UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

Especificacion del modelo de habilidades, motivacion y
oportunidades (AMO) como multiplicativo o aditivo y
comprobacion de su validez en su aplicacion a las
practicas de alta implicacion de recursos humanos
enfocadas a la mejora continua.

TESIS DOCTORAL

Director: Dr. Juan Antonio Marin Garcia

Autor: Juan Martinez Tomas

Octubre de 2022






Agradecimientos

A mi director, el Dr. Juan Antonio Marin Garcia, por su dedicacidn, disponibilidad y por
compartir tanto conocimiento. El es sin duda uno de los mejores profesores que he
tenido y una de las razones fundamentales para realizar esta investigacion.

Al sistema educativo en general, y a la Universidad Politécnica de Valencia en particular,
por haberme formado personal y académicamente. A mi madre y mi padre, que con su
esfuerzo y apoyo han hecho posible todo el camino hasta llegar aqui.

A Maria, por su carifio, alegria y paciencia, por su ayuda permanente, por compartir todo
conmigo y porque en cada momento su optimismo esta ahi para animarme a continuar.

A mi familia. A mi padre, que siempre esta presente. A mi madre y mi hermana, que son
clave en mi vida y sé que siempre puedo contar con ellas para todo. A Teresa y Alfonso,
por su interés y ayuda permanente.

A Paula y a Rafa, por su inestimable ayuda.

A mis amigos. Que por fortuna son muchos.






Resumen

El modelo de habilidades, motivacion y oportunidades (modelo AMO) ha sido
ampliamente utilizado desde su aparicion para investigar la relacion entre las practicas
de alta implicacion de recursos humanos y los resultados a nivel organizacional o
individual. El modelo plantea que los trabajadores desempenan bien su trabajo si
cuentan con las habilidades apropiadas, la motivacion adecuada, y las organizaciones les
proporcionan las oportunidades necesarias para participar y desarrollar sus
capacidades. El modelo articula un sistema que agrupa las prdcticas en tres categorias
en funcién de sus objetivos comunes y que aprovecha las sinergias positivas que se
producen al implantar practicas de cada una de las categorias en un mismo contexto.

El objetivo principal de la presente tesis es dilucidar los aspectos del modelo AMO que
permitan determinar la relacion que existe entre las practicas de RRHH y la mejora de
los resultados de las organizaciones. El objetivo se vehicula a través de preguntas de
investigacion especificas vinculadas con el planteamiento original de modelo, las
conclusiones de los estudios previos, las practicas de implicacion y medidas de
rendimiento utilizadas, los factores que afectan a la utilizacién y rendimiento de los
sistemas de RRHH, y los distintos modelos de interaccidén entre las tres categorias del
modelo. Ademds, a través de métodos estadisticos evaluamos el alcance y difusidn de
los sistemas de alta implicacién en el contexto laboral espafiol, que posee unas
particularidades especificas. Finalmente, investigamos qué modelo de interaccién
predice mejor la satisfaccién laboral a nivel individual, el sumativo o el multiplicativo, lo
cual constituye una de las grandes cuestiones no resueltas hasta la fecha. La tesis se ha
realizado por compendio de articulos. Esta modalidad permite construir el conocimiento
de manera gradual mediante una coleccidn de publicaciones independientes, sometidas
a los procesos de revision de revistas académicas, y que se articulan alrededor de un
tema central de investigacion.

De nuestra investigacion se desprende que el modelo AMO proporciona una estructura
apropiada para explorar la relacién entre la gestiéon de RRHH vy los resultados a distintos
niveles. Muchas investigaciones articulan sus analisis en base a las agrupaciones de
practicas planteadas por el modelo, y numerosos estudios confirman los efectos
positivos de los sistemas de alta implicacidn. Sin embargo, no existe un consenso claro
gue permita generalizar los resultados y establecer una metodologia Unica. De acuerdo
con nuestra investigacion, existen dos razones. En primer lugar, hay una gran variedad
de enfoques metodoldgicos, que conducen a resultados muy diversos. Por otro lado, el
modelo AMO se integra en un sistema de relaciones complejo, donde ademas de los
mecanismos que moderan las relaciones internas de los sistemas de RRHH y los
resultados, operan otros factores organizacionales, personales y externos que moldean
estas relaciones. Dichos factores son diferentes en cada situacién particular y podrian
explicar por qué organizaciones con los mismos recursos no obtienen idénticos
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resultados. Puesto que existen multiples realidades, definir politicas que garanticen un
modelo de gestién Unico que se adapte a cualquier situacidn es complejo. Sin embargo,
las evidencias demostradas en la literatura de RRHH juegan sin duda un papel relevante
a la hora de tomar decisiones.

Con respecto a la difusién y grado de uso de los sistemas de RRHH en el contexto
espafiol, observamos diversos aspectos. Nuestros resultados indican que existe poca
influencia de incentivos econdmicos basados en el rendimiento, quizds debido a la
rigidez de la legislacion laboral. Los modelos planteados, relacionados con la aplicacién
formal de sistemas de alta implicacién tampoco predicen en gran medida los resultados
individuales, aunque si apuntan a que la categoria de habilidades, y en menor medida la
de oportunidades tienen un efecto mayor sobre la satisfaccién laboral. Sin embargo,
observamos que muchos empleados tienen percepciones positivas en relacién con la
capacidad de participacion, el trabajo en equipo, el intercambio de informacién, o la
formacién en el puesto de trabajo, que podrian no estar vinculadas con el disefio y la
implantacion formal de sistemas de RRHH. En este sentido, algunos estudios evidencian
las diferencias entre Espafia y otros paises de referencia en relacién con la utilizacion de
practicas de alta implicacion.

Esta tesis ofrece diversas contribuciones. En primer lugar, realizamos una sintesis
exhaustiva de las caracteristicas del modelo AMO y sus implicaciones tedricas y
practicas, y sefialamos los aspectos que dificultan la generalizacién de resultados. El
conocimiento profundo del modelo actia como guia de futuras investigaciones. En
segundo lugar, analizamos el grado de uso de los sistemas de alta implicacién en el
contexto espafiol, sefialando las posibles carencias. Nuestras conclusiones pueden
fomentar el desarrollo de medidas para incrementar la participacién y autonomia de los
empleados, la satisfaccién laboral y la competitividad, asi como para romper las barreras
institucionales y culturales que ralentizan la implantacidon de los sistemas de alta
implicacion. Por ultimo, evaluamos la validez de los enfoques sumativo y multiplicativo
del modelo para predecir la satisfaccidn laboral. Contribuimos de este modo al creciente
interés por las percepciones de los empleados y los resultados a nivel individual, asi
como a la conveniencia de explorar enfoques distintos al aditivo para confirmar las
supuestas sinergias de los sistemas de alta implicacion.

Palabras clave: Gestion de recursos humanos; participacion; mejora continua; modelo
AMO; habilidades; motivacidn; oportunidades; practicas de alta implicacién; sistemas
de alta implicacién; satisfaccion en el trabajo; modelos multiplicativos y sumativos.



Resum

El model d'habilitats, motivacié i oportunitats (model AMO, sigles en anglés) ha sigut
ampliament utilitzat des de la seua aparicid per a investigar la relacié entre les
practiques d'alta implicacié de recursos humans i els resultats a nivell organitzacional o
individual. El model planteja que els treballadors exerceixen bé el seu treball si compten
amb les habilitats apropiades, la motivacié adequada, i les organitzacions els
proporcionen les oportunitats necessaries per a participar i desenvolupar les seues
capacitats. El model articula un sistema que agrupa les practiques en tres categories en
funcid dels seus objectius comuns i que aprofita les sinergies positives que es produeixen
en implantar practiques de cadascuna de les categories en un mateix context.

L'objectiu principal de la present tesi és dilucidar els aspectes del model AMO que
permeten determinar la relacié que existeix entre les practiques de RRHH i la millora
dels resultats de les organitzacions. L'objectiu es vehicula a través de preguntes
d'investigacid especifiques vinculades amb el plantejament original de model, les
conclusions dels estudis previs, les practiques d'implicacid i mesures de rendiment
utilitzades, els factors que afecten la utilitzacié i rendiment dels sistemes de RRHH, i els
diferents models d'interaccid entre les tres categories del model. A més, a través de
meétodes estadistics avaluem I'abast i difusio dels sistemes d'alta implicacié en el context
laboral espanyol, que posseeix unes particularitats especifiques. Finalment, investiguem
quin model d'interaccié prediu millor la satisfaccié laboral a nivell individual, el sumatiu
o el multiplicador, la qual cosa constitueix una de les grans qliestions no resoltes fins
hui. La tesi s'ha realitzat per compendi d'articles. Aquesta modalitat permet construir el
coneixement de manera gradual mitjancant una col-lecci6 de publicacions
independents, sotmeses als processos de revisid de revistes acadeémiques, i que
s'articulen al voltant d'un tema central d'investigacid.

De la nostra investigacidé es desprén que el model AMO proporciona una estructura
apropiada per a explorar la relacié entre la gestié de RRHH i els resultats a diferents
nivells. Moltes investigacions articulen les seues analisis sobre la base de les agrupacions
de practiques plantejades pel model, i nombrosos estudis confirmen els efectes positius
dels sistemes d'alta implicacié. No obstant aix0, no existeix un consens clar que permeta
generalitzar els resultats i establir una metodologia Unica. D'acord amb la nostra
investigacio, existeixen dues raons. En primer lloc, hi ha una gran varietat d'enfocaments
metodologics, que condueixen a resultats molt diversos. D'altra banda, el model AMO
s'integra en un sistema de relacions complex, on a més dels mecanismes que moderen
les relacions internes dels sistemes de RRHH i els resultats, operen altres factors
organitzacionals, personals i externs que modelen aquestes relacions. Aquests factors
son diferents en cada situacid particular i podrien explicar per quines organitzacions
amb els mateixos recursos no obtenen idéntics resultats. Com que existeixen multiples
realitats, definir politiques que garantisquen un model de gestié Unic que s'adapte a
gualsevol situacido és complex. No obstant aix0, les evidéencies demostrades en la
literatura de RRHH juguen sens dubte un paper rellevant a I'hora de prendre decisions.



Respecte a la difusid i grau d'us dels sistemes de RRHH en el context espanyol, observem
diversos aspectes. Els nostres resultats indiquen que existeix poca influencia d'incentius
economics basats en el rendiment, potser a causa de la rigidesa de la legislacioé laboral.
Els models plantejats, relacionats amb I'aplicacié formal de sistemes d'alta implicacié
tampoc prediuen en gran manera els resultats individuals, encara que si que apunten al
fet que la categoria d'habilitats, i en menor mesura la d'oportunitats tenen un efecte
major sobre la satisfaccid laboral. No obstant aix0, observem que molts empleats tenen
percepcions positives en relacié amb la capacitat de participacid, el treball en equip,
I'intercanvi d'informacid, o la formacié en el lloc de treball, que podrien no estar
vinculades amb el disseny i la implantacié formal de sistemes de RRHH. En aquest sentit,
alguns estudis evidencien les diferencies entre Espanya i altres paisos de referéncia en
relacido amb la utilitzacié de practiques d'alta implicacio.

Aquesta tesi ofereix diverses contribucions. En primer lloc, realitzem una sintesi
exhaustiva de les caracteristiques del model AMO i les seues implicacions teoriques i
practiques, i assenyalem els aspectes que dificulten la generalitzacidé de resultats. El
coneixement profund del model actua com a guia de futures investigacions. En segon
lloc, analitzem el grau d'us dels sistemes d'alta implicacid en el context espanyol,
assenyalant les possibles mancances. Les nostres conclusions poden fomentar el
desenvolupament de mesures per a incrementar la participacié i autonomia dels
empleats, la satisfaccié laboral i la competitivitat, aixi com per a trencar les barreres
institucionals i culturals que alenteixen la implantacié dels sistemes d'alta implicacid.
Finalment, avaluem la validesa dels enfocaments sumatiu i multiplicador del model per
a predir la satisfaccio laboral. Contribuim d'aquesta manera al creixent interés per les
percepcions dels empleats i els resultats a nivell individual, aixi com a la conveniéncia
d'explorar enfocaments diferents a I'additiu per a confirmar les suposades sinergies dels
sistemes d'alta implicacié.

Paraules clau: Gestid de recursos humans; participacid; millora continua; model AMO;
habilitats; motivacié; oportunitats; practiques d'alta implicacio; sistemes d'alta
implicacio; satisfaccid en el treball; models multiplicadors i sumatius.



Abstract

The abilities, motivation, and opportunities model (AMO model) has been widely used
to investigate the relationship between high-involvement work practices (HIWP) and
results at the organizational or individual level. The model states that workers perform
well if they have the right abilities and motivation, and organizations offer the necessary
opportunities to participate and develop their abilities. The model provides a system
that groups HR practices into three categories according to their common objectives and
takes advantage of the positive synergies that occur when implementing practices of
each of the categories in the same context.

The main objective of this thesis is to elucidate the aspects of the AMO model that allow
determining the relationship between HR practices and organizational results
improvement. The objective is conveyed through specific research questions linked to
the model’s original proposal, the conclusions of previous studies, the HIWP and
performance measures used, the factors that affect the use and performance of HR
systems, and the interaction approaches between the three categories of the model. In
addition, we assess the scope of high-involvement work systems (HIWS) in the Spanish
labour context, which has specific particularities. Finally, we compare the predictive
capacity of the summative and multiplicative approaches at the individual level, which
is one of the unresolved questions to date. The thesis has been done into a compendium
of articles. This modality allows building knowledge gradually through a collection of
independent publications articulated around a central research topic and subject to
academic journals' review processes.

Our research shows that the AMO model provides an appropriate structure for exploring
the relationship between HR management and outcomes at different levels. Many
studies articulate their analyses based on the groupings of practices proposed by the
model, and numerous studies confirm the positive effects of HIWS. However, there is
no clear consensus to generalize the results and establish a single methodology.
According to our research, there are two main reasons. First, there is a wide range of
methodological approaches, which lead to very mixed results.

On the other hand, the AMO model is integrated into a complex system of relationships,
where in addition to the mechanisms that moderate the internal relationships of HR
systems and the results, other organizational, personal, and external factors that shape
these relationships operate. These factors differ in each situation and could explain why
organizations with the same resources do not obtain identical results. Since there are
multiple realities, defining policies guaranteeing a single management model that
adapts to any situation is complex. However, the evidence demonstrated in the HR
literature undoubtedly plays an important role when making decisions.



We observe several facets regarding the use of HR systems in the Spanish context. Our
results indicate little influence of performance-based incentives, perhaps due to the
rigidity of labour legislation. Concerning the formal implementation of HIWS, our
proposed models do not predict, to a large extent, variations in job satisfaction, although
abilities and opportunities categories have greater effects than motivation.
Nevertheless, many employees have positive perceptions regarding engagement,
teamwork, information sharing, or on-the-job training, which may not be linked to the
formal implementation of HR systems. In this sense, some studies show differences
between Spain and other reference countries concerning the use of HIWP.

This thesis offers several contributions. First, we offer an exhaustive synthesis of the
AMO model features and its theoretical and practical implications, and we point out the
aspects that hinder the generalization of results. In-depth knowledge of the model acts
as a guide for future research. Secondly, we analyse the degree of use of HIWS in the
Spanish context, pointing out the possible shortcomings. Our conclusions may promote
the development of policies to increase employee autonomy and participation, job
satisfaction, and competitiveness, as well as to break down the institutional and cultural
barriers that slow the implementation of HIWS. Finally, we assess the validity of the
model's summative and multiplicative approaches to predicting job satisfaction. We
thus contribute to the growing interest in employee perceptions and outcomes at the
individual level and the desirability of exploring approaches other than additive to
confirm the supposed synergies of HIWS.

Keywords: Human resources management; employee participation; continuous
improvement; AMO model; abilities; motivation; opportunities; high involvement work
practices; high involvement work systems; job satisfaction; summative and
multiplicative models.
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1. Introduccidon

El objetivo principal de la presente tesis es determinar la relacion que existe entre las
practicas de alta implicacidon de recursos humanos y el rendimiento organizacional.
Dicha relaciéon se enmarca en el modelo de habilidades, motivacidon y oportunidades
(AMO, por sus siglas en inglés), que constituye el objeto central de estudio. La tesis se
ha elaborado mediante compendio de articulos, y las preguntas de investigacidon
planteadas en dichos articulos estan relacionadas con las caracteristicas del modelo
AMO vy su validez para explicar la relacién entre las practicas de alta implicacién y el
rendimiento; el grado de aceptacidn y uso del modelo en la literatura de gestién de
recursos humanos; el alcance y difusién de los programas de RRHH en Espafia enfocados
a la mejora continua; las interacciones y posibles sinergias entre las distintas practicas
gue habitualmente forman cada una de las tres dimensiones del modelo; la relacién
entre el modelo AMO vy la satisfaccidon en el trabajo como medida de resultado a nivel
individual; y los factores internos y externos susceptibles de influir en dicha relacién.

Nuestra motivacion inicial es comprender y tomar decisiones acerca de cémo la gestién
de recursos humanos puede influir en el bienestar y rendimiento de los empleados. El
factor humano es un elemento esencial y diferenciador en numerosas organizaciones y
las aportaciones realizadas en esta area de conocimiento justifican plenamente la
investigacion. Puesto que el modelo AMO estd presente en numerosos estudios que
investigan la relacién entre practicas de recursos humanos y rendimiento, consideramos
gue es importante comprender completamente su funcionamiento y determinar, en
base a estudios previos y a los andlisis que se plantean a lo largo de esta tesis, posibles
conclusiones cientificas sélidas que puedan ser recibidas por la comunidad cientifica y
empresarial para introducir elementos de mejora que tengan un impacto positivo tanto
en la satisfaccion de los empleados como en los resultados de las organizaciones.

La investigacidn cientifica en el ambito de los recursos humanos es especialmente
compleja porque, ademas de los factores contextuales e intrinsecos que inciden en las
organizaciones, entra en juego también el factor humano. El ser humano es muy diverso
y todos estamos influidos de manera determinante por nuestro contexto cultural y
social; por factores cognitivos, genéticos y educativos que moldean nuestra conducta y
personalidad; y por factores de desarrollo y experienciales que nos transforman en seres
dindmicos en permanente evolucidn. En este sentido, es complicado definir un modelo
estandar de funcionamiento perfectamente adaptable a cualquier contexto, y quizas por
ello existen conclusiones contradictorias en la literatura previa. No obstante, asumiendo
las dificultades, consideramos que es interesante identificar los beneficios intrinsecos y
comprobados de los sistemas de alta implicacion, conocer en qué medida se utilizan en
el contexto laboral espafiol, y determinar el modelo éptimo de funcionamiento del
modelo AMO. Si, como esperamos, podemos contribuir a incrementar el conocimiento
y proporcionar herramientas especificas a las organizaciones para introducir mejoras,
sin lugar a duda este trabajo habrd merecido la pena.
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2. Contextualizacién de la investigacion
2.1 Las practicas de alta implicacion y el modelo AMO

La gestion eficiente de los recursos humanos es una herramienta clave para garantizar
el buen funcionamiento de las organizaciones, especialmente en el mercado globalizado
actual, que se caracteriza por su competitividad y por estar sujeto a los ciclos
econdmicos y sociopoliticos. En los ultimos afos, un gran nimero de empresas ha
optado por implantar procedimientos que fomentan la participacién de los empleados,
motivadas por estudios que apuntan a que la implicaciéon de los empleados puede
mejorar notablemente el rendimiento en las organizaciones (Appelbaum et al., 2000;
Bayo-Moriones et al., 2015; Huselid, 1995; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012; Marin-Garcia,
2013). Estos procedimientos son variados y abarcan desde sistemas de sugerencias o
encuestas de opinion hasta programas complejos como circulos de calidad, grupos
autonomos de trabajo o miniempresas (Marin-Garcia, Juarez-Tarraga, et al., 2018;
Marin-Garcia & Conci, 2013). Las practicas de alta implicacién —también conocidas como
programas de participacion— hacen referencia a las practicas de recursos humanos
destinadas a dotar a los empleados de las habilidades, informacién, incentivos y
empoderamiento necesarios para contribuir a crear organizaciones mas participativas y
flexibles, asi como involucrar a los empleados en los procesos de decisidon operativos y
de gestion (Guthrie et al., 2002; Kalleberg, 2006; Marin-Garcia & Conci, 2012, 2013). El
objetivo de estos programas es transformar los recursos humanos en una ventaja
competitiva y de este modo optimizar el rendimiento de la organizacion. Para ello, es
esencial que gocen del respaldo de la organizacidon y se integren en sus lineas
estratégicas (Guthrie et al., 2002; Marin-Garcia & Conci, 2012). En la literatura de
recursos humanos es frecuente encontrar los términos anglosajones para referirse a
estas practicas. Aunque su traduccién mas precisa es high-involvement work practices,
muchos estudios se refieren a ellas también como high-performance work practices,
high-commitment work practices o innovative work practices (Bayo-Moriones & Galdon-
Sanchez, 2010; Lawler 1ll, 1986, 1992). Algunos autores sostienen que pueden ser
tratados como sinénimos puros (Melian-Gonzalez & Verano-Tacorante, 2004); sin
embargo, otros autores sostienen que estos términos no son siempre intercambiables,
ya que existen diferencias entre politicas de recursos humanos destinadas a fomentar
el compromiso de los empleados y aquellas destinadas a mejorar los resultados (Boon
et al,, 2019).

Existe un amplio rango de practicas de alta implicacion (Perello-Marin & Ribes-Giner,
2014) vy, hasta la fecha, no existe una lista clara al respecto, ni tampoco una metodologia
exclusiva para medir su grado de uso (D. E. Guest, 2001; Wood & de Menezes, 2008).
Por tanto, no es extraiio que en la literatura de recursos humanos se hallen conclusiones
contradictorias (Marin-Garcia & Conci, 2009). La tipologia y el nimero de practicas de
alta implicacion consideradas varia considerablemente en funcién de cada investigacion,
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incluso en aquellas donde existe un sistema de agrupacién con la misma denominacion.
En algunos estudios se sefala asimismo la existencia de practicas, habitualmente
etiquetadas como “otras”, que engloban practicas menos utilizadas. En los ultimos afios,
existe la tendencia de incluir en esta categoria conceptos mds abstractos como por
ejemplo liderazgo transformacional, respaldo de los superiores, confianza, lealtad o
equidad (Boon et al.,, 2019). Ademds, existe cierta imprecision en determinar los
elementos, las escalas de medidas y el alcance que definen a una practica de recursos
humanos, o en conocer si el efecto producido es causado por la combinacion de
practicas o por la inclusién de variables relacionadas (Boon et al., 2019). La imprecision
tedrica y empirica en la conceptualizacidn de los sistemas de recursos humanos y la falta
de claridad sobre los niveles o los items utilizados podrian resultar en escalas ambiguas
gue pueden no representar el mismo constructo (Strauss & Smith, 2009).

Pese a todo, el nimero de practicas consideradas se ha reducido sensiblemente en los
ultimos anos, lo cual sugiere un principio de acuerdo en la literatura para homogeneizar
las investigaciones y poder extraer conclusiones mas sélidas (Boon et al., 2019). En esta
linea, si existe un cierto consenso en agrupar las practicas en diferentes categorias, y
muchos autores sefialan la existencia de practicas fundamentales que aparecen en la
mayoria de las investigaciones (Marin-Garcia & Conci, 2013; Shih et al., 2007). Una de
las agrupaciones comunmente aceptadas es la que considera cuatro diferentes
constructos: sistemas de comunicacion o informacién compartida con los empleados
para la toma de decisiones; programas de formacidn sistematica para garantizar las
competencias y habilidades adecuadas; sistemas de incentivos para fomentar la
motivacion y la participacidn; e iniciativas organizacionales para empoderar a los
empleados y que se alineen con los objetivos de la empresa (Lawler lll, 1986; Marin-
Garcia & Conci, 2012). Otros autores agrupan las practicas segun las funciones
principales de la gestidn de recursos humanos: procesos de seleccion; formacion y
entrenamiento de los empleados; compensacion; y evaluacion del desempefio (Batt,
2002; Boselie et al., 2005). A estas cuatro practicas, algunos autores afladen dos mas:
autonomia en el trabajo y participacion (Siddique et al., 2019; Tensay & Singh, 2020).
Finalmente, hay un ndmero de estudios que consideran ocho practicas: autonomia,
trabajo en equipo, formacién, incentivos basados en el rendimiento, sistemas de
seleccion, apoyo de la direccidn, intercambio de informacién y participacion en los
procesos de decisidon (Appelbaum et al., 2000; Combs et al., 2006; Ho & Kuvaas, 2020;
Ramsay et al., 2000).

Clasificar las practicas en diferentes categorias es el primer paso para construir sistemas
coherentes, cuyo objetivo es aprovechar las sinergias que se producen al implantar
diversas practicas en el mismo contexto para reforzar el impacto individual de cada una
de ellas (Appelbaum et al., 2000; Bayo-Moriones & Bello-Pindado, 2021; Bayo-Moriones
& Galdon-Sanchez, 2010; Della Torre & Solari, 2013; Marin-Garcia & Conci, 2012; Rabl
et al., 2014). A modo de ejemplo, implantar grupos de trabajo auténomos sin el apoyo
de la direccidon o sin las capacidades necesarias de los participantes, reducirad los
beneficios esperados del trabajo en equipo (Kroon et al., 2013; MacDuffie, 1995). Como

16



sucede con las practicas de recursos humanos, en la literatura es habitual encontrar los
términos anglosajones para referirse a estos sistemas: high-involvement work systems,
high-performance work systems, high-commitment management o HR practices
configurations (Arthur, 1994; J.-H. Choi, 2014; Delery, 1998).

Uno de los sistemas mds conocidos es el modelo AMO, que sugiere que los trabajadores
desempeiiaran bien su trabajo si tienen las habilidades necesarias, la motivacién
adecuada, y la organizacidn provee las oportunidades necesarias para participar y
desarrollar sus capacidades (Appelbaum et al., 2000; Bailey, 1993a). (Boselie, 2010;
Boxall & Purcell, 2003; Marin-Garcia, 2013). El modelo AMO agrupa las practicas de
recursos humanos en tres categorias en funcion de sus objetivos comunes (Beltran-
Martin & Bou-Llusar, 2018): las practicas que desarrollan los conocimientos,
competencias y habilidades de los empleados; las destinadas a promover la implicacién
de los empleados a través de la motivacion intrinseca y extrinseca; y las que fomentan
un clima de participacién e implicacidn y aseguran el disefio adecuado de los puestos de
trabajo (Appelbaum et al., 2000; Bailey, 1993b; Boselie, 2010; Boxall & Purcell, 2003; J.-
H. Choi, 2014; Marin-Garcia, Miralles, et al., 2011; Marin-Garcia & Conci, 2013; Raidén
et al., 2006). Estas categorias son independientes hasta cierto punto, puesto que los
limites que las separan son en ocasiones difusos. A modo de ejemplo, podemos mejorar
las habilidades de los empleados implantando practicas relacionadas con la formacién,
como también lo podemos hacer mediante el trabajo en equipo, que habitualmente se
considera una practica de la categoria de oportunidades (Marin-Garcia & Martinez-
Tomas, 2016). La ventaja del modelo AMO es que proporciona un marco tedrico
estructurado que integra las practicas de manera coherente y, ademas, establece desde
su propia concepcion un modelo de interaccidon que contempla las complejas relaciones
entre las tres categorias y el rendimiento, considerando implicitamente las posibles
sinergias (Beltran-Martin & Bou-Llusar, 2018; Marin-Garcia & Martinez-Tomas, 2016).
En el grafico 1 se muestran ejemplos de practicas de alta implicacion, consideradas en
algunos estudios, y agrupadas en cada una de las categorias del modelo AMO.
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Gréfico 1: AMO-Enhancing practices
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Desde su planteamiento, el modelo ha sido ampliamente utilizado en el drea de gestién
de recursos humanos para investigar la relacién entre las practicas de recursos humanos
y el rendimiento (Beltran-Martin & Bou-Llusar, 2018; Marin-Garcia & Martinez-Tomas,
2016), asi como guia de uso en las organizaciones para escoger las practicas (Bos-Nehles
et al., 2013). Algunos estudios han demostrado empiricamente la validez del modelo
(Appelbaum et al., 2000; Huselid, 1995; Iddekinge et al., 2018; Kaufman, 2015; Obeidat
et al., 2010). Sin embargo, en numerosas ocasiones se han encontrado resultados
contradictorios debido, entre otros, a la gran diversidad de metodologias y contextos
utilizados; la heterogeneidad de las practicas de recursos humanos, los factores
contextuales y los elementos de control propuestos; o los distintos enfoques del
concepto de rendimiento (Boon et al., 2019; Marin-Garcia & Martinez-Tomas, 2016). En
este sentido, una de las grandes cuestiones no resueltas hasta el momento, y a la que
tratamos de dar respuesta en nuestro estudio, es determinar cdmo interactdan las tres
categorias de practicas (habilidades, motivacion y oportunidades) (Demortier et al.,
2014; Knies & Leisink, 2014). Como explicamos con detalle en el cuarto articulo de esta
tesis, existen diferentes perspectivas al respecto: el enfoque aditivo, que considera que
las categorias son independientes y pueden por si solas contribuir a un mejor
rendimiento; el enfoque multiplicativo, que argumenta que las tres categorias deben
estar presentes para asegurar el rendimiento y si una de ellas tiene niveles bajos afecta
de manera determinante al resultado; el enfoque hibrido, que propone que hay
categorias que afectan directamente al rendimiento, y otras que moderan este efecto;
y otros que hablan de categorias capaces de limitar el efecto, o del concepto de
necesario y suficiente, en el que las categorias pueden actuar como cuello de botella. El
grafico 2 muestra ejemplos de estas relaciones: enfoque aditivo (1); multiplicativo (2);
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hibrido, en las que las habilidades y las oportunidades tienen un efecto directo sobre el
rendimiento, moderado por la motivaciéon (3); con efecto limitante, en el que las
habilidades, al ser el factor mas bajo, limitan el efecto de la motivaciéon y las
oportunidades (4)

Grafico 2: Modelos de interaccién AMO
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Fuente: elaboracion propia

2.2 Ambito de la investigacién

El ambito de la investigacion se centra especialmente en el contexto laboral espafiol vy,
por tanto, en los articulos de esta tesis que contienen andlisis estadisticos, se han
utilizado datos de trabajadores espafioles extraidos de distintas bases de datos. El
modelo AMO, sin embargo, fue desarrollado y probado por primera vez en el contexto
laboral estadounidense (Appelbaum et al., 2000), cuyas caracteristicas difieren en
muchos aspectos al caso espafiol. Este hecho debe ser tenido en cuenta en las
investigaciones relativas al drea de recursos humanos, dado que los factores
contextuales o socioculturales pueden influir en los resultados y de este modo dificultar
la generalizacion de los resultados. No obstante, es importante contribuir a desarrollar
un marco de conocimiento cientifico comun, sobre el que mas adelante puedan
realizarse, si es necesario, las adaptaciones pertinentes. Aunque explicar con detalle las
diferencias entre los contextos laborales de cada pais seria objeto de un trabajo muy
amplio, es conveniente resaltar que existen diferencias notables entre la legislacion
laboral estadounidense y la de los paises de la Unién Europea en general, y el caso de
Espafia en particular. Estas diferencias cubren ambitos tan diversos como la distribucidon
y estructura salarial, los derechos laborales, la flexibilidad, la jornada laboral y permisos
retribuidos, el marco de contratacién y despido, las relaciones organizacionales e
interpersonales, o las propias aspiraciones y demandas de los empleados.

El mercado laboral espanol tiene unas particularidades especificas. En primer lugar, el
nivel de desempleo se mantiene constantemente entre los mds altos de la Unién
Europea; y afecta en mayor medida a algunos colectivos, como por ejemplo los jévenes.
Esta situacion esta generada en gran medida por la alta tasa de temporalidad, que
genera una alta inestabilidad, asi como una gran barrera entre contratos indefinidos y
temporales en relacidn con los costes de despido (Bentolila et al., 2012; Ryu, 2018), que
provoca ademas que la destruccién de empleo de los ciclos recesivos afecte en mayor
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medida a los contratos temporales (Banerji et al., 2015; Costain et al., 2012). Los ciclos
negativos afectan asimismo en mayor medida a los empleados menos cualificados, las
personas migrantes y las mujeres (Cebolla-Boado et al.,, 2019; Farré et al., 2021;
Nicodemo & Ramos, 2012). Al respecto, y aunque se ha reducido en los ultimos afios, se
ha documentado la existencia de una brecha de género (De La Rica et al., 2008; Murillo
Huertas & Simén, 2014; Navarro-Gémez & Rueda-Narvaez, 2015; Simén & Murillo,
2014), asi como de un techo de cristal que genera diferencias de género en los salarios
mas elevados (Antén & de Bustillo, 2015; Felgueroso et al., 2008). Por otro lado, aunque
se ha reducido en las ultimas décadas, aun existe en el contexto espafiol un porcentaje
considerable de personas sin estudios superiores, asi como una elevada tasa de
abandono escolar, en comparacién con otros paises de la OCDE (OECD, 2021). Este
hecho se traduce en una menor cualificacidon del capital humano, que puede tener
relacién con que en Espafa exista un menor crecimiento de la productividad si se
compara con el resto de los paises de la UE. Ademas, como sucede en otras economias
avanzadas, el envejecimiento poblacional y la baja tasa de natalidad supondrdn en el
futuro una mayor presidn sobre los costes laborales y el empleo (Hernandez de Cos,
2020). Asimismo, es importante resaltar la elevada rigidez del mercado laboral espafiol.
Algunos autores consideran que una fuerte regulacidn, junto con el impacto de la
negociacién colectiva, proporcionan estabilidad y disminuyen la desigualdad laboral,
especialmente en los niveles mas bajos de la distribucion salarial (Felgueroso et al.,
2008; Simon, 2009). Sin embargo, otros autores sefialan que la regulaciéon laboral
existente se traduce en falta de flexibilidad en los procesos de contratacién y rescision
de contratos, cuyo impacto es negativo para la tasa de desempleo (Bande & Fernandez,
2011; Peraita, 2005). No obstante, cabe indicar que muchas de las reformas laborales
actuales y futuras estan condicionadas por las exigencias de la Comisién Europea. A
modo de ejemplo, los fondos de recuperacidn europeos estan condicionados a la puesta
en marcha de medidas para modernizar el marco laboral espanol o destinas a atajar la
alta temporalidad. Finalmente, es conveniente resefiar que el mercado laboral se
desarrolla dentro de un marco socioecondmico y unos valores culturales especificos de
cada pais. Segun algunos estudios relacionados con las dimensiones culturales de una
sociedad (Hofstede, 1991), la sociedad espafiola acepta las diferencias jerarquicas; es
menos individualista que otros paises europeos; no es excesivamente competitiva;
necesita normas para gestionar la incertidumbre; y tiene una orientaciéon a corto y
medio plazo (Kooyers, 2016). Vemos representada esta idea en el grafico 3, donde se
muestran las diferencias entre Espana, Estados Unidos, Alemania y China, que son
representativos de modelos socioecondmicos muy diversos.
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Grafico 3: Hofstede country-comparison
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Fuente: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/

2.3 Fuentes de informacion

En el transcurso de la investigacion se han utilizado diversas fuentes de informacién. En
el primer articulo, al tratarse de una revision sistematica de literatura, hemos utilizado
bases de datos de referencias bibliograficas para localizar los estudios relacionados con
los objetivos de la investigacion, como por ejemplo Scopus, Web of Science, Dialnet o
Google Scholar. Asimismo, en el resto de articulos hemos utilizado dichas bases de datos
como paso previo al desarrollo de la investigacion. El objetivo es recopilar la produccién
cientifica disponible hasta el momento de iniciar el estudio, y asi conocer en profundidad
las propuestas, resultados, enfoques metodoldgicos o tedricos, y conclusiones de otros
autores. Este trabajo previo es necesario para construir un marco tedrico adecuado y
establecer preguntas de investigacidn o hipdtesis pertinentes.

En los articulos donde ha sido necesario realizar analisis estadisticos sobre una muestra
de poblacién, hemos seleccionado fuentes de informacidn que permiten explorar las
preguntas de investigacion planteadas. De este modo, en el segundo y tercer articulo
hemos utilizado las ultimas series disponibles —en el momento de elaboracién del
articulo— de la encuesta de estructura salarial (EES) realizada en el marco de la Unién
Europeay publicada en Espafia por el Instituto Nacional de Estadistica (INE). En el cuarto
articulo, decidimos utilizar los datos disponibles relativos a Espafia del programa de
evaluacién de competencias de adultos, coordinado por la organizacion para la
cooperacion y el desarrollo econémicos (OCDE) y que se ha realizado hasta el momento
en 35 paises. Pese a que hemos realizado los analisis con datos de fuentes secundarias,
gue contienen preguntas especificas sobre las que no podemos intervenir o modificar,
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consideramos que ambas encuestas proporcionan una muestra sin sesgos y altamente
representativa de la poblacién; y con una amplitud que dificilmente hubiéramos podido
alcanzar con nuestros propios medios. En las tablas 1y 2 presentamos un breve resumen
de cada fuente de informacién, que pueden ser consultas con mas detalle en la secciéon
de metodologia de cada uno de los articulos.

Denominacion
Organismo
Periodicidad
Series disponibles
Descripcion

Objetivos

Metodologia

Cobertura
Cobertura en Espaiia

Fuente

Denominacion
Organismo
Periodicidad
Series disponibles

Descripcion

Objetivos

Tabla 1: Encuesta de estructura salarial (EES) - INE
Encuesta de estructura salarial (EES)
Instituto Nacional de Estadistica (INE) — Coordinado por la UE
Cada cuatro anos
1995, 2002, 2006, 2010, 2014, 2018
Es una investigacion sobre la estructura y distribucidn de los salarios de, que se realiza
en todos los Estados miembros de la Unidn Europea. Recoge los conceptos salariales de
manera individualizada, asi como una serie de variables relacionadas con el trabajador
como el nivel de estudios, la edad, el sexo, la antigliedad, el tipo de contrato, o la
ocupacién. Ademads, recoge variables de la organizacion, como el mercado principal, el
tamanio, el tipo de convenio colectivo, o el caracter publico o privado.

Conocer los niveles salariales y su distribucion.
Determinar la estructura salarial, su composicidn, las variables que influyen en ellay la
cuantia en que lo hacen.
Muestreo estratificado en 2 etapas:
12 etapa: seleccidon de centros de trabajo considerando cada categoria de la Clasificacidn
Nacional de Ocupaciones (CNO) como poblacidn independiente. Cada categoria del CON
se estratifica por comunidades auténomas e intervalos en funcion del tamario del centro
de trabajo.
22 etapa: seleccion de muestra aleatoria en cada centro de trabajo. Los datos los facilita
la empresa.
Paises de la UE
Ambito geografico: todo el territorio nacional, con resultados desagregados por
comunidades auténomas.
Ambito poblacional: Trabajadores por cuenta ajena que presten servicios en centros de
cotizacidén, y que hayan estado de alta en la Seguridad Social durante el mes de
referencia. Se excluye todo el personal cuya remuneracion no sea principalmente en
forma de salario, sino por beneficios o comisiones.
https://www.ine.es/index.htm

Fuente: elaboracidn propia

Tabla 2: Programa de evaluacién de competencias de adultos (PIAAC)

Programa de Evaluacion de Competencias de Adultos (PIAAC)

Ministerio de Educacién y Formaciéon Profesional — Coordinado por OCDE
Indeterminada

Primer ciclo: 2011-2018 (3 rondas disponibles)

*Segundo ciclo: 2018-2024 (en proceso, resultados no publicados)

Es una encuesta disefiada para proporcionar informacidon sobre algunas de las
competencias esenciales en la sociedad y como estas se utilizan en el dmbito laboral y
cotidiano. Evalta el nivel de competencia de la poblacién adulta en materia de
comprension lectora, matematicas y resoluciéon de problemas en entornos
informatizados. Estas competencias son clave para la integracion y participacién en el
mercado laboral, la educacién, y la vida social y ciudadana. Ademas, recoge informacién
sobre la aplicacién de dichas competencias en el ambito laboral y la vida cotidiana, asi
como de la correspondencia entre las habilidades adquiridas y requisitos de los puestos
de trabajo.

Identificar y medir las competencias cognitivas que subyacen tanto en el éxito personal
como social.

Evaluar el impacto de estas competencias en los resultados sociales y econdémicos a nivel
individual y por subgrupos de interés.
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Evaluar la eficacia de los sistemas de educacién y formacion en la generacion de
competencias necesarias.

Ayudar a clarificar los instrumentos politicos que podrian contribuir a mejorar las
competencias.

Metodologia Se realiza en dos etapas:

12 etapa: entrevista personal asistida por ordenador. Cuestionario sobre los
antecedentes educativos, laborales y familiares, ademas de otras cuestiones
relacionadas con el uso de la lectura y las matematicas y otras habilidades, en el contexto
laboral y en la vida cotidiana.

22 etapa: Evaluacién cognitiva

Cobertura Primer ciclo: 39 paises

Segundo ciclo: 30 paises

Cobertura en Espafla = Ambito geografico: Todo el territorio nacional.

Fuente

Ambito poblacional: poblacién adulta entre los 16 y 65 afios (ambos inclusive) que
residan en el pais en el momento de la recogida de datos, sin importar su ciudadania, la
nacionalidad o el idioma.
https://www.oecd.org/skills/piaac/

Fuente: elaboracion propia

Pese a que hemos utilizado las bases de datos anteriormente descritas, durante la
investigacion también hemos revisado otras encuestas y programas que guardan
relacion con el area de estudio, y que han sido de utilidad para descubrir otros enfoques
y contribuir a nuestra gestion documental. Dichas bases de datos han sido utilizadas por
otros autores y representan una oportunidad para investigaciones futuras o para
replicar nuestros andlisis en contextos diferentes. Por este motivo, consideramos que es
conveniente citar brevemente al menos las mas relevantes:

Encuesta europea de condiciones de trabajo (European Working Conditions
Survey - EWCS): Su objetivo es recoger datos fiables y comparables sobre las
condiciones de trabajo en toda Europa. La organiza la Fundacién Europea para la
Mejora de las Condiciones de Vida y Trabajo (Eurofound), y en Espafia la coordina
el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT), y hasta el
momento existen siete ediciones, realizadas cada cinco afos desde 1991. En la
séptima edicion (2021) se entrevisté a mas de 70.00 trabajadores en 36 paises
europeos. Las entrevistas cubren aspectos de la vida laboral, como la situacion
del empleo, el horario de trabajo, la exposicidn a riesgos fisicos y psicosociales,
el aprendizaje y la formacidn, la participacidn, la salud y el bienestar, y el salario.

Encuesta europea de empresas (European Company Survey - ECS): Su objetivo es
identificar y evaluar informacién relativa a las politicas y practicas de empresas
europeas, asi como sus repercusiones. La organiza Eurofound y se centra
especialmente en los factores sociales de las empresas, como la organizacién del
tiempo del trabajo, la conciliacidn, la flexibilidad, la innovacidn, la participacion
de los trabajadores, o el didlogo social en los centros de trabajo. Hasta el
momento se han realizado cuatro ediciones, la tltima en el afio 2019, en la que
se incluyen los paises de la UE y el Reino Unido.

Encuesta de calidad de vida en el trabajo. Su objetivo es investigar la calidad de
vida de los trabajadores. Para ello recopila informacién sobre las actividades del
entorno de trabajo y familiar, e informacién sobre las percepciones de los
trabajadores acerca de sus condiciones laborales, como por ejemplo Ia
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ocupacién, la movilidad, la satisfaccion en el trabajo, la conciliacion, la
organizacién del trabajo, la compensacion, y la formacién. Esta encuesta se
realizd anualmente en Espafia desde 2011 hasta 2010, organizada por el
Ministerio de Trabajo y Economia Social.

= Estudio de relaciones laborales en el lugar de trabajo (Workplace Employment
Relations Study - WERS): Es una encuesta nacional del Reino Unido que recopila
datos representativos de centros de trabajo. Se ha llevado a cabo seis veces
desde 1980, y los ultimos resultados son de 2011. Su principal objetivo es
proporcionar un conjunto de datos fiable sobre las relaciones en el entorno
laboral y su evolucién a lo largo del tiempo. Recopila informacién sobre la
organizacién de los centros de trabajo, la representacion colectiva, las politicas
de conciliacién, igualdad y justicia, los mecanismos de aprendizaje y formacion,
y la adopcién de practicas de alta participacion.

2.4 Terminologia especifica en inglés

Tres de los cuatro articulos de esta tesis se han elaborado en inglés. Somos conscientes
de que la lengua vehicular de la comunidad cientifica es el inglés y su uso permite a
investigadores de todo el mundo compartir sus propuestas, resultados e ideas. En este
sentido, alrededor del 95% de los articulos publicados durante 2020 en revistas
cientificas fue escrito en esta lengua (Badillo, 2021). Ademas, las publicaciones de mayor
prestigio e impacto utilizan la lengua inglesa, y la mayor parte de los investigadores y la
calidad de sus trabajos son evaluados por el factor de impacto de las revistas. Por todo
ello, consideramos que es conveniente utilizar en la mayor parte de nuestros articulos
el idioma universal de la comunidad cientifica, con el objetivo de aumentar las opciones
de publicacién, y asi incrementar también las posibilidades de difusion de nuestra
investigacion. Unicamente se ha escrito en castellano el segundo articulo, debido a que
se trata de un protocolo que explora una propuesta metodoldgica cuyo objetivo
fundamental es establecer las bases de actuacién del tercer articulo. Puesto que tanto
el ambito de actuacién como la metodologia son similares al tercer articulo, pero con
una muestra mas reducida, consideramos que en este caso no es tan necesario ampliar
la difusion y decidimos escribirlo en castellano.

Por otro lado, y dado que el ambito de actuacién en la mayoria de los articulos es el
mercado laboral espafol, hemos decidido crear una tabla de correspondencia
terminoldgica para facilitar la lectura de la tesis y dar una respuesta coherente y
sistematica al marco tedrico general (Tabla 3). En esta tabla se muestran las definiciones
de los términos frecuentemente utilizados a lo largo de la tesis. Esta tabla facilita
asimismo la comprensién de los conceptos utilizados repetidamente y su significado
preciso, puesto que la terminologia técnica puede en ocasiones inducir a error o
confusién conceptual. En general, los autores y lectores del area de investigacién de
gestion de recursos humanos estamos mas familiarizados con la terminologia inglesa.
Sin embargo, es conveniente no perder la riqueza de los registros linglisticos de una
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lengua en todos sus ambitos, también el cientifico, y por ello consideramos que es
importante fomentar su uso en paralelo con los términos anglosajones.

Tabla 3: Correspondencia terminoldgica inglés - espafiol

Human resource management
(HRM)

HRM — Performance linkage
Black Box of HRM

HRM - Mediating variables

Human resource policy

Human resource practice (HRP)

High-involvement work
practices (HIWP)

= High-performance

(HPWP)

= High commitment (HCWP)
High-involvement work
Systems (HIWS)

= High-performance (HPWS)

= High commitment (HCWS)
HRM content
HRM process

HRM experienced
Actual HRM vs Perceived HRM

Perceived organizational
support (POS) / signalling effect

HRM climate
= Job security
= Organizational support
= Social interactions
= Psychological contract

Contingency theory

Contextual factors

Gestidn de recursos humanos. Se desarrolla en linea con la estrategia de la
organizacion, sus caracteristicas, y los recursos disponibles. Define las politicas
de RRHH, las acciones concretas y los roles de los responsables

Relacion entre la gestion de recursos humanos y el rendimiento

Concepto de caja negra para indicar que se desconocen los mecanismos
precisos acerca de como los sistemas de RRHH afectan al rendimiento. La
explicacidn se basa en que, ademas de la gestion de RRHH, existen muchos
factores internos y externos que afectan a las organizaciones.

Algunos autores sostienen que no existe una relacion directa entre la gestion
de RRHH y el rendimiento de la organizacidn, sino que hay variables
mediadoras como por ejemplo las actitudes de los empleados

Politica de recursos humanos. Son las estrategias y dinamicas disefiadas por el
departamento de RRHH de una organizacion para la gestién adecuada del
personal. Sirven como guia de actuacion a medio y largo plazo

Préctica de recursos humanos. Son iniciativas concretas de RRHH en las que se
traducen las politicas previamente establecidas

Practicas de RRHH que proporcionan a los empleados las habilidades,
motivacion e informacidn para intervenir en la toma de decisiones. En la
literatura de RRHH es habitual encontrar otros términos similares como:
practicas de alto rendimiento (HPWP) o de alta participacién o compromiso
(HCWP), aunque existe cierta controversia al respecto

Conjunto o sistema de practicas de alta implicacidn, disefiado para aprovechar
las sinergias entre ellas y reforzar sus efectos individuales. Pueden
encontrarse términos similares como sistemas de alto rendimiento o de alta
participacién

Précticas que constituyen un sistema de recursos humanos

Se refiere a como los sistemas son implantados en la organizaciéon. Como el
contenido se transmite a los empleados

Se refiere a como perciben los empleados los sistemas.

Se refiere a la diferencia entre el concepto que tienen la organizacidn de las
politicas y practicas que pone en marcha, y la percepcidn de los empleados
hacia dichas propuestas

Percepcién de los empleados de que la organizacidn se preocupa por su
bienestar. Estas percepciones incrementan la predisposicion a rendir mejor y
alinear sus esfuerzos con los objetivos de la organizacidn

Percepciones del conjunto de empleados acerca de como es la organizacion,
con relacién a sus objetivos y valores, y de cdmo se desarrollan las practicas y
politicas de RRHH al respecto. Una organizacidn, por ejemplo, puede
desarrollar un clima de eficiencia y/o un clima de bienestar. Existen diversos
aspectos que influyen en las percepciones: el apoyo de la organizacion; las
interacciones sociales; la seguridad del puesto de trabajo; o el contrato
psicoldgico, que se refiere a las expectativas, creencias y ambiciones
percibidas tanto por los empleados como por el empleador

Teoria de la contingencia: sugiere que los factores contextuales afectan a la
relacion entre la gestion de recursos humanos y el rendimiento.

Factores contextuales como, por ejemplo: el entorno socioeconémico y
politico; el acervo cultural del pais; la cultura de la organizacién (valores,
actitudes, misidn, visidn); el clima de la organizacidn (percepciones de los
empleados acerca del entorno de trabajo)
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Universalist vs contingency
approach

Best fit vs best practice
approach

AMO Model / AMO framework
AMO bundles / dimensions

Ability (AMO dimension)

Knowledge, skills, abilities (KSA)
Ability-enhancing practices

= Training & development

=  Recruitment & selection

= Performance evaluation
Motivation (AMO dimension)

Extrinsic vs Intrinsic motivation

Motivation-enhancing practices

Extrinsic motivation practices
= Pay for performance
=  Recognition
= Job security
= Internal promotion
=  Social activities
=  Work-life balance
Intrinsic motivation practices
=  Motivation to learn
= Personal satisfaction
= Willingness to perform
= Corporate sense
=  Collaborative climate
Opportunity (AMO dimension)

Opportunity-enhancing practices

Employee involvement
= Team working
= Involvement in the decision-
making process

La perspectiva universal sostiene que los sistemas que han demostrado su
efectividad pueden implantarse en otras organizaciones sin tener en cuenta el
contexto. La perspectiva de contingencia defiende que los sistemas deben
adaptarse a las circunstancias particulares de cada organizacién
El primer enfoque sostiene que es necesario adaptar la gestion de RRHH a las
necesidades especificas de cada organizacion. El segundo argumenta que las
practicas de recursos humanos son independientes del contexto, y se deben
utilizar las mejores
Modelo de habilidades, motivacion y oportunidades
Cada una de las 3 categorias del modelo AMO (habilidades-A; motivacién-M;
oportunidades-0)
El modelo AMO define habilidades como las capacidades naturales o
adquiridas de una persona para realizar una tarea satisfactoriamente
Conocimientos, competencias y habilidades de los empleados
Practicas disefiadas para fomentar la mejora de las habilidades, asegurando que
los empleados tienen los conocimientos, competencias y habilidades necesarios
para realizar sus tareas de manera 6ptima

= Formacion y desarrollo para adquirir o mejorar habilidades

= Seleccion de personal adecuada para los objetivos de la organizacion

=  Evaluacion del desempefio, para introducir mejoras
El modelo AMO define motivacién como los factores internos de una persona
para iniciar y mantener un comportamiento especifico.
Motivacidn extrinseca: basada en recompensas o incentivos externos, que
pueden ser econdmicos o de otra naturaleza. Dicho de otro modo, hacer algo
a cambio de una recompensa
Motivacidn intrinseca: basada en los propios intereses o valores de cada
persona. Hacer algo por voluntad propia, sin esperar nada a cambio
Practicas disefiadas para promover la disposicion positiva de los empleados a
ofrecer un alto nivel de rendimiento y compromiso

= Incentivos econémicos en base al rendimiento, a nivel individual o de grupo
= Reconocimiento a las contribuciones positivas del empleado

= Confianza del empleado acerca de la estabilidad de su puesto de trabajo

= Proceso de seleccion en el que se cuenta con empleados de la organizacion
= Actividades fuera del entorno laboral para promover las interrelaciones

= Posibilidades de conciliacion familiar

= Actitud de compromiso personal para aprender nuevas cosas

= Sensacion de satisfaccion o de realizacion personal en el trabajo

= Disposicion mental positiva para realizar una tarea

= Sentimiento de pertenencia a una organizacion

= (Clima de colaboracion basado en la confianza y en compartir conocimiento
El modelo AMO define oportunidades como las circunstancias que facilitan la
realizacidon adecuada de las tareas y la involucracion de los empleados. Las
oportunidades engloban diversos aspectos: implicacién y descentralizacion en
la toma de decisiones; desarrollar y compartir el conocimiento; comunicacién
horizontal, reduciendo la distancia entre empleados y supervisores; y
enriquecimiento laboral
Practicas disefiadas para fomentar la participacion de los empleados en la toma de
decisiones, asi como incrementar el sentimiento de pertenencia a la organizacion.

= Trabajo en equipo
= Fomentar la involucracion de los empleados en el proceso de toma de
decisiones a nivel técnico u organizativo
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= Quality circles

= Self-directed work teams

Knowledge-sharing
= Information sharing &
communication
= Suggestion & complaint
systems
= Surveys in place
Job design
= Job description
=  Management support

= Job rotation

= Work conditions
Autonomy-enhancing

= Job autonomy

= Flexibility

Control variables

Individual level: Age, gender,
level of education, seniority, type
of contract, managerial position

Organization level: company size;

economic activity, country,
sector, industry, competition,
investment in formal HRM

Performance
Outcome

Proximal vs distal outcomes

Macro vs micro-level outcomes

Individual outcomes

= Employee attitudes &
behaviours

= Organization citizenship
behaviour (OCB) / “going
the extra mile”

= Employee commitment

=  Employee engagement

= Job satisfaction

= Trust in management

= Pequeiios grupos que identifican analizan y resuelven problemas
relacionados con la mejora de calidad de procesos o productos/ servicios

= Equipos auténomos o semiauténomos de trabajo que realizan tareas
técnicas, asi como de planificacion y control

= Estrategias para fomentar la comunicacion entre los integrantes de la
empresa, y que ésta proporcione la informacion relevante a los empleados

= Implantacion de métodos para recopilar las ideas o quejas de los empleados,
como por ejemplo buzones de sugerencia

= Encuestas de opinion para recoger de forma estructurada las opiniones

= Descripcion clara de las tareas, responsabilidades de un puesto de trabajo

= Comunicacion efectiva entre responsables y subordinados, proporcionando la
ayuda necesaria para el desarrollo en condiciones dptimas del trabajo

= Rotacion del empleado entre diferentes puestos para que se familiarice con
todos los aspectos de la organizacion e incrementar sus conocimientos

=  Condiciones de trabajo fisicamente seguras y adecuadas, e insertas en un
clima de colaboracion, confianza y respeto

= Grado de libertad de los empleados para decidir como realizar sus tareas
= Grado de flexibilidad para escoger el horario de trabajo, los periodos de
descanso o realizar otras tareas
Variables que se mantiene constantes o bajo control durante la ejecucion de los
analisis, para que su variacién no invalide los resultados. Para estudiar la relacion
entre el modelo AMO y el rendimiento se utiliza un amplio rango de variables de
control

Variables de control a nivel individual: edad, sexo, nivel educativo, antigliedad,
tipo de contrato (indefinido-temporal; a tiempo total-parcial, responsabilidades de
supervisidn u organizacion

Variables de control a nivel organizacional: tamafio de la empresa, actividad
econdmica, pais, tipo de empresa (publica-privada), sector, competidores,
inversion en RRHH

Rendimiento, entendido como el logro de los resultados de la organizacién
Resultado: Algunos autores sostienen que este término refleja mejor que el
término “rendimiento” el amplio rango de medidas de efectividad utilizado en
el area de la gestidn de recursos humanos
Resultado cercanos y distantes. Algunos autores sostienen que las practicas
de RRHH primero afectan a los resultados individuales (cercanos) (ej.
Actitudes y comportamiento de los empleados), que a su vez afectan a los
resultados operacionales o financieros (distantes)
Los primeros se refieren a los resultados operacionales y financieros, mientras
que los segundos se refieren a los resultados individuales.
Resultados a nivel individual

= Actitudes y comportamiento de los empleados

= Compromiso voluntario de los empleados hacia la organizacion que va mds
alld de sus obligaciones contractuales

= Compromiso del empleado hacia sus tareas asignadas

= Nivel de compromiso y de conexion de un empleado hacia la organizacion

= Satisfaccion en el trabajo. Cémo las personas se sienten acerca de su trabajo
o de aspectos de éste

= Confianza en el trato de sus superiores, lo cual genera confianza mutua
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= Employee loyalty
= Innovative behaviour

=  Work-related stress

= Turnover intention

= Absenteeism

=  Burnout

Operational outcomes

= Job performance

= Manufacturing
performance

=  Employee / Team
performance

= Productivity

= [Efficiency

= Innovation

= Product / service quality
= Customer satisfaction

Financial outcomes
= Market share

= Profitability
=  Return of assets (ROA)
= Return on equity

=  Sales growth

AMO model interactions
= Summative (additive)

= Multiplicative (interactive)

= Combinative
= Constraining factor theory
= Singly necessary and jointly

sufficient theory

Resource-based view model
(RBV)

Social Exchange theory

Resource-poverty perspective

Expectancy theory

= Sentido de pertenencia a la organizacion
= Desarrollo individual y aplicacién de nuevas ideas o metodologias de trabajo
para beneficiar al equipo o a la organizacion
= Estrés causado por la excesiva presion y demandas en el entorno laboral
= Deseo de abandonar la organizacion
= Abstencion deliberada de acudir al trabajo a cumplir con las obligaciones
= Sentimiento de falta de energia a causa del estrés fisico o emocional
Resultados a nivel operacional
= Rendimiento positivo derivado de alcanzar los objetivos de un trabajo
= Rendimiento de la fabricacion o de las operaciones basado en la reduccion de
costes, la eficiencia de los procesos o las mejoras de calidad
= La medida en la que el empleado o el equipo es capaz de cumplir los
resultados esperados, sus expectativas o sus objetivos de tiempo y coste
= Larelacion entre la cantidad de bienes o servicios producida por un sistema
productivo y los recursos utilizados para ello
= Utilizar menos recursos para lograr un objetivo, o lograr mds objetivos con
los mismo o menos recursos
= Creacion o modificacion de un producto, proceso o servicio para satisfacer a
las necesidades de los potenciales usuarios
= Se define como la percepcion que el cliente tiene su valor
= Medida para determinar si los productos o servicios de una compafiia
cumplen o exceden la satisfaccion esperada de los clientes
Resultados financieros
= Participacion en el mercado. Clientes o ganancias de la empresa respecto a
los clientes o ganancias potenciales del sector.
= /ndice de rentabilidad que permite cuantificar el valor de la inversion
= Ratio de rentabilidad de una empresa en relacion con su activo total
= Ratio que calcula el beneficio potencial que un accionista puede obtener al
invertir en una empresa
= Ratio para medir la habilidad de la compafiia para generar beneficios a
través de las ventas en un periodo de tiempo
Modelos de interaccién de las categorias del modelo AMO (A, M, O)
= Sumativo: considera que las categorias son independientes entre si'y pueden
contribuir por si solas a mejorar los resultados
= Multiplicativo: argumenta que las 3 categorias deben estar presentes en
cierto grado para asegurar el rendimiento. Si una de ellas es nula, entonces lo
es también el resultado.
= Enfoque hibrido: propone que hay categorias que afectan directamente a los
resultados, y otras que moderan dichos efectos.
= Teoria del factor limitante: sefiala que el efecto aditivo de las 3 categorias
estd limitado por la que tiene el menor efecto.
= Sostiene que cada factor es unico y necesario, y actua como cuello de botella,
no pudiendo el resto de las categorias compensar el resultado
Modelo que afirma que las ventajas competitivas de una organizacion radican
su capital humano. Por este motivo, este modelo sugiere que las politicas de
recursos humanos afectan a las percepciones y rendimiento de los
empleados, y éstas posteriormente a los resultados de la organizacién.
Teoria que afirma que la relacidn entre organizacion y empleados es
bidireccional, y puede traducirse en beneficio mutuo. Si los empleados
perciben beneficios en las politicas y practicas de la organizacién, decidirdn
compensar con el rendimiento y los comportamientos adecuados.
Teoria que predice que la disponibilidad de recursos esta relacionada con el
tamafio de la organizacidn, por lo que las empresas pequefias tienen menos
recursos para invertir en la gestion de recursos humanos.
Teoria que sugiere que un individuo estard motivado para rendir mas si sabe
que su rendimiento extra serd reconocido y recompensado
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Social cognitive theory (SCT) Teoria que describe la influencia de las experiencias individuales, las acciones
de otros y los factores ambientales en los comportamientos individuales
Trait theory of personality Teoria que describe los rasgos de la personalidad en base a 5 caracteristicas:
apertura a la experiencia (curioso-cauteloso), conciencia (organizado-
descuidado, extraversion (sociable-reservado), amabilidad (amigable-
insensible), y neuroticismo (susceptible — seguro)
People-performance model Modelo que afirma que el rendimiento se basa en el rol de los responsables
de implantar las politicas de RRHH y los empleados. Consiste en 4 pilares:
1. Las politicas y practicas de RRHH deben adaptarse al contexto
2. Elrendimiento de la organizacién esta en funcion de las habilidades,
motivacion y oportunidades de los responsables de implementar las
practicas de RRHH
3. Elestilo de liderazgo y gestion es fundamental, porque afecta a las
percepciones de los empleados.
4. Hay que medir los resultados individuales (compromiso, motivacion y
satisfaccion), para entender la relacidn entre la gestion de los recursos
humanos y el rendimiento.

Fuente: elaboracidn propia

3. Estructura de la tesis y objetivos de investigacion
3.1 Estructura de la tesis

Esta tesis se ha elaborado mediante la modalidad de compendio de articulos, que
permite analizar de manera individualizada todos los aspectos que construyen el
objetivo principal. Cada uno de los articulos pone el foco en preguntas de investigacion
especificas, que requieren metodologias diversas, y cuya respuesta contribuye a crear
un marco tedrico global del que se alimentan los sucesivos articulos. De este modo, cada
articulo representa el punto de partida sobre el que se amplia el conocimiento de
manera incremental. Aunque cada uno de los articulos puede leerse
independientemente —ya que tienen unos objetivos, metodologia y resultados propios—
es necesario que la tesis se conciba como una unidad conceptual. Por este motivo, la
tesis estd organizada en siete capitulos, entre los cuales se incluyen cuatro articulos de
investigacidn, tres de ellos ya han sido publicado y el cuarto esta en proceso de ser
remitido a una revista en estos momentos. Se incluyen otros tres capitulos que
corresponden a la introduccién, la discusién general de los resultados y las conclusiones.

En la introduccidon se plantea el objetivo general de la tesis, la justificacion y las
motivaciones para su realizacién. Ademas, se describe la estructura empleada para dar
respuesta a los objetivos y preguntas de investigacion, y como estos objetivos se
relacionan con cada uno de los articulos. Asimismo, se describen brevemente los
conceptos tedricos fundamentales, como por ejemplo las practicas de alta implicacién
o el modelo AMO, lo cual permite contextualizar adecuadamente la investigacion.
Finalmente, se describe con detalle la metodologia empleada, que en este caso varia en
funcién de cada uno de los articulos planteados.

El primer articulo (Capitulo 2) es una revisién sistematica de literatura que tiene por
titulo “Deconstructing AMO framework: a systematic review”. El articulo ha sido
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aceptado y publicado por la revista Intangible Capital; Vol.12, NO.4 (2016); 1040-1087;
Online ISSN: 1697-9818; Print ISSN: 2014-3214. El modelo AMO es el eje vertebrador de
la tesis. Este modelo ha sido ampliamente aceptado desde su aparicion en la literatura
de gestidon de recursos humanos para explicar la relacidon entre las practicas de alta
implicacion y el rendimiento. Por ello, consideramos que es conveniente comenzar la
tesis con un articulo que gire en torno al modelo. Por un lado, esta revision es el punto
de partida de la tesis y establece un marco tedrico inicial que estd relacionado con el
resto de los articulos que la componen. Por otro lado, la revisidn proporciona
informacién sobre la propuesta metodolégica del modelo y sus consideraciones
tedricas; los origenes del modelo, su propuesta original y las consideraciones posteriores
de otros autores; los estudios y las propuestas practicas llevadas a cabo relacionadas
con el modelo para comprobar su validez; otros modelos que pueden complementar o
sustituir el modelo AMO; de las practicas de alta implicaciéon utilizadas para analizar el
modelo; de cdmo se ha medido su efectividad y las diferentes consideraciones del
término rendimiento en la literatura de gestion de recursos humanos; y de como
interactuan las diferentes dimensiones del modelo entre si y cual es su relacién con el
rendimiento en las organizaciones. Finalmente, realizar una revision sistemdtica de
literatura con un protocolo transparente nos permite la posibilidad de replicarla en
futuros estudios para determinar cémo han evolucionado las preguntas de investigacion
planteadas al cabo de unos afos.

El segundo y tercer articulo (capitulos 3 y 4) estan estrechamente relacionados, ya que
conforman una publicaciéon en dos fases en la que se investiga la incidencia y el grado
de uso de las practicas de recursos humanos relacionadas con la motivacién extrinseca
en Espafia, denominados habitualmente programas de remuneracién. Las practicas
relacionadas con la motivacién constituyen uno de los tres grandes bloques del modelo
AMO, y nuestro objetivo es analizar de manera individualizada esta dimension para
observar qué factores podrian influir en su adopcidn en el contexto laboral espanol, a
fin de determinar si la prevalencia de estas practicas es suficiente para ser tenida en
cuenta en los modelos de investigacién. Ambos articulos han sido aceptados y
publicados en la revista Working Papers on Operations Managemet (WPOM). El primero
de ellos se titula “Protocolo ¢De qué depende el grado de uso de los complementos
salariales? Evidencias a partir de la encuesta de sueldos y salarios INE (estudio piloto con
datos de 2006)”; VolL.10, NO.1 (2019); 70-103; ISSN: 1989-9068. En este protocolo se
describe con detalle una guia paso a paso para determinar la incidencia de los programas
de remuneracién en Espafia a través de los datos de la Encuesta de Estructura Salarial
(EES) realizada cada cuatro afos por el Instituto Nacional de Estadistica de Espafia (INE).
El segundo documento de la publicacion en dos fases es el articulo definitivo y tiene por
titulo: “What does the wage structure depend on? Evidence from the national salary
survey in Span”; Vol.1, NO.1 (2022); 35-63; ISSN: 1989-9068. En este articulo se
desarrolla y amplia la metodologia propuesta en el protocolo anterior para analizar las
Ultimas tres series de datos disponibles de la EES en el momento de la elaboracién del
articulo (2006, 2010, 2014). Para ello, se determinan en primer lugar las preguntas de
investigacion: écudl es el grado de uso y laintensidad de los programas de remuneracién
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en Espafia?; ées la baja incidencia de estos programas en la serie del 2006 la causa de
que no se desagreguen los datos en las series siguientes?; ¢qué factores determinan la
puesta en marcha de los programas de remuneracion?; ¢afectan los ciclos econémicos
a su implantacion? A partir de estas preguntas de investigacion se desarrolla un marco
conceptual en el que se revisan las publicaciones anteriores sobre el tema.
Posteriormente, se define la metodologia utilizada para responder a las cuestiones
planteadas y se realizan los andlisis estadisticos pertinentes, que incluyen un modelo
lineal generalizado (GLM), para determinar los resultados y establecer las conclusiones.
En el punto 3.2 de esta tesis se explica con detalle el proceso de publicacion en dos fases.

El cuarto articulo (capitulo 5) se titula “Comparing predictive validity of summative and
multiplicative AMO models to explain attitudinal outcomes (job satisfaction)”. En el
momento del depdsito de la tesis, estd en proceso de adaptacién para enviar a la revista
European Journal of Management and Business Economics. Una de las cuestiones que
mas interés suscitan acerca del modelo AMO, y que constituye uno de los principales
objetivos de nuestra tesis, es determinar cémo interactian las categorias de practicas
entre si para mejorar los resultados. Por este motivo, en este ultimo articulo estudiamos
cual de los modelos de interrelacién de las variables AMO predice mejor los resultados
a nivel individual relacionados con las actitudes de los empleados, en este caso la
satisfaccion en el trabajo. Hemos escogido como medida de resultados la satisfaccién
en el trabajo, porque hay estudios que sostienen que las practicas de alta implicacién
influyen en primer lugar a las actitudes de los empleados, y éstas posteriormente
pueden afectar positivamente a los resultados operacionales como la productividad, asi
como al rendimiento financiero. Para realizar el estudio, hemos utilizado los datos de
Espana del Programa de Evaluacion de Competencias de Adultos (PIAAC), que
proporciona informacidn relacionada con las practicas de recursos humanos, y mide la
satisfaccidn en el trabajo de los encuestados, por lo que permite disefar el modelo AMO
y realizar los analisis estadisticos pertinentes. Estos datos corresponden a la Unica serie
disponible hasta el momento, con la ventaja de que podremos replicar la investigacién
con las futuras series o con otros paises para establecer comparaciones. En este articulo
realizamos en primer lugar una revisién de literatura, con el objetivo de determinar qué
practicas de recursos humanos podemos incluir en cada una de las categorias del
modelo AMO, y qué modelos de interaccidon entre ellas se han propuesto anteriormente
en otros estudios. A continuacién, definimos las variables la metodologia adecuada, en
la que se utiliza la regresion de minimos cuadrados parciales (PLS), para comparar los
modelos descritos y determinar finalmente los resultados y conclusiones pertinentes.

En los dos ultimos capitulos se integran la discusion general de los resultados y las
conclusiones extraidas a lo largo de la investigacidn, explicando las relaciones entre los
objetivos y las preguntas de investigacion iniciales y los resultados obtenidos, asi como
las implicaciones que tienen estas relaciones con los objetivos globales de la tesis y con
el campo de investigacion. El objetivo es crear una vision global tanto de los resultados
como del proceso seguido. En el capitulo de conclusiones, ademas, se explican las
aportaciones principales de la investigaciéon y se establecen las posibles lineas de
investigacion futura.
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3.2 Publicacién en dos fases

En un entorno cientifico es esencial que los trabajos puedan replicarse, tanto para que
otros autores comprueben la validez del modelo planteado y puedan establecer
conclusiones sdlidas, como para comparar con muestras diferentes si los resultados y
las conclusiones extraidas se pueden generalizar. La ausencia de estudios que repliquen
modelos e investigaciones propuestas por otros autores constituye una importante
carencia en el drea de las ciencias sociales relacionada con la gestién empresarial, quizas
provocada por la exigencia de las revistas cientificas de publicar novedades relevantes.
En nuestra opinién, la propia idiosincrasia del conocimiento cientifico obliga a construir
el conocimiento de manera gradual y segura, contrastando en diferentes ambitos los
resultados y conclusiones obtenidas por otros autores.

La publicacién en dos fases, también denominada publicacién inversa, tiene como
principal objetivo ofrecer un enfoque metodolégico transparente y facilmente
replicable que permita ademas valorar, previamente a la publicacién principal, si la
investigacidn y sus contribuciones son pertinentes. La publicacién en dos fases incluye
dos contribuciones cientificas: un articulo en formato protocolo y un segundo articulo
con un enfoque convencional donde con los datos definitivos, y siguiendo los pasos
establecidos en el protocolo, se presentan y discuten los resultados. Dicho de otro
modo, la publicacion en dos fases intenta asegurar el interés y la viabilidad de un articulo
antes incluso de comenzar a escribirlo, y permite al autor centrarse en los objetivos
previamente establecidos.

El protocolo ofrece fundamentalmente una contribucién metodoldgica, ya que describe
con detalle, paso a paso, el proceso a seguir para resolver una o varias preguntas de
investigacidn. Es decir, sirve como modelo para la investigacidon posterior y permite a
otros autores adherirse a él para replicarlo o testear su validez con una muestra
diferente a la propuesta. El articulo en formato protocolo es una contribucidn cientifica
en si misma, puesto que justifica un hueco de investigacion, y justifica si la pregunta de
investigacion planteada es relevante en el drea de estudio. Como tal, el protocolo se
revisa con los criterios de calidad establecidos por cada revista. En este sentido, los
revisores valoran la pertinencia de la pregunta de investigacidn, asi como la metodologia
propuesta. El protocolo expone de manera explicita el objetivo perseguido a través de
las preguntas de investigacidn, las contribuciones que se pretende aportar a
profesionales e investigadores, los antecedentes de la investigacion que se concretan en
la definicién de las variables incluidas en el modelo, la revisién de las publicaciones
anteriores sobre el tema para conocer como se relacionan las variables en otros analisis,
la definicion de la poblacion objetivo y como se selecciona para que los resultados sean
generalizables, y los métodos de analisis necesarios para obtener los resultados.
Adicionalmente, el protocolo puede presentar un andlisis piloto con una muestra
reducida para tantear la viabilidad y realizar los ajustes pertinentes. Finalmente, es
habitual incluir un plan de trabajo que determine el marco temporal de actuacion. El
siguiente grafico muestra principales pasos de una publicacidon en dos fases.
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Gréfico 4: Publicacién en dos fases
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EL segundo y tercer articulo de esta tesis conforman una publicacién en dos fases. El
primero de ellos es el protocolo y el segundo el articulo con los analisis definitivos. El
protocolo estd dividido en diferentes secciones. En primer lugar, se presenta un marco
conceptual donde se analiza el concepto de motivacion, las diferencias entre motivacién
intrinseca y extrinseca, y las practicas de recursos humanos relacionadas con ambas
categorias. Asimismo, se establece la relacion entre diferentes variables que contempla
la EES y los programas de participacion econdmica, como por ejemplo las formas de
remuneracion basadas en el desempefio individual o colectivo. A continuacién, se
definen las preguntas de investigacién planteadas y se explica la contribucidn que
esperamos ofrecer. En este caso, consideramos que es interesante conocer qué
programas de remuneracién se utilizan, si la incidencia de dichos programas es relevante
en Espafia o si esta por ejemplo condicionada por la rigidez de la legislacion laboral
espanola, si hay factores organizacionales o individuales que influyen en la implantacién
de estos programas, y como evoluciona su uso en funcién de la situacién econdmica. La
seccidon de metodologia se aborda desde dos perspectivas diferentes, aunque siempre
describiendo con detalle el proceso para que pueda replicarse paso a paso en futuras
investigaciones. Por un lado, se lleva a cabo una revisidn sistematica de literatura,
siguiendo el mismo proceso a la ya descrita anteriormente para el primer articulo. Por
otro lado, se describe el andlisis estadistico de los datos de la encuesta salarial,
explicando la poblacidon objeto de estudio, las variables seleccionadas, los calculos
previos efectuados para los posteriores andlisis estadisticos y la sintaxis utilizada para
realizar dichos analisis, en este caso del software IBM SPSS Statistics. El protocolo incluye
una prueba piloto de una de las series de la EES (2006), que nos sirve para comprobar la
validez de la metodologia descrita y para extraer las conclusiones previas al posterior
analisis del resto de series en el siguiente articulo. Finalmente, el protocolo incluye un
plan de trabajo para su ejecucién en los plazos previstos. Con posterioridad a la
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aceptacion y publicacién del protocolo, se elabora el articulo definitivo, cuyo objetivo es
dar respuesta a las preguntas de investigacién planteadas, aunque esta vez utilizando
tres series de datos de la EES, en lugar de una, como en la prueba piloto del protocolo.
En el articulo definitivo se utiliza la metodologia establecida y probada en el protocolo,
introduciendo las mejoras pertinentes para obtener un producto de mayor calidad.

Es conveniente indicar que, tras la elaboracidén y publicacién del protocolo, se
presentaron los resultados obtenidos en dos congresos, con el objetivo de comprobar si
la investigacion suscitaba interés, como paso previo a la realizacién del articulo
definitivo. Concretamente, el trabajo se presentd en el XXIX congreso de ACEDE (16-18
junio 2019, A Coruiia), y en Il Congreso Iberoamericano de Jovenes Investigadores en
Ciencias Econdmicas y Direccion de Empresas (AJICEDE; 29-29 noviembre 2019;
Valencia), aunque para este ultimo se afiadieron los andlisis previos realizados con el
resto de las series disponibles de la EES. Consideramos que fue muy positivo debatir con
la comunidad académica la relevancia y posibles implicaciones de nuestro estudio, asi
como comprobar si las preguntas de investigacién planteadas eran pertinentes. Como
complemento a las comunicaciones de dichos congresos, se realizd también una
presentacion en formato poster para aumentar la difusidn, especialmente en redes
sociales. Para conseguir una difusion amplia y promover su lectura también entre
lectores ajenos al entorno académico, se optd por la modalidad de “cartoon abstract”.
Esta modalidad de presentacién ofrece un resumen conciso de la investigacion en un
formato accesible, muy visual y atractivo, y tiene como objetivo suscitar el interés del
lector hacia la investigacion. La ilustracién 1 muestra este documento.
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Ilustracion 1: Cartoon abstract
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3.3 Plan de trabajo. Objetivos de investigacion

La tesis se ha articulado a través de unos objetivos especificos, y siguiendo un plan de
investigacion previamente trazado. La metodologia que utilizamos en la investigacién
determina el cdmo lo vamos a hacer. Sin embargo, es fundamental también fijar el
cuando. De este modo, el primer objetivo que planteamos es un objetivo de
planificacion, que se traduce en un plan de trabajo de cinco afios, teniendo en cuenta
que la tesis se realiza a tiempo parcial por motivos laborales. La siguiente tabla (Tabla 4)
ilustra el plan de trabajo planteado al inicio de la investigacion.

Periodo Categoria
Afio 1 Planificacidn

Fuentes de
informacién

Formacién
Difusién

Afio 2 Planificacion

Fuentes de

informacion

Formacién

Difusién

Ao 3 Planificaciéon

Tabla 4: Plan de trabajo de la tesis

Tarea

Definir el ambito de la investigacidn. Plan de investigacion

Planificacion de recursos econémicos, materiales y temporales

Plan de ejecucidn anual de la tesis (5 afios)

Calendario de reuniones con el director de la tesis

Informe anual actividad investigadora

Revisidn de literatura. Busqueda y clasificacidon de las referencias
bibliograficas relacionadas con el modelo AMO y sus investigaciones previas
en el drea de RRHH.

Seleccion y utilizacion de un software de gestion de referencias

Lectura de los articulos seleccionados para extraer informacidn acerca
relevante para el estudio

Realizacidn de cursos de formacion trasversal (80h)

Art. 1. AMO — Revision sistematica. Publicacidn y difusion

Art2. INE — EES (Protocolo): definir objetivos, preguntas de investigacion y
metodologia

Art2. INE — EES (Protocolo): Localizar fuentes de informacion

Art2. INE — EES (Protocolo): Elaborar protocolo de busqueda

Art.2 y Art.3 - tabla por articulos para organizar la informacion

Organizar informacidn en software de gestion de referencias

Planificar publicacion en 2 fases (Art.2 y Art.3)

Calendario de reuniones con el director de la tesis

Informe anual actividad investigadora

Revisién de literatura. Busqueda de informacion en bases de datos
especializadas: los tipos de motivacidn; la estructura salarial en Espaia; el
grado de uso e incidencia de los programas de remuneraciéon econémicos;
factores que pueden influir en la implantacién de los programas

Lectura de los articulos seleccionados

Realizacién de cursos de formacion trasversal (40h)

Realizacidn de cursos de interés (20h). Formacion especifica relacionada con
la gestion de recursos humanos

Art2. INE — EES (Protocolo): Elaboracién del protocolo y prueba piloto de la
serie 2006

Art2. INE — EES (Protocolo): Proceso de publicacidn. Seleccionar revistas
potenciales. Realizar cambios sugeridos

Presentacién en congreso de los resultados

Calendario de reuniones con el director de la tesis

Planificacion de actividades anuales. Revision del estado de los articulos y de
la tesis tras la primera mitad

Informe anual actividad investigadora
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Fuentes de
informacién

Formacién
Difusién

Ao 4 Planificacion

Fuentes de
informacién

Formacién

Difusién

Afio 5 Planificacion

Fuentes de
informacion

Difusion

Revisidn de literatura. Tipologia de interaccién de modelos AMO en estudios
previos (sumativo, multiplicativo, otros)

Analisis de encuestas nacionales o europeas. Revisién de cuestionarios y
variables propuestas

Lectura de los articulos seleccionados

Realizacidn de cursos de formacion trasversal (40h)

Art3. INE — EES (2006-2014): definir objetivos, preguntas de investigacion y
metodologia

Art3. INE — EES (2006-2014): Presentacion en congreso

Art.4: PIAAC (sumativo vs multiplicativo): definir objetivos, preguntas de
investigacién y metodologia

Calendario de reuniones con el director de la tesis

Organizacion temporal para finalizar y publicar Art.3 y Art.4

Art.4 - tabla por articulos para organizar la informacion

Informe anual actividad investigadora

Art.4: PIAAC (sumativo vs multiplicativo): revision sistematica de literatura.
Modelos de interaccion AMO; satisfaccion en el trabajo; rendimiento
Lectura de los articulos seleccionados

Realizacidn de cursos de interés (20h). Formacion especifica relacionada con
la gestidn de recursos humanos

Art3. INE — EES (2006-2014): Elaboracidn del articulo

Art3. INE — EES (2006-2014): Proceso de publicacidn. Seleccionar revistas
potenciales. Realizar cambios sugeridos en el proceso de revisidon
Calendario de reuniones con el director de la tesis

Art4. PIAAC-Mult-sum: Planificacion de la publicacion

Planificacion de la elaboracién del documento final de la tesis

Informe anual actividad investigadora

Busqueda de informacidn relativa a la redaccidn y publicacidn de tesis por
compendio de articulos

Actualizacion del protocolo de revisidn sistematica planteado al inicio de la
tesis para observar cdmo ha evolucionado durante el periodo de la tesis
Art4. PIAAC-Mult-sum: Elaboracidn del articulo

Art4. PIAAC-Mult-sum: Proceso de publicacidn.

Depdsito de la tesis. Elaboracion de la presentacion

Fuente: elaboracidn propia

Como hemos dicho anteriormente, el objetivo principal de la tesis es determinar la
relacion que existe entre las practicas de alta implicacion y el rendimiento en las
organizaciones. Se trata de un objetivo general en el que influyen diversos factores. Por
este motivo, hemos estructurado la tesis a través del planteamiento de diversas
preguntas de investigacion u objetivos secundarios. En cada uno de los articulos que
conforman la tesis se analizan una o varias de las preguntas de investigacion planteadas,
con el fin de construir gradualmente el conocimiento cientifico que nos permita dar
respuesta a cada una de ellas, y contribuir al objetivo general planteado inicialmente.
En la siguiente tabla (Tabla 5) se presenta la relacion entre los objetivos secundarios y el
articulo en el cual se estudian de manera pormenorizada cada uno de ellos.
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Tabla 5: Atribucidn de objetivos en cada articulo elaborado

Objetivo
Determinar los origenes del modelo AMO y su planteamiento inicial

Recopilar resultados y conclusiones de estudios previos en relacién
con el modelo AMO

Determinar qué practicas de alta implicacion incluyen las tres
categorias propuestas por el modelo AMO

Identificar distintas medidas de rendimiento utilizadas para
determinar la validez del modelo

Evaluar los factores que afectan a la utilizacion y el rendimiento de los
sistemas de alta implicacion

Identificar modelos de interaccidn de las categorias del modelo AMO
(sumativo; multiplicativo; otros)

Evaluar el grado de utilizacién de practicas de alta implicacién en el
marco laboral espaiol

Comprobar la validez del modelo AMO. Especificar el modelo AMO
como multiplicativo o sumativo

4. Metodologia

Articulo
Art.1 - Deconstructing AMO
framework: a systematic review

Art.1 - Deconstructing AMO
framework: a systematic review

Art.2 - Protocolo ¢De qué depende el
grado de uso de los complementos...

Art.3 - “What does the wage structure
depend on?...

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO

Art.1 - Deconstructing AMO
framework: a systematic review

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO...

Art.1 - Deconstructing AMO
framework: a systematic review

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO

Art.3 - “What does the wage structure
depend on?...

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO

Art.1 - Deconstructing AMO
framework: a systematic review

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO...

Art.2 - Protocolo ¢éDe qué depende el
grado de uso de los complementos...

Art.3 - “What does the wage structure
depend on?...

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO

Fuente: elaboracion propia

A lo largo de la tesis se han empleado distintas estrategias metodoldgicas en funcién de
las necesidades y los objetivos especificos de cada uno de los articulos. La tabla 6 resume
las metodologias empleadas por articulo, que se describen a continuacién. La
investigacion tiene una importante base documental, puesto que se apoya en diversas
fuentes de informacién destinadas a conocer el estado actual de las cuestiones
planteadas. A través de bases de datos especializadas y relacionadas con el dmbito de la
investigacidon, hemos localizado y recopilado la bibliografia pertinente. No hemos
enfocado la busqueda bibliografica como una accién estatica y puntual destinada a
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marcar el punto de partida de la tesis, sino que la hemos tratado como una actividad
dinamica que forma parte del plan de trabajo anual a lo largo de todo el desarrollo de la
tesis. De este modo, en el momento de finalizacion de la tesis, contamos con una base
de datos extensa y actualizada que nos permite observar cémo han evolucionado los
estudios en estos cinco ultimos afios.
Tabla 6: Metodologia por articulo elaborado
Metodologia Articulo

Revisidn sistematica de literatura Art.1 - Deconstructing AMO
framework: a systematic review

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO...

Analisis estadistico multivariante (GLM, PLS-SEM) Art.2 - Protocolo ¢De qué depende el
grado de uso de los complementos...

Art.3 - “What does the wage structure
depend on?...

Art.4 - Comparing predictive validity of
summative and multiplicative AMO

Fuente: elaboracidn propia

4.1 Revision sistematica de literatura

La revisidn de literatura es un andlisis de lo que ha sido publicado anteriormente sobre
un tema por académicos e investigadores acreditados. Aunque la revisién de literatura
es en ocasiones el propio producto final y como tal se publica, muchas veces representa
el primer paso de una investigacién o un articulo cientifico. Llevar a cabo una revisién
adecuada es fundamental por diversos motivos. En primer lugar, es necesario conocer
lo que ya se sabe del ambito de estudio, para construir el conocimiento sobre una base
comprobada. Asimismo, permite aprender sobre los éxitos o fracasos de anteriores
investigaciones, asi como sobre los diferentes enfoques tedricos o metodolégicos
previamente utilizados. Por otra parte, puede sugerir nuevas preguntas de investigacién
o la inclusién de nuevas variables en los andlisis. Finalmente, es importante para
interpretar y discutir los resultados de una investigacion en base a lo que otros han
considerado con anterioridad.

Una revisiéon de literatura es sistematica cuando utiliza procedimientos trasparentes
para buscar, evaluar y sintetizar los resultados de un estudio. El objetivo de la revision
sistematica de literatura es sintetizar los resultados y conclusiones de diversos estudios
para ofrecer un resumen de los conocimientos mas relevantes sobre un tema especifico.
Por este motivo, los estudios incluidos en este tipo de revisidon deben extraerse de bases
de datos de calidad contrastada. La revisién sistematica incluye un protocolo donde se
detalla el plan de accién, las preguntas de investigacion, los criterios de inclusion y
exclusion de articulos, la estrategia de busqueda y la codificaciéon de los articulos
incluidos. El plan de accion contiene la informacion necesaria para alcanzar los objetivos
e identifica las etapas y los recursos necesarios. El siguiente grafico (grafico 5) muestra
principales pasos de una revision sistematica de literatura.
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Grafico 5: Etapas de la revisidn sistematica de literatura
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La revisién sistematica de literatura se ha empleado en todos los articulos de la tesis
para realizar busquedas de informacién coherentes y estructuradas que nos permitan
adquirir los conocimientos previos relacionados con los objetivos de cada estudio. Sin
embargo, el primer articulo se articula completamente en torno a esta metodologia, que
ademas supone el producto final del estudio. Por este motivo, y pese a que el protocolo
de revision sistematica de literatura del primer articulo esta descrito con detalle en la
seccion de metodologia del propio articulo, consideremos que es interesante resaltar
las principales fases para ilustrar el proceso con un caso practico.

En primer lugar, nos planteamos la pertinencia de la revision. A este respecto,
consideramos que es fundamental preguntarse por qué es importante hacer una
revisidon, cudles son nuestros objetivos y qué esperamos conseguir. Todas estas
cuestiones permiten a identificar las preguntas de investigacién que debemos
responder y que nos permiten seleccionar los términos de busqueda adecuados. En el
caso del primer articulo, las preguntas a las que queriamos dar respuesta eran las
siguientes:

=  (Qué es el modelo AMO? ¢Cudndo fue propuesto por vez primera?

= (Qué otros modelos relacionados con la gestién de recursos humanos
complementan o sustituyen al modelo AMO?

= ¢Qué investigaciones se han llevado a cabo para validar el modelo?

= ¢Qué practicas de alta implicacion se han utilizado para analizar el modelo?

= iCoémo se ha medido la efectividad del modelo a lo largo de la literatura?

=  (El modelo AMO es sumativo o multiplicativo?

A continuacién, establecemos los criterios de inclusion y de exclusidn de los articulos
gue se extraen de la busqueda bibliografica. Nuestro primer criterio de inclusién hace
relacion a la idoneidad de las fuentes de informacién, ya que se aceptan articulos o
revisiones cientificas indexadas en las bases de datos Scopus, Web of Science y Google
Scholar. Esta ultima se seleccionada porque dispone de una cobertura mas amplia,
aunque no siempre los resultados obtenidos son tan relevantes como en las dos
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primeras. El segundo criterio de inclusidon estd relacionado con el periodo de busqueda.
En esta revisidon se aceptan articulos de las dreas de ciencias sociales o recursos
humanos, publicados desde el aiio 1993, fecha en la que es nombrado por primera vez
el modelo por Thomas Bailey, hasta el momento de llevar a cabo la busqueda
automatica. El tercer criterio es idiomatico: articulos escritos en espafol o inglés. El
cuarto criterio es aceptar investigaciones cuyo objetivo especifico sea validar el modelo
AMO. Como a priori pensamos que no habra una gran cantidad, incluimos el ultimo
criterio de inclusién, que es incluir investigaciones que utilicen de manera directa o
indirecta el modelo AMO en sus analisis para estudiar la relaciéon entre practicas de
recursos humanos destinadas a incrementar las habilidades, motivacién vy
oportunidades de los empleados, y el rendimiento. Con respecto a los criterios de
exclusién, no aceptamos para la posterior revisiéon articulos no relacionados con la
gestidn de recursos humanos. Del mismo modo, no se aceptan Investigaciones que no
apliquen de manera practica el modelo AMO en sus analisis, aunque lo mencionen en el
marco tedrico. Finalmente, no se aceptan investigaciones relacionadas con el modelo
AMO para explicar patrones de consumo, psicologia o comportamiento del consumidor,
o estrategias de publicidad o marketing.

El siguiente paso es establecer el protocolo de busqueda, que nosotros hemos
estructurado en cuatro etapas: identificacidn, revision, eleccién e inclusion. El grafico 6
muestra el proceso completo del protocolo de revisidn sistematica.

Gréfico 6: Proceso de revision sistematica
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Fuente: elaboracidn propia

En la etapa de identificacidn seleccionamos los términos de busqueda y los operadores
booleanos. En los buscadores de Scopus y Web of Science utilizamos los mismos
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términos de busqueda. En Google Scholar refinamos la busqueda para obtener
resultados mas precisos, dado que es una base de datos que proporciona un gran
volumen de referencias con los términos utilizados previamente.

En la etapa de revision se filtran los articulos manualmente, utilizando un método
sistematico. En primer lugar, se ordenan los articulos por relevancia. Posteriormente se
revisan el titulo y el resumen, excluyendo aquellos articulos que inequivocamente no
estdn relacionados con las preguntas de investigacion, y seleccionando los que si
cumplen los criterios de inclusién previamente definidos. Estos ultimos se almacenan en
un software de gestion bibliografica para su posterior revisidn. Finalmente, se recopilan
los textos completos de los articulos seleccionados en esta etapa y se eliminan los
duplicados, puesto que utilizamos tres fuentes distintas de informacion.

En la fase de eleccidn procedemos a filtrar los documentos seleccionados en la fase
anterior. En primer lugar, se ordenan por orden alfabético, para minimizar sesgos de
relevancia o aio de publicacion. Posteriormente se codifican con la ribrica mostrada en
la tabla 7. Todas las referencias codificadas como aprobadas o cuestionables son
incluidas para la siguiente etapa.

Tabla 7: Rubrica para codificar los articulos (Fase de eleccién)

Codigo
A. Aprobado

R. Rechazado

Q. Cuestionable

I. Interesante

Definicion
El titulo y el resumen estan
claramente relacionados con los
objetivos de la investigacion.
El titulo y el resumen no tienen
relacion con los objetivos del
estudio.
El articulo y el resumen no estan
claramente relacionados con los
objetivos del estudio.

El articulo y el resumen no estdn
directamente relacionados con
los objetivos, pero son
interesantes para
investigaciones futuras.

Cuando utilizar
Cuando el articulo es acorde a los
criterios de inclusién y no afecta a
los criterios de exclusion.
Cuando el articulo es acorde a los
criterios de exclusion.

Cuando no hay evidencia clara de
que el resumen sea acorde con
los criterios de inclusion, pero
parece estar relacionado con
ellos.

Cuando el resumen no es acorde
a los criterios de inclusién, pero el
tema estd relacionado con el
estudio y puede ser interesante
para futuros trabajos.

Accion
Incluir el articulo en la
lista de referencias

Excluir la referencia.

Analizar el texto
completo para
determinar si esta
referencia debe ser
incluida en el estudio.
Excluir la referencia, pero
archivarla en otra
carpeta.

Fuente: elaboracion propia

En la etapa de inclusion se procede a la lectura y analisis del texto completo de los
articulos seleccionados anteriormente. A fin de resumir la informacién relevante de
forma estructurada, coherente, y orientada a las preguntas de investigacion, decidimos
crear una tabla que relaciona cada articulo con unos items especificos, que se resumen
en la tabla 8. Este método nos permite extraer la informacién necesaria de cada articulo.
Asimismo, es Util para evitar la lectura de los diferentes articulos al cabo de un periodo
de tiempo. En el anexo A se muestra la tabla completa por articulo.
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Campo
Articulo
Objetivos
¢AMO test?

Modelo AMO
Tipo de estudio

Afo

Pais

Muestra
Hipotesis AMO

Rendimiento

Practicas Habilidades
(A)

Practicas Motivacion
(M)

Practicas
Opotunidades (0)

Tabla 8: Art.1 AMO - items utilizados (etapa de inclusion)
Descripcion
Autor, afio y titulo del articulo
Breve descripcidn de los objetivos del estudio

Indicar si la investigacion estudia de manera practica la relacidn entre el modelo AMO y
el rendimiento mediante métodos estadisticos.

Tipo de relacion del modelo (sumativo, multiplicativo, indeterminado...)

Tipo de estudio (longitudinal, revisién de literatura, modelo tedrico, analisis multinivel,
caso de estudio...)

Afio de realizacion del estudio
Pais donde se realiza la investigacion
Tipo y tamafio de la muestra utilizada en el estudio

Identificar si las hipdtesis del estudio hacen referencia a la relacion entre el modelo AMO
y el rendimiento

Variables uilizadas para medir el rencimiento (ej. eficiencia, productividad, satisfaccion en
el trabajo, rendimiento financiero...)

Practicas de RRHH utilizadas en el estudio para incrementar las habilidades de los
empleados (ej. desarrollo de competencias, criterios de seleccion, entrenamiento...)

Practicas de RRHH utilizadas en el estudio para incrementar la motivacion de los
empleados (ej. incentivos, pago por objetivos, bonus individual o de grupo...)

Practicas de RRHH utilizadas en el estudio para incrementar las oportunidades de los
empleados (ej. circulos de calidad, actividades para implicar a los emplados, transmision

de informacion...)

Variables de control Variables utilizadas para ajustar la relacidn entre variables dependientes o

independientes. A nivel organizacional (ej. tamafio o antigliedad de la empresa...), 0 a
nivel individual (edad, posicién en la empresa, nivel educativo...)

Resultados Indicar si las hipotesis planteadas son aceptadas o no. Se utiliza este campo también para

exponer las conclusiones principales de los estudios que no tienen hipdtesis relacionadas
con la relacidn entre el modelo AMO y el rendimiento

Fuente: elaboracion propia

4.2 Analisis estadistico multivariante (GLM, PLS-SEM)

Alo largo de la tesis se han empleado diversas herramientas y técnicas estadisticas para
el tratamiento y andlisis de datos. Dichos métodos se han seleccionado en funcién de
las necesidades de cada uno de los articulos planteados, salvo en el caso del primero,
qgue al tratarse de una revision sistematica de literatura con enfoque documental no
precisa de ningln analisis.

En primer lugar, hemos utilizado métodos sencillos de estadistica descriptiva para
recoger y gestionar los datos, analizarlos, y presentar los resultados en tablas y
diagramas que proporcionan informacion sobre las caracteristicas del conjunto de datos
seleccionados para el estudio. La estadistica descriptiva permite visualizar los datos de
manera comprensible y estructurada, y resumir datos cuantitativos complejos.
Concretamente, en la mayor parte de los articulos de la tesis se ha utilizado la
distribucién de frecuencias, medidas de variabilidad y medidas de tendencia central.

Ademads, se han utilizado también técnicas estadisticas mas complejas, como el modelo
lineal generalizado (GLM), o la regresién de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM). El
modelo lineal generalizado permite relacionar linealmente los factores y la variable
dependiente con una determinada funcion de enlace, permitiendo ademas utilizar
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distribuciones no normales de los errores (binomiales, gamma, Poisson, etc.). De este
modo, es Util para comprobar como diversas variables afectan a variables continuas. Por
este motivo, en el tercer articulo de la tesis hemos usado GLM para explorar los factores
que la puesta en marcha de los programas de remuneracion, y asi poder dar respuesta
a una de las preguntas de investigacién planteadas. EL GLM cubre los modelos
estadisticos mas utilizados, como la regresion lineal para distribuciones normales,
modelos loglineales para datos de recuento, o modelos logisticos para datos binarios.

Por otro lado, la regresion de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM) permite ajustar
en un solo modelo multiples variables de respuesta. Esta técnica estadistica reduce el
numero de predictores a un conjunto mas pequeno de componentes no correlacionado,
y realiza una regresion sobre ellos, en lugar de sobre los datos originales. En este sentido,
la regresién PLS-SEM utiliza con frecuencia un sistema de validacién cruzada para
optimizar la capacidad predictiva, determinando el nimero adecuado de componentes
que debe conservar el modelo. Por este motivo, en el cuarto articulo de la tesis hemos
utilizado la regresién PLS-SEM, ya que permite explorar un modelo mucho mas sencillo
y con menos iteraciones para determinar qué factores influyen sobre la satisfaccion en
el trabajo en los modelos AMO multiplicativo y sumativo.
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Capitulo 2: Deconstructing AMO framework: A systematic review
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Deconstructing AMO framework: a systematic review

Marin-Garcia, J. A., & Martinez-Tomas, J. (2016). Deconstructing AMO framework: A systematic
review. Intangible Capital, 12(4), 1040—-1087. https://doi.org/10.3926/ic.838

Abstract

Purpose: The AMO framework has been widely accepted in HRM literature for explaining the
linkage between human resources practices and performance. However, it remains unclear
whether this model has been fully demonstrated or not. Hence, we propose a systematic review
that aims at identifying those investigations that have thoroughly tested the model, as well as
the approaches used by them.

Design/methodology: Systematic literature review, filtering scientific papers published in
journals indexed in Scopus, Web of Science or Google Scholar, from the year 1993 to 2016, in
the field of Social Sciences and Humanities with research that indirectly apply the AMO model
in their analysis.

Findings: AMO model is an excellent and structured framework that provides a better
understanding of the relationship between HRM and performance. Moreover, the effectiveness
of the model's proposal appears to be beyond doubt. In fact, a well-trained and skilled employee
will perform better, and a motivated worker will be ready to "go the extra mile". Likewise, if the
work environment does not provide adequate opportunities, both abilities and motivation might
become meaningless. However, we consider that many other factors could influence the
positive effects of HPWS. As a matter of fact, not only contextual factors, but also individual
beliefs, personal affinities, or personal circumstances (among others) might affect the
implementation of these practices and the subsequent outcomes. For this reason, we consider
that developing an HRM model that perfectly fit any situation is a very complicated, if not
impossible, task.

Research limitations/implications: The results show a significant variability in both research
approaches and variables taken into consideration. In addition, it seems that little research has
been conducted to verify the AMO model directly. Therefore, we consider that there is a great
need to study the model from a more systematic perspective. A thorough understanding of the
model could lead to a better understanding of the problems that organizations face when
implementing human resource practices.

Originality/value: Our study shed light on some aspects of the AMO framework within the HRM
context. Specifically, we aimed to identify whether it is possible to confirm the model as it was
originally proposed. We also find out which HR practices and measures of performance were
considered across investigations, to define a standard approach.

Keywords: Systematic literature review, Human resources management, High-performance
work practices, High-performance work systems, AMO framework, Ability-motivation-
opportunity model, Organizational performance
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1. Introduction

Since its emergence in 2000, the ability, motivation and opportunity (AMO) framework
(Appelbaum et al., 2000; Boxall & Purcell, 2003) has been largely accepted for explaining the
linkage between human resources management and performance. In fact, many of the articles
published after 2000 that explore the HRM-performance linkage use this theoretical framework
either explicitly or implicitly (Boselie et al., 2005; Ehrnrooth & Bjoérkman, 2012; Hutchinson,
2013; Paauwe & Boselie, 2005).

According to some authors, the origins of the model lie in the theoretical discourse between
industrial psychologists (e.g. Lawshe, 1945), who assume that performance is a function of
training and selection (thus ability), and social psychologists (e.g. Wvatt, 1934), who believe that
motivation is essential to ensure performance (Maclnnis & Jaworski, 1989). Later, Vroom (1964)
adopted an interactive relationship considering both ability and motivation, and explaining
performance by the function P = f(A x M) (Blumberg & Pringle, 1982). As can be seen, this
function considered that only personal dimensions affect performance, and was not capable of
explaining the external environment effect. With the aim of solving this issue, Blumberg and
Pringle (1982) developed a new model, broadening the concepts of motivation and ability, and
introducing a new one: opportunity, which they considered the missing dimension. As a result,
performance was a function of capacity to perform (including different variables such as age,
knowledge, level of education and energy level), willingness to perform (including variables such
as motivation, job satisfaction, personality, values, and expectations), and opportunity to
perform (that included variables such as working conditions, tools, materials, leader behaviour,
procedures and time) (Blumberg & Pringle, 1982). These authors pointed out that all three
elements (opportunity, capacity, and willingness) must be present for performance to occur,
assuming an interactive model (P = f (O x Cx W)). Also, low levels of any of the dimensions would
considerably decrease levels of performance (Blumberg & Pringle, 1982).

The AMO framework was initially proposed by Bailey (1993), who suggested that ensuring the
employee's discretionary effort needed three components: employees had to have the
necessary skills, they needed appropriate motivation and employers had to offer them the
opportunity to participate (Appelbaum et al., 2000). Based on this model, and drawing on the
concept of high performance work systems (HPWS), the model was later developed by
Appelbaum, Bailey, Berg and Kalleberg (2000) (Bayo-Moriones & Galdon-Sanchez, 2010; Claudia,
2015), and its acronym stands for the three elements that enhance together employee
performance: individual ability (A), motivation (M), and the opportunity to participate (O)
(Boselie, 2010; Knies & Leisink, 2014; Kroon et al., 2013; Munteanu, 2014). According to the
model, people perform well when they have the capabilities, they have the adequate
motivation, and their work environment provides opportunities to participate (Boxall & Purcell,
2003) quoted in (Boselie, 2010; J.-H. Choi, 2014; Raidén et al., 2006).

Hence, the model is comprised of basic concepts of psychology (Kroon et al., 2013), which are
related to three systems that shape individual characteristics: ensuring that employees have the
appropriate abilities, motivating employees to enhance discretionary behaviour, and
empowering them toward organizational outcomes (Harney & Jordan, 2008). Ability dimension
is usually defined by the acronym KSA (knowledge, skills and abilities) (Fu et al., 2013). Thus,
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Ability-enhancing practices aim to improve those three components. Examples of these
practices are employee recruitment techniques or formal training (Kroon et al., 2013; Raidén et
al., 2006). Motivation deals with an employee desire to perform, which can be enhanced by
extrinsic or intrinsic motivation. Examples of motivation-enhancing practices are incentives or
career opportunities (Munteanu, 2014; Raidén et al., 2006). The AMO model introduces the
opportunity dimension as well, based on job design theories (Hackman and Oldham 1980), or
empowerment literature (Gerhart 2007) both cited in Kroon et al. (2013). Hence, opportunity
takes into consideration not only individual characteristics but also the work environment.
Practices contributing to the opportunity dimension are, for instance, quality circles or team
working.

The model has evolved and improved over successive studies. As a matter of fact, some authors
consider that AMO influence in performance is more complicated than expected, because it
depends not only on the existence of a set of practices (HRM content) but also on the employee
subjective perceptions of these practices (Lepak et al., 2006; Boxall and Macky, 2009; Wright
and Nishii, 2007) cited in Ehrnrooth & Bjérkman (2012). That is to say; we must distinguish
between intended, actual and perceived HRM (Vermeeren, 2010). Moreover, some authors
point out that the employee-based perspective adopted by the AMO model could be better
explained from a managerial perspective (Bos-Nehles et al., 2013). This view claims that well-
designed HR bundles of practices do not guarantee an effective implementation, and focus on
line manager's capacities to implement HR practices (A), their motivation to enable them (M),
and the organizational support for undertaking the changes needed (O) (Bainbridge, 2015;
Ozcelik & Uyargil, 2015). Besides, the variety of practices and measures of performance across
investigations, make it difficult to state firm conclusions about which approach is decisive for
performance. In fact, the selection of practices seem to be based more on intuition about their
influence over performance, than on substantial empirical evidence (Wood et al., 2015). As a
result, it remains unclear which are the linking mechanisms between bundles of practices and
organizational outcomes (Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012; Renwick et al., 2012; Vermeeren, 2010).
Finally, although many investigations mention the AMO model in their theoretical framework,
not all of them test the model in their further analysis and, even doing it; it seems that many of
them do not apply the model as it was first proposed.

Taking all the above into account, as well as the importance of the AMO model in the human
resources literature, we consider that it is necessary to conduct an investigation to shed light on
some fundamental issues concerning the AMO framework. Hence, this study aims to find out
those studies that have thoroughly tested the model, as well as the approach used by them (e.g.,
multiplicative, or summative). Furthermore, it also aims to clarify how different authors measure
the effectiveness of the model, that is to say, which HR practices and measures of performance
they use in their analysis. Finally, another objective of this research is to determine whether the
AMO framework is useful or not in explaining the linkage between HRM and performance in
different context.

We have divided the study as follows. The first section deals with the introduction. The second
section outlines the conceptual framework, explaining the important concepts, as well as
identifying the interrelationships among them. The third section details the methodology carried
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out, which as the title states is a systematic literature review. The aim of this review is to ensure
a structured and replicable work that will help us to both state the research questions and
identify the current state-of-the-art in the field of study. In the fourth section, the results of the
study are examined, with the aim of answering thoroughly to questions raised. Finally, the fifth
section is devoted to state the conclusions and possible future research.

2. Conceptual framework

The following conceptual framework (Figure 1) aims to understand how the concepts involved
in this study fit and work together. This framework takes into consideration several concepts
explained below.

Human resource management (HRM) is defined as the design of employment systems that
include a set of policies intended to maximize employee performance and commitment, to meet
the organization goals (Guest, 1997) cited in Alagaraja (2012). Several factors shape HRM (see
Figure 1), for instance, the external environment (e.g., economic conditions, competitors), the
organizational strategy (e.g., low cost or focus differentiation strategy) and the organizational
characteristics themselves (e.g., industry sector, organization size, management style). During
the last decades, HRM research has explored the linkage between human resources practices
and performance. As a result, several studies have documented a positive relationship between
the use of HPWS and business performance (e.g. (Huselid, 1995; Jiang et al., 2012) cited in Rabl,
Jayasinghe, Gerhart & Kiithimann (2014), (Arthur, 1994; MacDuffie, 1995) cited in Liu, Guthrie,
Flood & Maccurtain (2009), and (Appelbaum et al., 2000; Block & Pickl, 2014; Demortier et al.,
2014; Knies & Leisink, 2014).

The term high-performance work practices (also referred in the literature as high-commitment
management, high-involvement management or innovative work practices (Bayo-Moriones &
Galdon-Sanchez, 2010; Marin-Garcia & Conci, 2012)) apply to a broad set of human resource
practices that aim to make organizations more participative and flexible, with the objective of
being capable of competing in the current environment (Kalleberg, 2006). The HIW practices
include three dimensions: skill requirements, jobs designed to use those skills, and an incentive
structure to induce discretionary effort (Appelbaum et al., 2000). These practices are intended
to increase business performance by enhancing employee ability, motivation and opportunity
to contribute (Bayo-Moriones & Galdon-Sanchez, 2010; Rabl et al.,, 2014). Moreover,
implementing these practices leads to ensuring that all employees can contribute towards the
goals of the organization (Ashton & Sung, 2002), cited in Robineau, Ohana & Swaton (2015).

Additionally, high-performance work systems (HPWS) (also known as "high commitment
management" (Arthur, 1994) or "HR practice configurations" (Delery and Doty 1996), both cited
in Choi (2014) are a combination of HPW practices, which are hypothesized to create synergistic
effects (Bayo-Moriones & Galdon-Sanchez, 2010; Della Torre & Solari, 2013; Marin-Garcia &
Conci, 2012; Rabl et al., 2014). According to these synergies, performance obtained by using
bundles of practices will be greater than the sum of individual effects achieved by applying
separately each of them (An, 2009; Boxall et al., 2009; Demortier et al., 2014; Drummond &
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Stone, 2007; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012; Minbaeva, 2013). As a matter of fact, introducing self-
managed work teams without the support of management and proper training will reduce the
results expected from teamwork (McDuffie, 1995) cited in Kroon et al. (2013). In the same vein,
other authors point out neither ability nor motivation alone can lead to the highest performance
(Sarikwal et al., 2013).

Many authors support the synergistic effect hypothesis. However, there is no consensus in
determining which specific practices must form the HPWS bundle. In fact, practices taken into
consideration differ from one investigation to another (Kroon et al., 2013). In this regard, some
authors point out that transferability of HIWS becomes impossible, as those systems must be
more or less customized to meet the requirement of each particular context (Ehrnrooth &
Bjorkman, 2012). This view is known as the contingency theory, and states that the efficacy of
such systems depend on many factors, including external environment, internal consistency and
coherence (systems developed taking into the account the nature of the firm) and dynamism
(systems are capable of evolving as companies change) (Ehrnrooth & Bjorkman, 2012). In other
words, the contingency theory defends the “best fit” approach in contrast to the universalistic
view, which considers the “best practice” approach.

Also, there is not a clear consensus for explaining the precise mechanisms of how HR systems
work to reach the objectives (Guest, 2011) cited in Block & Pickl (2014) and (Messersmith, Patel,
Lepak, & Gould-Williams, 2011) quoted in Demortier et al. (2014). This mystery is popularly
known as the "black box” of HRM (Gerhart, 2005; Paauwe, 2004) cited in (Harney & Jordan,
2008; Innocenti et al., 2011). In this respect, Boselie et al. (2005) conducted a literature review
to analyse the linkages between HRM and performance between 1994 and 2003, and found that
many studies acknowledge the existence of the “black box”, but few of them tried to look inside
it (Boselie et al., 2005).

The AMO framework has been considered by many authors as a useful tool for understanding
the HRM-performance linkage or, in other works, opening the so-called black box (Boselie et al.,
2005; Demortier et al., 2014; Knies & Leisink, 2014). However, some authors point out that this
issue should be handled in a more comprehensive way (from a contingent perspective), by
integrating mediating variables. Examples of mediating variables are: employee’s individual
characteristics (e.g. attitudes and behaviour (Gardner et al., 2001; Kehoe and Wright, 2013)
quoted in Block & Pickl (2014)), line-managers features (e.g. leadership style or affective
commitment (Demortier et al., 2014)), or organizational level dimensions such as climate or
culture (Gelade & Ivery, 2003) cited in Demortier et al. (2014)).
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Figure 1: Conceptual Framework
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2.1. Why is important to do this review?

The aim of this study is to identify whether the AMO framework has been fully confirmed in the
way it was first proposed. We consider that it is an interesting issue because the AMO framework
is widely accepted in human resource management for explaining the linkage between high
involvement work practices and performance. Therefore, a thorough understanding of the
model could lead to a better understanding of the problems that organizations face when
implementing human resource practices.

As far as this objective is concerned, it is essential first to analyse the original model and its
orientation in the field of human resources management. That is to say; we must know what the
authors proposed to have it as a starting point for the investigation.

Furthermore, it is also important to identify those investigations that have been conducted with
the specific objective of validating the model. Likewise, it is also important to exclude those
studies citing the AMO model in their theoretical framework, but not apply it in their further
analysis. As we do not expect to find many investigations that directly test the model, we
decided to also include those articles that indirectly verify the model in their analysis.

Finally, the study must provide information regarding which ability, motivation, and
opportunity-enhancing practices have been considered through different studies, as well as how
organization performance has been measured. Identifying those factors is critical to provide an
extensive overview of the current state-of-the-art.
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3. Methodology

We started this study by setting up a searching protocol, with the aim of synthesizing the best
available research concerning AMO framework in human resource management field.
Moreover, this systematic review protocol uses transparent procedures for ensuring a
structured work that could be easily replicated in future research. Finally, this searching protocol
was also designed to minimize bias (Marin-Garcia et al., 2015).

For that reason, we first posed the above issue: "Why is important to do this review?" that led
us to identify several research questions. Next, we defined the inclusion and exclusion criteria,
as well as the keywords related to this research. The automatic search was conducted in three
databases (Scopus, Web of Science, and Google Scholar) and later, we defined a filtering
methodology for codifying and selecting those articles relevant to the study. Finally, we created
a template for extracting information in a structured manner and being able to answer our
research questions. The whole process is described below.

3.1. Inclusion and exclusion criteria of this review
3.1.1. Inclusion criteria
e Scientific papers in journals indexed in Scopus, Web of Science or Google Scholar.

e Articles or reviews published from the year 1993 to 2016, in the field of Social Sciences
and Humanities, especially those related to the human resources management.

e Articles written in English or Spanish.
e Research conducted with the specific objective of validating the AMO framework.

e Research that indirectly apply the AMO model in their analysis, linking abilities,
motivation, and opportunity enhancing practices to performance.

3.1.2. Exclusion criteria
e Articles or reviews published before 1993.

e Articles written in languages other than English or Spanish.
e Research not related to human resources management.

e Research that does not apply the AMO model in their analysis, even when they name it
in the theoretical framework.

e Research related to AMO framework for explaining consumption patterns, consumer
behaviour, consumer psychology, advertisement strategies or marketing approaches.

3.2. Searching Protocol

We structured the searching protocol in four different stages: ldentification, screening,
eligibility, and Inclusion. The following PRISMA diagram (Figure 2) shows all these phases
graphically:
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Figure 2: Prisma Flow diagram
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In the Identification stage, the results have been drawn from searches conducted in Scopus,
Web of Science and Google Scholar, as can be seen in the table below (Table 1). In both Scopus
and Web of Science, the results were obtained by using the terms: ability, opportunity, and
motivation, in combination with the terms HRM and human resources.

In Google Scholar we used the following strategies:

e 1st search: articles that explicit mention Bailey’s 1993 article “Discretionary effort and
the organization of work: employee participation and work reform since Hawthorne”,
which is supposed to be the origin of AMO framework in the context of human resources
(10 results).

e 2nd search: articles citing the article above (cited by 233), as well as containing the term
AMO (21 results).

e 3rd search: results obtained by using the terms: ability, motivation, and opportunity, as
well as the term Bailey (125 results).

e A4th search: results obtained by using the terms AMO framework, AMO model or AMO
theory in combination with the terms HRM and human resources. Also, we added the
term Bailey, with the aim of reducing the results obtained (261 results).
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Table 1: Automatic Search Strategy (Search conducted in February 2016)
Scopus

TITLE-ABS-KEY (amo AND (theory OR framework OR model)) AND DOCTYPE (ar OR re
) AND SUBJAREA ( mult OR arts OR busi OR deci OR econ OR psyc OR soci
) AND PUBYEAR > 1999

( TITLE-ABS-KEY ( ( ability W/3 motivation W/3 opportunity ) ) OR TITLE-ABS-
KEY ( (amo AND ( human OR hr)))) AND DOCTYPE (ar OR re) AND SUBJAREA ( mult OR ar
ts OR busi OR deci OR econ OR psyc OR soci) AND PUBYEAR > 1988

Web of Science

TOPIC: ((( ability near/3 motivation near/3 opportunity ) OR (amo AND ( human OR hrm ) )))
Refined by: WEB OF SCIENCE CATEGORIES: ( BUSINESS OR MANAGEMENT OR PSYCHOLOGY
SOCIAL OR INDUSTRIAL RELATIONS LABOR OR OPERATIONS RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE
OR ENGINEERING MANUFACTURING OR ECONOMICS OR BUSINESS FINANCE OR ENGINEERING
INDUSTRIAL )

Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Timespan=All years

Google Scholar
("amo framework" OR "amo model" OR "amo theory") ("HRM" OR "human") (bailey)

https://scholar.google.es/scholar?q=%28%22amo+framework%22+0OR+%22amo+model%22+0OR+
%22amo+theory%22%29+%28%22HRM%22+0OR+%22human%22%29+%28bailey%29&hl=en&as
sdt=1%2C5&as ylo=1985&as yhi=2016

Ability-Motivation-Opportunity bailey

https://scholar.google.es/scholar?g=Ability-Motivation-
Opportunity+bailey&hl=es&as sdt=08&as vis=1&oi=scholart&sa=X&ved=0ahUKEwij5yPLfk DKAh
WCsxQKHT2UDBEQgQMIH]AA

Bailey, T. (1993), “Discretionary effort and the organization of work: employee participation and
work reform since Hawthorne”, unpublished manuscript, Teachers College, Columbia University,
New York, NY

https://scholar.google.es/scholar?g=Bailey%2C+T.+%281993%29%2C+%E2%80%9CDiscretionary+

effort+and+the+organization+of+work%3A+employee+participation+and+work+reform+since+Ha
wthorne%E2%80%9D%2C+unpublished+manuscript%2C+Teachers+College%2C+Columbia+Unive
rsity%2C+New+York%2C+NY&btnG=&hl=es&as sdt=0%2C5&as vis=1

"Discretionary effort and the organization of work: employee participation and work reform since
Hawthorne". Cited by 233. Search "AMO" within citing articles.
https://scholar.google.es/scholar?q=AMO&btnG=&hl=en&as sdt=2005&sciodt=1%2C5&cites=48
40032375480612111&scipsc=1

Results
31

102

Results
82

Results
261
(Stop 180)

125
(Stop 80)

10

21

During the screening stage, with the aim of avoiding excluding references that could meet the

criteria, we decided to filter them manually by using the following methodology:

e Sort the articles by relevance.

e Review both titles and abstracts, excluding those articles that are clearly not related to

the objectives explained above.

e Review both titles and abstracts, selecting those articles that could meet the inclusion

criteria defined above. Store these results in a reference manager software (Mendeley)

for further review.

e Download the full text of the documents selected in this first stage.

e Taking into consideration the filtering limitations of Google Scholar and the large

number of results obtained in both the third and the fourth search strategies, we

decided to stop the search in the page where no reference met our inclusion criteria.
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https://scholar.google.es/scholar?q=%28%22amo+framework%22+OR+%22amo+model%22+OR+%22amo+theory%22%29+%28%22HRM%22+OR+%22human%22%29+%28bailey%29&hl=en&as_sdt=1%2C5&as_ylo=1985&as_yhi=2016
https://scholar.google.es/scholar?q=%28%22amo+framework%22+OR+%22amo+model%22+OR+%22amo+theory%22%29+%28%22HRM%22+OR+%22human%22%29+%28bailey%29&hl=en&as_sdt=1%2C5&as_ylo=1985&as_yhi=2016
https://scholar.google.es/scholar?q=%28%22amo+framework%22+OR+%22amo+model%22+OR+%22amo+theory%22%29+%28%22HRM%22+OR+%22human%22%29+%28bailey%29&hl=en&as_sdt=1%2C5&as_ylo=1985&as_yhi=2016
https://scholar.google.es/scholar?q=Ability-Motivation-Opportunity+bailey&hl=es&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart&sa=X&ved=0ahUKEwj5yPLfk_DKAhWCsxQKHT2UDBEQgQMIHjAA
https://scholar.google.es/scholar?q=Ability-Motivation-Opportunity+bailey&hl=es&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart&sa=X&ved=0ahUKEwj5yPLfk_DKAhWCsxQKHT2UDBEQgQMIHjAA
https://scholar.google.es/scholar?q=Ability-Motivation-Opportunity+bailey&hl=es&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart&sa=X&ved=0ahUKEwj5yPLfk_DKAhWCsxQKHT2UDBEQgQMIHjAA
https://scholar.google.es/scholar?q=Bailey%2C+T.+%281993%29%2C+%E2%80%9CDiscretionary+effort+and+the+organization+of+work%3A+employee+participation+and+work+reform+since+Hawthorne%E2%80%9D%2C+unpublished+manuscript%2C+Teachers+College%2C+Columbia+University%2C+New+York%2C+NY&btnG=&hl=es&as_sdt=0%2C5&as_vis=1
https://scholar.google.es/scholar?q=Bailey%2C+T.+%281993%29%2C+%E2%80%9CDiscretionary+effort+and+the+organization+of+work%3A+employee+participation+and+work+reform+since+Hawthorne%E2%80%9D%2C+unpublished+manuscript%2C+Teachers+College%2C+Columbia+University%2C+New+York%2C+NY&btnG=&hl=es&as_sdt=0%2C5&as_vis=1
https://scholar.google.es/scholar?q=Bailey%2C+T.+%281993%29%2C+%E2%80%9CDiscretionary+effort+and+the+organization+of+work%3A+employee+participation+and+work+reform+since+Hawthorne%E2%80%9D%2C+unpublished+manuscript%2C+Teachers+College%2C+Columbia+University%2C+New+York%2C+NY&btnG=&hl=es&as_sdt=0%2C5&as_vis=1
https://scholar.google.es/scholar?q=Bailey%2C+T.+%281993%29%2C+%E2%80%9CDiscretionary+effort+and+the+organization+of+work%3A+employee+participation+and+work+reform+since+Hawthorne%E2%80%9D%2C+unpublished+manuscript%2C+Teachers+College%2C+Columbia+University%2C+New+York%2C+NY&btnG=&hl=es&as_sdt=0%2C5&as_vis=1
https://scholar.google.es/scholar?q=AMO&btnG=&hl=en&as_sdt=2005&sciodt=1%2C5&cites=4840032375480612111&scipsc=1
https://scholar.google.es/scholar?q=AMO&btnG=&hl=en&as_sdt=2005&sciodt=1%2C5&cites=4840032375480612111&scipsc=1

The articles selected in this stage were stored in three different folders of Mendeley for each of
the databases used. For that reason, the last action within the filtering stage was checking for
duplicates and excluding them.

In the eligibility stage, we proceeded to the filtering process of the selected documents, using
the following method:

e Sorting the references by title in alphabetic order, with the aim of minimizing potential
bias caused by factors such as relevance or year of publication.

e We classify references starting from the first one (according to the title and abstract)
with the following codification (Table 2):

Table 2: Codification for eligibility stage

Code Definition When to use Action

A. Approved The title and the abstract When the article meets the Include the article in the
are clearly related to the inclusion criteria and does list of references.
objectives of the study. not affect the exclusion

criteria.

R. Rejected The title and the abstract When the article meets the Exclude this reference
show no relation to the exclusion criteria.
objectives of the study.

Q. Questionable The article and the abstract = When the abstract does not Analyse the full text to
are not clearly related to show clear evidence of determine whether this
the objectives of the study. = meeting the inclusion criteria = reference must be

but seem to be related to included in the study.
them.

l. Interesting The article and the abstract = When the abstract shows no | Exclude this reference but
are not explicitly related to = evidence of meeting the archive it in another
the objectives, but the inclusion criteria, but the folder.
topic is interesting for issue is related to the study,
further research. and could be interesting for

further studies.

Also, we use the snowball procedure to incorporate new references once we finish the
methodology commented above.

All the references codified with “Approved” and “Questionable” code were stored in a new
folder of Mendeley reference manager. As a result, 48 studies were selected for the inclusion
stage.

In the inclusion stage, with the aim of extracting the information of the articles selected in a
structured manner, and being able to answer the research questions, we decided to create a
table made up of the following items:

e Article: specifying the author, year, and title of the article (i.e., Boselie, P. (2010). High-
performance work practices in the health care sector: a Dutch case study.)

e Obijectives: a short description about the aim of the study (i.e. “To present an empirical
study of the effect of high-performance work practices on commitment and citizenship
behaviour in the health care sector” (Boselie, 2010)).

e AMO test? Used for indicating whether the study checks either directly or indirectly the
AMO framework. That is to say; we answer YES when the study measures the AMO-
performance link based on a sample and using statistical methods.
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AMO model: the articles were codified as follows:

o sumP=f(A+ M + 0): summative model, that is to say, the ability, motivation
or opportunity-enhancing practices contribute independently to performance,
even when the other practices are not implemented.

o mult P =f (A x M x 0): multiplicative (or interactive) model, which means that
ability, motivation, and opportunity practices must be present to ensure
performance.

o indet P =f (A, M, O): We used this code when the study did not explicitly apply
either summative or multiplicative model in their statistical analysis.

o N/A: We used this code for studies that did not use any statistical analysis.

Study: indicating the type of the study (i.e., cross sectional, multilevel analysis,
longitudinal, literature review, theoretical model, theory building, interview, survey,
guestionnaire)

Year: indicating when the study was conducted or (if this information is not available)
the year of publication.

Country: indicating the country/s where the study was conducted.

Sample: specifying the type of sampling and sample size used in the study, either at the
firm level (i.e., manufacturing or accounting firms) or the individual level (i.e., HR
managers, line managers, front-line employees).

Hypothesis (related to AMO framework): used for identifying (if any) those hypotheses
related to the relationship between ability, motivation and/or opportunity practices and
organization performance (i.e. “H2a. High scores on perceived HPWPs that enhance
abilities (e.g. skills training, general training, coaching) are positively related to high
levels of organizational citizenship behaviour (OCB)” (Boselie, 2010)).

Measures of Organization Performance: used for detecting the outcomes used in every
study (i.e., productivity, financial performance, turnover intention, employee
commitment, efficiency).

Ability-enhancing practices: human resources practices utilized in the study for boosting
employee abilities (A) (i.e., recruitment and selection, training, skill development).

Motivation-enhancing practices: human resources practices utilized in the study for
increasing employee motivation (M) (i.e., incentives, recognition, pay for performance,
group bonuses, job security).

Opportunity-enhancing practices: human resources practices used in the study for
boosting employee opportunities (O) (i.e., quality circles, self-directed work teams,
employee involvement activities).

Control variables: used for identifying the variables used to adjust the relative
relationship between the dependent and independent variables, either at the
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organizational level (i.e., firm age, firm size) or the individual level (i.e., gender, age,
educational level, tenure, position level).

e Results: we used this item for indicating whether the hypotheses proposed were
supported. Also, we used this item for quoting the main conclusion of those studies
when no hypothesis related to AMO model was found.

All the 48 studies selected for the inclusion stage were classified according to the items
commented above. Therefore, it was necessary to read and analyse the full text of every one of
them. The aim was filling out the table in a comprehensive manner, extracting further
conclusions without the need to re-analyse those studies again.

4. Results

After a careful evaluation of the articles, we consider the review protocol to be valid, since
almost every study selected is directly or indirectly related to the AMO framework. Furthermore,
as the results were drawn from three different databases, we assume that the sample obtained
should adequately cover the current investigations related to the topic. In fact, although Scopus
and Web of Science databases only include both the title and the abstract in their automatic
search, Google Scholar seeks the chosen terms in the whole article, which should avoid as much
as possible the dismissal of relevant studies. Nonetheless, we expect to find out almost every
article related to the topic through the snowball strategy performed during the inclusion stage.

All the reviewed articles mention the AMO model in their theoretical framework. Moreover, 33
of them provide a statistical analysis that measures the relationship between ability, motivation,
and opportunity-enhancing practices and performance. The other 15 did not conduct any
statistical analysis, since they carried out either a literature review (Alagaraja, 2012; Boselie et
al., 2005; Drummond & Stone, 2007; Jiang, Lepak, Hu, et al.,, 2012; Munteanu, 2014), a
theoretical model development (Block & Pickl, 2014; Hughes, 2007; Minbaeva, 2013), or a case
study (Claudia, 2015; Harney & Jordan, 2008). However, in almost every of them, it was possible
to extract measures of operational performance, as well as examples of ability, motivation, and
opportunity-enhancing practices.

As we predicted, not many studies of the sample have the objective of directly validating the
AMO framework. In fact, only three of them include that issue as their primary goal (Demortier
et al., 2014; Kim et al., 2015; Obeidat et al., 2010). As a result, it seems to be a lack of research
for explicitly validating the model. Nevertheless, most of the articles indirectly test the model
through statistical analysis, which appears to be the common way for analysing the AMO
framework.

Keeping this in mind, we consider that the chosen studies should shed light on our initial

research questions, and hence we will now move on to analyse them in detail.

4.1. What is the AMO framework? When was it first proposed?

Although we have described the origins of the AMO framework in the introduction section, it is
important to emphasize some aspects of the original model for a better understanding of the
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model and its implications for human resource management. As stated before, the AMO
framework was developed by Appelbaum et al. (2000), based on a model previously proposed
by Bailey (1993). The aim of the model was to examine the premise that HPWS can help the
organization to improve plant performance. To that end, the authors studied the effects of
HPWS on plants and employees of three manufacturing industries: steel, apparel and electronic
medical instruments (Appelbaum et al., 2000). With the aim of providing a comprehensive
picture, they designed multilevel research, collecting data from workers, managers, and plant
performance.

The AMO model of performance (Figure 3) suggested that effective HPWS require three
essential components to effectively use employees' discretionary effort: the opportunity to
participate, appropriate incentives, and policies for developing employees' abilities and skills.
Discretionary behaviour refers to the employee's voluntary choice about how to perform their
tasks (Boxall & Purcell, 2003). Positive discretionary behaviours are associated to "going the
extra mile". That is to say, working beyond the basic requirements, for instance taking additional
tasks (Purcell et al., 2003) cited in Hutchinson (2013). According to AMO model, discretionary
effort will positively affect organizational performance.

Figure 3: The AMO model of performance

HPWS

Opportunity to participate (O) Positive Organizational
Incentives / Motivation (M) Discretionary o
Skills / Ability (A) Effort erformance

Source: adapted from Appelbaum et al. (2000)

It is important to detail the high-performance work system variables originally proposed by the
authors in their empirical analysis. In this regard, they develop the following scales and
procedures (Table 3):

Table 3: HPWS scales adapted from Appelbaum et al. (2000)

Scale Variables Measures
Autonomy in decision making 1-4 scale: 1 (false) - 4 (true)
Opportunity to Self-directed team membership Yes / No
participate (O) Offline team membership 0=No/1=Yes
Communication 1-5 scale: 1 (never) - 5 (daily)
Formal training Yes / No
Informal training 1-4 scale: 1 (not at all) - 4 (to a great
Skills (A) extend)
Seniority s
Education Low education (1-8) / High school (9-11
Employment security 1-4 scale: 1 (false) - 4 (true)
] Company is competitive 1-4 scale: 1 (false) - 4 (true)
Incentives (M) Company shares information 1-4 scale: 1 (false) - 4 (true)
Promotion opportunities 0=No/1=Yes
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Company helps with work-family conflicts 1-4 scale: 1 (not at all) - 4 (to a great

extend)
Pay Weekly earnings
Pay is fair 1-4 scale: 1 (dissatisfied) - 4 (satisfied)
Pay for performance 0=No/1=VYes

Finally, it is also interesting to point out the measures of performance used by the authors in
their empirical analyses. On the one hand, they examined the effects of HPWS on organizational
performance, by using specific performance measures in each industry. As a matter of fact, they
conducted a longitudinal study within the steel industry, comparing the monthly delay rates by
department. The goal was measuring the effect of HPWS on uptime. In the apparel industry,
however, the measures of performance were related to product quality, throughput time,
capital utilization and space utilization. Finally, in the medical electronic instruments industry,
the measures of performance were the following: value added, operating profit, work-in-
process inventory, overall productivity, and overall quality. Overall, they demonstrated that
HPWS had a positive effect on organization performance in each industry.

On the other hand, the authors also considered the effects of HPWS on workers outcomes.
Specifically, they studied five worker outcomes: the extent to which employees trust their
managers, the intrinsically job perception, organizational commitment, job satisfaction, and
work-related stress. Finally, they also investigated the effect of HPWS on earnings of employees,
as well as on productivity growth.

4.2. Which other HIWP models complement or substitute the AMO framework?

Along our review protocol, we have identified several theoretical frameworks that either
complete the AMO model or propose a different point of view in explaining the linkage between
human resources management and performance. Identifying those theoretical frameworks
provides valuable information about the assumptions (as well as the selection of specific HR
practices and performance outcomes) used by different authors (Boselie et al., 2005). In fact,
some authors consider that the AMO framework can be reinforced through other mechanisms
for thoroughly explain the HRM-performance linkage (Demortier et al., 2014). Although we
identified many theories, it is important to underline three of them, which frequently appear in
many of the studies: the contingent framework, the resource-based view model, and the social
exchange theory.

The contingent framework suggests that contextual factors are essential for understanding this
relationship (Schuler & Jackson, 1987) quoted in Alagaraja (2012). Thus, HRM must be able to
respond effectively to the organization's environment features (Boselie et al., 2005) and (Delery
and Doty, 1996; Hoque, 1999) cited in Ruzic (2015). One example of a contextual factor is the
firm's business strategy (i.e. cost leadership or focus differentiation) (Boselie et al., 2005).
Contextual factors also involve culture, climate, politics, and social interactions. Organization
culture includes core values, beliefs and attitudes of organization's members whereas climate
refers to employee's interpretations of the work environment (Raidén et al., 2006).
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The resource-based view (RBV) model (Barney, 1995) cited in Alagaraja (2012) and (Barney,
1991; Wright et al., 2001a) mentioned in (Boselie et al., 2005; Katou & Budhwar, 2010) points
out that is needed to consider human and social capital held by the organizations. According to
this framework, a firm’s competitive advantage lies in the valuable, rare, difficult to imitate and
non-substitutable resources that it possesses (Boselie et al., 2005; Fu et al., 2013; Ruzic, 2015).
Therefore, the RBV perspective suggests that HRM policies directly affect the employee
motivation, behaviour, and abilities, which in turn enhance organizational performance (Boxall
and Steeneveld, 1999) cited in Katou & Budhwar (2010). In fact, some authors consider that
AMO framework is an extension of RBV model (Ruzic, 2015) because it adds the opportunity
dimension to the ability and motivation ones.

Social exchange theory (Blau, 1964) cited in (Boselie, 2010; Demortier et al., 2014; Kroon et al.,
2013), emphases on the relationship between the organization and its employees as an
exchange of mutual investment. This theory points out that subjective perceptions of the costs
and benefits of maintaining this relationship could affect employee performance (J.-H. Choi,
2014). Einsenberger et al. (1986), cited in (J.-H. Choi, 2014; Knies & Leisink, 2014) extended this
theory by explaining that those perceptions could be affected by workplace practices and
policies, which may enhance the employee feeling to compensate the organization with
appropriate behaviours. The concept used for explaining those subjective perceptions (which in
turn explains employee commitment to an organization), is the perceived organizational support
(POS) (Knies & Leisink, 2014).High-performance work practices are expected to send positive
messages to employees, increasing their willingness to perform better in their job (Godard,
2001) cited in Boselie (2010). These positive messages are also known as signalling effect (Bowen
and Ostroff, 2004) quoted in Ehrnrooth & Bjérkman (2012), which suggest that HRM systems
send messages to employees who, in turn, align their efforts toward the organization goals. As
a matter of fact, the perceived availability of flexibility practices will enhance employee
motivation and performance. The reason is that they will observe positive signals from an
organization that cares about their work-life balance (Bal & De Lange, 2015).

Besides the theories mentioned above, it is appropriate to note, if even briefly, the following
theoretical frameworks identified in our study:

e Generation theory (Twenge et al., 2010) cited in Bal & De Lange (2015), predicts that
younger employees value the flexibility at work more than older workers. However,
older workers may use flexibility to counteract the consequences of age-related losses
in capabilities, predicted by the lifespan theory of selection, optimization, and
compensation (Baltes, 1997) cited in Bal & De Lange (2015). Thus, opportunity-
enhancing practices related to flexibility may be appropriate for younger and older
workers for different reasons.

e Organizational ethical climates (Victor and Cullen, 1988) cited in Guerci, Radaelli, Siletti,
Cirella & Rami Shani (2015) deals with the shared perceptions of what are correct
behaviours, feelings, and attitudes within an organization. According to this theory, the
organization climate can be egoistic (employees self-interest guide their behaviour),
benevolent (well-being of others guide employee's behaviour) or principled (employee
behaviour is guided by either informal or formal norms and rules) (Guerci et al., 2015).
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Consequently, organization climate may affect the HRM activities to a great extent, by
influencing employee commitment and satisfaction.

e The people-performance framework (Purcell et al., 2003) cited in Harney & Jordan
(2008) is a comprehensive model that aims to "unlocking the black box" of HRM-
performance linkages. This model consists of four key pillars. Pillar 1 is related to HRM
practices, and the authors suggest that the HR policy chosen by an organization must be
adapted to its organizational context (in line with contingency theory). Pillar 2 takes
place inside the "black box” and includes the role of both line managers and employees
on applying and perceiving respectively the HRM policies and practices. The authors
integrate the AMO framework by suggesting that firm performance is a function of line
managers ability, motivation, and opportunity to implement those practices. Pillar 3
deals with managerial style as an important factor to consider, because employee's
perceptions may vary significantly depending on the line manager approach. In fact,
people are likely to commit more to individuals rather to the overall organization
(Becker, 1992) cited in Harney & Jordan (2008). Finally, Pillar 4 considers intermediary
measures of people-performance, such as commitment, motivation, and job
satisfaction. These measures are necessary for understanding the HRM-performance
linkage.

e Resource-poverty perspective (Welsh and White 1981) cited in Kroon et al. (2013),
predicts that availability of financial resources and time is related to the organization
size. That is to say; small companies have fewer resources to implement HRM practices
than larger firms.

o Different behavioural theories, drawn from disciplines such as Psychology or
organizational behaviour. Examples of these approaches are expectancy theory (Vroom,
1964), the theory of planned behaviour or theory of values and attitudes (Triandis,
1980), all of them quoted in Hughes (2007).

4.3. What investigations have been conducted to validate the model?

As we said before, few studies drawn from our systematic review directly test the AMO
framework. Considering the searching strategy conducted and the results obtained, it would be
surprising the existence of many more investigations testing that issue. Moreover, a quick
revision (both title and abstract) of the studies extracted through the snowball procedure seem
to support this view. Therefore, it appears to be a lack of research aiming to validate the model
directly. However, most of the articles reviewed indirectly test the model by using statistical
analysis in which they estimate the average correlation among HR practices in bundles by using
a Cronbach's alpha. Those studies provide examples of HR practices as well as different
measures of performance. Also, the studies that do not provide a statistical analysis, they
nonetheless give an idea of how authors understood the HR practices-performance linkage.

Concerning the country in which the investigation is performed, we expected to find out studies
conducted mainly in north American and European countries, particularly in Anglo-Saxon
countries such as the United States and the United Kingdom. Surprisingly, our systematic review
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contains studies from more than 20 countries on almost every continent. We consider that this
information is remarkable because it might reduce bias caused by the country-of-origin factor
(e.g., labour regulations). Many of the studies were conducted in European countries (27),
distributed as follows: UK (7), The Netherlands (6), Denmark (3), Ireland (2), Romania (1),
Luxemburg (1), Sweden (1), Belgium (1), Italy (1), Greece (1), Croatia (1), and Germany (1).
However, other studies were conducted within the Asian context (12) (China-3, Korea-4, India-
1, Taiwan-1, Hong Kong-1, Jordania-1, and Turkey-1). We also found studies performed in the
United States (5), New Zealand (1), Uruguay (1) and Australia (1). Finally, some studies collect
data from several countries, for instance (Japan, Brazil, China, Mexico, USA, Spain, India, UK,
South Africa, Netherlands, Botswana) (Bal & De Lange, 2015), and (Italy, Germany, UK, Poland,
Spain, France) (Guerci et al., 2015).

Regarding the data-gathering tools, our review protocol shows that information is usually
collected through surveys or questionnaires. Questionnaires include a planned set of question
to be submitted to many persons. Questionnaires and surveys are commonly used in studies
with many respondents because they present several advantages. First, they involve lower cost
than interviews, because there is no need to train and send interviewers to the workplace. Also,
the uniformity of questions provides data that is easy to gather, process and extract conclusions
from it. However, these data-gathering tools also present some disadvantages. First, it is hard
to assess respondent's motivation, which can affect the validity of the response. Moreover, it is
difficult to control the returning rate, which may represent biased samples. The most common
type of questionnaire along our review protocol is to prepare a set of questions related to the
three dimensions of the AMO model, aiming to find out the employee or manager perceptions
or assumptions concerning those practices. The HR practices are usually measured by using
different scales, which assess whether these practices are present or not. As a matter of fact,
the item "the organization evaluates my job performance based on objective and measurable
results" can be measured with a 1-7 scale ("1 = absolutely disagree"; "7 = totally agree") (Ming
et al., 2014).

However, we have also found some investigations using interviews (e.g. (Bello-Pintado, 2015;
Claudia, 2015; Sterling & Boxall, 2013)). That is to say; a face-to-face methodology for obtaining
reliable measures in the form of verbal responses. The advantages of interviews are the
following: first, they enable the interviewer to clarify questions if needed. Also, allows the
informants to clarify in greater detail the answers. Finally, it allows the interviewers to observe
verbal and non-verbal behaviours. Along our review protocol, interviews are commonly used in
studies with few respondents, especially for collecting information from managers. As a matter
of fact, Bello-Pintado (2015), conducted a set of interviews with plant managers of Uruguayan
manufacturing firms. Also, other authors used this methodology to collect data from HR
managers (Ruzic, 2015), or even front-line workers (Sterling & Boxall, 2013).

According to our searching protocol, most empirical works are based on cross-sectional data.
Those studies involve the use of regression analyses at a given point in time, with the aim of
determining the causal effects of HR practices (independent variable) and performance
(dependent variable). Concerning the sample survey, it is typically collected at different
organizational levels to obtain a variety of perspective (multilevel analysis). The aim is
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minimizing bias caused by factors such as only consider the manager's voice. Also, many of the
studies gather data across different industry sectors, enabling generalization of findings
(Alagaraja, 2012). As a matter of fact, Kroon et al. (2013) investigated among Dutch local small
firms collecting data from both the service sector and the construction industry. In the same
vein, Obeidat et al. (2010) gathered data from Jordanian manufacturing and financial sectors.
Also, Innocenti et al. (2011) took into consideration a diverse sample, including Italian
companies from distribution, marketing, consultancy, and production. Moreover, Choi (2014)
included in their investigation a survey sample of 454 South Korean firms, representing
manufacturing, non-financial services, and financial services industries.

The use of cross-sectional studies is useful for determining correlations among independent and
dependent variables. However, some authors have criticized that such studies are not able to
establish causal relationships (Shih et al., 2007), and (Gerhart, 2007; Wall and Wood; 2005) cited
in Knies & Leisink (2014). In fact, it might be important to measure the effect of high-
performance work systems after a certain time span since its implementation. Nevertheless,
other authors point out that this fact must not prevent companies from investing in HPWS
(Huselid, 1994) quoted in Shih et al. (2007). Longitudinal studies involve a survey of the same
population over a period and are mainly conducted to detect changes in attitudes, feelings, or
results. That is to say; those studies might be able to determine causality. However, the use of
longitudinal studies is a costly and complicated task because it means to measure more times
on equal terms. For this reason, some authors point out that fewer longitudinal studies
investigated the relationship between HRM and performance (Alagaraja, 2012). In fact, we only
found six articles within our review protocol conducting entirely or partially a longitudinal
research (Bal & De Lange, 2015; Block & Pickl, 2014; M. Choi & Yoon, 2015; Demortier et al.,
2014; Knies & Leisink, 2014; Shih et al., 2007).

Another concern detected in our results is the large variety of methodologies through
investigations. Different data produce different results (Wright, Gardner, Moynihan, & Allen,
2005) cited in Alagaraja (2012), and the large variety of HR practices and measures of
performance (e.g., productivity, employee commitment) used through investigations make it
difficult to state firm conclusions. Moreover, scholars have used a wide variety of control
variables, ranging from industry-level controls (e.g., technology, market conditions), to
organization-level controls (e.g., size, firm, economic activity), and to individual level control
(e.g., age, gender, the level of education). This lack of consensus is evident throughout the
articles reviewed and, therefore, it is hard to identify how HR practices should be measured
(e.g., index, scales) (Harney & Jordan, 2008)

4.4. What HIW practices have been used to analyse the AMO framework?

As we pointed out in the introduction, the variety of practices across investigations makes it
difficult to state conclusions about which bundle of practices (if any) better fit for exploring the
HRM practices-performance linkage. In this regard, it is essential to underline the existence of
two opposite points of view. On the one hand, the universalist perspective states that effective
contribution of an HRM system to one organization can be spread to other organizations,

65



without taking into account the particular context (Pfeffer, 1995; Huselid, 1995) cited in (Ruzic,
2015; Schimansky, 2014). Thus, this approach considers that some HRM activities are always
better than others (Ruzic, 2015). In fact, some authors point out the existence of a "core high-
performance work systems", which aim to provide employees with the proper abilities to
perform, the means to do their jobs, and the motivation needed (Shih et al., 2007). Practices
related to those systems are selection and training programs, information sharing and worker
involvement, and incentive arrangements that provide motivation (Marin-Garcia & Conci, 2013;
Shih et al., 2007). On the other hand, the contingency approach emphasizes that optimal HRM
systems must be adapted to particular circumstances and be consistent within the organization
(Ehrnrooth & Bjorkman, 2012) and (Delery and Doty, 1996; Hoque, 1999) quoted in Ruzic (2015).
As a matter of fact, some authors point out that industries require different skills and knowledge
(Schimansky, 2014). Moreover, some scholars state that choosing the right combination of
practices is crucial to better performance, and similar bundles may be negatively related to
positive outcomes depending on the context (Godard, 2001) cited in Shih et al. (2007).

In any case, there are several HRM practices that commonly appear in many investigations. The
four most frequently considered in many "bundles" are recruitment and selection, training and
development, reward schemes, and performance management (Boselie et al., 2005). Some
authors suggest the appropriateness of conceptualizing HRM systems into the AMO dimensions.
That is to say, grouping them as ability, motivation or opportunity-enhancing practices (Claudia,
2015; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012). In this sense, Appelbaum et al. (2000) offered several
examples of HR practices for ability (e.g. formal and informal training), motivation (e.g. job
security, promotion opportunities), and opportunity to participate (e.g. autonomy,
communication) (Claudia, 2015).

In light of this, we thought it opportune to analyse the HRM practices collected across our review
protocol according to the three AMO dimensions, as we explain below.

Ability can be defined as an acquired or natural capacity that enables an individual to perform a
particular task successfully (Rothschild, 1999) cited in Kim et al. (2015). Moreover, ability refers
to human attributes (skills, experience, attitudes, prior related knowledge) that are relevant for
the accomplishment of those tasks (Boon et al., 2014; Minbaeva, 2013). In HRM context, ability
refers to the set of practices designed for ensuring that the employees have the resources
needed for performing their tasks (Sarikwal et al., 2013). Hence, those practices focus on
increasing the knowledge, skills, and abilities (KSA) at both individual and collective levels
(Subramony, 2009) cited in Demortier et al. (2014).

According to our searching protocol, many authors agree that examples of ability-enhancing
practices are primarily related to training and career, and recruitment and selection. Training
and development practices improve the chances of developing new abilities (Bos-Nehles et al.,
2013; Schimansky, 2014), as well as to understand problems and discover new opportunities,
whereas recruitment and selection deals with attracting and choosing individuals who conform
to the profile and the organization (Schimansky, 2014).
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Table 4: Ability-enhancing practices retrieved from the Review protocol
. AMO. HR practices Research Articles
Dimension
(An, 2009; C. Armstrong et al., 2010; Bainbridge, 2015; Bello-Pintado, 2015;
Block & Pickl, 2014; Boon et al., 2014; Boselie, 2010; Boselie et al., 2005; J.-H.
Choi, 2014; M. Choi & Yoon, 2015; Claudia, 2015; Demortier et al., 2014;
Drummond & Stone, 2007; Ehrnrooth & Bjérkman, 2012; Fu et al., 2013;
Ganli et al., 2014; Gould-Williams & Gatenby, 2010; Guerci et al., 2015;
Harney & Jordan, 2008; Innocenti et al., 2011; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012;
Development Katou & Budhwar, 2010; Knies & Leisink, 2014; Kroon et al., 2013; Ming et
al., 2014; Munteanu, 2014; Obeidat et al., 2010; Raidén et al., 2006; Ramsay
et al., 2000; Renwick et al., 2012; Ruzic, 2015; Sarikwal et al., 2013;
Schimansky, 2014; Shih et al., 2007; S. J. Shin et al., 2016; Sterling & Boxall,
2013; Tuuli & Rowlinson, 2009; Vermeeren et al., 2014; Wood et al., 2015)

(C. Armstrong et al., 2010; Bello-Pintado, 2015; Boselie et al., 2005;
Ehrnrooth & Bjorkman, 2012; Fu et al., 2013; Ganli et al., 2014; Guerci et al.,
Recruitment and 2015; Harney & Jordan, 2008; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012; Katou &
Selection Budhwar, 2010; Ming et al., 2014; Obeidat et al., 2010; Raidén et al., 2006;
Ramsay et al., 2000; Renwick et al., 2012; Ruzic, 2015; Sarikwal et al., 2013;
Schimansky, 2014; Shih et al., 2007; Vermeeren et al., 2014)

(An, 2009; Boselie et al., 2005; J.-H. Choi, 2014; Claudia, 2015; Drummond &
Performance Stone, 2007; Ehrnrooth & Bjorkman, 2012; Fu et al., 2013; Innocenti et al.,
Evaluation 2011; Katou & Budhwar, 2010; Knies & Leisink, 2014; Sarikwal et al., 2013;
Wood et al., 2015)

Training and

Ability (A)

Motivation can be defined as “the degree to which an individual wants and chooses to engage
in certain specified behaviours” (Mitchell, 1982; Katz & Allen, 1982) quoted in Kim et al. (2015).
Motivation can be either extrinsic or intrinsic (Marin-Garcia & De Miguel, 2001; Minbaeva, 2013;
Sarikwal et al., 2013). External factors are related to incentives such as economic rewards and
usually leads to focus on short-term gains, whereas intrinsic factors emanate from individual's
interests and values, for instance when a person find a job satisfying and pleasant (Minbaeva,
2013; Schimansky, 2014). Intrinsic motivation is usually linked with employee's long-term
commitment (Schimansky, 2014). However, some authors point out that, sometimes, a lack of
extrinsic factors can affect the intrinsic motivation (Bos-Nehles et al., 2013). Also, motivation
can also be affected by employee’s ability because employees with lack of skill may become
demotivated if they consider that the task is too difficult (Siemsen et al., 2008) cited in Bos-
Nehles et al. (2013). In HRM context, motivation-enhancing practices foster employee's efforts
for accomplishing the objectives and deliver high levels of performance (Kinnie et al., 2006;
Subramony, 2009) quoted in Demortier et al. (2014). Therefore, motivation bundle comprises
practices such as performance appraisal usually linked to financial or non-financial incentives
(Demortier et al., 2014).

According to our review protocol, the most common motivation-enhancing practices are related
to performance appraisal and extrinsic incentives. As a matter of fact, pay for performance is
used in many investigations, both at the individual or at the group level. However, we also found
in many studies non-economic forms of motivation, such as recognition, job security, internal
promotion (or career development), social activities, and work-life balance opportunities. In
contrast, we did not find many examples practices focusing on intrinsic motivation. Some of the
few examples we found are motivation to learn, personal or team satisfaction, willingness to
perform, corporate sense, and collaborative climate.
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Table 5: Motivation-enhancing practices retrieved from the Review protocol
AMO

. R HR practices Research Articles
Dimension
(C. Armstrong et al., 2010; Bello-Pintado, 2015; Boon et al., 2014; Gould-
Performance Appraisal = Williams & Gatenby, 2010; Jiang, Lepak, Hu, et al.,, 2012; Ming et al,,
2014; Obeidat et al., 2010; Ramsay et al., 2000; Vermeeren, 2010)
Extrinsi (An, 2009; Bainbridge, 2015; Block & Pickl, 2014; Boon et al., 2014;
Xtrm_S'C Ehrnrooth & Bjérkman, 2012; Innocenti et al., 2011; Jiang, Lepak, Hu, et
Incentives al., 2012; Katou & Budhwar, 2010)
Pay for Performance (J.-H. Choi, 2014; Demortier et al., 2014; Fu et al., 2013; Ganli et al.,
(Individual) 2014; Ramsay et al., 2000; Sarikwal et al., 2013; Wood et al., 2015)
Pay for Performance (C. Armstrong et al., 2010; Bello-Pintado, 2015; Demortier et al., 2014;
Motivation (M) (Group level) Ganli et al., 2014; Ming et al., 2014; Wood et al., 2015)
thei . (Bainbridge, 2015; Block & Pickl, 2014; Claudia, 2015; Innocenti et al.,
(Extrinsic) Recognition
2011)
. (Bello-Pintado, 2015; Boselie et al., 2005; Jiang, Lepak, Hu, et al., 2012;
Job Security Raidén et al., 2006; Sarikwal et al., 2013)
| (Bello-Pintado, 2015; Boselie et al., 2005; Ganli et al., 2014; Katou &
Intern:a Budhwar, 2010; Kroon et al., 2013; Raidén et al., 2006; Sarikwal et al.,
Promotion 2013; Wood et al., 2015)
Social Activities (Boselie et al., 2005; Harney & Jordan, 2008)
Work-life Balance (Boselie et al., 2005; Knies & Leisink, 2014; Munteanu, 2014; Raidén et
Opportunities al., 2006; Sarikwal et al., 2013; Wood et al., 2015).
Motivation to Learn (Sterling & Boxall, 2013)
Personal or Team (Block & Pickl, 2014; Drummond & Stone, 2007; Harney & Jordan, 2008;
Motivation (M) Satisfaction Tuuli & Rowlinson, 2009)
(Intrinsic) Willingness to Perform | (Bos-Nehles et al., 2013)
Corporate Sense (Demortier et al., 2014)

Collaborative Climate | (Kimetal,, 2015)

Opportunity can be defined as a set of circumstances that makes it possible to do something.
Employees’ opportunity to participate has several dimensions, such as involvement in the
decision-