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ANOTACIJA

P&tijuma mérkis bija noskaidrot, kadas saistibas pastav starp makiavelisma personibas
iezZim&m, psihologisko pasnoteikSanos un paspalavibu, ka ari So iezimju atskiribas atkariba no
darbinieku amata pozicijas. Petijuma piedalijas 142 dalibnieki, kas strada algotu darbu,
vecuma no 18 lidz 64 gadiem (121 sievietes, 20 virie$i un 1 respondents noradija-
cits/nevélos noradit). Datu ievaksanai tika izmantotas 3 skalas: Divdimensionala
makiavelisma skala (Monaghan et al., 2020), Psihologiskas pasnoteikSanas aptauja (Spreitzer,
1995) un PaSpalavibas skala (Padhy et al., 2024). Negativa korelacija starp makaivelismu un
pasnoteikSanos. Netika konstatéta korelacija starp makiavelismu un paSpalavibu. Pozitiva
korelacija starp pasnoteikSanos un paSpalavibu. Vaditaji izjiit augstaku paSnoteikSanos un
paspalavibu neka pamatpersonals vai specialisti. Makiavelismam netika konstatétas grupu

atskiribas.

Atslegas vardi: makiavelisms, psihologiska pasnoteikSanas, paSpalaviba, cinisms

organizacija, darba videi kaitgjoSa uzvediba.



ABSTRACT

The aim of the study was to determine the relationships between Machiavellian
personality traits, psychological Empowerment and Self-reliance, as well as the differences in
these traits depending on the employee's job position. The study included 142 participants in
paid employment, aged 18 to 64 years (121 women, 20 men and 1 respondent indicated -
other/do not want to specify). 4 scales were used to collect data: Two-dimensional
Machiavellianism Scale (Monaghan et al., 2020), Psychological Empowerment Instrument
(Spreitzer, 1995) and Self-Reliance Scale (Padhy et al., 2024). Negative correlation between
Machiavellianism and Empowerment. No correlation was found between Machiavellianism
and Self-reliance. Positive correlation between Empowerment and Self-reliance. Managers
experience higher Empowerment and Self-reliance than core personnel or specialists. No

group differences were found for Machiavellianism.

Key words: Machiavellianism, Psychological Empowerment, Self-reliance,

Organizational Cynicism, Counterproductive Work Behaviors.
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IEVADS

Misdienas organizacijas nereti tiecas veidot vidi, kura uzsvars tiek likts uz
produktivitates veicinasanu, kultivéjot emocionalas izpausmes, ka entuziasmu, motivaciju un
kolegialitati. Tau centieni veidot pozitivu un drosu darba vidi var reizém neapzinati paraugt
par kaut ko pilnigi citu, proti, autentisku emociju nolieg§anu, méginot icrobezot negativo
emociju izpausmes, ka frustraciju vai aizkaitinatibu (Parke & Seo, 2016; Bakker & Heuven,
2006).

Sads uzvedibas modelis var veicinat emocionalo disonansi, kognitivo parslodzi un
ilgtermina veicinat emocionalo izstkumu (Bakker & Heuven, 2006; Jeung et al., 2018).
Rezultata darbinieki var attalinaties no darba vides, attistit cinismu un piekopt uzvedibu, kas
versta nevis uz organizacijas merku sasniegSanu, bet gan uz apzinatu kaitejumu izdariSanu
(Elsaied, 2021; Atalay et al., 2022).

Sada disfunkcionala vide var aktivizéties noteiktas personibas iezimes, tostarp
makiavelisms - personibas iezimju kopums, kas ietver cinismu, manipulativu uzvedibu,
stratégisku domasanu un amoralismu (Bltner & Bergold, 2022; Monaghan et al., 2020). Sis
iezimes var klit ipasi adaptivas organizacijas, kuras triikst psihologiskas drosibas, skaidru
vertibu vai godiguma principu (Gkorezis et al., 2015).

Tomer literatiira paSnoteikSanas jeb individa subjektiva autonomijas, kompetences un
ietekmes izjiita un paspalaviba, kas ietver sp&ju palauties uz saviem resursiem un lidzsvarot
neatkaribu ar sadarbibu, tiek uzskatitas par aizsargmehanismiem pret dazadu veidu
organizacijas disfunkcijam, ka cinismu organizacija un darba videi kait&josu uzvedibu (Choo
& Marszalek, 2018; Kim et al., 2018; Padhy et al., 2024; Spreitzer, 1995). Sie psihologiskie
resursi potenciali var kavét makiavelisma personibas iezimju izpausmes, tacu $o attiecibu
raksturs 11dz §im ir maz pétits.

Lidz ar to tika izvirzits pétijuma mérkis: 1zpetit kadas saistibas pastav starp
makiavelisma personibas iezimém, pasnoteikSanos un paspalavibu un ka §is personibas
iezimes atSkiras atkariba no darbinieku iepemamas amata pozicijas organizacija.

Pétijuma hipotézes:

1) Augstaki pasnoteikSanas raditaji bus saistiti ar zemakiem makiavelisma personibas
iezimes raditajiem;

2) Augstaki pasSpalavibas raditaji bis saistiti ar zemakiem makiavelisma personibas
ieztmes raditajiem.

Peétijuma jautajumi:



1) Vai un kadas saistibas pastav starp paspalavibu un pasnoteiksanos;

2) Vai makiavelisma personibas iezimju raditaji atSkiras atkariba no ienemamas
pozicijas organizacija,

3) Vai paSnoteikSanas raditaji atSkiras atkariba no ienemamas pozicijas organizacija;

4) Vai paspalavibas raditaji atSkiras atkariba no ienemamas pozicijas organizacija.

Petijuma mainigie lielumi: Makiavelisma personibas iezimes, pasnoteikSanas,
pasSpalaviba.

Pétijuma izlase: Darbinieki, kas veic algotu darbu, vecuma no 18 Iidz 64 gadiem.

Pétijuma dizains un datu ievaksanas metodes: Kvantitativs pétijums ar Skérsgriezuma
dizainu. P&tfjuma izmantota anketa, kas ieklava 3 instrumentus un jautajumus par
demografiskajiem datiem:

Makiavelisma personibas iezimju izvertéSanai tika izmantota Divdimensionala
makiavelisma skala (Two-Dimensional Machiavellianism Scale - TDMS, Monaghan et al.,
2020). Skala tika sakotn€ji adapteta un tulkota latvieSu valoda §1 darba ietvaros.

Darbinieku pasnoteikSanas tika mérita ar Psihologiskas pasnoteik$anas aptauju
(Psychological Empowerment Instrument, Spreitzer, 1995). Skalu latviesu valoda tulkojusi
un sakotng&ji adapt&jusi Liene Auzina-Jurgevica (Auzina-Jurgevica, 2012).

Paspalaviba tika mérita ar Paspalavibas skalu (The self-reliance scale, Padhy et al.,
2024). ST péttjuma un N.P. Zukules magistra darba “Iejiitibas pret sevi praktizésanas ietekme
uz studentu izjusto iejltibu pret sevi, psihologisko distresu, apmierinatibu ar dzivi un
paspalavibu” ietvaros, skala tika sakotn&ji adaptéta un tulkota latviesu valoda.

Bakalaura darbs sastav no anotacijas, ievada, teorétiskas dalas, petijuma metozu
apraksta, rezultatu izklasta, diskusijas dalas, secinajumiem, pateicibam, izmantotas literatiras
saraksta un pielikumiem.

Teorétisko dalu sastada 14 lappuses. Bakalaura darba apjoms 54 lappuses. Darba

izmantots 141 literatiras avots.



MAKIAVELISMS

Miisdienas makiavelisms tiek uzliikots ka personibas iezimju kopums, ta¢u tam vél nav
skaidri definéts teor€tiskais ramis psihologijas zinatnes ietvaros (Blotner & Bergold, 2022). Ir
skaidrs, ka $is ir relativi stabils personibas iezimju kopums, kuram ir raksturigs cinisms,
stratégiska manipuléSana, divkosiba, aprékins un amoralisms (American Psychological

Association, 2015a; Blotner & Bergold, 2022).

Termina izcelsme

Jeédziena “makiavelisms” pirmsakumi mekl&ami 16. gs. filosofa un diplomata Niccolo
Makiavelli politiskajas esejas, Valdnieks (Angl. The Prince) un Parrunas (Angl. The
Discourses). Sajos darbos tika akcentéts, ka iegiit varu ar viltvardibu - manipulgjot un melojot
- un ka to noturét, akcentgjot lidzcilveku sléptos un kait&josSos nodomus (Christie, 1970).

Makiavelli uzsver nepiecieSamibu izvertét katras situacijas iespgjamos ieguvumus un
zaud€jumus, ka arT norada, ka citi vienmer centisies giit savu labumu. Tap&c Makiavelli
aicina lasitaju skeptiski izvertet citu nodomus, aprakstot, ka labvéliba var tikt izmantota
launpratigi. Pieméram, Makiavelli raksta: “Kad cilvéks sanem labvélibu no kada, kura gaidija
launu, vinam ir lielaka atbildiba pret savu labvéli” (Machiavelli, 1532/2004a, 43.1pp.).
Tadgjadi cilveks var piedzivot vainas un kauna izjiitu, jo sakotng&ji domaja slikti par savu
labveli, un tadel velas atdarit ar labu, lai mazinatu savu iekS€jo diskomfortu.

Cinisko skatfjumu raksturo Makiavelli parlieciba, ka ikvienam ir jabiit uzmanigam un
atbildigam par savas varas saglabaSanu, jo pretgja gadijuma citi centisies to iegiit ar viltu vai
piespiedu Iidzekliem (Machiavelli, 1532/2004b). Savukart divkosibu atspogulo vina atzina,
ka lasitajs nekad nedrikst pilniba atklat savus patiesos nolukus, jo tie var tikt izmantoti pret
vinu. Makiavelli bridina: “Ir jabiit lapsai, lai atpazitu slazdus, un lauvai, lai aizbied&tu vilkus”
(Machiavelli, 1532/2004c, 74.1pp.). ST atzina raksturo makiavelismam piemito$o strategisko
elastibu, pielagojoties konkrétiem socialajiem kontekstiem.

20. gs. vidi. amerikanu zinatnieks Ricards Kristijs (Christie, 1970), petot politisko
autoritasu uzvedibu, atklaja, ka Makiavelli idejas par varas iegiSanu un noturéSanu
atspogulojas vina merkauditorija. Pamatojoties uz So noveérojumu, Kristijs radija Mach-IV
instrumentariju, kas ir viendimensionals Likerta skalas modelis ar 20 jautajumiem, kas méra,
cik Joti individs piekrit Makiavelli idejam un pasaules redz&jumam.

Mach-1V instrumentarija tika atspoguloti tris galvenie faktori, kuri konceptualize

pro-Makiavelli idejas: skatfjumu, taktiku un morali. Skatijuma faktors norada, ka individs
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uztver cilvékus un sabiedribu. Augsti rezultati liecina par uzskatu, ka cilveki ir savtigi un
neuzticami, kas ir tuvak Makiavelli uzskatiem par cilvéces dabu. Taktika izverte, cik gatavs
individs ir izmantot manipulacijas, lai sasniegtu savus mérkus. Augsti rezultati liecina par
parliecibu, ka manipul€joSa uzvediba ir efektiva, kas atbilst Makiavelli idejam par
stratégiskas manipulé$anas nozimi. Morale atspogulo individa &tikas principus, un augsti
rezultati norada uz amoralismu — parliecibu, ka mérkis attaisno Iidzeklus, kas ir saskana ar
Makiavelli uzskatiem par morales relativismu (Christie, 1970).

Tas ir I1dz $im visbieZak izmantotais p&tniecibas instruments makiavelisma izpéte

(Monaghan et al., 2020).

Centralas iezimes

Ir zinams, ka makiavelisma iezimes ir relativi stabilas un galvenokart tas ir vides
iemacitas (Lang & Abell, 2018; Vernon et al., 2008). Individiem ar izteiktu makiavelisma
personibas iezimju kopumu ir raksturigs pesimistisks un cinisks skatfjums uz cilvéci, uzskatot
sabiedribu par neuzticamu, savtigu un manipulgjosu (Monaghan et al., 2020). Sadi uzskati var
veidoties no nelabvéligam mijiedarbibam ar sabiedribu un mikrovidi, piem&ram, gimeni,
draugiem, partneriem vai kolégiem, proti, traumatiskam, vardarbigam vai negativam
pieredz€m saistiba ar uztic€Sanos un socializ€Sanos (Hunter et al., 1982). Citiem vardiem
sakot, makiavelisms ir ka neadaptivs aizsargmehanisms, kas saknojas dzila nedrosibas sajiita,
kuru nav bijis iespgjams kontrolét (Lang, 2015).

Starp makiavelismu un uztic€Sanos pastav cieSa negativa saistiba, proti, zemaka
uztic€Sanas ir saistita ar izteiktakam makiavelisma izpausmém (Gurtman, 1992; Inancsi et al.,
2015). Nespgja uzticeties var tikt kompenséta ar parmérigu kontroli par citiem (Brewer &
Abell, 2017). Savukart individi, kuri sabiedribu kopuma uzliiko negativi, biezi verté
maldino$as un manipulgjosas strat€gijas ka sociali pienemamas un nejit vainas vai
sirdsapzinas parmetumus par $adam darbibam. Pastav uzskats: “Vai nu es to izdariSu, vai ar
kads to izdaris ar mani” (Rauthmann, 2013). Manipul&josa uzvediba un emocionala
distancésanas tiek izmantota, lai mazinatu uztverto ievainojamibu, laujot individam saglabat
kontroles sajiitu un izvairities no emocionali piesatinatam situacijam (Lang, 2015).

Jaatzist, ka makiavelisma personibas iezimju kopums pats par sevi nenosaka
manipul&joso stratégiju veiksmigu istenosanu (Austin et al., 2007; Jones & Paulhus, 2009).
Lidzsingjos pétijumos atklats, ka makiavelisma iezime prognoze tendenci izmantot

manipulacijas, tacu stratégiju efektivitati nosaka citas sociali-kognitivas spg&jas, piemeram,



sp€ja izprast citu cilvéku nodomus, atpazit neverbalus signalus un emocionalo reakciju
prognozésana (Bagozzi et al., 2013; Hart et al., 2018; Jones, 2016; Vonk et al., 2015).

P&tfjumi liecina, ka makiavelisma iezZim&m raksturiga pasrealizacija, kas nav vérsta uz
istenu attiecibu veidoSanu vai riip€Sanos par kopienu, bet gan uz personigo mérku un vélmju
istenosanu. Sie individi visbiezak ir ambiciozi un uz sasniegumiem versti, prioritiz&jot
profesionalo izaugsmi, izvéloties mérkus, kas balstiti uz personiga labuma giisanu,
nerékinoties ar citu vajadzibam un robezam (Dahling et al., 2008; Pekdemir & Turan, 2015;
Tang & Chen, 2007; Wilson et al., 1998).

Ka arf §1 personibas iezime biezi tiek saistita ar pastiprinatu vajadzibu péc socialas
dominéSanas un varas, ka arT izteiktu tieksmi péc konkurences un sancensibas. Makiavelisms
iezZim& sp&ju dot prieksSroku ilgtermina rezultatiem un atturéties no istermina baudas, uzradot
augstu paskontroli, kad runa ir par tiekSanos p&c varas vai panakumiem. Citiem vardiem
sakot, cilveki ar izteiktu makiavelismu biezi izrada sp&ju upurét tilit€ju gandarijjumu
ilgtermina mérku sasniegSanai. (Birkds & Csatho, 2015; Hart et al., 2021; Jones & Paulhus,
2009; Rauthmann & Will, 2011).

Sociali laundabigie personibas faktori

Makiavelisms biezi tiek pétits kopa ar narcisismu un psihopatiju, izmantojot tumsas
triades ietvaru (Paulhus & Williams, 2002). Kaut ar7 visus tris konstruktus raksturo tendence
manipulét un izmantot citus - to izpausmes atSkiras. Psihopatija biezak tiek asociéta ar
iebied€Sanas un tiesas agresijas metodém, lai sasniegtu vélamo mérki (Jonason et al., 2012),
kamer narcisisms tiek saistits ar parliecinaSanas un passlavinasanas metodém, lai piesaistitu
uzmanibu un apbrinu (Back et al., 2013). Savukart makiavelisma personibas iezimes,
visbiezak tiek saistita ar vélmi dot prieksroku ilgtermina strat€gijam, izmantojot Sarmu un
aprékinatu manipulaciju, lai saglabatu kontroli par socialajam situacijam (Jonason et al.,
2012).

Attistoties praksei, apliikot Sos tris sociali Jaundabigos personibas faktorus kopa, radas
ar1 nepiecieSamiba paplaSinat tumsSo triadi (Marcus & Zeigler-Hill, 2015). Lielaka dala
vadosSo petnieku nonaca pie konsensusa ieklaut sadismu — izpauZzas, ka baudas giisana no citu
pazemosanas un cieSanam (American Psychological Association, 2015b), tadejadi
veidojoties tumsSajai tetradei (Paulhus et al., 2021).

P&tijumi liecina, ka standartizeta testa Mach-IV panti parklajas ar psihopatiju, radot

izaicinajumus precizai makiavelisma novértéSanai (Dahling et al., 2008; Patrick et al., 2009



Vize et al., 2018). Tapec zinatnieki ir ierosinajusi attistit preciz€tus instrumentus, lai labak

noskirtu makiavelismu no citiem tumsas triades komponentiem (Glenn & Sellbom, 2015).

Makiavelisms organizacijas

Organizacijas apzinati veicina tadu klimatu, kas atbilst darba rezultatu sasniegSanas
prasibam. Nereti tas izpauzas ka v€lme ierobezot vai pat apspiest tadas emocijas ka
neapmierinatibu vai vilSanos, vienlaikus akcentgjot emocijas, kas veicina uzdevumu izpildi,
piem&ram, entuziasmu un degsmi. Rezultata darbinieki pielago savu emocionalo izpausmi
organizacijas merkiem, biezi vien apslap€jot autentisku pasizpausmi un izradot samakslotas
emocijas (Parke & Seo, 2016).

Vadibas stils un emocionalas inteligences prasibas biitiski ietekmé organizacijas
klimatu. Pieméram, transform&josa lideriba - vadibas pieeja, kas orientéta uz iedvesmosanu,
darbinieku personigo izaugsmi un kopiga mérka veidosanu - tiek uzskatita par 1pasi efektivu,
jo ta uzsver emocionali inteligentas uzvedibas nozimi ka profesionalas kompetences raditaju.
Tomer $adas prasibas var radit arT nevélamas sekas - darbinieki var sakt formali imitet
emocionali inteligentu uzvedibu, to neizjutot autentiski. Rezultata veidojas plaisa starp patiesi
piedzivotajam un argji demonstrétajam emocijam, kas padara komunikaciju vairak
performativu neka patiesu (Eaton et al., 2024; Santa et al., 2023).

Darbinieki, kuriem sistematiski ir jaimit€ pozitivas emocijas un janoliedz frustracija,
var piedzivot kognitivo parslodzi un paaugstinatu stresu. IlgstoSa nepiecieSamiba apspiest
autentiskas emocijas var novest pie emocionalas disonanses, ko raksturo nesakritiba starp
1zjustajam un izraditajam emocijam (Bakker & Heuven, 2006; Bang & Reio, 2017; Jeung et
al., 2018; Nielsen et al., 2024). Sada emocionala spriedze laika gaita veicina emocionalo
izstkumu, ka ar ta var veicinat cinismu organizacija - stabilu, negativu attieksmi pret
organizaciju. To raksturo neuztic€Sanas vadibai, vilSanas organizacijas darbiba, ka ar1
parlieciba par tas netaisnigumu un negodigumu. Rezultata darbinieki var izradit vispargju
neapmierinatibu, kritiz€t organizacijas lémumus un vadibas stilu, ka ar1 piedzivot dusmas,
bezspécibas sajiitu un emocionalu atsveSinasanos no darba vides (Atalay et al., 2022; Bang &
Reio, 2017; Elsaied, 2021).

Cinisms organizacija ir saistits ar zemaku apmierinatibu ar darbu, mazaku piederibas
sajitu organizacijai, ka arf samazinatu motivaciju. Sie faktori samazina produktivitati,

centibu un darba sniegumu. Ciniski darbinieki biezak kave, plano mainit darba vietu, ka ar1
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piekopj darba videi kait€josu uzvedibu (Divya & Seranmadevi, 2022; Kakar et al., 2022;
Kavindi & Kularathne, 2024; Yoldash & Nicoleta, 2022).

Starppersonu liment $T kait€josa uzvediba ietver vardarbibu, piem&ram, mobings,
pazemosana, fiziska agresija; nekulturala uzvediba, ka nievasana, rupjibas un sarkasms; un
seksuala uzmaksanas (Ho, 2012; Szostek, 2019). Savukart organizaciju Iiment §1 uzvediba
izpauzas ka produktivitates zudums, pieméram, kavéSana, pienakumu veikSanas imitacija;
Ipasuma kait€jums, ka zadzibas, sabotaza, resursu izskeérdéSana; atsvesinasanas no darba jeb
izvairiSanas no uzdevumu izpildes; un dezinformacijas izplatiSana (Cai et al., 2024; Ho,
2012.; Szostek, 2019). Atseviski tiek izdalita devianta uzvediba, kas sevi ietver favoritismu,
baumu izplatiSanu, manipulé$anu ar kolégiem un zinasanu slépsanu, kas ietver informacijas
neizpau$anu vai nepatiesu datu snieg$anu kolégiem (Cai et al., 2024; Ho, 2012.).

Ja §ada uzvediba klist sistematiska, ta var veicinat ilgtermina sekas, pieméram,
iezimju aktiviz€Sanas teorija norada, ka konteksts jeb vide var aktivizét noteiktas personibas
iezimes, ja tas kluist adaptivas konkrétajos apstaklos. Cinisms organizacija iesp&jams var klit
par pastiprinataju, kas aktiviz€ darbiniekos latentas makiavelisma tendences. Nelabveliga un
nedrosa vidé manipulativa un samakslota riciba var tikt uztverta ka racionala izdzivoSanas
stratégija. Ja kolégi un vaditaji isteno darba videi kait&josu uzvedibu, piem&ram, izvairianos
no pienakumiem vai informacijas slépSanu, un par to tiek atalgoti, citi darbinieki art var sakt
piekopt $adu uzvedibas formu, uztverot to, ka sociali pienemamu ricibu (Hammali &
Nastiezaie, 2022; Schyns et al., 2019).

Apstaklos, kur trukst psihologiska drosiba un pastav cinisms organizacija, darbinieki
var piedzivot moralo atsveSinaSanos - mehanismu, kas lauj racionalizet ne€tisku ricibu, lai
izvairitos no vainas sajiitas. Piemé&ram, attieksme "ja vadibai nertip mana labklajiba, tad man
neriip organizacijas mérki" lauj darbiniekam attaisnot manipulacijas vai sabotazu. Sados
apstaklos pat individi ar vaji izteiktam makiavelisma iezim&m var islaicigi piekopt darba
videi kait&josu uzvedibu personiga labuma giisanai (Detert et al., 2008; Kakar et al., 2022;
Moore et al. 2012).

Turklat organizacijas, kur tiek akcent@ta tikai rezultatu sasniegSana un tiek apspiestas
“neproduktivas” emocijas, personas ar izteiktam makiavelisma iezim&€m var 1pasi veiksmigi
adaptéties. Sadi darbinieki strategiski imité pozitivas emocijas un vértibam atbilstosu
uzvedibu, vienlaikus slépjot savas interes€s balstitu ricibu. Emocionala atsvesSinasanas $aja
konteksta klust par manipulacijas instrumentu, kas lauj panakt ar€ju atbilstibu organizacijas

normam, saglabajot ieks€jo distanci un kontroli (Gkorezis et al., 2015; Walters, 2021).
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Neskaidros un konkurgjosos apstaklos darbiniekiem ar izteiktam makiavelisma
iezim&m ir tendence izmantot neskaidribas sava laba, pieméram, manipul&jot ar narativiem,
piesavinoties intelektualo Tpa$umu vai aktivi kavéjot citu panakumus. Sie darbinieki var virzit
pamanamas iniciativas, kas uzlabo vinu t€lu, vienlaikus izvairoties no riskiem, kas var kaitet
vinu reputacijai. Turklat, saskanojot savas darbibas ar vadibas deklarétajiem mérkiem, Sie
individi var veidot iluzoru lojalitati, kas kalpo personiga labuma gtiSanai, nevis organizacijas

attistibai (Baktash & Jirjahn, 2023; Cavaletti & Bizarrias, 2023).
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PSIHOLOGISKA PASNOTEIKSANAS

Darbinieku pasnoteikSanas ir daudzdimensionals konstrukts, kas raksturo darbinieku
autonomijas, kontroles un ietekmes izjutu par savu darba vidi (Spreitzer, 1995). Darba un
organizaciju psihologija $o jédzienu var aplikot no divam bitiski atskirigam perspektivam:
makro ITmena jeb strukturala paSnoteik$anas un mikro limena jeb psihologiska
pasSnoteikSanas (Eylon & Bamberger, 2000).

Strukturala pasnoteikSanas attiecas uz organizaciju socialo struktiiru un situativajiem
apstakliem. Ta balstas uz demokratiskuma principiem, kas ietver lidzdalibu, varas sadali un
vienlidzigas iesp€jas, nodroSinot, ka ikvienam organizacijas darbiniekam, neatkarigi no vina
statusa, ir iesp&ja ietekme&t lemumus, ja tiek nodroSinata piekluve iespgjam, informacijai,
atbalstam un resursiem. Citiem vardiem sakot, strukturalas pasnoteik$anas pamata ir varas
sadale starp vaditajiem un darbiniekiem, lai zemaka [imena darbinieki varétu patstavigi
risinat problémas atbilstosi vinu kompetencei. Sniedzot darbiniekiem varu pasiem pienemt
lémumus, vaditajiem ir iesp€ja vairak veérst uzmanibu organizacijas mérku un planu
pilnveidei (Conger & Kanungo, 1988, Prasad, 2001; Prasad & Eylon, 2001; Liden & Arad,
1996, Wood & De Menezes, 2011).

Savukart psihologiska pasnoteikSanas ir subjektiva izjuta, kas raksturo individa
uztveri par savu sp&ju ietekmét darba vidi, sniegt ieguldijumu organizacijai un pienemt
patstavigus lémumus (Conger & Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995). Ta sastav no cetram
savstarpgji saistitam dimensijas: nozime, kompetence, apnémiba un ietekme (Spreitzer,
1995).

Nozimes dimensija apliko, cik liela méra darbinieki uzskata, ka vinu darba pienakumi
ir saskanoti ar vinu personigajam veértibam un uzskatiem. P&tijumi rada, ka individi, kuri
uztver savu darbu ka nozimigu, uzrada augstaku ieks$€jo motivaciju, iesaistiSanos un lojalitati
organizacijai (Kim et al., 2018).

Kompetence, kas biezi tiek apliikota ka pasefektivitate, attiecas uz individa parliecibu
par savu sp&ju veiksmigi izpildit darba uzdevumus. Darbinieki ar augstu kompetences izjiitu
biezak demonstré proaktivu uzvedibu, mekl€ izaicinajumus un neatlaidigi turpina darbu,
saskaroties ar izaicinajumiem (Bandura, 1997; Liden & Arad, 1996).

Apnémibas dimensija atspogulo darbinieku autonomiju darba uzsakSana un
reguléSana. Darbinieki ar augstu apnémibas limeni izjit lielaku [idzdalibu savos darba
pienakumos veicinot radoSumu, problému risinaSanas prasmes un atbildibas sajutu (Deci &

Ryan, 2000).
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Ietekmes dimensija raksturo, cik liela méra darbinieki uztver savu ieguldijumu
organizacijas darbiba ka nozimigu. Darbinieki, kuriem ir augsts rezultats Saja apaksskala,
biezak uznemas lidera lomu, iesaistas papildu iniciativas un atbalsta organizatoriskas
parmainas (Spreitzer, 1996).

Kopa §1s dimensijas veicina darbinieka motivaciju un veiktsp&ju, nostiprinot
pasSapzinu un iesaisti profesionalaja vide. Tacu, ja kada no dimensijam netiek izpildita,
darbinieka psihologiska pasnoteiktiba bis ierobezota - proti, var samazinaties kontroles

sajiita, veicot darba pienakumus (Spreitzer, 1995).

PasnoteikSanas pozitiva ietekme organizacija

Psihologiska paSnoteiks$anas bitiski ietekm& gan darbinieku individualo labbitibu,
gan organizacijas efektivitati. Petijumi liecina, ka paSnoteiktSanas sajiita ir cieSi saistita ar
virkni pozitiviem iznakumiem organizacija, tostarp augstaku darba apmierinatibu un lielaku
motivaciju. Tapat pasSnoteikSanas veicina atbildibas un lepnuma sajiitu par veicamajiem
pienakumiem, kas atspogulojas produktivitates un kvalitativu uzdevumu izpildes pieauguma
(Kim et al., 2018; Spreitzer, 1995).

Darbinieki, kuri izjiit kontroli par savu darbu, ir mazak paklauti emocionalajam
izstkumam un stresam, ka ar1 retak apsver darbavietas mainu (Mullins & Peacock, 1991;
Schaufeli & Bakker, 2004). Turklat darbinieki, kuri izjiit pasnoteikSanos, ienem aktivu
lidzdalibu organizacijas procesos, pieméram, uznemoties iniciativas, iesaistoties problemu
risinasana, ideju attistiSana un zinaSanu apmaina, ka ar saskata nozimi savos darba
pienakumos (Altizer, 1993; Kirkman & Rosen, 1999; Quinn & Spreitzer, 1997). Sie faktori
sekmé ne vien darbinieku labbiitibu, bet ar1 organizacijas noturibu, kas sevi ieklauj sp&ju
efektivi reagét uz parmainam, kriz€m un neparedz&tiem izaicinajumiem, vienlaikus
saglabajot darbibas nepartrauktibu, merktiecibu un sp&ju attistities (Kim et al., 2018; Lorsch,
1995).

P&tijumi norada, ka pasnoteikSanas darbojas ka aizsargmehanisms pret dazada veida
organizacijas disfunkcijam (Parke & Seo, 2016). Darbiniekus, kuri izjiit pasnoteikSanos, ir
gritak emocionali ierobeZot, Tpasi organizacijas, kur autentisku emociju izpausme tiek
apspiesta un galvenais uzsvars likts uz rezultatu sasniegsanu. Sados apstaklos pasnoteiksanas
klust par destabiliz€josu faktoru, kas veicina autentiskumu, jo, izjiitot lielaku autonomiju un
uztic€Sanos, darbinieki mazak censas samaksloti izradit emocijas. (Parke & Seo, 2016; Zhou

& Chen, 2021).

14



Vaditaji, kuri izjit izteiktaku pasnoteik$anos, veido psihologiski drosu un atklatu
darba vidi, kura ir skaidri definéti sasniedzamie mérki un to izvértesanas nosacijumi. Sada
pieeja samazina izjusto stresu un pretestibu, vienlaikus veicinot uztic€Sanos un darbinieku
lidzdalibu mérku izvirziSana (Gil et al., 2023; Lorinkova & Perry, 2017).

Psihologiska drosiba, kas rodas pasnoteikSanas rezultata, lauj darbiniekiem izteikt
viedokli, pielaut kltidas un macities no tam, tadejadi samazinot darba videi kaitgjosu
uzvedibu (Edmondson, 2018). Resursu pieejamiba, piem&ram, apmacibas, atzinibas
mehanismi, Ifmumu pienemsanas iesp€jas, turpina stiprinat So procesu, veicinot darbinieku
sp&ju efektivi risinat problémas un mazinot organizatorisko cinismu (Lang-Lehmann et al.,

2022).

PasSnoteikSanas negativas sekas

PasnoteikSanas var netisi veicinat uzvedibu, kas ir mérk&ta palidz&t organizacijai, tacu
parkapj €tiskas un socialas normas, pieméram, parspilétas vai nepatiesas informacijas
izpausSana sabiedribai, lai organizacija izskatitos labak, finanSu parskatu viltoSana, produktu
defektu slépSana un produktu prieksrocibu parspiléSana, lai palielinatu pardoSanas apjomu. Ir
butiski uzsvert, atskiriba no neétiskas uzvedibas, kas tiek veikta personiga labuma giisanai, So
uzvedibu motive altruisms (Ahmad et al., 2024; Lin et al., 2023; Umphress & Bingham,
2010; Zhang et al., 2020).

Petijumi uzsver, ka darbinieki, kuri jiit paSnoteikSanos, $adu uzvedibu var piekopt
saskaroties ar kavekliem, kas trauc€ veikt darba pienakumus, ka birokratiskiem trauc€kliem,
neskaidriem mérkiem vai finansialam gratibam. PaSnoteikSanas kopa ar augsta stresa
situacijam var veicinat moralo atsvesinasanos, darbiniekiem attaisnojot neé&tisku ricibu ka
nepiecieSamu, lai organizacija sasniegtu vélamos rezultatus (Dennerlein & Kirkman, 2022;
Lin et al., 2023; Suchman et al., 2021; Xu & Wang, 2020).

Sada uzvediba var negativi ietekmét organizacijas reputaciju un palielinat
likumparkapumu risku. Savukart individuala [imen1 $ada uzvediba var radit konflikt€josas
emocijas, respektivi, darbinieki var just lepnumu, palidzot savai organizacijai, tacu taja pasa
laika just trauksmi un vaina sajiitu, ietekmgjot ar1 darbinieku privato dzivi un samazinot

kopgjo labbitibu (Li, 2022; Newman et al., 2023; Zhao & Qu, 2022; Wang et al., 2021).
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PASPALAVIBA

Miisdienas pétnieki nav nonakusi pie vienotas paSpalavibas definicijas, drizak to katra
konteksta apliiko nedaudz citadak. Galvenokart to saprot ka daudzdimensionalu konstruktu,
kas ietver individa sp&ju palauties uz saviem iek$gjiem resursiem l@mumu pienemsana,
problému risinaSana un emocionalas pasregulacijas procesos, vienlaikus lidzsvarojot gan
autonomiju, gan sp&ju palauties uz citiem (Choo & Marszalek, 2018; Padhy et al., 2024;
Ryan et al., 2005). Proti, paspalavibu nevar uzskatit par sinonimu pilnigai neatkaribai, ta
drizak ietver apzinatu paspietickamibu, kas veicina individa sp&ju tikt gala ar izaicinajumiem
pasa spekiem, vienlaikus saglabajot atvértibu ar&ja atbalsta mekléSanai, kad tas ir
nepiecieSams.

P&tijumi norada, ka paspalaviba palielina dzivessp€ku - sp&ju pozitivi adapteties,
saskaroties ar griitibam -, veicinot stresa parvaréSanas strat€giju izmantoSanu saspringtas
situacijas (Choo & Marszalek, 2018; Ishikawa et al., 2023; Luthar, 2006, ka min&ts Fleming
& Ledogar, 2008). Ka ari pastav ciesas saistibas starp paspalavibu un psihologisko labklajibu,
pasi autonomijas un sevis pienemsanas apaksskala (Padhy et al., 2024; Rashmithanath et al.,
2023). Toties individi ar parm&rigu paspalavibu var negativi vertet socialas atbalsta sistémas,
kavgjot palidzibas mekl&€Sanu, kas rezultata var saasinat mentalas veselibas problémas,

pieméram, trauksmi vai depresiju (Choo & Marszalek, 2018; Ishikawa et al., 2023.)

PaSpalavibas pozitivas sekas organizacija

Organizaciju konteksta paSpalavibas konstruktu uzliiko ka sp&ju apzinaties un izprast
savas emocijas, stipras un vajas puses, ka art to lomu darba rezultatu sasniegSanai un attiecibu
veidoSanai. Ari svariga paSpalavibas sastavdala ir prasme regulét savu uzvedibu, emocijas un
impulsus, lai veicinatu organizacijas mérku sasniegSanu. Turklat paSpalaviba ietver parliecibu
par savam sp&jam paveikt uzdevumus un tikt gala ar izaicinajumiem darba (Barinua et al.,
2022).

Petijumi rada, ka vaditaji ar augstu apzinatibu veicina komandas saliedétibu,
kas savukart veicina atklataku informacijas apmainu un profesionalo izaugsmi (Hartung,
2020; Sutton, 2016). Ka ar spgja regulét savu uzvedibu un planot laiku veicina autonomiju
un psihologisko dro§ibu un samazina izjusto stresu darba un uzlabo kopgjo labbiitibu (Aeon

etal., 2021; Li et al., 2021). Vaditaji, kuri atbalsta autonomiju darba vidg€, veicina darbinieku
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labbiitibu, uzklausot vinu viedokli, veicinot iniciativas un sniedz konstruktivu atgriezenisko
saiti (Gagné & Deci, 2005).

Bitiski uzsvert, ka palielinata darbinieku autonomija neveicina izolaciju, bet gan
stiprina komandas sp€ju vienam uz otru palauties, ka art uzlabo komandas kopg&jo sniegumu
(Gilbert & Sutherland, 2013).

PaSpalaviba var gan pastiprinat, gan kavet organizaciju cinismu, proti, ja vadiba,
veidojot autonomu vidi, nesniedz darbiniekiem skaidru atgriezenisko saiti, §T briviba var tikt
interpretéta ka vienaldziba, palielinot iesp€ju attistities organizaciju cinismam (Liu et al.,
2025; Shaharruddina & Ahmad, 2015; Yan et al., 2024). Turpretim ticiba, ka sarezgijumus ir
iesp&jams parvaréet, ka ari parlieciba par savam sp&jam var biitiski ierobeZot organizaciju
cinismu (Okurame et al., 2024).

Petijumi liecina, ka darbinieki ar augstaku paSefektivitati demonstré ieveérojami
liclaku noturibu sarezgitu uzdevumu izpildg€, ka arf uzrada radoSu pieeju problému risinasana,
kas savukart var samazinat darba videi kaitjoSu uzvedibu un veicinat psihologisko noturibu
un adaptaciju nelabvéliga darba vide (Aydinay et al., 2021; Fida et al., 2025).

Kopuma darbinieki ar augstaku paspalavibas limeni ir efektivaki darba vide, izradot
iniciativu, psihologisko noturibu un sociali vélamu uzvedibu. Sadi darbinieki spgj efektivak
tikt gala ar darba pienakumiem, labak pielagoties organizaciju parmainam un ir mazak
paklauti stresam (Ghafoor, 2011; Okpara & Agwu, 2015).

Tapat $adi darbinieki biezi demonstré augstaku ieksejo motivaciju, kas sekmé
inovacijas, radoSumu un produktivitati, aktivi pienemot izaicinajumus, attistot sp&ju pienemt
lémumus un kliist mazak atkarigi no tieSas vaditaju iesaistes (Millikin et al., 2010; Slaski &

Cartwright, 2003).

Paspalavibas konceptualizéSanas griitibas

Lidzsingjas pasSpalavibas mérisanas skalas biezi bija ierobezotas sava pielietojuma, jo
tas galvenokart tika veidotas konkrétam populacijam, pieméram, maznodroSinatiem
individiem (Ulstad et al., 2008, ka minéts Padhy et al., 2024) vai béglu kopienam (Leeson et
al., 2020, ka ming&ts Padhy et al., 2024). Ka norada Padhijs un kolégi (Padhy et al., 2024),
Siem merinstrumentiem triika vienotas pieejas, kas nodro$inatu to plasaku pielietojamibu.
Nemot véra $os ierobezojumus, Padhijs un kolégi (Padhy et al., 2024) izstradaja un validéja
daudzdimensionalu paspalavibas modeli, kas skaidri defin€ paspalavibu, balstoties uz ¢etram

zinatniski izméramam dimensijam: pasefektivitati, autonomiju, ar¢jo atkaribu un
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paSparliecibas deficitu. Bitiski uzsvert, ka argjas atkaribas un pasparliecibas deficita
apakSskalas ir kod@tas apgriezti, lai tas atbilstu paSpalavibas konceptualajam ietvaram (Padhy
et al., 2024).

Pasefektivitates dimensija apliko, ka individa parlieciba par savam sp€jam ietekme
uzdevumu izpildi un mérku sasniegSanu (Bandura, 1997). Augstaka pasefektivitate veicina
motivaciju, izturibu, labakas problému risinaSanas prasmes un adaptivu uzvedibu (Ghafoor,
2011; Okpara & Agwu, 2015).

Autonomijas dimensija aktualizg, ka individa sp€ja patstavigi pienemt [Emumus un
rikoties sekme vina personigo izaugsmi un pielagosanas spé&jas. Autonomija ir bitiska
iek$€jas motivacijas veicinasanai, tacu plaSaka nozime ta veicina ari personigo izaugsmi,
pasregulaciju un adaptacijas spgjas (Millikin et al., 2010; Ryan & Deci 2000).

Argjas atkaribas dimensija tiek apliikots, ka individa palau$anas uz aréju
apstiprinajumu, vadibu vai resursiem ietekmé [émumu pienemsanas procesu (Chen, 2013).
Lai gan argjs atbalsts dazkart var biit noderigs, parmeériga atkariba var ierobeZot patstavibu un
individualas problému risinasanas prasmes (Slaski & Cartwright, 2003).

Savukart pasparliecibas deficita dimensija atklaj, ka nenoteiktiba par savam sp&jam
var ietekmét individa ricibu un Iémumu pienemsSanu (Padhy et al., 2024). Zems
paSparliecibas Itmenis ir saistits ar paaugstinatu stresu un samazinatu efektivitati uzdevumu
izpildg, kas javeic patstavigi (Barinua & Samuel, 2022; Slaski & Cartwright, 2003).

Kopuma §1s dimensijas izce] paspalavibas nozimi personiskas efektivitates
sasniegSana dazadas dzives jomas, tostarp attiecibu veidoSana, profesionalaja attistiba un
personigaja izaugsmé. PaSpalaviba tadgjadi veido pamatu socialajai pastavésanai, laujot
individiem uznemties atbildibu par savam darbibam un efektivi parvaldit dazadus dzives

aspektus (Padhy et al., 2024).
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KONSTRUKTU SAISTIBAS

Disfunkcionala organizaciju darbiba, kura tiek sistematiski apspiestas autentiskas
emocijas un sagaidita nepartraukta pozitiva attiecksme var veicinat emocionalo disonanci, kas
ilgstosa perioda veicina emocionalo izstkumu un cinismu organizacija. Rezultata darbinieki
var izradit neapmierinatibu un piedzivot emocionalo atsveSinasanos no darba vides, veicinot
darba videi kait€josu uzvedibu (Atalay et al., 2022; Bakker & Heuven, 2006; Bang & Reio,
2017; Elsaied, 2021; Jeung et al., 2018; Nielsen et al., 2024). Savukart cinisms organizacija
kopa ar darba videi kait&josu uzvedibu var samazinat motivaciju, psihologisko drosibu un
piederibas sajiitu organizacijai. Sada vidé darbiniekiem, méginot atgit kontroles un drogibas
sajltu, var veidoties neadaptivs aizsargmehanisms iesp&jams pastiprinot makiavelisma
personibas iezZimju izpausmes. Veicinot savas interes€s balstitu ricibu, kas var butiski kaitet
organizacijas mérku sasniegSanai un tas ilgtermina attistibai (Cai et al., 2024; Divya &
Seranmadevi, 2022; Hunter et al., 1982; Kakar et al., 2022; Kavindi & Kularathne, 2024;
Lang, 2015; Searle, 2022; Yoldash & Nicoleta, 2022).

Toties darbiniekus, kuri izjiit pasnoteikSanos vai augstaku paspalavibu, ir gritak
emocionali ierobeZot, Tpasi organizacijas, kur autentisku emociju izpausme tiek apspiesta. To
var skaidrot ar augstaku autonomijas sajiitu, kas lauj Siem darbiniekiem justies
autentiskakiem, samazinot iesp&ju emocionali izsikt, méginot imitét maksligas emocijas, un
veicinat organizaciju cinismu (Mullins & Peacock, 1991; Okurame et al., 2024; Parke & Seo,
2016; Schaufeli & Bakker, 2004). Ta pat sadi darbinieki biezak tic savam sp&jam izpildit
kadu uzdevumu, samazinot nepiecieSamibu veikt darba videi kait&joSu uzvedibu. Papildus
tam $adi darbinieki biezak uznemas iniciativas un veicina profesionalu sadarbibu, tad€jadi ne
tikai uzlabojot savu sniegumu, bet ar1 veicinot kolektiva saliedétibu un organizacijas kop&jo
noturibu pret disfunkcionaliem procesiem (Altizer, 1993; Aydinay et al., 2021; Fida et al.,
2025; Kim et al., 2018; Kirkman & Rosen, 1999; Lorsch, 1995; Quinn & Spreitzer, 1997).

Rodas pamats uzskatit, ka pasnoteikSanas un paspalaviba var spélét biitisku lomu, lai
netie$i mazinatu makiavelisma personibas iezimju izpausmes organizacija, proti, mazinot
cinismu organizacija un darba videi kait§josu uzvedibu var tikt potenciali prevent&tas

makiavelisma personibas iezimju aktivizacija.
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Balstoties uz literattira giitajam atzinam tiek izvirzits petijuma mérki: Izpetit kadas
saistibas pastav starp makiavelisma personibas iezim&m, pasnoteikSanos un paspalavibu un
ka §1s personibas iezimes atSkiras atkariba no darbinieku iepemamas amata pozicijas
organizacija.

Lai sasniegtu So mérki, tiks izvirzitas divas, literatiiras analizé balstitas hipotézes:

1. Augstaki pasnoteikSanas raditaji biis saistiti ar zemakiem makiavelisma personibas
ieztmes raditajiem;

2. Augstaki paSpalavibas raditaji bis saistiti ar zemakiem makiavelisma personibas
iezimes raditajiem.

Ka ar izvirziti Cetri petjjuma jautajumi:

1. Vai un kadas saistibas pastav starp paspalavibu un pasnoteikSanos?

2. Vai makiavelisma personibas iezimju raditaji atSkiras atkariba no ienemamas
pozicijas organizacija?

3. Vai pasnoteikSanas raditaji atSkiras atkariba no ienemamas pozicijas organizacija?

4. Vai paspalavibas raditaji atSkiras atkariba no ienemamas pozicijas organizacija?
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METODE

Pétijuma dalibnieki jeb izlase

P&tijuma piedalijas 142 dalibnieki, kas strada algotu darbu, vecuma no 18 Iidz 64
gadiem (121 sievietes, 20 viriesi un 1 respondents noradija- cits/nevelos noradit).
Respondentu vidgjais vecums ir 37 gadi (SD=12,8 gadi), 25,35% no respondentiem ir dazadu
Itmenu vaditaji (36 dalibnieki), 50,70% no respondentiem ir specialisti (72 dalibnieki) un
23,95% no respondentiem veic fizisku vai administrativu darbu, vai iegem citu poziciju sava
organizacija (34 dalibnieki).

Visi respondenti pilniba aizpildija aptauju un atbilda petijuma izlases kritérijiem. Lidz

ar to visi iegttie dati tika ieklauti datu apkoposana un turpmakaja analizg.

Merijumi jeb pétijjuma datu ievakSanas metodes

Makiavelisma personibas iezimju izvertéSanai tika izmantota Divdimensionala
makiavelisma skala (Two-Dimensional Machiavellianism Scale - TDMS, Monaghan et al.,
2020), tulkojumu latviesu valoda, §1 petijuma ietvaros, veica Niks Lacis. Skalu veido 12
apgalvojumi, kas respondentiem janoverté Likerta skala no 1 (“pilniba nepiekritu”) lidz 7
(“pilniba piekritu”). Skala méra 2 makiavelisma personibas iezimju dimensijas: “Uzskatus”
un “Taktikas”. Kopg€jas makiavelisma personibas iezimes nosaka summéjot apaksskalu
raditajus un dalot tos ar divi, kur augstaki rezultati norada uz izteiktakam makiavelisma
iezimeém.

S brivpieejas skala, kas sakotnéji bija pieejama anglu valoda, 1 pétijuma ietvaros,
tika sakotngji adapteta latvieSu valoda veicot turp un atpakal tulkojumu. Iesakuma divi
tulkotaji veica pantu tulkojumu no originalvalodas uz latviesu valodu. Ta ka abi tulkojumi
bija saturiski [idzigi, tie tika savstarp&ji salidzinati, izv€loties labskanigako tulkojumu
latvieSu valoda. Visbeidzot tresais tulkotajs veica atpakaltulkojumu uz originalvalodu, lai
parbauditu vai saturiski tulkojums nezaud€ nozimi. Lai parliecinatos vai turp un atpakal
tulkojums ir bijis veiksmigs, tika veikts pilottests 85 respondentu izlasg, lai veiktu skalas
pantu ticamibas, reakcijas un diskriminacijas indeksu parbaudi (Skatit 1. pielikumu).
Rezultati noradija, ka skalai ir laba kopg&ja ieks€ja saskanotiba (o =0,82), lidz ar to skala tika
izmantota talakai datu ievaksanai. Instrumentam originalaja versija bija laba iek$&ja

saskanotiba (o =0,80-0,89) un §1 p&tijuma ietvaros bija pienemama iek$gja saskanotiba (o
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=0,79). Savukart tas apaksSskalam Kronbaha alfa ir - Uzskati (a=0,69) un Taktika (0=0,81).
Saja pétijuma tika izmantotas abas makiavelisma personibas iezimju apakskalas t.i., Uzskati
un Taktikas, ka arT makiavelisma summarais raditajs.

Psihologiska paSnoteik$anas tika mérita ar Psihologiskas pasnoteiktibas aptauju
(Psychological Empowerment Instrument, Spreitzer, 1995). Skalu latviesu valoda tulkojusi
un sakotngji adapt&jusi Liene Auzina-Jurgevica (Auzina-Jurgevica, 2012). Skalu veido 12
apgalvojumi, kas respondentiem janoveérte Likerta skala no no 1 (“pilniba nepiekritu”) lidz 7
(“pilniba piekritu”). Skala méra 4 darbinieku pasnoteiktibas dimensijas: “Nozime”,
“Kompetence”, “Patstaviba” un “letekme”. Kop&jos darbinieku pasnoteikSanas raditajus
nosaka summegéjot apaksskalu raditajus un dalot tos ar Cetri, kur augstaki rezultati norada uz
izteiktaku paSnoteikSanos.

Psihologiskas pasnoteikSanas aptaujas sakotné&ji adaptétaja versija latvieSu valoda tika
konstat&tas paris neprecizitates, proti, paSnoteiktiba un pasnoteikSanas semantiski nav viens
un tas pats, tapec, lai izvairitos no neprecizitatém terminologija turpmakajos pétijumos, Sim
instrumentam tika precizéts nosaukums “Psihologiskas pasnoteik$anas aptauja”. Ta pat tika
konstatétas divas gramatikas kliidas 7. panta “Es pats (-1) varu izlemt, ka veikts savu darbu”
tika nomainits “ka” uz “ka”, ta pat 11. panta “Es sp&ju ietekmét notiekoso sava
departamenta” tika nomainits “sava” uz “sava”. Izlabota instrumenta versija tika ieklauta
pétijuma aptauja. ST pétijuma ietvaros instrumentam bija laba ick$gja saskanotiba (o = 0,86).
Savukart tas apakSskalam Kronbaha alfa ir - Nozime (0=0,87), Kompetence (0=0,69),
Patstaviba (a=0,80) un Ietekme (a=0,89). Saja pétijuma tika izmantotas visas Cetras
darbinieku pasnoteikSanas apaksskalas t.i, Nozime, Kompetence, Patstaviba un Ietekme, ka
ar1 pasnoteikSanas summarais raditajs.

Paspalaviba tika mé&rita ar Paspalavibas skalu (The self-reliance scale, Padhy et al.,
2024), tulkojumu latvie$u valoda, §1 pétijuma un magistra darba ietvaros, veica Niks Lacis un
Nijole Paula Zukule (Zukule, 2025). Skalu veido 30 apgalvojumi, kas respondentiem
janoverté Likerta skala no 1 (“nepiekritu”) lidz 4 (“piekritu”). Skala méra 4 paspalavibas
dimensijas: “Pasefektivitate”, “Autonomija”, “Argja atkariba” un “Pasparliecibas deficits”.
Kop¢gjos paspalavibas raditajus nosaka summeéjot apaksskalu raditajus un dalot tos ar Cetri,
“Argja atkariba” un “PaSparliecibas deficits” tika kodgti reversi, kur augstaki rezultati norada
uz izteiktaku paspalavibu.

S brivpieejas skala, kas sakotngji bija pieejama anglu valoda, 31 p&tijjuma un N.P.
Zukules magistra darba “Iejitibas pret sevi praktizéSanas ictekme uz studentu izjusto iejutibu

pret sevi, psihologisko distresu, apmierinatibu ar dzivi un paspalavibu” ietvaros, tika
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sakotngji adaptéta latvieSu valoda veicot turp un atpakal tulkojumu. Lai parliecinatos vai
process ir bijis veiksmigs, tika veikts pilottests 85 respondentu izlasg, lai veiktu skalas pantu
ticamibas, griitibas un diskriminacijas indeksu parbaudi (Skatit 2. pielikumu). Rezultati
noradija, ka skalai ir laba kop€ja ieks€ja saskanotiba (a =0,85), tacu iznemot daZus pantus
bitu iesp&jams iegit labaku saskanotibu, tap€c tika pieaicinats profesionals tulks, kas veica
korekcijas 3. 7. 8. 9. 15. 19. 29. un 30. panta, Iidz ar korekciju veikSanu, skala tika izmantota
talakai datu ievaksanai. Instrumentam originalaja versija bija izcila iek$€ja saskanotiba (o
=0,92) un §1 pétijuma ietvaros bija pienemama ieksgja saskanotiba (o= 0,77). Savukart tas
apaks$skalam Kronbaha alfa ir - PaSefektivitate (a=0,78), Autonomija (a=0,02), Ar&ja
atkariba (0=0,61) un Pasparliecibas deficits (a=0,48). Saja p&tijuma tika izmantotas tikai
divas paspalavibas apak3skalas - PaSefektivitate un Argja atkariba, ka arT pa$palavibas
summarais raditajs.

P&tijumu noslédza demografiskie jautajumu, kas ieklava jautajumus par respondentu

dzimumu, vecumu, un amata poziciju organizacija.

Pétijuma procediira un etika

Pétijuma respondenti tika uzrunati socialajos tiklos - Facebook un LinkedIn -, kur tika
publicéta saite uz petijumu kopa ar Tsu zinatniskas literatiiras parskatu, izcelot petijuma merki
un nozimigumu, ka arT izmantojot sazinas lietotni WhatsApp un Latvijas Universitates
zinojumu sttiSanas sisttmu. Respondenti sanéma saiti uz petijumu ar pievienotu informativu
aprakstu par pétijuma biittbu un mérkauditoriju. NepiecieSamais respondentu skaits tika
sasniegts, izmantojot sniega bumbas principu - cilveki dalijas ar aptaujas saiti un parsiitija to
saviem kontaktiem.

Aptauja tika izveidota tieSsaistes platforma QuestionPro, apvienojot tris sakotngji
adaptetas skalas un demografisko jautajumu bloku. Aptaujas aizpildiSana aizné€ma aptuveni
10-15 minttes, un daliba taja balstijas uz brivpratibas principu. Respondenti tika informéti,
ka visa sniegta informacija ir anonima, un iegiitie dati tiks analiz&ti tikai apkopota veida.
Tapat tika uzsverts, ka jebkura bridi ir iesp&jams partraukt aptaujas aizpildiSanu. Lai
nodroSinatu informétu piekriSanu dalibai, pirms aptaujas sakuma tika ieklauts obligats

apstiprinajuma jautajums “Piekritu dalibai pétijuma”, kuru bija nepiecieSams atzimét.

Visi dati $aja petijuma tika analiz&ti, izmantojot statistikas programmu JASP (versija

0.18.1, Apple Silicon).
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REZULTATI

Sakotngji tika aprékinatas visu mainigo aprakstosa statistika, proti, vid€jas vertibas,
standartnovirzes un atbilstiba normalsadalijumam, izmantojot Sapiro-Vilka testu. Tapat tika
noteikti izmantoto skalu un to apakSskalu ticamibas raditaji, aprékinot Kronbaha alfas

koeficientus (skatit 1. tabulu).

1.tabula

Aprakstosa statistika makiavelisma, pasnoteiksanas un paspalavibas skalam (N=142)

Mainigie lielumi M SD w a
Makiavelisms 3,32 0,72 0,99 0,78
Uzskati 3,43 0,76 0,99 0,69
Taktikas 3,21 1,02 0,98 0,81
PasnoteikSanas 5,15 0,84 0,98* 0,86
Nozime 5,39 1,19 0,92%** 0,87
Kompetence 5,89 0,69 0,92%** 0,69
Patstaviba 5,07 1,23 0,93 %** 0,80
Ietekme 4,26 1,44 0,97%* 0,89
Paspalaviba 2,64 0,28 0,99 0,77
Pasefektivitate 3,16 0,29 0,99 0,78
Autonomija 2,25 0,46 0,96* 0,02
Argja atkariba 2,37 0,53 0,92%** 0,61
Pasparliecibas deficits 2,80 0,56 0,96%** 0,48

*p < .05, ** p <01, *** p <0,001

Nemot vera skalu ieksgjas saskanotibas raditajus, $aja analize tika ieklautas tikai divas
paSpalavibas apaksskalas - Pasefektivitate, kuras ticamibas koeficients bija pienemams (o =
0,78) un Argja atkariba: (o = 0,61), kura biitu jainterpreté piesardzigi. Pargjas paspalavibas
apakSskalas tika konstatéta nepietiekama ieks€ja saskanotiba (Autonomija: a = 0,02;

Pasparliecibas deficits: a = 0,48), tap&c tas netika ieklautas talakaja analize.
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Visu raditaju atbilstiba normalsadalfjumam tika parbaudita ar Sapiro-Vilka testu.
Makiavelisma summarais raditajs kopa ar ta apakSskalam, uzskatiem un taktikam, atbilda
normalsadalijumam, savukart pasnoteikSanas summarais raditajs, ka ar1 ta apaksskalas -
nozime, kompetence, patstaviba un ietekme - neatbilda normalsadalijumam. Turpreti
paspalavibas summarais raditajs un ta apaksskala - pasefektivitate - atbilda
normalsadalijumam, kamér autonomija un ar€ja atkariba neatbilda normalsadalijumam. Lidz
ar to secino$aja statistika tika izmantotas gan parametriskas datu apstrades metodes, ka
Pirsona korelacija, gan neparametriskas -, ka Spirmena rangu korelacijas analize.

Lai parbauditu pétijuma 1. hipotezi - Augstaki pasnoteikSanas raditaji biis saistiti ar
zemakiem makiavelisma personibas iezimes raditajiem - tika veikta Spirmena rangu

korelaciju analize.

2. tabula

Spirmena rangu Koreldciju analize makiavelisma un pasnoteiksands raditajiem (N=142)

Mainigie lielumi 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
Makiavelisms -

Uzskati 0,70*** .

Taktikas 0,87***  (,20%**

PasnoteikSanas -0,18*  -0,20* -0,10

Nozime -0,15 -0,17* -0,09 0,68%** -

Kompetence -0,18*  -0,07 -0,22%*  0,48***  0,26%* -

Patstaviba -0,11 -0,15 -0,63 0,78***  (,33***  (3]*** .
Ietekme -0,70 -0,12 -0,01 0,83***  (,39%**  (,24%*  (,59%**

*p < 0,05, ** p <0,01, *** p <0,001

Rezultati liecina, ka starp makiavelisma un pasnoteikSanas summarajiem raditajiem
pastav statistiski nozimiga, negativa, vaja cieSuma saistiba (r[] =-0,18, p < 0,05), respektivi,
respondenti kuri norada makiavelisma Itmenim, zino par zemakiem pasnoteikSanas raditajiem
un otradi. Apliikojot abu konstruktu apaksskalas, vaja, bet statistiski nozimiga negativa
saistiba tika konstatéta starp makiavelisma apaksskalu ,,Uzskati”” un pasnoteikSanas
apaksskalu ,,Nozime” (r[] =-0,17, p < 0,05), kas nozimg, ka respondenti ar izteiktaku cinisku

skatfjumu uz cilvéci, izjut zemaku saskanotibu starp darba pienakumiem un savam vértibam
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un uzskatiem. Starp makiavelisma apaksskalu ,,Taktikas” un pasnoteikSanas apaksskalu
,2Kompetence” (il =-0,18, p < 0,05) ir noveérojama statistiski nozimiga negativa saistiba. Tas
nozimé, ka respondenti ar zemakam sp&jam patstavigi veikt darba pienakumus, biezak
prieksroku dod manipulativam stratégijam saskarsmé ar citiem. Sie rezultati kopuma
apstiprina petfjuma 1. hipotezi, ka augstaki pasnoteik$anas raditaji ir negativi saistiti ar
makiavelisma personibas iezimju raditajiem (skatit 2. tabulu).

Lai parbauditu pétijuma 2. hipot€zi - Augstaki paspalavibas raditaji biis saistiti ar
zemakiem makiavelisma personibas iezimes raditajiem - tika veikta gan Pirsona, gan

Spirmena rangu korelaciju analize.

3. tabula
Pirsona un Spirmena rangu koreldciju analize makiavelisma un paspalavibas raditdjiem

(N=142)

Mainigie lielumi 1. 2. 3. 4. 5. 6.
Makiavelisms -

Uzskati 0,70%**"

Taktikas 0,87***" (),20%#:*

Paspalaviba 0,02" 0,05" -0,00" -

Pasefektivitate -0,06” -0,08" 0,03" 0,53%**"

Argja atkariba 0,09 0,06™ 0,117 0,56%** -0,04" -

**% p <0,001, ar " apziméeta Pirsona korelaciju analize, ar ® apzimé&ta Spirmena rangu

korelacija analize

Korelaciju analizes rezultati norada, ka starp makiavelisma un paspalavibas
summarajiem raditajiem nepastav statistiski nozimiga saistiba (r(140) = 0,022, p = 0,79), ta
pat arT neviena no $o mainigo apak$skalam savstarp€ji neveidoja statistiski nozimigas
saistibas. legiitie rezultati neapstiprina 2. petifjuma hipoteze izvirzito piepémumu, ka augstaka
paSpalaviba biitu saistita ar zemaku makiavelisma iezimju izteiktibu (skatit 3. tabulu).

Lai atbild&tu uz petijuma jautajumu - Vai un kadas saistibas pastav starp paspalavibu

un pasnoteiksanos? - tika veikta Spirmena rangu korelaciju analize.
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4. tabula

Spirmena rangu korelaciju analize pasnoteiksands un paspalavibas raditajiem (N=142)

Mainigie lielumi 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
PasnoteikSanas -

Nozime 0,68*** -

Kompetence 0,48***  (,26%* -

Patstaviba 0,78%** —(,33%** (0 3]*** -

Tetekme 0,83%%% () 39%%% () D4%%* 0,59%%%  _

Paspalaviba 0,42%** 0,08 0,33%** (0, 42%** () 43%**
Pasefektivitate 0,41%*%* 0,17* 0,41%%% 0, 43%** (0 32%*%*  (45%**

*p < 0,05, ** p <0,01, *** p <0,001

Rezultati uzrada statistiski nozimigu, pozitivu un vid&ju saistibu starp pasnoteikSanas
un paspalavibas summarajiem raditajiem (r, = 0,416, p < 0,001), respektivi, respondenti ar
augstakiem pasSnoteikSanas rezultatiem, norada augstaku paspalavibu un otradi.

Starp paspalavibas apaksskalu “PaSefektivitate” un pasnoteikSanas apaksSskalam
“Kompetence”, “Patstaviba”, un “letekme” pastav statistiski nozimigas, vidgji stipras,
pozitivas saistibas, ka arT pozitiva, vaja, bet statistiski nozimiga saistiba ar pasnoteikSanas
apaksskalu “Nozime”, respektivi, respondenti, kuri jiitas parliecinataki par savam sp&jam,
izjut ar1 lielaku autonomijas, kontroles un ietekmes izjiitu par saviem veicamajiem darba
pienakumiem (skatit 3. tabulu).

Lai atbildétu uz pétijuma jautajumu - Vai makiavelisma personibas iezimju raditaji
atskiras atkariba no ienemamas amata pozicijas organizacija? - tika izmantota ANOVA

metode nemot vera, ka makiavelisma summarais raditajs atbilst normalsadalijjumam.
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S. tabula
Vaditaju, specialistu un pamatpersondla makiavelisma personibas iezimju kopuma
aprakstosas statistikas raditaji un vienfaktora ANOVA testa aprékinasana atskiribu

noteiksSanai starp grupam (N=142)

Vaditaji Specialisti Pamatpersonals

(n=36) (n=72) (n=34)

M(SD) M(SD) M(SD) F
Makiavelisms 3,23 (0,75) 3,28 (0,73) 3,50 (0,69) 1,41

Vienfaktora dispersijas ANOVA testa, kur atkarigais mainigais bija makiavelisma
summarais raditajs, bet neatkarigais jeb faktorialais mainigais - ienemama pozicija darba,
rezultati lika secinat, ka modelis nav statistiski nozimigs (F(2, 139) = 1,410, p = 0,247). Tas
nozimgé, ka $aja izlasé nepastav statistiski nozimigas atskiribas makiavelisma raditajos
dazadas amatu pozicijas grupas (skatit 5. tabulu).

Lai atbild&tu uz petijuma jautajumu - Vai pasnoteiksanas raditaji atskiras atkariba no
ienemamds pozicijas organizdacija? - par cik pasnoteikSanas summarais raditajs neatbilst

normalsadalijumam, tika lietota neparametriska ANOVA metode jeb Kruskola-Vallisa tests.

6. tabula
Vaditaju, specialistu un pamatpersondla pasnoteiksands aprakstosas statistikas raditaji un

Kruskola-Vallisa testa aprékinasana atskiribu noteikSanai starp grupam (N=142)

Vaditaji Specialisti Pamatpersonals

(n=36) (n=72) (n=34)

Mdn(SD) Mdn(SD) Mdn(SD) H
Pasnoteiksanas 5,75 (0,79)* 5,17 (0,71)° 5,08 (0,98)° 14,89%**

*H%p < 0,001 ar “ apziméta grupa statistiski nozimigi atSkiras no tas grupas, kura

atziméta ar " saskand ar Scheffé post hoc testa rezultatiem

Kruskola-Vallisa testa, kur atkarigais mainigais bija paSnoteikSanas summarais
raditajs, bet neatkarigais jeb faktorialais mainigais - ienemama pozicija , rezultati uzradija
statistiski nozimigas atSkiribas starp grupam (H(2) = 14,885, p < 0,001), kas norada, ka
pasnoteikSanas raditajs atSkiras atkariba no darbinieka iepemamas pozicijas organizacija.

Lai detalizetak izvertetu, starp tiesi kuram darbinieku grupam pastav atskiribas

pasnoteikSanas ltment, tika veikta Post hoc analize, izmantojot Scheffé kritériju. Rezultati
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liecina, ka statistiski nozimigas atSkiribas pastav starp vaditajiem (Mdn = 5,75) un
specialistiem (Mdn = 5,17), p < 0,01, ka arT starp vaditajiem (Mdn = 5,75) un pamatpersonalu
(Mdn = 5,08), p < 0,001. Savukart statistiski nozimigas atskiribas netika atklatas starp
specialistiem (Mdn = 5,17) un pamatpersonalu (Mdn = 5,08), p = 0,368. Kopuma rezultati
liecina, ka vaditajiem ir raksturigs augstaks paSnoteikSanas Iimenis neka paréjam grupam
(skatit 6. tabulu).

Lai atbild&tu uz petijuma jautajumu - Vai paspalavibas raditaji atskiras atkariba no
ienemamdas pozicijas organizacija? - tika lietota parametriska ANOVA metode par cik

paspalavibas summarais raditajs atbilst normalsadalijumam.

7. tabula
Vaditaju, specialistu un pamatpersonala paspalavibas aprakstosas statistikas raditaji un

vienfaktora ANOVA testa aprékinasana atsSkiribu noteiksSanai starp grupam (N=142)

Vaditaji Specialisti Pamatpersonals

(n=36) (n=72) (n=34)

M(SD) M(SD) M(SD) F
Paspalaviba 2,75(0,29)* 2,64 (0,26) 2,53(0,28)° 5,70%%*

**p < 0,01 ar * apziméta grupa statistiski nozimigi atSkiras no tas grupas, kura atziméta ar ®

saskana ar Tukeys HSD post hoc testa rezultatiem

Vienfaktora dispersijas ANOVA testa, kur atkarigais mainigais bija paspalavibas
summarais raditajs, bet neatkarigais jeb faktorialais mainigais - ienemama pozicija, rezultati
uzradija statistiski nozimigas atSkiribas starp grupam (F(2, 139) = 5,70, p < 0,01). Kas
norada, ka pasSpalavibas raditajs atSkiras atkariba no darbinieka iepemamas pozicijas
organizacija.

Lai detalizetak izvertetu, starp tiesi kuram darbinieku grupam pastav atskiribas
paspalavibas liment, tika veikta Post hoc analize, izmantojot Tukeys HSD kritériju. Rezultati
liecina, ka statistiski nozimigas atSkiribas pastav starp vaditajiem (M = 2,75) un
pamatpersonalu (M=2,53), p < 0,01. Savukart netika noverotas statistiski nozimigas
atSkiribas starp vaditajiem (M = 2,75) un specialistiem (M = 2,64), p=0,124, ka arT starp
specialistiem (M = 2,64) un pamatpersonalu (M=2,53), p=0,129. Citiem vardiem sakot,
vaditaji darba konteksta ir augstaka parlieciba par savu sp&ju efektivi izpildit darba

uzdevumus, salidzinajuma ar pamatpersonalu (skatit 7. tabulu).
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DISKUSIJA

Bakalaura darba mérkis bija noskaidrot, kadas saistibas pastav starp makiavelisma
personibas iezimju kopumu, pasnoteik$anos un paspalavibu. Tapat darba mérkis bija izpétit,
ka §1s personibas iezimes atskiras atkariba no darbinieku ienemamas pozicijas organizacija,
t.1., vai darbinieks ir vaditajs, specialists vai pamatpersonala parstavis.

Pamatojoties uz literatiiras analizi, tika izvirzitas divas hipotézes:

1. Augstaki pasnoteikSanas raditaji bis saistiti ar zemakiem makiavelisma personibas
iezimes raditajiem;
2. Augstaki paSpalavibas raditaji biis saistiti ar zemakiem makiavelisma personibas iezimes
raditajiem.

Ka arf tika izvirziti etri petjjuma jautajumi:
1.Vai un kadas saistibas pastav starp paspalavibu un pasnoteiksanos;

2. Vai makiavelisma personibas iezimju raditaji atSkiras atkariba no ienemamas pozicijas
organizacija;

3. Vai pasnoteikSanas raditaji atSkiras atkariba no ienemamas pozicijas organizacija;

4. Vai paspalavibas raditaji atSkiras atkariba no ienemamas pozicijas organizacija.

S1 pétijuma rezultati apstiprinaja pirmo hipotgzi, uzradot negativu saistibu starp
makiavelisma personibas iezimém un pasnoteiksanos.

Darbiniekiem, kuri izjiit ciniskaku skatijumu uz cilvéci, ir novérojama ar1 vajaka
saskana starp vinu vertibam un darba pienakumiem. Literatiira o sakaribu var skaidrot ar
organizaciju cinismu, ko visbiezak izraisa uztverta neatbilstiba starp organizacijas
deklarétajam vertibam un tas faktisko ricibu, $adiem darbiniekiem ir noveérojama kritiska
attieksme pret organizacijas [émumiem un vadibu, ta pat ar §ie darbinieki biezak piedzivo
bezspécibas sajitu, dusmas un emocionalu atsvesinasanos no darba vides. Sadiem
darbiniekiem samazinas produktivitate, centiba un darba sniegumi, kas savukart veicina darba
videi kait&josu uzvedibu, ka meloSanu, sabotazu, zagsanu (Atalay et al., 2022; Bang & Reio,
2017; Elsaied, 2021).

To ar1 pieradija §1 petijuma rezultati, proti, darbinieki, kuri nespgj patstavigi veikt
savus darba pienakumus, dod priekSroku manipulativu stratégiju izmanto$anai. Pieméram,
Huang un kolégi (Huang et al., 2016) sava pétijuma atklaja, ka mazak kvalificéti darbinieki
biezak pazemina augsti kvalificéto kolégu novertejumus un vienlaikus uzlabo citu mazak

kvalificétu koleégu vert&jumus, cenSoties maksligi paaugstinat savas iesp&jas iegit
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paaugstindjumu. Sada uzvediba ari ir raksturiga darba videi kaitgjosai uzvedibai (Cai et al.,
2024; Ho, 2012.; Szostek, 2019).

P&ttjuma rezultati neapstiprindja otro hipot€zi, jo starp makiavelisma personibas
iezim&m un paspalavibu Saja izlas€ netika konstatétas butiskas saistibas. Lai gan sakotngji
tika pienemts, ka makiavelisms biis negativi saistits ar paspalavibu, iegitie dati liecina, ka Sie
konstrukti funkcioné ka savstarp€ji neatkarigi. Tacu svarigi minét, ka p&c N.P. Zukules
magistra darba veiktas faktoranalizes, tika noskaidrots, ka §is instruments vairak
konceptualize pasefektivitati un argjo atkaribu, nevis patiesu paspalavibas sajutu (Plasak
skatit - Zukule, 2025). Lidz ar to Sos rezultatus nevar izmantot, lai izdaritu plasakus
secinajumus. Toties interesanti, ka makiavelisms neveidoja saistibas ar pasefektivitati. Tas
norada, ka individu makiavelisma iezZimju izpausmes nemaina uztverto pasefektivitates
Itmeni. Iesp€jams tas ar1 izskaidro, kapec makiavelisma iezimju esamiba nenorada
manipulativo stratégiju efektivitati (Austin et al., 2007; Jones & Paulhus, 2009), Tacu, lai
izdarTtu $adus secinajumus, biitu svarigi turpinat pétit So konstruktu saistibas, lai noskaidrotu
vai pasefektivitates veicina arT manipulativo stratégiju veiksmigaku istenos$anu.

Petijuma iegutie dati apliecinaja, ka pastav saistiba starp pasnoteikSanos un
paspalavibu. Darbinieki ar izteiktaku parliecibu par savam spé&jam, jiitas ar1 drosak pienemt
patstavigus lémumus savas kompetences ietvaros, ka arT efektivi organizet savus darba
pienakumus un uztvert savu ieguldijumu ka nozimigu organizacijas mérku sasniegSanai.
Papildu skaidrojumu iegiitajiem rezultatiem sniedz darba pieprasijumu-resursu modelis (Job
Demand-Resource Model; Bakker & Demerouti, 2007), kas norada, ka iekSgjie resursi,
pieméram, pasefektivitate, bitiski ietekmé darbinieku motivaciju un darba iesaisti. Sis
modelis uzsver, ka autonomija veicina darbinieku sp&ju efektivak organizet un kontrolét
darba uzdevumus, pielagojot tos savam prasmém un vajadzibam.

Lai arT makiavelisma personibas iezimju kopums ir saistits ar izteiktaku tieksmi péc
varas un panakumiem, $1 pétijuma rezultati neliecina, ka makiavelisma personibas iezimes
biitiski atskiras atkariba no darbinieku ienemamas pozicijas organizacija. So pretrunu var
skaidrot ar vairakiem biitiskiem faktoriem.

Pirmkart, panakumu sasniegSanai biitiskas ir ne vien ambicijas, bet ar1 profesionala
kompetence, emocionala stabilitate un socialas prasmes (Cavaness et al., 2020; Robinson et
al., 2016). Savukart makiavelisma personibas iezimes ir saistitas ar manipulacijas
izmantoSanu, nevis ar profesionalo efektivitati vai emocionalo Iidzsvaru, kas ir biitiski faktori

ilgtermina panakumu nodros§inasana (Cai et al., 2024; Jahangir et al., 2024).
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Otrkart, organizacijas izmantotie atlases un novértésanas mehanismi, pieméram,
kompetencu novertéjumi un strukturétas intervijas, var biitiski samazinat iesp&ju, ka
darbinieki ar izteiktakam makiavelisma iezim&€m, palaujoties tikai uz manipulativam
stratégijam, spétu ieglt augstakas pozicijas (Trevino et al., 2006; Kish-Gephart et al., 2010).

Treskart, makiavelistiska uzvediba var negativi ietekmét darbinieka reputaciju. Lai
ieglitu un saglabatu lidera poziciju ir butiski iegtit kolégu uzticibu. Tomér, ka liecina
iepriek§gjie petijumi, individi ar izteiktaku makiavelisma [imeni tiek uztverti ka mazak
uzticami, kas ilgtermina var apgriitinat vinu iesp€jas sasniegt un noturét augstakas amatu
pozicijas (Ferris et al., 2007; Valentine et al., 2002).

Vaditaji tipiski veic uzdevumus, kuros ir nepiecieSama atra un radosa
problémsituaciju risinasana, sp&ja efektivi planot laiku un resursus ilgtermina mérkiem, ka art
patstavigi vadit savus darba pienakumus - faktori, kas butiski veicina psihologiskas
pasnoteikSanas izjiitu. PEtTjuma iegiitie rezultati to apstiprina, noradot, ka vaditajiem ir vairak
raksturiga psihologiska pasnoteikSanas sajiita neka specialistiem vai pamatpersonalam.
Turklat vaditaji, kuri izjut augstaku psihologiskas pasnoteikSanas Iimeni, biezak veicina
darbinieku autonomiju, deleggjot léemumu pienemsanu un sniedzot atbalstu sarezgitas
situdcijas. Sada uzvediba apliecina gan vinu pasu parliecibu par savam sp&jam, gan stiprina
darbinieku uztic€Sanos un palavibu vaditaja kompetencei (Serrenho et al., 2022; Spreitzer et
al., 1999).

Savukart specialistiem un pamatpersonalam pasnoteikSanas Itmenis ir lidzigs, jo darba
pienakumi paredz ierobezotaku autonomijas sajutu, neatkarigi no profesionalas kvalifikacijas
(Al-Obiedat et al., 2024). So tendenci arT apstiprina $T pétijuma rezultati.

S pétTjuma rezultati noradija, ka vaditaji izjiit lielaku pa$palavibas limeni
salidzinajuma ar pamatpersonalu. No vaditajiem tiek sagaidita augstaka profesionala
kompetence, stratégiska domasana un spgja pienemt autonomus lémumus. Sadas gaidas
veicina vaditaju apzinatu un mérktiecigu profesionalo pilnveidi, kas savukart nostiprina vinu
uztverto paspalavibas sajiitu (Fast et al., 2013).

P&tijuma pienesums psihologijas zinatnei ir sakotn&ja makiavelisma aptaujas
adaptacija latvieSu valoda, kas lauj mérit respondentu cinisko skatijumu uz pasauli, ka ar1
prieksrokas doSanu manipulativam stratégijam. Latvijas konteksta $is ir pirmais pétijums,
kura makiavelismu apliiko ka daudzdimensionalu konstruktu, jo 1idzsingjie p&tijumi to
galvenokart p&ta tumsas triades vai tetrades konteksta, kuros galvenokart makiavelisma panti
nemti no MACH-IV skalas, kura pédéjo gadu laika ir kritizéta par tas nesp&ju konceptualizet

makiavelisma centralas iezimes (Patrick et al., 2009; Dahling et al., 2008; Vize et al., 2018).
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Biitu loti svarigi standartizét divdimensionalo makiavelisma skalu Latvijas izlas€, ka ar1
pedgjo gadu laika piecu faktoru makiavelisma skala (Five Factor Machiavellianism Inventory
- FFMI; Kiickelhaus et al., 2020) ir uzradijusi potencialu, lai labak izprastu makaivelisma
personibas iezimes. Respektivi, lai varétu veikt precizakus mérijjumus un popularizet
makiavelisma izpé€ti arT Latvijas konteksta, biitu nepiecieSams standartizeét Sos divus
instrumentus.

Ka arf §is bija pirmais pétijums Latvija, kas aplikoja makiavelisma iezimju saistibas
ar psihologisko pasnoteiksanos, kas bitu uzlikojams ka resurss jeb aizsargajoss faktors darba
vide. legiitie rezultati noradija uz iesp&jams netiesu parklasanos ar organizaciju cinismu un
darba videi kait&josu uzvedibu. Biitu nepiecieSama padzilinataka izpéte, lai izvertetu §1 darba
izcelto teorétisko konstruktu parklasanos, jo iesp&jams, ka literattira tiek aprakstiti divi
atskirigi jedzieni, kuri patiesiba skaidro vienu un to pasu fenomenu. Sis sakaribas atklasana
varétu butiski padzilinat izpratni par to ka més izprotam vides ietekmi uz makiavelisma
personibas iezimju attistibu un aktivaciju.

Savukart butisks pétijuma ierobezojums bija neprecizitate izmantotaja metodologija,
tieSi Paspalavibas skala, proti, skala vairak konceptualizé paSefektivitati un ar¢jo atkaribu,
nevis realu paspalavibu, kas noteikti trauc€ja izpétit precizakas saistibas starp mainigajiem.
Nemot vera, ka paspalaviba ir salidzinosi jauns un [idz §im maz pétits konstrukts, biitu
nepiecieSama padzilinata paSpalavibas koncepta izzinasana un izpraSana, ta pat butu vertigi
turpinat §1 instrumenta adaptacijas procesu un ta pielagosanu Latvijas kulttirvidei vai art
veidot jaunu instrumentu, kas precizak un plasak méritu paspalavibas iezimes un izpausmes.

Ta pat ar1 pétijuma izlase bija salidzinoSi maza, 142 respondenti, no kuriem 85.21%
bija sievietes. Sada izlase nav reprezentativa, lai izdaritu plasakus secinajumus par
populaciju. Ka art biitu svarigi aplukot So personibas iezimju dzimumatskiribas, tacu nemot
veéra §1 pétijuma dzimuma izkliedi, to nebija iesp&jams istenot.

Par cik tika pétitas makiavelisma iezimes, pastav risks, ka respondenti deva sociali
veélamas atbildes, lai gan aptaujas instrukcija tika atgadinats par anonimitati un
neuztraukSanos par sociali vélamam atbildém. Turpmakajos p&tijumos biitu v€lams tomér
ieklaut melu skalas pantus, lai pétniekam biitu vismaz kads veids, lai izvertétu, vai
respondents nav sniedzis sociali vélamu atbildi, pieméram, “Es nekad neesmu melojis”.

Biitu vertigi turpmakajos pétijumos riipigak aplikot makiavelisma un paspalavibas
saistibas ar darba vidi, piem&ram, izmantojot Psihologiska klimata skalu (Psychological

Climate Scale - PCS; Brown-Leign, 1998, ka mingts (Mert & Ozgenel, 2020), §1 skala kop$
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originalas izveides, ir pielagota, lai ta atbilstu dazadiem kontekstiem, ta¢u galvenokart ta

meéra, piem&ram, autentiskumu, vadibas atbalstu un tml.
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SECINAJUMI

Bakalaura darba tika apkopotas zinatniskas literatiiras glitas atzinas, lai labak izprastu
makiavelisma personibas iezimes, psihologisko pasnoteik$anos un paspalavibu, ka ari to
savstarp€jas saistibas darba vides konteksta. Balstoties uz literatiiras analizi tika piedavats
teor&tisks modelis par to, ka Sie konstrukti varétu potenciali savstarp&ji mijiedarboties.

Darbinieki, kuriem sistematiski ir jaimité pozitivas emocijas un janoliedz frustracija,
var saskarties ar kognitivo parslodzi un paaugstinatu stresa Iimeni. Ilgstosa nepiecieSamiba
apspiest autentiskas sajiitas, var veicinat emocionalo disonansi - pretrunu starp to, kas tiek
justs, un to, kas tiek demonstréts (Bakker & Heuven, 2006; Bang & Reio, 2017; Jeung et al.,
2018; Nielsen et al., 2024). Sada emocionala spriedze laika gaita var novest pie emocionala
izstkuma, ka arT veicinat cinismu organizacija - noturigu, negativu attieksmi pret
organizaciju. To raksturo uzticibas trikums vadibai, vilSanas organizacijas darbiba un
parlieciba par tas netaisnigumu. Ta rezultata darbinieki var paust visparéju neapmierinatibu,
kritiski izteikties par organizacijas [lemumiem un vadibu, ka ar1 bezspécibu, emocionalu
atsveSinaSanos no darba un var sakt veikt darba videi kaitgjoSu uzvedibu (Atalay et al., 2022;
Bang & Reio, 2017; Elsaied, 2021).

Sada vide darbiniekiem, méginot atgiit kontroles un drogibas sajitu, var veidoties
neadaptivs aizsargmehanisms pastiprinot makiavelisma personibas iezimju izpausmes.
Veicinot savas interes€s balstitu ricibu, kas var biitiski kaitet organizacijas mérku
sasniegSanai un tas ilgtermina attistibai (Cai et al., 2024; Divya & Seranmadevi, 2022; Hunter
et al., 1982; Kakar et al., 2022; Kavindi & Kularathne, 2024; Lang, 2015; Searle, 2022
Yoldash & Nicoleta, 2022).

Toties pasnoteikSanas un paspalaviba var veicinat organizacijas kop€jo noturibu pret
disfunkcionaliem procesiem, $adus darbiniekus ir gritak emocionali ierobezot, Tpasi
organizacijas, kur autentisku emociju izpausme tiek apspiesta, samazinot risku izjust cinismu
organizacija. (Mullins & Peacock, 1991; Okurame et al., 2024; Parke & Seo, 2016; Schaufeli
& Bakker, 2004). Ta pat $adi darbinieki biezak tic savam sp&jam izpildit kadu uzdevumu,
samazinot nepiecieSamibu veikt darba videi kait&josu uzvedibu. Papildus tam $adi darbinieki
biezak uznemas iniciativas un veicina profesionalu sadarbibu, tad€jadi ne tikai uzlabojot savu
sniegumu, bet arT veicinot kolektiva salied€tibu un organizacijas kop&jo noturibu pret
disfunkcionaliem procesiem (Altizer, 1993; Aydinay et al., 2021; Fida et al., 2025; Kim et al.,
2018; Kirkman & Rosen, 1999; Lorsch, 1995; Quinn & Spreitzer, 1997).
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To arfT apstiprinaja petijuma pirma hipotéze, proti, darbiniekiem ar cinisku attieksmi ir
biezak noveérojama vertibu un darba pienakumu nesaskana, ko literatiira saista ar uztverto
neatbilstibu starp organizacijas deklar€tajam vertibam un realo ricibu (Atalay et al., 2022;
Bang & Reio, 2017; Elsaied, 2021). Sada neatbilstiba veicina emocionalu atsve$inasanos,
dusmas un kritisku attieksmi pret organizaciju, kas var izpausties darba videi kaitgjosa
uzvediba. Ta pat pétijuma dati apliecina, ka darbinieki ar zemaku izjusto profesionalo
kompetenci biezak izmanto manipulativas, darba videi kaitgjosas stratégijas, lai uzlabotu savu
statusu organizacija (Huang et al., 2016).

Savukart otra p&tijuma hipotéze neapstiprinajas, citiem vardiem sakot, netika konstateta
biitiska saistiba starp makiavelismu un paSpalavibu, noradot uz So konstruktu savstarp&ju
neatkaribu, to var skaidrot ar neprecizitatém metodologija, proti, paSpalavibas skala Tsti
nemeéra izjusto paspalavibu.

Ta pat petijuma dati apstiprinaja, ka darbinieki, kuri izjit izteiktaku parliecibu par
savam sp&jam, jutas ar1 drosak pienemt patstavigus lémumus savas kompetences ietvaros, ka
ar1 efektivi organizet savus darba pienakumus un uztvert savu ieguldijumu ka nozimigu
organizacijas mérku sasniegSanai, ka to skaidro darba pieprasijumu-resursu modelis (Bakker
& Demerouti, 2007).

Kopuma §is petijums aktualizé€ja makiavelisma personibas iezimju iesp&jamo netieSo
parklasanos ar organizaciju cinismu un darba videi kaitgjosu uzvedibu. Biitu nepiecieSams
veikt padzilinataku izpéti, lai izvertetu $1 darba izcelto teorétisko konstruktu parklasanos, jo
iespejams, ka literatura tiek aprakstiti divi atSkirigi jédzieni, kuri patiesiba skaidro vienu un to
pasu fenomenu. Sis sakaribas atklagana varétu batiski padzilinat izpratni par to ka, més

izprotam vides ietekmi uz makiavelisma personibas iezimju attistibu un aktivaciju.
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PATEICIBAS

Velos izteikt milzigu paldies bakalaura darba vaditajai lektorei, Mg.psych. Inesei
Lapsinai par ieguldito centibu, riipi un loti atsaucigo attieksmi. Bija brizi, kuros man likas, ka
So darbu nespésu uzrakstit veselibas problému dél, tacu vaditaja sniedza palidzibu, uzklausot
un individuali pielagojot darba procesu, lai mazinatu trauksmi un “pa maziem soliSiem” to
varétu paveikt. Ta pat vélos pateikties vaditajai, ka vina mani iedvesmoja, motivéja un
turpinaja likt tiekties p&c labakiem rezultatiem, attistot gan manu sp&ju rakstit zinatniskos
rakstus, gan ari veicinot interesi un zinatkari izpétit vairak! Rakstot bakalaura darbu man bija
tikai paris brizi, kuros jutos apjucis vai nezinaju, ko darit talak, jo darba vaditaja bija kopa ar
mani ik uz sola, sniedzot vertigas atgriezeniskas saites, ka ar1 virzibu un biezi atgadinaja
fokusgties uz biitiskako. V&los velreiz teikt milzigu paldies par ieguldito darbu, radito
drosibas sajutu un sniegto atbalstu!

Ta pat ar1 v€los pateikties docentei, Dr. Psych. Andai Gaitniecei-Putanei par palidzibu
ar terminologijas precizéjumiem un Prof. Dr. Psych. Aleksandram Kolesovam par
ieteikumiem, kas palidz&ja labak izprast paSpalavibas skalas klidu iemeslus.

Ka arT jasaka paldies maniem kursabiedriem, kuri sniedza vertigas atzinas, ko bija
sanémusi no saviem darbu vaditajiem. Sada briva informacijas apmaina ]ava labak orienteties
gan aktualajos jautajumos, gan tajos, kas sekoja velak.

Kopuma varu teikt, ka, lai gan darbu rakstiju viens, ta tapSanas procesa piedalijas
daudzi. ST Latvijas Universitates saime darba veido$anas laika man ]ava just patiesu drosibas

sajiitu un pasnoteiksanos!
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PIELIKUMI

1. pielikums

Aprakstosa statistika “Divdimensionalds makiavelisma skalas” pantiem (N=85)

Divdimensionalas makiavelisma skalas panti

Pantu psthometriskie raditaji

Reakcijas indekss

Diskriminacijas indekss

1.) Es uzskatu, ka cilvéku daba ir biit negodigiem.

2.) Es uzskatu, ka lielaka dala cilvéku izmantos citus sev izdeviga

situacija.

3.) Kad kads izdara kaut ko jauku mana laba viniem patiesiba ir

cits slepts merkis.
4.) Es jutu, ka cilveki dzili sird1 viens otram uzticas.

5.) Es uzskatu, ka cilvéki drizak palidz€s viens otram, nevis

rikosies savtigi.

6.) Es ticu, ka lielaka dala cilveku butiba ir labi.

7.) Es uzskatu, ka c€lu mérka varda ir pienemami rikoties neétiski.

8.) Es domaju, ka ir pareizi izmantot citus, lai sasniegtu nozimigu

merki.

9.) DaZkart man ir nepiecieSams maldinat citus, lai panaktu

ieceréto.
10.) Spéju biit godigam es vérteju augstak neka panakumus.
11.) Manuprat, citu maldinasana nekad nav attaisnojama.

12.) Manuprat, nav verts darit jebko, kas pieprasa but ne€tiskam.

3,58

4,51

3,29

3,65

3,80

3,22

3,27

2,76

3,00

2,32

3,67

3,48

0,48

0,39

0,56

0,36

0,42

0,34

0,50

0,55

0,66

0,37

0,42

0,61

Likerta skala no 1 (“pilniba nepiekritu”) lidz 7 (“pilniba piekritu”). Reakcijas indeksa

apaksgja kritiska robeza = 2 un augseja kritiska robeza = 5. Diskriminacijas indeksa robeza

no 0,2 1idz 0,8.
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2. pielikums

Aprakstosa statistika “PaSpalavibas skalas panti” pantiem (N=85)

1= . Pantu psihometriskie radita;ji
Paspalavibas skalas panti

Reakcijas indekss Diskriminacijas indekss

1.) Es esmu sp&jigs/-a atrisinat savas problémas. 3,29 0,54
2.) Es uzticos savai kompetencei. 3,09 0,59

3.) Man ir nepiecieSama citu palidziba, kad man tiek liugts veikt

kadu darbu. 27 o1
4.) Es piepemu [@mumus patstavigi. 3,19 0,55
5.) Es nepalaujos uz citiem. 2.4 0,31
6.) Es viens/-a pats/-i sp&ju tikt gala ar situacijam. 2,98 0,56
7.) Es nesaskaros ar problémam, ja nav neviena kas palidz. 221 0,04
8.) Es konsultgjos ar vecakiem cilvékiem pirms pienemu [émumu. 2,69 0,27
9.) Es dalos ar savam problémam ar citiem, lai nepielautu kltdas. 2,15 0,13
10.) Es esmu gatavs/-a pienemt izaicinajumus. 3,09 0,57
11.) Es sp&ju kontrol&t sarezgitas problémas. 2,82 0,52
12.) Es izpildu savas saistibas laikus. 3,19 0,27
13.) Izaugsmei ir nepiecieSams uzticeties pasa spekiem. 3,45 0,24
14.) Es neesmu no citiem atkariga persona. 2,60 0,39
15.) Man patik sanemt p&c iesp&jas vairak atbalstu no citiem. 2,18 0,33
16.) Es izm&ginu dazadas pieejas, lai glitu jaunas idejas. 2,99 0,36
17.) Es apgiistu jaunas prasmes, lai stradatu patstavigi. 3,13 0,38
18.) Es organiz&ju savas darbibas, lai tas pabeigtu laika. 3,25 0,30
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2. pielikuma turpinajums

Paspalavibas skalas panti

Pantu psihometriskie raditaji

Reakcijas indekss

Diskriminacijas indekss

20.) Man ir gribassp&ks uzsakt jaunas aktivitates.

21.) Man nepatik konsultét citus par mazsvarigam lietam.
22.) Es ticu, ka patstaviba veicina uzdrikst€sanos.

23.) Es vienmer tiecos sasniegt savus méerkus.

24.) Es jutos laimigs, ja pienakumus paveicu pasa spekiem.
25.) Es nekad viegli nepadodos.

26.) Es kontrol&ju savas emocijas.

27.) Es ticu, ka sp&ju paveikt savu darbu.

28.) Esmu spéjigs paredzet problémas.

29.) Es neesmu sp€jigs spontani risinat problémas tiklidz tas

paradas.

30.) Es neesmu spgjigs parliecinat citus cilvekus.

1,88

2,89

2,38

3,27

3,27

3,54

2,96

2,72

3,39

2,94

2,87

2,94

0,36

0,43

0,08

0,36

0,48

0,11

0,49

0,34

0,60

0,35

0,32

0,36

Likerta skala no 1 (“nepiekritu”) lidz 4 (“piekritu”). Reakcijas indeksa apaksgja kritiska

robeza = 1,75 un augsgja kritiska robeza = 3,25. Diskriminacijas indeksa robeza no 0,2 lidz

0,8.
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