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Formali

Ritgerdin byggir 4 tveimur greinum sem badar fjalla um upplifun starfsmanns af vinnustad, starfi
og vinnuveitanda. Onnur greinin hefur verid birt i islensku ritryndu timariti en su seinni er
4eetlad ad birta { virtu erlendu ritryndu visindariti. Opnad er med fraedilegum inngangi par sem
fjallad er um efni beggja greinanna til ad veita lesandanum fraedilega innsyn i efnid og ljosi

varpad a stoou pekkingarinnar { tengslum vid vidfangsefnio.

Fyrri greinin, Samanburdur d upplifun starfsmanna einkarekinna fyrirtaekja og
starfsmanna hins opinbera af vinnustad og starfi, snyr ad samanburdi & mun a upplifun
starfsmanna i einkareknum fyrirteekjum og starfsmanna i opinberum stofnunum & ymsum
mikilveegum starfstengdum vinnusalfreedipattum. Pessir paettir snéru ad upplifun starfsmans a
starfsumhverfinu og starfinu og upplifun sem snéri ad vinnuveitandanum. Nidurstédur ur
fjolbreytu adhvarfsgreiningu bentu til ad markteekur munur var & upplifun starfsmanna a 6llum
pattum nema starfsanaegju og togstreitu. Starfsmenn { einkareknum fyrirteekjum eru bjartsynni,
upplifa meiri studning og sanngirni & vinnustad, peir upplifa mannaudsstjérnunina &
vinnustadnum sem arangursrikari, greina fra jakveedari dhrifum fra vinnu til fjolskyldu, eru
hlidhollari sinum vinnuveitanda og syna géda pegnhegdun i rikari meeli en starfsmenn i

opinberum stofunum.

[ seinni greininni, Linking employee’s perception of HR practices to citizenship behavior:
the mediating role of organizational justice, percieved organizational support and organizational
commitment, var megintilgangur rannséknarinnar ad skoda ahrif mat starfsmanna a
mannaudstengdum adgerdum a pegnhegdun utfra kenningum um félagsleg skipti og
gagnkveemnisreglunni. Til ad svara rannséknarspurninunum var notud formgerdargreining
(structural equation modeling) par sem sett var fram formgerdarlikan og gert var rado fyrir
beinum tengslum milli mats starfsmanna 4 mannaudstengdum adgerdum vid bzedi hollustu og
pegnhegdun og einnig ad tengsl milli mats & mannaudstengdum adgerdum vid hollustu veeri
midlad i gegnum upplifun & sanngirni og studningi, og ad tengsl milli mats & mannaudstengdum
adgerdum vid pegnhegdun veri midlad { gegnum upplifun 4 sanngirni, studningi og hollustu
starfsmanns til fyrirtaekis. Nidurstodur syndu ad heildarmatgaedi formgerdarlikans voru mjog
g60 og ao oll tengsl voru tolfreedilega marktzek. Sambandinu 4 milli mat 4 mannaudstengdum
adgerdbum og pegnhegdunar helst nokkud 6had midlunartengslum i gegnum upplifun &
sanngirni, studningi og hollustu. bar af leidandi virdist nalgunin um félagsleg skipti og

gagnkveaemnisregluna ekki skyra naegilega vel tengslin milli mat 4 mannaudstengdum adgerdum



og pegnhegdunar. Sambandinu 4 milli mats & mannaudstengdum adgerdum og hollustu virdist
ad mestu vera midlad { gegnum upplifun & sanngirni og studningi sem stydur nalgunina um
félagsleg skipti og gagnkveemnisregluna til ad skyra sambandid milli mat 4 mannaudsstengdum
adgeroum og hollustu starfsmanns til fyrirteekisins. Pessar nidurstédur eru pvi visbending um ad
til ad auka hliohollu starfsmanna er ekki nég ad fyrirteekid framkvaemi adgerdir innan
mannaudsstjornunar a fyrirtaekjastigi, heldur skiptir einnig mali ad syna starfsmanni studning
og sanngirni 4 vinnustad pannig ad hann finni beint fyrir pessum adgerdoum. Mikilveegt er ad
benda 4 ad einungis var um fylgnirannsékn ad raeda og pvi ekki mogulegt ad alykta um orsakir

og afleidingar. Mikilvaegt er pvi ad hafa petta ad leidarljosi vid tilkun & nidurstooum.




bakkir

begar ég hof meistaranamid mitt i salfraedi vid Haskola Islands hvarfladi pad aldrei ad mér
hversu langt og strangt ferli pad yrdi og hversu mikid ég myndi mdtast af pvi, baedi sem

einstaklingur og sem visindamadur.

Margir hafa stutt mig vid vinnuna i pessu meistaraverkefni og hjalpad mér beint eda
6beint pannig ad verkefnid geeti ordid ad veruleika. Til ad byrja med vil ég pakka Salfraedideild Hi
fyrir teekifeerid til ad vinna ad verkefninu og émetanlegan studning sem ég hef avallt fengio fra
peim. Fanney Porsdottir leidbeinandinn minn, sem ték vido mér eftir veikindi og frafall Fridriks H.
Jonssonar fyrrum leidbeinanda minum, fzeri ég miklar pakkir fyrir gott samstarf. Hiin hefur veitt
mér mikinn studning og hvatt mig afram og framlag hennar verid mikid og 6metanlegt i seinni

hluta verkefnisins mins.

Sérstaka pakkir vil ég feera Fridriki H. Jonssyni sem hefur verid leidbeinandinn minn og
mentor fra pvi ég hof nam i salfraedinni. Fridrik kenndi mér svo margt. Hann kenndi mér ad
verda visindamadur, eitthvad sem ég upphaflega ztladi aldrei ad verda pegar ég byrjadi {
naminu, og hann kveikti dhuga minn & ranns6knum og rannséknarstarfi. Og nua er ekki aftur
snuid, visindamadurinn er feeddur. Hann hefur pvi moétad lif mitt og kann ég honum bestu pakkir
fyrir pad. bratt fyrir veikindi sin var hann avallt til stadar, dyr hans voru alltaf opnar, séfinn alltaf
laus og hann veitti mér 6metanlegan studning fram 4 sidasta dag. Eg mun aetid vera pakklatt fyrir

a0 hafa ordio pess heidurs adnjétandi ad vera undir hans leidsogn.

Eg hefdi ekki geta unnid petta verkefni 4n samstarfsins fra Haskélanum { Reykjavik vid
sofnunum gagna og pakka ég peim keerlega fyrir sem og ollum peim fyrirteekjum og
patttakendum sem gafu sér tima til ad taka patt i pessari stéru rannsékn. Leifi Geir Hafsteinssyni
pakka ég lika fyrir hans leidsogn i fyrri hluta verkefnisins og fyrir pa miklu hjalp og studning sem
hann syndi mér pegar ég purfti & ad halda. Skélafélogum minum, pa sér i lagi Ingunni
Gudbrandsdottur, Rakel Davidsdéttur, ivari Snorrasyni, Hauki Inga Gudnasyni og Jéhanni Wiium,
vil ég feera sérstakar pakkir fyrir endalausan studning i gegnum allt namid og fyrir ad vidhalda
gb60a skapinu og gedheilsunni pegar hin var teep. Sidast en ekki sist pakka ég fjolskyldu minni.
Foreldrum minum, préfessorunum tveimur, fyrir metanlegan studning, ad vera avallt tilbtin ad
veita mér leidsogn um visindaskrif og byggja mig upp pegar ekkert virtist ganga. Og Kristni
Haflidasyni, manninum minum, klappstyru og bjargi. Arum saman hefur hann stadid mér vid
hlid, hjalpad mér 4 6teljandi vegu og hvatt mig afram. An hans studnings hefdi petta verk aldrei

oroio ao veruleika.
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Tengsl starfsmanns vid vinnustad og vinnuveitanda

Almennt m3 segja ad starfsmenn sem njéta umhyggju og virdingar fra fyrirteeki sinu séu liklegri
til ad syna fyrirteekinu hollustu og bera hag pess fyrir brjosti (Argyle, 2002; Cohen-Charash og
Spector, 2001; Rhoades og Eisenberger, 2002; Podsakoff, MacKenzie, Pain og Bachrach, 2000;
Swailes, 2002). Til ad skyra hegdun a vinnustad hefur kenningin um félagsleg skipti (Social
exchange theory) verid einna mest notud og a su kenning raetur ad rekja i gagnkveemnisreglu
Gouldners (Norm of reciprocity; 1960). Samkvaemt gagnkvaemnisreglunni eru mannleg sambond
byggd a gagnkveemni (reciprocity) par sem folk hefur porf fyrir ad endurgjalda jakveeda og
greiovirka hegdun i peirra gard. Blau (1964) taldi félagsleg skipti vera sambond sem einkennast
af upplifun einstaklings af persénulegri skuldbindingu (personal obligation), pakkleeti (gratitude)
og trausti (trust) og ad f6lk myndar pessi samboénd vid adra til ad auka avinning peirra sem eiga

patt i sambandinu.

Kenning Gouldners (1960) um gagnkveemni veitir vidbot vid skilgreiningu Blau um
félagsleg skipti ad pvi leyti ad pegar folk upplifir greiovirka hegdun sem sjalfviljuga og ad hian
veiti sameiginlegan avinning pa er viokomandi liklegri til a0 endurgjaldan pann jakvaeda greida.
Organ (1988) kom sidan med vidbotarskyringu a félagsleg skipti til ad skyra sérstaklega hegdun
4 vinnustad. Organ taldi a0 til pess a0 félagsleg skipti geti att sér stad milli starfsmanns og
vinnuveitanda er naudsynlegt ad starfsmadur treysti vinnuveitandanum sinum ad pvi leyti ad
vinnuveitandi eda fyrirtaekio muni ekki reyna ad notfeera sér hann. bvi skiptir mali ad fyrirteeki
syni starfsmonnum sinum jakveett vidmot i verki (Eisenberger, Huntington, Hutchison og Sowa,
1986; Rhoades og Eisenberger, 2002). Eitt af meginverkefnum vinnuveitenda { sifellt hardari
samkeppni um haeft starfsfélk snyst um ad halda i eda lada til sin bestu starfskraftana. Ein leid til
pess er ad reekta med peim hollustu gagnvart fyrirteekinu og hvetja til pegnhegdunar af peirra

halfu med sérteekum adgerdum innan mannaudsstjérnunar sem beinast ad pessum pattum.




Samanburdur a vinnuumhverfi

islenskur vinnumarkadur er ad morgu leiti frabrugdinn vinnumarkadi annara landa: Hér er sterk
midstyring, flestir eru i stéttarfélagi 6likt pvi sem tidkast annars stadar, en laun midast hins
vegar ad miklu leyti vid efnahags- og markadsastand (Arelia E. Gudmundsdéttir, 2002). Islenskur
vinnumarkadur er téluvert minni heldur en { 60rum rikjum en midad vido tolur fra Hagstofu
fslands voru 181 pusund skradir 4 vinnumarkadinum arid 2010 og um 80% atvinnupatttaka
(Hagstofa Islands, 2010a). Almennt er vinnumarkadinum skipt { tvennt, annars vegar almennan
og hins vegar opinberberan vinnumarkad. Pessi skipting endurspeglar tvenns Kkonar
vinnuumhverfi sem eru ad morgu leyti 6lik. Opinberar stofnanir ma skilgreina sem opinberar
skipulagsheildir og fyrirteeki sem eru i eigu rikis og sveitafélaga (Boyne, 2002; Ring og Perry,
1985). Einkarekin fyrirteeki ma skilgreina sem allar peer skipulagsheildir sem tilheyra ekki
rikisadila eda sveitafélagi, pad er ad segja fyrirtaeki sem eru i eigu einkaadila og hlutafélaga (Ring
og Perry, 1985) og eru stofnud af frumkvédlum sem geta sett sér eigin markmid og stefnu
(Boyne, 2002). Samkvemt Benn og Gaus (1983) ma greina mun a einka- og opinberu
vinnuumhverfi 4 premur 6likum viddum { 1jési 6likra hagsmuna. I fyrsta lagi hvort hagsmunir
séu { pagu samfélagsins { heild eda einstaklings, { 60ru lagi hvort hagsmunir sntia ad adgengi
lausna og upplysingastreymi skipulagsheildarinnar og i pridja lagi hvort skipulagsheildin sé

fulltrai samfélagsins eda einstaklingsins (sja { Boyne, 2002).

Boyne (2002) ték saman rannsoknir par sem kannadur var munur & vinnuumhverfi,
uppbyggingu og gildum einkarekinna og opinberra vinnustada i Bandarikjunum, Evropu og
Astraliu. Nidurstodur syndu ad opinber fyrirtaeki eru lokadari fyrir breytingum i umhverfinu,
pau hafa éljésari markmid og ad auki eru markmid opinberra og einkarekinna fyrirtaekja 6lik.
Uppbygging & einkareknum og opinberum fyrirteekjum er mjog svipud en { opinberum
stofnunum er meiri skriffinnska (bureaucracy), meiri ahersla 16go a ferla en nidurstédur og meiri
dhersla a reglur en arangur. Rannséknir syna einnig ad stjérnendur { einkafyrirteekjum leita

frekar ad fjarhagslegri hvatningu heldur en stjérnendur { opinberum fyrirtaekjum og stjornendur




i opinberum fyrirtaekjum hafa {vio sterkari pra til ad pjona almenningi. Ad lokum syndu
rannsOknir ad hollusta starfsmanna er pénokkud minni i opinberum fyrirtaekjum heldur en

einkareknum.

[ rannséknum par sem skodadur er munur milli opinberra stofnanna og einkarekinna
fyrirtaekja benda nidurstodur til pess ad folk velur sér vinnustad medal annars eftir veentingum
um hvatningu og hlunnindi (Buelens og Vand den Broeck, 2007; Lewis og Frank, 2002; Lyons,
Duxbury og Higgins, 2006). Pannig leita starfsmenn opinberra stofnana frekar ad starfsoryggi og
pvi ad pjonusta almenning en starfsmenn einkafyrirtaekja saekjast frekar eftir launum og 68rum
efnislegum hlunnindum (Lewis og Frank, 2002). Munurinn 4 einkareknum og opinberum
fyrirteekjum sem hér er lyst snertir pod einkum ytri atridi { pessum mismunandi
vinnuumhverfum. Einnig benda rannséknir til ad opinberir starfsmenn upplifi minni togstreitu
milli vinnu og fjolskyldu heldur en starfsmenn i einkareknum fyrirteekjum (Buelens og Vand den
Broeck, 2007) en starfsmenn i einkareknum fyrirtaekjum syna fyrirteeki sinu meiri hollustu
(Lyons, o.fl,, 2006). I islenskri rannsékn 4 mannaudsstjérnun benda nidurstédur til ad munur sé
4 mannaudsstjornun milli opinbera stofnanna og einkarekinna hvad vardar adferdir & svioi
raoninga, launa og umbunar, frammistédustjérnunar og samskipta vio starfsfolk par sem pessir
peettir voru ekki metin jafn arangursrik hja hinu opinbera. Vert p6 ad benda 4 ad faar ranns6knir
hafa kannad muninn 4 pessum tveimur mismunandi vinnuumhverfum utfra sjénarhorni
starfsmannsins og er rannséknum a pessu svidi mjog abdtavant. Par sem rannséknir a pessu
svidi eru af skornum skammti er mikilvaegt ad greina hvort munur sé & pessum mismunandi
vinnuumhverfum utfra sjénarhorni starfsmannsins eda hvort pessi munur sé einungis gémul
myta (Perry og Rainey, 1988). Einnig er mikilvaegt ad kanna ef munur er a4 pessum mismunandi
vinnuumhverfum utfra sjonarhorni starfsmannsins, hvort pad hafi mégulega ahrif 4 mikilveega

salfreedilega starfstengda peetti.




Mannaudsstjornun og mat a framkvaemd

Monnum er sifellt ad verda betur ljést hversu mikilvaegt er fyrir fyrirteeki sem vilja vera
samkeppnishaef ad nota skilvirka og arangursrika mannaudsstjérnun (sja Pfeffer, 1998 i Dewett
og Denisi, 2007). [ ndtima umhverfi er mikil samkeppni um ad lada til sin heefileikarikt starfsfolk
sem er dhugasamt og sveigjanlegt. Menn eru sifellt betur ad gera sér grein fyrir ad slikir
starfsmenn eru dkaflega dyrmeet eigin fyrir fyrirteekid (sja Levine, 1995 { Shih, Chiang og Hsu,
2006). Eitt af megin verkefnum mannaudsstjérnunar innan fyrirteekis er ad innleida
stjornunarkerfi sem getur fengio til sin og vidhaldid slikum starfskrafti, pvi margar rannsoknir
benda til pess ad dkvednar mannaudsstjornunar adgerdir geta aukid frammistéou fyrirteekis,
breytt vidhorfum og hegdun starfsmanna og med pvi aukid samkeppnisheefni fyrirtaekisins
(Huselid, 1995; Guthrie, 2001; Appelbaum, Bailey, Berg og Kalleberg, 2000; Arthur, 1994;
Delaney og Huselid, 1996; Delery og Doty, 1996).

Mannaudsstjérnun er fremur nytt stjornunarsveedi i skipulagsheildum fyrirteekja. Eftir
pvi sem fyrirteeki foru steekkandi jokst porf fyrir starfsmann til ad halda utan um radningar,
uppsagnir og stjérnun annarra starfsmanna. Innan mannaudsstjérnunar er haldid utan um ymis
verkefni og stefnumotandi peetti. Eitt af grunn verkefnum bess er ad sja um radningar,
uppsagnir, velja haefa starfsmenn, hrifa starfsf6lk med hvatningu, auka frammist6du peirra, styra
mannafla og samraema parfir fyrirtaekis og starfsmanns. Mannaudsstjornun hefur pvi verio
skilgreind sem stefnur, adgerdir og kerfi sem hafa ahrif & hegdun, vidhorf og frammistodu
starfsmanns. Vid mannaudsstjéornun er markvissum adferdum beitt og vinnubrégd proéud til ad
efla mannaud fyrirteekisins og baeta frammistodu pess (Noe, Hollenbeck, Gerhart og Wright,
2006). Almennt ma skipta mannaudsstjornun nidur { nokkur svid: Greiningu og honnun starfs,
6flun umsakjenda, starfsmannaval (radningar), pjalfun starfsmanna, umbun og starfshvatningu,
frammistédumat, launastjérnun og samskipti og bodskipti til starfsmanna og fra starfsmoénnum

(Noe, o.fl,, 2006).




Med sértzzkum adgerdum innan mannaudsstjornunar geta fyrirteeki aukio
samkeppnishaefni sina, framleidslu og geedi. Sé0 er til pess ad fyrirteki fylgi 16gum og
reglugerdum og unnio er ad pvi ad efla voxt og proska einstaklingsins (DeNisi og Griffin, 2005).
Heegt er ad horfa & mannaudsstjérnunina atfra ymsum viddum. Mannaudsstjérnun sem beinist
ad sérteekum adgerdum til ad auka framleidni og frammist60du fyriteekis er oft kollud drangursrik
mannaudsstjornun (High performance work practices) og undanfarid hefur freedileg umraeda um
mannaudsstjornun { auknum meeli beinst ad hlutverki pess { ad skapa virdisauka og baeta
arangur og samkeppnishaefni fyrirtaekja (Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich, 1997). Pess ma b6
geta a0 skilgreiningar 4 arangursrikri mannaudsstjérnun geta verid mjog 6likar milli rannsékna
(sja Boselie, o.fl, 2005; Wood og Wall, 2007 { Snape og Redman, 2010) sem skapar akvedio
vandamal. Hins vegar eru freedimenn almennt sammala um ad arangursrik mannaudsstjérnun sé
kerfi sem inniheldur adferdir sem sndast ad pvi ad auka frammist6ou fyrirtekis (Boxall og

Macky, 2009; 2007).

Utfra pessu ma velta fyrir sér hvernig 4kvednar adgerdir innan mannaudsstjérnunar hafi
ahrif 4 frammistéou fyrirteekis en Boxall og Macky (2009) settu fram orsaka likan til ad skyra
petta ferli. Samkvemt peim byrjar ferlid med eetlun vinnuveitanda ad setja i framkveemd
akvednar mannaudstengdar adgerdir sem leida af sér raunverulegar adgerdir par sem lagt er
dhersla 4 muninn milli setludum adgerdum og raunverulegum adgerdum. Raunverulegar
mannaudstengdar adgerdir hafa sidan ahrif a upplifun starfsmanns af pessum adgerdum sem
leidir til vidhorfs eda hegdunar vidbrogdum starfsmanns. Pessi breyting { vinnutengdum
viohorfum eda hegdun starfsmanns & vinnustad er lykilpattur i aukningu & frammistéou
fyrirteekisins. Hins vegar hafa fraedimenn bent 4 ad upplifun starfsmanns 4 dkvednum adgerdum
innan fyrirtaekis er mikilveegari heldur en hvort adgerdirnar eru framkvaemdar { raun og veru
pvi lykilpattur { aukningu a4 frammistodu (annad hvort starfsmanns eda fyrirtaekis) er hao
upplifun starfsmannsins. Mikilveegt er pvi ad mala manaudstengdar adgerdir lika a

einstaklingsstigi (individual-level) par sem fyrirteeki sem nota akvednar mannaudstengdar
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adgerodir eetladar til ad hafa ahrif & vinnutengd vidhorf eda hegdun starfsmanns 4 vinnustad en
tekst ekki, er oliklegt ad peir auki hvorki frammistédu starfsmanns eda fyrirteekis (Werner, i

prentun).

Rannséknir 4 adgerdum innan mannaudsstjornunar og tengsl pess vid akvedin
vinnutengd vidhorf starfsmanns og hegdun starfsmanns 4 vinnustad eru nyjar 4 nalinni. Pessi
vinnutengd vidhorf eru medal annars vidhorf til sanngirnis innan vinnustads og studnings fra
fyrirtaekinu og hegdun starfsmanna 4 vinnustad eins og pegnhegdun og syna hollustu til
fyrirteekis. Nidurstoour benda almennt til ad pad séu jakvaed tengsl milli upplifun starfsfolks a
adgerdum innan mannaudsstjornunarinnar og pessum vinnutengdu vidhorfum (p.e. til
sanngirnis innan vinnustads og studnings fra fyrirtaekinu), frammist6ou pess i starfi, vinnutengd
hegdun (p.e. pegnhegdun og syna hollustu til fyrirteekis) og neikvaed tengsl vid aform starfsfolks
um ad heetta i starfi (Liao, Toya, Lepak og Hong, 2009; Nishii, Lepak og Schneider, 2008; Kuvass,
2008; Chang, 2005; Boselie og Wiele van der, 2002). Hins vegar hefur illa tekist ad utskyra pessi
tengsl, pad er ad segja hvad pad er sem veldur pvi ad upplifun 4 geedi mannaudsstjérnunar hefur
ahrif 4 akvedin vinnutengd vidhorf starfsmanns eins og sanngirni & vinnustad, upplifun &
studningi fra fyrirteekinu og hegdun sem starfsmadur synir a vinnustad, eins og pegnhegdun og

hollustu hans til fyrirteekis (Chang, 2005).

[ rannsékn Chang (2005) kom fram ad starfsmadur sem upplifir arangursrika
mannaudstjérnun er liklegri til ad upplifa sanngirni innan fyrirtaekis og vera hlidhollur fyrirtaeki
sinu. Rannsékn Kuvass (2008) syndi ad jakvaed tengsl eru milli upplifun & arangursrikri
mannaudsstjérnun og upplifun 4 studningi { fyrirtaekinu, hollustu starfsmanns vid fyrirteekio og
upplifun a sanngirni innan fyrirtaekisins. Nidurstodur fra rannsékn Nishii og félaga (2008) benda
til ad sambandid milli upplifunar & mannaudstengdum adgerdum og pegnhegdunar sé midlad {
gegnum tilfinningalega hollustu (affective commitment) og starfsanagju. Nidurstodur rannsékna

syna einnig ad d4rangursrikar adgerdir i mannaudsstjornun hafa neikved tengsl vid

11



starfsmannaveltu og jakvaed tengsl vid frammistodu i gegnum pjonustumidada pegnhegdun
(Sun, Aryee og Law, 2007) og a0 arangursrikar adgerdir i mannaudsstjérnun geta haft jakvaed
tengsl vid tilfinninglega hollustu og starfsanzegju { gegnum upplifun & sanngirni (Wu og

Chaturvedi, 2009).

Par sem rannséknir 4 pessu svidi eru dbdtavant er mikilvaegt ad svara sliku kalli par sem
sambandid milli pessara patta getur haft mikilveeg ahrif 4 afkomu og gengi fyrirtaekis (Huselid,
1995; Guthrie, 2001; Appelbaum, o.fl., 2000; Arthur, 1994; Delaney og Huselid, 1996; Delery og
Doty, 1996). Annad vandamal vid rannséknir a pessu svidi eru olikar skilgreiningar og
adgerdabindingar sem notadar a arangursrikri mannaudsstjornun og pvi eru einnig til o6tal
meeliteeki med dlikum aherslum. Petta skapar dkvedinn vanda par sem litid verdur til af
samanburdarhaefum rannséknum pegar meelingar eru mjog oOlikar og faar meelingar a
mannaudsstjornun eins (Delaney og Huselid, 1996). CRANET (Cranfield network on International
Human Resource Management) er samstarf yfir 40 haskola vidsvegar um heiminn og st0 fyrir
honnun 4 melingu &asamt reglubundnum kénnunum & mannaudsstjornun 1 Ollum
adildarlondunum. Med pessu er reynt ad auka pekkingu 4 préun mannaudsstjéornunar i
heiminum og gera samanburdarrannsoknir par sem mogulegt er (CRANET, 2010). Kénnun a
vegum CRANET stofnunarinnar hefur verid { gangi sidan 1990 med reglulegum endurbétum a
spurningarlistanum. Listinn er eetladur fyrir mannaudsstjora eda pann sem er yfir
starfsmannamalum og inniheldur nyjasta utgafan yfir 60 spurningar & fimm pattum;
Mannaudsstjérnun | fyrirteekinu, Ménnun og rddningar, Starfspréun, Laun og hlunnindi, Samskipti
vid starfsfolk og stéttarfélég (Arney Einarsdoéttir, Asta Bjarnadéttir og Finnur Oddsson, 2009).
Pess ber ad geta ad ekki er vitad til pess ad listinn hafi farid { gegnum itarlega proffreedilega
athugun eda sté0lun hér a landi og pvi ber ad fara varlega i alla tilkun & peim nidurstédum sem

meelingin veitir.
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bPegnhegdun

Ahugi fraedimanna hefur aukist verulega 4 ad rannsaka vidhorf og hegdun starfsmanns sem eru
fyrirteekinu { hag. Hugtakid pegnhegdun (Organizational citizenship behavior) er nytt af nalinni
og nu vinselt rannséknarefni. Pegnhegdun er hegdun sem er fyrirtaekinu i hag og starfsmadur
synir ad eigin frumkvadi. Starfsmadur synir pegnhegdun pvi hann vill 66rum starfsménnum vel
og vill ad fyrirteekid nai arangri. Fyrirtaeki geta hvorki krafist pessarar hegdunar af starfsmanni
né atlast til hennar heldur verdur hiin ad koma af innri vilja og hreinum géovilja (Podsakoff, o.fl.,
2000). Nidurstodur ur nylegum rannséknum 4 mannaudsstjornun hafa medal annars bent til
pess a0 tengsl eru milli mannaudsstjérnunar og pegnhegdunar ad pvi leyti ad mat starfsmanna a
mannaudsstjornun hefur jakved bein tengsl vid pegnhegbun og Obein tengsl vid
starfsmannaveltu og framleioni { gegnum pegnhegon (Sun, o.fl., 2007). Einnig { ranns6kn Nishii
og félaga (2009) benda nidurstédur til pess ad mat starfsmanna & mannaudstengdum adgerdum

hafi jdkveed tengsl vid pegnhegdun i gegnum medal annars tilfinningalega hollustu.

[ dag er hord samkeppni 4 vinnumarkadinum og eru fyritaeki { auknu meeli ad leita sér
leioa til a0 auka samkeppnisheefni sina og eru fyrirtaeki na ad leggja meiri aherslu 4 ad lada til sin
starfsmenn sem eru hjalpsamir og samvinnupydir umfram verki sinu (Mossholder, Richardson
og Settoon, 2011). Fraedimenn hafa studst vid ymsa kenningarlega grunni til ad skyra
pegnhegdun en p6 adallega vid kenninguna um félagsleg skipti (social exchange theory) og
gagnkvaemnisreglu Gouldners (1960). Stafsmadur sem finnur fyrir virdingu, traust og studning
fra fyrirteekinu sinu er liklegri til ad endurgjalda pann greida med gagnkveemri hollustu og
liklegri til ad syna pegnhegdun (Organ, 1988). Samkveemt Organ og Moorman (1991) eru
starfsmenn sem upplifa sanngirni a vinnustad liklegri til ad trda ad hegdun peirra verdi
vidurkennd og verdlaunud, pad er ad segja starfsmenn veenta ad fornir peirra verdi beettar af

fyrirteekinu { framtidinni.
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Almennt er talad um ad pegnhegdun skiptist { fimm viddir eftir fimmpatta likani Organ‘s
(1988). Pessir peettir eru: Fornfysi (altruism), Samviskusemi (conscientiousness), Drengskapur
(sportmanship), Tillitssemi (courtesy) og Borgarleg dyggd (civic virtue). Fornfysi beinist ad
akvednum adila til deemis ad hjalpa samstarfsmonnum sinum med verkefni. Samviskusemi & sér
stad pegar starfsmadur gerir meira en pad sem er formlega zetlast til af honum og er fyrirtaekinu
{ hag. Starfsmenn sem syna drengskap eru polinmdédir gagnvart smavagilegum épaegindum an
pess ad kvarta, peir eru kurteisir og hjalpa samstarfsménnum sinum ad leysa vandamal, til
daemis med ad veita videigandi upplysingar fyrirfram an pess ad vera bednir um pad. Tillitssamir
stafsmenn reyna ad koma i veg fyrir vinnutengda arekstra (conflicts) og pannig koma i veg fyrir
vandamal sem sidar pyrfti ad leysa, til deemis lata starfsmen vita af breytingum 4 mikilveegum
timasetningum. Borgarleg dyggd er sidan uppbyggileg patttaka starfsmanns { atburdum innan
fyrirtaekisins, til deemis maeta & fundi og fyrirlestra 4samt pvi ad upplysa sjalfan sig um hvad er

almennt a0 gerast i fyrirteekinu (Podsakoff, o.fl., 2000).

Sidan Organ kom fram med sitt likan um pegnhegdun hafa freedimenn komid med
margar adrar flokkanir & pegnhegdun og samkvaemt alsherjagreiningu Podsakoff og félaga
(2000) pa eru til riflega prjatiu skilgreindar tegundir af pegnhegdun. Par hefur medal annars
verio skilgreind pegnhegdun sem beinist ad fyrirtaekinu, ad samstarfsménnum, yfirménnum og
vidskiptamanninum (Lavelle, Rupp og Brockner, 2007). Algengast er p6 a0 stydjast vio likanio
fra Organ (1988) og skilgreiningu Podsakoff og félaga (2000) sem er i samraemi vid likan Organs.
Samkvaemt peirra skilgreiningu er pegnhegdun vinnutengd hegdun sem er fyrirteekinu { hag og
starfsmadur synir ad eigin frumkvaedi. Fyrri rannséknir hafa stutt byggingu fimm patta likan
Organs par sem pattagreining hefur synt studning fyrir hverjum peaetti fyrir sig (Moorman, 1991;
Poddsakoff, o.fl, 2000). Hins vegar hafa sumir freedimenn bent 4 ad pad eigi fremur ad lita a
pegnhegdun sem heildsteett hugtak en ekki skipt nidur i viddir. Nidurstédur ur alsherjagreiningu
LePine og félaga (2002) og rannsokn DeGroot og Brownlee (2006) syndu ad allar viddir { fimm

patta likani Organs hafa mjog haa fylgni sin & milli og ekki hefur enn fundist annar studningur
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fyrir adgreiningu 4 milli pattanna heldur en pad sem pattagreining tilgreinir. Af peim s6kum var
pegnhegdun meelt sem heildsteett hugtak en ekki skipt eftir viddum { peim ranns6knunum sem

framkvaemdar voru af hofundi.

Fyrri rannséknir syna ad pegnhegdun hefur tengsl vid ymsa mikilveega peetti tengt
starfsmanninum eins og aetlun starfsmanns til ad heetta { starfi, starfsmannaveltu og fjarvistir og
mikilveega peetti sem tengjast fyrirteekinu { heild eins og framleioni og skilvirkni (efficiency;
Podsakoff, Whiting, Podsakoff og Blume, 2009). Rannséknir syna einnig ad peettir eins og
upplifun 4 sanngirni innan fyrirtekis, upplifun 4 studningi fra fyrirtaekinu og hollusta
starfsmanns til fyrirteekis geta spad fyrir um pegnhegoun (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter og
Ng, 2001; Cohen-Charash og Spector, 2001; Shore og Wayne, 1993). Nidurstédur ur
alsherjagreiningu Podsakoff og félaga (2000) og fra Fassina, Jones og Uggerslev (2008) syna ad
almennt er um midlungs fylgni ad reeda milli pegnhegdunar og petti eins og hollustu

starfsmanns til fyrirteekisins og upplifun a4 sanngirni innan fyrirtaekis.

Hollusta starfsmanns vio fyrirtaekio

Hollusta (commitment) hefur verid einn af midpunktum rannsékna um sambandid milli
einstaklings og fyrirteekis par sem o6tal rannséknir hafa fundid samband milli hollustu
starfsmanns vid fyrirteekid og vinnutengd vidhorf (til deemis gagnvart sanngirni 4 vinnustad og
studning fra fyrirteekinu) og hegdun 4 vinnustadnum eins og pegnhegdun sem getur leitt til
aukinnar framleidni fyrirtaekis (Porter, Steers, Mowday og Boulian, 1974; Swailes, 2002). Meyer
og Allen (1991) telja ad tilfinningaleg hollusta (affective commitment) myndast pegar
starfsmadur upplifir 6ryggi innan fyrirteekis, finnur til paeginda & vinnustadnum og upplifir
heefni { starfi. Annar naudsynlegur pattur til pess ad starfsmadur myndi hlidhollu til fyrirtaekisins

er ad hann upplifi studning fra fyrirtaekinu (perceived organizational support).
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Utfra kenninguna um félagsleg skipti og gagnkveemnisregluna (Blau, 1964; Gouldner, 1960) eru
starfsmenn sem upplifa mikinn studning fra fyrirteekinu sinu liklegri til ad endurgjalda pennan
jakvaeda greida med ad syna fyrirtaekinu hollustu (Eisenberger o.fl., 1986). Par af leidandi eru
fyrirtaeki ad leggja mikla dherslu 4 ad lada til sin hlidholla starfsmenn eda vidhalda hlidhollustu
hja sinum ndverandi starfsmonnum (sja Rodda og Howard; Hunziger og Biele, 2002 og Reiche,
2008 { Neininger, Lehmann-Willenbrock, Kauffeld og Henschel, 2010). Mikilvaegt er pvi ad

vinnuveitandi tileinki sér mannaudstengdar adgerdir sem studla ad pessum pattum.

Til eru ymsar skilgreiningar 4 hollustu starfsmanns vid fyrirtaekid en flestar eiga pad
sameiginlegt ad peer fjalla um tilfinningar og vidhorf starfsmanns til vinnunnar og fyrirteekisins
(Swailes, 2002). Almennt { ranns6knum 4 hollustu er midad vio skilgreiningu Porters og félaga
(1974). Samkvaemt henni 4 hollusta sér stad pegar starfsmadur upplifir sig sem hluta af
fyrirteekinu og tekur virkan patt i starfsemi pess. Einnig telja peir ad hollusta starfsmanns vid
fyrirteekid geti komi fram & prja vegu. I fyrsta lagi ad starfsmadur trui 4 og liti jakveedum augum
4 markmid og gildi fyrirtekisins. I 6dru lagi ad starfsmadur taki virkan patt { starfsemi
fyrirtaekisins og syni vilja til ad leggja 4 sig umfram pad sem etlast er til af honum og i pridja lagi
ad starfsmadur upplifi sig sem hluti af fyrirteekinu og thugar ekki ad hzetta stéorfum. Pad er ad
segja hliohollur starfsmadur er tilfinningalega tengdur fyrirtaekinu, honum finnst hann bera

skyldur til pess og er tilbuin til ad leggja 4 sig aukavinnu fyrir pad.

Meyer og Allen (1991) téldu ad hollusta starfsmanns til fyrirtaekis meetti skipta { prjar
viddir: tilfinningalega hollusta (affective commitment), peeginda hollusta (continuance
commitment) og skyldu hollusta (normative commitment). Tilfinningaleg hollusta eru pau
tilfinningaleg tengsl sem starfsmadur hefur vid fyrirtzekid og starfsmadur heldur starfi sinu hja
fyrirteekinu af pvi honum lidur vel og vill ekki heetta. Paeginda hollusta snyr ad kostnadi og
fyrirhofn, pad er ad segja starfsmadurinn hyggist ekki haetta hja fyrirtaekinu pvi hann leggur ekki

i pann kostnad og pa fyrirh6fn sem tekur hann ad skipta um starf. Skyldu hollusta snyr sidan ad
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pvi ad starfsmadurinn finnur til skyldu til ad vera hja fyrirtaekinu. Starfsmadur hyggist ekki
heetta storfum pvi honum finnst hann vera skuldbundin fyrirtaekinu (Meyer og Allen, 1991; Allen
og Meyer, 1996). Med 60rum ordum, starfsmadur sem synir tilfinningalega hollustu vidheldur
starfi sinu hja fyrirteekinu af eigin vilja, peir sem syna paeginda hollustu vidhalda starfi sinu hja
fyrirteekinu pvi peir eru tilneyddir til og peir sem syna skyldu hollustu finnast peir tilknunir til
pess a0 vidhalda starfi sinu hja fyrirteekinu (Meyer, Allen og Smith, 1993). Likan Meyers og
Allens (1991) er eitt mest notada likan i rannséknum a hollustu starfsmanns til fyrirteekisins
(Greenberg og Baron, 2003). Meyer og Allen (1996) honnudu sidan prja kvarda utfra likaninu til
ad meela hollustu par sem hver kvardi meelir hverja tegund af hollustu fyrir sig. Nidurstoour ur
ranns6kn Meyer og Allen (1996) stydja pattabyggingu peirra og ad areidanleiki kvardana sé

goour.

[ peim rannséknum sem voru framkveemdar af héfundi var adeins meeld tilfinningaleg
hollusta og skyldu hollusta par sem bessir peettir hafa sterkari tengsl vid vinnutengda hegdun
eins og pegnhegdun heldur en paeginda hollusta (sja nidurstédur ur alsherjagreiningu Meyer,
Stanley, Herscovitch og Topolnytsky, 2002). Rannséknir syna einnig mjog haa fylgni milli
pessara patta og sumir freedimenn telja ad ekki eigi ad adskilja milli pessa tvo kvarda (sja Ko,
Price og Mueller, 1997 i Meyer, o.fl,, 2002). Hollusta starfsmanns til fyrirtaekisins sem snyr ad
tilfinningalegri og skyldu hollustu var pvi meeld sem ein heild { peim tveim rannséknum sem

framkvaemdar voru af hofundi.

Rannséknir a hollustu starfsmanns til fyrirtaekisins hafa medal annars synt ad hiin er g6o
forspa fyrir fjarvistir (Lyness og Thompson, 1997; Sagie, 1998), 16ngun til ad halda afram
storfum hja fyrirteekinu (Loi, Ngo og Foley, 2006; Allen og Meyer, 1996; Porter, o.fl, 1974),
starfsmannaveltu og eetlun starfsmanna til ad heetta { starfi (Allen og Meyer, 1996). Hollusta
starfsmanns til fyrirteekis eykur samvinnupydi, minnkar togstreitu og minnkar kostnad fyrir

fyrirteekio 4 otal vegu (Rousseau, Sitkin, Burt og Camerer, 1998). Rannsoknir benda einnig til
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jakvaedra tengsla milli hollustu starfsmanns til fyrirtaekisins og pegnhegdunar (Liu, 2009; Shore
og Wayne, 1993; Neininger, o.fl,, 2010; Nishii, o.fl., 2008) og a0 hollusta til fyrirtaekis geti miolad
sambandinu milli upplifun 4 studningi og pegnhegdunar (Liu, 2009). Nidurstodur fyrri
rannsOkna hafa einnig bent til ad peettir eins og upplifun & studningi fra fyrirtaekinu (Butts,
Vandenberg, DeJoy, Schaffer og Wilson, 2009; Cheung, 2000; Rhoades og Eisenberger, 2002;
Rhoades, Eisenberger og Armeli, 2001; Swailes, 2002; Wheitener, 2001), upplifun 4 sanngirni {
baedi verklagi og upplysingastreymi innan fyrirtaekisins (Wu og Chaturvedi, 2009; Allen og
Meyer, 1996) geti spad fyrir hollustu starfsmanns til fyrirteekis. Nylegar rannséknir a tengslum
mannaudsstjornunar vid upplifun starfsmanna af vinnustad og starfi benda til ad mat a
mannaudstengdum adgerdum (Chang, 2005; Kuvaas, 2008) og raunverulegar adgerdir innan
mannaudsstjornunar (Wu & Chaturvedi, 2009) hafa jakveaeda og beina tengingu vid hollustu

starfsmanns til fyrirteekis.
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Upplifun sem snyr ad vinnuveitandanum

Annar mikilveegur pattur sem vinnuveitandi parf ad huga ad til ad halda { besta starfskraftinn er
ad studla ad pvi ad starfsmadur upplifi studning og sanngirni fra fyrirteekinu en rannséknir hafa
bent til pess ad upplifun 4 pessum pattum tengist ymsum mikilveegum starfstengdum pattum, til
demis hollustu starfsmanns til fyrirteekis (Kuvaas, 2008; Chang, 2005; Coyle-Shapiro og
Conway, 2005). begar starfsmenn skynja studning fra fyrirteekinu, sanngirni i pvi verklagi sem
fyrirtaekio notar vio akvordunartoku og samskipti pess vio stjérnendur eru géd eru peir liklegri
til ad bregdast vio 4 jakvaedan hatt (Eisenberger, o.fl, 1986; Rhoades og Eisenberger, 2002;

Riggle, Edmondsson og Hansen, 2009).

Studningur fra fyrirtakinu

Kenningin um studning fra fyrirteekinu (organizational support theory) var sett fram af
Eisenberger og félogum (1986) og & uppruna sinn i gagnkvaemnisreglu Gouldners (1960) og
kenninguna um félagsleg skipti (Blau, 1960) og tilgreinir ad starfsfélk hafi akvedna upplifun a
pvi hvort fyrirtaekio syni pvi virdingu, meti framlag peirra og lati sér annt um pad. Upplifun &
studningi fra fyrirteekinu myndast pegar starfsmadur telur sig skuldbundin til ad hjalpa
fyrirtaekinu sem eykur likur & ad starfsmadur endurgjaldi med greidvirkri hegdun eins og ad
syna fyrirteekinu hollustu eda pegnhegdun (Eisenberger, o.fl, 1986; Eisenberger, Armeli,

Rexwinkel, lynch og Rhoades, 2001; Rhoades og Eisenberger, 2002).

Upplifadur studningur fra fyrirteekinu myndast samkveemt Eisenberger og félogum
(1986) med tilhneigingu starfsmanns til ad persénugera fyrirteekid. Levinson (1965) benti til
deemis 4 a0 starfsmenn eigni fyrirteekinu adgerdir sem fulltrdar fyrirtekisins framkvaema
fremur en ad lita 4 paer sem perséonulegar adgerdir. Sem deemi ma nefna ef fulltrii fyrirtaekis

kemur annad hvort vel eda illa fram vid einhvern getur starfsmadurinn yfirfeert pad a fyrirteekio
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og talio a0 fyrirtaekid { heild komi annad hvort vel eda illa fram vid einhvern. Pess ber p6 ad geta
ad til pess a0 adgerdir fyrirteekisins hafi ahrif 4 upplifadan studning hja starfsmanni parf hann ad
upplifa adgerdina sem viljuga fremur en naudsynlega adgerd, pad er adgerd sem fyrirtekid
verour ad gera en er ekki krafin af I16gum, reglugerdum eda af annars konar ytri prystingi. Til ad
mynda ef umbun, svo sem launahaekkun, er fengin med miklum moétmeelum eda erfidum og
l6ngum samningavidradum hefur pad litil dhrif & upplifadan studning par sem starfsmadur litur
ekki svo 4 ad fyrirtekid sé viljugt til ad veita pa umbun heldur geri pad undir prystingi
(Eisenberger o.fl, 1986). bvi er ekki sidur mikilveegt ad starfsmenn upplifi studning fra
yfirménnum fyrirteekisins par sem peir eru fulltraar fyrirteekisins i heild og eiga patt i pvi ad
mynda upplifun starfsmanns af studningi fra fyrirteekinu (Eisenberger, Stinglhamber,

Vandenberghe, Sucharski og Rhoades, 2002).

I alherjagreiningu Rhoades og Eisenberger (2002) téku pau saman paer rannséknir sem
gerdar hafa verio 4 upplifun & studning fra fyrirteekinu og syna ad studningur fra fyrirteekinu
getur verid prenns konar; sanngjérn meodferd, studningur fra yfirmanni og ad lokum umbun og
starfsskilyrdi. Studningur af pessari gerd hefur jadkveed tengsl vid skynjadan studning
starfsmanns fra fyrirteekinu sem hefur ahrif & bzedi arangurstengda peetti hja starfsmanni
(starfsanaegju, bjartsyni og minni streitu) og hja fyrirtakinu (tilfinningaleg hollustu starfsmanns,
aukin frammistada og minni starfsmannaveltu). Rannsoknir syna einnig ad starfsmenn sem
upplifa studning fra fyrirteekinu syna pvi meiri hollustu (Cheung, 2000; Eisenberger, Falso,
Davis-La Mastro, 1990; Yoon and Thye, 2002). { alsherjagreiningu Riggle og félaga (2009) kemur
fram ad rannsoknir syna medal annars ad almennt eru sterk tengsl milli upplifunar 4 studningi
vid hollustu starfsmanns til fyrirtaekis og veik tengsl vid frammist6du. Midlungs neikvaed tengsl
virdist vera milli upplifunar a studningi fra fyrirteekinu og atlun starfsmanns til ad heetta i starfi.
Nylegar rannsoknir tengt mannaudsstjornun hafa einnig synt ad fyrirteeki sem syna

starfsménnum sinum ad peir meti framlag peirra eru liklegri til ad auka upplifun starfsmanns a
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virdingu og vellidan og starfsmadur er liklegri til ad upplifa af fyrirteekid lat sér annt um pad (sja

Falsolo, 1995 i Allen, Shore og Griffeth, 2003).

Sanngirni innan fyrirtaekis

Sanngirni innan fyrirteekis er mikilveegt hugtak par sem pad leyfir starfsmanni ad mynda nain
sambond vid vinnufélaga sina og vid vinnuveitandan pegar hann upplifir ad pad riki sanngirni a
vinnustadnum. Ut fra kenningunni um félagsleg skipti (Blau, 1964) og gagnkvaemnisreglunni
(Gouldner, 1960) eru starfsmenn sem upplifa sanngirni & vinnustad liklegri til ad endurgreidoa
greidann meo greiovirkri og jakveedri hegdun (Cropanzano og Mitchell, 2005). Pad er ad segja ad
starfsmenn sem hafa myndad traust samband vid vinnuveitanda eda fyrirtaeki og upplifa
sanngjarna medferd fra fyrirteekinu eru liklegri til ad endurgjalda greidan med greidvirkri
hegdun eins og pegnhegdun (Moorman, 1991). Sanngirni innan fyrirtaekis er pvi mikilvaegt fyrir
fyrirteeki ad huga ad par sem rannséknir benda til ad pad getur haft mikilveegar afleidingar

fyrirteekio (Rhoades og Eisenberger, 2002; Podsakoff, o.fl., 2000).

Sanngirni innan fyrirtekis (organizational justice) er skilgreind sem upplifun
starfsmanns a sanngirni fyrirtaekis { sinn gard (Greenberg, 1990) og almennt er talad um ad hin
skiptist { prjar viddir. Upphaflega var sanngirni skodud utfra einni vidd par sem 16gd var ahersla
a sanngirni i utkomu verklags (distributive fairness; sja Adams, 1963, 1965 i Cohen-Charash og
Spector, 2001). Pessi vidd snyr ad peirri sanngirni sem starfsmadurinn upplifir { akvardanatoku
um utkomu vinnu sinnar, til demis akvardanir i kringum radningar, frammistédumat,
launahezekkanir og uppsagnir. Hins vegar var pessi vidd ekki talin naegjanleg til ad skyra
sanngirni innan fyrirteekisins i heild par sem upplifun a4 sanngirni snyst ekki eingdngu um
akvardanatoku tengdri Gitkomu a vinnu. [ kjolfarid 4 peirri umraedu var annarri vidd beett vid af
Thibaut og Walker (1975, sja i Colquitt, o.fl., 2001) sem snéri ad sanngirni i verklagi (procedural

justice).
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Pessi vidd snyr ad upplifun starfsmanns 4 akvardanatdku innan fyrirteekisins sem snyr ad
réttleeti { peim adgerdum sem leida ad stjérnardkvordunum innan fyrirtekisins, til deemis ad
starfsmenn vaeru metnir 4 eigin verdleikum en ekki { gegnum vina- eda fjolskyldutengsl (Cohen-
Charash og Spector, 2001). Ad lokum var pridju viddinni, sanngirni { upplysingastreymi, baett vid
af Bias og Moag (1986, sja i Colquitt, o.fl, 2001) sem snyr ad framkomu og samskiptum
yfirmanna og stjérnenda til starfsfolksins (interactional justice). Pessi vidd beinir sjénum
adallega ad pvi hvernig fyrirteekid kemur fram vid starfsmennina, upplysingafleedi og samskipti

yfirmanna vio starfsmennina sina (Colquitt, o.fl,, 2001).

Almennt er i dag midad vid pessa priggja patta skiptingu pé enn séu deilur um
pattaskiptinguna og { ranns6knum er sjonum adallega beint ad sanngirni i itkomu og verklagi
(Cohen-Charash og Spector, 2001; Colquitt, o.fl, 2001) sem snyst um mat starfsmanns a
sanngirni verklags vid dkvardanatoku og nidurstodur peirra akvardana par sem rannsoknir hafa
bent til ad pessar tveer viddir séu einna areidanlegastar (Colquitt, o.fl., 2001). Rannséknir hafa
einnig synt ad viddirnar um sanngirni i itkomu og sanngirni i verklagi hafa sterkari fylgni vio
peettina upplifadan studning og pegnhegdun (Roch og Shanock, 2006; Cohen-Charash og Spector,
2001). Sumir freedimenn vilja meina ad vegna hve ha fylgni sé a4 milli viddanna sanngirni i
utkomu og sanngirni { verklagi eigi ekki ad adgreina 4 milli peirra tveggja heldur meela sem eina
heild (Colquitt, 2001). Af peim s6kum var sanngirni { ttkomu og sanngirni { verklagi mzld sem

ein vidd i peim rannséknum sem voru framkvaemdar af héfundi.

Rannsdknir 4 mati starfsmanna 4 sanngirni innan fyrirteekis syna ad upplifun a sanngirni
innan fyrirtekis hefur jakveaeda tengingu vid ymsa mikilveega vinnutengda hegdun og vidhorf
starfsmanns eins og hollustu hans til fyrirtaekisins, pegnhegdun og upplifun a studningi fra
fyrirteekinu (sja alsherjagreiningu Colquitt, o.fl., 2001; Cohen-Charash og Spector, 2001; Roch og
Shanock, 2006; Ambrose, Hess og Ganesan, 2007; Moorman, Neihoff og Organ, 1993; Rhoades og

Eisenberger, 2002; Rhoades, o.fl., 2001; Wong, Ngo og Wong, 2006). Fjoldi ranns6kna sem hafa
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skodad sambandid milli upplifunar 4 studningi, upplifunar 4 sanngirni innan fyrirtaekisins og
hollustu starfsmanns til fyrirtaekisins benda til ad studningur fra fyrirteekinu midli sambandinu
milli upplifun & sanngirni innan fyrirtaekisins og hollustu starfsmanns vid fyrirtaekio (Loi, o.fl,,
2006; Stinglhamer, Cremer og Mercken, 2006; Moideenkutty, Blau, Kumar og Nalakath, 2001;
Rhoades og Eisenberger, 2002). Nylegar ranns6knir & mannaudsstjornun hja til deemis Kuvass
(2008) benda til ad jakvaed tengsl eru milli mat starfsmanna 4 mannaudstengdum adgerdoum og
upplifun & studningi og adrar ranns6knir hafa bent til ad upplifun 4 studningi og sanngirni getur
midlad sambandinu milli mannaudstengdra adgerda og hollustu starfsmanns til fyrirtaekisins
(Chang, 2005; Butts, o.fl, 2009). Adrar rannsoknir eins og hja Wu og Chaturvedi (2009) syna
nidurstodur ad upplifun 4 sanngirni midladi ad fullu sambandinu milli arangursrikra

mannaudsstjornun og tilfinningalega hollustu.
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Upplifun sem snyr ad starfinu

Samspil milli vinnu og fjélskyldu

A sidustu aratugum hafa ordid talsverdar breytingar i islensku vinnuumhverfi sem felast medal
annars i vaxandi patttoku kvenna a vinnumarkadinum. Ef litio er til sidustu ara hefur til deemis
medalvinnutimi og atvinnupatttaka kvenna aukist hlutfallslega og starfshlutfoll peirra breyst ad
pvi leyti ad fleiri konur sinna fullu starfi en hlutastarfi (Hagstofa Islands, 2010b). Samhlida
pessum breytingum verdur meiri krafa um ad fyrirtaeki leggi dherslu a sveigjanleika { starfi og ad
starfsmannastefna peirra sé fjolskyldumioud. Einnig er meiri krafa um jafnvaegi milli kynjanna i
fjolskyldu- og heimilisstorfum og pvi hafa sjénir vinnusalfreedinga i auknu meeli beinst ad
orsokum og afleidingum starfstengdra patta eins og samspili milli vinnu og fjolskyldu og anaegju
{ starfi. Pad ma deetla ad margir eyda mestum hluta af tima sinum { vinnunni og pvi er mikilvaegt

ad peir finni jafnvaegi 4 milli vinnu og einkalifs.

Audgun milli vinnu og fjolskyldu

Audgun (enrichment) milli vinnu og fjolskyldu a sér stad pegar patttaka og upplifun 4 einu svioi
(til deemis fjolskyldu) verdur audveldari med reynslu eda feerni sem préast a4 hinu svidinu
(vinnu). Med 60rum ordum getur patttaka & einu svidi aukio lifsgaedi, baett frammistodu eda
aukio feerni 4 hinu svidinu (Greenhaus og Powell, 2006; Carlson, Kacmar, Wayne og Grzywacz,
2006; Frone, 2003). Ekki er p6 naegilegt ad vidkomandi upplifi dkvedna reynslu med patttoku &
einu svidi (til deemis { vinnunni) til pess ad audgun eigi sér stad heldur er mikilveegt ad hann
yfirfeeri og nyti sér pessa reynslu sem leidir til aukinnar heefni, feerni eda frammist6du & hinu

svidinu (i fjolskyldulifinu; Greenhaus og Powell, 2006).

Kenningin um audgun milli vinnu og einkalifs er fremur ny 4 nalinni og 4 reetur ad rekja

til peirrar gagnryni ad djafnveegi sé { umraedu um tengsl milli vinnu og einkalifs par sem of mikil
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ahersla sé 16g0 a neikveed tengsl milli vinnu og einkalifs, pad er ad segja togstreitu (sja Barnett,
1998; Greenhaus og Parasuraman, 1999; Haas, 1999 i Greenhaus og Powell, 2006). Marks
(1977) og Sieber (1974) 16gdu medal annars fram pa tillégu ad einstaklingur sem sinnir mérgum
hlutverkum (til deemis fjélskyldumadur og dtivinnandi) hafi 4kvedna kosti sem eru liklegri til ad
vega ut 6kostina sem valda togstreitu milli pessara hlutverka. Menn foéru pvi ad beina sjénum
sinum ad jakveedum hlidum pess ad sinna baedi vinnu og einkalifi (sja Barnett, 1998 i Greenhaus
og Powell, 2006; Greenhaus og Parasuraman, 1999; Grzywacz, 2002 { Greenhaus og Powell,
2006; Frone, 2003). Pad er vert ad benda 4 a0 pegar Greenhaus og Powell (2006) settu fram
kenningu sina um audgun milli vinnu og fj6lskyldu var meginmarkid peirra einnig ad bua til
skilgreiningu 4 hugtaki sem naedi yfir 61l samheiti sem notud héfou verio { fyrri rannséknum (til
deemis positive spillover, facilitation og enhancement) a peim jakvaedu hlidum sem fylgir pvi ad

vera Utivinnandi og sinna fjolskyldulifi (Carlson, o.fl, 2006).

Samkvemt Voydanoff (2001) eru prjar leidir sem patttaka { moérgum hlutverkum geti
haft audgandi ahrif. I fyrsta lagi getur anzegja { starfi og anaegja i fjdlskyldulifinu aukid bzedi
almenna likamlega og andlega vellidan (Barnett og Hyde, 2001) og almenna anzegju meod lifido og
viohorf til lifsgeeda (Sja Rice, Frone og McFarlin, 1995; Rice, McFarlin, Hunt og Near, 1985 i
Greenhaus og Powell, 2006). Rannséknir syna ad peir sem taka patt i mérgum hlutverkum og
eru anaegdir med pau oll, til deemis peir sem eru anaegdir med baedi vinnuhlutverkio sitt og
fjolskylduhlutverkin sin eru liklegri til ad upplifa meiri vellidan heldur en peir sem taka patt i

adeins einu hlutverki.

[ 6dru lagi getur patttaka i mérgum hlutverkum (til deemis vinnu- og fjdlskylduhlutverki)
eru liklegri til ad geta dempad ahrif streitu Ur 68ru hvoru hlutverkinu. Rannséknir syna ad
ahrifin af véldum streitu, ar til deemis fjolskyldulifinu, & almenna vellidan hja viokomandi eru
minni hja peim sem eru anaegdir med vinnuhlutverkin sin (sja Barnett, Marshall og Sayer, 1992;

Voydanoff og Donnelly, 1999 { Greenhaus og Powell, 2006). Sieber (1974) taldi pessa dempun
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eiga sér stad pegar vidkomandi tekur patt { mérgum hlutverkum, pa getur vellgengni i einu
hlutverkinu baett upp fyrir misbresti { hinu (sja i Grennhaus og Powell, 2006). Ad lokum getur
reynsla { einu hlutverki framkallad jdkveeda reynslu og utkomu 4 hinu svidinu. Marks (1977)
taldi a0 patttaka i sumum hlutverkum getur framkallad dkvedna orku sem hagt er ad nota til ad
beeta frammistddu { 60rum hlutverkum. Pad er ad segja pegar viokomandi tekur patt { mérgum
mismunandi hlutverkum er hann liklegur til ad tileinka sér mismunandi reynslu, til deemis
viokomandi leerir ad vera polinm6dur gagnvart dlikum sjénarhornum og leerir ad vera
sveigjanlegur og adlagast krofum sem eru tilkomin vegna 6likra hlutverka (Sja Siber, 1974 {

Grennhaus og Powell, 2006).

[ samreemi vid skilgreiningu Greenhaus og Powell (2006) 4 audgun milli vinnu og
fjolskyldu honnudu Carlson og félagar (2006) kvarda til ad meta audgun. Carlson og félagar
(2006) gerdu uttekt 4 6llum meeliteekjum sem honnud ho6fou verid til ad skoda audgun milli
vinnu og fjolskyldu eda hugtok af svipudum uppruna og téldu ad ekki veeri til naegilega g6o
meling sem lysti hugtakinu i heild sinni. Skilgreiningar & hugtokum voru 6ljosar, vidar og
meeliteekin { samraemi vid pad. Carlson og félagar (2006) utbjuggu 18 atrida kvarda par sem litid
er 4 audgun sem einvitt hugtak og skiptist i tvo peetti; audgun vinnu a fjélskyldu (VFA) og audgun
fjolskyldu & vinnu (FVA) og inniheldur sex undirkvarda. Rannsékn Carlson og félaga (2006)
benti til pess ad kvardinn veeri tveggja patta med sex undirkvoroum (prir undirkvardar &
hvorum peetti fyrir sig) og ad innri areidanleiki hans veeri godur. I fyrri rannsékninni sem
hofundur framkveemdi var ekki mogulegt ad nota 611 18 atridi ur kvarda Carlson og félaga (2006)
til a0 meela audgun milli vinnu og fjolskyldu s6kum lengdartakmarka spurningarlistans. bar af
leidandi voru valin fjogur atridi sem hlddu haest 4 almennan audgunarpétt { rannsékn Audar A.
Arnardéttur, Leifs B. Hafsteinssonar og Sturlu ]. Hreinssonar (2007). Leitandi pattagreining i

rannsékninni syndi ad spurningarnar hl6du 4 einn patt og dreidanleiki kvardans var géour.
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Paer rannséknir sem hafa verid gerdar hafa fyrst og fremst beinst ad pvi ad kanna
ahrifapeetti 4 audgun milli vinnu og fjolskyldu med sjalfsmatskvoroum eda ad kanna samband
milli vinnutengdra og fjolskyldutengdra patta sem geta haft ahrif 4 audgun par & milli
(Greenhaus og Powell, 2006). Rannséknir benda til pess ad audgun hafi jadkvaed tengsl vio lifs- og
starfsdnaegju (Barnett og Hyde, 2001; Hill, 2005; Wayne, Musisca og Fleeson, 2004), anaegju i
hjénabandi (Hill, 2005), tilfinningalega hollustu (Wayne, Randel og Stevens, 2006) og neikvaed
tengsl vid streitu (Hill, 2005). Likt og { erlendum rannséknum syndu nidurstédur Ur rannsékn
Audur A. Arnadéttir og félaga (2007) ad peir sem upplifa audgun { starfi eru anaegoari { starfi,

anaegdari med fjolskylduna og lifid og syndu fyrirtaeki sinu jafnframt meiri hollustu.

Mikil dhersla er nt 16gd 4 ad starfsmadur upplifi danaegju i starfi og finni jafnvaegi milli
vinnu og einkalifs par sem rannséknir benda til pess ad pessir peettir hafi ekki einungis ahrif 4
starfsmanninn sjalfan heldur einnig a fyrirteekid i heild sinni. bPetta er pvi pattur sem fyrirtaeki
purfa ad huga einstaklega vel ad og mikilveegt er ad ekki sé litid 4 vinnu og einkalif sem tvo
andstzeda poéla heldur sem eina heild. Pannig er haegt ad einbeita sér ad pvi ad na baedi arangri i
starfi og einkalifi i stad pess ad vera stoougt ad gera malamidlanir og jafnvel ad férna einu fyrir
annad (Freidman og Greenhaus, 2000). bvi er mikilveegt ad fyrirtaeki bui yfir gédum og
areidanlegum meelingum til a0 meta audgun milli vinnu og fjolskyldu og sja til pess ad
starfsmenn peirra upplifi jafnveegi milli vinnu og einkalifs. Petta er ekki sidur mikilvaegt par sem
adstedur fjolskyldna og fyrirteekja hafa breyst gridarlega a sidustu aratugum medal annars
vegna breytinga i atvinnupatttoku kvenna og vaxandi vilja karlmanna til ad taka meiri patt {
fjolskyldulifi. Atvinnumarkadurinn hefur adeins veitt takmarkada adlégun ad pessum pattum og

pvi hefur samheefing starfs og fjolskylduabyrgdar verid sivaxandi vandamal.
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Togstreita milli vinnu og einkalifs

Pad ma segja ao flestir hafi morg mikilvaeg hlutverk i lifinu sem peir purfa ad sinna og bregda sér
i. Flestir eiga fjolskyldu, sumir hafa uménnunardbyrgd yfir bornum eda 6ldrudum asamt pvi ad
starfa fullan vinnudag. Einnig er edlilegt ad folk gefi sér tima til ad sinna sjalfum sér,
dhugamalum og 68rum verkefnum sem pad tekur ad sér i fritima sinum. Oll pessi hlutverk
krefjast tima og orku og edlilegt er ad pad skarist & milli pessara hlutverka sem getur orsakad
togstreitu (conflict). Togstreita milli vinnu og einkalifs getur skapast pegar folk par ad sinna
6samrymanlegum hlutverkum { vinnu og einkalifi (Greenhaus og Beutell, 1985) og getur pessi
togstreita verid { badar attir, pad er ad segja vinna getur valdid togstreitu i einkalifinu (work to
family spillover eda VTF) og ofugt (family to work spillover eda FTV). Krofur { starfi geta birst {
pattum eins og longum vinnutima, heimavinnu og truflun fra vinnu i fritima. begar pessar krofur
hafa truflandi ahrif 4 fjolskyldu- eda einkalif getur pad gert vidkomandi okleift ad uppfylla
skyldur sinar a heimilinu. Hins vegar pegar fjolskyldu- eda einkalif hefur truflandi ahrif 4 vinnu
getur pad birst i pattum eins og fjarveru fra vinnu vegna veikinda hja fjolskyldumedlimum,
personulegra erindagjorda a vinnutima eda ahyggjur af einkalifi sem getur dregio tr einbeitingu,
ahuga i starfi og aneaegju i vinnu (Carlson, Kacmar og Williams, 2000; Kelloway, Gottieb og

Barham, 1999).

Greenhaus og Beutell (1985) vildu meina ad togstreita milli vinnu og einkalifs gaeti ordio
til vegna: a) 6samrymanlegra krafna fra vinnu og einkalifi sem gerast samtimis, b) spennu eda
alags 1 einu hlutverki (til deemis einkalifinu) sem gerir viokomandi erfitt ad uppfylla krofur eda
veentingar i hinu hlutverkinu (vinnu), og c) hegdunar sem annad hlutverkid (til deemis vinna)
krefst af viokomandi sem samraemist ekki hegdun sem er hitt hlutverkid krefst (einkalif). Pad ma
pvi etla ad togstreitu hugtakio feli i sér sex viddir par sem togstreita getur verid tvipatta (VTF og
FTV; Gutek, Serle og Klepa, 1991). Carlson og félagar (2000) atbjuggu 18 atrida kvarda sem litid
er a togstreitu sem einvitt hugtak og skiptist { tvo paetti; togstreita vinnu a fjélskyldu (VFT) og

togstreita fjolskyldu 4 vinnu (FVT) sem inniheldur sex undirkvarda. Ranns6kn Carlson og félaga
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(2000) benti til pess ad kvardinn veeri tveggja patta med sex undirkvéroum (prir undirkvardar a
hvorum peetti fyrir sig) og innri areidanleiki hans veeri gédur. [ fyrri rannsékninni sem hofundur
framkvaemdi var ekki moégulegt ad nota 6ll 18 atridi ar kvarda Carlson og félaga (2000) til ad
meela togstreitu milli vinnu og fjélskyldu sékum lengdartakmarka spurningarlistans. Par af
leidandi voru valin prju atridi sem hlodu haest 4 almennan togstreitupatt { rannsékn Audar A.
Arnardottur og félaga (2007). Leitandi pattagreining i rannsékninni syndi ad spurningarnar

hl6du 4 einn patt og areidanleiki kvardans var géour.

Rannsoéknir 4 togstreitu milli vinnu og einkalifs syna sterk neikvaed tengsl pess vid starfs-
og lifsdnaegju (Audur A. Arnardoéttir, o.fl, 2007; Carlson, o.fl, 2000; Netemeyer, Boles og
McMurrian, 1996; Wayne, o.fl, 2004; Kossek og Ozeki, 1998), hollustu starfsmanns til
fyrirtaekisins (Audur A. Arnardéttir, o.fl., 2007; Netemeyer, o.fl, 1996) og frammistédu { starfi
(Frone, Yardley og Markel, 1997). Ranns6knir benda einnig til pess ad pvi fleiri hlutverk sem
viokomandi parf ad sinna pvi meiri likur er 4 ad togstreita myndist pegar 6samrzaemi rikir um

tima, prek og hollustu til pessara hlutverka (Higgins og Duxbury, 2005).

Rannséknir a togstreitu hafa lika beinst ad heilsufarslegum pattum starfsmanna og
benda nidurstodur til pess ad togstreita hafi tengsl vid vinnustreitu sem getur haft bein tengsl
vid andlega lidan, likamlega verki og kvilla, einbeitingarskort og skapstyggd. Pessir peettir geta
haft ahrif 4 anaegju starfsmanns i starfi og starfsanda { fyrirtaekinu (sja samantekt 4 ranns6knum
{ Furnham, 2005). Mikilvaegt er pvi fyrir vinnuveitanda ad huga vel ad pessum pattum med pvi
ad syna starfsménnum sinum studning i verki. Pad getur verid til deemis med pvi ad skapa
sveigjanlegt vinnuumhverfi og meeta par med porfinni sem fylgir auknu A&lagi milli
hlutverkaskipta milli vinnu og heimilisstarfa. Med pvi getur vinnuveitandi fremur unnio
forvarnarstarf til ad koma i veg fyrir myndun & togstreitu milli vinnu og einkalifs fremur enn ad

kljast vio afleidingar pess eftir a.
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Starfsanaegja

Anaegja i starfi snyst um pad hvernig starfsmadur metur starf sitt Gt fra starfsreynslu sinni og
veentingum sinum til starfsins (Cranny, Smith og Stone, 1992; Locke, 1976). Starfsanaegja er
mikilveegur forsparpattur um almenna vellidan og hamingju fé6lks (Argyle, 2002). Hin snyr
einnig a0 einstokum pattum { starfinu eda & vinnustadnum eins og launum, tegund starfs,
vinnuadstaedum, yfirménnum, stefnu fyrirteekis og vinnuferlum, samskiptum vid starfsmenn,
taekifeerum til starfspréunar og stoéduhaekkunum svo deemi séu tekin (Cranny, o.fl, 1992; Riggio,
2003). Starfsanaegja hefur verid vinszelt rannséknarefni, hugtakid er breitt, jafnvel fjolvitt og
getur falid { sér margar merkingar sem veldur dkveonum vandkveedum i rannséknarstarfi.
Starfsanzegja er ymist skilgreind sem annad hvort tilfinning (affect), vidhorf (attitude) eda hvoru
tveggja. Oft 4 tidum er ekki greint par 4 milli (Weiss, 2002) sem skapar vandamal vid notkun

hugtaksins { rannséknum.

Af pessum sokum eru til margar atgafur af bzaedi meeliteekjum og skilgreiningum a
hugtakinu. Flestar nylegar skilgreiningar a starfsanaegju hafa sameiginlegt inntak sem felur { sér
a0 starfsanaegja sé einvitt hugtak og megi lysa sem tilfinningalegum viobrogdum gagnvart starfi
sem starfsmadurinn gegnir en pessi viobrogd radast af samanburdi 4 pvi sem hann fer at ur
starfinu og pvi sem hann zaetlast til at ur starfinu, pad er, pvi sem hann atti von a og pvi sem hann
telur sig eiga skilio (Cranny o.fl., 1992). beer skilgreiningar sem hafa verid einna mest notadar {
rannséknum 4 starfsanaegju koma fra Locke (1976) og Cranny og félogum (1992). Samkvaemt
skilgreiningu Locke (1976) er starfsanaegja jakvaed afstada til starfs sem verdur til vegna mats a
starfi og upplifun { starfinu. Cranny og félagar (1992) vildu beeta vio skilgreiningu Locke ad
starfsanaegja feli einnig i sér vidbrogd vid samanburdi a eigin starfsreynslu og veentingum til

starfsins. Almennt er notud skilgreiningin fra Locke med viobétinni fra Cranny og félogum.

Rannséknir syna ad starfsaneegja hefur jakvaed tengsl vid studning fra fyrirteekinu

(Rhoades og Eisenberger, 2002), hollustu starfsmanns til fyrirtaekis (Riggio, 2003; Swaliles,
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2006; Yoon og Thye, 2002) og pegnhegdun (Poksakoff, o.fl, 2000). Mikilveegt er pvi fyrir
vinnuveitandann ad hafa einhvers konar maelingu 4 starfsanaegju pvi 6anzegja hefur ekki adeins
ahrif 4 starfsmanninn heldur 4 fyrirtaekid i heild. O4naegja hja starfsmanni hefur sterk tengsl vid
6stundvisi, fjarvistir og veikindi. Oanaegdir starfsmenn eru einnig liklegri en adrir til ad afkasta
litlu, heetta storfum og fara yfir til samkeppnisadila. Mikil starfsvelta er mjog kostnadarsém fyrir
fyrirtaeki og pvi mikilvaegt fyrir fyrirteeki ad hlia vel ad heilsu og vellidan starfsmanna sinna
(Furnam, 2005), 4samt pvi ad gera sér grein fyrir hvada peettir hafa ahrif a starfsanzegju og

hverjar eru vaentingar starfsmannsins til starfsins (Lester og Kickul, 2001).
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Eiginleikar starfsmanns

Ymsar rannséknir benda til ad 6lik vinnuumhverfi 1adi til sin f6lk med mismunandi eiginleika,
vidhorf og veentingar. Pzer benda einnig til ad f6lk saekist eftir 6likri hvatningu { starfi (Buelens
og Vand den Broeck, 2007; Lewis og Frank, 2002; Lyons, o.fl., 2006). F6lk er jafn 6likt og pad er
margt og pvi ekki 6edlilegt ad pad takist &4 vid vandamal 4 6likan hatt (Enns og Cox, 2005).
Mikilvaegt er pvi ad rannsaka hvort persdnuleikapeettir eins og bjartsyni hafi mogulega ahrif 4
vidhorf og hegdun starfsmanns 4 vinnustadnum, til deemis hvernig starfsmanni tekst til { starfi
og pa sérstaklega ef hann er undir miklu alagi eda i streituvaldandi adstaedum. Pegar starfsmenn
eru settir { verkefni eda adsteedur sem peir rada illa viod, geeti pad haft neikvaedar afleidingar fyrir
fyrirteekio, til deemis med auknum fjolda fjarvista, of mikillar starfsmannaveltu og streitu og alagi

a starfsmenn.

Bjartsyni

Persénuleiki er almennt skilgreindur sem peir eiginleikar og skapgerdareinkenni sem audkenna
manneskju. Hann felur { sér allar pzer hugsanir, skodanir og tilfinningar sem bua i folki og
adgreinir eina manneskju frd annarri, par sem ekki er talid mogulegt ad tveir geti haft
nadkvaemlega eins personuleika. Personuleikinn er samsettur ur skapgerdareinkennum sem eru
flékin mynstur hegdunar, hugsana og tilfinninga og eru pessi einkenni yfirleitt stooug yfir tima
og adstedur (Nolen-Hoeksema, 2001). Personuleikinn métar ekki adeins tulkun vidkomandi og
viobrogd hans vido akvednum adsteedum heldur moétar einnig umhverfid i kringum hann
(Parasuraman og Greenhaus, 2002). Skilgreiningarnar 4 bjartsyni eru margar med litlum 6likum
aherslubreytingum en p6 innihalda peer flestar sams konar megininntak sem finna ma { 6llum
helstu ordabokum. Skilgreiningar & bjartsyni eiga reetur ad rekja til fimm patta likansins um
persénuleika og persénuleikaprofa & bord vid NEO-personuleikaprofio (Costa og McCrae, 1992)

og hafa rannso6knir bent til pess ad sterk tengsl séu a milli uthverfu pattarins a fimm patta
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personuleikapréfum og bjartsyni. Carver og Scheier (1999) skilgreina persénuleikapatturinn
bjartsyni sem hversu jakveedum augum félk litur 4 lifid og hvernig pad skyrir atburdi. Peir sem
eru bjartsynir hafa tilhneigingu til pess a0 sja hid jdkveeda { adsteedum pratt fyrir métleeti, sja
ofarir sem askoranir, telja sig ekki missa stjérn i streitufullum adstaedum og upplifa almennt

meiri lifsdnaegju og jafnvaegi (sja { Aryee, Srinivas og Tan, 2005).

Par sem margar skilgreiningar 4 bjartsyni eru til eru einnig margs konar meelitaeki fyrir
bjartsyni. VIA-IS kvardinn (Values in Action Inventory of Strengths) sem hannadur var af Peterson
og Seligman (2001, 2004) er talid eitt vidamesta og alhlida meeliteeki a4 salfreedilegum
styrkleikum (psychological strengths). Meaeliteekid inniheldur samtals 24 salfraedilega styrkleika
og dyggdir (virtues) og par 4 medal er pattur sem meelir bjartsyni (Hope/Optimism) med atta
spurningum. Nidurstédur benda til ad kvardinn er fjolvidda og hver kvardi hefur goédan
areidanleika par & medal bjartsyniskvardinn (Peterson og Seligman, 2004). Par sem VIA-IS
kvardinn er langur og itarlegur er algengt ad studst sé vid einstaka paetti innan meeliteekisins.
fyrri rannsékninni sem hoéfundur framkveemdi var ekki mogulegt ad nota 6ll atridin ur
bjartsyniskvardanum sékum lengdartakmarka spurningarlistans. Par af leidandi voru valin
fjogur atridi sem hl6du hzest 4 almennan bjartsynispatt Ur rannsékn Peterson og Seligman
(2004). Leitandi pattagreining { rannsékninni syndi ad spurningarnar hl6du 4 einn patt og

areidanleiki kvardans var goour.

Paer rannsoéknir sem eru til stadar hafa bent til pess ad perséonuleikapeettir hafi ahrif a
hegdunarmynstur og tulkun a adsteedum sem viokomandi er i (Wayne o.fl., 2004). bvi meetti
alykta ad personuleiki starfsmanns geeti haft dhrif 4 vidhorf hans til vinnu og vinnustads eins og {
60rum adsteedum. Rannsoknir benda lika til pess ad bjartsyni hafi tengsl vid getu viokomandi til
ad leysa vandamdl, vera yfirvegadur i streitufullum adstedum og syna jakveett vidhorf {

adstaedum sem virdast streitufullar og 6stjérnanlegar (sja Scheier, Weintraub og Carver, 1986 {
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Aryee o.fl., 2005). Bjartsyni er einnig talin hafa jakveed tengsl vid audgun (Aryee, o.fl, 2005;
Wayne , o.fl, 2004), neikvaed tengsl vid togstreitu (Audur A. Arnardoéttir, o.fl., 2007) og jakveed
tengsl vid upplifun & sanngirni (Cohen-Charash og Spector, 2001). [ ransékn Huta og Hawley
(2008) skodudu bpeir hvernig salfraedilegir styrkir (psychological strengths) og hugreenir
veikleikar (cognitive vulnerabilities) geti haft ahrif 4 vellidan og vanlidan. Peir notudu VIA-IS
kvarda Petersons og Seligmans (2004) og nidurstodur peirra syndu ad almennt hofou
salfraedilegir styrkir sterkara samband vid jakveeda vellidan (positive well-being) en hugreenir
veikleikar h6fdu almennt sterkara samband vid vanlidan. Ad lokum haféi bjartsyni fylgni vid

medal annars lifsanaegju, jakvaedni (positive affect) og sjalfstraust.
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Aodfero

batttakendur

Safnad var gognum fra starfsménnum dr 59 islenskum fyrirtaeekjum (28 einkareknum og 31
opinberum). Spurningalisti var sendur til 5610 starfsmanna a timabilinu névember 2007 til loka
jantar 2008 og barust svor fra 3083 (55% svorun). Af peim sem svérudu voru 51% konur, 57%
starfsmenn opinberra stofnana, 74% a aldrinum 30-59 ara og 44% med haskolaproéf. Patttaka {
rannsOkninni var valfrjals en patttakendum var bodid ad taka patt { happdreetti fyrir patttoku

sina.

Maelitaeki

Allir kvardanir samanst6du af stadheefingum sem tekin var afstada til & fimm punkta Likert stiku
(1= Mjog 6sammala, 2= Osammala, 3= Hvorki 6sammala né sammala, 4= Sammala, 5= Mjog
sammala). Vegna lengdartakmarka voru flestir kvardanir { rannsékninni styttir fra pvi sem
upphaflega tutgafan kvad um. Allir kvardanir voru pyddir yfir 4 islensku af tveimur adilum med
framhaldsmenntun i salfraedi eda mannaudsstjérnun 6had hvorum 60rum. Pydingarnar voru
bornar saman, farid yfir agreiningsmal og komist ad sameiginlegri nidurstodu um besta kost
hverju sinni. Ad lokum bar pridji adili, sem er med doktorsprof { salfraedi fra Bandarikjunum,
pydingarnar saman vid upprunalegu (ensku) spurningarnar og gerdi athugasemdir ef fravik
fundust. Allir prir pydendur féru i sameiningu yfir athugasemdirnar og komust ad sameiginlegri
nidurstédu um bestu pydingu. I fyrri rannsékninni var gerd leitandi pattagreining par sem notast
var vid megindsagreiningu (principal axis factoring) med hvossum snuningi (promax) og
kannadur areidanleiki 4 6llum kvordunum. Nidurstodur ar leitandi pattagreiningu bentu til pess
ad allar spurningar hl6du haest & sinn videigandi patt og ad peettirnir veeru adskildir. Pessar

nidurstodur benda til ad 6haett sé ad pattagreina spurningalistann. [ seinni rannsékninni var
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gerd stadfestandi pattagreining (confirmitory factor analysis) med WLS adferdinni (Weighted
least square) bar sem notad var polychoric fylgnifylki sem inniheldur adfelludreifni- (asymptotic
variance) og samdreifnifylki (covariance) vid utreikning & nidurstédum. Nidurstodur ur
stadfestandi pattagreiningu bentu til pess ad allar spurningarnar hl6du haest 4 sinn videigandi

patt og peettirnir veeru adskildir. Spurningalistann { heild m4 sja i vidauka.

Mat d mannaudsstengdum adgerdum. Notadar voru samtals atta frumsamdar spurningar a fimm
punkta likert kvarda sem voru samdar um hvern meginpatt mannaudsstjérnunar. Atridin voru
byggd 4 atridi ur CRANET listans um 4rangursrika mannaudsstjornun (Finnur Oddsson, Asta
Bjarnadéttir og Arney Einarsdottir, 2006). Spurningunum var eetlad ad meela hversu
arangursrikar adferdir innan mannaudsstjornunar fyrirtaekisins veeri ad mati starfsfélks og pvi
heerra medaltal patttakenda er & kvardanum pvi drangursrikari meta peir mannaudstengdar
adgerdir innan fyrirtekisins sem peir starfa hja. Daemi um spurningu er: ,bPaer adferdir sem
fyrirtaekio notar til ad meta frammistodu starfsfélks studla ad betri frammist6du pess og betri

arangri fyrirteekisins®.

Nidurstodur ur leitandi pattagreiningu bentu til pess ad um veeri ad raeda einn patt baedi
samkvaemt skriduproéfi og vidmioi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO studulinn var 0,91 og
Bartletts profid var marktaekt. Spurningarnar hléou allar & einn patt og voru pattahledslur a
bilinu 0,53-0,82. Patturinn skyrdi 46,4% af heildardreifingu breytanna og innri areidanleiki
kvardans var a = 0,87. Nidurstodur ur stadfestandi pattagreiningu bentu einnig til pess ad um
veeri a0 raeda einn patt. battahledslur voru almennt haar (0,74-0,96) og meelivillur lagar (0,18-
0,45) par sem medalpattahledslan var 0,85. Patturinn skyrdi 55% til 92% af dreifingu einstakra

spurninga innan pattarins.
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Hollusta vid fyrirtaekid. Notadar voru sex spurningar fra Meyer og Allen (1991) & fimm punkta
likert kvarda til ad meta tilfinningalega og skyldu hollustu. Spurningunum var etlad ad meela
hversu mikla tilfinningalega og skyldu hollustu starfsmadurinn upplifdi og pvi haerra medaltal
patttakenda er 4 kvardanum pvi meiri tilfinningalega og skyldu hollustu upplifa peir. Demi um
spurningu er ,Mér finnst ég ekki tilfinningalega tengd(ur) pessu fyrirteeki“ (R). Endurkéda purfti
prjar spurningar ( 5, 6 og 8) bar sem peer voru neikvaett sntiinar. Valdar voru peer sex spurningar
sem hl60u haest 4 almennan hollustupatt samkvaemt nidurstédum ur fyrri rannséknum (Allen og
Meyer, 1996). Ur fyrri rannséknum benda nidurstédur tr beedi leitandi og stadfestandi
pattagreiningu til ad spurningarnar hladi a sinn patt og areidanleiki kvardanna er asaettanlegur

(tilfinningaleg hollusta = 0,85 og skyldu hollusta = 0,73; Allen og Meyer, 1996).

Ur rannsékn héfundar bentu nidurstodur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um ver ad
reeda einn patt baedi samkvemt skriduproéfi og viomioi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studulinn var 0,80 og Bartletts profido var marktaekt. Spurningarnar hl6du allar 4 einn patt og
pattahledslur voru 4 bilinu 0,58-0,67. Patturinn skyroi 38,1% af heildardreifingu breytanna og
innri areidanleiki kvardans var a = 0,77. Nidurstédur ur stadfestandi pattagreiningu bentu
einnig til pess ad um einn patt veeri ad raeda. Pattahledslur voru almennt haar (0,67-0,84) og
meelivillur 1agar (0,30-0,56) par sem medalpattahledslan var 0,76. Patturinn skyroi 44% til 70%

af dreifingu einstakra spurninga innan pattarins.

begnhegdun. Notadar voru fimm spurningar 4 fimm punkta likert kvarda ur 24 atrida kvaroa
DeGroot og Brownlee (2006) til a0 mzela pegnhegdun samstarfsfélks. Spurningunum var zetlad
ad meela hversu mikla pegnhegdun patttakandi upplifdi ad samstarfsmadur sinn syndi og pvi
haerra medaltal patttakenda er 4 kvardanum pvi meiri pegnhegdun upplifdi hann hja
samstarfsménnum sinum. Daemi um spurningu er ,Eg er mjog hjalpleg(ur) vid samstarfsfélk
mitt“. Valdar voru peer fimm spurningar sem hlé6du haest & almennan pegnhegdunarpatt

samkveemt nidurstodum ur fyrri rannséknum (DeGroot og Brownlee, 2006) og bentu

37



nidurstoour til ad spurningarnar hl6du allar & einn patt og areidanleiki kvardans veeri géour (o =
0,92). Ur rannsékn héfundar bentu nidurstédur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um einn
patt veeri a0 raeeda baedi samkvaemt skriduproéfi og viomioi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studulinn var 0,80 og Bartletts profid var marktaekt. Spurningarnar hl6du allar 4 einn patt og
voru pattahledslur a bilinu 0,50-0,73. batturinn skyrdi 43,5% af heildardreifingu breytanna og
innri areidanleiki kvardans var a = 0,81. Nidurstédur Ur stadfestandi pattagreiningu bentu
einnig til pess ad um einn patt veeri ad reeda. Pattahledslur voru almennt haar (0,76-0,84) og
meelivillur 1agar (0,29-0,43) par sem medalpattahledslan var 0,80. Patturinn skyrdi 57% til 71%

af dreifingu einstakra spurninga innan pattarins.

Til ad maela pegnhegdun patttakanda voru niu spurningar 4 fimm punkta likert kvarda ur
Organizational Citizenship Behavior Scale (sja Podsakoff og MacKenzie, 1989 { Podsakoff,
MacKenzie, Moorman og Fetter, 1990). begnhegdun var meelt sem heild eftir radleggingum fra
LePine og félogum (2002) og vid val & spurningum var studst vio fyrri rannséknir Moorman
(1991), Podsakoff og MacKenzie (1997) og Neihoff og Moorman (1993). Nidurstodur tur leitandi
pattagreiningu bentu til pess ad um einn patt veeri ad raeda baedi samkvaemt skridupréfi og
viomidi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO studullinn var 0,85 og Bartletts profio var
marktaekt. Spurningarnar hlédu allar haest 4 einn patt og voru pattahledslur a bilinu 0,51-0,73.

Patturinn skyrdi 35% af heildardreifingu breytanna. Innri areidanleiki kvardans var a = 0,81.

Studningur frd fyrirtaekinu. Notadur var stutt utgafa af Survey of Perceived Organizational Support
fra Eisenberger og félogum (1986) til a0 meta upplifun & studningi fra fyrirteekinu.
Spurningunum var ztlad ad maela hversu mikinn studning patttakandi upplifdi fra fyrirteekinu &
fimm punkta likert kvarda og pvi haerra medaltal patttakenda er a4 kvardanum pvi meiri studning
upplifdi hann. Daemi um spurningu er ,Fyrirtaekid leetur annt um velferd mina“. Endurkéoda

purfti tveer spurningar (25 og 26) par sem paer voru neikveett sninar.
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[ rannsékn Eisenberger Cummings, Armeli og Lynch (1997) voru valin atta atridi sem hl6du haest
4 meginpatt studnings og syndu nidurstodur peirra ad spurningarnar hlddu allar einn patt og
areidanleiki kvardans var goour (a = 0,90). Stytt utgafa af kvardanum hefur einnig verid notud {

ranns6kn Rhoades og félaga (2001).

Ur rannsékn héfundar bentu nidurstédur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um einn
patt veeri a0 reeda baedi samkvaemt skriduproéfi og viomidi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studullinn var 0,91 og Bartletts pro6fid var markteekt. Spurningarnar hl6ou allar 4 einn patt og
voru pattahledslur 4 bilinu 0,39-0,87. batturinn skyrdi 50,4% af heildardreifingu breytanna og
innri areidanleiki kvardans var a = 0,88. Nidurstédur ur stadfestandi pattagreiningu bentu
einnig til pess ad um einn patt veeri ad raeda. Pattahledslur voru almennt haar (0,73-0,95) og
meelivillur lagar (0,13-0,31) ad undanskildu spurningu 25(r) sem hefur meelivillu upp 4 0,75.
Medalpattahledslan 4 paettinum var 0,83. Patturinn skyrdi 53% til 91% af dreifingu einstakra

spurninga innan pattarins.

Sanngirni i verklagi og upplysingastreymi. Notadar voru samtals sjo spurningar 4 fimm punkta
likert kvarda til ad meela afstodu starfsmanns til sanngirnis { verklagi og upplysingastreymi
innan fyrirteekisins. Pvi heerra sem medaltal pattakenda er 4 kvardanum pvi meiri sanngirni {
verklagi og upplysingastreymi upplifdi hann frd fyrirtaekinu. Deemi um spurningu er ,Pad
verklag sem fyrirteekid notar til ad meta frammistédu er sanngjarnt®. Til ad meta afst6du til
sanngirnis { verklagi voru fjérar spurninganna fra Chang (2005) notadar, sem adlagadi peer fra
Price og Mueller (1986; sja i Chang, 2005) og var par areidanleiki kvardans géour (a = 0,84). Til
ad meta afstodu til sanngirnis { upplysingastreymi voru notadar prjar spurningar fra Beeher,
Walsh og Taber (1976) sem notadar voru { rannsékn Rhoades og félaga (2001). I peirri rannsékn
var gerd stadfestandi pattagreining sem benti til ad spurningarnar prjar hlddu 4 einn patt en
areidanleikinn var undir 0,70 (a = 0,60). Endurkéda purfti tveer spurningar (28 og 29) um

afstodu til sanngirnis i upplysingastreymi par sem paer voru neikveett snunar.
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Ur rannsékn héfundar bentu nidurstédur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um einn
patt veeri a0 reeda baedi samkvaemt skriduproéfi og viomidi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studulinn var 0,87 og Bartletts profid var marktaekt. Spurningarnar hl6du allar 4 einn patt og
voru pattahledslur 4 bilinu 0,56-0,81. Patturinn skyrdi 47,1% af heildardreifingu breytanna og
innri areidanleiki kvardans var a = 0,85. Nidurstédur Ur stadfestandi pattagreiningu bentu
einnig til pess a0 um veeri ad raeda einn patt. Pattahledslur voru almennt haar (0,74-0,94) og
meelivillur lagar (0,11-0,47) par sem medalpattahledslan var 0,85. Patturinn skyrdi 53% til 89%

af dreifingu einstakra spurninga innan pattarins.

Audgun milli vinnu og fjolskyldu. Notud voru samtals fjogur atridi 4 fimm punkta likert kvarda ur
18 atrida kvarda Carlson og félaga (2006) til ad meela afstodu starfsmanns til audgunar milli
vinnu og fjolskyldu. Spurningunum var @tlad ad meela hversu mikla audgun patttakandinn
upplifdi milli vinnu og fjolskyldu og pvi haerra sem medaltal patttakenda er 4 kvaranum pvi
meiri audgun milli vinnu og fjélskyldu upplifdi hann. Nidurstédur ur Carlson og félagar (2006)
bentu til pess ad kvardinn veeri fj6lvidda og var innri areidanleiki kvardans i heild har (o = 0,94).
Daemi um atridi eru ,batttaka min { starfi minu studlar ad vellidan minni og pad hjalpar mér ad
vera betri fjolskyldumedlimur”. Ekki var mogulegt ad notast vid heildarkvarda fyrir audgun milli
vinnu og fjolskyldu { pessari rannsokn og voru par af leidandi valin fjogur atridi sem hlodu haest

4 almennan audgunarpatt ur fyrri rannsékn Audar A. Arnarddttur og félaga (2007).

Ur rannsékn héfundar bentu nidurstodur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um einn
patt veeri ad reeda baedi samkvaemt skriduprofi og viomidi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studulinn var 0,82 og Bartletts profio var markteekt. Spurningarnar hlodu allar 4 einn patt og
voru pattahledslur a bilinu 0,86-0,93. batturinn skyrdi 80,7% af heildardreifingu breytanna og

innra samkvaemni kvardans var o = 0,94.
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Togstreita milli vinnu og fjélskyldu. Prjar spurningar 4 fimm punkta likert kvarda dar 18 atrida
kvarda Carlson og félaga (2000) voru notadar til ad meta togstreitu milli vinnu og fjolskyldu.
Spurningunum var zetlad ad meela hversu mikla togstreitu patttakandinn upplifdi milli vinnu og
fjolskyldu og pvi haerra sem medaltal patttakenda er 4 kvardanum pvi minni togstreitu upplifoi
hann. Deemi um spurningu er ,Per krofur sem starfio gerir til min koma nidur 4 heimilis- og
fjolskyldulifi minu“. Endurkéda purfti allar prjar spurningarnar par sem bpzer voru neikveett
snunar. Nidurstodur ur Carlson og félagar (2000) bentu til pess ad kvardinn veeri fjolvidda og var
innri areidanleiki kvardans { heild vidunandi (a=0,93). Ekki var mogulegt ad notast vid
heildarkvarda fyrir togstreitu milli vinnu og fjélskyldu i pessari rannsdkn og voru par af leidandi
valin prju atridi sem hl6ou haest 4 almennan togstreitupatt dr fyrri rannsékn Audar A.

Arnardéttur og félaga (2007).

Ur rannsékn héfundar bentu nidurstédur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um einn
patt veeri a0 reeda baedi samkveemt skriduproéfi og viomidi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studulinn var 0,76 og Bartletts profio var marktekt. Spurningarnar hl6ou allar & einn patt og
voru pattahledslur a bilinu 0,75-0,84. Patturinn skyrdi 82,3% af heildardreifingu breytanna og

innri samkvamni kvardans var a=0,93.

Starfsdnzegja. Notad voru prjar spurningar a4 fimm punkta likert kvarda af 18 atrida
starfsanaegjukvardann (Job satisfaction index) fra Brayfield og Rothe (1957; Sja i Jude, Perker,
Colbert, Heller og Illies, 2001) til ad meta starfsanzegju. Spurningunum var zetlad ad maela hversu
mikla starfsanzegju patttakandinn upplifdi og pvi hzerra sem medaltal patttakenda er a
kvardanum pvi meiri starfsanaegju upplifdi hann. Endurkéda purfti eina spurningu (3) par sem
hiin var neikvaett sndin. Deemi um spurningu er ,Eg fee mikla 4naegju 1t ar starfi minu“. Ekki var
mogulegt ad notast vid heildarkvarda fyrir starfsdneegju { pessari rannsékn vegna

lengdartakmarka og voru par af leidandi valin prju atridi sem hofdu haesta hledslu a

meginpattinn samkveemt rannsokn Judge og félaga (2001).
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Ur rannsékn hofunda bentu nidurstoédur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um einn
patt veeri a0 raeeda baedi samkvaemt skriduproéfi og viomioi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studulinn var 0,77 og Bartletts profid var marktaekt. Spurningarnar hl6du allar 4 einn patt og
voru pattahledslur a bilinu 0,55-0,90. batturinn skyrdi 55,8% af heildardreifingu breytanna og

innra samkvami kvardans var o = 0,81.

Bjartsyni. Notad voru fjorar spurningar 4 fimm punkta likert kvarda af bjartsyniskvardanum {
Values in action inventory of strengths fra Peterson og Seligman (2001) til ad meta bjartsyni.
Spurningunum var eetlad ad meela hversu bjartsynn patttakandinn upplifdi sig vera og pvi hzerra
sem medaltal patttakenda er 4 kvarfanum pvi bjartsynari telur hans sig vera. Deemi um
spurningu er: ,Eg get fundid jakvaedar hlidar 4 pvi sem 6drum synist neikveett‘. Ekki var
mogulegt ad notast vid heildarkvarda fyrir bjartsyni { pessari rannsékn og voru par af leidandi
valin fjogur atrioi sem hofou haesta hledslu 4 meginpattinn samkvaeemt Peterson og Seligman

(2004).

Ur rannsékn héfundar bentu nidurstédur ur leitandi pattagreiningu til pess ad um einn
patt veeri a0 reeda baedi samkveemt skriduproéfi og viomidi Kaiser's um eigingildi yfir einum. KMO
studulinn var 0,80 og Bartletts profido var markteaekt. Spurningarnar hlédu allar a einn patt og
voru pattahledslur a bilinu 0,68-0,79. batturinn skyrdi 55,1% af heildardreifingu breytanna og

innra samkvami kvardans var a = 0,79.
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Framkvaemd

Gognunum var safnad 4 timabilinu né6vember 2007 til loka jantar 2008. Pau fyrirtaeki sem padu
ad taka patt { ranns6kninni fengu val um pad hvort spurningalistinn veeri lagdur fyrir 50 manna
slembiurtak starfsmanna eda alla starfsmenn. Flest fyrirtakin sem téku patt, eda 41 af 59, voldu
fremur urtak Ur starfsmannaskram. Abyrgdarmenn starfsmannamala i hverju fyrirtaeki l6gdu
fram netfangalista starfsmanna sinna sem lentu { drtaki, sendu til peirra kynningarbréf um
rannsOknina og hvottu pa til patttoku. Stuttu sidar fengu starfsmenn télvupdst med bodi um
patttoku, lysingu 4 rannsékn og happdraetti sem var i bodi fyrir patttakendur, asamt vefsléo a
vefsidu konnunarinnar. Patttakendur sem ho6fou ekki svarad kénnuninni viku eftir fyrirlogn
fengu itrekun og dnnur var send nokkrum dégum sidar. Svor patttakenda voru vistud a vefpjoni
og adeins rannsakendur hofou adgang ad gognunum sem voru oOrekjanleg og nafnlaus.

Tilkynning um rannséknina var send til Persénuverndar.
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Grein 1

Samanburodur a upplifun starfsmanna einkarekinna
fyrirteekja og starfsmanna hins opinbera af vinnustad

og starfi

Hlin Kristbergsdéttir, Leifur G. Hafsteinsson og Arney Einarsdottir

Birtist { Timarit Salfreedingafélags Islands 2008,
13 arg., bls. 107-126.
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Utdrattur

Alpekkt er ad vinnuumhverfi hins opinbera og einkageirans er 6likt & allmérgum svidum.
Megintilgangur pessarar rannsoknar var ad bera saman upplifun starfsfélks i einkareknum
fyrirtekjum og hja opinberum stofnunum 4 ymsum vinnusalfredilegum pattum. Urtakid
samanstdd af 3083 starfsmonnum (51% konur) dr 59 islenskum fyrirteekjum med yfir 70
starfsmenn. Lagdur var fyrir rafreenn spurningarlisti par sem starfsfélk lagdi mat & upplifun sem
snyr ad vinnuveitandanum, upplifun af starfinu, samband starfsmanns vid vinnuveitanda, 4samt

mati 4 eigin eiginleikum.

Fjolbreytuadhvarfsgreining og T-prof fyrir 6had urtok leiddu i ljéos ad starfsmenn i
einkareknum fyrirteekjum eru bjartsynni, upplifa meiri studning og sanngirni 4 vinnustag,
upplifa mannaudsstjéornun a vinnustad sem arangursrikari, greina fra meiri jakveedum ahrifum
fra vinnu til fjolskyldu, eru hlidhollari sinum vinnuveitanda og syna géda pegnhegdun i rikari
meli en starfsmenn opinberra fyrirtzekja. Athugun 4 ahrifasteerdum (Cohen’s d) leiddi i lj6s ad
munur & medaltélum milli medaltala h6pa var & bilinu 0,06 til 0,60, p.e. fra pvi ad vera mjog litill
upp i pad ad vera af ramri medalsteerd. Mesti munur birtist i upplifun 4 studningi, sanngirni i
verklagi og upplysingastreymi og upplifun & arangri mannaudsstjornunar. Ad lokum leiddi
prepaskipt fjolbreytuadhvarfsgreining i ljés ad bakgrunnsbreyturnar (kyn, aldur, menntun og
lengd vinnuviku) h6fdu litid skyringargildi. [ greininni er lagt Gt af pessum nidurstédum og ahrif

peirra raedd.

Efnisord: hid opinbera, einkafyrirtaeki, studningur, starfsanaegja, hollusta,
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A Comparison of Organizational Influences and Work
Outcomes in Icelandic Public and Private Sector

Organizations.

The current study contributes to the scarce, but growing literature on the comparison between
public and private sector employees, by comparing both groups’ perceptions of organizational
support, organizational justice, effectiveness of HRM, job satisfaction, work-family conflict,
work-family enrichment, organizational citizenship behavior and organizational commitment. A
total of 3083 employees (51% female and 57% public sector) from 59 organizations (32 public

sector) responded to an electronic survey.

Independent samples t-tests and multiple regression analyses showed that private sector
employees perceived organizational support to be stronger and procedures to be more just in
their organizations than public sector employees. They also reported more organizational
citizenship behavior, less work-family conflict and more work-family enrichment. Finally,
private sector employees are more committed toward their organizations, perceive HR

effectiveness to be greater and reported more optimism than public sector employees.

With regard to practical significance, the effect size (Cohen’s d) of the differences between
the two groups ranged from being low (organizational commitment, d=0,06), to moderately

large (effectiveness of HRM, d=0,60).

Keywords: Public vs. private employees, support, job satisfaction, commitment,
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A Islandi er vinnumarkadi oft skipt i tvennt, annars vegar i hid opinbera og hins vegar
einkafyrirteeki. Skipting pessi endurspeglar tvenns konar vinnuumhverfi sem eru ad morgu leyti
0lik, til deemis hvad vardar 16ggjof, hlunnindi, laun og starfséryggi. Pessi munur vekur upp ymsar
spurningar um pad hvort starfsfélk pessara tveggja vinnumarkada upplifi vinnustadi sina a
6likan mata og jafnvel hvort opinberir starfsmenn séu ad einhverju leyti 6likir starfsmonnum
einkarekinna fyrirteekja. Rannséknir sem svara pessum spurningum eru faar og pvi bzedi
mikilvaegt og dhugavert ad skera Gr um pad hvort og hvernig pessi munur hafi ahrif 4 starfsmenn
eda hvort pessi greinamunur sé einungis myta (Perry og Rainey, 1988). Tilgangur pessarar
rannsoknar er ad kanna hvort islenskt starfsfélk hins opinbera upplifi og meti ymsa peetti er
tengjast starfi, stjérnun, vinnustad og eigin eiginleikum med 60rum heetti en starfsfélk

einkarekinna fyrirtaekja.

Samanburdur a vinnuumhverfi opinberra stofnana og einkarekinna
fyrirtaekja

Opinberar stofnanir hafa verid skilgreindar sem opinberar skipulagsheildir og fyrirtaeki sem eru
i eigu stjérnvalda, pad er ad segja rikis eda sveitarfélaga (Boyne, 2002; Ring og Perry, 1985).
Samkvaemt pessari skilgreiningu ma aeetla ad stofnanir 4 Islandi séu riimlega prji hundrud og
mjog mismunandi ad sterd og formi, eda allt fra einu starfi { um 4.000 storf. Flestar stofnanir,
eda 45%, eru b6 fAmennar med innan vio 20 stodugildi (Fjarmalardduneytio, 1999, 2000).
Einkafyrirteeki eru skilgreind sem allar paer skipulagsheildir sem tilheyra ekki rikisadila eda
sveitafélagi (Perry og Rainey, 1988) og eru stofnud af frumkvodlum sem geta sett sér sin eigin

markmid og stefnu og leitast oftast eftir ardsemi (Boyne, 2002).

Benn og Gaus (1983) telja ad haegt sé ad greina mun a einkareknu og opinberu
vinnuumhverfi 4 premur 6likum viddum 1 ljési élikra hagsmuna. { fyrsta lagi hvort hagsmunir

séu i pagu samfélags eda einstaklings, i 60ru lagi hvert sé adgengi lausna og upplysingastreymi
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skipulagsheildarinnar og i pridja lagi hvort fyrirtaekio sé fulltrii samfélags eda einstaklings
(Perry og Rainey, 1988). Einnig er samkeppni minni { opinberum stofnunum og peaer eru mun

hadari rikjandi pdlitiskum straumum en einkafyrirteeki (Boyne, 2002).

Boyne (2002) tok saman rannsoknir 4 bandariskum vinnumarkadi og i Evropu og
Astraliu, par sem kannadur var munur 4 vinnuumhverfi, uppbygginu og gildum einkarekinna og
opinberra vinnustada. Nidurstédur syndu ad opinber fyrirteeki eru lokadri fyrir breytingum f{
umhverfinu en einkarekin fyrirtaeki, opinber fyrirtaeki hafi 6ljésari markmid og ad auki séu
markmidin 6lik. Uppbygging 4 einkareknum og opinberum fyrirteekjum er mjog svipud en i
opinberum stofnunum er meiri skriffinnska (e. bureaucracy), par er 16gd meiri dhersla 4 ferla
fremur en nidurstodur og meiri dhersla a reglur fremur en arangur. Rannséknir Boyne (2002)
syna einnig ad stjéornendur i einkafyrirteekjum leita frekar ad fjarhagslegri hvatningu en
stjornendur { opinberum fyrirtzekjum hafi ivid sterkari pra til ad pjéna almenningshagsmunum.
Rannsékn Lewis og Frank (2002) synir ad pad sama gildir um starfsmenn opinberra fyrirtaekja.
Ad lokum syndu nidurstodur Boyne ad hollusta starfsmanna opinberra stofnana er talsvert

minni en starfsmanna einkarekinna fyrirtaekja.

A Islandi er munur 4 vinnuumhverfi hins opinbera og einkamarkadarins. Helst ma nefna
mun 4 launakerfi, 6lik hlunnindi og mun 4 starfséryggi hja hépunum tveimur. { opinberum
stofnunum eru laun starfsmanna oftast akvoroud af kjarasamningum sem riki eda sveitarfélog
gera vio fjolmenn stéttarfélog. Par er kvedid 4 um { nokkrum smaatridum hvernig starfsreynsla,
menntun og abyrgd skal teljast til tekna, og sveigjanleiki til launahaekkana pvi ad miklu leyti
bundinn vid pann ramma sem kjarasamningarnir skilgreina (Fjarmalaraduneytid, 2008). P6 svo
ao flest fyrirtaeki og stofnanir akvardi enn grunnlaun almennra starfsmanna i kjarasamningum &
landsvisu virdast einstaklingsbundnir samningar vera ad rydja sér til rams vid akvordun launa.
Samkvaemt nylegri rannsékn 4 mannaudsstjornun islenskra fyrirtaekja eru einstaklingsbundnir

samningar adeins notadir hja um 8% opinberra stofnana en hja 44% fyrirteekja { verslunar- og
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pjénustugreinum (Finnur Oddsson, Asta Bjarnadéttir og Arney Einarsdéttir, 2006). I somu
skyrslu kemur fram ad atbreidsla 4 breytilegum launum er mun minni hja opinberum stofnunum
en peim einkareknu. Petta bendir til pess ad kjarasamningar skilgreini i auknum meeli

lagmarkskjor { einkageiranum en séu frekar notadir til ad akvarda kjor { opinbera geiranum.

Annad atridi sem skilur ad pessa tvo vinnumarkadi eru hlunnindi. Par ma til deemis nefna
ad starfsmenn hins opinberra njota rikari lifeyrisréttar og rymri veikinda- og orlofsréttar en
starfsmenn einkarekinna fyrirteekja. Sidast en ekki sist er stjérnunarréttur vinnuveitanda
prengri hja opinberum stofnunum sem birtist medal annars i prengri lagaramma vegna
uppsagna sem veldur pvi ad starfsoryggi starfsmanna hins opinbera er umtalsvert meira en
starfsmanna einkageirans (Alpydusamband Islands, 2008; Ldg um réttindi og skyldur

starfsmanna rikisins nr. 70/1996).

Munurinn & einkareknum og opinberum fyrirtaeekjum sem hér er lyst snertir einkum ytri
atridi { umhverfi pessara tveggja tegunda vinnustada. {slenskar rannséknir 4 innri atridum, eins
og vidhorfum og upplifun starfsfélks hafa hingad til ekki lagt dherslu 4 eda ekki gefid teekifeeri til
samanburdar a viohorfum starfsfélks i einka- og opinbera geiranum. bzer hafa fremur lyst eda
varpad ljosi & viohorf starfsfélks 4 vinnumarkadi { heild, { einstokum fyrirteekjum eda i 66rum
hvorum geiranum (Arney Einarsdéttir, 2007; Asta Bjarnadéttir, 1994; Fjarmalaraduneytid 1999;

Ingunn B. Vilhjalmsdéttir og Johanna Gustavsdottir, 1997).

[ pessari rannsékn verdur upplifun starfsfélks { opinberum og einkareknum
fyrirteekjum/stofnunum borin saman & premur yfirpattum: upplifun sem snyr ad
vinnuveitandanum (studningur, sanngirni i verklagi og upplysingastreymi og arangursrik
mannaudsstjornun), upplifun af starfinu (starfsansegja og jafnvaegi vinnu og einkalifs) og tengsl
starfsmanns vid vinnustad og vinnuveitanda (hollusta og pegnhegdun). Ad auki verda bornir

saman personulegir eiginleikar starfsfélks tr pessum tveimur hépum.
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Nidurstédur pessarar rannséknar settu pvi ad hafa fradilegt gildi med pvi ad varpa ljési a
hvort munur sé 4 vidhorfum og upplifun starfsfélks { pessum tveimur tegundum skipulagsheilda
4 vinnumarkadi hér & landi. Einnig eettu nidurstodur ad hafa akvedido hagnytt gildi fyrir

stjérnendur hér & landi.

Upplifun sem snyr ad vinnuveitandanum

Almennt ma segja ad starfsmenn sem njéta umhyggju og virdingar fra fyrirteeki sinu séu liklegri
til ad syna fyrirteekinu hollustu og bera hag pess fyrir brjosti (Argyle, 2002; Cohen-Charash og
Spector, 2001; Rhoades og Eisenberger, 2002; Podsakoff, MacKenzie, Pain og Bachrach, 2000;
Swailes, 2006) par sem folk hefur, samkvaemt gagnkveemnisreglunni (Gouldner, 1960), porf fyrir
ad endurgjalda jakveeda eda greidvikna hegdun { peirra gard. I pessari rannsékn er sjénum beint
sérstaklega ad mati starfsmannsins 4 peim studningi sem fyrirtaekid veitir peim, hvort fyrirtaekid

komi fram vid pa af sanngirni og hvort mannaudsstjérnun i fyrirtaekinu sé arangursrik.

Studningur frd fyrirtaekinu

Rannsoknir hafa synt ad studningur fra fyrirteekinu (e. organizational support), p.e. upplifun
starfsfolks a pvi hvort fyrirteekid syni pvi virdingu, meti framlag pess og lati sér annt um pad,
tengist ymsum mikilveegum pattum (Eisenberger, Huntington, Hutchison og Sowa, 1986).
Starfsmenn sem upplifa mikinn studning fyrirtaekis helga sig fyrirtaekinu { meira meeli, gera
markmid fyrirteekis frekar ad sinum og eru duglegri vid ad vidhalda gildum fyrirteekisins en peir
starfsmenn sem upplifa litinn studning (Chang, 2000; Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch og
Rhoades, 2001; Eisenberger, Falso, LaMastro, 1990; Eisenberger, o.fl, 1986; Yoon and Thye,
2002). Somuleidis eru jakvaed tengsl 4 milli studnings fra fyrirtaeki og pegnhegdunar (e.
organizational citizenship behavior), p.e. hegdun sem er fyrirtaekinu { hag og starfsmadur synir
ad eigin frumkvaedi (Coyle-Shapiro og Conway, 2005; Shore og Wayne, 1993). Ad lokum ma

nefna ad studningur hefur jakveed tengsl vid frammistodu starfsmanns, neikveed tengsl vid
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streitu, fjarvistir fra vinnu og léngunar til ad heetta { starfi (Eisenberger, o.fl., 1986; Rhoades og

Eisenberger, 2002).

Sanngirni i verklagi og upplysingastreymi

Sanngirni innan fyrirteekis (e. organizational justice) er skilgreind sem upplifun starfsmanns a
sanngirni fyrirteekis i sinn gard. Sanngirni er skipt { prja peetti: sanngirni { utkomu (e. distributive
fairness), sanngirni { verklagi (e. procedural justice) og sanngirni sem snyr ad framkomu og
samskiptum yfirmanna og stjérnenda vid starfsmann (e. interactional justice) en algengast er ad
rannsOknir beini sjonum sinum ad sanngirni { itkomu og verklagi (Cohen-Carash og Spector,
2001; Furnham, 2005; Noe, Hollenbeck, Gerhart og Wright, 2006) sem snyst um mat
starfsmanns 4 sanngirni verklags vid &kvardanatdoku og nidurstodur beirra akvardana.
Rannso6knir hafa synt ad mat starfsmanna 4 sanngirni innan fyrirtaekis hefur jadkvaed tengsl vio
ymsa peetti, svo sem hollustu starfsmanns, traust starfsmanna til fyrirteekisins, pegnhegdun og
mat starfsmanns 4 studningi fra fyrirteekinu (Rhoades og Eisenberger, 2002; Rhoades,
Eisenberger og Armeli, 2001; Roch og Shanock, 2006; Wong, Ngo og Wong, 2006). Til daemis
kom fram { samantekt Colquitt og félaga (2001) ad sanngirni hafoi neikvaed tengsl vio daeskilega

hegdun (e. counterproductive behaviors) eins og pjéfnad, skemmdarverk, fjarvistir og fleira.

Arangursrik mannaudsstjérnun

Mannaudsstjéornun er skilgreind sem stefnur, adgerdir og kerfi sem hafa ahrif 4 hegdun, vidhorf
og frammistédu starfsmanns. [ mannaudsstjérnun er markvissum adferdum beitt og vinnubrogd
préud til ad efla mannaud fyrirtaekisins og baeta frammistodu pess. Undanfarid hefur freedileg
umraeda um mannaudsstjornun i auknum meeli beinst ad hlutverki pess 1 ad skapa virdisauka og
baeta arangur og samkeppnisheefni fyrirtaekja (Ulrich, 1997; Ulrich og Brockbank, 2005).
Mannaudsstjornun ma skipta nidur i nokkur svid: Greiningu og hoénnun starfs, 6flun

umsakjenda, starfsmannaval (rddningar), pjalfun starfsmanna, umbun og starfshvatningu,
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frammistédumat, launastjérnun og samskipti og bodskipti til og fra starfsménnum (Noe o.fl,
2006). Auk peirra jakveaedu ahrifa sem arangursrik mannaudsstjornun er talin hafa 4 rekstrar-
afkomu fyrirteekja (Arthur, 1994; Delaney og Huselid, 1996, Huselid, 1995) eru jakvaed tengsl
milli mats starfsfélks 4 gaedum mannaudsstjérnunar og vidhorfum bpess til fyrirtekisins,
frammistddu pess 1 starfi og neikvaed tengsl vid aform starfsfélks um ad heetta { starfi (Chang,

2005; Kuvass, 2008).

Ranns6kn Finns Oddssonar og félaga (2006) syndi ad allnokkur munur er &
mannaudsstjornun milli opinbera- og einkageirans. Adferdir & svidi radninga, launa og umbunar,
frammistddustjornunar og samskipta vid starfsfolk voru ekki metnar jafn drangursrikar hja hinu
opinbera eins og { einkareknum fyrirteekjum. I 1j6si pess er 4hugavert ad kanna hvort starfsfélk
opinberra stofnana meti mannaudsstjérnun & sinum vinnustédum sidur arangursrikari en

starfsfolk i einkageiranum.

Upplifun sem snyr ad starfinu

Umtalsverdar breytingar hafa ordio a islenskum vinnumarkadi sidustu aratugina. Medal peirra
ma nefna stéraukna atvinnupatttoku kvenna (Hagstofa Islands, 2007) og samhlida pvi, sifellt
meiri krofu um jafnvaegi milli kynjanna 1 fjolskyldu- og heimilisstorfum. Fyrir vikid hafa sjonir
vinnusalfreedinga { auknum meeli beinst ad orsokum og afleidingum starfstengdra patta eins og

togstreitu milli vinnu og fj6lskyldu, audgunar milli vinnu og fjélskyldu auk starfsanaegju.

Samspil milli vinnu og fjélskyldu

Togstreita milli vinnu og einkalifs hefur verid skilgreind sem arekstur eda togstreita vegna
6samrymanlegra hlutverka i vinnu og einkalifi (Greenhaus og Beutell, 1985). Rannséknir syna ad

togstreita milli vinnu og einkalifs hefur neikvett samband vid lifs- og starfsanaegju (Audur. A.
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Arnardottir, Leifur G. Hafsteinsson og Sturla J. Hreinsson, 2007; Carlson, Kacmar og Williams,
2000; Erna Agnarsdéttir, 1997; Ingunn Bjork Vilhjdlmsdéttir og Jéhanna Gustavsdéttir 1997;
Kossek og Ozeki, 1998; Netemeyer, Boles og McMurrian, 1996; Wayne, Musisca og Fleeson,
2004), hollustu starfsmanns (Audur A. Arnardéttir, o.fl, 2007; Netemeyer ofl, 1996) og
frammistodu i starfi (Frone, Yardley og Markel, 1997). [ rannsékn Buelens og Vand den Broeck
(2007) kemur fram ad starfsmenn hins opinbera upplifa minni togstreitu milli vinnu og

fjolskyldu en starfsmenn einkageirans.

Sidustu ar hafa freedimenn bent 4 mikilvaegi pess ad rannsaka i meira meeli jdkvaedar
hlidar 4 samspili milli vinnu og einkalifs. Audgun (e. enrichment) milli starfs og fjolskyldu & sér
stad pegar patttaka 4 einu svidi (t.d. fjolskyldu) verdur audveldari med reynslu eda feerni sem
préast 4 hinu svidinu (vinnu). Med 60rum ordum & audgun sér stad pegar reynsla eda Urraedi
sem notad er 4 einu svidi beetir frammist6du & hinu svidinu (Carlson, Kacmar, Wayne og
Grzywacz, 2006; Frone, 2003; Greenhaus og Powell, 2006). Rannséknir benda til pess ad audgun
hafi jakveed tengsl vio lifs- og starfsanaegju (Hill, 2005; Wayne, Musisca og Fleeson, 2004),
anaegju 1 hjonabandi (Hill, 2005), tilfinningatryggd (e. affective commitment; Wayne, Randel og
Stevens, 2006) og neikvaed tengsl vid streitu (Hill, 2005). Likt og i erlendum ranns6knum syndu
nidurstédur r rannsékn Audar Ornu Arnardéttur og félaga (2007) ad peir sem upplifdu audgun
{ starfi voru aneegdari { starfi, ansegdari med fjolskylduna og lifid og syndu fyrirtaeki sinu

jafnframt meiri hollustu.

Starfsdnaegja

Anzegja { starfi snyst um hvernig starfsmadur metur starf sitt Gt fra starfsreynslu sinni,
vaentingum sinum til starfsins og samanburdi (Cranny, Smith og Stone, 1992; Locke, 1976).
Starfsanzegja er mikilveegur forsparpattur um almenna vellidan og hamingju félks (Argyle,

2001). Han snyr einnig ad einstokum pattum { starfinu eda 4 vinnustadnum eins og launum,
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tegund starfs, vinnuadsteedum, yfirménnum, stefnu fyrirtakis og vinnuferlum, samskiptum vid
samstarfsmenn, teekifeerum til starfspréunar og stdduhaekkunum svo deemi séu tekin (Cranny,
Smith og Stone, 1992; Riggio, 2003). Ranns6knir syna ad starfsanaegja hefur jakvaed tengsl vio
studning fra fyrirtaekinu (Rhoades og Eisenberger,2002), hollustu starfsmanns (Riggio, 2003;

Swailes, 2006; Yoon og Thye, 2002) og pegnhegdun (Podsakoff, o.fl., 2000).

Nidurstodur erlendra rannsékna sem bera saman starfsaneegju hja starfsmonnum {
einkareknum og opinberum fyrirteekjum eru misvisandi (Demoussis og Giannakopoulos, 2007;
Macklin, Smith og Dollard, 2006) og pvi er erfitt ad spa fyrir um pad hvort starfsanaegja sé meiri

innan hoéps opinberra starfsmanna eda starfsmanna einkageirans hér 4 landi.

Tengsl starfsmanns vid vinnustad og vinnuveitanda

Eitt af meginverkefnum vinnuveitenda i sifellt hardari samkeppni um heeft starfsfolk snyst um ad
halda { bestu starfskraftana. Ein lei0 til pess ad festa starfsmenn { sessi er ad reekta med peim

hollustu gagnvart fyrirteekinu og hvetja til pegnhegdunar af peirra halfu.

Hollusta starfsmanns vid fyrirtaekid

Hollusta (e. commitment) hefur verid einn af midpunktum rannsékna um sambandid milli
einstaklings og fyrirteekis. Hollustu er ekki haegt ad pvinga fram hja starfsmanni heldur verdur
hun ad koma fram af sjalfsdddum og er hin jafnframt persénubundin (Swailes, 2002). Porter og
félagar (1974) skilgreina hollustu starfsmanns sem pad ad starfsmadur upplifi sig sem hluta af
fyrirteekinu og taki virkan patt { starfsemi pess. Rannséknir hafa fundid jakvaed tengsl 4 milli
mats starfsfolks a eigin hollustu vio 16ngun til ad halda afram storfum hja fyrirtaekinu (Loi, Ngo,
2006), vid vellidan i starfi (sj& Cook og Wall, 1980 { Swailes, 2002) og neikveaed tengsl vid

fjarvistir (Lyness og Thompson, 1997). Rannsékn Lyons, Duxbury og Higgins (2006) syndi
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einnig ad starfsmenn { einkareknum fyrirteekjum syna meiri hollustu en starfsmenn { opinberum

fyrirtakjum.

begnhegdun

Pegnhegdun (e. organizational citizenship behavior) hefur verid skilgreind sem hegdun sem er
fyrirteekinu { hag og starfsmadur synir ad eigin frumkvaedi (Podsakoff, o.fl, 2000). Fimm patta
likan Organs (1988) skiptir pegnhegdun i fimm peetti: Férnfysi (e. altruism), samviskusemi (e.
conscientiousness), drengskap (e. sportsmanship), tillitssemi (e. courtesy) og borgarlega dyggo (e.
civic virtue). Starfsmadur sem synir pegnhegdun gerir meira en ztlast er til af honum, tekur
virkan og uppbyggilegan patt i atburbum innan fyrirtekisins, synir polinmaedi gagnvart
smavaegilegum 6paegindum an pess ad kvarta og hjalpar 6umbedid 60rum starfsmonnum.
Fyrirtzeki geta hvorki neytt starfsmenn til pessarar hegdunar né aetlast til hennar. Starfsmadur
synir pessa hegdun pvi hann vill 66rum starfsmonnum vel og vill ad fyrirtaekid nai arangri
(Podsakoff, o.fl., 2000). { samantekt Podsakoff og félaga (2000) ma einnig sja ad pegnhegdun
hefur mesta fylgni vid starfsanaegju, sanngirni, almenna hollustu vid fyrirteekid og
tilffinningatryggd. Hollusta og studningur fra fyrirteekinu hafa jafnframt gott forspargildi fyrir

pegnhegdun (Shore og Wayne, 1993; Yoon og Thye, 2002).

Eignleikar starfsmanns

Rannsoknir syna ad folk velur sér vinnustad eftir veentingum um hvatningu og hlunnindi
(Buelens og Vand den Broeck, 2007; Lewis og Frank, 2002; Lyons, Duxbury og Higgins, 2006).
Rikisstarfsmenn leita fremur ad starfsoryggi og ad pjona almannahagsmunum en starfsmenn {
einkafyrirteekjum leita fremur eftir launum og 60rum efnislegum hlunnindum (Lewis og Frank,
2002). [ framhaldi af pessu vaknar st spurning hvort starfsmenn hins opinbera séu i
grundvallaratrioum o6likir starfsfélki { einkageiranum. Nyleg rannsékn Vand Der Wal, De Graaf

og Lasthuizen (2008) t.d. syndi ad stafsmenn i opinberum og einkareknum fyrirteekjum greina
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fra mikilvaegi 6likra gilda (e. value). Starfsmenn sem kjoésa ad starfa hja hinu opinbera telja
traust, skilvirkni og Ospilltar adgerdir mikilveegustu gildin en starfsmenn einkarekinna

fyrirtaekja telja groskuy, traust og sérfreedikunnattu mikilvaegasta.

-

I pessari rannsékn gafst teekifeeri til bera saman stddu hopanna tveggja a
personuleikapaettinum bjartsyni. Bjartsyni lysir pvi hversu jakvaedum augum félk litur lifid og
hvernig pad skyrir atburdi. Peir sem eru bjartsynir hafa tilhneigingu til ad sja hio jakveeda i
adsteedum pratt fyrir motleeti, peir sja oOfarir sem askoranir, telja sig ekki missa stjorn i
streitufullum adsteedum og almennt upplifa meiri lifsdnaegju og jafnvaegi (Anderson, 1996; sja
Carver og Scheier, 1999 { Aryee, Srinivas og Tan, 2005). Bjartsyni hefur medal annars jakveed
tengsl vid audgun (Aryee, o.fl., 2005; Wayne, ofl., 2004), neikvaed tengsl vid togstreitu (Audur A.
Arnardottir, o.fl, 2007) og neikvaednihefur neikveed tengsl vid upplifun 4 sanngirni (Cohen-

Charash og Spector, 2001).

Bakgrunnsbreytur

Margar erlendar rannsoknir og samantektir 4 ranns6knum hafa synt ad lyofreedilegir paettir, svo
sem kyn, aldur, menntun og starfsaldur hafi litil sem engin ahrif & pa peetti sem hér hafa verid
reeddir (Cohen-Charash og Spcetor, 2001; Lyness og Thompson, 1997; Rhoades og Eisenberger,
2002; Swailes, 2002) og pvi voru ekki settar fram rannséknarspurningar sem snerta pessa paetti.

Aftur a méti var stjornad fyrir ahrifum pessara patta { télfraedilegri urvinnslu.
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Rannséknarspurning og yfirlit

Par sem um frumrannsékn er ad raeda verda ekki settar fram formlegar tilgatur en pess { stad
varpad fram eftirfarandi ranns6knarspurningu: Er munur a upplifun starfsfélks hins opinbera og
einkageirans hvad vardar studning d vinnustad, drangur d svidi mannaudsstjérnunar, sanngirni d
vinnustad, starfsdnzegju, togstreitu milli vinnu og fjolskyldu, audgun frd vinnu til fjélskyldu,
hollustu gagnvart vinnuveitanda, pegnhegdun og bjartsyni. 1 lj6si umraedunnar og takmarkadri
stjornunarréttar vinnuveitenda hins opinbera er buist vid ad upplifun starfsmanna einkageirans

verdi almennt jdkveedari og ad peir meelist bjartsynni en starfsmenn hins opinbera.

Aodfero

batttakendur

[ rannsékninni voru notud gogn fra starfsmonnum uar 59 islenskum fyrirtaekjum. Af pessum
fyrirteekjum voru 28 einkarekin og 32 opinber. batttokufyrirtaekin véldu hvort spurningalistinn
veeri lagdur fyrir 50 manna slembidrtak starfsmanna, eda alla starfsmenn. Spurningalisti var
sendur til 5610 starfsmanna a timabilinu n6vember 2007 til loka jantar 2008 og barust svor fra
3083, eda 55%. Af peim sem svorudu voru 51% konur, 57% starfsmenn opinberra stofnana,
74% & aldrinum 30-59 ara og 44% med haskodlaprof. Patttaka { rannsokninni var valfrjals, en

patttakendum var bo0io ad taka patt { happdreetti fyrir patttoku sina.

57



Meaelitaeki

Spurningalisti rannsOknarinnar innihélt eftirfarandi hugsmidar: starfsdnzaegja, hollusta,
begnhegdun, studningur, sanngirni { verklagi og upplysingastreymi, audgun frd vinnu til fjélskyldu,
togstreita milli vinnu og fjélskyldu, skilvirkni mannaudsstjérnunnar og bjartsyni. Allir kvardarnir
samanstdou af stadhaefingum sem tekin var afstada til 4 fimm punkta Likert stiku fra ,Mjog

6sammala“ til ,Mjog sammala*“.

Vegna lengdartakmarka spurningalistans purfti ad stytta flesta kvarda rannséknarinnar
fra pvi sem upphaflega dtgafan kvad 4 um. bPar sem innlend gogn voru fyrir hendi voru pau
pattagreind og bestu atridin valin (togstreitu, audgunar, bjartsyni, starfsanaegju og hollustu) en
annars var studst vid patttagreiningar erlendra rannsokna og sérfreedimat annars og pridja

hofundar.

Kvardar rannsé6knarinnar voru pyddir a pann hatt ad tveir adilar med framhaldsmenntun
{ salfreedi eda mannaudsstjornun pyddu kvardann 6had hvorum 6drum. Peir baru pydingarnar
saman, foru yfir agreiningsmal og komust ad sameiginlegri nidurst6du um besta kost hverju
sinni. Pridji adili, med doktorsproéf i salfraedi fra Bandarikjunum, bar sidan pydingarnar saman
vid upprunalegu (ensku) spurningarnar og gerdi athugasemdir ef fravik fundust. Allir prir

pydendur foru { sameiningu yfir athugasemdir og komust ad sameiginlegri nidurstédu um bestu

pydingu.

Starfsdnaegja. Notadar voru samtals fjérar spurningar til ad mela starfsanaegju. Ur
meeliteeki Judge og félaga (2001) voru notadar prjar spurningar en fjérda spurningin meeldi
almenna starfsanaegju. Deemi um spurningu er ,Eg fze mikla dnaegju Ut ur starfi minu“. Innri

samkvaemni kvardans i pessari rannsokn var alfa = 0,81.
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Hollusta. Notadar voru sex spurningar ur 18 atrida kvarda Meyer og Allen (1991) sem
hl6du haest 4 almennan hollustupatt samkveemt nidurstddum pattagreiningar. Deemi um
spurningu er ,Mér finnst ég ekki tilfinningalega tengd(ur) pessu fyrirtaeki“. Innri samkveemni

kvardans { pessari rannsékn var alfa= 0,77.

begnhegdun. Notadar voru samtals niu spurningar ar Organizational Citizenship Behavior
Scale (sja Podsakoff og Mackenzie, 1989 { Podsakoff, MacKenzie, Moorman og Fetter, 1990) fra
DeGroot og Brownlee (2006) til a0 meela pegnhegdun. Vid val & spurningum var studst vid
rannsoknir Moorman (1991), Podsakoff og MacKenzie (1997) og Niehoff og Moorman (1993).
Til ad meela pegnhegdun samstarfsfélks voru notadar fimm spurningar ur lista DeGroot og
Brownlee (2006). Daemi um spurningu er ,Eg er mjog hjalpleg(ur) vid samstarfsfélk mitt". Innri

samkvaemni kvardans { pessari rannsékn var alfa = 0,81.

Studningur frd fyrirtaekinu. Notadar voru samtals atta spurningar ar Survey of Perceived
Organizational Support fra Eisenberger og félaga (1986) til ad mela upplifun starfsfélks a
studningi fra fyrirtaekinu. Upphaflegi kvardinn inniheldur 36 atridi og voru pau atta atridi sem
hofou haestu hledslu & meginpattinn valin samkvaemt rannsékn Eisenberger og félaga (1997).
Daemi um spurningu er ,Fyrirteekid leetur annt um velferd mina“. Innri samkvaemni kvardans {

pessari rannsékn var alfa = 0,88.

Sanngirni { verklagi og upplysingastreymi. Notadar voru samtals sjo spurningar til ad
mela afstodu starfsmanns til sanngirni verklags og upplysingastreymis innan fyrirtaekisins.
Fjérar spurninganna sem meela sanngirni { verklagi voru fengnar fra Chang (2005), sem adlagadi
peer fra Price og Mueller (1986; sja i Chang 2005) og prjar spurninganna eru fra Beeher, Walsh
og Taber (1976) og meela afstodu starfsmanna til sanngirnis { upplysingastreymi. Deemi um
spurningu er ,Pad verklag sem fyrirtaekio notar til ad meta frammistdédu er sanngjarnt®. Innri

samkvaemni kvardans i pessari rannsokn var alfa = 0,85.
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Togstreita milli vinnu og fjélskyldu. Notadar voru brjar spurningar Ur 18 atrida kvarda
Carlson, Kacmar og Williams (2000) sem hl6du heaest 4 almennan togstreitupatt. Deemi um
spurningu er , baer krofur sem starfio gerir til min koma nidur & heimilis- og fjolskyldulifi minu*“.

Innri samkvemni kvardans { pessari rannsékn var alfa = 0,93.

Audgun frd vinnu til fjolskyldu. Notadar voru fjorar spurningar Ur 18 atrida kvarda
Carlson, Kacmar og Williams (2006) sem hl6du haest 4 almennan audgunarpatt. Deemi um
spurningu er: ,Patttaka min { starfi minu veldur pvi ad mér finnst ég hafa ndd arangri og pad
hjalpar mér ad vera betri fjolskyldumedlimur”. Innri samkveemni kvardans i pessari rannsékn

var alfa = 0,94.

Arangursrik mannaudsstjornun. Hofundar somdu 4tta spurningar, eina um hvern af
meginpattum mannaudsstjornunar, sem byggfar voru a atrioum CRANET listans um
arangursrika mannaudsstjérnun (Finnur Oddsson, o.fl,, 2006). Spurningunum var ztlad ad meela
hversu arangursrik mannaudsstjornun fyrirtaekisins veeri ad mati starfsfolks. Deemi um
spurningu er: ,bPaer adferdir sem fyrirtaekio notar til ad meta frammistodu starfsfélks studla ad

betri frammistddu pess og betri arangri fyrirtekisins“. Innri samkveemni kvardans { pessari

rannsokn var alfa = 0,87.

Bjartsyni. Alls voru notadar fjérar spurningar af atta Ur bjartsyniskvarda fra
http://ipip.ori.org (Oregon Research Institute, 2008) og voru pzer spurningar sem hl6du haest a
almennan bjartsynispatt notadar i rannsékninni. Daemi um spurningu er: ,Eg get fundid
jakvaedar hlidar 4 pvi sem 00rum synist neikveett”. Innri samkveemni kvardans i pessari

rannsokn var alfa = 0,79.

60



Innri samkveemni allra kvarda sem notadir voru i pessari ranns6kn var asaettanlegur, eda

4 bilinu alfa 0,77 fyrir hollustu og 0,94 4 audgun.

Framkvaemd

Pau fyrirteeki sem padu ad taka patt { rannsokninni akvadu hvort bpau vildu leggja
spurningalistann fyrir drtak sinna starfsmanna (oftast 50 manns) eda alla starfsmenn. Flest
patttokufyrirtaekin, eda 41 af 59, voldu ad taka urtak Gr starfsmannaskrdam. Abyrgdarmenn
starfsmannamala { hverju fyrirteeki 16gou fram netfangalista starfsmanna sinna sem lentu f{
urtaki, sendu til peirra kynningarbréf um rannséknina og hvottu pa til patttoku. Stuttu sidar
fengu starfsmenn toélvupdst med bodi um patttoku, lysingu 4 rannsékn og happdreetti, asamt

vefsloo 4 vefsidu konnunarinnar.

patttakendur sem ekki h6fou svarad konnuninni viku eftir fyrirlogn fengu itrekun og
onnur var send nokkrum dégum sidar. Rannséknarfyrirteekid HRM sa um fyrirlégn og vistadi
svOr patttakenda & vefpjoni sinum. Einungis rannsakendur h6fdu adgang ad gégnum rannséknar

sem voru orekjanleg og nafnlaus. Tilkynning um rannsdéknina var send til Persénuverndar.

Urvinnsla

Innri samkvaemni kvardanna var kdnnud med Chronbach’s alfa og framkveemd pattagreining (e.
principal components analysis) til stadfestingar a pvi ad kvardar rannséknar vaeru einvidir {
samreemi vid dbendingar Cortina (1993). Allir kvardar uppfylltu skilyrdi einvidra meelitekja,
med einum rddandi peetti sem skyrdi meira en 40% dreifninnar. Rannséknarspurningum var
svarad annars vegar med t-profi fyrir 6had urtok (e. independent samples t-test), par sem

medalt6l kvardanna fyrir starfsmenn einkageirans og hins opinbera voru borin saman, og hins
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vegar med prepaskiptri fjélbreytuadhvarfsgreiningu par sem tegund fyrirtakis var innleidd i
adhvarfsjofnuna eftir ad stjornad haféi verio fyrir kyni, aldri, menntun, vinnuviku og bjartsyni
patttakenda. Ahrifasteerd t-préfa var metin med Cohen's d en 4hrifasteerd i adhvarfsgreiningu
med breytingu a4 skyrori dreifni { fylgibreytu (AR?). Algeng viomid sem notud eru til ad tdlka
Cohen'‘s d eru ad d > 0,80 teljast sterk ahrif, d = 0,50 teljast midlungssterk ahrif og d = 0,20 teljast

veik ahrif (Cohen, 1988).
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Lysandi tolfraedi

Nidurstoour

{ 1. toflu ma sja fylgni milli hugsmida rannséknarinnar og helstu dreifitélur. A skalinu ma sja

innri samkvaemni (e. Cronbach’s alfa) hvers pattar.

Samanburdur a starfsménnum a opinberum og einkareknum vinnust6dum

[ 2. t6flu ma sja medaltalstolur fyrir pa peetti sem bornir voru saman dsamt nidurstodum t-proéfa

fyrir 6hao urtok.

2.tafla. Nidurstoour t-proéfa fyrir samanburd 4 einkareknum og opinberum vinnustédum asamt

medaltolum og dhrifasteerdum a niu vinnusalfraedilegum pattum.

Einkarekid Opinbert Ahrifastaerd
M (Sf) M (Sf) df t-gildi p (Cohen's d)

Starfsanaegja 4,02 (0,79) 4,00 (0,77) 3078 0,59 0,556 0,02
Hollusta 2,98 (0,43) 2,95 (0,42) 3077 4,21 0,0001 0,06
Pegnhegdun 4,13 (0,51) 4,0 (0,51) 3075 4,98 0,0001 0,18
Studningur 3,41 (0,43) 3,20 (0,49) 2985 13,28 0,0001 0,48
Sanngirni 3,2 (0,46) 2,95 (0,48) 3034 12,09 0,0001 0,50
Audgun 3,58 (0,85) 3,41 (0,92) 2910 527 0,0001 0,19
Togstreita 2,70 (1,13) 2,74 (1,18) 2862 1,02 0,307 -0,04
Samstarfsm. 3,90 (0,61) 3,75 (0,60) 3003 7,21 0,0001 0,26
Mannaudsstjérnun 3,46 (0,70) 3,04 (0,70) 2990 16,32 0,0001 0,6

Bjartsyni 4,20 (0,63) 4,10 (0,58) 2984 491 0,0001 0,18

63



[ 2. toflu ma sja ad tolfreedilega marteekur munur kemur fram milli mats starfsmanna
einkarekinna og opinberra fyrirtaekja 4 6llum hugsmidum nema & starfsanaegju og togstreitu. |
Ollum tilfellum er munurinn i pa att ad starfsmenn i einkareknum fyrirteekjum meta astand mala
betra heldur en opinberir starfsmenn. Starfsmenn & einkareknum vinnust6dum eru hlidhollari
fyrirteeki sinu, syna ad eigin mati meiri pegnhegdun, upplifa meiri studning og sanngirni i
verklagi og upplysingastreymi fra fyrirtaekinu, finna fyrir meiri audgun milli vinnu og einkalifs,
telja ad samstarfsfolk syni meiri pegnhegdun, finnst fyrirteekid beita arangursrikari adferdum a
svidi mannaudsstjornunar og eru jafnframt bjartsynni en starfsmenn opinberra stofnana.
Skodun & Cohen's d synir hins vegar ad adeins 4 premur pattum (dhrifarik mannaudsstjérnun,

studningur og sanngirni a vinnustad) er munurinn { medallagi stor, en er litill 4 hinum pattunum

Til pess ad styrkja pa nidurstodu ad medaltalsmunurinn sem fram kom i 2. t6flu kaemi {
raun fram vegna 6likra tegunda fyrirteekja en ekki vegna bakgrunnspatta eda eiginleika hépanna
var gerd prepaskipt fjdlbreytuadhvarfsgreining. [ fyrsta prepi voru bakgrunnsbreyturnar kyn,
aldur, menntun og lengd vinnuviku settar inn { jofnuna. [ 6dru prepi var persénuleikapzettinum
bjartsyni baett vid og { pridja prepi var tegund fyrirtaekis sett inn. I 3. t6flu ma sja skyrda dreifni
adhvarfsjofnunnar eftir hvert skref, og beta-studul tegundar fyrirteekis. Eins og sja ma i 3. t6flu
skyra bakgrunnsbreytur ekki nema 1-3% dreifninnar { fylgibreytu sé togstreita undanskilin. Par
er pad einkum lengd vinnuviku sem hefur sterk tengsl vid togstreitu. Bjartsyni beetir { 6llum

tilfellum vid skyrda dreifingu, fra 5-15% sé togstreita milli vinnu og fj6lskyldu undanskilin.,
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1. tafla. Helstu dreifitolur, fylgni 4 milli hugsmida og innri samkvaemni hvers pattar.

M Sf 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1.Starfsanzegja 4,01 0,78 0,81
2. Hollusta 3,00 0,43 0,35* 0,77
3. begnhegdun 4,08 0,51 0,38** 0,54** 0,81
4. Studningur 3,28 0,48 0,33** 0,05** 0,42** 0,88
5. Sanngirni 3,05 0,49 0,25** 0,10** 0,21** 0,44** 0,85
6. Audgun 3,49 0,89 0,52** 0,06** 0,36** 0,43** 0,39** 0,94
7. Togstreita 2,72 1,16 -0,12** -0,03 -0,01 -0,20** -0,23** -0,41** 0,93
8. Samstarfsm. 3,82 0,61 0,33** 0,41%* 0,40** 0,40** 0,31** 0,40** -0,18** 0,79
9. Mannaudsst;. 3,22 0,73 0,36** 0,10** 0,35** 0,60** 0,62** 0,54** -0,33** 0,51** 087
10. Bjartsyni 4,13 0,60 0,27** 0,04* 0,39** 0,24** 0,17** 0,31** -0,11** 0,27** 0,27** 0,83

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



Petta bendir til pess ad personuleikapatturinn bjartsyni sé mikilveegur pattur i upplifun félks af

vinnustad og starfi og ekki sist mikilveegur pattur { peirri pegnhegdun sem félk synir. I sidustu

tveimur dalkum toflunnar ma sja ad beta-studull tegundar fyrirteekis er i 6llum tilvikum

neikvadur og tolfraedilega markteekur nema fyrir starfsanaegju. Petta stydur nidurstodur t-préfa

og bendir til pess ad rikisstarfsmenn hafi almennt neikvaedari syn 4 pa peetti sem hér voru

mezeldir. A hinn béginn er rétt ad benda a ad skyrd vidbétardreifni er mjég lag fyrir togstreitu,

pegnhegdun og hollustu, sem er { samraemi vio ahrifasterdir ur 2. toflu. Aftur & méti er skyrd

vidbotardreifni 5-8% fyrir studning, mannaudsstjérnun og sanngirni.

3.Tafla. Nidurstodur adhvarfsgreiningar, viobdtarskyring 4 dreifni og beta-studull pegar tegund

fyrirteekis var beett i jofnuna.

Bakgrunnsbreytur Bjartsyni Tegund fyrirtaekis
1. prep 2. brep 3. prep

Fylgibreyta R2 R2 ARZ R?2 ARZ B
Studningur 0,01 0,08 0,07 0,14 0,06 -0,25™
Mannaudsst;. 0,005 0,08 0,08 0,16 0,08 -0,29™
Sanngirni 0,01 0,06 0,05 0,11 0,05 -0,24™
Starfsanaegja 0,02 0,09 0,07 0,09 0,00 -0,02
Togstreita 0,14 0,16 0,02 0,16 0,00 -0,05™
Audgun 0,03 0,12 0,09 0,13 0,01 -0,11™
Pegnhegdun 0,03 0,18 0,15 0,19 0,01 -0,08™
Hollusta 0,01 0,08 0,07 0,08 0,01 -0,08™

Ath.™ p <0,001;*p <0,01. 1. prepi voru kyn, aldur, menntun og lengd vinnuviku sett inn { jofnuna.

Bjartsyni var baett { adhvarfsjofnuna i 2. prepi. Tegund fyrirtaekis var baett { jéfnuna i 3. prepi.
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Umraoda

Megintilgangur pessarar rannsdknar var ad bera saman upplifun starfsfélks einkarekinna
fyrirtaekja og opinberra stofnana 4 ymsum vinnusalfraedilegum pattum. Bornir voru saman
peettir sem snua ad mati starfsfélks 4 vinnuveitanda, starfi sinu, tengslum vid vinnuveitanda og
eiginleikum starfsmanns i rimlega 3000 manna urtaki starfsmanna dr badum geirum.
Nidurstodur leiddu i 1j6s ad 4 6llum undirpattum nema tveimur, starfsanaegju og togstreitu a
milli vinnu og fjolskyldu, kom fram to6lfreedilega markteekur munur einkareknum fyrirteekjum {

vil.

Pegar ahrifasteerdir (Cohen's d og breyting & skyrdri dreifni) eru skodadar kemur { ljés ao
mesti munur & einkareknum og opinberum fyrirtaekjum kemur fram & peim pattum sem snerta
upplifun starfsfélks 4 vinnustad sinum. Pessir beettir eru drangur mannaudsstjérnunar,
studningur og sanngirni d vinnustad. Munurinn er hins vegar talsvert minni & 66rum pattum.
Pannig eru starfsmenn einkarekinna fyrirtakja bjartsynni, upplifa meiri audgun milli vinnu og
fjolskyldu og syna meiri pegnhegdun en starfsmenn opinberra fyrirtaekja, en munurinn telst vera
litill 4 meelikvarda Cohen's, par sem d = 0,18-0,19. Ahrifastaerd fyrir hollustu gagnvart fyrirtaeki
var pad lag (d = 0,06) ad munurinn a milli hopa telst ekki mikilveegur og verdur ekki tilkadur

frekar.

Fjolmargir freedimenn hafa feert rok fyrir pvi ad arangursrik mannaudsstjérnun sé
mikilveegur pattur i ymsum starfsmanna- og rekstrartengdum pattum innan fyrirtekja og
stofnana. Fjolmargar rannsdéknir hafa til deemis fundid tengsl 4 milli pess hversu pro6ad
mannaudsstjornunarkerfid er og rekstrarlegrar afkomu fyrirteekja (Huselid, 1995). Chang

(2005) syndi einnig fram & jadkveed tengsl & milli pess hversu arangursrikt

mannaudsstjérnunarkerfi fyrirtaekisins er ad mati starfsmanna vid hollustu starfsmanna,
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sanngirni i verklagi og zetlun ad halda afram { starfi hja fyrirteekinu. Pad er pvi til nokkurs ad
vinna fyrir fyrirteeki ad leggja metnad { mannaudsstjornunarmal sin. S nidurstada pessarar
rannséknar ad starfsmenn einkarekinna fyrirtaekja telji mannaudsstjérnun vera arangursrikari
en starfsmenn opinberra fyrirtaekja gera er jafnframt { samraemi vid nidurstédur rannséknar
Finns Oddssonar og félaga (2006) ad umtalsverd taekifeeri séu til arbéta 4 svidi mannauds-

stjérnunar hja hinu opinbera.

Studningur af halfu vinnuveitanda og sanngirni i verklagi var hvoru tveggja haerra metio
hja starfsmonnum einkafyrirtaekja en starfsménnum hins opinbera. Hugsanlegar skyringar & pvi
kunna ad tengjast takmorkudum stjérnunarrétti opinberra fyrirtzekja, par sem stjérnendur hafa
minna fjarhagslegt og stjérnunarlegt svigrum til ad bregdast vid adstedum sem upp koma og
syna pannig baedi studning og sanngirni i verki. Launamal og su stadreynd ad starfsmenn hins
opinbera semja sidur einstaklingsbundid um sin laun og eru sidur & breytilegum
arangurstengdum launum er annar veigamikill pattur sem liklegt er ad tengist leegri upplifun a

studningi og sanngirni starfsmanna hja hinu opinbera.

Ekki liggur hins vegar { augum uppi hvers vegna starfsfélk einkarekinna fyrirtaekja
upplifir meiri audgun en starfsfélk hins opinbera, en méguleikarnir eru prir. I fyrsta lagi kann ad
vera eitthvad vid opinber storf (t.d. meiri einhaefni, dsveigjanleiki eda dbreytanleiki) sem verdur
til pess ad opinberir starfsmenn tileinki sér sidur nyja feerni sem nytist heima fyrir. [ 6dru lagi
kann a0 vera ad arangursrikari mannaudsstjornun, studningur 4 vinnustad og sanngirni i
verklagi sé orsakavaldur pess munar sem meelist { audgun samanber pau tengsl sem birtast {
nidurstédum pessara rannséknar. I pridja lagi er mogulegt ad einhverjir persénulegir eiginleikar
opinberra starfsmanna geri pad ad verkum ad peir upplifi minni audgun en starfsmenn
einkarekinna fyrirteekja. Personuleikapatturinn bjartsyni er einn slikur pattur en par sem tegund

vinnuveitanda hafdi tengsl vid audgun, eftir ad stjéornad var fyrir bjartsyni { adhvarfsgreiningu,
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pyrftu fleiri slikir paettir a0 koma til ef skyra zetti meiri audgun { einkageiranum med peim heetti.

Pad er verdugt viofangsefni framtidarrannsokna a pessu svioi ad leita frekari skyringa a pvi.

Svipada sogu ma segja af pegnhegdun hoépanna tveggja. Starfsfolk einkarekinna
fyrirtaekja lysir adeins meiri pegnhegdun 4 sinum vinnustédum en starfsfélk hins opinbera. |
stérum drattum eru mogulegar skyringar 4 pessu samhljéda hugsanlegum skyringum a audgun
milli vinnu og fjolskyldu, p6 med beirri breytingu ad hér hniga sterkari rok ad pvi ao
gagnkvaemnisreglan (Gouldner, 1960) valdi pvi ad starfsfélk sem upplifir studning og sanngirni a
vinnustad endurgjaldi vinnuveitanda sinum med g6dri pegnhegdun. Onnur moguleg skyring er
su ad minna starfséryggi a einkamarkadi kalli sterkar a pad ad folk geri eitthvad aukalega fyrir
vinnuveitanda sinn, heldur en hja hinu opinbera. { 6llu falli er pad bagalegt fyrir hid opinbera ad
njota ekki géodrar pegnhegdunar { sama meeli og einkarekin fyrirteeki, sérstaklega par sem g6o

pegnhegdun fer ad miklu leyti saman vid géda pjénustulund.

A0 sidustu ber ad nefna ad starfsmenn einkarekinna fyrirteekja maelast bjartsynni en
starfsmenn hins opinbera. [ bjartsyni felst medal annars haefileiki til ad lita 4 bjértu hlidar lifsins,
tra & pvi ad markmid naist og allt fari vel pratt fyrir timabundid andstreymi. Eins og a0ur hefur
komid fram er einn meginmunur vinnuumhverfis hins opinbera og einkageirans félginn i pvi
starfsoryggi og sterka lifeyrisrétti sem opinberir starfsmenn buia vid. Pvi ma leida likur ad pvi ad
einstaklingar sem hafa meiri porf fyrir oryggi og festu szkist frekar eftir ad starfa hja hinu
opinbera en { einkageiranum. I framhaldi af pvi ma zetla ad peir einstaklingar sem hafa meiri porf
fyrir oryggi og festu meelist ekki eins bjartsynir og hinir sem poli meira 66ryggi og 6stodugleika
(b-e. trai pvi ad allt fari vel). Sé petta rétt endurspegla nidurstodur pessara rannsoknar
raunverulegan personuleikamun 4 starfsmonnum hins opinbera og einkageirans, en sem fyrr er
rétt ad minna 4 ad munurinn a medaltélum hdpanna tveggja var { smaerra lagi og pvi radlegt ad

fara varlega i a0 draga sterkar alyktanir um hépana tvo Gt fra pessum nidurstodum.
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[ pessari rannsékn, eins og oft vill verda i fyrirteekjakonnunum, krofdust lengdartak-
markanir pess ad kvardar yrou styttir frd upprunalegu utgafunum. Slikt getur komid nidur a
areidanleika og réttmeeti kvardanna og valdid pvi ad adeins hluti floknari hugsmida er meeldur.
Til deemis ma kljifa hugsmidarnar togstreitu, audgun, hollustu og fleiri { pessari rannsékn nidur {
fleiri undirviddir, en fjoldatakmarkanir krefjast pess ad maeling 4 einni yfirvidd sé 1atin naegja. Til
ad vanda meelingar eins og frekast var kostur voru spurningar hvers kvarda valdar 4 grundvelli
pattagreiningar & islensku drtaki pannig ad sterkustu spurningar hvers kvarda voru valdar. Innri
samkvaemni kvardanna i drtakinu var i 6llum tilfellum vidunandi og pvi ekkert sem bendir til

pess a0 stytting peirra hafi veikt proffraedilega eiginleika meeliteekisins.

[ 68ru lagi getur pad talist til takmarka ad notast er vid sjalfsmat patttakenda, sérstaklega
4 hugsmidoum sem eru i edli sinu atferlistengdar, likt og mat & pegnhegdun. Annar veikleiki
sjalfsmats felst i pvi ad svarendur keera sig ef til vill ekki um ad gefa ndkveem svor, sérstaklega ef
spurningar eru pess edlis ad tiltekin svor eru ,betri“ en dnnur (t.d. hvad vardar félagslegan

askileika).

[ pridja lagi ma nefna ad snid rannséknar gerir ekki kleift ad alykta um orsakir og
afleidingar. Til deemis er mogulegt ad starfsmenn hins opinbera og einkageirans séu o6likir a
ymsum pattum sem ekki voru meeldir { pessari rannsékn. Peir peaettir kunna ad hafa valdid peim

mun sem fram kom a milli hdpanna (en ekki su stadreynd ad vinnustadirnir voru 6likir).

Slikum spurningum er erfitt ad svara nema med tilraunasnidi, en { framtidarranns6knum
meetti gera rad fyrir fleiri persénuleika- og bakgrunnspattum en gert var i pessari rannsokn t.d.
hjtiskaparstodu, fjolskyldustaerd, atvinnu maka, edli starfsins, starfsaldri og fleira. Asamt pvi ad
gera rad fyrir fleiri pattum maettu framtidarrannséknir huga enn nanar ad pessum pattum en

gert var { pessari rannsokn.
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Pott urtak rannséknarinnar hafi verid stért og fjdlbreytt er mogulegt ad einhver skekkja
hafi ordid { tirtaki par sem svarhlutfall irtaksins var adeins 55%. A hinn béginn ber ad geta pess
ad gagnasofnun i fyrirteekjum er vandasém og alpekkt er ad rannsakendur purfi ad seetta sig vid

svarhlutféll sem eru talsvert laegri en pad sem fékkst { pessari rannsékn.

Lokaoro

[ pessari rannsékn var borin saman upplifun starfsmanna hins opinbera og starfsmanna {
einkageiranum. Nidurstodur benda til pess ad vinnuumhverfi sé ad morgu leyti jakveedara i
einkageiranum, par sem starfsfélk lysti drangursrikari mannaudsstjornun, meiri studningi
vinnuveitanda og meiri sanngirni { verkferlum. Ekki er haegt ad fullyrda ut fra goégnum
rannsOknarinnar ad 6likt vinnuumhverfi sé orsok pessa munar, en engu ad sidur gefa
nidurstodur rannséknarinnar stjornendum opinberra stofnana tilefni til ad spyrja sig ad pvi
hvort dbyrgoin sé ad hluta til peirra, og hvad peir geti gert til ad baeta upplifun sins starfsfolks 4

pessum pattum.
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Summary

A model based on social exchange theory was developed to examine a psychological mechanism
through which human resource management affects organizational citizenship behavior. It was
hypothesized that HR practices would be directly and positively linked to organizational
citizenship behavior and also indirectly linked through perception of justice, perceived
organizational support and organizational commitment. In addition, we proposed that HR
practices would also be directly and positively linked to organizational commitment and
indirectly linked through perception of justice and perceived organizational support. Structural
equation modeling (SEM) was used to analyze data from employees of 59 Icelandic
organizations (N=3083), representing 13% of all Icelandic organizations. Results confirm the
hypothesized model indicating that (1) HR practices and organizational citizenship behavior are
directly and positively related and moderately indirectly related through perception of justice,
support and organizational commitment, which only partly supports the social exchange
perspective; (2) the relationship between HR practices and organizational commitment is
mediated through perception of justice and support, which supports the social exchange
perspective. Accordingly, since HR practices and organizational citizenship behavior are directly
related but only partially indirectly related suggest that a wider understanding than the social

exchange perspective of linking HRM and citizenship behavior is needed.

Keywords: HR practices, Organizational Citizenship Behavior, Organizational commitment,

Organizational justice, Perceived organizational support.
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Introduction

In today’s highly competitive working environment, organizations are realizing that effective
management of human resources (HRM) is a vital source for competitive advantage (see Pfeffer,
1998 in Dewett & Denisi, 2007) and therefore they are increasingly seeking means to leverage
the value of their human resources to gain competitive advantage (Becker & Huselid, 1998).
With this increased emphasis on human resources, workforce is increasingly considered an
exceedingly valuable asset for the organization (see Levine, 1995 in Shih, Chiang & Hsu, 2006).
Accordantly, recruiting and maintaining employees who are helpful and cooperative beyond the
call of duty is becoming a growing priority with the increasing knowledge of its importance and
necessity for the organization (see Katz & Kahn, 1966 in Podsakoff, MacKenzie, Pain & Bachrach,

2000; Mossholder, Richardson & Settoon, 2011).

More than ever are organizations realizing that employee’s attitudes and behaviors such
as being pro-active (e.g. showing citizenship behavior, OCB), being committed to the
organization and feeling supported and treated fairly, depend on the human resource
management practices (Allen, Shore & Griffeth, 2003; Chang, 2005; Kuvaas, 2008; Nishii, Lepak
& Schneider, 2008; Wright, Gardner & Moynihan, 2003). Research findings consistently support
that certain HRM practices can enhance firm performance through employee’s attitudes and
behaviors (i.e. attitudes towards support and fair treatment and citizenship behavior), thus
maximizing the firm’s competitive advantage (Huselid, 1995; Guthrie, 2001; Appelbaum, Bailey,
Berg, Kalleberg, 2000; Arthur, 1994; Delaney & Huselid, 1996; Delery & Doty, 1996). Therefore
one of the major tasks of today’s organizations is utilizing a system of management practices
that provides and maintains a working environment that supports there workforce and retains
competent and desired employee’s. Thus, organizational scholars are devoting increased

attention to these HRM practices.
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Much of the current research connecting human resource management and employee
outcomes have focused on the effect of employee’s perception of HR practices on e.g,
organizational commitment (Allen et al., 2003; Butts, Vandenberg, DeJoy, Schaffer & Wilson,
2009; Chang, 2005), job satisfaction, employee turnover (Allen et al, 2003), trust in
management (see Zacharatos et al., 2005 in Snape & Redman, 2010) and work performance
(Kuvass, 2008). A few multi-level studies of HRM have focused on the effect of organization-
leveled HR practices on individual-leveled employee outcomes e.g., organizational commitment
(Chang, 2005; Takeuchi, Chen & Lepak, 2009, Whitener, 2001; Wu & Chaturvedi, 2009),
perceived support (Liao, Toya,, Lepak & Hong, 2009), job satisfaction (Takeuchi et al., 2009; Wu
& Chaturvedi, 2009) and trust in management (Whitener, 2001). However, only a small number
of studies have focused on the relationship between HR practices and organizational citizenship
behavior (e.g. Nishii et al., 2008; Snape & Redman, 2010; Sun, Aryee & Law, 2007). Therefore not
much is known about the effect that HR practices have on organizational citizenship behavior
and furthermore there is a lack of research on the processes through which it influences the

demonstrated outcome.

Accordingly, the objective of this study is to examine a psychological mechanism through
which human resource management affects organizational citizenship behavior. Previous
research shows that human resource management and citizenship behavior are empirically
linked to organizational justice, organizational support and organizational commitment (Chang,
2005; Allen et al.,, 2003; Butts et al., 2009; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng, 2001; Cohen-
Charash & Spector, 2001; Liao et al.,, 2009; Kuvass, 2008; Moorman, Niehoof & Organ, 1993;
Moorman, Blacky & Niehoff, 1998; Shore & Wayne, 1993; Wu og Chaturvedi, 2009). However,
there is no research that systematically studies the mediating effect of these factors on
organizational citizenship behavior in an integrative model. Consequently, this paper articulates
and tests a model linking HR practices with organizational citizenship behavior by means of

mediators consistent with the social exchange perspective (Blau, 1964). Supporting previous
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research, we suggest that HR practices achieve organizational citizenship behavior through
organizational justice, organizational support and organizational commitment. The core idea of
this research is that employees respond attitudinally and behaviorally to HR practices based on
the attributions they make about these practices (Boxall & Macky, 2007). A path model that
places organizational justice, organizational support and organizational commitment in a
mediating role is articulated and tested using structural equation modeling (SEM). Currently,
limited research in human resource management using SEM methodology is present (Medsker,
Williams & Holahan, 1994), hence this paper provides an important contribution in helping to
understand the relationship between employee and organization and how HR practices can
enhance employee attitudes of fair treatment, support from the organization and their

commitment to the organization and enhancement of citizenship behavior.

Social Exchange Theory and Organizational Citizenship behavior

Social exchange theory (SET) is among the most influential conceptual paradigms for
understanding workplace behavior. Although different views have emerged most scholars can
agree that social exchange involves a series of interactions that generate obligations were these
interactions are seen as interdependent and contingent actions of another person (Blau, 1964).
The social exchange perspective has therefore been a dominant approach in explaining the
relationship between employee and organization and the concept of social exchange has been
used to explain why individuals engage in extra-role behaviors and express loyalty and
commitment to an organization that are neither formally rewarded nor contractually

enforceable (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986).

The social exchange perspective is rooted from the works of Gouldner (1960) and Blau
(1964) were Blau defined social exchange as a relationship that is characterized by "feelings of

personal obligations, gratitude, and trust” (p. 94) were one acts on these feelings to benefit the
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other party that is investing in the relationship. Gouldner’s theory (1960), Norm of reciprocity,
provided an addition to Blau‘s prospective that when one party engages in voluntary actions,
which are of mutual benefit, it can create expectations that the other party will reciprocate.
Organ (1988), further developed an addition to Gouldener’s and Blau‘s perspectives that
specifically explains the relationship between employee and organization. Organ suggested that
an employee’s trust in his employer and organization is vital for the exchange relationship to
occur. When employees have developed a trusting bond with their employer or organization
they are more likely to go beyond the minimum requirements, trusting in the organizations
reciprocation and trusting the organization not to take advantage of him. Although, the social
exchange perspective in general has been criticized for not including specific motives concerning
why a person engages in the exchange relationship (Cropanzano & Mitchell, 2005) there are
some ideas for possible motivations for why an employee might reciprocate favorable actions
with citizenship behavior. First of all, consistent with Blau (1964) and Gouldner (1960), Organ
(1988) proposed that when employees perceive fair treatment they are likely to reciprocate
with e.g. extra-role behavior. This would be the employee’s way of “giving back” to the
organization to maintain the exchanging relationship. In addition, Organ and Moorman (1991)
suggested when employees perceive fair treatment from the organization they are likely to
believe their actions will be rewarded over a long-term period, i.e. the employee expects that his
sacrifices will be compensated by the organization in the long run. Therefore it is generally
assumed that it isn’t the specific benefit an employee receives that drives his actions, rather his

trust in the reciprocating relationship.

In essence, there are key factors that must be present so the social exchange relationship
leading to citizenship behavior can occur. The social exchange begins with one party granting
benefits of any sort to another. By receiving these benefits, it creates a sense of obligation
between the parties, especially if the receiver recognizes an inequity in the relationship on his

part. Over time, the parties learn to trust the reciprocation of benefits between them and in an
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effort to reduce the dissonance that occurs when the benefits are received, one will respond with
positive extra-role behavior (see Cotterell, Eisenberger & Speicher, 1992; Eisenberger, Cotterell
& Marvel, 1987 in Coyle-Shapiro & Shore, 2007; Moorman, 1991). Hence employees are likely to
engage in citizenship behavior in a sense of obligation in return of any number of positive
perceptions of the organizations actions towards him or social benefits that he has gained
(Organ, Podsakoff & MacKenzie, 2006), as long as the critical level of trust has been established
between the employee and the reciprocating party of the relationship e.g. the organization

(Organ & Moorman, 1991).

Human resource management and organizational citizenship behavior

Human resource management is referred to as a system of policies and actions that influence
employee’s behavior, attitudes and performance used to enhance organizational performance
and competitive advantage (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2006). The definition of HR
practices or ‘bundle’ of HR practices differs substantially across studies (see Boselie et al., 2005
and Wood & Wall, 2007 in Snape & Redman, 2010) and conceptualization has been problematic
(Boxall & Macky, 2009). However, commonly scholars agree that it is a system of work practices
mainly designed to enhance organizational performance (Boxall & Macky, 2009, 2007). For
example these work systems or HR practice bundles have been conceptualized as ‘high
involvement’, ‘high commitment’ or ‘high performance work systems’ (see Lawler, 1986 and
Wood & DeMenzies, 1998 in Snape & Redman, 2010) were definition depends on what employee
outcomes the system is designed to encourage (Boxall & Macky, 2009). A high-performance
work system for example is defined as a system of work practices designed to enhance superior

organizational performance (Boxall & Macky, 2009).
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Boxall and Macky (2007) proposed a causal model of the process of HRM’s effect on
organizational performance, starting with managements intended HR practices that lead to real
actions, emphasizing the difference between ‘meaning to do something’ and then actually doing
so. This then leads to the employee’s perception of these actions that lead to his behavioral or
attitudinal reaction which is a key factor to achieve desired organizational outcomes. When
there is imbalance between intended actions and real actions within the HRM system, it will
most likely undermine employees trust and loyalty to the organization, which forwardly can
affect performance outcomes. However, some scholars argue that the employee’s perception of
HR practices is more important than if HR practices are actually used or not. As noted, the key
factor in enhancing employee outcomes (and in turn enhancing organization performance)
depends on the employee’s perception. Therefore, measuring HR practices also on an individual-
level as perception of these actions is vital in understanding the relationship between HRM and
organizational performance through employee outcome. When HR practices are used but fail to
change an employee’s perception, it is not likely to enhance either employee or organizational
outcomes (Werner, in press). Accordingly, in this study we used an individual-level
measurement of HR practices, i.e. the employee’s perception of specific HR practices within
human resource management in their organization while testing the relation between HR

practices and citizenship behavior.

Over the past decades, research in human resource management has sparked a
widespread interest, mostly concerning how HR practices can affect organizational performance
and profitability. A lively debate about this possible effect has put human resource management
under much pressure to demonstrate the connection between HR practices and both
organizational performance and profitability, which considerable evidence points to
(Appelbaum et al, 2000; Arthur, 1994; Delery & Doty, 1996, Guthrie, 2001; Huselid, 1995).
However, flaws and problems associated with methodology and theoretical limitations are also

pointed out by scholars (Boxall & Macky, 2009, see Batts, 2002 in Sun et al., 2007). One of these

87



limitations is demonstrating the processes through which HR practices influence firm
performance and profitability. This has often been referred to as the “black box” problem (see
Purcell et al.,, 2003 in Wright et al., 2003). Ferris and colleagues (1998) defined it as the need of
“a systematic explanation of precisely how HRM system effects occur and operate to influence

organization effectiveness” (p. 237).

Becker and Huselid (1998) proposed a model of HR practices effect on organizational
performance through employee’s attitudes and behaviors towards the organization. To date, this
model is the most logical and dominant approach in understanding the HRM-organization
performance relationship. According to Becker and Huselid’s model, HR practices can directly
impact employee’s skills, motivations, job design and work structures that can impact levels of
employee productivity which in hand can affect firm productivity and profitability. In micro and
macro organizational behavior literature, scholars seem to agree that employee behavior such as
in-role behavior, extra-role behavior and counter-productive behavior are related to
organizational performance. In-role behavior being expected behavior of the employee, i.e. what
one is hired to do; Extra-role behavior being helpful and co-operative behavior the employee
shows that is not formally requested by the organization, e.g. citizenship behavior; and Counter-
productive behavior being employee’s specifically trying to harm the organization, e.g. sabotage
and stealing (Wright et al., 2003). Many studies have shown that employee’s attitudes of fair
treatment and support can affect there work-related behavior, e.g. citizenship behavior,
organizational commitment and intention to stay or leave the organization (Cohen-Charash &
Spector, 2001; Rhoades & Eisenberger, 2002; Podskoff et al,, 2000). In addition, recent meta-
analytic findings show a number of business unit-level outcomes, e.g. productivity, profitability
and turnover were positively associated with employee satisfaction and engagement attitudes
(see Harter et al., 2002 in Wright et al,, 2003). Therefore, organizations who want to enhance
their competitive advantage with exceeding performance and profitability should do so, e.g. with

investing in human resource management system that can enhance employee attitudes toward
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fair treatment, support from the organization, their commitment to the organization and

citizenship behavior.

Organizational citizenship behavior

Organizational citizenship behavior (OCB) is considered to be a pro-social behavior that is
shown by the employee. Organ’s (1988) original definition of organizational citizenship behavior
is an “individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal
reward system, and that the aggregate promotes the effective function of the organization” (p. 4)
and later Organ (1997) modified it to “performance that supports the social and psychological
environment in which task performance takes place” (p. 95). The construct of OCB is commonly
considered multidimensional and Organ’s (1988) five factor model has been regarded as the
dominant model in OCB research. In Organs model, OCB is divided into five dimensions; a)
Altruism; voluntary actions that help another person with problems at work, b)
Conscientiousness; going well beyond the minimally requirements, ¢) Sportsmanship; tolerance of
inevitable inconveniences and impositions at work without complaining, d) Courtesy;
foresightful gestures that help others prevent problems, and e) Civic virtue; active and
constructive involvement in processes and procedures within the organization (Podsakoff et al.,
2000). There is empirical support for Organ‘s five factor model were independence of each
factor has been found (Moorman, 1991, Podsakoff et al., 2000). However, some scholars suggest
that it is unjustified to dived OCB into factors and should rather been seen as a global concept of
OCB. According to meta-analytic findings by LePine and colleagues (2002), all dimensions of
OCB conceptualized by Organ are highly related and empirical findings have not been able to
clearly distinguish between factors beyond the use of factor analysis. Accordingly, OCB was

therefore measured as a global concept in this study.

One of the main reasons for scholar’s interest in OCB research is its relation to

organizational effectiveness and therefore the dominant focus in OCB research has been on
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potential antecedents such as individual characteristics, employee work-related attitudes, task
characteristics and leadership behaviors (see meta-analytic reviews in Poddsakoff, Whitings,
Podsakoff & Blume, 2009 and Poddsakoff et al, 2000). Studies have shown that citizenship
behavior can improve group and organizational performance in many ways. For example, an
employee who receives help from his co-worker with solving a work-related task problem
would not need help from his supervisor and therefore leaving the supervisor free to do other
important tasks. When employees inform one another about, e.g. important schedule changes, it
is both time and cost saving for the organization. Furthermore, employees who that are willing
to participate actively in the organizations governance (e.g. attend meetings and lectures, self-
informed of the general day-to-day activities, engage in policy debates, etc.) are more likely to be
more committed to the organization as a whole. Empirical evidence support that all these factors

can contribute to organizational performance is some way (Podsakoff & MacKenzie, 1994).

Resent meta-analytic findings show that OCB is related to a number of individual-level
outcomes such as employee turnover intentions, actual turnover and absenteeism and a number
of organizational-level outcomes such as productivity and efficiency (Podsakoff et al., 2009).
Studies show also that perceived organizational support, affective commitment and perception
of fairness are good predictors for OCB (Shore & Wayne, 1993; Cohen-Charash & Spector, 2001;
Colquitt et al,, 2001). Some of the commonly studied antecedents of OCB are; job satisfaction,
organizational commitment, perceptions of fairness and personality characteristics such as
conscientiousness, agreeableness and positive and negative affectivity. Studies commonly report
a significant relationship between OCB and these antecedents, but only at a moderate strength

(see meta-analytic results in Podsakoff et al., 2000; Fassina, Jones & Uggerslev, 2008).

More recently, attention in OCB research has turned to the relation between specific HR
practices and OCB and how it can affect organizational performance. Snape and Redman (2010)

show that HR practices are positively related to organizational citizenship behavior through
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perceived job influence/discretion whilst Nishii and colleagues (2008) show that employee’s
attributions of HR practices are related to their attitudes towards affective commitment and
satisfaction and that these attitudes are positively related to unit-level citizenship behaviors (i.e.
helping and conscientiousness). Sun and colleagues (2007) show that organizational citizenship
behavior partially mediated the relationship between high-performance human resource
practices (HPWS) and both turnover and productivity. Thus, supporting pervious empirical
findings we propose and test if employee perception of HR practices is directly and positively

related to organizational citizenship behavior.

Hypothesis 1: Employee’s perception of HR practices directly and positively related to

organizational citizenship behavior.

Model Development

Our framework for studying the relationship between HR practices and organizational
citizenship behavior relies on social exchange theory (Blau, 1964) and we propose that the
relationship between HR practices and organizational citizenship behavior is not only a direct
one, but also indirect through the mediating effect of perceived organizational justice,
organizational support and organizational commitment, thus supporting the social exchange
perspective. To test the social exchange perspective further, we also test the relationship
between HR practices and organizational commitment were we propose a direct relationship
and indirect through perception of organizational justice and perceived organizational support,
as supported by the social exchange perspective and previous findings (Chang, 2005; Wu og
Chaturvedi, 2009; Moideenkutty, Blau, Kumar & Ahamedali, 2001; Loi, Ngo & Foley, 2006;

Stinglhamber, Cremer & Mercken, 2006).
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The role of Organizational justice

Fairness in the workplace is an important concept as it allows employees to form close
relationships with co-workers and the organization when he perceives fair treatment from these
other parties. From a social exchange perspective (Blau, 1964), employees who perceive fair
treatment from their organization are likely to reciprocate with beneficial behavior (Cropanzano
& Mitchell, 2005), i.e. an employee perceives being treated fairly and has established a trusting
relationship with the organization is likely to respond with positive extra-role behavior, e.g.
citizenship behavior (Moorman, 1991). Contemporary research is increasingly showing that fair
treatment of employee’s can have an important and significant consequence for the organization

(Rhoades & Eisenberger, 2002; Poddsakoff et al., 2000).

Organizational justice is an employee’s perception of, and reactions to, fairness in an
organization. Greenberg (1990) describes organizational justice as the role of fairness within the
workplace and is traditionally seen as a three dimensional concept (i.e., distributive, procedural
and interactional justice). Interactional justice refers to the manner to which people are treated
by authorities (i.e. interpersonal justice) and authorities provision of explanations for certain
procedures (i.e. informational justice; Colquitt et al., 2001). Interactional justice develops when
an employee perceives that the employer treats him with respect and sensitivity concerning
decision-making and explains the rationale for the specific decisions thoroughly. Procedural
justice characterizes the fairness of the process used to determine decision outcomes, e.g. the
perceiver calculates the objective fairness of a decision by comparing how they expect to be
treated to the way they believe they are actually treated (Tyler, 1994) and compare to how other
employees are treated (Greenberg, Ashton-James & Ashkanasy, 2007). Procedural justice is
perceived to develop when an employee perceives a process leading to a certain outcome. If he
perceives this outcome to be unfair his reaction is directed at the organization in whole, rather
than the specific task or outcome in question (see Cropanzano & Folger, 1991; Sweeney &

McFarlin, 1993 in Cohen-Charash & Spector, 2001). The specific definition and use of justice
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dimensionality considerably differs between studies were some scholars consider interactional
justice as a third type of justice, others that it is a subcategory under procedural justice and still
others who consider them as separate constructs but combine the measurements because of
their high inter-correlations (Colquitt, 2001). Accordantly, in our study we see procedural and
interactional justice as separate concepts but combine the separate measurements as suggested

by Moorman (1991).

Previous research have demonstrated that organizational justice has a significant
relationship with workplace and individual attitudes and behaviors concerning citizenship
behavior, perceived organizational support, organizational commitment and trust in the
organization (see a meta-analytic review in Colquitt et al., 2001; Cohen-Charash & Spector, 2001;
Roch & Shanock, 2006; Ambrose, Hess & Ganesan, 2007; Folger & Konovsky, 1989; Moorman, et
al, 1993; Rhoades & Eisenberger, 2002; Rhoades et al.,, 2001; Wong, Ngo, & Wong, 2006).
Moreover, recent research findings suggest that HR practices may influence perceptions of
justice. Organizations that use HR practices focused on fair treatment of their employee‘s and
involve their employee’s in decision making are more likely to enhance employee’s perception of
fair treatment, decreasing feelings of injustice resulting from unfavorable outcomes (Siegel, Post,
Brockner, Fishman & Garden, 2005). For example, Wu and Chaturvedi (2009) showed that the
relationship between high-performance work systems (HPWS) and organizational commitment
is fully mediated through procedural justice. Kuvass (2008) showed that ‘“developmental HR
practices’ is positively related to procedural and interactional justice and Chang (2005) showed
that procedural justice partially mediated the relationship between ‘overall perception of HR
effectiveness” and organizational commitment. Therefore, employees who have a positive
perception of its organizations HR practices are likely to perceive fair treatment from the
organization regarding decision making and interpersonal communications and are likely to
form an overall perception that their organization supports them. Thus, we predict that

employee’s perception of HR practices is positively and directly related to organizational justice.

93



Hypothesis 2: Employee’s perception of HR practices is directly and positively related to

organizational justice.

The relationship between perception of justice and organizational citizenship behavior
has been explored and supported in may studies (see meta-analytic review in Poddsakoff et al.,
2000) and these findings also support the role of social exchange theory facilitating the
relationship between perception of justice and organizational citizenship behavior (Cropanzano

& Mitchell, 2005).

The role of Perceived organizational support

Perceived organizational support (POS) is an important concept and refers to the employee’s
“global beliefs concerning the extent to which the organization values their contributions and
cares about their well-being” (Eisenberger et al, 1986, p. 501). From a social exchange
perspective and norm of reciprocity (Blau, 1964; Gouldner, 1960) it can be argued that
employees who perceive a high level of support from the organization are more likely to feel a
reciprocity emotional attachment (Eisengerger et al, 1986; Eisenberger, Fasolo & Davis-
LaMastro, 1990; Shore & Wayne, 1993). Perceived organizational support leads the employee
feeling obligated to help the organization and thus likely to lead to reciprocation in the form of
in-role and extra-role behaviors such as organizational commitment and citizenship behavior as
it can withdraw counterproductive behavior such as absenteeism and turnover (Eisenberger et
al, 1986, Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch & Rhoades, 2002; Rhoades & Eisenberger,
2002). According to Eisenberger and colleagues (1986) perceived organizational support is
developed by the employee’s tendency to assign the organization humanlike characteristics.
Levenson (1965) suggested that employee’s tend to view actions by agents of the organization

as represented of the organizations intent rather than solely represented of the agent’s personal
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motives. Levenson described this as a personification of the organization while suggesting that
employees perceive the organizations actions regarding legal, moral, and financial responsibility

for the actions of its agents.

Studies consistently show that perceived organizational support is related to
organizational commitment, procedural justice, supervisor support (Coyle-Shapiro & Conway,
2005; Eisenberger et al., 2002; Eisenberger, Cummings, Armeli & Lynch, 1997; Rhoades &
Eisenberger, 2002; Riggle, Edmondson, & Hansen, 2009) and organizational citizenship behavior
(Shore & Wayne, 1993; Moorman et al, 1998; Moorman et al.,, 1993). Riggle and colleague’s
(2009) meta-analytic findings show that perceived organizational support has a strong and
positive effect on organizational commitment, a moderate and positive effect on employee
performance and a strong negative effect on employee’s intention to leave the organization.
Eisenberger and colleagues (1986) proposed that perceived organizational support “could be
influenced by various aspects of an employee’s treatment by the organization and would in turn
influence the employee’s interpretation of organizational motives underlying that treatment”
(p-501). Therefore, from a social exchange perspective, organizational justice can be seen as one
of those aspects of treatment that can enrich perceived organizational support (Moorman,
Blakely & Neihoff, 1998). Numerous studies have reported a strong correlation between
perceived organizational support and perceived justice, and yet they are considered empirically
distinct constructions (see meta-analytic results inn Rhoades & Eisenberger, 2002). Thus, we
propose that there is a positive and direct relation between organizational justice and perceived

organizational support.

Hypothesis 3: Organizational justice is directly and positively related to perceived

organizational support.
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Recent HRM studies have been focusing on the effect of supportive HR practices on
employee’s attitudes towards perception of support from the organization. Organizations that
recognize and value employee contributions give employee’s a feeling of respect and well-being,
believing that the organization cares about them and is willing to invest in them (see Falsolo,
1995 in Allen, et al, 2003). For example, Kuvass (2008) showed that ‘developmental HR

practices’ was directly related to POS.

The role of Organizational commitment

Organizational commitment has been one of the ground research themes in discovering the
linkage between organization and employee. In today’s organizations, keeping employee’s highly
committed is becoming a high priority (see Rodda, & Howard, 2009; Hunziger & Biele, 2002;
Reiche, 2008 in Neininger, Lehmann-Willenbrock, Kauffeld og Henschel, 2010). Meyer and Allan
(1991) suggest that affective commitment develops as a result of the employee’s perception of
fulfilling work experiences, i.e. the employee feels physically and psychologically comfortable in
the organization and competent in his work role. These experiences include those that lead to a
perception of support from the organization (POS). Thus, from a social exchange perspective
(Blau, 1964; Gouldner, 1960), employees who perceive support from the organization on a high
level are more likely to reciprocate these feelings of support with commitment to the
organization out of feelings of obligation, i.e. POS is likely to lead to reciprocation in the form of

organizational commitment from its employees (Eisenberger et al., 1986).

Underlying the concept of organizational commitment is an individual’s identification
with the organization, his involvement and emotional attachment to the organization (Porter,
Steer, Mowday & Boulin, 1974). Porter and colleagues (1974) definition of organizational
commitment is the individual’s attachment to the organization, his strong belief in, and

acceptance of, organizational goals and values, his willingness to exert considerable effort on
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behalf of the organization and a strong desire to remain with the organization (see in Swailes,
2002). In Meyer and Allen’s (1991) three-component conceptualization of organizational
commitment, they state that commitment is a psychological state that increases the employee’s
likelihood to stay with the organization. These three components are: a) Affective commitment;
the employee’s positive emotional attachment to the organization, b) Continuance commitment:
awareness of the social and economic cost associated with leaving the organization, and c)
Normative commitment: a sense of obligation toward continued employment. According to
Meyer and Allen, generally employee’s with high affective commitment are more likely to remain
with the organization because they want to, those who are high on continuance commitment
remain because they have to, and finally those who are high on normative commitment remain
with the organization because they feel they have to. To date, this model has been regarded as

the dominant model in organizational commitment research (Greenberg & Baron, 2003).

Allen og Meyer (1996) designed three distinct measurements (ACS= Affective
Commitment Scale; CCS= Continuance Commitment Scale; NCS= Normative Commitment Scale)
for each component in there model and has generally been supported by confirmatory factor
analyses (Allen & Meyer, 1996; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002). Their
research shows a high correlation between ACS and NCS and some scholars suggest that ACS and
NCS should be combined and seen as one measurement (see Ko, Price & Mueller, 1997 in Meyer
et al,, 2002). Therefore, we see affective commitment and normative commitment as separate
concepts but combine them into one measurement. Research also shows that ACS and NCS have
a stronger relation to work-related behavior such as citizenship behavior than continuance

commitment (Meyer et al.,, 2002) and therefore we did not measure continuance commitment.

Previous studies show a positive relationship, though only small to moderate, between
organizational commitment and organizational citizenship behavior (Liu, 2009; Neininger et al.

2010; Nishii et al, 2008) and between affective commitment and altruism (Shore & Wayne,
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1993). Studies have shown that organizational commitment can predict many organizational
behaviors such as absenteeism (Lyness & Tompson, 1997; Sagie, 1998), continued employment
(Loi et al., 2006; Allen & Meyer 1996; Porter et al., 1974), turnover and turnover intention (Allen
& Meyer, 1996). One of the most commonly studies antecedent of organizational commitment is
POS (Butts, et al, 2009; Cheung, 2000; Liu, 2009; Rhoades & Eisenberger, 2002; Rhoades,
Eisenberger & Armeli, 2001; Swailes, 2002; Whitener, 2001). A number of studies report a
strong relation between POS and affective commitment, yet they are seen as distinct concepts by
supporting empirical findings (Eisenberger, et al., 1990, see Shore & Tetrick, 1991 in Whitener,
2001). POS is often assumed to contribute affective commitment although the direction of
causality has been debated and not quite certain. However, Rhoades and colleagues (2001) used
structural equation modeling (SEM) in testing the causal relationship between POS and affective
commitment and showed that POS is positively related to the temporal change in affective
commitment over a 2 year and 3 year period but affective commitment was not statistically
associated with the temporal change in POS. Other commonly studied antecedents of
organizational commitment are procedural justice (Wu & Chaturvedi, 2009; Allen & Meyer,
1996) and interactional justice (Allen & Meyer, 1996). Thus, we predict that POS will be directly

and positively related to organizational commitment.

Hypothesis 4: Perceived organizational support is directly and positively related to

organizational commitment.

Recent HR studies show a direct relationship between HR practices and organizational
commitment. For example, in Chang (2005) “overall perception of HR effectiveness” was directly
related to organizational commitment and in Kuvass (2008), "developmental HR practices” were
directly related to affective commitment. Thus, we predict that employee’s perceptions of HR
practices are positively and directly related to organizational commitment and that
organizational commitment and organizational citizenship behavior are positively and directly

related.
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Hypothesis 5: Employee’s perception of HR practices is directly and positively related to

organizational commitment.

Hypothesis 6: Organizational commitment is directly and positively related to

organizational citizenship behavior.

The mediating role of Organizational Justice, support and commitment

As noted, recent HRM studies have shown a relation between HR practices and both employees’
attitudes (i.e. towards fair treatment and support) and behavior (i.e. commitment and
citizenship behavior). Consistent with a social exchange perspective, studies show that HR
practices effect organizational commitment through perception of justice. In Chang (2005), the
relationship between “overall perception of HR effectiveness” and organizational commitment is
partially mediated through procedural justice. Wu and Chaturvedi, (2009) showed that
procedural justice fully mediates the relation between ‘high performance work systems” and
affective commitment and Nasurdin and colleagues (2008) showed that perceived
organizational support partially mediates the relationship between HR practices (i.e. career

development and performance appraisal) and organizational commitment.

These studies are also supported by previous studies testing the relationship between
perceived organizational support and organizational justice. A number of studies have shown
that perceived organizational support mediates the relationship between perceived procedural
justice and organizational commitment (Loi, et al., 2006; Moideenkutty et al., 2001; Rhoades, &
Eisenberger, 2002; Stinglhamer et al.,, 2006) and the relationship between procedural justice
and OCB (Moorman, et al., 1998). Liu (2009) also showed that perceived organizational support

can affect organizational citizenship behavior through organizational commitment.
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The research model

Due to lack of researches studying the relation and possible effects of HR practices on
organizational citizenship behavior; we propose the following research question: What is the
nature of the relation between employee’s perception of HR practices and organizational

citizenship behavior?

Consistent with the social exchange perspective and as shown in Figure 1, the above
hypothesis and research question combine to form a mediation model. Human resource
management is hypothesized to influence organizational justice which in turn affects
organizational support. Organizational support is hypothesized to affect organizational
commitment and organizational commitment to affect citizenship behavior. In addition, we
conduct that organizational justice, perceived organizational support and organizational
commitment mediate the relation between employee’s perception of HR practices and
organizational citizenship behavior and that organizational justice and perceived organizational
support mediate the relation between employee’s perception of HR practices and organizational
commitment. As suggested by Moorman (1991), the employees perceptions of fair treatment
from the organization is a key factor for the exchange relationship to occur and concluding in
positive extra-role behavior such as citizenship behavior. Also Shore and Wayne (1993)
suggested that though perceptions of organizational support lead to feelings of obligation on the
employee’s behave and thus leading to enhancement of organizational behavior i.e. citizenship,
affective commitment doesn’t necessarily generate the same feelings of obligation. However,
affective commitment can enhance citizenship behavior because the employee would feel it to be
the ‘right way to behave’. Thus perceived organizational support is likely to provide additional
explanation of work behavior such as citizenship behavior, beyond that is provided by

organizational commitment. Accordantly, perceptions of justice, perceived support and
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organizational commitment are all key factors that should to been considered when testing the

how HR practices and lead to organizational citizenship behavior.

- Hé Org.
[:: Organizational [Erganlz_atzllnm: Citizenship
practices justice ommitmen Eehavior

Figure 1. Hypothesized process linking perception of HR practices to organizational
citizenship behavior. HR practices= Perception of HR practices.

Method

Sample and procedure

The hypothesized model was tested with a sample of employees from 59 Icelandic organizations,
representing 13% of all practicing Icelandic organizations from 2007 to 2008. All participating
organizations had a workforce consisting with 70 or more employees and these organizations
were chosen randomly from a previous CRANET study, conducted in 2006 (Oddson,
Bjarnadottir, Einarsdottir, 2006). Of the participating organizations in this study, 28 were
private sector and 31 were public sector organizations. In total, 5610 employees received the
questionnaire and 3083 participated, representing a response rate of 55%. The sample included
55% women and 57% were public sector employees. The average employee was 30-59 years of
age ranging from 18 to over 70 years old. Employee education ranged from high school/junior
college (age 13 to 16; 15%) to completion of a graduate degree (masters and Ph.D. degree; 15%),

with many possessing a bachelor degree or 31%. The majority of employee’s had worked for
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their organization for either 5-10 years (21%) or over 10 years (32%) and 43% were managers

or had managerial responsibilities. Employee’s averaged 45 hours of work per week.

The data was collected between November 2007 and January 2008. Initially, a formal
invitation of participation was sent to HR managers in each organization and later HR managers
were contacted via email or by telephone and the purpose of the study and participation
elaborated. Organizations who agreed upon participation were allowed to either randomly
select a sample of 50 participating employees or allow the questionnaire to be sent to all staff
members. The majority of organizations (41 out of 59) chose to select their own sample. HR
managers provided a list of emails of the employee sample and agreed to introduce the research
project to the employees and encourage their participation. Employees received the
questionnaire online and the received data was kept on a highly secure online database were
personal information could not be traced. Participation was on a voluntary basis and
participants could end their participation any time at will. After finishing the questionnaire,
participants were offered to enter a lottery at will. This procedure was agreement with

recommendations of the Institutional Review Board of the University of Iceland.

Measures

All scales where translated into Icelandic individually by two scholars with a graduate degree in
Psychology or Human Resource Management. The translations were then compared together
and a single version agreed upon. A third scholar with a Ph.D. in Psychology then compared the
Icelandic and English versions and commented on any deviations. Participants were asked to
indicate the extent to which they agreed with each statement using identical answering
categories on a 5-point scale (1=totally disagree, 2=disagree, 3=neither agree nor disagree,
4=agree, 5=totally agree). Do to time limitations, short-versions of the scales were generally

used in this study.
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HR practices

Eight items were created to assess the employee’s perception of HR practices and were adapted
from the CRANET 2006 study (Oddson et al., 2006). Items included in the scale focused on how
employee’s perceived HR practices concerning selection, compensation, performance appraisal,
employee relations and training and development. Example of items is “When a new employee is
hired it is in most cases a successful process” and “Employees usually receive useful feedback
from their managers which in turn helps to enhance their work performance”. Responses where
coded such that high scores referred to perception of higher HR practice effectiveness. The

reliability for this eight item scale was 0.87.

Perceived organizational support

The eight-item short version of Eisenberger et al. (1986) Survey of Perceived Organizational
Support scale was used to measure employee’s perception of organizational support. Items
chosen for this study had the highest loadings in Eisenberger’s et al. (1997) factor analysis and
have been used by Rhoades et al. (2001). Example of support items is “The organization really
cares about my well-being” and “The organizational values my contribution to its well-being”.
Responses where coded such that high scores referred to higher perceived organizational

support. The reliability for this eight item scale in this study was 0.88.

Procedural justice

Seven items were used to assess the employee’s perception of organizational justice. Four items
from Chang’s (2005) study were used to measure employee’s perception of procedural justice
where Chang utilized items that originated from Price and Mueller (1986; see Chang, 2005).
Three items from Rhoades et al. (2001) that were originally developed by Beehr, Walsh & Taber
(1976) were used to measure employee’s perception of interactional justice. Example of justice

items are “The general decision making processes of the company regarding performance
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evaluation have been fair”, and “My supervisor in general does not tell me about important

processes matters within the company” (R). The reliability for this seven item scale was 0.85.

Organizational Commitment

Six items (six highest loading items) from Meyer and Allen’s (1991) commitment scales where
used to measure employee’s affective and normative commitment to the organization.
Commitment items included “I do not feel like 'part of the family' at my organization (R)”, and “I
feel the organization deserves my locality”. The six highest loading items from Meyer and Allen’s
affective and normative commitment scales (1996) were combined into on measurement for

this study. The reliability for this six item scale was 0.77.

Organizational Citizenship Behavior

Co-workers OCB was measured using items from De Groot and Brownlee’s (2006) 24-item scale.
OCB items included “My co-workers are extremely helpful in assisting each other” and “My co-
workers put in extra effort to make sure duties are done in time“. The eight highest loading
items from DeGroot and Brownlee’s (2006) previous study were chosen for this study. The

reliability for this eight item scale was 0.87.

Analytic procedures

For basic statistical analysis, SPSS 16.0 was used. Chronbach alpha and principal components
analysis confirmed that all scales where reliable and one dimensional, suggested by Cortina
(1993). LISREL 8.80 (Joreskog & S6rbom, 1996) was used for confirmatory factor analysis and
structural equation modeling with manifest variables (path analysis) for model testing using
WLS method (Weighted least square) as recommended by Olsson, Foss, Toye and Howell (2000)
when data is not normally distributed but has a considerably large sample size. The polychoric

correlation matrix was used to estimate sample variance and covariance to compute a matrix for
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WLS estimation. The polychoric correlations matrix consists of two matrices - the asymptotic
covariance and variance matrixes (Bryne, 1998). When testing mediation models, studies show
that SEM methodology has been advocated as preferable for it permit models with both
measurement and structural relationships and provides overall fit indices (Baron & Kenny,

1986; James & Brett, 1984).

Fit indices

A test of the model’s fit to data was examined via four indexes: Chi-square test, RMSEA (Root
mean square error of approximation), AGFI (Adjusted goodness of fit index) and NNFI (Nonnormed
fit index). The Chi-square test was used for conventional purposes only for we predict that the
test will be significant, hence not showing a good fit considering the large sample size. Therefore,
other fit indexes were used for additional information of model fit as recommended by Fan,
Thomson and Wang, (1999) and Hu and Bentler (1999). Following conventional rules, models
with RMSEA less than 0.05 (Hu & Bentler, 1999) an AGFI higher than 0.95 and NNFI higher than
0.97 were considered as indicators of a close fit between the model and the data (Hu & Bentler,

1999; Schermelleh-Engel, Moosbrugger, & Miiller, 2003).

Results

Means, standard deviations and correlations among the variables are presented in Table 1 and
coefficient alphas (Cronbach’s alpha) are provided in parentheses on the diagonal. All scale
reliabilities are well above .70. As expected, ‘HR practices’ was strongly related to all variables
and a strong relation between perceived organizational support and organizational justice. Most
notable is the high correlation between organizational justice and ‘HR practices’. The cause of
this high correlation is most likely because some of the HR questions are justice oriented. For
example, two questions include whether information processing within the company has been

fair and if employee’s belief they receive useful feedback from their managers.
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Table 1. Descriptive statistics, correlations and reliabilities

Variable M SD 1 2 3 4 5
1. HR practices 3.2 0.73 (0.77)

2. Perceived Organizational Support 35 0.75 091* (0.88)

3. Perceived justice 3.1 0.81 096* 0.93* (0.85)

4. Organizational Citizenship Behavior 41 051 0.82* 0.77* 0.78* (0.87)

5. Organizational Commitment 35 0.78 0.79* 0.84* 0.81* 0.74* (0.77)

Note. N= 2987 after listwise deletion of missing data. Coefficient alphas are presented along the

diagonal in parentheses. * p <0.05

The measurement model

A confirmatory factor analysis was conducted to provide support for construct validity of our

scales. The hypothesized five-factor measurement model was tested and fit statistics indicated

not an acceptable chi-square value x2(517, N=3084) = 3344.51, p <0.001, as expected. However,

the normed fit indexes indicated an acceptable fit to the data; RMSEA = 0.042 (CI90% 0.041 -

0.043), CFI = 1.00, AGFI= 0.97, NNFI=1.01. All 34 factor loadings were statistically significant

(p<0.05) and loaded on their intended constructs. Average factor loadings were as follows: HR

practices (0.85), organizational commitment (0.76), Perceived organizational support (0.83),

organizational justice (0.85), and organizational citizenship behavior (0.80).

The structural model

The model was tested with structural equation modeling and results are shown in Figure 2,

where the path coefficients represent standardized regression weights.
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The fit indices indicate that the hypothesized model reached an acceptable level of fit
(x2(150, N=3083) = 1350.13, p <0.001; AGFI= 0.98; NNFI=0.91; CF1=0.92; RMSEA=0.050; RMSEA
CI90% 0.048 - 0.052).! In support of all hypotheses, the completely standardized path
coefficients shown in Figure 2 were all in the expected direction and statistically significant
(p<0.05). The direct linkage between HR practices and organizational citizenship behavior is
quite strong despite the mediating role of organizational justice and perceived organizational
support. The relationship between HR practices and organizational commitment is partially
mediated by organizational justice and perceived organizational support. The direct linkage
between organizational commitment and organizational citizenship behavior is moderately
strong, which was expected. Also notable is the direct relation between organizational justice
and perceived organizational support is quite high. The percent of variability in organizational
citizenship behavior explained by the model is 67%, and the percent of variability in
organizational commitment explained by the model is 62%. We examined the statistical

significance of the total and indirect effects from the results of the hypothesized model.

16*
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Justice

Figure 2. Hypothesized model with standardized paths for best fitting model. HR practices =
Perception of HR practices. * p <0.05.

1 Results from chi-square test indicate that the model did not reach an acceptable level of fit, but that
was to be expected as the sample size is considerably large.
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The total effect HR practices were as following: organizational citizenship behavior (0.82,
p<0.05), organizational commitment (0.79, p<0.05) and perceived organizational support (0.91,
p<0.05). HR practices had significant indirect relationships with organizational citizenship
behavior (0.21, p<0.05), organizational commitment (0.63, p<0.05) and perceived organizational

support (0.91, p<0.05).

Discussion

The core idea of this research is that employees respond attitudinally and behaviorally to HR
practices. The aim of the current study was to examine a psychological mechanism through
which employee perception of HR practices affect organizational citizenship behavior in an
integrative model that specifies possible mediators. In doing so, we sought to contribute to
current literature on the ‘HRM-employee’ outcome relationship by examining how HR practices
can affect citizenship behavior through a social exchange perspective. That is, in addition to
recent findings regarding the HR practice-citizenship behavior relation (Nishii et al, 2008; Snape
and Redman, 2010; Sun et al., 2007), we explored the mediating role of organizational justice,
perceived organizational support and organizational commitment in the relationship between
employee perception of HR practices and organizational citizenship behavior. In order to reduce
the risk of change capitalization, a multi-diverse sample approach was used that included
samples from 59 Icelandic organizations (13% of all Icelandic organizations) consisting both
private and public sector organizations. To our knowledge, the current investigation is the first
to systematically explore the mediating effect of these factors in an integrative model tested with
structural equation modeling. Hence, answering the need of human resource management
studies using SEM methodology (Medsker et al.,, 1994) and the lack of research concerning the

‘HRM-citizenship behavior’ relationship. Therefore, these findings give new information in
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discovering the linkage between the organization and employee outcomes (i.e. attitudes towards

fair treatment and support, citizenship behavior and commitment to the organization).

The current study extends the well-established literatures on HRM-employee outcome
relationship by examining the relation between employee perception of HR practices and
organizational citizenship behavior through mediating effect of organizational justice, perceived
organizational support and organizational commitment. Previous research have shown that HR
practices are positively related to citizenship behavior through perceived job influence, hence
inconsistent with a social exchange perspective illustrating the relationship (Snape and Redman,
2010); that employee’s attributions of HR practices are related to unit-level citizenship behavior
through affective commitment and job satisfaction (Nishii, et al., 2008) and organizational
citizenship behavior can partially mediate the relationship between ‘HPWS’ and organizational

outcomes (i.e. turnover and productivity; Sun et al., 2007).

The results of this study show that the hypothesized model fits well to the data. The
study provides strong support for a positive relation between perception of HR practices and
employee’s citizenship behavior, commitment to the organization and attitudes towards fair
treatment and support at the workplace were findings show that employee’s perception of HR
practices are positively and directly related to perception of justice, organizational commitment
and citizenship behavior. Thus, supporting universal findings that HR practices can influence
employee work-related attitudes (Appelbaum et al., 2000; Chang, 2005; Wu & Chaturvedi, 2009;
Kuvass, 2008; Liao et al., 2009, Nishii et al., 2008, Sun et al, 2007). The relation between
perception of HR practices and organizational commitment was partially mediated by
perception of justice and perceived organizational support and is also consistent with pervious
findings (Chang, 2005; Nishii, et al, 2008). Finally, the relation between perception of HR
practices and citizenship behavior was also mediated, although moderately, through perception

of justice, perceived organizational support and organizational commitment.
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In essence, to answer our research question about the nature of the relation between
employee perception of HR practices and organizational citizenship behavior, our results show
that employee perception of HR practices and citizenship behavior have a direct and positive
connection and this connection is considerably strong. In addition, the relationship is only
partially mediated through perception of organizational justice, perceived organizational
support and organizational commitment. Therefore, our results do not completely support social
exchange theory explaining how HR practices can lead to citizenship behavior. This suggests that
there may be other mechanisms by which HR practices affect citizenship behavior. The majority
of ‘HRM-outcome’ literature has focused on social exchange theory for theoretical ground in
explaining how HRM affects employee outcomes. However, recently this framework in general
has been criticized (Cropanzano & Mitchell, 2005; Coyle-Shapiro & Conway, 2004) and in terms
of not being able to fully explain how citizenship behavior is developed and why citizenship
behavior is shown rather than other positive or pro-active behaviors. Therefore, some scholars
have begun to explore other possible explanations for the effects of HRM on citizenship behavior
(Snape and Redman, 2010). Future research in explaining HRM and employee outcomes should
therefore not only focus on a social exchange perspective but also other diverse explanations

(Restubog, Hornsey, Bordia & Esposo, 2008; Zellars & Tepper, 2003).

Another interesting finding from a theoretical perspective is that the relationship
between HR practices and organizational commitment is almost fully mediated by perception of
organizational justice and perceived organizational support. These findings support
appropriateness of the social exchange perspective (Blau, 1964) and norm of reciprocity
(Gouldner, 1960) in understanding the development of organizational commitment from
perception of HR practices within the context of Icelandic labor market and support previous

findings (Chang, 2005, Snape & Redman, 2010).
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Limitations and Future Research

Like other studies, the results of this study must be viewed in light of its limitations and these
limitations should be acknowledged. First, the current study was a correlational design and thus
not possible to interpret causality. Thus, the direction of the relationships in our model could be
other than what we specified. With that in mind, all interpretations of these findings should be
done with caution. Second, like many other studies where many concepts are being examined
generally it was not possible to include full-length versions of all scales and therefore a shot-
version was used. Therefore, it is possible that the scales do not completely grasp the whole
dimension of every concept and bias the results. However, we believe that this bias should not
be a big concern. When choosing items, our decision was based on previous empirical findings
and also these items had the highest loading to the main factor. Furthermore, both factor
analysis and confirmatory factor analysis provided support for construct validity of our scales

and coefficient alphas provided support for acceptable reliability.

Third, same-source data was used in this study, i.e. all scales were answered by
employees about their perception and no measurement of real actions was conducted. For
example, we only measured employee’s perception of HR practices and not actual practices
which brings a possibility of an error in measurement. Although constructs such as
organizational justice, perceived organizational support and organizational commitment are
typically measured using self-report data, it is not possible to rule out common method bias in
our results. However, this was not seen as a big concern considering the measurement of
employee’s perception of HR practices rather than a measurement of real actions as research
show that it is more important that an employee perceives specific actions rather than if they are
actually conducted. As suggested by Werner (in press), when specific HR practices are used but
fail to change an employee’s perception, it is likely to return little where resources and the
organizational finance can go to waste. Fourth, a recurring limitation in comparison of studies is

that most of the concepts definitions and measurements vary between studies and therefore
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creates difficulties in comparing studies. We tried to avoid this problem by using both
definitions and measurements that were common and most studied in contemporary research.

However, it is noted that interpretations when comparing results should be done with caution.

Fifth, both HR practices and perception of organizational justice and perceived
organizational support have extremely high correlations and high standardized paths and
therefore problematic. A possible explanation for the strong connection between HR practices
and perception of organizational justice and is most likely caused because some of the HR
practices questions are justice oriented. For example, two questions include whether
information processing within the company has been fair and if employee’s belief they receive
useful feedback from their managers. Studies show that there is a high correlation and
connection between perception of justice and pereived organizational support but are still
considered to be destinct concepts (Rhoades & Eisenberger, 2002). However, because of these
problematic correlations we suggest that the model should be tested on other samples to see if

these correlations are data-related or if the measurements have to be modified.

Finally, because it is not possible to make conclusive statements about causality from
this study alone, it would be beneficial to replicate it. It would also be valuable to replicate this
study across different industries and countries and compare the results to see how the model
would fit in different cultural context. Furthermore for future studies, it would be interesting to
examine the relationship between employee’s perceptions of HR practices and actual practices
using Hierarchical lineal modeling where HR practices would be measured both on an
organizational-and individual level. In addition, examining the linkage between HR practice
perceptions and actual HR practices and its connection to employee’s attitudes and behavior
would be a valuable input for further research on the linkage between organization and
employee. Also it would be beneficial to examine the relation between HRM and citizenship

behavior from other theoretical perspectives other the social exchange perspective.
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Conclusion

The results of this study indicate that HR practices can effectively enhance perception of fairness
procedures administered by managers, maintain or enhance the employee’s commitment to the
organization and enhance an employee’s pro-social behavior, e.g. citizenship behavior. The
relation between HR practices and organizational commitment is enhanced by perception of
justice and perceived organizational support, i.e. employees who are satisfied with the HR
practices within the organization are more likely to be committed to the organization granted
they feel the organization is supportive and show them fair treatment. Also, employees who are
satisfied with the HR practices within the organization are more likely to show pro-social
behavior like organizational citizenship (Moorman, 1991). This relationship between perception
of HR practices and employee attitudes towards fair treatment and support from the
organization and behavior such as being committed to the organization, can be explained by the
social exchange perspective and norm of reciprocity (Goudlner, 1960), were employees are
more likely to reciprocate with commitment and pro-social behavior when they feel they are
treated fairly and with respect, trust and care (Cohen-Charash & Spector, 2001; Coyle-Shapiro &
Shore, 2007; Moorman, 1991; Rhoades & Eisenberger, 2002; Podsakoff, et al., 2000,).

Therefore, one can concluded that it is important for the organization to use effective HR
practices on an organizational level but these practices must also reach the employee on a
personal level, e.g. by feeling support and fairness (Allen et al.,, 2003; Chang, 2005; Kuvass, 2008;
Nishii et al., 2008, Wright et al., 2003) to enhance employee’s commitment to the organization.
Organizations should seek means to recruit and maintain employees who are helpful and
cooperative beyond the call of duty are likely to be key factors for organizations who want to
increase their organizational performance (Poddsakoff & Mackenzie, 1994). Firms can enhance
their performance through employee attitudes towards fair treatment, support and citizenship
behavior (Huselid, 1995; Guthrie, 2002; Appelbaum, et al., 2000; Arthur, 1994; Delaney &
Huselid, 1996; Delery & Doty, 1996; Sun et al, 2007) and thus an important task for the
organization is to enhance and utilize a system of management practices that are oriented to
influence employee work-related attitudes in a positive way. Consequently, maximizing the

organizational competitive advantage.
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12.

13.
14.
15.
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20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.

Vidauki I

Spurningarlistinn

Starfsanaegja

Flesta daga er ég spennt(ur) fyrir starfi minu.
Eg fee mikla anaegju tt ar starfi minu.

Eg alit starf mitt vera frekar 6spennandi. (R)
A heildina litid er ég anaegd(ur) i starfi minu.

Hollusta vid fyrirtaekio

Mér finnst ég ekki tilfinningalega tengd(ur) pessu fyrirtzeki. (R)

Eg upplifi mig ekki sem "einn ur fjdlskyldunni" { fyrirtaekinu sem ég starfa hja (R)
Petta fyrirteeki hefur mikla pydingu fyrir mig sem manneskju.

Eg finn ekki hja mér neina skyldu til ad halda 4fram hja niverandi vinnuveitanda (R)
Fyrirtaekid a tryggd mina skilid.

. Eg myndi ekki haetta storfum hja fyrirtaekinu 4 pessari stundu, pvi mér finnst ég hafa skyldum ad

gegna gagnvart starfsfolki pess.

Pegnhegdun

Eg fylgist vel med breytingum innan fyrirtaekisins.

Eg legg mitt af mérkum med pvi ad sakja atburdi 4 vegum fyrirteaekisins, jafnvel b6 pess sé ekki
krafist.

Eg ver fyrirtaekid pegar adrir gagnryna pad.

Eg er mjog hjalpleg(ur) vid samstarfsfélk mitt.

Eg hvet vinnufélaga mina afram pegar 4 méti blaes.

Eg er dugleg(ur) ad hrésa og samfagna samstarfsfélki minu pegar pad naer gédum arangri.
Eg legg oft fram tillogur sem studla ad pvi ad beeta fyrirtaekid.

Eg legg aukalega af mérkum til ad ljika verkefnum innan timamarka

Eg er dugleg(ur) vid ad taka frumkvaedi.

Studningur fra fyrirteekinu

Mér stendur til boda adstod fra fyrirteeki minu pegar ég a i vanda

Fyrirteekid tekur mid af markmiéum minum og gildum.

Fyrirteekid leetur sér annt um velferd mina.

Fyrirtaeki mitt fyrirgeefi mér heidarleg mistok { starfi.

Fyrirtaekid leetur sig skodanir minar varda.

Fyrirteeki mitt notfaerdi sér mig ef teekifzeri geefist. (R)

Fyrirteeki mitt synir mér afar litla umhyggju. (R)

Fyrirteeki mitt er reidubtiio til ad veita mér fyrirgreioslu pegar ég parfnast pess
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28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.

35.

36.

37.

38.
39.

40.

41.

42.
43.
44,
45,
46.

47.

48.
49.

50.

51.

52.

Sanngirni i verklagi og upplysingastreymi

Meér er yfirleitt ekki sagt fra mikilveegum hlutum sem eru a0 gerast i fyrirtakinu (R)

Akvardanir i fyrirtaekinu eru yfirleitt teknar 4n pess ad reett sé vid f61kid sem peer hafa ahrif 4. (R)
Reglulega eru haldnir fundir med mér og samstarfsfolki minu til ad raeda vinnutengd vandamal
bad verklag sem fyrirtaekid notar vid dkvordunartoku um framgang og starfspréun er

sanngjarnt.

Pad verklag sem fyrirtaekio notar vio akvordunartoku um launahaekkanir er sanngjarnt.

Pad verklag sem fyrirtaekio notar til a0 meta frammist6ou er sanngjarnt.

Pad verklag sem notad er til ad taka dkvardanir um ndmskeid og pjalfun er sanngjarnt.

Starfid og fjolskyldan

batttaka min i starfi minu studlar ad vellidan minni og pad hjalpar mér ad vera betri
fjolskyldumedlimur

batttaka min i starfi minu gerir mig glada(n) og pad hjalpar mér ad vera betri
fjolskyldumedlimur

batttaka min i starfi minu veldur pvi ad mér finnst ég hafa ndd arangri og pad hjalpar mér ad
vera betri fjolskyldumedlimur

batttaka min { starfi minu veldur pvi ad mér finnst ég njota velgengni og pad hjalpar mér ad vera
baer krofur sem starfid gerir til min koma nidur 4 heimilis- og fjolskyldulifi minu

betri fjolskyldumedlimur (R)

Vegna timafreks starfs reynist mér erfitt ad uppfylla pzer skyldur sem ég ber gagnvart fjolskyldu
minni. (R)

Starf mitt veldur 4lagi sem gerir mér erfitt fyrir ad uppfylla skyldur minar gagnvart
fjolskyldunni. (R)

Samstarfsfolkio

Samstarfsfolk mitt ver fyrirtaekid pegar adrir gagnryna pad.

Samstarfsfolk mitt er mjog hjalplegt hvert vid annad.

F6lkio { vinnunni er duglegt ad hrosa og samfagna hvert 60ru pegar pad naer gddum arangri.
Vinnufélagar minir leggja aukalega af mérkum til ad ljuka verkefnum innan timamarka.
Samstarfolk mitt leggur fram tillogur sem studla ad pvi ad beeta fyrirtekio

Mannaudsstjornun i fyrirtaekinu

Pegar nyr starfsmadur er radinn til fyrirtaekisins er rddningin { langflestum tilfellum vel
heppnud.

begar veita a starfsmanni fyrirteekisins stoduhaekkun er sa valinn sem er haefastur i starfio.
Peer adferdir sem fyrirteekid notar til ad meta frammistodu starfsfélks studla ad betri
frammistddu pess og betri drangri fyrirteekisins.

Starfsfolk feer gagnlega endurgjof fra stjdornendum sinum sem hjalpar pvi ad standa sig betur {
storfum sinum.

Fyrirtzekid stendur sig vel { a0 midla upplysingum til starfsf6lks um afkomu, stefnu og préun
mala hja fyrirtakinu.

Starfsfolk a audvelt med ad koma mati sinu, dbendingum, 6skum og dhyggjum a framfeeri til
stjérnenda fyrirtaekisins.
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53.

54.

55.
56.
57.
58.
59.
60.

Pad hvernig laun starfsfolks eru akvoroud hefur hvetjandi ahrif 4 starfsfolk og studlar ad betri
frammistdou pess { starfi.

Oll pjalfun og fraedsla sem fyrirtaekid bydur upp 4 eda greidir fyrir nytist starfsfolki vel i storfum
sinum.

Bakgrunnur

Hvert er kyn pitt?

Hver er aldur pinn?

Hve lengi hefur pu starfad hja fyrirteekinu?

Berd pu stjérnunarlega dbyrgo?

Hvert er haesta skolastig sem pu hefur lokid préfi ar?
Hve margar stundir vinnur pu ad jafnadi 4 viku?

Bjartsyni

61.
62.
63.
64.

Eg get fundid jakvaedar hlidar 4 pvi sem 6drum synist neikvaett.
Eg held afram ad vera vongddur pratt fyrir dskoranir/erfidleika.
Eg mun na peim markmidum sem ég set mér

Eg lit 4 bjortu hlidarnar.
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