts av bland annat Pache
och Santos (2010). Forfattarna argumenterar for att malkonflikter ar en storre utmaning for
organisationer an motstridiga krav gallande medel, men ocksa att konfliktens svarighetsgrad
paverkas av i vilken grad organisationens medlemmar ar fasta vid eller foresprakar krav fran
de respektive logikerna (Pache & Santos 2010). For att ge exempel pd medel- respektive
malkonflikter skulle en konflikt gallande medel kunna liknas vid da en skola utsatts for
konstanta patryckningar av staten att verka inom given budget, samtidigt som elevernas
foraldrar  kraver 0©Okning av resurser vad galler exempelvis mentorskap och
utvecklingsmojligheter for eleverna. Ett motsvarande exempel gallande malkonflikt inom en
organisation ar istallet de krav som stélls pa frivilligorganisationer. Kraven kommer fran a
ena sidan enskilda donatorer som pressar organisationen till att fokusera pa de humanitéara
kriserna som lyfts i media och & andra sidan institutionella bidragsgivare (t.ex. FN och
Varldsbanken), som istéllet pressar organisationen att fokusera pa mer langsiktiga humanitara
problem (Pache & Santos 2010). Forfattarna utgar fran Olivers modell (1991) som redogor
for strategier som organisationer anvander for att hantera och svara pa institutionellt tryck.
Olivers modell redogor for fem strategier; samtycka, kompromissa, undvika, utmana, och
manipulera (listade i stigande ordning av resistens). Med grund i Olivers strategier utvecklar
forfattarna, med hjélp av de tidigare definierade paverkansfaktorerna, en modell som redogor
for organisationers strategiska tillvagagangssatt for att hantera motstridiga krav (Pache &
Santos 2010).

Forfattarna menar att graden av representation fran de multipla logikerna inom
organisationen till viss del paverkar hur organisationen hanterar och svarar pa motstridiga
krav (Pache & Santos 2010). Denna hypotes bekréftas i en studie av Pache (2011) déar
forfattaren drar slutsatsen att variationen av hur organisationer hanterar konkurrerande
institutionella krav avgors av i vilken grad organisationens aktorer ar bundna till de logiker
som konkurrerar inom organisationen (Pache 2011). Vidare har den kontext som

organisationen &r grundad i avgérande betydelse for vilka institutionella krav organisationen
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ar strategiskt foljsam mot. De organisationer som ar grundade i kontexten av faltets
dominerande logik gynnas da de pa forhand har legitimitet. De organisationer som istéllet
harrér fran den icke-dominerande logiken har fran borjan lag legitimitet, vilket gor att de i
storre utstrackning ar tvungna att pavisa att de ar foljsamma mot de normer som ligger inom,
och tillhor, den dominerande logiken (Pache & Santos 2011). Det gar att liknas vid resultatet
i Thomassons (2009) studie, dar hon menar att de krav som stélls pa hybridorganisationens
VD oOkar i takt med att organisationens dubbeltydighet Okar (Thomasson 2009). En
organisation som innefattar dubbeltydighet har alltsa fler krav riktade mot organisationens
VD.

Forst pd senare ar har studier som fokuserar pa hur chefer inom organisationer hanterar
multipla eller konkurrerande krav gjorts. Pratt och Foreman (2000) utvecklar ett ramverk for
hur chefer hanterar multipla identiteter inom organisationer. De menar att multipla identiteter
inte nodvandigtvis maste vara ofdrenliga och organisationens medlemmar &r inte alltid
medvetna om dess multipla identiteter (Pratt & Foreman 2000). Chefernas hantering av
multipla identiteter Kklassificeras i fyra strategier; uppdelning, radering, integrering och
aggregering. Uppdelning beskriver en strategi dar chefer viljer att bevara alla radande
identiteter inom organisationen men forsoker inte uppnd nagon synergi mellan dem.
Logikerna halls alltsd separerade fran varandra och anvands i olika situationer (Pratt &
Foreman 2000). Radering anvénds nar chefer medvetet avvisar eller rensar bort en eller flera
logiker ur organisationen (Pratt & Foreman 2000). Integrering uppstar nar chefer forsoker
sammansmélta flera identiteter till en helt ny. Med denna strategi skapas en Gvergripande
identitet som innehaller de tidigare logikerna, pa ett sétt dar de multipla logikerna inte langre
uppfattas som olika utan snarare som en enda identitet (Pratt & Foreman 2000). Aggregering
ar en strategi dar flera logiker fors samman da en organisation forsoker behalla alla sina
identiteter och samtidigt lanka samman dem. Detta skiljer sig fran uppdelning eftersom
aggregering inte innebar ett forsok att halla logikerna separerade, utan snarare ett forsok att
identifiera relationer och utnyttja synergier mellan logikerna (Pratt & Foreman 2000). | en
senare studie har Johansen et al. (2015) anvént Pratt och Foremans (2000) klassificering av
strategier for att jamfora chefers hantering av multipla logiker i tre olika
hybridorganisationer. Studien utgar fran tre organisatoriska grundférutsattningar som innebér
utmaningar for chefer: effektivitet, legitimitet och mening. Resultatet visar att de ldsningar
chefer har pa dessa problem kan ses som en hierarki av spanningar och I6sningar. Studien

visar att i en kontext dar en huvudsakligen stark logik rader blir effektivitet den framsta
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utmaningen for chefer och den hanteras genom radering och uppdelning. | en kontext dar tva
starka logiker mots ar det inte sjalvklart vilken av logikerna som kommer att styra
organisationens beteende och dar ligger utmaningen for chefer i upprétthallandet av
legitimitet, vilket ocksa hanteras genom radering och uppdelning. | en kontext dar istallet en
stark logik utmanar en etablerad stark logik &r chefers utmaning att uppratthalla mening och
legitimitet, vilket da hanteras genom radering och aggregering. Forfattarna menar att
utrymmet for chefer & mycket mindre i de fall dar det inte finns en sjalvklar logik att vélja,
vilket de poangterar galler i hybridorganisationer som &r integrerade inom offentlig

forvaltning och det privata néringslivet (Johansen, Olsen, Solstad & Torsteinsen 2015).

En Klassificering, som ar mycket lik Pratt och Foremans (2000), av chefers hantering av
multipla krav har gjorts utav Pache och Santos (2013). De senares ramverk utgar dock ifran
organisationer som befinner sig i en hybridkontext och med konkurrerande krav pa
organisationen fran omgivningen. Denna klassificering kommer att vara studiens teoretiska

utgangspunkt och kommer att redog6ras for under avsnittet Teoretiskt ramverk.
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3. Problemformulering

Nedanstaende avsnitt presenterar den problematik som aterfinns i ledningen och styrningen
av ett kommunalt bolag. Problemformuleringen mynnar ut i studiens syfte och valda
fragestallning och déarefter féljer en redogorelse for studiens bidrag.

Den problematik som aterfinns inom hybridorganisationer &r dubbelheten i de krav som stélls
pa dem fran skilda logiker. Dubbelheten innebar att verksamheten ar uppbyggd efter och
lyder under lagar och regler som aterfinns inom respektive logik. Darutéver innebér det ocksa
en dubbelhet i de forvantningar som stills pa verksamheten av olika intressenter. For
kommunala bolag kan dessa till exempel vara medborgare, kunder, &gare eller andra aktorer
inom en viss bransch. De forvantningar som stills pa verksamheten ar komplexa och
mangtydiga eftersom organisationen utgér en kombination av offentlig férvaltning och det
affarsdrivande bolaget (Thomasson 2013). Detta tar sig uttryck i att kommunala bolag bland
annat lyder under aktiebolagslagen, vars styrverktyg inte dr anpassade efter icke
vinstdrivande verksamheter. Samtidigt lyder bolagen under andra lagar som ska sakerstalla
demokratisk insyn och kontroll, vilket gér kontexten motstridig for ledningen och dess VD
att navigera inom. Ett exempel pa detta ar att kommunala bostadsbolag ska bedriva
verksamhet enligt affarsmassiga principer och samtidigt i allmannyttigt syfte, vilket konkret
innebar att samtidigt som de inte far begara mer i hyra for en lagenhet an vad den &r vard ska
bolagets vinster maximeras (Montin & Granberg 2013). Eftersom de kommunala bolagen
tvingas anpassa sig efter och hantera tva olika styrlogiker samtidigt innebar detta saledes en
utmaning for styrningen av organisationen. Ledningen och VD har ansvar for att skota den
I6pande verksamheten och det ar darfor dven deras uppdrag att styra bolaget pa ett satt som
sakerstaller att bade den offentliga och affarsméassiga logiken aterfinns och efterlevs i den
verksamhet bolaget bedriver (Thomasson 2013). Hur detta ska ga till ar inte helt sjalvklart,
vilket gor att det finns anledning att tro att olika chefer i olika bolag hanterar problematiken

pa olika sétt.

3.1 Syfte och forskningsfraga

Studiens avsikt ar att bidra med utokad kunskap om hur chefer i hybridorganisationer
hanterar motstridiga krav fran multipla logiker. Eftersom undersokningen ar av
fallstudiekaraktar &mnar studien dessutom bidra med kunskap till de enskilda

organisationerna i syfte att medvetandegora hur konkurrerande krav pa organisationen
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hanteras av dess ledare. Den tidigare forskningen pa amnet tyder pa att det ar en utmaning for
chefer i en hybridorganisation att navigera i de skilda institutionella krav som stélls pa
organisationen. Hur chefer hanterar, eller bor hantera, dessa motstridiga krav &r inte
sjalvklart. De olika kontexter som dessa krav kan uppsta i manar till den efterfragan pa
fallstudier som namns nedan i Studiens bidrag, da undersokningar i olika
verksamhetsomraden och olika hybriditetsformer kan generera skilda resultat. Var
undersokning kommer darfor att bidra till en 6kad forstaelse for hur den offentliga respektive
privata logiken paverkar kommunalt dgda bolag. Denna fallstudie kommer framférallt att
generera svar gallande pa vilket sétt dessa logiker hanteras i de fall de ar motstridiga.
Forskningsfragan som presenteras nedan kommer att besvaras genom att identifiera de
situationer dar chefer upplever konkurrerande krav samt kartldgga vilka strategier som

anvands vid hanteringen av dessa.

e Vilka strategier anvénder chefer i kommunala aktiebolag for att hantera

konkurrerande krav som stélls pa organisationen?

3.2 Studiens bidrag

Redogorelsen av tidigare forskning pa omradet visar pa behov av att empiriskt undersoka hur
chefer i olika kontexter hanterar konkurrerande logiker, vilket ocksa har efterfragats i flera
tidigare studier (Johansen et. al. 2015; Pache & Santos 2013). Dessutom gjordes ett “Call for
papers” av tidskriften Strategic Organization i augusti 2014, dar forskare uppmuntras att
skicka in papers pa temat strategisk hantering av institutionell komplexitet, dar det bland
annat efterfragades hur institutionell komplexitet erfars, hanteras och utmanas av
organisatoriska aktorer. Eventuella svar pa detta call har &nnu inte publicerats, varfor det kan
antas att efterfragan pa den typen av studier fortfarande finns. Efter flertalet och noggranna
sokningar i Goteborgs Universitetsbiblioteks databas “supersok™ ser vi att chefers hantering
av konkurrerande krav inom offentligt dgda bolag i en svensk kontext &r nagot som inte
tidigare studerats. De sokord som anvandes var ord med olika kombinationer och bojningar
pa saval svenska som engelska. Sokorden var exempelvis: managers, hybrid organizations,
competing demands, competing logics, institutional complexity och strategic responses.
Sokningarna gav ett stort antal traffar eftersom det finns omfattande forskning pa amnet.
Daremot fann vi ingen studie som genomforts med samma ingangsvinkel som var i en svensk

kontext. Denna studie &r en svensk fallstudie som belyser chefers hantering av
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hybridproblematiken som aterfinns i offentligt d&gda bolag, vilket saledes ar nagot som inte
tidigare studerats. Detta tillsammans med efterfragan pa fallstudier av detta slag motiverar

genomforandet av denna studie.
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4. Metod och material

Foljande avsnitt presenterar och motiverar studiens val av intervjumetod och beskiver
genomforda urvalsprocesser. En redogorelse gors ocksa for tillvagagangssétt i inhamtandet
av empiriskt material. De egentliga namnen pa den valda kommunen och dess bolag kommer
inte att skrivas ut, vilket kommer motiveras under rubriken “Urvalsprocess”. Avsnittet

avslutas med en diskussion gallande studiens tillforlitlighet.

4.1 Metodval

Studien har en kvalitativ ansats med semi-strukturerade samtalsintervjuer som metodval for
insamlingen av empiriskt material. Valet av intervjumetoden gjordes med anledning av att
studien avsag undersoka hur chefer hanterar konkurrerande krav som stélls pa organisationen,
vilket endast kan undersdkas genom att samtala direkt med dessa. Valet av samtalsintervju
som metod ar lamplig i situationer dar en studie syftar till att underséka hur manniskor sjalva
uppfattar sin varld, i syfte att komplettera annan forskning samt med en teoriutvecklande eller
teoriprovande ansats (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wéngnerud 2007). Denna studie
tangerar samtliga dessa anvandningsomraden for intervjuer som metod, vilket motiverar
studiens metodval. Under rubriken Studiens tillforlitlighet kommer det argumenteras for

varfor andra tdnkbara metoder valts bort inom ramen for denna studie.

4.2 Urvalsprocess

Studien har genomforts i en stérre kommun i Sverige med relativt manga bolag som bedriver
skilda verksamheter. For att det inte ska vara uppenbart vilka bolag och respondenter som
deltagit i studien har vi valt att inte bendmna studieobjekten vid dess faktiska namn.
Hadanefter kommer kommunen studien &r genomford i att bendmnas Kommunen. FOr att
kartlagga bolagsstrukturer och agarforhallanden samt valja ut lampliga bolag att genomféra
studien pa gjordes en informantintervju med en tjansteman som arbetar som
utvecklingsledare i Kommunen, bland annat med ansvar for att utreda intrdde i de
kommungemensamma interna tjansterna for samtliga av kommunens bolag. Enligt Holme &
Solvang (1997) har en informant mycket insikt och information om fenomenet som studeras
men ar sjalv inte delaktig i hanteringen av fenomenet. Var informant har saledes ett
overgripande perspektiv 6ver stadens bolag, men arbetar inte direkt med de aktuella beslut

som undersoks i studien. Denne informant radgav oss att genomféra ytterligare en
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informantintervju med en chef som arbetar i kommunens koncernbolag (Informantintervju,
Kommunen). Séaledes genomfordes ytterligare en informantintervju med en tjansteman som
arbetar som kommunikationschef i kommunens koncernbolag, vilket &r &gare till kommunens
samtliga bolag. Detta koncernbolag kommer h&danefter bendmnas Koncernbolaget. Denna
intervju genomfordes i syfte att sakerstélla att det existerar bolagsgemensamma svarigheter
som grundas i en motstridighet mellan den offentliga respektive den privata logiken.
Intervjun gav aven mojlighet att specificera och utveckla fragorna i var intervjuguide i
gemenskap med informanten, som genom sin befattning har gedigen kunskap om de
utmaningar chefer och beslutsfattare moter i sin vardag. Darutover hjalpte informanten oss att
identifiera lampliga bolag utifran forutsattningarna att de valda bolagen utsatts for komplext
beslutsfattande pa grund av konkurrerande logiker. Informanten hjalpte dessutom oss att
identifiera inom vilken chefsniva och befattning beslut om dessa komplexa fragor ofta maste
tas. Det som framgick av intervjun var bland annat att den niva av chefer som kan tankas
relevanta for studien ar personer som sitter i ledningsgrupper. Mer specifikt menade
informanten att VD eller Vice VD bor vara de bast lampade att svara pa de tankta fragorna.
Vidare menade informanten att de bolag som formodligen i storst grad handskas med denna
problematik ar Energibolaget, Hamnbolaget och stadens samtliga bostadsbolag samt andra

konkurrensutsatta bolag (Informantintervju, Koncernbolaget).

Med utgangspunkt i den information som framkommit under de genomférda
informantintervjuerna utvecklades en intervjuguide, och sex kommunala bolag valdes som
studieobjekt i undersokningen. Urvalsprocessen grundades pé stadens bolagsstruktur, indelad
i olika omraden: Energi, Bostader, Hamn, Kollektivtrafik, Lokaler, Naringsliv och Turism-
Kultur-Evenemang. For att de valda studieobjekten skulle ha sa likartad &dgarmassig
utgangspunkt som majligt, uteslots deldagda bolag fran undersokningen. En studie som dven
innefattar delagda bolag medfor en risk att respondenten istallet lyfter situationer da hen
tvingas hantera motstridiga krav mellan de skilda &garna. For att utesluta sadan risk valdes
enbart heldgda bolag till fallstudien. | klustret som bendmns Naringsliv & kommunens
delagda bolag placerade och dessa bolag har darfor uteslutits fran studien. Med utgangspunkt
i de diskussioner som forts under informantintervjuerna valdes sedan ett bolag fran varje
resterande Kluster. De valda bolagen bendmns med fiktiva namn for att minska risken for att
kénslig information som kan kopplas till respektive organisation ska framkomma vid sékning
pa bolagens egentliga namn. Bolagen kommer att bendmnas som: Fastighetsbolaget,

Energibolaget, Eventbolaget, Hamnbolaget, Bostadsbolaget och Kollektivtrafiksbolaget.
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Eftersom vi var intresserade av att undersoka hur chefen pa hogsta niva hanterar de
motstridiga krav som kan uppkomma i dessa typer av hybridorganisationer valdes en
representant per bolag ut. VD:n for varje bolag tillfragades om att stalla upp pa intervju, i de
fall dar VD:n inte hade mojlighet att intervjuas kontaktades istallet bolagens Vice VD. Detta
resulterade i att undersokningen grundas pa intervjuer med fyra respondenter med

befattningen VD samt tva respondenter med befattningen Vice VD.

4.3 Datainsamling

Under insamlingen av empiri genomfordes semi-strukturerade intervjuer. Intervjuformen
mojliggor anpassning av samtalet utifran respondentens svar och tillater intervjuaren att stalla
foljdfragor. Oppnare fragor genererar dessutom mer analyserbara svar fran respondenterna,
och minskar risken for kortare bekraftanden eller nekande svar. En intervjuguide utvecklades
utifran saval tidigare forskning som utifran de genomférda informantintervjuerna.
Intervjuguiden anvandes som utgangspunkt under intervjuerna och fungerade som en
stodmall for intervjuaren for att sékerstalla att alla fragor stalldes. Samma intervjuguide
anvandes under samtliga intervjuer eftersom det undersokta fenomenet var detsamma i
respektive bolag. Likasa valdes att endast underséka individer pa ledningsniva inom bolagen,
vilket ocksa méjliggjorde anvandning av samma intervjuguide da den inte beh6vde anpassas
utifrdn vilken roll respondenten har i bolaget. Samtliga intervjuer genomfordes genom
personliga moten pa respektive respondents ordinarie arbetsplats och varje intervju uppgick
till ungefar 45 minuter. Vid intervjutillfallena fick respondenten stort utrymme att sjalv
identifiera och exemplifiera olika problem, vilket gjordes for att sékerstélla att den insamlade
empirin verkligen ar exempel pa konkurrerande logiker. Transkribering av intervjuerna
gjordes kort efter genomforandet. Intervjuerna lades upp sa att den ena av de tva intervjuarna
hade huvudansvaret for samtalet medan den andra hade ansvar for kortare stodanteckningar.
Upplagget valdes for att minimera forvirring hos respondenten som skulle kunna uppsta om
intervjuarna exempelvis rakade stalla varsin fraga pa samma gang. Stodanteckningarna
gjordes ocksa i syfte att fungera som en minnesanteckning éver vad som ansags vara det

viktigaste under intervjuerna och vara till hjalp vid senare analys.

Efter att det empiriska materialet samlats in och transkriberats lastes materialet igenom
flertalet ganger av studiens bada forfattare, darefter gjordes en sammanfattning av
intervjuerna utifran de fragor som var mest relevanta for att besvara studiens fragestallning,
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nagot som Esaiasson et al. (2007) anser ar en lamplig utgangspunkt for att borja bearbeta
materialet. FOr att pa ett systematiskt satt fortsatta bearbetningen materialet lyftes viktiga
svar, belysande citat och exempel ut ur samtliga intervjuer. Darefter sammanfattades dessa i
kortare, mer koncisa formuleringar (Esaiasson et al. 2007). Sedan gjordes en jamforelse av de
utvalda delarna ur intervjusvaren mellan samtliga intervjuer dar monster identifierades. Den
empiriska presentationen som foljer ar strukturerad utifran de identifierade monstren och ar
indelade utifran liknande problematik som aterfunnits hos respondenterna, for att belysa hur

liknande problematik kan hanteras pa skilda sétt.

4.4 Studiens tillforlitlighet

For att avgora om studiens resultat kan anses vara trovardigt foljer har en diskussion om
studiens tillforlitlighet. DA intervjuguiden utformades med Gppna fragor och med stor frihet
for respondenten att sjalv identifiera exempel pa konkurrerande krav, anser vi att studiens
tillforlitlighet 6kar darfor att risken for att viktig information uteldmnades ar lag. For att
sakerstalla att de fragor som intervjuguiden utgdrs av ar forstaeliga och relevanta for vad
studien avser undersoka genomfordes en informantintervju med kommunikationschefen pa
Koncernbolaget. Informanten konfirmerade forfattarnas identifierade exempel pa
konkurrerande krav som goda exempel som samtliga bolag i nagon man tampas med
(Informantintervju, Koncernbolaget). Eftersom att studiens teoretiska begrepp far anses vara
relativt abstrakta var det ocksa behjalpligt att informanten sakerstallde att relevanta fragor var
formulerade i guiden for att kunna besvara studiens fragestéllning. Trots detta valde vi att
diskutera vissa av begreppen med respondenterna vilket inte upplevdes vara problematiskt pa
intervjuerna eftersom samtliga respondenter verkade véal medvetna om att de arbetade i en
hybridkontext och att konkurrerande logiker stundtals préglade organisationen. Intervjuerna
genomfordes endast med chefer pa ledningsniva (VD eller vice VD) eftersom studiens syfte
ar att undersoka hur chefer hanterar konkurrerande logiker. Eftersom studien inte gor ansprak
pa att understka hur organisationen beter sig som helhet var det inte av relevans att i denna
studie intervjua 6vriga medarbetare inom organisationen. Av samma anledning valdes dven
dokumentanalys bort, eftersom de dokument som avser organisationens uppdrag och mal
samt granskande dokument av exempelvis offentlighet och sekretess galler organisationens

beteende och inte chefens hantering.
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5. Teoretiska utgangspunkter och ramverk

Nedan beskrivs studiens teoretiska utgangspunkter och det valda teoretiska ramverket
redogors for. Avsnittet avslutas med en illustration 6ver studiens ursprungliga analysmodell,
vilken &r en sammanvavning av studiens teoretiska utgangspunkter och det valda teoretiska

ramverket.

5.1 Institutionell teori och legitimitet

Organisationer lever i en institutionell omgivning dar olika omvarldsfaktorer paverkar hur de
valjer att strukturera och styra sin verksamhet. Organisationer moéter dagligen direkta krav i
form av lagar och foreskrifter, men ocksa samhallets normer, attityder och moden vilka de i
mer eller mindre utstrackning forvantas ratta sig efter for att uppratthalla sin legitimitet.
(Furusten 2007). Pfeffer och Salancik (1978) menar att organisationer som moter multipla
och motstridiga krav star infor ett dilemma da innebdrden av att tillfredsstélla ett krav kan
leda till att organisationen maste bortse fran ett annat. Detta kan innebéra att organisationen i
nagon grad riskerar sin legitimitet (Pache & Santos 2010). Organisationer ar i behov av att
uppratthalla sin legitimitet for att sakerstilla organisationens Overlevnad (DiMaggio &
Powell 1983)

Organisationens ledningsgrupp och VD har till uppgift att forvalta och leda den l6pande
verksamheten och styra organisationen mot de mal som satts upp for den. Detta innebéar att
det framst ar de som stélls infor utmaningen att hantera de krav som stalls pa organisationen
utav dess omgivning (Thomasson 2013). Ledningsgruppen och VD maste besluta om och
ansvara for hur de ska hantera multipla logiker for att sékerstélla organisationens legitimitet

och deras egen position inom bolaget.

5.2 Teoretiskt ramverk

Eftersom motstridiga krav riskerar att dventyra organisationers legitimitet har, som tidigare
namnts, olika forskare valt att undersoka de strategiska tillvagagangssatt som organisationer
anvander sig av i olika situationer (Pache & Santos 2010). Det finns ocksa studier som har
valt att istallet fokusera pa organisationens chefer och ledare, och har undersokt hur dessa
agerar i situationer av motstridighet grundad i de krav som stalls fran omgivningen. Bland
dessa studier hor Pratt och Foreman (2000) och Pache och Santos (2013).
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Pache och Santos ramverk (2013) utgar, till skillnad fran Pratt och Foremans (2000), ifran
organisationer som befinner sig i en hybridkontext och med konkurrerande krav pa
organisationen fran omgivningen. Denna kontext & med andra ord lik den kontext som denna
undersokning utgar fran. Likheten ar anledningen till varfor Pache och Santos ramverk
(2013) anvands som teoretiskt ramverk i denna undersokning, istéllet for det ramverk skapat

av Pratt och Foreman (2000) vilket redogjorts for i avsnittet Tidigare forskning.

Forfattarna identifierar ett antal olika strategier som chefer anvénder sig av for att hantera
konkurrerande logiker och utvecklar darefter en modell som forutser individers svar pa dessa
logiker som en funktion av deras grad av tillhérighet till var och en av logikerna liksom
organisationens grad av hybriditet. De strategier som forfattarna identifierar att chefer
anvander sig av da de moter konkurrerande logiker &r; ignorans, efterlevnad, kombination,
uppdelning eller motstand. Ignorans innebar avsaknad av respons pa konkurrerande krav och
ar i sig inte en medveten strategi utan ar en foljd av bristande medvetenhet om logikens
inflytande Over organisationen. Efterlevnad &r en strategi dar chefen fullstandigt antar de
normer, varderingar och praktiker som en viss logik innehaller. Efterlevnad kan férekomma i
olika grad av medvetenhet, alltifran att omedvetet imitera till att vara frivilligt féljsam mot
logiken. En kombination anvénds som ett forsok att blanda vissa av de normer, varderingar
och praktiker som de konkurrerande logikerna innehaller. Uppdelning innebér att en chef kan
vara fullt foljsam mot en viss logik i en situation men i en annan situation féljsam mot en
annan logik. Logikerna halls separerade och efterfoljs i olika situationer. Motstand ér, till
skillnad fran ignorans, en strategi dar chefer medvetet forsoker avvisa de praktiker som

aterfinns inom en viss logik (Pache & Santos 2013).

Modellen nedan kommer att fungera som studiens analysmodell och illustrerar hur krav stélls
pa organisationens ledning fran tva skilda logiker, vilket leder till konflikter och dilemman
som kan hanteras av ledningen genom ett antal potentiella strategier. Analysmodellen &r
skapad av 0ss men strategierna &r identifierade av Pache & Santos (2013). Vi listar
strategierna i stigande grad av motstand mot logikerna for att ge en tydligare bild av hur de
hanger ihop. Graden av motstand &r identifierad utifran motstandet i hanteringen av de
konkurrerande kraven och inte i vad hanteringen resulterar i for konsekvenser. Detta &r
anledningen till att ignorans placeras forst pa gradskalan da strategin genomfors omedvetet

och alltsa saknar respons pa kraven. Darefter placeras strategin efterlevnad da denna kan
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genomfdras med olika grad av medvetenhet. Kombination ar nastféljande strategi vilken
placeras fore uppdelning da hanteringen pavisar en vilja att kombinera de bada kraven medan
uppdelning helt separerar de olika kraven och efterfoljer den ena logiken men motsétter den
andra i olika situationer. Strategin motstand placeras slutligen langst till hoger pa skalan, da

hanteringen medfor ett aktivt forsok att avvisa en logik.

Krav drivna av
en privat logik

Krav drivna av
en offentlig logik

Organisationens ledning

Konflikter och dilemman

Ignorans Efterlevnad | Kombination | Uppdelning Motstand

>

Grad av motstand

Figur 1. Studiens ursprungliga analysmodell med strategier hamtade fran Pache & Santos
(2013)
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6. Presentation av bolag och respondenter

Nedan foljer en kort presentation av de studerade bolagen, deras placering i kommunens
bolagsstruktur samt deras verksamhetsomrade. Bolagen har fatt fiktiva namn som utgar fran
deras verksamhetsomrade. Respondenten for varje bolag presenteras kort med sin titel,

information om hur léange de varit verksamma i bolaget.

Fastighetsbolaget

Bolaget ar ett fastighetsbolag som ligger inom Lokalklustret i kommunens bolagsstruktur.
Det forvaltar och ager manga av kommunens mest ikoniska byggnader och deras uppdrag ar
att bland annat att vara ett verktyg for Kommunen inom fastighetsomradet for att bidra till
stadens utveckling samt att varda och utveckla stadens kulturhistoriskt intressanta byggnader.
Bolagets totala fastighetsbestand uppgar till 300 byggnader och organisationen har 75
anstallda. Respondenten fran bolaget har arbetat som Vice VD i verksamheten i 16 ar

(Respondentintervju Fastighetsbolaget).

Energibolaget

Bolaget &r ett energibolag och ligger inom Energiklustret i kommunens bolagsstruktur och
har ungefar 1050 anstallda. Bolaget erbjuder elnat, fjarrvarme, gas, kyla, energitjanster,
fornybar energi samt data- och telekommunikation. Bolagets uppdrag innebar delvis att ha
konkurrenskraftiga erbjudanden men ocksa att vara en del av kommunens stadsutveckling
och omstallningen till mer klimatsmarta energikallor. Respondenten har arbetat som VD pa

bolaget i fem ar (Respondentintervju Energibolaget).

Eventbolaget

Bolaget driver eventverksamhet, restaurangverksamhet och hotellverksamhet och &r placerat
inom Klustret som bendmns turism, kultur och evenemang i kommunens bolagsstruktur.
Bolaget &r ett utav kommunens aldsta bolag och eventverksamheten har ungefér tre miljoner
gaster per ar. Bolaget har till uppdrag att bland annat bidra till 6kad turism i Kommunen.
Respondenten har arbetat som VD pa bolaget i strax over fem ar (Respondentinterviju

Eventbolaget).
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Hamnbolaget

Bolaget driver och marknadsfor kommunens hamnverksamhet och ingar i Hamnklustret i
kommunens bolagsstruktur. Bolagets verksamhet har en mycket lang historia och har ungefar
120 medarbetare. Deras framsta uppdrag &r att starka saval lokalt som nationellt naringsliv
och skapa konkurrensfordelar inom nordisk industri genom att underhalla, utveckla och
marknadsfora hamnen. Respondenten har arbetat pa bolaget sedan drygt fyra ar tillbaka och
startade da som chef for tva omraden och har sedan dess fatt breddat ansvar till att nu arbeta

som Vice VD och administrativ chef (Respondentintervju Hamnbolaget).

Bostadsbolaget

Bolaget ar ett allmannyttigt bostadsbolag och é&r placerat inom Kklustret Bostader i
kommunens bolagsstruktur. Bostadsbolaget &ar ett av Kommunens storsta bostadsbolag och
ager och forvaltar ndrmare 27 000 Iagenheter i kommunen. Bostadsbolagets uppdrag innebér
bland annat att erbjuda ett stort utbud av attraktiva och prisvérda bostader och samtidigt
utveckla och starka kommunens olika stadsdelar. Bostadsbolaget bestar av ungefar 250
medarbetare som forvaltar och producerar lagenheter i kommunen. Respondenten har arbetat
pa bolaget i 6ver 20 ar, pa fem olika placeringar fran byggchef till nuvarande VD
(Respondentintervju Bostadsbolaget).

Kollektivtrafiksbolaget

Bolaget bedriver kollektivtrafiksverksamhet och & moderbolag i klustret Kollektivtrafik i
kommunens bolagsstruktur. Kollektivtrafiksbolaget bestdr av tre olika verksamhetsomraden
och ar den storsta kollektivtrafiksaktoren i regionen. Kollektivtrafiksbolaget bestar av totalt
1600 medarbetare och bolagets uppdrag &r att bedriva en kundanpassad kollektivtrafik i
Kommunen pa ett ekonomiskt effektivt satt och samtidigt bidra till Kommunens
stadsutveckling och hallbarhetsmal. Respondenten har arbetat som VD pa bolaget i 12 ar.

(Respondentintervju Kollektivtrafiksbolaget).
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7. Resultatredovisning

Under det har avsnittet presenteras studiens insamlade empiri, alltsd den information som
har framkommit under intervjuer med respondenter fran respektive bolag. Redovisningen av
studiens empiri borjar med en kort redogorelse for hur respondenterna upplever
konkurrerande krav for att sedan ingdende presentera deras hantering av konkurrerande
krav uppdelat utifran problemomraden. Avsnittet avslutas med en kort sammanfattning av det

empiriska resultatet.
7.1 Upplevelser av motstridiga logiker

Av intervjuerna med respondenterna for respektive bolag framkom det att nagra av
respondenterna inte ansag sig uppleva nagon egentlig problematik i forenandet av de tva
logikerna. Respondenterna for Fastighetsbolaget, Bostadsbolaget och Kollektivtrafiksbolaget
menade pa att de inte kunde pasta att det var problematiskt eller svarhanterligt att ta hansyn
till krav fran de bada logikerna. Under intervjun med respondenten for Fastighetsbolaget
menade hen att efter 16 ar pa bolaget sd har hen skapat rutiner i sina arbetsuppgifter, vilket
skulle kunna vara en anledning till att hen inte upplever nagon direkt motstridighet.
Respondenten menade ocksa pa att en medarbetare som arbetat kortare period i bolaget
formodligen skulle uppleva situationer annorlunda (Respondentintervju Fastighetsbolaget),

ett resonemang som dven gjordes av respondenten fér Bostadsbolaget.

“Om du jobbar 16 ar i den hdr miljon, sd ldar du dig den och dd vet du hur du
ska forhalla dig. Hade jag bara jobbat ett ar sd hade jag kanske haft en annan
uppfattning och kéansla darfor att da hade jag kanske kommit fran ett privat
bolag och tyckt att det varit jattejobbigt och att allting tar mycket langre tid. Vi
kan ju inte gd ut och forhandla hur som helst osv.” (Respondentintervju

Fastighetsbolaget)

Trots att dessa tre respondenter inte ansag sig uppleva nagon direkt problematik eller
motstridighet mellan logikerna kunde samtliga ge exempel pa situationer dar det uppstatt
svarigheter att forena logikerna. Det indikerar pa att problematiken existerar aven inom dessa
tre bolag, men en variation av respondenternas egen uppfattning om vidden av problematiken

har framkommit under intervjuerna.
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Till skillnad fran ovan namnda bolag har det under intervjuerna framkommit att
respondenterna for Energibolaget, Hamnbolaget och Eventbolaget stundtals upplever tydliga
svarigheter med forenandet av de tva logikerna. Dessa respondenter visade pa en tydlig
forstaelse for de svarigheter som kan uppsta i en hybridorganisation. Dock poéangterar dven

dessa bolag att de problemen inte alltid &r svarhanterliga.

7.2 Hantering av motstridiga logiker

Nedan foljer en djupgaende redovisning av de exempel som framkommit under intervjuerna
dar respondenterna beskriver hur de hanterat situationer av motstridiga krav, uppdelat utifran

olika problemomraden. Exempel kommer emellanat fortydligas med belysande citat.

Hantering av problem med offentligg6rande av handlingar
Under intervjuerna med respektive bolag framgick det i vissa fall att nastan samtliga bolag

agerade pa samma vis vid vissa specifika problem. Nastan samtliga bolag menade att det har
uppkommit situationer da bolaget valt att skydda sig sjalv, sina dotterbolag eller sina
leverantorer fran att lamna ut affarskanslig information. Respondenterna beskrev situationer
da de valt att sekretesshelagga viss information, med risk att denna sekretessbedomning inte
skulle klara en prévning i domstol. Respondenten for Fastighetsbolaget forklarade att
ledningsgruppen emellanat beslutar om sekretessbeldggning pa vissa delar av
styrelsedokument dar investeringsbeslut finns med. Anledningen &r att bolaget inte 6nskar att
marknaden ska fa information om vilka investeringar som ar kalkylerade for, eftersom att
informationen kan hjalpa aktorer att rakna bakléanges och pa sa vis fa reda pa vilka belopp
Fastighetsbolaget beréknar att anbuden kommer ligga kring. Energibolaget gav istallet
exempel pa situationer da bolaget har sekretessbelagt information som vid prévning kan
beddmas Overflodig i syfte att skydda bolagets leverantérer samt kOpare av de dotterbolag

som salts.

"Det ar inte bara var verksamhet vi vill skydda utan det ar ocksa den potentiella
képaren. [...] Historiskt s har vi gatt in i nagot avtal dar vi garanterar
sekretess for att de andra [kOparen] kraver det, men det kanske inte klarar

sekretess i en domstol." (Respondentintervju Energibolaget)
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Bade Hamnbolaget och Kollektivtrafiksbolaget menade att de har nekat utldmning av
kansliga handlingar, och pa sa vis riskerat overprévning av beslutet, for att skydda sina

anstéllda och sin organisation i olika situationer.

“Ndir vi skotte kontrollerna ombord [biljettkontroll] sa ville media ha ut namnen
pa var personal som blivit hotade i en incident. Men da pratade vi med
personalen, och de var inte intresserade utav det, de ville inte prata med media.
Da vagrade jag att lamna ut det [namnen pa de berérda medarbetarna]. Men
media kunde gatt vidare med det, for man kan ju inte undanhalla sadana

uppgifter, men det gjorde de inte.” (Respondentintervju Kollektivtrafiksbolaget)

Bostadsbolaget menar att de har valt att sekretessbeldgga information for att skydda saval
medarbetare som bolagets strategiska planer, d&ven de med risk att sekretessen inte skulle

klara en prévning i domstol.

“Min [on dr helt offentlig, den kan man ldsa om. Men andra loner, ddr sdger vi
nej, ar det kansligt sa far domstol préva och avgora det.” (Respondentinterviju
Bostadsbolaget)

Respondenten for Eventbolaget patalade inte detta problem sjalv, darfor gar det inte att
utifran intervjun varken dementera eller pasta att liknande problem finns hos bolaget. Dock
framkom det att respondenten inte ansag sig uppleva nagon problematik med att efterleva

Offentlighetsprincipen i allménhet.

Respondenten fran Hamnbolaget diskuterade ocksa problematiken som bolaget sag i
offentliggorandet av kandidater till hoga chefsposter pa bolaget. Nagot som respondenten
fran Energibolaget aven lyfter som angeldget och problematiskt. Respondenten fran
Hamnbolaget menade att ett offentliggdrande kan riskera att kandidater drar tillbaka sin
ansokan, vilket bolaget kan lida skada av. For att minska risken foér avhoppande
slutkandidater forklarar respondenten att bolaget ibland har anvéant sig av ett externt

rekryteringsforetag, for att pa sa vis undvika problemet.
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“Vi brukar anvinda oss av extern rekryteringsfirma som far leverera
slutkandidaterna, vilket inte alls ar ovanligt for att undvika att behéva lamna ut

vilka kandidaterna dr.” (Respondentintervju Hamnbolaget)

| andra fall har bolaget valt att sekretessbeldgga kandidaterna tills en kandidat &r vald vilket

respondenten menar riskerar att inte halla i en domstolsprévning.

“Vi sekretessbeldgger [...] for att behdlla de sokande hemliga for annars vet vi
att kandidater kan hoppa av, och da kommer vi lida skada. Skulle det vara
prévning i en domstol s& kanske vi skulle forlora men da kanske kandidaten
redan dr tillsatt och da kanske det inte dr sa intressant lingre”

(Respondentintervju Hamnbolaget)

Foljer en logik trots negativa konsekvenser
Flera av bolagen patalade aven hur de foljer vissa krav fastan detta egentligen skadar bolaget i

nagon man. Respondenten fran Energibolaget menar att deras styrelseprotokoll gors bristfalliga
eftersom de maste vara offentliga. Da vissa affarsdelar inte kan lackas ut utan risk for att skada
bolaget affarsméssigt, hanterar de problematiken genom att skriva mindre information i
protokollen dn vad som egentligen &r behovligt for att dessa ska kunna anvéndas for att minnas
vad som sagts under motet i efterhand. Detta blir problematiskt for styrelsen och bolagsledningen
da protokollet dven bor tjana som minnesanteckning fran motet. Respondenten har aven patalat
problemet for agaren, Koncernbolaget, och menat att de skulle vilja se en forandring av tvanget
om offentligg6randet av styrelseprotokoll for bolag.

Respondenten fran Fastighetsbolaget menar att som ett offentligt agt bolag maste de bygga
fastigheter trots att marknadsléaget ar daligt, exempelvis med daliga rantor och hoga priser. Ett
privat bolag kan i ett sddant lage vélja att inte bygga just da, medan Fastighetsbolaget maste
bygga om detta ar ett krav som kommer ifran dgaren, vilket medfor att ledningsgruppen
tvingas besluta om att bygga fastigheter under omstandigheter som inte &r ekonomiskt

gynnsamma for bolaget i sig.

“Mycket av det vi gor maste goras, sa det gar inte att bara stanna av och sdga

till kunden att tyvarr sa blir det inget kulturhus i en viss stadsdel férran om tre
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ar for att det dr en sa taskig byggmarknad.” (Respondentintervju

Fastighetsbolaget)

Ett annat exempel kommer fran Hamnbolaget dér respondenten berattar att bolaget anvant
friskvardsformaner for att visa sig som en attraktiv arbetsgivare pa en konkurrensutsatt
arbetsmarknad. Kommunen beslutade sedan om en policy dar samma friskvardsbidrag skulle
ges till samtliga anstallda, vilket innebar att bolaget inte langre sjélva fick valja hur mycket
de skulle ge till sina anstdllda. Hamnbolaget var i det l&get tvunget att halvera sitt
friskvardsbidrag till sina medarbetare och kan saledes inte langre anvanda ett hogre
friskvardsbidrag som lockbete pa arbetsmarknaden. Bolagets ledningsgrupp blev alltsa
tvungna att félja kommunens policy fastan det inte var onskvart for bolaget i sig. Det
upplevdes ocksa som tveksamt da anstéllningsforhallanden samt formaner i Gvrigt inte ar
jamforbara, som till exempel antalet semesterdagar (Respondentintervju Hamnbolaget).

Gor avvagningar for att minska negativa konsekvenser
Respondenten for Energibolaget lyfter ett exempel déar hen upplever problematik att folja

agarens riktlinjer. Kommunen har antagit ett klimatstrategiskt program som beskriver olika
atgarder som kommunen ska arbeta med for att bli fossilfri. Samtidigt saldes fossila branslen,
sd som kol och olja, till ett valdigt Iagt pris under en period. Respondenten forklarade att hen
darmed stélldes infor en situation dar bolaget inte kunde uppna vinstoptimering och samtidigt

efterleva klimatmalen satta fran agaren (Respondentintervju Energibolaget).

“Fér da har vi det klimatstrategiska programmet som ligger ddr hela tiden, men
vi har ocksd vara lénsamhetsmal. Hade vi varit i det privata, da ar jag helt
évertygad om att vi hade styrt hardare pa ekonomin. Men samtidigt sa kanner vi
ocksa att det ar valdigt viktigt att vi faktiskt gar i den riktning som kommunen
har pekat ut och att vi tar det hdr klimatansvaret.” (Respondentintervju

Energibolaget)

For att hantera dilemmat som uppstatt valde respondenten att lyfta diskussionen till styrelsen,
och involverade styrelsen i beslutet eftersom att situationen symboliserade en tydlig
malkonflikt. Tillsammans med styrelsen gjorde respondenten alltsa en avvégning

(Respondentintervju Energibolaget).
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"Vi kommer att gora rétt sa stora klimatkompensationer och ga mycket starkare
mot fossilfria [energikallor] och tjana mindre pengar. Sa vi gor helt enkelt ett
antal klimatsatsningar. Da kanske vi later bli att tjana 70 till 200 miljoner mer
pa ett ar, for att vi istéllet vill kéra det gronare." (Respondentintervju

Energibolaget)

Vidare lyfter respondenten for Kollektivtrafiksbolaget att hen behdver agera restriktivt i sitt
anbudsgivande nar det galler verksamhetsomradet som har hand om bland annat kundservice.
Detta for att inte riskera stora viten eftersom de inte tillats lagga anbud pa en val fungerande
marknad, pa grund utav konfliktlésningsregler i konkurrenslagen. For att sakra sig mot dessa
viten forklarade respondenten att de &r valdigt forsiktiga i sitt anbudsldggande, vilket
forklaras som en betydande begransning gentemot de privata konkurrenterna. |
Bostadsholaget beskriver respondenten en annan problematik som aterfinns som ett resultat
av att vara ett kommunalt bolag pa en affarsmassig marknad. Bolaget verkar som ett
affarsméssigt bostadsbolag som finansierar sin verksamhet genom att hyresgéaster betalar sina
hyror. Samtidigt ar det ett allménnyttigt bostadsbolag, som bland annat ska skapa
bostadsmojligheter for samhallets socioekonomiskt svaga grupper. Respondenten forklarar att
problematiken tidigare har hanterats genom att Bostadsbolaget har kravt en relativt |ag
inkomstgrans for uthyrning av lagenheter. Ledningen har dock for tillfallet funderingar kring
om denna grans eventuellt ska tas bort for att skapa majlighet for alla, oavsett inkomstniva,
att hyra lagenhet hos bostadsbolaget (Respondentintervju Bostadsbolaget).

“Betalar du inte hyran dr det ldtt att fa anmdrkningar och du far problem. Man
drar pa sig for hog hyra som du inte har rad med. Men sa ar det, den risken far

individen ta den ska inte vi stoppa. ” (Respondentintervju Bostadsbolaget)

Aven respondenten fran Eventbolaget framhaller att de behéver géra avvagningar vad galler
prissattning for eventverksamheten. Fran politiskt hall pressas bolaget att halla sina priser
nere for kunderna, medan konkurrensverket vill att priserna ska vara marknadspriser. | det
laget far respondenten hantera det genom att lagga sig nagonstans mitt emellan, vilket

upplevs vara en svar balansgang.

Fran intervjuerna framkom ett par exempel da respondenten menar att personen forsoker

forebygga skada genom att hantera problematik som kan uppsta i forskott, i den man det gar.
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Bade respondenten fran Bostadsbolaget och Kollektivtrafiksbolaget framhaller att Lagen om
offentlig upphandling (LOU) ar svar att forena med effektivitet men forsoker forebygga
potentiella dverprévningar mot bolagen. Bostadsbolaget framhaller att de bara later personer
med specialistkompetens arbeta med upphandlingar och pa Kollektivtrafiksbolaget forsoker
de forbereda upphandlingen vél genom att vara berdknande da de lagger anbud pa exempelvis
upphandling av busstrafik. Upphandlingen av en buss tar langre tid &n den tid bolaget har att
satta trafiken i bruk fran dagen de tilldelas uppdraget, vilket innebér att bussupphandlingen
maste paborjas innan bolaget fatt besked om de blivit tilldelad busstrafik. Trots att inte nagon
av de andra respondenterna patalat att de forsoker forebygga skada pa detta satt, vill vi

podngtera att det inte utesluter att resterande respondenter forséker géra samma sak.

FOrsok att kringga problematik
Under intervjuerna har respondenterna beskrivit situationer som gar att liknas vid olika satt

att kringga olika krav. Pa Fastighetsbolaget beskriver respondenten en viss problematik nar
det galler hyresséttning vid uthyrning av fastigheter da bolaget delvis omfattas av
sjalvkostnadsprincipen, men far heller inte subventionera enskild, samtidigt som bolaget

verkar under konkurrenslagstiftningen (Respondentintervju Fastighetsbolaget).

“Jag dr lite osdker pa det hdr, hur uttalat det &r, men jag tror att man sager att
man ska kunna ge en skalig vinst till &garen pa insatt kapital och dar igenom sa
tycker man ju inte att det krockar rent lagstiftningsmdssigt.”

(Respondentintervju Fastighetsbolaget)

Bolaget tolkar med andra ord ett utrymme i lagen nar det galler hyressattning. Tolkningen
innebdr att mojligheten att kunna ge dgaren en skalig vinst varderas hogre i dessa fall &n
principen om sjalvkostnad. Vidare forklarar respondenten for Kollektivtrafiksbolaget att
bolaget, vid stora upphandlingar, later anbudsgivarna sjdlva ange vad de anser ska vara
sekretessbelagt i sina anbud. Anledningen &r att saval anbud som utvarderingar ofta begars ut

vid stora upphandlingar och dessa handlingar omfattar tusentals sidor.

“Tar vi upphandlingen [av kollektivtrafiksfordon] nu sa ar det val 12 500 sidor
som man begar ut. Det gar inte att sekretessprova sadant. Sa da har vi gjort en
omvand sekretessprovning, anbudsgivarna far ange sekretess sa kdper vi den.
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For annars skulle vi aldrig fa ut dessa handlingar d&verhuvudtaget.

(Respondentintervju Kollektivtrafiksbolaget)

Den sekretessbeldggning som &r ndédvéndig i dessa handlingar &r av affarskénslig information
gallande anbudsgivarna, en sadan sekretessprévning ar alltsa omfattande och resurskravande i
en grad som Kollektivtrafiksbolaget inte klarar. For att bolaget ska ha mdjlighet att Iamna ut
dessa handlingar pa begaran, dar nodvandig information &ar belagd med sekretess, hanterar
bolaget problemet genom att képa den sekretessbeldggningen som leverantdren foreslagit
utan att sjalva engagera sig i vad som bor vara sekretessbelagt. Ytterligare bolag redogjorde
under intervjuerna for problematik som grundas i att bolaget inte har resurser att leva upp till
de krav som stélls pa organisationen i vissa avseenden. Exempelvis framkom det av intervjun
med respondenten for Hamnbolaget att bolaget inte har tillrdckliga resurser att utbilda
ytterligare personal inom diariet. En situation har darfor uppstatt dar samtliga medarbetare
med mojlighet att arbeta i diariet inte var pa plats da en begaran om utlamning av handling
inkom. Respondenten forklarade att situationen lostes genom att de tillfrdgade personen som
begarde ut handlingen om det var mojligt att avvakta med utlamnandet nagra dagar med

tanke pa omstandigheterna (Respondentintervju Hamnbolaget).

“Vad gor man da? Ja, da far man vdl tinka sig att skyndsamt dr sd skyndsamt vi
kan med hansyn till att vi faktiskt har nagra sjuka [medarbetare]. Men det &r ju
inte sdkert att lagen egentligen tar hdnsyn till.” (Respondentintervju

Hamnbolaget)

Krav som bolagen i nagon man staller sig emot
| ett annat fall menar respondenten for Eventbolaget att det ibland &r nédvéndigt att vélja bort

politiska mal, for att pa ett effektivt satt kunna driva verksamheten. Exempelvis menar
respondenten att det inte alltid & mojligt att applicera Lagen om offentlig upphandling
(LOU) pa bolaget, framforallt i situationer da varumarken har stor betydelse

(Respondentintervju Eventbolaget).

"Hur handlar man upp ett chokladhjul? Inom LOU? Det ar inte mojligt alltsa.

Det gar bara inte.” (Respondentintervju Eventbolaget)
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Respondenten menar att samma problematik géller upphandling av vissa eventattraktioner
och forklarar att ledningen da gor en riskbedomning vilket ibland innebér att bolaget bortser
fran Lagen om offentlig upphandling (LOU). Vidare upplever respondenten att vissa av
kommunens prioriterade mal ar fullstandigt omajliga att applicera pa organisationen, och
darmed heller inte relevanta for bolaget att arbeta med. De mal som &r relevanta for bolaget
att arbeta med kan dock ocksa vara svara att férena med verksamheten i vissa fall. Som
exempel lyfter respondenten det politiska mal som innebéar att allt kott som serveras inom
Kommunen ska vara ekologiskt. Respondenten menar att total féljsamhet mot malet skulle
eliminera all I6nsamhet inom bolagets restaurangverksamhet, men det skulle ocksa vara
praktiskt omajligt att fa tag pa i tillrackliga mangder ekologiskt kott for att ticka

verksamhetens behov (Respondentintervju Eventbolaget).

“Vi kanske képer mer ndrproducerat, vi kan fd in mer och mer ekologiskt. Men
att bara kora ekologiskt kétt, det gar bara inte rent praktiskt. D& maste vi ta det
politiska malet och saga: Ja, vi forstar syftet, vi forstar inriktningen, vi jobbar

mot samma inrviktning, men att gora det? Nej, det kan vi faktiskt inte.’

(Respondentintervju Eventbolaget)

Problematiken hanteras genom att informera dgaren om att bolaget inte har méjlighet att fullt
ut servera ekologiskt kott, men arbetar i malets riktning sa langt det & majligt utan betydande

risker for verksamheten.

Hamnbolaget agerar i vissa fall pa liknande vis, exempelvis forklarar respondenten att
Kommunen beslutat om att alla rutiner inom vissa omraden ska faststillas i
styrelsesammantraden. Ett beslut som ska galla stadens alla verksamhetsomraden. For
bolaget, vars VD vanligtvis ansvarar for att besluta om faststéllande av rutiner, var beslutet

komplicerat att efterleva.

“Vi har ju en VD, hen maste kunna faststdilla rutiner, vi kan inte sammankalla
styrelsen varje gdng vi behover dndra en rutin?” (Respondentintervju

Hamnbolaget)

Bolaget hanterade detta genom att vanda sig till dgaren och ifragasatta beslutet, vilket
resulterade i ett undantag fran beslutet for bolaget. Att vanda sig till &garen dr nagot som dven
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framkom att Eventbolaget gor under intervjun med respondenten. DA bolaget moter starkt
motstridiga krav forklarar respondenten att hen forklarar bolagets problematik, och i det fall
att styrelsen inte har forstaelse for problematiken eller staller ytterligare motstridiga krav pa
organisationen sa argumenterar hen for att bolaget aven skulle 6verleva som ett privat bolag.
Hen sdger att om politikerna inte tycker att det fungerar sa far de salja bolaget, och saledes

inte aga det fran kommunalt hall. (Respondentintervju Eventbolaget).

Slutligen har Eventbolaget och Hamnbolaget lyft en upplevd problematik gallande
Kommunens representationspolicy. Eventbolagets respondent berattar att de for nagra ar
sedan fatt mycket kritik for att inte folja stadens policy men framhaller att det vore
“vansinnigt” att de, som bedriver en av Sveriges storsta restaurangverksambheter, inte skulle
kunna bjuda affarskontakter pa ett glas vin till maten eller inte ha premiargéster
(Respondentintervju Eventbolaget). Hen menar alltsa att policyn inte ar applicerbar pa dem i
alla lagen. P4 samma vis berattar Hamnbolaget om att representanter for bolaget har mycket
kontakter i Asien, bland annat i Kina. Om man dar ger for enkla eller billiga presenter kan det
i vissa kulter uppfattas som forolampande. Bolaget lyfte darfor denna fraga till styrelsen, som
gjorde ett undantag fran policyn.

7.3 Empirisk sammanfattning

Utifran intervjuer med respondenterna fran de olika bolagen har det framkommit ett flertal
olika problematiska situationer som har hanterats av ledningen pa diverse olika vis.
Aterkommande  problemomradden  verkar  framforallt gilla olika delar av
Offentlighetsprincipen och Lagen om offentlig upphandling (LOU). Andra motstridigheter
verkar stundvis uppkomma da agarna antar olika policys och mal, en motstridighet som inte
alla bolag anser sig paverkas av och darmed inte heller behover hantera. Det empiriska
materialet har resulterat i ett flertal olika tillvagagangssatt som respondenterna och dess
ledningsgrupper har hanterat olika motstridigheter pa. I de fall respondenterna beskrivit att de
foljer kraven fran den ena logiken har detta i de flesta fall varit den offentliga logiken. | vissa
fall har dock beslut tagits om att bortse fran lagen for att uppratthalla verksamhetens
effektivitet, medan bolagen i andra situationer har valt att riskera éverprévningar till domstol
for att skydda leverantérer och medarbetare. | andra situationer upplever sig vissa bolag inte
ha nagon mdjlighet att agera annorlunda an att folja sin agares beslut och riktlinjer, pa hogre
eller lagre bekostnad av bolagets effektivitet och l6nsamhet. Samtidigt hanterar
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ledningsgrupper for vissa bolag dgarens krav genom att istdllet begdra undantag.
Sammanfattningsvis har en mangd olika exempel uppkommit pa hur cheferna pa de

undersokta bolagen hanterar motstridigheter i krav pa organisationen.
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8. Empirisk analys och diskussion

| detta avsnitt analyseras ovan presenterade empiriska resultat utifran den valda teoretiska

referensramen och med utgangspunkt i studiens ursprungliga analysmodell (Figur 1).

Samtidigt som empirin sammanstélldes uppdagades det att i denna fallstudie kan det vara
problematiskt att kategorisera in strategierna som respondenterna anvande for att hantera
konkurrerande logiker i endast en kategori per strategi. Det har visat sig att hanteringen av
denna typ av problematik ibland innehaller drag fran fler an en kategori. Nedan féljer en
diskussion kring det empiriska resultat som har framkommit under intervjuerna utifran det
teoretiska ramverket. Pache och Santos (2013) definierade strategier for att hantera
konkurrerande krav kommer att anvandas som utgangspunkt dar strategin som vi anser har
lagst grad av motstand analyseras och problematiseras forst, och darefter foljer resterande
kategorier i samma f6ljd som i Figur 1. Den empiri som tycks falla inom ramen for nagon av
kategorierna kommer att presenteras inom den, darefter foljer en diskussion om den empiri
som tycks ha drag fran fler &n en kategori och slutligen identifieras ett par nya strategier som

vi anser vara battre exempel pa vissa delar av det empiriska materialet.

8.1 Ignorans

Denna strategi innebdr att chefen inte ger respons pa konkurrerande krav och ar i sig inte en
medveten strategi utan &r en foljd av bristande medvetenhet om logikens inflytande Over
organisationen. Att upptacka ignorans som en hanteringsstrategi hos respondenterna ar svart
eftersom strategin gar ut pa att respondenten sjalv ar omedveten om logikernas inflytande i
organisationen, vilket hen naturligtvis inte kan meddela under en intervju. Vart att notera ar
att det tycks finnas en viss diskrepans mellan informantens uppfattning om att vissa
konkurrerande logiker inneb&r stora problem for bolagen (Informantintervju,
Koncernbolaget), och med vissa av respondenternas uppfattning om att manga av de
identifierade problemen inte ar sarskilt problematiska for dem. Detta kan indikera tre olika
saker. Antingen var informantens uppfattning om problematiken i bolagen inte
overensstammande med hur verkligheten sag ut i vissa av bolagen. Ett andra alternativ ar att
nagra av respondenterna inte var villiga att medge att de upplevde problematik av nagon
anledning, exempelvis for att de inte vill behova patala att de inte foljer en viss lag fastan de
egentligen maste. Det sista alternativet ar att vissa av respondenterna inte ar medvetna om

nagon av logikernas inflytande Over organisationen och darfor patalar for oss att
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problematiken inte ar sarskilt omfattande, vilket pekar pd att de i mer eller mindre
utstrackning uppvisar ignorans. Det ar mojligt att detta forklarar varfor respondenterna inte
upplevt problematiken som sérskilt stor, samtidigt som detta inte & en medveten strategi de
hanterat en problematik pd, utan da snarare en forklaring som menar att de inte & medvetna
om det inflytande en viss logik har éver organisationen. Det ar dock inte mojligt att avgora

vilket av dessa tre alternativ som stdmmer.

8.2 Efterlevnad

Situationer dar chefen helt och hallet antar de praktiker, varderingar och normer som
aterfinns inom en viss logik, hamnar inom strategin efterlevnad. Detta exemplifieras i
situationer dar chefen viljer att efterleva den offentliga logiken trots att detta i nagon man
skadar bolaget. Efterlevnad identifierades da Fastighetsbolaget bygger nytt trots en dalig
marknad for att det & vad som forvantas av dem fran agarens hall. Den offentliga logiken
véljs och efterlevs har trots att det i nagon man ar problematiskt for bolaget att agera pa det
viset. Det exemplifierades ocksa fran Hamnbolaget déar ledningen valde att acceptera
Kommunens policy géllande friskvardsbidraget trots att det stdr emot ledningens egentliga
vilja. P& liknande vis har Kollektivtrafiksbolagets ledning valt att agera restriktivt i sitt
anbudsgivande da de riskerar viten i fall de lagger anbud péa en val fungerande marknad.
Respondenten for Kollektivtrafiksbolaget hanterar risken for viten genom ett restriktivt
agerande. Det tyder pa att bolaget fullt ut foljer den offentliga logiken, eftersom de inte
forsoker banda pa de praktiker eller varderingar som kraven fran den offentliga logiken
staller pa organisationen. Ytterligare exempel pa strategin efterlevnad &r de situationer dar
chefer véljer att forebygga eventuell problematik. Exempel pa forebyggande ar den situation
som Bostadsbolaget redogor for déar respondenten i forskott hanterar eventuell problematik
genom att endast lata personer med specialistkompetens genomféra upphandlingar. Det andra
exempel som framkommit i studiens empiri &r da respondenten for Kollektivtrafiksbolaget
forklarar hur hen behover forbereda upphandlingar av busstrafik val for att ha mojlighet att
leva upp till de krav som stalls pa bolaget. Bada dessa exempel innebér en efterlevnad av den

offentliga logiken.

8.3 Kombination

Strategin anvands i forsok att blanda vissa av de normer, varderingar och praktiker som de
konkurrerande logikerna innehaller. Strategin tycks aterfinnas i manga exempel som
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framkommit ur empirin. Denna strategi kan identifieras i de situationer da respondenterna for
Fastighetsbolaget, Energibolaget, Kollektivtrafiksbolaget, Hamnbolaget och Bostadsbolaget
beskriver hur de har hanterat problematik géllande offentliggérande av handlingar. Empirin
visar pa situationer dar cheferna for de kommunala bolagen har valt att anvanda mojligheten
till sekretessbelaggning av handlingar som de sjalva uppfattar vara kansliga, for att anda
kunna leva upp till de krav gallande handlingsoffentlighet som stalls pa organisationen av den
offentliga logiken. For att samtidigt uppratthdlla sin konkurrenskraft pa den privata
marknaden véljer bolagen att genom sekretess skydda sig sjélva, sina leverantdrer och
kopare, vilket kan ses som ett exempel pa att bolagen ocksa forsoker leva upp till de krav
som stélls pa organisationen fran den privata logiken. Pa sa vis forsoker bolagen se till att inte
bli bortvalda av till exempel leverantdrer och kunder. Denna hantering kan ses som ett satt att
kompromissa eller kombinera de krav som stélls pa organisationerna fran respektive logik.
Aven om det ar tydligt att bolagen i storst utstrackning efterlever den offentliga logiken, kan
sekretessbeldaggandet som eventuellt inte &r rattmatigt ses som ett forsok till att kombinera
logikerna, da till exempel affarshemligheter inte lamnas ut till allménheten. Ett likvardigt
resonemang kan foras kring den problematik som Hamnbolaget upplever nar det géller
rekrytering till hdgre chefsposter. Bolaget menar att det vid ett offentliggérande finns risk att
kandidaten tar tillbaka sin ansokan. Darfor offentliggor bolaget inte kandidaterna i syfte att
uppratthalla sin konkurrenskraft pa arbetsmarknaden samt for att inte bli bortvalda som
arbetsgivare pa grund av de krav som stélls pa organisationen fran den offentliga logiken.
Problemet hanteras saledes genom att Hamnbolaget sekretessbelagger informationen om
kandidaterna. Hanteringen kan darmed ses som ett satt for bolaget att kombinera eller
kompromissa mellan de olika krav som stélls pa organisationen da de anvander majligheten

till sekretesshelaggning for att uppratthalla sin konkurrenskraft pa arbetsmarknaden.

Ytterligare ett exempel pa hantering genom kombination ar da Bostadsholaget véljer att ha en
inkomstgrans for att fa mojlighet att bli tilldelad en av bolagets hyreslagenheter.
Kombinationen av logikerna kommer av att bolaget dels vill sékerstélla att personer som bor i
deras lagenheter betalar hyran och pa sa vis far bolagets ekonomi att ga runt, vilket
representerar den privata logiken. Samtidigt ar bolaget ett allménnyttigt bostadsbolag, hos
vilka socioekonomiskt svaga grupper ska ha mojlighet att hyra bostad, vilket representerar
den offentliga logiken. Bolaget valjer da att kombinera kraven genom att ha en, enligt
respondenten, 1ag inkomstgrans. Eventbolaget menar att de pa liknande vis far kompromissa

vad galler prissattningen pa deras varor och tjanster. Eftersom bolaget forsoker prissatta
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nagonstans mellan politikernas onskemal och konkurrensverkets, blir denna hantering ett

forsok att kombinera de tva logikerna.

Tecken pa kombination finns dven da Energibolaget valde att gora en avvagning i fragan om
de skulle efterfélja ett klimatstrategiskt program som har syftet att staden ska vara fossilfri,
eller om de skulle gora stora vinster eftersom priserna pa fossila energikallor var valdigt laga.
Detta resulterade i en avvéagning som styrelsen fick gora, vilket innebar att de forsokte

kombinera eller kompromissa mellan de tva logikerna.

| Hamnbolaget uppstod en situation dar ingen av de som var utbildade for att arbeta med
diariet var nédrvarande, vilket resulterade i att handlingen inte kunde lamnas ut inom den
tidsrymd den egentligen ska enligt lag. Bolaget hanterade situationen med att forsoka
kompromissa genom att fraga personen som begart ut handlingen ifall det var acceptabelt att
handlingen ldmnades senare. Den egentliga kompromissen kan dock tyckas ha gjorts tidigare
nar bolaget valde att utbilda nagra, men inte tillrackligt manga for att alltid ha beredskap,

inom diariet.

Slutligen finns det drag av kombination i Kollektivtrafikbolagets agerande i situationer dar
handlingar begars ut fran upphandlingar, vilka ofta ar flera tusen sidor langa. | dessa fall
anser chefen att bolaget inte har tillrackliga resurser att sjalva gora sekretessprovning av ett sa
stort material, samtidigt som viss information maste sekretessbeldggas for att skydda deras
leverantorer. Detta hanteras genom att bolaget later leverantérerna gora sekretessprévningen
som Kollektivtrafikbolaget sedan kdper av dem, samtidigt som de sjélva inte granskar om det
som angetts ska vara sekretessbelagt eller inte. Eftersom bolagets resurser har paverkar hur de
hanterar ett krav om utldmnande av handling, gérs en kombination av den privata och den

offentliga logiken.

8.4 Uppdelning

Strategin innebdr att chefen efterlever en viss logik i en situation och &r i en annan situation
foljsam mot en annan logik, pa sa satt kombineras inte logikerna utan de halls separerade.
Uppdelning innebér alltsa att en chef kan vara efterfoljsam mot den offentliga logiken i vissa
typer av sammanhang och efterleva den privata logiken i andra typer av sammanhang.
Uppdelning tillater en chef att sékerstalla sin legitimitet genom att visa efterlevnad till de

bada logikerna trots att de ar motstridiga. For att en chef ska anvanda sig av strategin
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uppdelning kravs det att det finns ett problem som gar att hantera antingen genom att
efterleva den offentliga logiken eller genom att efterleva den privata logiken. Om chefen da
samtalar med en aktor som representerar exempelvis den offentliga logiken kommer hen
hantera problematiken genom att efterfolja den offentliga logiken, men samma problematik
skulle hanteras i enlighet med den privata logiken om chefen skulle samtala med en aktor
som representerar den. Chefen efterféljer alltsa olika logiker beroende pa vem hen pratar med

och i vilket sammanhang.

Hanteringen kan forklaras med uttrycket “Att vinda kappan efter vinden”, vilket i det hir
fallet inte behdver indikera principléshet utan snarare att chefen pressas till att ta till denna
strategi. Det har i studien funnits svarigheter att identifiera uppdelning som strategi eftersom
det hade kravt att respondenterna presenterat information som visat pa att de anpassar sig till
de olika logikerna for att undvika att straffas fran nagon av dem. Utifran undersokningens
empiri har det inte framkommit information som ar mojlig att tyda som tecken pa att cheferna
har hanterat problematik genom strategin uppdelning. Det ar dock fullt mojligt att former av
uppdelning existerar som strategier for att hantera problematik i bolagen, men i var
undersokning har cheferna inte patalat att de hanterar samma problem pa olika sétt i olika

sammanhang.

8.5 Motstand

Nar chefer istallet medvetet forscker avvisa de praktiker som aterfinns inom en viss logik
anvander de sig av strategin motstand. Ur empirin har det framkommit ett antal exempel som
skulle kunna liknas vid strategin. Respondenten for Eventbolaget beskriver hur hen ibland
behdver vélja bort politiska mal for att kunna driva verksamheten pa ett effektivt satt, och
redogor for situationer da det inte ar mojligt for bolaget att applicera Lagen om offentlig
upphandling (LOU) pa verksamheten. Problemet hanteras genom att bolaget i vissa fall
bortser fran lagen. Dessa situationer innebar att bolaget valjer bort den offentliga logiken och
istallet foljer den privata logiken, vilket kan ses som ett tydligt exempel pa att hantera de
konkurrerande logikerna genom att avvisa den ena. Eventbolaget redogor i ett annat exempel
for hur bolaget inte upplever det som mojligt att folja kommunens faststallda
representationspolicy, och avvisar denna med argumentet att det inte & mojligt for en av
Sveriges storsta restaurangverksamhet att inte bjuda affarsgaster pa ett glas vin till maten.
Exemplet redogor for ett tydligt aktivt motstand mot en policy skapad ur den offentliga
logiken, chefen viljer bort logiken till forman for den privata logikens varderingar och
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normer. Respondenten for Eventbolaget anvander dven motstand som strategi i andra fall da
bolaget moter starkt konkurrerade krav. Respondenten forklarar hur hen i vissa fall, da
politikerna kanske ogillar de beslut som tagits, vander sig till &garen och argumenterar for att
om de inte anser att det fungerar sa far de sélja bolaget. Denna strategi skulle snarare kunna
liknas vid nagon form av uppror, dar motstandet ar starkt i den grad att chefen ar upprorisk

mot representanter fran den ena av de motstridiga logikerna.

Till skillnad fran ovan redogjorda exempel pa motstand framkommer det ur empirin andra
situationer som visar pa vad som kan tolkas som varianter av strategin. Exempelvis forklarar
respondenten for Hamnbolaget den problematik bolaget upplevde da kommunen faststallde
en policy som innebar att styrelsen behévde sammankallas for att bolaget skulle kunna
faststélla rutiner. Problematiken hanterades genom att bolagsledningen lyfte detta till sin
agare och ifragasatte beslutet, pa sa satt godkandes bolaget undantag fran policyn. Denna
hantering kan ses som en form av motstdnd da bolaget ifragasatter ett beslut som okar
motstridigheten mellan den privata och offentliga logiken. Dock skulle bolagets agerande
kunna ses som en form av forhandling for att forsoka paverka kravet fran den offentliga
logiken. Pa liknande satt hanterar Hamnbolaget ocksa den situation de upplevde problematisk
gallande kommunens representationspolicy da representanter for bolaget skulle ge en present
till en hogt uppsatt &mbetsman under ett affarsbesok i Kina. Bolagets ledningsgrupp lyfte
dven da problematiken till styrelsen, och ett undantag beviljades. Hanteringen av
problematiken kan dven har ses som en form av motstand da bolaget i nagon man ifragasatter
beslutet da de inte anser att policyn ar majlig att folja i den exemplifierade situationen. Aven
detta exempel skulle dock kunna tolkas som nagon form av forsok till férhandling mellan
logikerna for att kunna lésa problematik som uppstatt pa grund av logikernas motstridighet.
Resultatet av denna hantering blir att den offentliga logiken avvisas i den exemplifierade
situationen. Ytterligare ett exempel pa da motstand anvands som strategi ar da Hamnbolaget
hyr in ett rekryteringsforetag som far skota rekryteringen av hdga chefstjanster for att pa sa
vis undvika att behtva offentliggtra kandidaterna i ett skede dér de &nnu inte &r tillsatta.
Detta gors for att inte riskera att kandidaterna ska dra sig ur pa grund av att deras kandidatur
offentliggors. Pa sa vis kringgar de problematiken med offentliggdrandet av kandidater, och

avvisar darmed den offentliga logiken, vilket vi ser som ett sorts motstand.
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Hantering som kan identifieras med tva kategorier
Vissa exempel pa hur konkurrerande krav hanterats tycks enligt var mening kunna placeras i
tva olika strategikategorier, eftersom hanteringen har drag utav bada strategierna. Vi har

identifierat tre olika exempel vilka kommer redogdras for nedan.

Energibolaget upplever en problematik géllande kravet pa offentliggérande av
styrelseprotokoll vilket bolaget hanterar genom att skriva mindre information &n Onskat i
protokollen i forsok att skydda bolaget fran att offentliggora affarskanslig information.
Informationsfattiga protokoll innebar att det ar svart for styrelsen att i efterhand minnas vad
som sagts under motet, samtidigt som det inte heller &r dnskvart att publicera viss information
offentligt. 1 och med att de haller handlingarna informationsfattiga for att skydda bolaget fran
att offentliggora affarskansligheter skulle hanteringen kunna tolkas som en kombination, da
detta skyddande representerar varderingar fran den privata logiken. Eftersom att bolaget anda
offentliggér handlingarna lever de ocksa upp till kraven fran den offentliga logiken, varfér en
kombination kan uttolkas. Energibolagets chef & dock inte nojd med situationen utan
forklarar att hen har lyft problemet till agaren. De forsoker forhandla med &garen for att fa en
forandring av det nuvarande kravet pa offentliggérande av styrelseprotokoll, vilket kan ses
som en variant pa strategin motstand. Detta eftersom de forsoker fa ett godkannande fran
agaren att avvisa den offentliga logikens praktik i detta fall.

Ett annat exempel dar saval strategin kombination som strategin motstand kan identifieras ar i
hanteringen av en problematik som respondenten for Eventbolaget redogér for. Hen menar att
bolaget inte har mojlighet att leva upp till kommunens mal som galler att allt kétt som
serveras av kommunen ska vara ekologiskt. Respondenten forklarar att en foljsamhet mot
malet skulle innebéra att restaurangverksamhetens lonsamhet skulle ga forlorad, men ocksa
att ett sadant mal ar omajligt att uppna rent praktiskt. For att hantera denna problematik véljer
da bolagets chef att informera styrelsen om situationen, och forklara att de arbetar for att
narma sig malet i den grad som anses méjlig. Denna hantering kan ses som motstand mot den
offentliga logiken da malet avvisas. Dock gar det att uttyda en skillnad i jamforelse mot de
tidigare exemplifierade situationerna som klassificerats in under strategin motstand eftersom
bolaget trots allt syftar till att arbeta mot att uppna malet i den grad som ar mojlig utan att
riskera verksamhetens lonsamhet. Det tyder dven pa nagon form av kombination mellan den
privata och den offentliga logiken. I situationen kan alltsa savél drag fran kombination som

motstand aterfinnas.
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Slutligen aterfinns drag av bade efterlevnad och motstand ur ett exempel fran
Fastighetsbolaget. Bolaget véljer att efterleva konkurrenslagstiftningen vid hyresséttning mot
kunder, vilken anger att de inte far subventionera enskild. De upplever inte att denna lag
krockar mot sjalvkostnadsprincipen som anger att bolaget inte far ta ut en hogre hyresavgift
fran kunden an vad objektet i fraga ar vart, eftersom chefen tolkar det som att det finns ett
utrymme i lagen for att prioritera konkurrenslagen. Bolaget tolkar det alltsd som att
konkurrenslagstiftningen star 6ver sjalvkostnadsprincipen. | detta fall efterlever bolaget
konkurrenslagstiftningen som representerar den privata logiken mycket tydligt, samtidigt som
de valjer att tolka lagen som att de enkelt kan avvisa den offentliga logiken som aterfinns i
sjalvkostnadsprincipen. Det sistnamnda pdvisar att de gor motstand mot den offentliga

logiken.

Utvecklad analysmodell

Efter en noggrann genomgang av samtliga strategier som anvands foér att hantera
konkurrerande krav fran bolagen och forsok till att placera in samtliga i nagon av
strategikategorierna fran det teoretiska ramverket av Pache och Santos (2013), anser vi att
vissa av hanteringsexemplen béttre kan forklaras i en kategori som inte aterfinns i ramverket.
| denna fallstudie skulle vi vilja lagga till ytterligare tva kategorier, for att pa sa vis ge en
béattre bild av de strategier som anvénts utav bolagen i deras hantering av konkurrerande krav.

Dessa tva kategorier kallar vi for undvikande och forhandling.

Undvikande &r en strategi som vi hamtar frdn Pache och Santos (2010) och Oliver (1991),
vilkas ramverk egentligen utgar fran hantering av konkurrerande krav pa en organisatorisk
niva. Undvikande hanvisar till forsoket att hindra behovet av att anpassa sig till kraven fran
en logik, eller for att kringga de villkor som gor att de nddvandigtvis maste anpassas till dessa
krav. Ett tydligt exempel pa detta &r dd Hamnbolaget anvéander sig av ett rekryteringsforetag
for att undvika att behova offentliggora kandidaterna till vissa chefsposter. Pa sa vis undviker
de behovet av att anpassa sig till den offentliga logiken. Detta ar egentligen en battre etikett
pé& hanteringen 4n kategorin motstand, som exemplet initialt placerats in i. Aven exemplet da
Fastighetsbolaget ansag sig kunna tolka en lag dver en annan kan ses som ett satt att undvika

att behdva anpassa sig till en viss logik.
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Vidare &ar det ocksa mojligt att fundera over ifall nagra av de exemplifierade situationerna
som ar placerade inom strategin motstand, och som en variant av motstand, egentligen skulle
kunna passa lampligare in i en strategi benamnd férhandling. Innehallet i denna strategi
hamtar vi fran Pache och Santos (2010) och Olivers (1991) strategi Manipulation. Forfattarna
menar att manipulation ar ett satt att aktivt forsoka andra innehallet i ndgot av kraven som
stalls pa organisationen och paverka kravens promotorer. Detta kan till exempel vara att
forsoka kontrollera kéllan som satter krav pa organisationen. Eftersom de exempel vi sett fran
organisationerna inte ar sa langtgaende som att forsoka kontrollera kéllan, samtidigt som de
anda forsoker paverka kraven genom att diskutera dem med kallan som satter krav valjer vi
att kalla strategin for forhandling. Strategin syftar i vart fall saledes till de situationer da
chefer aktivt forsoker paverka eller forandra innehallet i nagot av de krav som stalls pa
organisationen genom att forhandla med dgaren. Ett antal exempel fran empirin anser vi passa
battre in i denna nya kategori. Fallet dd Hamnbolaget kontaktade dgaren och ifragasatte en
policy som angav att bolagets styrelse skulle sammankallas varje gang bolaget skulle
faststédlla nya rutiner, tjdnar att exemplifiera strategin forhandling. Bolaget lyfte
problematiken till 4garen och ifragasatte beslutet, dar de saledes fick ett undantag fran den
policyn. Detta kan ses som en variant av motstand, som &r strategin vi tidigare placerat
exemplet i, men en béttre beskrivning av strategin anser vi vara forhandling. Detta pa grund
av att bolagsledningen aktivt forsokte andra innehallet i detta krav. Ett annat tillfalle som
ocksa kan ses som ett exempel pa strategin forhandling &r dd Hamnbolaget begérde undantag
fran kommunens representationspolicy. Under ett affarsbesok i Kina upplevde bolagets
representanter att det inte var majligt att folja policyn utan att deras gava till en hogt uppsatt
ambetsman skulle uppfattas som férolampande. FOr att hantera situationen lyftes
problematiken till bolagets styrelse, och ett undantag gavs. Hanteringen av situationen kan
ses som en form av motstand, vilket dr den kategori som exemplet tidigare ar placerat inom.
Dock kan forhandling ses som en mer beskrivande strategi for detta exempel da
bolagsledningen aktivt lyft problematiken till styrelsen i syfte att férdndra det krav som stéllts

pa organisationen i en viss situation.

Fallet da Energibolaget skriver informationsfattiga protokoll for att pa sa vis skydda bolaget
fran att affarskansliga delar offentliggors for konkurrenter och allménheten, har vi identifierat
som en hantering med drag av bade kombination och motstand. Exemplet tycks dock aven
tjana som ett exempel pa forhandling da bolaget, forutom att géra motstand genom att skriva

ut valdigt lite information i protokollen, ocksa lyfter problematiken till dgaren for att forsoka
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andra pa kravet som sager att protokollen maste offentliggdras. Detta exempel skiljer sig
nagot fran de tva forra eftersom Energibolaget hanterar problematiken pa kort sikt genom att
forsoka kombinera de tva logikerna genom att skriva mindre information i protokollen for att
skydda bolagets affarsdelar och &nda offentliggora dem. Samtidigt lyfter chefen
problematiken till &garen for att eventuellt fordndra kravet om offentliggérande av protokoll,

vilket tyder pa att de forsoker forhandla med &garen.

En diskussion kan foras gallande ifall kompromiss skulle kunna anses vara ett béttre
beskrivande begrepp for vissa av de exempel som placerats inom kategorin kombination.
Begreppet kombination indikerar att chefen ar relativt fri att valja att blanda olika logiker. |
de fall dar bolagen har sekretessbelagt viss information som de ar medvetna om kanske inte
haller for en prévning i domstol anser vi att kraven ar patryckande i en sa hog grad att
kompromiss &r ett battre begrepp for att beskriva strategin. | detta fall & chefen inte fri att
kombinera de olika kraven, utan kompromissar snarare mellan dem genom en sorts forlikning
mellan kraven fran de tva logikerna. Exemplet da Bostadsbolaget valt att ha ett Iagt
inkomstkrav for att hyra en lagenhet hos dem, anser vi snarare ar ett exempel pa kombination
eftersom kraven fran de tva logikerna inte ar lika starka som i fallet med sekretessbeldggande
av handlingar. For Bostadsbolagets del ar de mer fria att kombinera kraven fran respektive
logik som innebér att de dels vill sdkra hyresinkomster och dels erbjuda allmannyttiga
bostader dven till de socioekonomiskt svaga. | fallet med sekretessbeldggning av offentliga
handlingar ar kraven hardare, ett av dem ar till och med lagstadgat, vilket indikerar att

cheferna har far kompromissa mellan kraven snarare an att de &r fria att kombinera dem.

Utifran analysen av det empiriska resultatet ifragasatter vi relevansen av strategierna
uppdelning och ignorans i denna studie. Av det empiriska materialet gar det inte att uttyda att
dessa strategier anvands av respondenterna for att hantera motstridiga logiker. Strategin
ignorans forutsatter att respondenterna i studien ar omedvetna om de krav som stélls pa
organisationen, nagot som ur det empiriska materialet inte gar att uttyda. Uppdelning handlar
istallet om att chefer i en viss situation efterlever en logik och i en annan situation istéllet &r
foljsam mot den andra logiken, logikerna halls pa detta sett separerade fran varandra. Vid
uppdelning kravs det alltsa att det finns ett problem som gar att hantera antingen genom att
efterleva den offentliga logiken eller genom att efterleva den privata logiken. Chefen
efterfoljer olika logiker beroende pa vilken aktor hen pratar med och beroende pa vilket

sammanhang. Eftersom att det utifran studiens empiriska material inte har varit méjligt att
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uttyda nagot tecken pa uppdelning sa platsar strategin inte i det ramverk som ska illustrera
hur cheferna i undersokningen faktiskt hanterar motstridiga krav. Likasa galler alltsa dven

strategin ignorans.

Modellen nedan &r en reviderad version av Figur 1 och illustrerar de strategier som har
kunnat identifieras i det empiriska materialet. Strategierna ar delvis hamtade fran Pache och
Santos (2013) och Pache och Santos (2010) vilka i sin tur anvént strategier identifierade av
Oliver (1991). Strategierna uppdelning och ignorans har tagits bort fran den ursprungliga
analysmodellen (Figur 1) och strategierna undvikande och férhandling har lagts till.
Strategierna ar i denna modell placerade utifran samma gradskala som den ursprungliga
modellen. Begreppet kompromiss har lagts till i samma strategi som kombination eftersom
det ibland &r en béttre lampad bendmning an kombination. Den tillagda strategin undvikande
anser vi vara av starkare motstandsgrad an kombination eftersom hanteringen innebar ett
aktivt kringgaende. Undvikande anser vi dock vara av svagare grad an férhandling som i sin

tur tolkas som en svagare form av motstand da forsok gors till att fa tillatelse att bortse fran

ett krav.

Krav drivna av
en privat logik

Krav drivna av

L. } Organisationens ledning
en offentlig logik = =

Konflikter och dilemman

Kombination

Efterlevnad .
Kompromiss

Undvikande | Férhandling Motstand

>

Grad av motstand

Figur 2. En av oss reviderad analysmodell med tillagg av strategierna; undvikande och
forhandling. Strategierna ar hamtade fran bade Pache & Santos (2013) och Pache & Santos
(2010).

45



Mojligheten att separera organisatorisk niva och individniva

Som redogjort for i avsnittet Tidigare forskning skiljer den tidigare forskningen pa hantering
av konkurrerande krav pa organisationsniva respektive individniva. De identifierade
strategierna pa de olika nivaerna skiljer sig nagot. Pache och Santos (2010) har anvant sig av
de strategier som Oliver (1991) definierade for att underséka hur organisationer hanterar
konkurrerande krav. Andra forskare har istéllet identifierat de strategier som individer inom
organisationen anvander for att hantera konkurrerande krav (Pratt & Foreman 2000; Pache &
Santos 2013), samt i vilka fall strategierna anvands (Johansen et al. 2015). Trots att
forskningen pa individnivan delvis har sin utgangspunkt i den forskning som gjorts pa
organisatorisk niva framhalls att det finns en relevant skillnad nivaerna emellan. Den
gransdragning som har gjorts i den tidigare forskningen mellan organisationsniva respektive
individniva kan dock diskuteras i denna studie. Eftersom det empiriska resultatet i nagra fall
forklarades battre genom att lana strategier som identifierats med utgangspunkt i en
organisatorisk niva ar det inte sjalvklart att det finns en tydlig skillnad pa vilka strategier som
anvands pa de olika nivaerna. | denna studie tycks den reviderade analysmodellen, med
strategier hamtade fran bada nivaer, lampa sig béattre for att forklara hur studiens respondenter
hanterar motstridiga krav. En forklaring till detta skulle kunna vara att organisationen och
dess chef inte ar oberoende av varandra da organisationens chef ocksa agerar som
representant for organisationen i sin helhet. Ytterligare en forklaring kan vara att de
tillfrdgade respondenterna inte kan skilja pa hur de sjalva agerar och hur organisationen
agerar. Det innebar i sa fall att respondenterna kan ha beskrivit hur organisationen har
hanterat situationer trots att de blivit tillfragade hur de som individer har agerat. Vilket i sin
tur kan bero pa att respondenterna anser att det ar deras agerande som styr organisationens
agerande. Detta &r ingenting som i denna studie gar att bevisa, men skulle kunna ses som en
mojlig forklaring till varfor de identifierade strategierna pa individniva inte ar helt

applicerbara pa respondenternas hantering av konkurrerande krav i denna studie.
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9. Slutsatser

Studiens syfte var att bidra med breddad kunskap om hur chefer i hybridorganisationer
hanterar motstridiga krav fran multipla logiker. En fallstudie har genomforts i sex kommunalt
agda aktiebolag. Dessa organisationer kan ses som hybrider mellan den offentliga logiken
och den privata logiken. Studien svarar mer specifikt pa vilka strategier chefer anvander for
att hantera de konkurrerande krav som stélls pa bolagen fran de tva logikerna. Studien

amnade besvara foljande fragestallning:

Vilka strategier anvander chefer i kommunala aktiebolag for att hantera

konkurrerande krav som stélls pa organisationen?

Av studien framkommer det att cheferna i de olika bolagen upplever och hanterar kraven pa
olika satt i olika situationer. Resultatet visade att tre av de fem strategier som fanns
definierade i studiens teoretiska ramverk kunde identifieras som strategier som anvéndes av
cheferna. Dessa tre strategier var: efterlevnad, kombination och motstand. Darutéver har
ytterligare tva strategier, som identifierats utanfor det teoretiska ramverket, anvants for att
kunna forklara hur cheferna har agerat i vissa situationer for att hantera motstridiga krav.
Dessa strategier har vi valt att kalla for: undvikande och férhandling. Sammantaget ger dessa
fem strategier en bild av hur cheferna i denna undersdkning hanterar de konkurrerande krav

som stélls fran den offentliga respektive den privata logiken.

De tva sistnamnda strategierna har hamtats fran forskning rorande hantering av
konkurrerande krav pa organisatorisk niva, trots att studiens undersokning och teoretiska
ramverk ror en individniva. Det tidigare forskningsfaltet har separerat de tva nivaerna, nagot
som resultatet i denna studie antyder vara mojligt att diskutera. Studiens analysavsnitt
avslutades namligen med en diskussion géllande méjligheten att separera chefens agerande
fran organisationens. Forutom de resonemang som redan forts angaende varfor resultatet bast
tycks kunna forklaras genom en blandning av de tva nivaerna kan det tankas finnas ytterligare
faktorer som paverkat denna studies utfall. Dessa skulle exempelvis kunna vara den kontext
studien ar genomford i eller typen av studerade hybridorganisationer. Om dessa faktorer ar
anledningar till varfor det teoretiska ramverket inte fullt ut gar att applicera pa var

undersokning aterstar att se i framtida studier.
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9.1 Forslag till vidare studier

Studiens resultat tyder pa att det kanske inte alltid ar maojligt att dra en tydlig grans mellan
organisationsniva och individniva vad galler vilka strategier som anvéands for att hantera
motstridiga krav. Darfor vore det intressant att gora en studie som jamfor hur chefer hanterar
dessa motstridiga krav med hur organisationen beter sig. | sadant fall skulle &ven
organisationens medarbetare intervjuas alternativt tillsammans med dokumentstudier. Detta
skulle ge en tydligare bild av ifall hanteringen av konkurrerande krav pa den organisatoriska
nivan och individnivan skiljer sig. Det vore ocksa majligt att gora en studie som undersoker
den organisatoriska nivan, med avstamp i denna studie, for att pa sa vis fa en bild av bada

perspektiven och kunna jamféra dem.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Vi inleder med att beratta kort om var studie och forklarar begreppen

multipla/konkurrerande logiker och hybridorganisation.

Uppstartsfragor:

e Berdtta om din bakgrund, hur lange har du jobbat inom organisationen?
e Beritta kortfattat om bolaget

e Beratta om organisationens uppdrag och mal

e Beskriv hur du ser pa ditt uppdrag, din roll

Allmanna frdgor om hybridkontexten:

e Vad innebdr det for dig att ha en kommunal &gare?

e Vad dr enligt din uppfattning de storsta utmaningarna med att ha en offentlig dgare?
Utveckla.

e Hur styrande ar politiken? Hur stor frihet har du att utforma bolagets strategiska
arbete?

e Uppfattar du bolaget som huvudsakligen kommunalt eller huvudsakligen privat

influerat?

Nar logiker krockar:

Vi fragar om respondenten sjalv kan identifiera situationer dar logikerna krockar. Darefter
exemplifierar vi ndgra situationer dér de offentliga och demokratiska kraven krockar med det

privata naringslivets krav.

e Kan du identifiera nagra situationer nar logiker krockar, t.ex. mellan det privata och
det offentliga? Ge exempel. Ar det svart att leva upp till dessa krav? Utveckla.
Behover du prioritera mellan dessa krav? Beratta.

e Om ja, far organisationen kritik for att forsumma det ena kravet, och hur hanterar
du/ni i sadana fall det?

e Offentlighetsprincipen; A ena sidan finns handlingsoffentligheten samtidigt som ett

aktiebolag kan ha incitament till att inte vilja ldmna ut vissa handlingar (t.ex.
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strategiska handlingar) samt att det ar kostsamt i bade tid och pengar att vara
transparent. Hur ser denna problematik ut for er? Ge exempel. Ar det svart att hantera
denna problematik? Utveckla. Behdver du prioritera mellan dessa krav? Beratta.

Om ja, far organisationen kritik for att forsumma det ena kravet, och hur hanterar

du/ni i s&dana fall det?

Lagen om Offentlig Upphandling; Kommunala bolag lyder ju under LOU och har da
sarskilda krav pa sig vid upphandling. Dessa krav kan vara svara och tidskravande att
efterfolja, vilket kan leda till konkurrensférdelar for privata aktorer som inte behdver
upphandla enligt LOU. Ar det svart att leva upp till dessa krav? Utveckla. Behéver du
prioritera mellan dessa krav? Berétta.

Om ja, far organisationen kritik for att forsumma det ena kravet, och hur hanterar
du/ni i sadana fall det?

Upplever du att den kritik som riktas mot bolaget i ndgon man beror pa att det ar svart

att leva upp till de multipla krav som stélls pa organisationen? Haller helt med? Haller

delvis med? Haller inte med?
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