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Starptautisko projektu konteksta lemumu pienemsanas procesus ietekmé kultiiras prieksstati par varu un autoritati. Saja
petijuma tiek analizéts, ka varas distances pienemsana ietekmé 18mumu kvalitates nosacijumus starptautisko projektu
cilvekresursu vadiba (CRV). Balstoties uz starpkultiiru vadibas teoriju un I€mumu pienemsanas koncepcojam, pétijuma
tiek analizéta saikne starp Hofstedes Varas distances indeksu (VDI) un organizacijas [éemumu kvalitates nosacijumiem, kas
tiek aproksiméti ar Korupcijas uztveres indeksu (KUI). Empiriska analize balstas uz saskanotu valstu datu kopu, kas aptver
69 valstis, un izmanto korelacijas analizi, parasto mazako kvadratu regresiju un klasteranalizi. Rezultati liecina par spécigu
negativu saistibu starp varas distanci un integritates nosacfjumiem (r = —0,663, p < 0,001). Regresijas rezultati apstiprina
statistiski nozimigu sakartbu (KUI = 88,850 — 0,601 x VDI; R? = 0,439), noradot, ka augstaka hierarhijas pienemsana ir
saistita ar vajakiem institucionalajiem nosacljumiem caurspidigai [émumu pienemsanai. Klasteru analize identifice divus
profilus: hierarhija domingjosas vides ar zemaku integritati un lidzdaligas vides ar augstaku caurspidigumu. Sie rezultati
uzsver personalvadibas prakses nozimi, kas atbalsta viedoklu izteikSanu, informacijas apmainu un konstruktivu diskusiju
kultaru daudzveidigas komandas. Transformacijas kontekstos — piem&ram, energétikas uznémumu zalaja pareja — efektivi
personalvadibas parvaldibas mehanismi, tostarp caurspidigas l@€mumu pienemsanas procediras, eskalacijas kanali un
dokumentgta alternativu salidzinasana, kliist bitiski, lai uzturétu lémumu kvalitati multikulturalas komandas. Pétijums
sniedz ieguldijumu starpkultiiru vadibas, projektu parvaldibas un personalvadibas krustpunkta, paradot, ka kultdras
prieksstati par hierarhiju ietekme l@mumu pienemsanas vidi.

Atslégvardi: varas distance, [Emumu kvalitate, cilvékresursu vadiba (CRV), starpkulttiru vadiba, projektu parvaldiba,
organizacijas lémumu pienemsana.

Power distance and decision quality in human resource management of international projects

In international project contexts, decision processes are shaped by cultural expectations regarding authority. This study
analyzes how the acceptance of power distance affects decision quality conditions in human resource management (HRM)
of international projects. Drawing on cross-cultural management theory and decision-making conceptions, the research
analyzes the relationship between Hofstede’s Power Distance Index (PDI) and organizational decision quality conditions
approximated by the Corruption Perceptions Index (CPI). The empirical analysis is based on a matched-country dataset
covering 69 countries and applies correlation analysis, ordinary least squares regression, and cluster analysis. The results
show a strong negative association between power distance and integrity conditions (r = —0.663, p < 0.001). Regression
results confirm a statistically significant relationship (CPI = 88.850 — 0.601 x PDI; R? = 0.439), indicating that higher
hierarchy acceptance is associated with weaker institutional conditions for transparent decision-making. Cluster analysis
identifies two profiles: hierarchy-dominant environments with lower integrity and participative environments with stronger
transparency. These findings emphasize the importance of HR practices that support voice, information sharing, and
constructive challenge in culturally diverse teams. In transformation contexts—such as the green transition of energy
enterprises—effective HR governance mechanisms, including transparent decision procedures, escalation channels, and
documented option comparison, become essential for maintaining decision quality across multicultural teams. The study
contributes to the intersection of cross-cultural management, project governance, and human resource management by
demonstrating how cultural hierarchy expectations shape decision environments.

Keywords: power distance, decision quality, human resource management (HRM), cross-cultural management, project
governance, organizational decision-making.

levads

Starptautiskie projekti arvien lielaka méra ir atkarigi no starpkultiiru sadarbibas starp partneriem,
kuri darbojas atSkirigu vadibas rutinu, komunikacijas normu un priekSstatu par autoritati ietvaros.
Sados apstaklos projektu rezultativitati nosaka ne tikai planosanas un izpildes prakse, bet arito lmumu
kvalitate, kas tiek pienemti laika, kad laika resursi ir ierobeZoti, nenoteiktiba ir augsta un informacija
ir nepilniga (Lawani et al. 2023; Cantarelli 2025; Sommer 2024). Saja raksta lemumu kvalitate tiek
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konceptualizéta ka procesa lIimena 1pasiba, kas izpauzas ka atbilsto$as informacijas pilnigums, tiesSa
risku izvert€Sana, sistematiska iesp&jamo alternativu salidzinasana un izsekojams pamatojums, kas
saglaba aizstavamibu projekta apstaklu attistibas gaita (Hjelle et al. 2024; Lukas et al. 2025). Ta ka
salidzinami projektu limena l€mumu kvalitates raditaji nav pieejami plasa méroga starpvalstu
parbaudém, $aja raksta lemumu kvalitate tiek netieSi aproksiméta caur lémumu vides integritati,
trakt€jot Korupcijas uztveres indeksu (KUI) (Transparency International 2025) ka kontekstualu
raditaju institucionalajiem apstakliem, kas nodroSina caurskatamu, atbildigu un aizstavamu l@mumu
pienemsanu. Sis uz proxy balstitais dizains nodrogina starpvalstu salidzinamibu, tacu tas nav tiess vai
celonsakarigs projektu Iimena lemumu kvalitates merfjums.

Starpkultiiru vidé lémumu kvalitati apgrutina kulttirspecifiski prieksstati par to, kas drikst legitimi
piedalities [émumu pienemsana un cik atklati var paust bazas. Varas distance (Hofstede 1984; 2001,
Hofstede et al. 2010) ir centrals jédziens, jo ta atspogulo, vai hierarhiska asimetrija un nevienlidziga
autoritate tiek uzskatitas par normalam un legitimam. Augsta varas distance parasti atbilst
centralizé€takiem lémumu pienemSanas procesiem, netieSai nepiekriSanas izteikSanai un stingrakiem
statusa ierobezojumiem attieciba uz viedokla pausanu; zemaka varas distance ir vairak savietojama ar
lidzdaligu mijiedarbibu un viedokla izteikSanu augSup€ja virziena, potenciali uzlabojot l€mumu
informativo pamatu (Adamovic 2023; Kwan et al. 2024). Empiriskie pieradijumi rada, ka gadijumos,
kad darbinieki nesniedz savu viedokli neskaidri defin€tu draudu apstaklos, problémas paliek
nepamanttas Un iesp&jas tiek palaistas garam, tiesi vajinot 1émumu kvalitati (Park et al. 2024). Viedokla
izteikSanas kanalu ietekmé ari kultiiras moderacija un lidera—sekotaja atbilstiba varas distances
orientacijas (Guzman, Fu 2022; Toufighi et al. 2024). Saja pétijuma varas distance tiek traktéta ka
starpvalstu variacija Varas distances indeksa (VDI) (Geerthofstede.com n.d.), ko projektu partneri
ienes starpkultiiru sadarbiba, un empiriskais tests izverte, vai §1 variacija ir sistematiski saistita ar
lémumu vides integritates nosacijumiem.

Pieaugosa iesaiste starptautiskaja projektu sadarbiba nodroSina atbilstoSu kontekstu piedavata
mehanisma pamatoSanai, jo daudzi parrobezu projekti ietver partnerus ar sistematiski atSkirigiem
priek$statiem par autoritati un legitimu iebildumu izteikSanu. Tadgjadi esoSie pétijumi par Kinas
globalajam projektu partneribam rada, ka hierarhiskas gaidas ir noturigs koordinacijas berzes un
rezultativitates variacijas avots parrobezu projektos (Zhao, Kudin§ 2025). Tomér Saja raksta
empiriskais tests tiek veikts stingri valstu limeni, izmantojot saskanotu valstu datu kopu (N = 69). Saja
konteksta Kina un Latvija tick minétas nevis ka centralie gadijumi divpus€jam vai regionali
specifiskam salidzindjumam, bet gan ka analitiski pamatotas ilustracijas tam, ka atskirigas pozicijas
VDI-KUI telpa var radit atSkirigas koordinacijas gaidas starptautiskajos projektos. To ieklauSanas
mérkis ir preciz€t rezultatos konstateto hierarhijas pienemsSanas atSkiribu nozimi parvaldibas
konteksta, nevis atbalstit kultiiras vai regionalu profilésanu. Tadél analize apzinati izvairas no regionali
balstitiem visparinajumiem un ta vieta izverté varas distances variaciju atsevisku valstu Iimeni,
aptverot plasu hierarhijas pienemsanas un integritates konfiguraciju spektru globalaja kulttras telpa.

Attiecigi $aja raksta tiek analiz€ts, vai starpvalstu variacija hierarhijas pienemsana, ko atspogulo
Hofstedes Varas distances indekss (VDI), ir sistematiski saistita ar [léemumu vides integritati, kas tiek
izmantota ka proxy salidzinamiem lémumu kvalitates nosacijumiem starptautisko projektu konteksta.
Pétijuma ieguldijums ir triskarss. Pirmkart, tas precize teorétiski pamatotu mehanismu, kas saista varas
distanci ar lemumu kvalitati, izmantojot ierobezojumus attieciba uz viedokla izteikSanu, informacijas
apmainu un iebildumu pausanu augSupé€ja virziena. Otrkart, tas ievie§ caurskatamu, uz proxy balstitu
operacionalizaciju, kas lauj veikt reproduc€jamu korelacijas, regresijas un klasteanalizi, izmantojot
publiski pieejamus valstu limena raditajus. Treskart, tas izveido divu profilu lemumu vides tipologiju,
kopigi grupg&jot VDI un Korupcijas uztveres indeksu (KUI 2024), tadgjadi piedavajot analitiski
izmantojamu pieeju, lai paredz&étu parvaldibas berzi parrobezu projektos. Raksta turpmaka struktiira ir
sada: 2. sadala ir aplikota atbilstosa literattra; 3. sadala izstradatas hipotézes un izklastita p&tjjuma
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metodologija; 4. sadala sniegti empiriskie rezultati; 5. sadala apspriestas sekas starpkultiiru projektu
parvaldibai; bet 6. sadala formul&ti ierobeZojumi un turpmako projektu limena validacijas petijumu
virzieni.

Literaturas apskats

Lémumu kvalitate ir viens no galvenajiem projekta panakumu noteicgjiem, jo kritiski svarigas
izveles regulari tiek izdaritas nenoteiktibas, laika ierobezojumu un nepilnigas informacijas apstaklos.
Péttjumi par sarezgitiem projektiem liecina, ka rezultativitate ir atkariga ne tikai no izpildes, bet arino
lémumu izstrades kvalitates sakotn€ja posma: komandam ir jaapvieno uz pieredzi balstits spriedums
ar pieejamajiem pieradijumiem un japarvers tas aizstavama ricibas virziena (Lawani et al. 2023).
Projektu parvaldiba Kanémana darbu praktiska nozime galvenokart ir procesuala: rezultatu
uzlaboSanai ir nepiecieSamas tadas léemumu pienemSanas procediiras, kas samazina sistematisku
aizspriedumu ietekmi, nevis ex post veikta izveélu dokumentéSana (Cantarelli 2025). Eksperimentalie
rezultati turklat liecina, ka pamatojuma sniegsanas spiediens var mainit projektu atlases uzvedibu, kas
nozimé, ka I€mumu kvalitate ietver sprieSanas caurskatamibu un aizstavamibu, nevis tikai
galarezultatu (Lukas et al. 2025). P&tijjumi lémumu analitika tapat rada, ka informacijas strukturé$ana
un vizualizacija var mainit interpretaciju un izvéli pat tad, ja pamata esosie dati paliek nemainigi
(Hjelle et al. 2024).

P&tijumi par augstas likmes vairaku institiiciju koordinaciju parada, ka lemumu kvalitate biezi vien
cie$ nevis ekspertizes trikuma dél, bet gan vajas informacijas apmainas, neskaidras eskalacijas un
sadrumstalotas atbildibas d€] — tieSi So procesudalo nosacijumu del, kuri parvaldibai ir jastandartizeé
(Philpot et al. 2025).

Operacionalizacijas noliika [émumu kvalitati var apliikot caur novérojamiem proxy raditajiem,
pieméram, informacijas pilnigumu, tieSu risku izvertésanu, sistematisku alternativu salidzinasanu un
pamatojuma izsekojamibu. Organizacijas liment informacijas apmaina ir pozitivi saistita ar [émumu
kvalitati, savukart uzticeSanas samazina aizsargreakciju rutinas, kas pret€ja gadijuma ierobezo
maci$anos un uzlabosanos (Alduais et al. 2023). Sie uz procesu orientétie proxy ir Ipasi nozimigi
starpkultiiru projektu pétnieciba, jo tie precize, ka Iémumu kvalitati iespéjams diagnosticét praksé pat
tad, ja tiesi standartizeti starpvalstu [émumu kvalitates raditaji nav pieejami.

Varas distance raksturo to, cik liela méra nevienlidziga autoritate tiek uzskatita par pienemamu un
legittmu. Hofstedes ietvara $1 valsts limena dimensija ietekmé hierarhijas pienemsanu, lideribas
modelus un informacijas plismas organizacijas (Hofstede 1984; 2001; Hofstede et al. 2010). Lai gan
Hofstedes tipa raditaji joprojam tiek plasi izmantoti, jaunakie p&tfjumi uzsver nepiecieSamibu péc
piesardzigas interpretacijas starpvalstu lietojumos, nemot véra mérjjumu un konstrukta izmantoSanas
ierobezojumus (Jan et al. 2024; Ouyang 2025). Individualaja limeni psihologiska varas distance
atspogulo subjektivu hierarhijas pienemSanu un nosaka reakciju uz lideribu, tiesi ietekmgjot projektu
koordinaciju un eskalacijas uzvedibu (Korkmazyurek 2024; Li et al. 2023). Saja pétijuma §Is atzinas
pamato Varas distances indeksa (VDI) izmantoSanu ka ekonomisku valsts [imena bazes raditaju, kas
teorétiski ir saistits ar to, ka priekSstati par autoritati veido lémumu pienemsanas procesus.

Leémumu kvalitatei visnozimigakais mehanisms ir viedokla izteikSana: tas, vai komandas locekli
pauz bazas, aktualizé vajus signalus un apstrid pien€émumus, pirms saistibas kliist parak dargas.
Neskaidri definétu draudu apstaklos klusésana palielina iesp&jamibu, ka problémas paliek nepamanitas
un iespé€jas tiek palaistas garam, tad€jadi vajinot léemumu informativo pamatu (Park et al. 2024).
Kultiiras normas nosaka ar1 to, vai lidzdaliga lideriba partop atklata viedokla pausana, kas liecina, ka
viedokla izteikSana ir kulturali nosacita, nevis tikai procesuala paradiba (Toufighi et al. 2024; Zheng
2025). Diadiskaja limeni lidera—sekotaja atbilstiba varas distances orientacijas ietekmé viedokla
izteik§anu, Tpasi uztice$anas un uztverta organizatoriska atbalsta apstaklos (Guzman, Fu 2022). Sie



SOCIALO ZINATNU VESTNESIS
Social Sciences Bulletin

ISSN 1691-1881, eISSN 2592-8562
2026, 42(1)

secinajumi saskan ar pieradijumiem, ka augsta varas distance nomac uzvedibu, kas ir nepiecieSama
precizai apspriesanai un efektivai iebildumu izteikSanai (Kwan et al. 2024). InZeniertehniskajos
kontekstos ierobezota augSupé€ja komunikacija ir saistita ar nezinotiem defektiem un dargu parstradi
(Alsanoosy et al. 2019). Starpvalstu petfjumi biivniecibas projektu vadiba lidzigi norada uz kultiiras
ietekmi uz komunikacijas un koordinacijas praksi (Amoah 2023; Eyiah et al. 2025). Situacijas, kad
nepiekriSana rada socialu vai karjeras risku, komandas apsprieSanu var aizstat ar paklauSanos un ex
post pamatojumu, ierobezojot kliidu atklasanu un macisanos (Mehmood et al. 2024; Imran et al. 2025).
Neatbilstiba starp Ilidera un komandas locekla uzvedibu var turklat parversties rezultativitates
zaudéjumos (Hernaus et al. 2023).

Tadgjadi komandu pétijumu pieradijumi rada, ka psihologiska drosiba veicina viedokla pausanu
augSupgja virziena, zinoSanu par klidam un gatavibu apstridét pienémumus, kas uzlabo kolektivo
lémumu informativo pamatu iterativas projektu vidés (Alami et al. 2024). Plasaka organizacijas
kulttiras perspektiva arT atbalsta ideju, ka kopigas normas nosaka, ka Iémumi tiek apspriesti, apstridéti
un legitimizeti, ietekm&jot to, vai korektiva informacija tiek integréta, pirms saistibas eskal&jas
(Tadesse, Debela 2024).

Starpvalstu projektu pé€tnieciba pastav merjjumu asimetrija: standartizétie kulttras indeksi ir
pieejami valsts Itmeni, savukart tieSi salidzinami skaitliski projektu lémumu kvalitates raditaji reti ir
pieejami ka gatavi starpvalstu metriki (Ouyang 2025). Lai nodroSinatu sistematisku parbaudi, Saja
pétijuma Varas distances indekss (VDI) tiek sasaistits ar savietojamu institucionalu proxy (KUI 2024),
kas lauj veikt korelacijas, regresijas un klasteru analizi, nevis aprobezoties tikai ar narativu secinasanu
(Geerthofstede.com n.d.).

Starpvalstu pétijjumos arvien biezak Hofstedes dimensijas tiek izmantotas ka makrolimena
prediktori saskanotu valstu dizainos, kas apstiprina valsts limena kultliras operacionalizacijas
iesp&jamibu situacijas, kad projektu Iimena raditaji nav savstarpgji salidzinami (Zidkova et al. 2025).

Sis pétijums izvairas no plasas kultiiras profilé$anas un apzinati koncentrgjas uz vienu kultiras
prediktoru, lai saglabatu skaidru c€lonmehanismu. Starp Hofstedes dimensijam varas distance
teorétiski ir vistuvaka “viedokla izteikSanas/apstridamibas” kanalam: ta nosaka, vai padotie apSauba
lémumus, sniedz augSup€ju atgriezenisko saiti un savlaicigi ierosina eskalaciju, pirms saistibas klist
neatgriezeniskas. Ieprieks€jie empiriskie petijumi starpkultiiru projektu konteksta tapat ir uzsverusi
hierarhijas pienems$anu ka primaru I€mumu pienemsSanas procesa atveértibas un korektivas
atgriezeniskas saites ciklu virzitaju (Zhao, Kudins 2025; Zhao et al. 2025).

Sis pétijums apzinati koncentr&jas uz VDI ka vienigo kultiras prediktoru, lai saglabatu
interpret€§jamibu un noturétu analitisko “sarkano Imiju” uz [Emumu kvalitati, nevis kultiiras
profilesanu. Varas distance ir Hofstedes dimensija, kas projektos vistiesak saistita ar piedavato lemumu
kvalitates mehanismu, jo ta strukturé augSupg€jas ietekmes, nepickriSanas un eskalacijas legitimitati,
tadgjadi nosakot, vai vaji signali un riska informacija nonak lémumu sagatavosana (Guzman, Fu 2022;
Adamovic 2023; Park et al. 2024). Metodologiski VDI ir ari vienigais kultiiras raditajs p&tijuma, kas
ir vienmerigi pieejams, reproduc€jams un salidzinams visas empiriskaja datu kopa ieklautajas valstis
(Geerthofstede.com n.d.). lepriek$gjie autoru eksplorativie pieradfjumi tiek saglabati tikai ka
kontekstuala motivacija tam, kadel prieksstatiem par autoritati ir nozime starptautiskaja sadarbiba, un
tie neaizstaj recenzeétos pieradijumus, kas pamato piedavato mehanismu (Zhao et al. 2025; Zhao,
Kudins 2025).

Pétijuma metodologija

Ta ka tiesi starpvalstu skaitliskie projektu lemumu kvalitates mérjjumi nav pieejami, hipotézes tiek
formulétas ta, lai tas saglabatu atbilstibu piedavatajam mehanismam un vienlaikus saskangtu ar
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istenojamu operacionalizacijas pieeju, kas balstita uz proxy raditaju. Formul&tas p&tijjuma hipotézes ir
Sadas:

HI1. Augstaks VDI ir saistits ar zemakiem l@émumu kvalitatei nozimigiem rezultatiem, ka tos
atspogulo pétfjuma operacionalizacijas proxy raditajs, kas saskan ar mazaku informacijas pilnigumu
un vajaku sp&ju apstridét lemumus augstakas hierarhijas pienemsanas apstaklos (balstits uz Alduais et
al. 2023; Park et al. 2024; Li et al. 2023).

H2. Viedokla izteikSanas uzvediba nodroSina galveno mehanismu, kas saista VDI ar [émumu
kvalitati: augstaks VDI samazina viedokla izteikSanu un atklatu iebildumu pausanu, tadgjadi vajinot
lémumu informativo pamatu un aizstavamibu (balstits uz Guzman, Fu 2022; Park et al. 2024; Toufighi
et al. 2024).

P&ttjuma izmantots starpvalstu salidzinoss dizains, lai parbauditu, vai ar hierarhiju saistitas kulttiras
gaidas ir sistematiski saistitas ar lémumu kvalitatei nozimigiem rezultatiem starptautisko projektu
konteksta. Analitiska strat€gija ir apzinati ekonomiska un balstita uz proxy pieeju: lémumu kvalitate
netiek noveérota tiesi projektu Iimeni, bet tiek aproksiméta caur lémumu vides integritati, savukart
kultiira tiek ieviesta tikai ka skaidrojo$s nosacijums, nevis ka daudzdimensionalas profiléSanas
instruments. Empiriski petijjums balstas uz vienu kulttiras raditaju un vienu institucionalu proxy, kas
nodrosina caurskatamu un reproduc€jamu noveértésanu, izmantojot parametrisko korelacijas analizi,
parasto mazako kvadratu (PMK) regresiju un klasteros balstitu klasifikaciju saskanota valstu datu kopa
(N = 69). Sis dizains prioritizé interpretgjamibu un salidzinamibu salidzinajuma ar modela sarezgitibu
un atbilst pétijuma nekauzalajai, uz mehanisma parbaudi verstajai ievirzei.

Kulturas prediktors ir VDI (Geerthofstede.com n.d.), kas iegiits no uz Hofstedi balstitas valstu
salidzinaSanas datu kopas un atspogulo, cik liela méra nevienlidzigs autoritates sadalijjums un
hierarhiska asimetrija valsts limeni tiek uzskatiti par legitimiem. Lémumu kvalitatei nozimigie rezultati
tiek operacionalizeti, izmantojot 2024. gada KUI (Transparency International 2025), kas kalpo ka
institucionals proxy integritates, caurskatamibas un atbildibas nosacijumiem, kuros léemumi tiek
sagatavoti, pamatoti un apstridéti. Korelacijas analizé VDI un KUI tiek aplukoti simetriski ka
nepartraukti mainigie, lai noveértétu linearu saistibu. Regresijas analizé KUI tiek noteikts ka atkarigais
mainigais, bet VDI — ka skaidrojoSais mainigais, tadejadi laujot veikt virzienveida testu, kas atbilst
piedavatajam mehanismam, kur hierarhijas pienemsana ir saistita ar vajaku lémumu vides integritati.
Sada operacionalizacija nodrogina sistematisku starpvalstu parbaudi, vienlaikus skaidri noradot uz
rezultata raditaja proxy raksturu un secinajumu izdariSanas ierobezojumiem.

Empiriskaja analiz€ tiek izmantota saskanota valstu datu kopa (N = 69), kura VDI un KUI ir
pieejami vienam un tam pasam valstim (1. tabula). Analitiska procediira ietver Cetrus posmus:

1) lai noteiktu parametrisko saistibas mérijjumu piemérotibu, pirms analizes tika parbauditas abu
mainigo sadalfjuma 1ipasibas. Normalitate tika novértéta, izmantojot viena izlases
Kolmogorova—Smirnova testu ar Lillieforsa nozimiguma korekciju, ko papildinaja Montekarlo
p-vertibu novértéjums. ST procediira tika piemérota abiem raditajiem pirms korelacijas
koeficienta izvéles turpmakajai analizei;

2) nemot veéra nepartrauktu meérogojumu un parametriskos pienémumus, p&tijjuma lineara saistiba
starp VDI un KUI tiek analizéta, izmantojot korelacija balstitu pieeju. Ta ka abi raditaji ir
orientéti pret&jos vertg§juma virzienos — VDI atspogulo hierarhijas pienemsanu, bet KUI
raksturo institucionalo integritati — analizé §1 virzieniska interpretacija tiek nemta vera,
novertejot saistibu starp mainigajiem;

3) lai papildinatu korelacijas analizi ar virzienveida testu, kas atbilst piedavatajam mehanismam,
petijuma tiek izmantots linearas regresijas ietvars. Parasto mazako kvadratu (PMK) modelis
tiek specifikéts ar KUI ka atkarigo mainigo un VDI ka skaidrojo$o mainigo. ST specifikacija
lauj izvertét, vai hierarhijas pienemsanas variacija ir sistematiski saistita ar léemumu vides
integritates variaciju, vienlaikus saglabajot ekonomisku viena prediktora dizainu. Regresija tiek
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novertéta, ieveérojot standarta PMK pienémumus, un modela rezultati tiek sniegti koeficientu
novertéjumu, statistiskas nozimibas un kopg&jas modela atbilstibas izteiksme;

4) lai parsniegtu vienas linearas saistibas analizes robezas un izveidotu interpretéjamu tipologiju,
kas piem@rojama globaliem starptautisku projektu kontekstiem, p€tfjuma vienlaikus tiek
izmantota pétamo valstu klasteranalize pe&c VDI un KUI kriterijiem. Latentas klasteru
struktliras izp&tei un interpret€jama klasterizacijas risinajuma izvéles pamatosSanai tiek lietota
hierarhiskas aglomeracijas procedira, un rezultati tick attiecigi atspoguloti. ST pieeja lauj
identificet atkartotus “lemumu vides profilus”, kas atspogulo, ka hierarhijas pienemsana un
integritates nosacijumi kopigi veido lémumu pienemSanas kontekstus dazadas valstis.

Sim pétijumam ir vairaki metodologiski ierobezojumi. Pirmkart, pétijuma projektu limena lémumu
kvalitate netiek noverota tieSi. Lémumu kvalitate tiek operacionaliz€ta netieS$i, izmantojot
institucionalu proxy (KUI), kas atspogulo lémumu vides integritates, caurskatamibas un atbildibas
nosacijumus, nevis konkrétu projektu komandu lémumu kvalitati. Lai gan Sis proxy teoréetiski atbilst
piedavatajam mehanismam un lauj veikt sistematisku starpvalstu parbaudi, tas nevar aizstat tieSus
léemumu pienemsanas procesu, informacijas pilniguma vai deliberativas kvalitates mérijumus projektu
lIiment. Otrkart, empirisko izlasi ierobezo publiski pieejamo raditaju parklasanas, un to nosaka 1. tabula
ietvertais saskanotais valstu kopums (N = 69). Tadg] rezultati ir interpret€jami ka pieradijumi VDI un
KUI noverota parklajuma ietvaros, nevis ka universala visu valstu aptvere.

Petijuma rezultati

Empirisko pamatu analizei veido saskanota VDI un KUI vértibu datu kopa 69 valstis (1. tabula).
Sis formats nodrogina salidzinamu starpvalstu ietvaru, lai parbauditu, ka hierarhijas pienemsana ir
saistita ar [émumu vides integritati, kas Seit tiek izmantota ka proxy lémumu kvalitates nosacijumiem
starptautisko projektu konteksta.

Aprakstosa skattjuma datu kopa aptver plasu kultiiras hierarhijas pienemsanas diapazonu. Zemakas
VDI vértibas novérotas Austrija (11), Izragla (13) un Danija (18), savukart augstakas vértibas
konstatétas Malaizija (104) un Slovakija (100) (Geerthofstede.com n.d.). Art KUI biitiski vari€ — no
loti zemiem raditajiem, pieméram, Venecuéla (10) un Krievija (22), lidz loti augstiem raditajiem,
pieméram, Danija (90) un Somija (88) (Transparency International 2025). ST izkliede ir analitiski
nozimiga, jo ta norada, ka izlas€ ir parstavétas gan zemas, gan augstas hierarhijas vides, ka ar1 gan
zemas, gan augstas integritates vides, tad€jadi laujot veikt jeégpilnu saistibas parbaudi, nevis
aprobezoties ar Sauru diapazonu salidzinajumu.

1. tabula
VDI un KUI vertibas pétamajas valstis, N = 69
Nr. Valsts Varas distances indekss Korupcijas uztveres indekss
(VDI) (KUI)

1 Argentina 49 37

2 Australija 38 77

3 Austrija 11 67

4 Bangladesa 80 23

5 Belgija 65 69

6 Brazilija 69 34

7 Bulgarija 70 43

8 Kanada 39 75
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9 Cile 63 63
10 | Kina 80 43
11 Kolumbija 67 39
12 Kostarika 35 58
13 Horvatija 73 47
14 | Cehija 57 56
15 | Danija 18 90
16 Ekvadora 78 32
17 | Salvadora 66 30
18 Igaunija 40 76
19 | Somija 33 88
20 Francija 68 67
21 | Vacija 35 75
22 Lielbritanija 35 71
23 | Griekija 60 49
24 | Gvatemala 95 25
25 Honkonga 68 74
26 | Ungarija 46 41
27 Indija 77 38
28 Indongézija 78 37
29 Irana 58 23
30 | Irija 28 77
31 Izragla 13 64
32 | Italija 50 54
33 | Jamaika 45 44
34 Japana 54 71
35 Dienvidkoreja 60 64
36 Latvija 44 59
37 Lietuva 42 63
38 Luksemburga 40 81
39 Malaizija 104 50
40 | Malta 56 46
41 Meksika 81 26
42 Maroka 70 37
43 Niderlande 38 78
44 Jaunzelande 22 83
45 | Norvégija 31 81
46 Pakistana 55 27
47 Panama 95 33
48 Peru 64 31
49 Filipmas 94 33
50 | Polija 68 53
51 Portugale 63 57
52 Rumanija 90 46
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53 Krievija 93 22
54 | Serbija 86 35
55 Singapiira 74 84
56 | Slovakija 100 49
57 | Slovénija 71 60
58 | Spanija 57 56
59 Surinama 85 40
60 | Zviedrija 31 80
61 Sveice 34 81
62 Taivana 58 67
63 | Taizeme 64 34
64 Trinidada un Tobago 47 41
65 | Turcija 66 34
66 | ASV 40 65
67 Urugvaja 61 76
68 Venecuéla 81 10
69 | Vjetnama 70 40

Piezime: VDI apzimé Hofstedes Varas distances indeksu — valsts ltmena kulttras raditaju, kas méra, cik liela méra
nevienlidzigs varas sadalfjums un hierarhiska autoritate tiek pienemti ka legitimi. VDI vértibas aptuveni svarstas no 0 Iidz
100, kur augstaki raditaji norada uz specigaku hierarhijas un centralizetas autoritates pienemsanu, bet zemaki raditaji
norada uz priekSroku vienlidzibai, konsultéSanai un lidzdaligai 1@mumu pienemsanai. KUI apzim& Transparency
International 2024. gada Korupcijas uztveres indeksu, kas méra uztverto korupciju publiskaja sektora ka institucionalas
integritates raditaju. KUI vertibas svarstas no 0 (loti korumpéts) lidz 100 (loti tirs), kur augstaki raditaji atspogulo
specigakus caurskatamibas, atbildibas un integritates nosacijumus, kas ir nozimigi apstridamam un audit€jamam lémumu
pienemsanas videém.

Avoti: autoru izveidots, balstoties uz datiem no Geerthofstede.com n.d.; Transparency International 2025.

1. tabula veido turpmakas analizes empirisko pamatu, sniedzot saskanotas valstu limena VDI un
KUI vértibas visai izlasei (N = 69). Uz $i pamata nakamaja dala tiek novértétas abu mainigo sadalijuma
Ipasibas un izvertéta to statistiska saistiba, izmantojot korelacijas, regresijas un klasteru analizi.

Normalitate tika novértéta, izmantojot viena izlases Kolmogorova—Smirnova testu ar Lillieforsa
nozimiguma korekciju un Montekarlo noveértéjumu (10 000 izlases). Attieciba uz VDI (N = 69) testa
statistika bija D = 0,070, ar asimptotisko p = 0,200 un Montekarlo p = 0,539 (99 % TI: 0,526-0,551).
Attieciba uz 2024. gada KUI (N = 69) D = 0,095, ar asimptotisko p = 0,200 un Montekarlo p = 0,125
(99% TI: 0,116-0,133). Ta ka abi sadalijumi statistiski nozimigi neatkapjas no normalitates (p > 0,05),
Pirsona korelacijas koeficients ir piemérots linearas saistibas parbaudei.

Pirsona korelacija apstiprina spécigu negativu saistibu starp VDI un KUI (r = -0,663, p < 0,001).
Ta ka augstaks VDI norada uz lielaku hierarhiskas asimetrijas pienemSanu, savukart augstaks KUI
norada uz zemaku uztverto korupciju publiskaja sektora, negativa zime nozimé, ka valstis ar augstaku
varas distanci médz bt vajaki [émumu vides integritates nosactjumi. Svarigi, ka rezultatu nenosaka
Saura gadijumu apakskopa: datu kopa ir gan valstis ar augstu VDI un zemu KUI (pieméram, Krievija:
VDI 93, KUI 22; Venecugla: VDI 81, KUI 10), gan valstis ar zemu VDI un augstu KUI (pieméram,
Danija: VDI 18, KUI 90; Somija: VDI 33, KUI 88), kas atbilst novérotajai spécigajai negativajai
linearajai saistibai.

Korelacija nenosaka virzienu vai c€lonsakaribu; tadel, lai papildinatu saistibas testu ar virzienveida
novertéjumu, kas atbilst H1, tika novertéts parasto mazako kvadratu (PMK) regresijas modelis, kura
KUI ir atkarigais mainigais, bet VDI — skaidrojoSais mainigais.
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2. tabula
Regresijas vienadojuma koeficienti, N = 69
Modelis B Standartkltida B t Nozimigums
(Konstante) 88,850 5,227 — 16,999 < 0,001
Varas distances indekss -0,601 0,083 -0,663 -7,241 < 0,001
(VDI)

Piezime: atkarigais mainigais — Korupcijas uztveres indekss (KUI).
Awvoti: autoru izveidots, izmantojot IBM SPSS Statistics datorprogrammu un balstoties uz datiem no Geerthofstede.com
n.d.; Transparency International 2025.

Novertétais regresijas vienadojums ir $ads:
KUI = 88,850 - 0,601 x VDI )

Satura zina regresijas rezultati norada uz skaidru un statistiski noturigu negativu saistibu starp
hierarhijas pienemsanu un lémumu vides integritati. Ka paradits 2. tabula un vienadojuma (1), VDI
nestandardizétais koeficients ir negativs un loti nozimigs (B = -0,601; t = -7,241; p < 0,001), kas
norada, ka augstaka varas distance ir sistematiski saistita ar zemakam KUI vértibam, proti, ar vajakiem
institucionalajiem nosacijumiem caurskatamai, apstridamai un auditgjamai lémumu pienemsanai. Ari
standartiz€tais koeficients ir liels (B = -0,663), apstiprinot saistibas speku standartizéta izteiksmé.
Modelis izskaidro batisku starpvalstu dispersijas dalu (R? = 0,439), kas ir ievéribas cienigi, nemot véra
apzinati ekonomisko viena prediktora specifikaciju. Interpretéjot slipumu, viena punkta samazinajums
VDI ir saistits videji ar 0,601 punkta picaugumu KUI; lidzvertigi tam hierarhijas pienemsanas
samazinajums par aptuveni 1,66 VDI punktiem atbilst vidéjam viena KUI punkta pieaugumam.
Aprakstosa zina tas nozimé, ka pat mérenas starpvalstu atskiribas hierarhijas pienemsana ir saistitas ar
bitiskam atskiribam lémumu vides integritates nosacijumos, tadgjadi apstiprinot varas distances
saturisko nozimigumu lémumu kvalitatei relevantos rezultatos, nevis noradot uz marginalu vai tikai
statistisku efektu.

Lai vienlaikus klasificétu valstis pec VDI un KUI, tika veikta klasteru analize. Klasteru skaits tika
noteikts, izmantojot hierarhiskas aglomeracijas grafiku (3. tabula): p&€déjo klasteru apvienosanu pavada
strauj$ aglomeracijas koeficienta pieaugums, kas norada, ka atlikuSo klasteru apvienoSana bitiski
samazinatu viendabigumu klasteru iekSien€. Pedgjos solos koeficients pieaug no 2,896 Iidz 6,252, kas
pamato divu klasteru risinajumu (tas ir, divu klasteru saglabasanu pirms p&dgjas apvienoSanas).

3. tabula
Aglomeracijas tabula (pédgjie soli) pétamo valstu klasteru skaita pamatos$anai, N = 69

Posms 1. klasteris 2. klasteris Koeficients
66 1 4 2.587
67 2 5 2.896
68 1 2 6.252

Avoti: autoru izveidots, izmantojot IBM SPSS Statistics datorprogrammu un balstoties uz datiem no Geerthofstede.com
n.d.; Transparency International 2025.

P&c k = 2 izvéles tika aprékinati klasteru centri un piederibas sadalijums (4. tabula).
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4. tabula
Pétamo valstu klasteru gala centri VDI un KUI kritérijos, N = 69
Kriterijs 1. klasteris, n = 36 2. klasteris, n = 33
Varas distances indekss (VDI) 74 43
Korupcijas uztveres indekss (KUI) 37 71
Piezime:

- 1. klasterT ietilpst: Argentina, Bangladesa, Brazilija, Bulgarija, Kina, Kolumbija, Horvatija, Ekvadora, Salvadora,
Griekija, Gvatemala, Ungarija, Indija, Indongzija, Irana, Malaizija, Malta, Meksika, Maroka, Pakistana, Panama, Peru,
Filipinas, Polija, Portugale, Rumanija, Krievija, Serbija, Slovakija, Slovénija, Surinama, Taizeme, Trinidada un Tobago,
Turcija, Venecuéla, Vjetnama;

- 2. klasterT ietilpst: Australija, Austrija, Belgija, Kanada, Cile, Kostarika, Cehija, Danija, Igaunija, Somija, Francija,
Vicija, Lielbritanija, Honkonga, Irija, Izraéla, Italija, Jamaika, Japana, Dienvidkoreja, Latvija, Lietuva, Luksemburga,
Niderlande, Jaunz&lande, Norvégija, Singapiira, Spanija, Zviedrija, Sveice, Taivana, ASV, Urugvaja.

Awvoti: autoru izveidots, izmantojot IBM SPSS Statistics datorprogrammu un balstoties uz datiem no Geerthofstede.com
n.d.; Transparency International 2025.

Klasteranalize lauj izdalit divus stabilus lémumu vides profilus. 1. klasteris (n = 36; 52,2 %)
apvieno augstaku varas distanci ar zemakam KUI vértibam (vid€jais VDI = 74; vid€jais KUI = 37),
atspogulojot hierarhija domingjosus kontekstus, kuros apstridamu un auditéjamu [émumu integritates
nosacijumi ir salidzino$i vajaki. 2. klasteris (n = 33; 47,8 %) apvieno zemaku varas distanci ar
augstakam KUI vértibam (vidgjais VDI = 43; videjais KUI = 71), atspogulojot lémumu vides ar
specigakiem integritates nosacijumiem un lielaku procesualo apstridamibu.

Klasteranalize apstiprina, ka saistiba starp hierarhijas pienemsanu un integritates nosacijumiem nav
tikai statistisks artefakts, bet rada ar1 pe€tamo valstu kontekstu klasifikaciju. Vienlaikus Sie profili nav
reducéjami uz vienu geografisku regionu. Augsta VDI/zemaka KUI profils ietver ievérojamu valstu
koncentraciju Dienvidazija un Dienvidaustrumazija, liela dala Latmamerikas un vairakos
Austrumeiropas un Dienvideiropas gadijumos, ka ar1 atseviSskos Eirazijas un Tuvo Austrumu
kontekstos. Zema VDI / augstaka KUI profils koncentréjas Ziemeleiropa un Rietumeiropa, ka ari
anglosfera, un ietver vairakas augstu ienakumu Azijas ekonomikas.

Dati arT rada, ka saistiba ir sistematiska, tacu ne mehaniski vienada visos gadijumos. Pieméram,
dazas valstis apvieno salidzinosi augstaku VDI ar augstu KUI (piem&ram, Singaptira: VDI 74, KUI
augstakai hierarhijas pienems$anai. Savukart daZi vidéja diapazona VDI gadijumi joprojam ietilpst
zemaka KUI profila, kas liecina, ka integritates nosacijumi at$kiras ari starp valstim ar salidzinamiem
hierarhijas raditajiem. Sis likumsakaribas pastiprina abu dimensiju kopigas izmanto$anas empirisko
logiku: VDI atspogulo hierarhijas pienemsanu, bet KUI raksturo integritates nosacijumus, un to
kombinacija lauj iegiit profilus, kas labak ataino starpvalstu lemumu vides daudzveidibu neka katrs
raditajs atseviski.

Kina un Latvija ilustré divas atSkirigas pozicijas VDI-KUI telpa, kas ir analitiski nozimigas
koordinacijas dinamikas izpratnei starptautiskajos projektos. Kina apvieno salidzino$i augstu
hierarhijas pienemsanas limeni (VDI = 80) ar mérenu KUI vértibu (43) (1. tabula), tadgjadi ieklaujoties
augsta VDI/zemaka KUI lémumu vides profila (4. tabula). ST konfiguracija nozimé, ka lémumu
pienemsSanas procesi Kinas projektu kontekstos, visticamak, biis vairak orient€ti uz autoritati, un
augSupé€ja apstridéSana un atklata opon€Sana spélés vajaku lomu, ja vien tas netiks skaidri
institucionalizétas ar formalu procediiru palidzibu. Latvijai, pretgji, ir ievérojami zemaks VDI (44) un
augstaka KUI vértiba (59) (1. tabula), kas to pietuvina zemaka VDI/augstaka KUI profilam (4. tabula),
asimetrija rada strukturalu saskarnes problému, nevis divpusgju “kultiiru sadursmi”: Latvijas partneri
var netie$i sagaidit, ka lémumi tiks pamatoti ar caurskatamu argumentaciju un atklatu diskusiju,
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savukart Kinas partneri var vairak palauties uz hierarhisku noslégtibu un uz lomu balstitu autoritati.
lepriekséja sadala identificeéta empiriska saistiba liecina, ka bez kompens€joSiem parvaldibas
mehanismiem $ados projektos palielinas neatbilstosu gaidu risks attieciba uz viedokla izteikSanu,
eskalaciju un legitimu nepiekriSanu. Tapéc efektiva Kinas un Latvijas projektu sadarbiba mazak ir
atkariga no kultiras konvergences un vairak — no skaidra procesuala dizaina, pieméram, formaliem
parskatiSanas posmiem, dokument&tas alternativu salidzinasanas un aizsargatiem problému eskalacijas
kanaliem, kas sp&j parvarét atskiribas hierarhijas pienemsana, vienlaikus saglabajot [émumu kvalitati
kopigas starptautisku projektu parvaldibas ietvaros.

Diskusija

Petjjuma rezultatu apaksdala ir konstatéta seciga likumsakariba korelacijas, regresijas un
klasteranalizé: augstaka varas distance ir saistita ar vajakiem Iémumu Vvides integritates nosacijumiem,
kas operacionalizéti ar KUI. Saja sadala 7 likumsakariba tiek interpretéta lemumu kvalitates
kategorijas, izvertets piedavatais uz viedokla pauSanu balstitais mehanisms un precizets, ko iegiitie
rezultati nozimé€ un ko tie nenozimé starpkultiru projektu parvaldiba. Empiriskie rezultati sniedz
konsekventu atbalstu H1 un netiesu, ar mehanismu saderigu atbalstu H2, nemot véra pétijuma uz proxy
balstita un Skérsgriezuma dizaina ierobezojumus.

H1 paredz€ja, ka augstaka hierarhijas pienemsana, ko atspogulo VDI, ir saistita ar vajakiem
lémumu kvalitatei nozimigiem rezultatiem, kuri tiek aproksiméti ar léemumu vides integritates
nosacijumiem. So hipotézi pieradijumi parliecinosi apstiprina. Visa saskanotaja valstu izlas¢ VDI un
KUI uzrada spécigu negativu Pirsona saistibu. Regresijas analize So attiecibu papildus apstiprina
virzienveida specifikacija: augstaks VDI ir saistits ar statistiski nozimigi zemakiem KUI raditajiem,
turklat modelis izskaidro butisku starpvalstu dispersijas dalu. Rezultatu konsekvence korelacijas,
regresijas un klasteru analizg liecina, ka $T saistiba ir sistematiska, nevis atsevisku ekstrému gadijumu
vai Sauru regionalo apakskopu noteikta. Saturiski §1 likumsakariba atbalsta interpretaciju, ka liclaka
hierarhiskas asimetrijas pienemsana lidzpastav ar tadam institucionalajam vidém, kuras lémumu
caurskatamiba, atbildiba un apstridamiba ir salidzinosi vajaka — tie ir nosacijumi, kas ir tie$i nozimigi
projektu lémumu aizstavamibai un noturibai nenoteiktibas apstaklos.

H2 paredzgja, ka viedokla pauSanas uzvediba veido galveno mehanismu, kas saista varas distanci
ar lemumu kvalitati, proti, augstaka hierarhijas pienemsana ierobezo atklatu iebildumu pauSanu un
augSup&ju komunikaciju, tadejadi vajinot lémumu informativo pamatu un aizstavamibu. Lai gan
pétjuma viedokla pausanas uzvediba netieck novérota tieSi projektu vai organizacijas Iimeni,
empiriskie rezultati ir saderigi ar So mehanismu. KUI atspogulo institucionalos nosacijumus, kuros
lémumi tiek parbauditi, pamatoti un paklauti apstridéSanai; zemakas KUI vértibas norada uz vidém,
kuras ir griitak uzturét apstridamibu un atbildibu. Tadel novérota negativa saistiba starp VDI un KUI
atbilst pieneémumam, ka augstaka hierarhijas pienemsana plasaka méroga ierobezo viedokla pauSanu
un spé&ju apstridét lemumus. So interpretaciju nostiprina art klasteru analizes rezultati, kas atklaj divus
atkartotus lemumu vides profilus, kuros apvienojas hierarhijas pienemsana un integritates nosacijumi,
nevis tikai linearu kontinuumu. Bitiski, ka valstis ar augstu VDI, bet salidzinosi augstu KUI,
pieméram, Singapiira un Honkonga, liecina, ka Sis mehanisms ir nosacits, nevis deterministisks:
spécigi integritates nosacijumi var lidzpastavét ar augstaku hierarhijas pienemsSanu, ja pastav
kompensgjosi parvaldibas mehanismi.

Kopuma rezultati atbalsta izvirzito mehanismu nekauzala, bet analitiski nozimiga nozime. Tie
neapgalvo, ka hierarhijas pienemsSana tiesi izraisa zemaku l€émumu kvalitati, ne ar1 to, ka kultiiras
konteksts mehaniski nosaka projektu rezultatus. Ta vieta tie identific€ noturigu ievainojamibas modeli:
vidés, kur hierarhija tiek pienemta izteiktak, lémumu kvalitate klist vairak atkariga no skaidri
formulétiem parvaldibas mehanismiem, kas saglaba viedokla pausanu, eskalaciju, dokument&sanu un
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neatkarigu parskatidanu. Sada interpretacija saskan ar iepriek3gjiem mikrolimena pétijumiem par
viedokla pauSanu un psihologisko dro§ibu un paplasina tos lidz makrolimena starpvalstu
salidzinoSajam kontekstam.

Negativas saistibas saturiska nozime ir tada, ka hierarhijas pienemSana médz lidzpastavet ar
institucionalajiem nosacTjumiem, kuros l€mumu apstridamibu ir gratak uzturt. Ja autoritates
asimetrija plasak tiek uzskatita par legitimu, informacija, visticamak, virzas augSup selektiva veida,
nepiekriSana biezak tiek izteikta netiesi, un l€mumi biezak tiek noslégti ar autoritates starpniecibu,
nevis caurskatama alternativu salidzinajuma cela. Raksta izmantotaja [émumu kvalitates izpratne tas
palielina informacijas nepilniguma un vajakas pamatojuma izsekojamibas varbiitibu (Alduais et al.
2023; Li et al. 2023).

Vienlaikus rezultati nav kultiiras determinisma pieradijums un nenosaka c€lonsakaribu. Uz KUI
balstitais iznakuma raditdjs ir institucionals proxy, kas atspogulo lémumu vides integritates
nosacfjumus, nevis jebkuras konkrétas projektu komandas izveles kvalitati. Tadel pétjjuma
ieguldijumu visprecizak var interpretét ka empiriski saskatamu ievainojamibas modeli: ja hierarhijas
pienemSana ir augstaka, léemumu kvalitate klust vairak paklauta neformalai ietekmei un uz autoritati
balstitai lémumu noslégSanai, ja vien parvaldibas mehanismi nenodroSina apstridamibu un uz
pieradijumiem balstitu pamatojumu (Cantarelli 2025; Sommer 2024).

Raksta piedavatais mehanisms balstas uz ideju, ka viedokla pausanas un sp&jas apstridét lemumus
nosaka, cik daudz atbilstosas informacijas nonak lémumu pienemsanas procesa un vai vaji signali tiek
aktualizeti savlaicigi. Jaunakie pieradijumi liecina, ka neskaidru draudu apstaklos nesp€ja paust
viedokli lauj problemam palikt nezinotam un iesp€jam tikt palaistam garam, tieSi vajinot lemumu
informativo pamatu (Park et al. 2024). Hierarhijas pienemsana ietekmé So kanalu, mainot augSupéjas
viedokla pauSanas uztverto legitimitati un personisko risku: vidés ar augstaku varas distanci
pienémumu apstridésana var tikt interpretéta ka nelojalitate vai neciena, padarot pascenziiru racionalu
pat tad, ja riski ir zinami.

So mehanismu papildus nostiprina pétijumi, kas rada, ka viedokla pausanas uzvediba ir atkariga no
lidera—padota atbilstibas un no varas distances orientacijam diadés un komandas (Guzman, Fu 2022;
Toufighi et al. 2024). Tas ir svarigi parrobezu projektiem, jo “varas distances at$kiribas” izpauzas ne
tikai starp valstim, bet arT multinacionalas komandas, kur dalibnieki ienes savas gaidas par autoritati
un pienemamu iebildumu pausanu. Sada interpretacija novérota VDI-KUI saistiba ir saderiga ar
parvaldibai nozimigu iedarbibas celu: hierarhijas pienemsana ierobezo viedokla pausanu, kas samazina
lémumu pamatojuma pilnigumu un aizstavamibu, ja vien kompens€joSas prakses netiek apzinati
ieviestas.

Klasterizacija kopigaja VDI-KUI telpa pieskir interpretativu pievienoto veértibu, parvérSot vienu
linearu tendenci divos atkartotos lemumu vides profilos. S tipologija neaizstaj regresijas rezultatu; ta
to papildina, piedavajot klasifikacijas logiku, kuru ir vieglak izmantot, paredzot parvaldibas berzes jau
projekta sakumposma. Jo 1pasi 4. sadala atspogulotie klasteru piederibas modeli rada, ka valstis var
dalit lidzigas parvaldibai nozimigas konfiguracijas pat tad, ja tas atSkiras péc regiona vai attistibas
limena.

Projektu parvaldibai §1 tipologija ir noderiga, jo risks biezi izriet no profilu nesakritibas, nevis no
nelielam izmainam viena atseviska indeksa. Ja partneri nak no atSkirigiem profiliem, komandam var
rasties domstarpibas ne tikai par rezultatiem, bet arT par to, kas tiek uzskatits par legitimu iebildumu
pausanu, ka lémumi ir japamato un vai procesuala parskatiSana ir “normala kontrole” vai reputaciju
apdraudoSa iejaukSanas. Tas atbilst plasakiem pieradijjumiem, ka kultiiras daudzveidiba projektu
komandas prasa skaidru parvaldibas saskanoSanu, lai novérstu koordinacijas berzes partapSanu
sistémiska probléma (Amoah 2023; Eyiah et al. 2025).

Rezultati norada uz tadam parvaldibas sekam, kas tiesi izriet no piedavata mehanisma. Pirmkart,
augstakas hierarhijas kontekstos lemumu kvalitate klust vairak atkariga no sp&jas saglabat viedokla
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pausanu un iebildumu izteikSanu. Praktiski tas nozime, ka eskalacijas mehanismiem ir japadara
augSup&ja problému aktualiz€Sana legitima un mazizmaksu riciba statusa zina distancétakiem
aktoriem, jo tikai ar neformalam normam nepietiek, lai drosi aktualizétu vajus signalus (Park et al.
2024; Toufighi et al. 2024). Sada skatfjuma aizsargata viedokla pausana ir saprotama ne tikai ka
atbilstibas nodrosSinasanas instruments, bet arT ka elastigas parvaldibas ekosistémas elements, kas
nenoteiktibas apstaklos atbalsta organizacijas konkurétsp&ju (Rozman et al. 2023).

Otrkart, izsekojams pamatojums klist par kompens€josu kontroles mehanismu. Situacijas, kad
nepiekriSana tiek pausta netie$i, [€mumu zurnali, tieSs alternativu salidzinajums un parskatiSanas
posmi biezi ir vienigie noturigie lidzekli, kas lauj saglabat lemumu apstridamibu laika gaita. Tas atbilst
informacijas apmainas logikai: lemumu kvalitate pasliktinas, ja samazinas informacijas pilnigums, un
to var aizsargat, ja procesi piespiez ieklaut un dokumentgt atbilstoso ieguldijumu (Alduais et al. 2023,;
Li et al. 2023). Saistitie pieradijumi no starporganizaciju arkartas situaciju parvaldibas liecina, ka
standarta darbibas procediiras var stiprinat koordinaciju un atbildibu, tomér to efektivitate ir atkariga
no praktiskajiem ievieSanas nosacijumiem un starporganizaciju iesaistes (Steen-TVveit et al. 2024).

Treskart, ja partneri nak no atskirigiem lémumu vides profiliem, parvaldibas dizains ir jauztver ka
saskarnes vienoSanas. Komandas var mazinat uz autoritati balstitu lemumu noslégsanu, jau projekta
sakuma vienojoties par to, kas tiek uzskatits par pienemamu iebildumu pausanu, ka tiek fikseta
nepiekriSana un ka tiek ierosinata neatkariga parskatiSana — tad€jadi samazinot iesp&ju, ka
domstarpibas kliist personific€tas vai statusa kodetas, nevis balstitas uz pieradijumiem (Guzman, Fu
2022).

[eglitie secinajumi ir ierobeZoti ar pétjjuma uz proxy balstito dizainu. KUI atspogulo uztverto
korupciju publiskaja sektora un tadel raksturo lemumu vides integritates nosacijumus, nevis projektu
l[imena lémumu pienemsanas procesus. Skérsgriezuma saistiba var ietvert ari neieklautus
institucionalus un ekonomiskus faktorus, kas korelé gan ar kultaru, gan ar integritati. Visbeidzot, viena
kulttras prediktora izmantosana ir apzinata izvéle par labu ekonomiskumam un reproducgjamibai, tacu
ta nevar atspogulot visu kultiiras daudzdimensionalo raksturu, ko uzsver pla§aka Hofstedes tradicija
(Hofstede 2001; Hofstede et al. 2010; Jan et al. 2024).

Secinajumi

Saja pétijuma tika parbaudits, vai starpvalstu atSkiribas varas distancé ir sistematiski saistitas ar
lemumu vides integritati, kas tiek izmantota ka proxy salidzinamiem lémumu kvalitates nosacijumiem
starptautiskajos projektos. Izmantojot saskanotu valstu datu kopu (N = 69), analize parada spécigu
negativu korelacijas saistibu starp VDI un KUI (r = —0,663, p < 0,001), ka arT statistiski nozimigu
regresijas slipumu (KUI = 88,850 — 0,601 x VDI; R? = 0,439). Tas nozimé, ka augstaka hierarhijas
pienemsana médz lidzpastavét ar vajakiem integritates nosacijumiem, Kuros tiek sagaidits, ka lémumi
biis pamatoti, apstridami un audit&jami.

So pieradfjumu saturiska vértiba nav apgalvojums, ka “valstis ar augstu VDI pienem sliktus
lemumus”, bet gan salidzinoSs signals par ievainojamibu: vides, kur hierarhija tiek pienemta vairak,
léemumu vide, visticamak, uzrada vajakus caurskatamibas un atbildibas nosacijumus, un tadé] projektu
lemumu kvalitate var klut vairak atkariga no kompens€joSa parvaldibas dizaina. Divu profilu
klasifikacija, kas iegiita no VDI-KUI klasteru analizes, papildus apstiprina domu, ka starptautiskie
projekti bieZi apvieno partnerus, kuri darbojas sistematiski atSkirigas lémumu pienemSanas vides, un
tas palidz izskaidrot, kad€l vienas un tas pasas parvaldibas rutinas dazadas valstis rada nevienmerigu
koordinacijas berzi.

Vienlaikus uz proxy balstitais Skérsgriezuma dizains nosaka skaidras secinajumu interpretacijas
robezas: KUI atspogulo institucionalas integritates nosacijumus, nevis konkrétu komandu l€émumu
kvalitati, un analize nenosaka célonsakaribu. Tade] turpmakajos petijumos piedavatais mehanisms
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biitu japarbauda projektu limeni, apvienojot kultiras distances mérfjumus ar tieSiem raditajiem par
viedokla pauSanu, eskalacijas efektivitati, alternativu generéSanu, dokumentéSanas kvalitati un
neatkarigu parskatiSanu. Nakamais solis ir paplasSinat So ekonomisko modeli, ieklaujot papildu
institucionalos un socialekonomiskos kontroles mainigos, ka arT daudzlimenu dizainus, kas sasaista
valsts kontekstu ar projektu parvaldibas rezultatiem, vienlaikus saglabajot empiriskas procediras
caurskatamibu un reproducgjamibu.
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