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Sammanfattning

Denna kvalitativa studie syftar till att undersdka hur anstéllda inom Nato upplever att
maktdistans paverkar beslutsfattandet. For att svara pa min fragestéllning har jag anvant mig
av en kvalitativ metod med inkater, dar sex deltagare fran fyra olika lander svarade. Resultatet
analyserades med en tematisk analys dar fem teman framtradde, beslutsfattande, hierarki,
kultur, maktdistans och sprak. Resultatet ar att maktdistans i viss utstrackning paverkar
beslutsfattande inom Nato beroende pa vilket land som representanterna kommer ifran.
Landers indirekta makt varierar beroende pa storlek, befolkningsméangd och hur lange de varit
medlemmar av Nato. Studien visar pa att maktdistans existerar och paverkar beslut i viss
utstrackning men att fragan ar komplex da de tillfragade inte alltid vet vad begreppet
maktdistans dr aven om svaren tyder pa det. Sammanfattningsvis paverkas maktdistans av hur
lange ett land varit medlemmar i alliansen, hur manga personer med hég grad landet har i
alliansen och hur bra dessa personer ar pa sprak, att tolka orden i rum och tid och vikta orden

ratt. Kunskap i engelska och férhandlingsvana har har betydelse.

Nyckelord: beslutsfattande, kultur, maktdistans, Nato, sociolingvistik



Abstract

This qualitative study aims to investigate how NATO employees experience the impact
of power distance on decision-making. To answer that question, | have relied on a qualitative
method consisting of a hybrid of questionnaires and interviews that were sent out. Six
participants from four countries participated. When the results were examined through
thematic analysis, five different themes emerged: decision-making, hierarchy, culture, power
distance and language. The results indicate that power distance does affect decision-making
within NATO to some extent; depending on which country the representatives come from.
The indirect power wielded by the member states varies according to their respective
geographical size, the size of their population and their annuity as a member of NATO. The
study shows that power distance exists and to some extent affects decision-making within the
organization. It also shows that the issue is complex, as not all participants are aware of the
concept of power distance, although their responses indicate that they are aware of its
existence within the organization. In conclusion, power distance is influenced by how long the
nation has been a member of the Alliance, how many high-ranking people the nation has in
the various offices of the Alliance, and how well these representatives are able to master
language skills, to interpret what is said in a spatial and temporal context, and to weight words

accurately; here English and negotiation skills are of great importance.
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Beslutsfattande och maktdistans i Nato

Kultur och makt

Forstaelsen av den egna kulturen och dess varderingar ar en grundlaggande faktor for
framgangsrikt agerande i en internationell sakerhetsorganisation som Nato. Forstaelse for
kulturens vikt paverkar den nationella kulturen, som i sin tur paverkar politiska administrativa
system inom ramen for grundlagen. Styrelseskicket paverkar medborgarna och deras
uppfattning om avstand till makt, deras forvantning och acceptans av maktens ojamlika
fordelning (Hofstede et al., 2011).

Rysslands angrepp pa Ukraina innefattar tydligt attacker saval mot religiésa byggnader
som mot kulturbyggnader av historiskt, nationellt kulturellt varde. Harigenom visas att statens
materiella militara kapacitet spelar den viktigaste rollen avseende dess makt 6ver andra stater
(Zotkeviciiitée Banevi¢iené, 2022).

Kultur enligt Hofsedes kulturdimension maktdistans, visar pa graden av hierarki och
acceptans av makt bade inom styrelseskick i ett land, men dven inom familjen. Hur man i
olika lander behandlar aldre, hur strdng man &r mot sina barn och hur jamstéllt ett samhélle ar
i form av vem som har makt, genom vem de har makt, vem som kan fatta beslut och hur
medborgarna acceptera dessa beslut (Hofstede et al., 2011). Maktdistans mats mellan lander i
en skala 1 - 100 dar 100 har hogst grad av ojamlikhet med ett centraliserat system med fa
personer, oftast aldre, och som sitter kvar langre vid makten (Hofstede, 2014).

Maktdistans tenderar att vara stabil 6ver tid, nya generationer kan forandra landets
poang pa maktdistansskalan men endast i liten grad oavsett om landet blir mindre eller mer
auktoritért styrt eller mindre eller mer innovativt. Medborgarna uppfattar i maktdistansen i
forhallande till vart de befinner sig i hierarkin. Darfor paverkar det inte maktdistanspoangen

mellan landerna i nagon hogre utstrackning (Hofstede, 2014).

Nato

Nato bestar av sina medlemmar och deras intressen, perspektiv och nationella behov
(Dahl, 2022). De ar av olika storlek och har egna agendor och egna ambitioner. Vissa sma
lander har mycket makt i forhallande tack vare sitt strategiska lage till Ryssland eller sin
expertis. Natos multinationella karaktér kraver en férmaga till anpassning till kultur och till
interkulturella méten dar var kultur & som luften vi andas, medan en fraimmande kultur &r som
vatten och att det krévs sérskilda fardigheter for att hantera dessa interkulturella moéten
(Hofstede et al., 2011).



Idag ar Sverige pa troskeln till ett Nato-medlemskap.

Natos beslutsfattande

Natos beslutsfattande sker i fem olika steg, dar det hégsta beslutsfattande organ inom
Nato ar det Nordatlantiska radet (North Atlantic Council, NAC). Radet sammantrader varje
vecka i en ambassaddrskonstellation. Vid behov kan de dven samlas pa ministerniva. Den
internationella staben ansvarar for beredningen av radsmoéten. Militarkommittén (Military
Committee, MC) &r den hogsta militara nivan. Den bestar av foretradare for medlemsstaternas
vapnade styrkor som leds av en amerikansk officer med en europeisk officer som ndrmaste
man. Den internationella militara staben (IMS) ansvarar for forberedelserna infor
militarkommittén. Beslut om alliansens verksamhet tas i konsensus av NAC (Kadettkaren,
2021).

Nato och beslut i konsensus

Natos beslut fattas pa konsensusbasis efter diskussioner och konsultation bland
medlemslanderna. Ett beslut som fattas i konsensus ar en 6verenskommelse, ett samtycke som
stods av varje medlemsland. Detta innebér att nar ett Nato-beslut fattas sa ar det uttrycket for
den kollektiva viljan fran de sjalvstandiga staterna som & medlemmar av alliansen. Det &r
denna beslutsprocess som ger Nato bade dess styrka och dess trovardighet (Medcalf, 2005).

Den ofdrutsagbara utvecklingen av krissituationen har en betydande inverkan pa Natos
beslutsfattande, eftersom ett samforstand snabbt kan vandas till en konflikt, sarskilt Gver
strategiska beslut, vilket kan undergrava sammanhallningen hos de allierade i Nato och
potentiellt skada Natos langsiktiga hélsa (Medcalf, 2005).

Beslutsfattande i konsensus &r att sakerstélla att beslut som fattas kollektivt
dverensstammer med nationella intressen (Nato Handbook, 2006). Konsensus i Natos
beslutsfattande kan vara ett hinder da det galler att vara snabb i beslutsfattande om man
kommer att kunna reagera tillrackligt snabbt pa handelser, da behovet av samférstand mellan
medlemslander kravs och om en férsta konsensus mellan de allierade kommer att hélla
langsiktigt (Nato Handbook, 2006).

Maktdistans och politiska administrativa system
I en politisk organisation som Nato fattas beslut kontinuerligt och i en hierarkisk

ordning, Command and Control (C2) dé&r de viktigaste egenskaperna i command ar auktoritet,



ansvar, beslutsfattande och ledarskap och i control riktning, feedback, information och
kommunikation. | den militéra organisationen dominerar ménnen (Carreiras, 2006).

Olikheter i maktdistans har sin grund i kulturella faktorer, déar kulturen avgor storleken
pa maktdistansen och det politiska-administrativa systemet som &r ett uttryck for kultur och
dar maktdistans blir synligt (Hermansson, 2017). Sverige ar en demokrati med lag
maktdistanspodng (Hofstede et al., 2011) som snart kommer att arbeta inom Nato, tillsammans
med och i andra lander med olika grad av maktdistans. Belgien &r ett land som ar vana vid en
strikt hierarkisk ordning dar maktdistansen &r storre &n Sveriges och dar beslut tar langre tid
eftersom maktdistans har ett storre avstand &n i Sverige, beroende pa den nationella kulturen
och dar beslut fattas i manga led, i en viss hierarkisk ordning. | Belgien varierar ocksa
maktdistansen mellan landets olika delar, till exempel & maktdistansen hogre/lagre i
Vallonien &n i Flandern, varierar gor den dven i Tyskland med det gamla Ost-vast (Hofstede,
2014).

Maktdistans syns i Natos organisation, Turkiet & medlem av Nato sedan l&ange, liksom
manga europeiska lander med traditionella vésteuropeiska system men aven USA med sitt
system. Maktdistans uppratthalls och kommer till uttryck genom en hierarkisk ordning som é&r
beroende av olika landers bidrag, hur mycket, vem som talar och vem som fattar beslut inom
organisationen aven da beslut fattas gemensamt. Administrativa system omfattar grundlagen
som reglerar landets styrelseskick och som séllan &r isolerade fran det politiska systemet
(Hermansson, 2017) och det torde da innebéra att den nationella maktdistansen foljer med och
far betydelse i en internationell organisation, da lander inte kan verka helt separerat fran sitt
nationella system. Henry Kissinger uttalar sig om Nixonadministrationen och Vietnamkriget i
(SVT Nyheter, 2023; SVT Rapport, 2023) ”Den hir administrationen vilar inte pa partipolitisk

grund utan pa en nationell grund.”

Kultur i relation till maktdistans

Det ar en utmaning for de anstallda att verka inom en multinationell och — kulturell
tranade pa att méta olika kulturer saval inom Nato som under pa militara operationer i andra
lander. Kultur kan vara en uppséattning varden som explicit forstas och omfamnas av alla
medlemmar (DeViney & Buckley, 2012) och gor det mojligt for Nato att anpassa sig och
verkstalla nya strategier i en foranderlig vérld, samtidigt som den finns kvar trogen sin

mission och identitet.



Kultur kan 6verkomma utmaningar

Kultur kan hjalpa till att forena och ge en grund och en lins for beslutsfattande,
handlingar och beteenden (DeViney & Buckley, 2012). Kultur inom Nato kan anvandas
for att forbattra samarbeten och kan vara ett verktyg for att forbattra kommunikation
och narvaro pa sociala medier, for att hjalpa till att bygga forstdelse och engagemang pa

alla nivaer i alliansen (DeViney & Buckley, 2012).

Kultur i militaren

Studien kultur och disciplin i militara akademier: en jamfdrelse, har undersokt kultur,
nationell kultur och dess inverkan pa organisation och da en militar organisation med en
militér kultur (Soeters & Recht, 1998). De undersdkte militarhdgskolor i néstan alla
vasterlandska lander i varlden under aren 1995 - 1997 och framst méan under 30 ar. Studien
indikerar att det finns en militar kultur, men samtidigt finns det anméarkningsvarda skillnader
mellan de olika nationella akademierna (Soeters & Recht, 1998). Dessa skillnader

forekommer bade i kulturella vardeinriktningar och i attityder till aspekter av militar disciplin.

Nationell kultur och hur det paverkar kommunikation

Artikeln Communication, Culture and Effective Teams (Shinners, 2017) tar upp ett
optimeringsprojekt vid Natos Joint Warfare Center, dar man tittar pa skillnader i nationella
kulturer och deras kommunikationsnormer, genom att undersoka personal/officerare fran 16
olika nationer. Resultatet ar att det finns skillnader i kommunikationsnormer, vilket kan leda
till kommunikationsluckor och missforstand. Artikeln tar upp Meyers 8 skalor av att ringa in
varldsomspannande kulturella skillnader, som att kommunicera, utvérdera, leda, besluta, inte
halla med, lita pa, schemalagga och dvertalning (Shinners, 2017).

Nationell kultur paverkar kommunikation och Meyer (2014) menar att &ven om man
kan engelska sa ar det latt hant att falla i fallor som forstor karriar och avtal, detta for att det
finns andra kulturella faktorer i kommunikation och spraket som paverkar (Meyer, 2014). Det
ar darfor av vikt att forsta hur man kommunicerar i mangkulturella team, dar man vaver in
undertexter i spraket. Meyer menar att det ar viktigt att forsta skillnader i kulturers satt att
hantera feedback, eller argumentation utifran regler och teorier som skiljer sig at i olika
lander, hur man for fram sin argumentation. Att det ar viktigt att forsta att chefens position
skiljer sig at i landerna, med avstand i form av hierarki eller konsensus och toppstyrda

beslutsprocesser (Meyer, 2014).



Jamforelse kultur och maktdistans

Artikeln Communication, Culture and Effective Teams (Shinners, 2017) tittar pa en
jamforelse mellan Meyer och Hofstedes, dar de tar upp Hofstedes maktdistans som foraktet
for hierarki i lander som har laga poang pa maktdistansskalan som Osterrike, Danmark och
Norge, med en decentraliserad organisation som bor vara langt fran makten. Och lander med
hoga poang pa maktdistansskalan som Frankrike, Polen och Ruméanien med en preferens for
en kommandokedja med centraliserad makt med underordnade och hur manga poang det
skiljer sig &t mellan Osterrike och Ruméanien som ar varandras motsatser i form av en ojamn

fordelning av makt i en organisation (Shinners, 2017).

Problemformulering

Syfte
Syftet &r att undersdka hur anstéllda inom Nato upplever att maktdistans relaterat till

den nationella kulturen paverkar beslutsfattandet inom organisationen.

Fragestéallning
Studien utgar fran féljande forskningsfragor:
« Hur upplever anstallda att beslut fattas idag inom Nato utifran Hofstedes

kulturdimension maktdistans?

o Hur upplever anstillda inom Nato att beslutsfattandet paverkas utifran Hofstedes

kulturdimension maktdistans?

Uppsatsens forskningsbidrag

Studiens bidrag &r att analysera information som samlats in fran personer fran olika
lander som arbetar inom Nato. Detta &r viktigt eftersom @mnet maktdistans relaterat till den
nationella kulturen och dess paverkan pa beslutsfattande inom Nato ej tidigare undersokts,
kanske for att amnet ar komplext och svart att applicera i en mangkulturell kontext. Men
kultur paverkar beslut som tas i konsensus. Dar varje lands makt, varje land som har sin egen
nationella kultur sin grad av jamlikhet dar medborgare uppfattar att makten ar ojamnt férdelad

i en hierarkisk ordning, varje land med sitt avstand pa maktdistansskalan enligt (Hofstede et
6



al., 2011) paverkar en individ som fattar beslut i en ny kultur. En organisationskultur som
Nato som &r en sammanséttning av individer fran olika kulturer och lander, med olika grader
av maktdistans och som verkar inom en militar organisation, som har sin militara kultur.

Forhoppningsvis kan studien leda till inspiration och vidare forskning inom amnet.

Teori och tidigare forskning

Kultur och beslutsfattande

Inledningsvis definieras kultur som ett system av varderingar, seder och institutioner
som skapar en gemensam identitet (Arvidsson, 2022). Kultur kan vara gemensamma idéer,
varderingar och handlingsmonster, vilka gor att méanniskor kan agera tillsammans om de
ké&nner till varandras forvantningar (Arvidsson, 2022).

Kultur rymmer dven nagot som kan liknas vid tid och rum, att omvarlden kan vara en
kulturell konstruktion, dar vi orienterar oss (Arvidsson, 2022). Har orienterar vi 0oss genom var
kulturella forstaelse dar vi vet vad vi skall géra och vad som forvantas av oss och om vi tappar
denna forstaelse skapas kaos och det blir svarare att orientera oss och fatta beslut vid ratt plats
vid rétt tidpunkt (Arvidsson, 2022).

Rum och tid ar d&ven nagot som manniskan orienterar sig inom i OODA-loopen
(Richards, 2020), dar den fattar beslut och agerar till det som upplevs, och dar den forhaller
sig till sin omgivning (Spak & Andersson, 2022). Det kravs ett 6ppet och flexibelt mindset
och en formaga till anpassning/adaption, vilket Boyd menar &r en central del i OODA-loopen
som ar viktig for att kunna orientera sig och fatta beslut (Richards, 2020). Att standigt kunna
tempovéaxla kraver att manniskan kan forhalla sig till sin omvarld i rumtiden (Richards, 2020).
For att vinna maste vi verka i ett hogre tempo eller snabbare rytm &n vara motstandare, d v s
komma snabbare genom OODA-loopen &n motstandaren (Wedin, 2023). Universum kan inte
ses som en maskin uppbyggd av en mangd objekt, utan som en dynamisk helhet vars delar ar
relaterade till varandra (Wedin, 2023).

Enligt Spak och Andersson (2022) finns det en direkt koppling mellan command and
control och OODA-loopen baserat i Boyds teori om distribution av information i olika nivaer
av dimensioner liksom tempo och rytm, hur méanniskan interagerar i rum och tid utan relation
till en fast infrastruktur som kan liknas med hur manniskan forhaller sig till sin omgivning

och agerar pa insikt i rum och tid (Richards, 2020).



C2 och dess relation och forhallande i rum &r avgorande for var formaga till
beslutsfattning i en strid strdm av information, eller med andra ord hur vi adapterar till detta
ogonblick och litar pa var formaga, att hantera det vi méter i tid och rum (Richards, 2020).

Kopplingen till OODA-loopen och beslutsfattande enligt Spak och Andersson (2022)
kanske framst handlar om feedforward och feedback och da i en kontext av Cybernetik med
matematiska modeller och styrning av komplexa system, och mindre om formell makt i en
organisation. Medan (Carreiras, 2006) belyser beslutsfattande i en hierarkisk ordning som pa
forhand ar bestdmd i en (C2) command and control kontext, dar de viktigaste egenskaperna i
command &r auktoritet, ansvar, beslutsfattande och ledarskap och i control riktning, feedback,
information och kommunikation.

Natos C2 approach space ar fokuserad pa struktur som bygger pa tre dimensioner:
komplexitet, dynamik och beroende. Har utgors komplexitet av i vilken utstrackning det gar
att beskriva och forsta vad som hander. Dynamiken ar graden av hastighet och beroende ar
orsakskoppling mellan komponenter och fenomen i miljon. Modellen ses som en process da
ledning utfors av en organisation for att anpassa sig till olika typer av uppdragsforhallanden
(Wikberg et al, 2021).

Inom det militara omradet ser man ledning som ett system av funktionellt fordelade
mandat och ansvar (Wikberg et al, 2021). Att producera effekt genom att tillhandahalla
inriktning och samordning (Wikberg et al, 2021). Natos COPD liksom svenska SPL (SPL,
2017) borjar med en situationsbedémning och foljs av en process som leder fram till ett beslut
om hur uppgiften skall hanteras (Wikberg et al, 2021).

Commanders intent kan ses som praktisk tillampning av ledning som baseras pa en idé
om beslutsfattande, dar commanders intent styr planeringsskedet och utveckling av atgarder
som &r vagledande nar understallda fattar beslut och vidtar atgarder for oférutsedda handelser
(Wikberg et al, 2021). En mekanism for att delegera beslutsmandat till understallda (Wikberg
et al, 2021).

Beslutsfattande enligt Boyds OODA-loop gar ut pa att observera (O), orientera (O),
besluta (D) och handla (A) (Richards, 2020). Den handlar om formagan att forsta situationen
och fatta beslut snabbare an motstandaren och komma innanfoér motstandarens beslutcykel
(Wikberg et al, 2021). Den tar upp hur information distribueras pa olika nivaer av
beslutsfattande, tempo och rytm och hur den interagerar utan att ha en relation till en fast
infrastruktur som behdver existera (Richards, 2020). | denna uppsats laggs OODA-loopen in i

en (Nato) struktur av hur beslut fattas, detta dd mycket av det gemensamma



kunskapsbyggandet och meningsbyggandet, liksom i sjalva orienteringen av detta ar komplext
i en internationell miljo med anstéllda fran manga lander som skall samverka.

For att manniskan skall kunna observera, orientera, besluta och handla pa kort tid med
lite information sa behover information sorteras och prioriteras (Richards, 2020). OODA-
loopen sorterar fragment, stora mangder information och réra sig mellan dessa separata delar i
tempovaxling i tid och rum, att sortera och vélja bort icke relevanta cues (Richards, 2020).

For att lattare kunna fatta beslut kan man observera (Observe) sina kollegor pa samma
satt som sina motstandare i krig for att forsta deras nasta drag och for att kunna (Orientera) sig
lattare kan man tempovaxla snabbare och fatta beslut snabbare (Decide) och genom detta
handla snabbare (Act) (Richards, 2020).

Ménniskorna inom Nato verkar i en komplex militar miljo dar de behéver orientera
sig, den ar komplex dels for att det &r en plats for olika nationaliteter i form av olika grad av
maktdistans men dven komplex da organisationen verkar inom en militar kontext.

I Nato kontext kan det rada stor osakerhet (opaqueness) eftersom representanter
kommer fran olika kulturer samtidigt som det rader brist pa kunskap pa grund av ofullstandig
information, att informationen &r svartolkad och att individen har otillracklig forstaelse, svart
att urskilja alternativ.

Eftersom besluten &r beroende av varandra, restriktioner och att omgivningen
forandras kravs ett dynamiskt beslutsfattande.

Vi maste forsta vara egna beslut men dven andras for att kunna konstruera
“mojlighetsrummet” (Brehmer, 2013). Dessutom maste besluten ofta komma i realtid
(Brehmer, 2013). Tajming &r en viktig del for nar beslut skall tas och sanningens 6gonblick,
d.v.s. for tajming maste hogre styrning, ge handlingsutrymme for nasta niva och de friktioner
som uppstar mellan tanke pa en niva och agerande pa en annan (Forskargemenskap
Encyklopedi, 2022).

Maktdistans enligt Hofstede

Maktdistans enligt Hofstede (2011) beskrivs som hur en underlydnad accepterar makt i
forhallande till vart hen sjalv befinner sig i hierarkin. Maktdistans ar hur individer uppfattar
skillnader i makt; inte hur makten &r fordelad. Den beskrivs av de mindre inflytelserika
medlemmarna och deras vérdesystem, medan de inflytelserika medlemmarna stallet beskriver
en maktfordelning dem emellan och makten Gverlever bara dar den atfoljs av lydnad (Hofstede
etal., 2011).



I 1ander dar maktdistansen &r liten har understallda och chefer mer ett 6msesidigt
beroende medan i l&nder dar maktdistans ar stor ar understéllda mer beroende av sina chefer,
vilket leder till 6kad polarisering mellan beroende och mot-beroende (Hofstede et al., 2011).

En organisationskultur skiljer sig fran en nationell kultur, eftersom den &r ett socialt
system som de anstéllda bara befinner sig i pa arbetstid, den &r oftast sjalvvald och de inte har
vaxt upp i den (Hofstede et al., 2011).

Tre nivaer

Kulturella skillnader kan ses utifran Hofstedes kulturforskning och triangel med tre
olika nivaer av personlighet, kultur och manniskans natur (Hofstede et al., 2011). Déar kultur
inte kan forklara vart beteende utan istallet skall sattas in en bredare kontext, med ett inlart
beteende (Bender, 2022). Att Nato som arbetsplats skapar en egen kultur med ett nytt inlart
kulturbeteende, kan paverka organisationen och dess medarbetare och medlemslandernas
formaga att fatta beslut.

Hofstede ser pa kultur som ett kollektivt fenomen, dar manniskor delar kulturen om de
levt i samma sociala miljoer, att den lrs in och att kultur inte ar nagot medfott (Hofstede et
al., 2011). Att den harrér ifran var sociala miljo och inte vara gener. Att kultur paverkas av
var manskliga natur och var formaga att kanna réadsla, ilska, gladje och karlek, liksom vart
behov av att socialiseras eller inte in i var arbetsmiljo. Allt vi gér som manniskor med dessa

kanslor paverkas av kulturen (Hofstede et al., 2011).
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Figur 1
Hofstedes triangel Unikhet pa tre nivaer i manniskans mentala programmering
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Kommentar. Figuren &r baserad pa uppgifter fran Hofstede et al. (2011).

Inlard

Mentala program och ett lands institutioner

Institutioner féljer mentala program och anpassar sitt funktionssatt till den lokala

kulturen (Hofstede et al., 2011) och de institutioner som utvecklats inom en kultur bidrar till

att uppratthalla den kultur som grundlagts, ett slags osynligt mentalt program som &r som en

dators mjukvara dar varje person har med sig sina egna monster av tankar och mojliga satt att

agera som &r inlarda fran barndomen. Ett osynligt mentalt program som aven kan léras in efter

barndomen da det &r svarare att lara om. (Hofstede et al., 2011).
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Maktdistans i Natos olika lander 2023
Idag finns det 31 lander som ar medlemmar av Nato och med Sverige pa vég in. Har

syns alla lander i Nato, artalen nar de gick med i Nato och graden av maktdistans.

Figur 2
Maktdistans i Natos olika lander med &rtal nar de blev medlemmar

Maktdistans lander
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Belgien 1949
Bulgarien 2004
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Estland 2004
Finland 2023
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Storbritannien 1949
Sverige snart medlem
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Ungern 1999
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Kommentar. Innehallet i figuren &r baserat pa december 2023 uppgifter, fran The Culture

Factor (2023).
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Maktdistans kopplat till sprak

Maktdistansskillnadernas ursprung baseras pa skillnader mellan lander och man kan
dar tydligt se skillnader beroende pa spraket. Lander dar modersmalet tillhér de germanska
spraken har laga varden medan lander dar romanska spraken dominerar har hoga varden
(Hofstede et al., 2011). Sprakomraden &r aven kopplade till landets valstand, befolkningens
storlek och geografisk latitud (Hofstede et al., 2011). Spraket kan dven kopplas till
maktdistans och nationell identitet och vilken grupp man tillhor, nagot som ar synligt och
kannbart for omgivningen (Hofstede et al., 2011).

Sprakets betydelse ar viktigt inte bara nationellt utan dven inom organisationen, det
visar vilken grupp de anstallda tillnér (Hofstede et al., 2011). Sprak paverkar hur individen
uppfattar skillnader i makt, det kan skapa saval maktdistans som gemenskap (Hofstede et al.,
2011). Inom Nato kan det handla om sprak for processer och metoder, manualer men aven
jargong pa arbetsplatsen. De som har foretrade till spraket men dven tolkningen &r den som
lattare kan forsta vikten av orden och vikta dem ratt, utan att for den skull tappa balansen till
uppgiften.

Inom Nato finns det kulturella skillnader som syns, i den interna kommunikationen och den

Spraket kan ha olika terminologier for méanskliga egenskaper och formagor som en
sorts interoperabilitet och som aterspeglar kulturella sdardrag. Exempel kan vara termen co-
operability” 1 USA medan samma innebdrd i Storbritannien uttrycks som “interoperability of
2022). | Nato betyder denna term, formagan for de allierade att alla delar passar ihop och

fungerar smidigt for att uppna taktiska, operativa och strategiska mal.

Maktdistans kopplat till hierarki

Hofstede (2011) definierar maktdistans som individens forvantning och acceptans av
maktens ojamlika fordelning. Detta kan te sig i uttryck i relationen till ledaren; om denne ar
auktoritar eller inte och om man vagar saga emot ledaren; ha en avvikande asikt.
Maktdistansen kopplat till hierarki, kan beskrivas som att lyda det faktiska maktavstandet
(Hofstede et al., 2011).
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Makt enligt Foucault

Enligt Foucault (2008) ar makt narvarande i alla relationer och &r i stdndig foréanderligt
(Foucault 2008). Makten existerar i en relation med tva sidor och ingen kan ha total makt.
Makten kan ses som beroende av kunskap och att kunskapen ger individen makt, den kan dven
ses genom den sociala hierarkin och i denna utveckla olika attityder beroende pa vart i
hierarkin man befinner sig. Manniskan tolkar makten genom sina sociala relationer och
marker dess effekter i denna sociala relation. Makten formar vart satt att vara pa, vara

strategier och tekniker som verkar tillsammans (Foucault 2008).

Maktbaser enligt French och Raven

French och Raven definierade en modell med fem olika maktbaser 1959, bel6ning
(tvang) och bestraffning, samt legitim makt, referensmakt och expertmakt (Raven &
Kruglanski, 1970). Dessa maktbaser beskriver hur ledare paverkar och utévar makt mot sina
anstallda. Maktbaserna utgar fran den relation mellan tva parter som utgér kallan till makten.
Pa senare tid har ytterligare tva maktbaser tillkommit: (Raven 1965) och konnektionsmakt
(Hersey & Blanchard, 1982).

Metod

Design/metod

Uppsatsen ar en kvalitativ studie med ett socialkonstruktivistiskt perspektiv och en
fenomenologisk-hermeneutisk ansats. Den stravar efter en djupare forstaelse for hur individer
upplever en konstruktion av verkligheten med andra individer och har specifikt upplevelsen av
hur maktdistans paverkar beslutsfattande inom Nato. Uppsatsen anvander en kvalitativ metod
och utgar fran individers erfarenheter. Objektiva orsakssamband anses inte tillampbara i
studier av medvetande (Langemar, 2008) utan endast de samband mellan féreteelser som
uppmarksammas ar meningssamband. Uppsatsens teorier anvands genomgaende i
datainsamling, tolkning och analys i syfte att behalla det teoretiska ramverket. Detta speglas i
individers erfarenhet dels av att komma fran ett land med sin nationella kultur och sina
administrativa politiska beslut som paverkar landets maktdistans och dels av hur individerna i
gruppen uppfattar en internationell organisation som Nato utifran denna kultur och
maktdistans. Hur de upplever att individer i gruppen fattar beslut i konsensus utifran sin

nationella kultur och hur makten trots dess avstand fortsatter paverka beslut i konsensus.
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Resultatet av de 6ppna fragorna i en inkéaten, analyserades sedan med en tematisk analys, dar

tidigare forskning och teori bidrog till forstaelse av en helhet.

Datainsamling

Ink&ter anvands som datainsamlingsmetod. Inkater &r en hybrid mellan enké&ter och
intervjuer (Berg, 2007). Inkaten med 6ppna fragor i text sandes ut till ett antal individer som
fick mojlighet att besvara fragorna skriftligt. De kommer fran Frankrike, Sverige, Tjeckien,
Tyskland, vilka har olika grad av maktdistans pa Hofstedes skala. Personerna i studien har
erfarenhet av att verka i Natos militara stab/organisation och de arbetar pa olika kontor runt
om i Europa. Fragorna i inkéten delades upp efter mindre teman som é&r av vikt for
fragestallningen: kultur, beslutsfattande, makt och maktdistans inom en Nato-kontext, se
bilaga 1. Inkétens fragor har anvéants som en utforskande datainsamlingsmetod, eftersom
respondenterna da kan besvara fragor relativt fritt, vilket passar syftet och fragestallning val.
Fordelarna med manga fragor var att fa en djupare forstaelse for fragestéllningen och att
fenomen kunde upptéckas och ringas in.

Datainsamlingen har gjorts pa svenska (bilaga, 1) och engelska (bilaga, 3). Engelska
spraket har valts for att fa en battre representation av Natos kultur, da det var med personer
fran andra lander an Sverige i undersokningen och att engelska &r ett gemensamt arbetssprak

inom Nato.

Urval

Totalt deltog sex personer i studien fran Frankrike, Sverige, Tjeckien och Tyskland de
arbetar/har arbetat pa olika Natokontor i Europa, i Belgien, England och Italien. Alla sex
personerna ar militdrer med olika rang i den militara hierarkin. Alla sex personer har
erfarenhet av att arbeta inom Nato, de har alla dven varit ute pa internationella militara

uppdrag for antingen Nato, EU eller FN.

Dataanalys

Svaren fran inkaten sammanstalldes digitalt och skrevs ut och lastes igen, de
jamfordes med litteraturen och sedan lastes svaren separat igen. Varje respondents svar lades
in tillsammans med 6vrigas svar under varje fraga fran inkaten, bade i datorn och for hand.

Sedan undersoktes samverkande faktorer av deras svar som ord som forenar liksom skiljer
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deras asikter at, nar de svarade pa samma fraga. Jag har sedan forsokt forsta vilka ord och
meningar som &r av betydelse, vad som &r relevant att 6versétta till meningar till en flytande
text i min resultatanalys.

En tematisk analys gjordes sedan pa resultatanalysen utifran att data lastes observant,
upprepade ganger tills jag borjar fa en upplevelse av fenomenet och sedan borjar sortera
materialet in i teman for att sedan gora en deduktiv analys och omvandla begrepp som &r
abstrakta mot det teoretiska ramverket som valts (Alvinius et al., 2023).

De teman som framtradde och sorterades in under fragestéallningarna hur beslut fattas
och hur beslut paverkas av maktdistans i Nato, var beslutsfattande, hierarki, kultur,

maktdistans och sprak.

Tillforlitlighet

Tillforlitligheten kan inte garanteras, inte heller dess palitlighet, objektivitet och BIAS;
mitt tillvagagangssitt har dock redovisats. Resultat, dkthet och autenticitet ar trovardiga.
Tillforlitligheten starks genom ett stort antal fragor i inkaten som belyser samma sak pa olika
satt.

Antalet deltagande i studien var litet, totalt sex personer men dessa kom fran olika
lander och hade olika bakgrund, och olika erfarenhet av internationellt arbete sa paverkar det
tillforlitligheten. Det begransade urvalet gor att resultatet inte kan tolkas som representativt for
Nato.

Svagheten med denna metod &r att det ar omajligt att fa ett resultat som gar att

generalisera med sa fa personer, fran sa fa lander inom Nato.

Etiska 6vervagande
Respondenterna har fyllt i en samtyckesblankett se bilaga 2 och 4 som forsta steg och

de lovades harmed sekretess, anonymitet och integritet. Studien foljer Vetenskapsradets fyra
principer som ar informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet (Vetenskapsradet, 2017).

e Informationskravet, innebar att respondenterna fick information om vilka

villkor som géllde.
e Samtyckeskravet, innebar att jag som forskare behévde inhamta information

for respondenternas medverkan.
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o Konfidentialitetskravet, innebar att uppgifter om dem skulle ges storsta méjliga
konfidentialitet och att uppgifterna om dem skulle forvaras pa ett sadant sétt att
de inte kunde hamna i obehdrigas hander.

e Nyttjandekravet, innebar att uppgifter om enskilda respondenter/individen

endast far nyttjas for min forskning.

Metoddiskussion

Jag valde en kvalitativ inkatstudie eftersom den utgar utifran respondenternas
upplevelse och uppfattning om kultur och beslutsfattande i Nato som jag kan fa svar pa genom
min fragestallning. Styrkan ar att jag fatt svar fran deltagare fran Sverige, Tyskland, Tjeckien,
och Frankrike, dessa lander har stora skillnader i grad av maktdistans. De har fatt tid till att
reflektera och att anvanda sina egna ord nar de fyllt i inkaten de har fatt beratta om hur de
uppfattar maktdistans, kultur och beslutsfattande inom Nato. Svagheten ar att alla tillfragade
kanske inte vet att maktdistans finns, eller vad den &r, men svaren tyder pa att den finns. Da
jag utifran min forstaelse for begreppet kunde se inslag av maktdistans i deras svar da fragorna
lyckades fanga in kultur som fenomen, nationell kultur, sprak, hierarki och graden av
jamlikhet men dven ledarskap och underordnades beroende och acceptans, hur de uppfattar att
makten ar ojamnt fordelad i en hierarkisk militar struktur, vem som fattar beslut och vad som
paverkar beslut inom Nato.

Resultat analyserades med en tematisk analys, dar en fargkodning anvandes for att
markera de olika teman som framtradde i respondenternas svar. De teman som framtrédde var
beslutsfattande, hierarki, kultur, makt och sprak, dessa teman svarar pa mitt syfte och
fragestallning.

Jag valde att inte intervjua dem digitalt for att respondenterna skulle kdanna sig trygga
utan att bli filmade, risken &r att jag missas relevant information, da man kanske smapratar
mer an nar man fyller i ett formular. Jag kunde valt att intervjua dem pa plats om det funnits
tid och mojlighet att resa runt och traffa dem, da hade varit enklare att verkligen sakerstalla att
de forstod begreppet maktdistans vilket hade varit betydande for studiens validitet. Studien
har anda lyckats tolka och urskilja betydelsen av beslutsfattande och maktdistans i Nato da
inkaten haft ett stort antal fragor med olika perspektiv som fangar upp och svarar mot
fragestallning och studiens syfte pa ett trovardigt sétt. Studien har ett bra oberoende da tre
externa forskare last studien och gjort samma tolkningar och dragit samma slutsatser av

resultat, vilket ger beldgg och fog for studiens kvalitet.
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Resultat

I resultatet finns svar fran 6 olika personer som arbetar eller har arbetat inom Nato och
som kommer fran olika lander med olika grad av maktdistanspoéang (PDI) pa en skala fran 1 -
100. Respondenterna kommer fran Frankrike, Tjeckien, Tyskland, Sverige dar Frankrike har
hogst och Sverige lagst och de uppfattar fragorna olika i forhallande till sin nationella kultur
och sitt lands grad av maktdistans. Jag har med avsikt valt att respondenterna skall vara
anonyma for studiens trovérdighet. Fem teman utkristalliserades genom sortering av materialet
kopplat till teorin. Teman som framtradde var beslutsfattande, hierarki, kultur, maktdistans
och sprak. Dessa fem teman kopplar till syftet, som var att undersoka hur de anstallda inom
Nato upplever att maktdistans relaterat till den nationella kulturen paverkar beslutsfattandet
inom organisationen. De tva fragestdllningar var; ”Hur upplever anstéllda att beslut fattas idag
inom Nato utifran Hofstedes kulturdimension maktdistans?” Och “Hur upplever anstéllda

inom Nato att beslutsfattandet paverkas utifrdn Hofstedes kulturdimension maktdistans™?

Fem Teman

Beslutsfattande | Hierarki Kultur Maktdistans Sprak

Tema 1: Beslutsfattande

Pa fragan om néar kultur paverkar beslutsfattande inom Nato blir svaret fran en att
kultur paverkar ALLA beslut som vi tar, saval i stort som smatt. Det kan vara
organisationskultur, nationell kultur eller personlig kultur.

Pa fragan om nar beslutsfattande inte paverkas av kultur inom Nato och vad hen tror
att det beror pa blir svaret att gemensamma beslut i konsensus alltid bygger pa paverkan och
makt, ju mer makt du har, desto mer kan du paverka beslutet och desto mer blir kompromissen
i din favor.

En svarar att makt paverkar beslutsfattande vid alla férhandlingar, det kan handla om

att stalla krav infor vissa beslut, det kan vara att utlova olika typer av stod till andra beslut i
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utbyte och sa vidare. Medlen for att uppna makt skiftar alltid och makt ar grunden for
paverkan.

En (respondent) beskriver Natos kultur som att den préglas av konsensus och
pragmatism, man lagger exempelvis inte fram forslag som man vet inte kommer att
accepteras. Vidare har arbetet efter 24/2 2022 i mycket stor omfattning praglats av ett unisont
uppvaknande vilket har gjort att tidigare meningsskiljaktigheter minimeras och att
medlemslander i storre utstrackning an tidigare kunnat definiera och arbeta mot mal, som
tidigare varit omojliga att enas om.

Pa fragan huruvida hen upplever att det finns styrkor med den konsensuskultur hen ser
och svaret blir ja. Styrkan med konsensus &r att samtliga star bakom fattade beslut samt att
processen fram till ett gemensamt beslut ar informativ och givande da man lar sig att
identifiera och forsta olika medlemmars standpunkt i de manga olika fragorna. Denna
forstaelse ar till stor hjalp i det dagliga arbetet vid en internationell stab. Nackdelen med
konsensus ar att det alltid utmynnar i en kompromiss samt att konsensus ar svarare nu med fler
medlemmar &n tidigare.

En beskriver att Den militara kulturen med forstaelsen for hogre chefs mal och den
uttalade principen om “uppdragstaktik™ gor att beslutsprocessen vid kriser ar betydligt
snabbare och precisare an jamforbara civila processer. “Sedan &r det ju givetvis sa att vi ar
trinade att fatta beslut under press, ndgot som civila beslutsfattare inte 4r”. Vidare finns det
alltid sa kallade kortprocesser” som kan tas till vid extrem tidspress, detta kréver erfarenhet
da man maste veta konsekvenserna av att stryka vissa steg i specifika processer. Man maste
kunna reglerna for att veta nar och varfor de bryts.

Beslut kan ocksa fattas smidigare och snabbare tack vare kulturen ”Beror framforallt pa
systemet och dess faststéllda processer.”

En tar upp att administrativa processer och beslut utan tidspress inom Nato ofta tar
valdigt lang tid, framforallt pa grund av konsensusprincipen.

Men det finns ocksa neutrala hinder eftersom man delar den militara professionen,
nationerna har gemensamma principer och att beslut ar politiska, inte militara. Men det finns
ocksa saker som kan intraffa vid Natos kontor som fordrojer Arbetsprocessen kan ocksa
fordrojas av kulturberoende skél som artefakter, manualer, handbdcker, manniskor,
upplevelser, satt att bete sig pa, sprak, plus kombinationen av allt detta. Nivan av autonomi i
beslutsfattande néra scenen kan fordréja arbetsprocessen; den ar kulturberoende.

En tar upp att kultur paverkar beslut, da de tas snabbare och lattare, da man kanner ansvar och

det finns en initiativformaga och att tillgang till kultur paverkar planering och utfardande av
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order positivt. Att det &r viktigt for att kunna fatta snabba beslut att man har ett mindset med
en formaga till anpassning. Allt beror pa mindset, inte materiel eller manualer eller ménniskor
runt omkring.

En havdar dock att det sdllan &r kultur som bidrager till att beslut kan fattas snabbare.
Standardiserade operativa procedurer hjalper till att genomfora uppdraget pa ett lampligt sétt.

Pa fragan om jamforelse/skillnader med att jobba i hemlandet respektive i Nato svarar
en “Ingen stor skillnad, formalismen &dr hogre eftersom alla nationer maste arbeta pa samma
sétt, sa beslutet kan ta ldngre tid och det blir mindre improvisation.”

En sager att politiska 6vervagande kan stora och paverka beslutsfattande. Det kan vara
saker som ett veto mot upplosning eller &ndring av handlingsforloppet.

En svarar att den europeiska kulturen ar liknande inom de flesta Nato-lander, att kultur
kan paverka beslutsfattande och med lander som inte &r europeiska. Hen svarar dven pa fragan
om nér beslutsfattandet inte paverkas av kulturen inom Nato. Eftersom alla lander soker
samma mal, att bevara sitt intresse och makt sa ar den kulturella aspekten sekundéar. Nar vi
kommer till fragan om makt och nér makt inte paverkar besluten sé blir svaret att ”’Om du vill
bevara ditt intresse, s& kommer du att anviinda makt for att paverka beslutet” darfor att
riksintresset ar av storsta vikt.

En tar upp att hens erfarenhet av att arbeta i andra lander var en fantastisk mojlighet att
lara sig, saval professionellt som avseende andra kulturer och arbetssatt. Till viss del &r det
alltid en utmaning, mer eller mindre pa grund av olika ledarskapskulturer och naturligtvis
ibland med spraket, men i slutandan &r det en mycket givande upplevelse.

En tar upp att skillnader med att arbeta i hemlandet och i Nato &r att det ar mycket
farre moten i Nato. | svensk FM gar mycket av tiden till langa moten dar manniskor inte ar
forberedda och ibland verkligen inte vet varfor de deltar i motet eller vad det 6nskade
resultatet ska bli. I Nato ar delegeringen av befogenheter mindre, beslutet ligger hos chefen,
medan i svensk FM kan beslut fattas pa lagre niva och aven langs végen, vilket & mer
effektivt och sparar tid genom att man inte behéver orientera chefen och fraga om allt.

En tar dven upp nar makt paverkar beslutsfattande inom Nato, som att det handlar om
att ju starkare medlemslanderna ar och hur mycket du bidrar till en operation/huvudkontor gor
skillnad, ju mer du lagger in desto mer inflytande har du och vanligtvis & USA alltid storst,
t.ex. har mest inflytande.

En sager att beslutsfattandet inte paverkas av kultur inom Nato darfor att det finns en
strategisk verksamhetsplan och att det inom Nato finns manga nivaer dar denna plan maste

passera innan den antagits. Denna "filtrering™ tar bort de flesta av de kulturella influenserna.
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Beslutsfattande | Hierarki Kultur Maktdistans Sprak

Tema 2: Hierarki

En beskriver utmaningar och hinder med kultur i Nato som nagot som hen inte kan ta
upp i form av sarskilda h&ndelser, detta av sekretesskél. Utmaningar &r fortfarande ej lésta och
kommer ej I6sas forréan den dag vi & medlemmar i Nato.

En tar upp fragan att olika nationer har olika agenda/behov av alliansen. Vissa nationer
har valdigt tydlig hierarki inom gruppen av individer fran samma nation, trots att de ar
placerade pa olika platser/positioner inom organisationen. Man ifragasatter inte nationens
SNR (Senior National Representative): Men i vissa nationer finns en individuell frihet fran
nationen i forhallande till alliansen.

En menar att makt syns genom numerdr som ar en avgorande faktor, att antalet
individer ger en nation ett antal (generals)poster. Dessa poster beréttigar exempelvis till en
tvastjarnig Amiral etc. som sen skall placeras i lamplig befattning. Denna process ar ej enkel,
oavsett om Sverige erhaller ett antal sadana poster eller ej kravs det anda en férhandling om
lamplig position for dessa individer. Hen menar dven att alla positioner &r ju sen tidigare
foérhandlade och delgivna till olika nationer och att ingen vill sldppa dessa positioner.

En sager att
Sverige ar vél anpassat till Natos rutiner och arbetssatt MEN att den stora skillnaden &r
arbetskraft — Vi (Svenska AF) forsoker géra samma saker precis enligt boken med 10 personer
som minst 50 personer gor i ett Natos hogkvarter. Nato-strukturen ar mer stel och fokuserad
pa rang an Sverige. En definierar makt inom Nato som kinetisk kraft och syftar da pa all makt

i medlemslanderna, sarskilt USA. Makt syns ndr man arbetar inom Natos ram — som rang.
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Beslutsfattande | Hierarki Kultur Maktdistans Sprak

Tema 3: Kultur

En berattar om sin erfarenhet av kultur och av att komma in i ett Natosamarbete som
som mycket enkelt eftersom hen jobbat mycket utomlands i olika militdra sammanhang men
for nagon som &r helt ny inom Natostrukturen kan det ta tid.

Forutom Natos egen kultur och egna stabsprocesser galler det att anpassa sig till
enskilda medlemslanders kulturer inom ramen for det gemensamma arbetet, da dessa i vissa
fall skiljer sig mycket fran svensk militar kultur. Hen beskriver att det finns utmaningar med
den kultur hen ser och att man maste lara sig att forsta, dels Natokulturen och dels de enskilda
medlemslandernas olika kulturer. Just forstaelsen och insikten att allt inte & som i Sverige kan
ta tid for nya officerare, man kan helt enkelt inte géra som man brukar.

Nagon beskriver att styrkan med kulturen i Nato ar en standardisering av processer och
utrustning. En beskriver att det ar en hog rotation av personal vilket gor att organisationen
egentligen aldrig lamnar tillhérfasen.

En tar upp att vissa landers kultur i enskilda fall kan skapa friktioner i det dagliga
arbetet. Hen menar att ar stor skillnad pa den nordiska kulturen och den sydeuropeiska och
den Osteuropeiska kulturen. Men man lar sig hantera detta genom erfarenhet; en medvetenhet
om dessa skillnader ar viktig. Hen menar att det inte varit ett personligt problem eftersom hens
erfarenhet gjort att hen inte har nagra problem att anpassa sitt arbetssétt till olika kulturer. Och
inte har stott pa nagra hinder i sin nuvarande befattning.

En som har erfarenhet fran olika Natokontor runt om i vérlden och dven EU beskriver
den kultur som finns inom Nato som att Natos kommando har OPCOM, FULLCOM och
forblir nationellt. Att det finns en kénsla av ett nationellt bidrag till ett gemensamt mal. Att
styrkan med Natos kultur &r att den lyfter planering och C2 till kombinerade och gemensamma
multinationella verksamheter och darmed interoperabilitet, en formaga att fungera tillsammans
och fa tillgang till varandras information.

En menar att det gar att dverkomma problem med kultur, genom att lyssna och lara,
liksom att forklara olika synsatt t.ex. Army versus Navy, eller bland nationer. Fast det finns
aven saker som man inte kan l6sa med kulturen i Nato, men da &r det vanligtvis oenighet om

personliga eller nationella preferenser som inte paverkar uppdraget. Det finns mycket som kan
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vara hinder som minskar effektiviteten beroende pa kultur, men att det aven finns tillgang i
kultur som Okar effektivitet, som till exempel ansvar och initiativ.

En tar upp att kultur inom Nato kan vara att militarer fran olika lander har olika
nationella helgdagar, vilket betyder att alla méanniskor inte alltid &r tillgangliga.

En som arbetat inom Nato och nu inom EU och tidigare inom FN och i koalition
liksom med bilaterala styrkor, sdger om att komma in i Natosamarbete och kulturen ’Inga
stora avvikelser relativt nationell och internationell arbetsmetod och process.” Att styrkan med
Natos kultur &r standardisering av processer och utrustning och att dela kunskap med HQ-
anstallda och att det inte finns nagra fundamentala svarigheter med kulturen da nastan alla han
arbetat med delar samma marina bakgrund.

En tar d&ven upp ”Den europeiska kulturen och bakgrunden éar ganska lika sa det finns
inga sérskilda svarigheter att forstd varandra.” Hen sdger om fragan om tillgéng till kultur har
gjort att processer gér lattare och snabbare att ”Det dr knappast sa, da man maste ordna med
olika aktorer och nationaliteter”.

En som arbetar med 450 personer och manniskor fran 22 nationer beskriver kultur som
att alla kanter slipas ner och att det kravs en forstaelse for att det finns just olika synsatt, behov
och begransningar.

Hen beskriver processen med att komma in i Nato, ur yrkesméssig synvinkel, som inte
sa stor, da metoderna och processerna i princip ar desamma som i Sverige. Att det finns en
medvetenhet att det finns just olika kulturer inom alliansen. Att tjanstgoringen paborjas med
en obligatorisk utbildning om organisationen och den kultur den innefattar. Vilket syftar i hens
mening mot just att lyfta skillnaderna mellan individerna/nationerna. Hen beskriver styrkor
med kultur som att det 4r precis som hemma sé skapas det ett starkare lag om vi ’blandar
leken” (manligt/kvinnligt/olika nationer/ OR och OF). Om det inte finns styrkor med kulturen
vi ser, s dr det fOr att, det ar tydligt att vi ar olika och att i onskan att inte ’trampa” ndgon pa
tarna sa kan beslutsprocessen bli langre. Hen menar att det ar tydligt att olika nationer har
olika agendor och vad som ér viktigt for en nation kan vara oviktigt for en annan.

En beskriver den kultur som finns inom Nato som att Nato har en solid grund och en
val utvecklad samarbetskultur, vilket ar nyckelfaktorer till varfor Nato ar den bast lampade
organisationen for militart samarbete. En vasentlig ram for Natokulturen &r standardisering av
operativa procedurer, utbildning och kvalifikationer, handbdcker, personal, organisation.
Inbaddat i Natokulturen finns ocksa ett tankesatt och Gppenhet att ta emot och snabbt utbilda
personal eftersom rotation &r ett normalt arbetssatt (i motsats till Sverige). Ett daligt resultat av

att Nato-officerare och underofficerare alltid roterar ar ibland bristande djup i deras erfarenhet
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men a andra sidan har de flesta hogre officerare en enorm erfarenhet av olika operationer och
olika befattningar.

En som arbetar inom EU beskriver att de olika kulturerna i Nato kan ha en Kklart positiv
effekt pa enskilda arbetsomraden. Hen forsoker undvika att falla in i stereotyper, men vissa
kulturer ar mer socialt orienterade samtidigt som andra ar béttre i planeringssammanhang eller
har en battre taktisk, strategisk eller operativ forstaelse pa grund av en annan militar
utbildning.

En beskriver kultur som utmaningar i arbetsmiljon som leder till férseningar i
arbetsprocessen, men som ocksa kan leda att situationer undviks. A andra sidan kan ménga
utmaningar forhindras, p.g.a. olika sétt att hantera det, ibland &r det béttre att vara strikt och
korrekt medan ibland maste du vara mer talmodig och vanlig for att na ditt mal. Saker som
kan vara en tillgang i kulturen, och som Okar effektiviteten och far processer att fungera
snabbare och beslut kan goras smidigare/snabbare kan vara - att ha en SNR ansvarig for
personalen i hans/hennes nation kan fa processer att ga snabbare nar de delas genom olika
avdelningar.

En sager att det militara arbetet till stor del &r lika oavsett om du arbetar hemma, inom
Nato, EU, FN eller andra organisationer och lander, att bada har sina for- och nackdelar som i
manga fall ar hogst individuella — detta baseras pa personlighet och erfarenhet. Vissa saknar
hemlandet mer &n andra, vissa har svarare att anpassa sig till ett annat samhélle, annan mat,
andra sociala spelregler osv. Andra stortrivs utomlands och anpassar sig snabbt till vardlandets
kultur och sérart. Det beror dven till del pa vilken fas i livet man befinner sig, partner, barn

0osv.

Beslutsfattande | Hierarki Kultur Maktdistans Sprak

Tema 4: Maktdistans

En har vid tillfallen méarkt en skillnad mellan ’svensk hierarki” och annan hierarki, att 1
Sverige har man en plattare pyramid, det vill sdga ndrmare till toppen. Att saker som kan
fordroja arbetsprocessen kopplat till kultur beror pa att Nato &r en tungrodd organisation som
ar svar att forandra. Saker/uppgifter inom Nato tar tid bl.a. pa grund av hierarkin.

En menar att det finns hinder som kan minska effektivitet kopplat till kultur och dessa

hinder kan vara ”Nationella kulturer”, exempelvis forhdllandet till gradskillnader mellan
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officerare. Att i Sverige har vi ett pragmatiskt och otvunget satt att se pa skillnad i grader,
medan det i den sydeuropeiska kulturen kan vara svarare med detta.

Enligt en s kan hierarki vara makt som inte syns men maérks, "Generellt sett sa syns
inte makt — makt mérks. Inom det militéra har vi dock grader och gradbeteckningar, en general
har 1 allménhet mer makt &n en 16jtnant genom sin niv4, sin erfarenhet och sin befattning.”

En beskriver makt som en formaga att paverka for att fa sin/statens vilja igenom, att
makt kan vara mandat. Generellt sett sa har man vid exempelvis vid férhandlingar den makt
som det mandat man fatt, ibland har man da mycket makt att paverka beslut, ibland liten makt,
makt ar grunden for paverkan. En beskriver maktdistans i Nato som nagot som paverkar hens
arbete, da varje land forsvarar sina egna intressen.

Makt i Nato ar enligt en, sammanhang och makten &r synlig genom ett gemensamt
tillvagagangsatt. Hen anser inte att det finns en maktdistans i Nato som paverkar hens arbete.
Makt &r att fora samman nationella perspektiv och inse att de i princip inte skiljer sig at. Hen
anser att beslutsfattande inom Nato paverkas av makt och da pa politisk niva. Liksom att makt
paverkar vid Nato-toppmaotena och beslut i NAC - Nordatlantiska radet. Att kultur paverkar
beslut vid nationella intressen som kan resultera i Inget enhalligt beslut och ingen atgard.
Kultur och makt paverkar alltid beslut och det paverkar hur man balanserar ensidiga och
gemensamma intressen med sin makt.

En svarar att tillgang av kultur har bidragit till att processer gar snabbare.

En upplever att det finns en maktdistans inom Nato, som paverkar hens arbete och att
man kan se en tydlig skillnad pa olika befalsstrukturer i alliansen. Att det ar stor skillnad pa
OF och OR. OR fungerar i manga nationer pa helt annorlunda satt an i Sverige. OR ges gj
ansvarspositioner. De anses vara just underbefél/underofficerare och tilldelas andra uppgifter
an OF. Detta marks dven pa andra saker sa som var de massar.

En beskriver att nar en nations egen agenda sarskiljer fran Natos har stérre nation mer
inflytande. Det finns ett system som foérdelar positioner (befattningar) beroende hur stor
personalstyrka som nationen skickar in i Nato. Detta gor att vissa nationer valjer att skicka en
storre andel personer dn andra i syfte att fa ett storre inflytande. En tar upp att makt i Nato
beror pa storleken av resurserna och att makt i Nato syns genom Force Commanders
nationalitet.

En beskriver att makt i Nato &r kopplat till nationell vilja. Makt syns genom
befalsstrukturer i alliansen, pa vilka och hur manga befattningar med inflytande en nation har
beror pa hur manga individer som nationen véljer att skicka till organisationen. Saledes ar

makt en fraga om numerér till viss del. Det &r aven fraga om militar slagkraft dar USA, UK,
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Turkiet och Frankrike har en hogre niva. En nation som har varit lange i Alliansen har mer

inflytande &n en nykomling.

Beslutsfattande | Hierarki Kultur Maktdistans Sprak

Tema 5: Sprak

En beskriver sprak som nagot som ar kopplat till kultur och som kan fordroja
arbetsprocesser men att processen underlatta genom att Natos handbdcker och manualer ar
skrivna pa ett sadant satt att samtliga medlemmars personal latt ska kunna ta till sig dessa, de
ar exempelvis skrivna pa mycket tydlig engelska. Vidare finns det ett stort antal kurser som
man Over tiden erbjuds att delta i, manga ar dven obligatoriska, for att underlatta det dagliga
arbetet. Sedan ar givetvis floran av militara forkortningar nagot som man standigt brottas med,
men det &r en del av Natokulturen.

En séager att sprakbarridrer kan sinka processer. En sdger att sprakkraven i den formella
dokumentationen gor att den tar tid.

En upplever att sprakbarriaren skapar missforstand och kulturella skillnader, men att
den Gppna miljon hjalper till att 6vervinna dessa. En svarar pa fragan om utmaningar med
kultur hen ser i Nato och hur hen dverkommit hinder och hanterat dem. Att som ensam svensk
handlar det om att finna vanner. Att nar hen tidigare namnde skillnader mellan nationerna sa
ar det ocksa tydligt vilka nationer som &r “’lika”, bade till sdtt men dven kopplat till agenda. De
nordiska landerna tenderar att stodja varandra. Har finner vi aven en spraklig fordel da vi
gérna talar skandinaviska. Har sticker Finland ut, det finns en politisk vilja att stédja varandra
och att det finska samarbetet ar ovarderligt.

En som arbetar inom EU idag men tidigare inom Nato beskriver att métet mellan olika
kulturer och sprak kan vara en utmaning. I synnerhet sammandrabbningen av olika arbetssatt
leder ibland till missforstand och mellanmanskliga konflikter. Till exempel i ett planerande,
socialt eller kreativt sammanhang. Att kulturen inom EU bygger pa en multinationell
arbetsmiljo dar varje part stravar efter att uttrycka forstaelse och vélvilja gentemot andra med
missionens slutmal och uppfyllelse. Hen tar upp att hinder med kultur inom Nato och EU kan
vara att sprakbarriarerna ibland begransar samarbetet kraftigt; kulturella fordomar &r ocksa ett
problem.
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En har 6vervunnit hinder med kultur och hanterat dessa hinder genom att mota
motparten sa langt det ar mojligt genom att forsoka forsta spraket. For att forsta spraket sa kan
man anvanda tekniska hjalpmedel eller be andra kamrater om stod. Det brukar ocksa hjalpa till
att ta itu med utmaningarna Oppet.

En tar upp att kulturberoendet fordrojer arbetsprocessen genom sprakbarridrer och
skillnaden mellan den foredragna bearbetningstiden (omedelbart — sista minuten). En séger att
vanligtvis skickas den basta personalen med sprakkunskaper. Hen beskriver sin upplevelse att
komma in i Natosamarbete som nagot naturligt och valkomnande och att engelska
sprakkunskaper hjalper mycket, men aven att nationella férsvarsmakter verkar enligt Natos
standard, STANAGs.

Teman i resultat kopplat till teori

Det gar att avlasa nationell kultur och maktdistans i andra fragor och svar i teman.
Hofstedes mentala program visar att respondenterna ar formade av sin nationella kultur och att
de fortsatter lara in i vuxen alder. Vissa av svaren pekar pa en koppling till begreppet
maktbaser som definieras av French & Raven liksom att teman aven visar pa Foucaults tankar
om att makten existerar i en relation och grad av hierarki i forhallande till acceptans. Nagot
som aven Hofstede tar fasta vid och som syns i de bada teman av hierarki och maktdistans.

Teorin om beslutsfattande utgar fran OODA-loppen och visar hur de anstallda inom
Nato navigerar i en komplex miljo. OODA-loopen pekar pa hur viktigt det ar att vara flexibel
och att kunna anpassa sig i en foranderlig situation, nagot som syns i flera teman som
beslutsfattande, kultur och resultat; att det ar av stor vikt att kunna anpassa sig och vara
flexibel. Enligt Brehmer &r det, foranderlig omgivning, viktigt att tempovéxla och att
konstruera mojlighetsrummet. Detta framgar i resultat avseende kultur, sprak och
beslutsfattande, hur de anstéllda inom Nato behdver en C2 struktur med en hierarkisk ordning.
Och enligt (Wikberg et al, 2021) sa maste man forsta commanders intent vilket resultatet tyder
pa att respondenterna gor. Flera teorier belyser vikten av spraket och kommunikation som
bidrar till att forsta avsikter, att tolka en manniskas intentioner och hennes kultur. Spraket,
som aven Hofstede tar upp i sin maktdistans, visar pa makt inom Nato och gar ibland 6ver
rang och hierarki.

Spraket som enligt Hofstede skapar en tydlig maktdistans &r kopplat till ett lands

valstand och flera av respondenterna pekar pa vikten av sprak for att forsta och kunna uttrycka
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sig, men aven sjélva tolkningen av situationen. For att undvika missforstand i en forhandling
ar det viktigt att kunna utrycka sig.

Maktdistans utgar fran olika lander och deras nationella kultur. Maktdistans som méts
eller jamfors mellan lander kan inte helt separeras nationaliteten. Nato ar héar en ny
kulturell/nationell kontext. Hofstede beskriver kultur som ett kollektivt fenomen, dér
manniskorna delar kulturen om de levt i samma sociala miljéer men de kan &ven lara in den
senare i livet. Detta larande syns i resultatet genom att respondenterna fortsatter lara in den
nya kulturen i en internationell organisation och dven fortsatta lara in en militar kultur, da de
ser och uppfattar skillnader och gor jamférelser av kultur.

Hofstedes kulturdimensioner tar upp “kollektivism” gentemot “individualism” vilket
syns i flera av respondenternas svar och som paverkar maktdistans i form av ledarskap och de
underordnades beroende. Om en underordnad ar beroende eller forvantar sig att bli beroende
av ledaren, maktdistans enligt Hofstede, beror pa distansen dem emellan

Flera av teorierna i studien tar upp ledning i en militdr C2 kultur som Nato. Teorierna
beskriver hur man fattar beslut och makt och dess avstand till makt i ett hierarkiskt system.
Detta aterspeglas i om respondenterna accepterar eller inte accepterar maktdistans i form av
hierarki, grad och rang. Man kan se hur de svarar pa vem som fattar beslut, de sjéalva eller hur
de upplever att andra fattar beslut i forhallande till sitt land/nation. Hur de forhaller sig till
hierarki, till av ndgon med hogre rang, eller hur de svarar om hierarki i férhallande till kultur
eller sprak, till nagon fran ett annat land med hdg eller 1ag maktdistanspoang. Nagon tar upp

Sverige och beskriver en hierarkisk triangel dér en plattare organisation finns.

Sammanfattning resultat

Resultatet visar att maktdistans finns i viss utstrackning inom Nato och da kopplat till
landernas maktdistanspoang. Man svarar olika pa fragorna utifran sin nationella identitet och
kultur, kopplat till Hofstedes maktdistans. Resultatet visar att respondenter beréttar om en
pyramid med hierarki, om att nationell kultur paverkar beslut inom Nato, d&ven om de fattas i
konsensus sa paverkas de av hur mycket makt ett land har. Respondenter kommer fran olika
nationella kulturer med olika grad av maktdistans och de utévar makt och upplever makt
utifran sin nationella identitet i en militar organisation. Deras svar handlar om en organisation
som Nato, som utdvar sin form av makt i hierarki, rang och grad och vem som fattar beslut
vilket syns i respondenternas svar da resultatet tydligt visar att det ar viktigt med hierarki och

gradbeteckning bade utifran en militar miljé men &ven nationell. Svaren visar hur viktigt makt
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ar for att fa igenom beslut och da har de svarat utifran sin nationella identitet. Maktdistans
syns dven i temat beslutsfattande da respondenterna svarar utifran sin nationella identitet och
sin kultur med olika grad av maktdistans. Makt beror av hur lange ett land har varit medlem i
alliansen, hur manga personer med hog grad landet har i alliansen pa de olika kontoren, och
hur bra dessa personer ar pa engelska och pa att férhandla. Resultatet tyder pa Hofstedes
maktdistans skapar ojamna avstand och den utstrackning i vilken de mindre inflytelserika
medlemmarna av organisationer och institutioner i ett land forvéantar sig och accepterar att
makten ar ojamnt fordelad. Denna forvéantning och acceptans syns kan aven kopplas till
Hofstedes kulturdimensioner som tar upp kollektivism” gentemot “individualism”. Hans
maktdistansteori visar dven pa forhallandet mella ledare oche underordnade. Manga av svaren
pekar dven pa Foucaults tankar om att makten existerar i en relation och grad av hierarki i
forhallande till acceptans, nagot som aven Hofstede tar fasta vid och som syns i de bada teman
av hierarki och maktdistans.

Resultatet tyder pa att inte bara tidigare internationell erfarenhet utan ocksa personliga
egenskaper spelar roll, att det ar viktigt att ha ett flexibelt mindset, att ha en formaga att
anpassa sig till forandringar i sin omgivning och att kunna fatta beslut under tidspress, detta
kan kopplas till Hofstedes mentala program dar varje individ har med sig monster av tankar
och mojliga satt att agera som ar inlarda fran barndomen men dven senare i livet (Hofstede et
al., 2011). Det kan &ven kopplas till teorin om OODA-loppen och hur man fattar beslut i tid
och rum och sin férmaga till anpassning. Resultatet tyder pa att sprak och hur man tolkar och
viktar orden ar en av de viktigaste faktorerna for maktdistans. Detta kan dven kopplas till
OODA-loopen; formagan att fatta beslut, spraket som ar sprunget ur en kultur, en nation, med

olika grad av maktdistans pa Hofstedes skala paverkar hur snabbt loopen kan genomforas.

Diskussion och slutsats

Diskussion
Syftet ar att undersoka hur anstallda inom Nato upplever att maktdistans relaterat till
den nationella kulturen paverkar beslutsfattandet inom organisationen.
Studien utgar fran foljande forskningsfragor:
« Hur upplever anstéllda att beslut fattas idag inom Nato utifran Hofstedes

kulturdimension maktdistans?
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o Hur upplever anstéllda inom Nato att beslutsfattandet paverkas utifran Hofstedes

kulturdimension maktdistans?

Det ar en standig rorelse och rotation av personal i organisationen. Det finns i
Natokulturen ett tdnkesatt och 6ppenhet att ta emot och snabbt utbilda personal eftersom
rotation dr ett normalt arbetssatt. Ett daligt resultat av att Nato-officerare och underofficerare
alltid roterar ar ibland bristande djup i deras erfarenhet men & andra sidan har de flesta hogre
officerare en stor erfarenhet av olika operationer och olika befattningar.

Resultatet tyder pa att hierarki ar viktigt och alla tar upp begreppet, som enligt
Hofstedes maktdistans beskriver hierarki, som att lyda den faktiska maktdistansen, medan
Foucault tar upp att makt ar nagot som paverkar i bada riktningarna i en social relation.
Respondenterna &r inte frikopplade fran sin nationella struktur bara for att de befinner sig i en
ny internationell kontext i ett annat land, utan de har kvar sin nationella identitet och fortsatter
paverkas av maktens tva riktningar utifran sitt lands kultur.

Respondenternas kan anpassa sig till ett militért ledarskap i Nato med en C2 struktur,
inte bara for att de har olika grad av maktdistans utifran sin nationella kultur utan for att
manga roterar inom Nato som arbetsplats. Det kan vara lattare att infoga sig i ett system av
maktordning och hierarki, déar grad och rang ar viktigt, liksom att de kan acceptera en order.
De anstéllda i detta skede har aven l&ttare att acceptera de beslut som tas och att vanta in
beslut fran ledaren. Ibland forsoker man aven forma ledaren att saga till vad som skall goras.
Det kan vara sa att man lagger mycket tid pa att bli accepterad av andra, mer tid &n pa att ta
egna initiativ.

Natos kultur préglas av konsensus vilket gor, att beslut tar 1angre tid. Gemensamma
beslut i konsensus bygger alltid pa paverkan och makt, ju mer makt du har, desto mer kan du
paverka beslutet. En respondent tar upp att en nackdel med konsensus é&r att det alltid
utmynnar i en kompromiss samtidigt som konsensus &r svarare idag med sa manga
medlemslander.

Maktdistans enligt Hofstedes (2011) kulturdimension finns inom Nato till viss del da
en respondent tog upp att hierarki kan vara makt som inte syns men marks, men det kan dven
vara grader, en general har i allmanhet mer makt &n en lojtnant genom sin niva, sin erfarenhet
och sin befattning. Vissa nationer har en tydlig hierarki inom gruppen av individer fran samma
nation trots att de ar placerade pa olika platser/positioner inom organisationen. Maktdistans
existerar i nagon grad och paverkar alla former av beslut i denna komplexa miljo, dar det man
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maste kunna orientera sig och fatta beslut enligt Richards (2020) och Brehmer (2013) som tar
upp vikten av att kunna orientera sig fatta beslut, att tempovéxla i en komplex miljé. Enligt
Brehmer (2013) maste vi forsta vara egna beslut men aven andras for att kunna konstruera
”mojlighetsrummet” | Natos komplexa internationella miljé med olika nationella kulturer och
sprak och en stor personalomsattning, Detta kan bero pa att alla respondenter ar militarer och
vana vid ledning och delegering av beslut. De &r vana vid Commanders intent som baseras pa
en idé om beslutsfattande som styr planeringsskedet och utveckling av atgarder och som é&r
vagledande nar understallda fattar beslut och vidtar atgarder for oférutsedda handelser, en
mekanism for att delegera beslutsmandat till understallda (Wikberg et al, 2021).

De personliga egenskaperna forefaller spela stor roll. Det &r viktigt att kunna fatta
beslut, distribuera information i olika nivaer liksom tempo och rytm, hur manniskan
interagerar i rum och tid utan relation till en fast infrastruktur (Richards, 2020) liksom att de
personer som narmar sig Natos organisation ar flexibla och kan forhalla sig och interagera i tid
och rum och forhaller sig till sin omgivning.

Resultatet visar att makt och maktdistans paverkar beslutsfattande i olika grad, vikten
av konsensus men dven att den som blir utsedd att fatta paverkas av bade makt och
maktdistans. Makt beror pa personliga egenskaper som sprak om forhandlingsvana och
nationalitet. Maktdistans beror dven pa vilket land som har flest representanter av hogre rang.

Enligt Hofstede (2011) beskrivs maktdistansen av de mindre inflytelserika
medlemmarna och deras vardesystem, medan de inflytelserika medlemmarna i stéllet
beskriver en maktférdelning dem emellan och att makten Gverlever bara dar den atféljs av
lydnad (Hofstede et al., 2011). Detta kan synas i respondenternas beskrivning av Nato och
deras beskrivning av makt och hur den fordelas Ianderna emellan. Respondenterna kommer
aven sjalva fran olika lander och har olika erfarenhet av sitt forhallande till makt och hierarki,
dar maktdistansen ar liten har understéllda och chefer mer ett 6msesidigt beroende medan i
l&ander dar maktdistans ar stor &r understéllda mer beroende av sina chefer, vilket leder till
Okad polarisering mellan beroende och mot-beroende (Hofstede et al., 2011).

Allt detta paverkas i slutandan av maktdistans och hur de fattar beslut och agerar i
forhallande till det som upplevs i 6gonblicket. Hur de vagar fatta beslut i en stridande strém av
information, hur de adapterar till 6gonblicket och litar pa sin egen férmaga, att hantera det de
moter i tid och rum. Respondenterna tar upp vikten av personlighet och tidigare erfarenhet
kopplat till nationell kultur och skillnader i maktdistans som paverkar beslut som att det ar bra
om de har en internationell erfarenhet, tycker om olikheter och det viktigaste av allt att de

identifiera sig med vad organisationen star for och forstar Natos system.
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En person som jobbat mycket utomlands i olika militdra sammanhang ar det enkelt att
komma in i Natokulturen, men for ndgon som ar helt ny kan det ta tid eftersom, férutom Natos
egen kultur och egna stabsprocesser, galler det att anpassa sig till enskilda medlemslanders
kulturer inom ramen for det gemensamma arbetet, da dessa i vissa fall skiljer sig mycket fran
svensk militar kultur. Just forstaelsen och insikten att allt inte ar som i Sverige kan ta tid for
nya officerare. Detta stammer med Hofstedes (2011) tankar om att kultur bestar av flera olika
dimensioner, personlighet, kultur och manniskans natur och att den uppstar som ett kollektivt
fenomen dar manniskor delar kulturen om de levt i samma sociala miljoer, att den lars in och
kultur inte ar nagot medfott (Hofstede et al., 2011). Att det kan ta langre tid med forstaelsen
och insikten att allt inte & som hemma kan sattas in i Hofstedes (2011) tankar om att kulturen
harror fran var sociala miljo och inte vara gener men &ven vara mentala program dar varje
individ har med sig ménster av tankar och mojliga satt att agera som ar inlarda fran
barndomen men dven senare i livet och dar det svaraste ar att lara om (Hofstede et al., 2011).
Att i forstaelse for kultur sa skapar man en gemensam orientering och ett meningsskapande. |
det dagliga skapar individen denna forstaelse; och med hjalp av sin omgivning skapas ett
kollektivt larande med avstamp i ett socialkonstruktivistiskt synsatt med utgangspunkt i hur
varlden representeras och produceras genom spraket (Wikberg et al, 2021). Varje individ har
med sig sina egna monster och tankar; en respondent menar att man maste lara sig och forsta,
dels Natokulturen men aven de enskilda landernas kultur. I denna forstaelse sa kan man l6sa
problem tillsammans genom ramverk och processer for beslut och forst da kan kulturen laras
in och ”emergera” fram till en mindre “Einhet” som blir till en gemensam kultur (Ivari &
Nolan, 2023).

Spraket, som néasta alla respondenterna tar upp, ar extremt viktigt och da inte bara
korrekt i tal och skrift utan tolkningen, inte bara av orden utan sammanhanget i rum och tid.
Den som har foretrade till spraket och tolkningen har lattare forsta vikten av orden och vikta

Spraket kan vara ett medel for att lattare fatta beslut enligt OODA-loopen, da det galler
att komma innanfor den andre personens loop och hela tiden ligga steget fore. Spraket kan
vara komplext med olika betydelser fér samma ord, med symboler och med gradbeteckningar
och forkortningar som skiljer sig at och som paverkar beslut och gor sa att saker som skall
vara enkla istéllet blir komplexa.

Spraket ar en form av makt och vem som valj ut for att forhandla och representera sitt
land. Avseende paverkan av beslut och maktdistans sa svarar en att om du vill bevaka dina

intressen kommer du anvanda makt for att paverka besluten. Makt i ledning i en militar
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organisation ses som en formaga att fa en annan person eller grupp att géra nagot och
befordran &r ytterst en konkurrens om makt och position (Wikberg et al, 2021).

Kulturen paverkar beslut, da de tas snabbare och lattare, da man kanner ansvar och det
finns en initiativformaga och att tillgang till kultur paverkar planering och utfardande av order
positivt. FOr att kunna fatta snabba beslut ar det viktigt att man har férmaga till anpassning
(Richards, 2020). Allt beror pa ett mindset, inte materiel eller manualer eller manniskor runt
omkring. Mindset och en formaga till anpassning/adaption och att kunna tempovaxla &r en
central del i OODA-loopen (Richards, 2020). Kanske ar denna formaga till anpassning liksom
att standigt kunna observera, orientera, tempovaxla och forhalla sig i tid och rum en av de
viktigaste forutsattningar for att kunna arbeta och fatta beslut inom Nato och samtidigt vara

medveten, om att maktdistans existerar?

Slutsats

Syftet var att undersoka hur anstéllda inom Nato upplever att maktdistans relaterat till
den nationella kulturen paverkar beslutsfattandet inom organisationen. Studiens slutsats &r att
maktdistans finns i olika hog grad och att den paverkar alla beslut, bade positivt och negativt.
Alla ar inte medvetna om att maktdistans finns, eftersom de inte kanner till begreppet, men
svaren tyder pa att den finns: Man kan se inslag av maktdistans i svaren da fragorna lyckades
fanga perspektivet, kultur som kollektivt fenomen, perspektiv pa jamlikhet, perspektiv pa
ledaren och de underordnades beroende av ledaren, genom mina teman beslutsfattande,
hierarki, kultur, maktdistans och sprak. Perspektiv som jag anvant for att kunna tolka
betydelsen av maktdistans och perspektiv som paverkar beslut och beslutsfattande i Nato.
Maktdistans finns i viss utstrédckning i Nato, i form av hierarki och grad och ar viktigt for hur
mycket makt den enskilde representanten for ett land har. Maktdistans beror dven pa hur lange
ett land varit medlem i alliansen, hur manga personer med hég grad landet har i alliansen och
hur bra dessa personer ar pa engelska, pa att forhandla for att fa igenom beslut. Studiens
slutsats 4r att alla beslut och hur man fattar beslut i Nato paverkas av maktdistans i olika hog
grad.

Forskningsbidrag och fortsatt forskning
Syftet med denna studie &ar att underséka hur anstallda inom Nato upplever att
maktdistans relaterat till den nationella kulturen paverkar beslutsfattandet. En intressant fraga

ar hur maktdistans paverkas av kon och sociala faktorer.
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Fortsatt forskning kan undersoka stora stater med auktoritért styre och avstandet for de
politiska besluten till befolkningen, avstandet for beslut och delaktighet. Har kan man
undersdka kollektivt beslutsfattande och hur aktiv den kollektiva medborgardialogen &r for att
fora fram politiska beslut i grupp. Hur det paverkar lander och om det skulle fa en effekt pa
minskat maktavstand, beroendes av dessa beslut, maktavstand mellan lander. Det ar darfor
viktigt att titta pa stora lander med auktoritart styre och med en stor befolkning, dar
utbildningsnivan ar hog, da det ar en av faktorerna for minskat maktavstand.

Om inget land har makt i form av att befolkningen har makt, férsvinner graden av
jamlikhet och vi maste da helt forlita oss till att lander istallet verkar kollektivt for att fatta
politiska beslut i konsensus.

Enligt (Hofstede et al., 2011) sa blir vi mer beroende i framtiden av beslut som fattas
internationellt. Och da &r Nato en vég att ga da beslut fattas i konsensus, ar paverkade av
kultur och dar maktdistans existerar i viss man, kanske ar detta en framtida demokrati dar alla
lander inte langre fattar beslut inom landet for sig, utan tillsammans i olika organ, just for att
balansera ut ojamlikhet och plana ut maktdistans mellan lander. Men da maste vi vara
medvetna om den, sa att vi kan uppfatta att den existerar, aven om beslut tas i konsensus och
att Nato ar en spegling av en del av varlden och inte glomma dess framsta uppgift att verka for

demokrati och fred.
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Bilagor

Bilaga 1 Inkat fragor som skickades ut pa svenska
Beslutsfattande och kultur i Nato
En C-uppsats av Linnéa Palme, Forsvarshdgskolan, Ledarskap och ledning- pabyggnad.

Frageformular inkat, svara garna pa denna senast onsdag 6 december kil 08. Skicka till

I Hifogat samtyckesblanketten.

Beslutsfattande och kultur i Nato

Fragor kultur och bakgrund
1. Vilket land kommer du ifran?
2. Din uppgift, uppdrag?
3. Berétta lite om din erfarenhet av att verka i andra l&nder?
4. Kan du beskriva den kultur som finns inom Nato?
5. Hur var det att komma in i ett Natosamarbete, och dina tidigare erfarenheter av detta?
6. Upplever du att det finns styrkor med den kultur du ser?
Om ja, ge exempel pa detta?
Om nej, isa fall varfor inte?
7. Upplever du att det finns utmaningar med den kultur du ser, sa fall hur har detta sett ut?
7. A Hur har du 6verkommit dessa hinder, hanterat dem?
7. B Hinder du inte har kunnat hantera vad ledde det till
7. C Vad fick dessa hinder for effekt pa arbetet, positiva negativa?
8. Saker som kan uppsta som fordrojer arbetsprocessen som du anser ar kopplat av kultur?
Saker kan vara artefakter, manualer, handbdcker, méanniskor, erfarenhet satt att bete sig, sprak
och allt du sjalv kommer pa?
9. Saker som kan vara hinder som minskar effektivitet kopplat till kultur?
10. Saker som kan vara tillgang i kulturen, som 6kar effektivitet och gor att processer gar
snabbare och beslut kan fattas smidigare/snabbare?
Om du svarat har ge garna exempel pa nar tillgang av kultur har bidragit till att.
10, A processer som gar snabbare?
10. B beslut kan fattas smidigare/snabbare
10. C beror det pa manniskor eller materiel, handbdcker?
[
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11. Jamforelser att arbeta i ditt eget land och i Nato?
12. Skillnader att arbeta i ditt eget land och i Nato?

Fragor makt

1. Hur definierar du makt inom Nato?

2. Hur syns makt?

3. Upplever du att det finns en maktdistans inom Nato som paverkar ditt arbete, isa fall nar,
varfor och hur? Och om du svarar ja, vad tror du att det beror pa?

4. Handelser, specifika situationer, eller pa platser du minns att makt paverkat ditt arbete

inom Nato?

Fragor beslutsfattande inom Nato

1. Nar paverkar makt beslutsfattande inom Nato?
1. A Hur ser detta ut?

1. B Om det inte paverkar, varfor tror du att det inte gor detta?

2. Nar paverkar kultur beslutsfattande inom Nato?
2. A Hur ser detta ut?

2. B Om det inte paverkar varfor tror du att det inte gor detta?

3. Nar paverkar beslutsfattande inte av kultur inom Nato?
Ge gérna exempel.

3. A Varfor tror du det i sa fall?

3.B Nar paverkar inte makt beslut?

3. C Vad tror du det beror pa?
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Bilaga 2 Samtyckesblankett pa svenska

Informations och-samtyckesblankett vid behandling av personuppgifter i
samband med studentarbete
For att behandla personuppgifter maste det inhdmtas ett samtycke som pa ett tydligt och klart

satt tala om vilka uppgifter som kommer samlas in och vad de ska anvandas till. Denna
informations och-samtyckesblankett forklarar hur personuppgifterna kommer att behandlas
samt innehaller kontaktuppgifter.

Personuppgifterna behandlas med ditt uttryckliga samtycke. Deltagande i studien &r helt
frivilligt. Du kan nir som helst aterkalla ditt samtycke utan att ange orsak. Om du inte samtycker

till personuppgiftsbehandlingen kan du géra det utan att drabbas av negativa konsekvenser.

Hur kommer personuppgifterna anviandas?

Denna studie kommer genomforas inom ramen for kursen Ledarskap och ledning-
pabyggnadskurs ht- 2023 vid Forsvarshogskolan. For en sjalvstindig uppsats pa C-niva.
Resultatet kommer att redovisas och presenteras som en examinerande uppsats och for en liten
grupp studenter vid en opponering. Resultatet kommer att presenteras i uppsatsen, inkatcitat
kan tas liksom att inkdten kommer att skrivas om till skrivsprak och fortydligas och analyseras
av mig. Uppsatsen kommer kanske att publiceras i hela sin form i DIVA, pa sociala medier och
min hemsida.

Uppsatsen ar en C-uppsats, syftet ar att undersoka Beslutsfattande och kultur i Nato. Metoden ar
en kvalitativ fenomenologisk studie, med inkater.

For att genomfora studien behéver intervjuer genomféras med inkdter som samlas in. Detta inom
omrdde Ledarskap och ledning for krishantering sdkerhet och férsvar, att uppnd resultat.

Syftet dr att underséka om kultur pdverkar beslutsfattande,

Detta dr en kvalitativ studie.

Intervjuerna dr i inkdtform som sdnds ut kommer att handla om kultur, makt och beslutsfattande
inom Nato. Man far en vecka pd sig att svara.

Studien genomférs inom ramen for kursen Ledarskap och ledning- pdbyggnad for krishantering
sdkerhet och férsvars. Studien dr en examinationsuppgift och kommer att redovisas som en uppsats
som utgdr ett sjdlvstdndigt vetenskapligt arbete. Resultat kommer att presenteras i sammanslagen
form, med [ange vad som passar: intervjucitat/observationsanteckningar] som illustrationer eller
fortydliganden. Data kommer att skrivas om till skriftsprdk och presenteras pad ett sitt som gér att

de inte kommer att kunna hdrledas till en enskild person.]
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Vilka personuppgifter kommer behandlas?

Svar i form av text i frdgeformuldr som dr en inkdt, kommer att behandlas. Svar i form av telefon
eller digitalt medium kommer behandlas om detta anvdnds.
Inga personuppgifter kommer att behandlas utan bara sjdlva svaren i frdgeformuldren eller

intervju live, och vilken nationalitet och roll man har inom Nato.
Hur skyddas och lagras dina personuppgifter?

Personuppgifterna kommer att lagras och skyddas elektroniskt pa min dator som ar
l6senordskyddat liksom min telefon som ar l16senordskyddat.

Néar personuppgifterna inte langre behovs for dandamalet kommer de att raderas.
Personuppgifterna sparas tills allt studentarbetet dr examinerat och betygsatt. Darefter kommer

anteckningar, intervjuutskrifter samt underskrivna samtyckesformuldr att raderas.
Dina rattigheter

Behover du fa felaktiga uppgifter rattade, komplettera med saknade uppgifter (réttelse) eller
angrar du ditt samtycke (aterkallelse) kan du i férsta hand kontakta mig som ansvarig student
Linnéa Palme, eller handledare Monica Sjostrand, se kontaktuppgifter nedan. Du kan dven vianda
dig till FHS dataskyddsombud pa dataskyddsombud@fhs.se.

Kontaktuppgifter till ansvarig student Linnéa Palme och handledare Monica Sjostrand
Ledarskap och ledning- pdbyggnadskurs, institution Ledarskap och ledning FHS

Sudent Linnéa Palme

Handledare Monica Sjostrand

Personuppgiftsansvarig ar Forsvarshogskolan, tel. 08-553 425 00 vx. E-post

registrator@fhs.se

Vill du veta mer om hur FHS som myndighet hanterar personuppgifter, se.

https://www.fhs.se /om-forsvarshogskolan /kontakta-oss/om-webbplatsen/personuppgifter-

pa-forsvarshogskolan.html

Om du inte dr ndjd med hur Forsvarshogskolan hanterar dina personuppgifter har du alltid ratt
att lamna klagomal till integritetsskyddsmyndigheten (IMY) via e-post imy@imy.se eller telefon
08-657 61 00.

Genom mitt undertecknande nedan bekraftar jag att jag har tagit del av ovanstaende

information och ar inférstadd med hur mina personuppgifter kan komma att behandlas. Jag ar
medveten om att mitt deltagande ar helt frivilligt och att jag kan avbryta mitt deltagande i
studien utan att ange ndgon orsak.

Ort och datum ar

Namnfortydligande

Underskrift
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Bilaga 3 Inkat fragor som skickades ut pa engelska

Decision-making and culture in NATO
A Bachelor thesis, by Linnéa Palme

Questionnaire survey, please answer to this no later than Wednesday 6th of december at 8 am.

Send to _ attached consent form.

Questions culture and background

1. What country are you from?

2. Your task, assignment?

3. Tell me a little about your experience of working in other countries?

4. Can you describe the culture that exists within NATO?

5. What was it like to enter a NATO- collaboration and your previous experiences with this?
6. Do you feel that there are strengths with the culture you see in Nato?

if yes give examples of this?

if no then why not?

7. Do you feel that there are obstacles with the culture you see, if so what has this been?
7.A. How have you overcome these obstacles, dealt with them?

7.B. Obstacles you have not been able to deal with, what led to it?

7.C. What effect did these obstacles have on the work, positive negative?

8. Things that can occur that delay the work process that you think are dependent on culture?
(Things can be artefacts, manuals, handbooks, people, experience ways of behaving, language

and anything you come up with?
9. Things that can be obstacles that reduces efficiency depending on culture?

10. Things that can be an asset in the culture, that increase efficiency and make processes run

faster, and decisions can be made smoother/faster?
If you answered here, please give examples of when access to culture has contributed to.

10, A Processes that run faster?



10. B Decisions can be made smoothly/faster than before?

10. C Is this due to people or material, manuals?

11. Comparisons/similarity of working in your own country, and in NATO?
12. Differences working in your own country, and in NATO?

Questions on Power

1. How do you define power within NATO?

2. How is power visible in NATO?

3. Do you feel that there is a power distance within NATO that affects your work, when, why and

how? And if you answer yes, what do you think it is because of?

4. Events, specific situations, or places you remember, where power affect your work within

NATO?

Questions on decision-making within NATO
1. When does power influence decision-making within NATO?
1. A What does this look like?

1. B If, it doesn't affect, why do you think it doesn't do this?

2. When does culture influence decision-making within NATO?
2.A what does this look like?

2 B if it doesn't affect why do you think it doesn't do this?

3. When is decision-making not influenced by culture within NATO?
Please give examples.

3. A why do you think so then?

3.B when does power not affect decisions?

3. C What (or why), do you think it is due to?
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Bilaga 4 Samtyckesblankett pa engelska

Information and consent form for processing personal data in connection with
student work

In order to process personal data, consent must be obtained that clearly and clearly states what
data will be collected and what it will be used for. This information and consent form explains
how the personal data will be processed and contains contact details.

The personal data is processed with your express consent. Participation in the study is
completely voluntary. You can withdraw your consent at any time without giving a reason. If you
do not consent to the processing of personal data, you can do so without suffering negative
consequences

How will the personal data be used?

This study will be carried out within the framework of the course Leadership command and
control- extension course autumn 2023 at the Swedish Defence University. This is for an
independent essay at BA level. The result will be reported and presented as an examination as a
Bachelor thesis and also to a small group of students during an seminar. The result will be
presented in the essay, survey quotes can be taken as well as the survey will be rewritten into
written language and clarified and analysed by me. The essay will perhaps be published in its
entirety in DIVA, on social media and on my website.

The essay is a Bachelor essay; the aim is to investigate Decision-making and culture in NATO. The
method is a qualitative phenomenological study, with surveys.

In order to carry out the study, interviews need to be conducted with questionnaires that are
collected. This is in the area of Leadership and Command & Control for crisis management, security
and defence, to achieve results.

The purpose is to investigate whether culture affects decision-making,

This is a qualitative study.

The interviews are in the form of a survey that will be sent out and will deal with culture, power
and decision-making within NATO. You have one week to respond.

The study is carried out within the framework of the course Leadership command and control for
crisis management security and defence. The study is an examination task and will be reported as
an essay that constitutes an independent scientific work. Results will be presented in aggregated
form, with [insert as appropriate: interview quotes/observation notes] as illustrations or
clarifications. Data will be transcribed into written language and presented in such a way that it
will not be traceable to an individual.

What personal data will be processed?

Answers in the form of text in questionnaires, which are a survey, will be processed. Answers in the
form of telephone or digital media will be processed if this is used.

No personal data will be processed, only the actual answers in the questionnaires or live interview,
and what nationality and role you have within NATO.

How is your personal data protected and stored?

The personal data will be stored and protected electronically on my computer which is
password protected as well as my phone which is password protected.

When the personal data are no longer needed for the purpose, they will be deleted.

Personal data is saved until all student work has been examined and graded. Afterwards, notes,
interview transcripts and signed consent forms will be deleted.
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Your rights

If you need to have incorrect information corrected, supplement with missing information
(correction) or if you regret your consent (revocation), you can contact me as responsible
student Linnéa Palme, or supervisor Monica Sjostrand, see contact details below. You can also
contact the FHS data protection officer at dataskyddsombud@fhs.se.

Contact information for responsible student Linnéa Palme and academic supervisor
Monica Sjéstrand

Leadership and command and control- extension course, department of Leadership and Command
& Control, FHS

Supervisor Monica Sjéstrand
Student Linnéa Palme

The person in charge of personal data is the Swedish University of Defence, phone +46 8-

553 425 00. Email registrar@fhs.se

If you want to know more about how FHS as an authority handles personal data,
https://www.ths.se/om-forsvarshogskolan /kontakta-oss/om-webbplatsen/personuppgifter-
pa-forsvarshogskolan.html

If you are not satisfied with how the University of Defence handles your personal data, you
always have the right to submit a complaint to the Swedish Data Protection Authority (IMY) via
email imy@imy.se or telephone 468-657 61 00.

By signing below, I confirm that I have read the above information and understand how my
personal data may be processed. [ am aware that my participation is completely voluntary and
that I can cancel my participation in the study without giving any reason.

Place and date

Name clarification

Signature
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