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Introduccion

Introduccioén

El papel que juegan las personas en las organizaciones es fundamental
para el éxito de éstas (llles et al.,, 2010), especialmente en un entorno
turbulento y de gran incertidumbre como el que vivimos actualmente, donde
la capacidad de adaptacion cobra una importancia historica. En estas
circunstancias, adquiere especial relevancia la forma de gestionar a los
recursos humanos, que son fundamentales para la supervivencia de la

empresa.

Sin embargo, algunos cambios en las condiciones de trabajo estan
empezando a generar consecuencias negativas para los empleados, que a su
vez impactan negativamente en las organizaciones. En este sentido, la
investigacion reclama un giro de los modelos actuales de gestion de recursos
humanos, poniendo el foco en las personas. La crisis financiera iniciada en
2008, asi como la actual crisis del COVID, han supuesto un incremento de la
inseguridad laboral y de la presion en el trabajo, afectando tanto al bienestar

de los empleados como a su desempeiio (Guest, 2017; Picketty, 2014).

El presente trabajo pretende proponer un modelo de gestion de
recursos humanos que permita avanzar en la discusion teorica sobre la
gestion de personas, como recurso fundamental que debe de cuidarse
especialmente para lograr un mejor desempefio, que a su vez facilite la
generacion de ventajas competitivas en la empresa, y todo ello redunde en

una sociedad mas saludable, fisica y psicologicamente.
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Sin embargo, el debate abierto acerca de las practicas de recursos
humanos como fuente de ventaja competitiva no termina de aportar resultados
concluyentes, ni en su relacién con el desempefio organizativo, ni en sus
efectos en la calidad de vida en el trabajo de las personas. En particular, no
hay una definicion clara de qué practicas de recursos humanos tienen efectos
positivos en la calidad de vida en el trabajo de los empleados. Tampoco existe
un acuerdo acerca de qué se considera calidad de vida en el trabajo, al existir
numerosas variables que miden conceptos como el compromiso, la
satisfaccion o la implicacion, en muchos casos superponiéndose unos con
otros (Gil-Monte y Cardona, 2008; Warr e Inceoglu, 2012). Ademas, estos
conceptos suelen medir de forma muy limitada las actitudes positivas (Salas-

Vallina et al., 2017a), llevando a una pérdida significativa de informacion.

Esta tesis esta realizada por compendio de articulos, que han sido
publicados en revistas indexadas en los indices internacionales JCR (WoS) y

SJR (Scopus).

Las investigaciones realizadas se enmarcan en el modelo de
ganancias mutuas de Guest (2017), bajo el cual se plantea que las préacticas
de recursos humanos pueden promover a la vez bienestar y un mejor
desempefio. La Teoria de Demandas y Recursos (Demerouti, et al, 2001), y
la Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964; Cropanzano et al., 2017)
constituirdn los fundamentos tedricos de los modelos de investigacion
propuestos, que facilitardn el avance en la investigacion del modelo de
ganancias mutuas, hacia lo que hemos denominado un modelo humano de
gestién empresarial.

12
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La primera investigacion, titulada High-involvement work systems,
happiness at work (HAW) and absorptive capacity: a bathtub study, cuyos
autores son Andrés Salas Vallina, Manuela Pozo Hidalgo, y Pedro Gil Monte,
publicada en el afio 2020, propone que las practicas de recursos humanos de
alta implicacion, tienen un efecto directo y positivo con la capacidad de
absorcion, entre empleados del sector bancario. Dentro del abanico de
practicas de alta implicacion, se ha seleccionado un conjunto de practicas
especialmente enfocadas a prestar apoyo al empleado, las cuales se espera
que tengan un efecto positivo en su desempefio. A su vez, se sugiere que la
felicidad en el trabajo podria ejercer un papel mediador en la relacion entre
las practicas de recursos humanos de alta implicacion, y la capacidad de
absorcion. La capacidad de absorcion implica la incorporacion, retencion, y
distribucion de conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990), y puede considerarse
como una variable fundamental, capaz de afiadir valor a la empresa (Cepeda-
Carrién et al., 2016), por lo que entendemos que es una via de medir la mejora

del desempefio de los empleados.

La segunda investigacién, titulada New times for HRM? A longitudinal
study of well-being oriented management (WOM), harmonious work passion
and innovative work behavior, cuyos autores son Andrés Salas-Vallina,
Manuela Pozo Hidalgo, y Rafael Fernandez Guerrero, da un paso mas y
avanza en un modelo tedrico que defina un conjunto de practicas de recursos
humanos focalizadas en el bienestar del empleado. Para ello, se propone
medir y conceptualizar las practicas de recursos humanos orientadas al

bienestar, o well-being-oriented management (WOM). Ademas, pretende
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conocer si las practicas de recursos humanos orientadas al bienestar son
capaces de ejercer un efecto directo y positivo en el comportamiento
innovador de los empleados. EI comportamiento innovador se entiende como
la generacion proactiva de ideas y su consiguiente implementacion (Janssen,
2000). Se trata, por tanto, de un concepto fundamental para cualquier
organizacion, ya que promueve la diferenciacion y el desarrollo de ventajas
competitivas a partir del comportamiento de los empleados. Finalmente, se
propone un efecto mediador de la pasion en el trabajo, en la relacion entre
practicas de recursos humanos orientadas al bienestar y comportamiento

innovador.

La tercera investigacion, Are happy workers more productive? The
mediating role of service-skill use, cuyos autores son Andrés Salas Vallina,
Manuela Pozo Hidalgo, y Pedro Gil Monte, publicada en el afio 2020 en la
revista Frontiers in Psychology, pretende aportar nuevas evidencias en la
relacion entre felicidad en el trabajo y desempefio laboral. Para ello, propone
analizar la relacion entre felicidad en el trabajo y niveles de venta cruzada en
el sector bancario, sector sujeto a una alta presién por alcanzar objetivos a
muy corto plazo. Con el fin de profundizar en esa relacién, se incorpora la
variable "uso de habilidades de servicio", con el fin de conocer su posible

efecto mediador en la relacion entre felicidad en el trabajo y venta cruzada.

En resumen, este trabajo pretende clarificar si es compatible gestionar
los recursos humanos de una forma mas humana, y lograr un mejor

desempeiio organizativo.
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Para dar respuesta a las cuestiones anteriores, que representan
algunos de los desafios para la literatura mas reciente sobre gestion de
recursos humanos, esta tesis desarrolla seis capitulos. En el primer capitulo,
se realiza una revision de la literatura que relaciona la gestion de los recursos
humanos con el desempefio, prestando especial atencién a la gestion de los
recursos humanos desde un punto de vista centrado en la persona, y no solo

en la organizacion.

La Teoria de Demandas y Recursos (Demerouti et al., 2001), nos
servira de marco conceptual para, inicialmente, presentar un modelo de
practicas de alta implicacion y su relacion con la capacidad de absorcién, y
posteriormente un nuevo modelo de practicas de recursos humanos
orientadas al bienestar, y su efecto en el comportamiento innovador de los

empleados.

En el segundo capitulo, se profundiza en las actitudes positivas como
elementos clave para explicar la relaciébn entre la gestion de recursos
humanos y la capacidad de absorcion y el comportamiento innovador. En
concreto, se presentan la felicidad en el trabajo (happiness at work, HAW), y
la pasion en el trabajo, como actitudes esenciales que ejercen un papel
mediador en la relacion entre la gestion de los recursos humanos y la

capacidad de absorcion, y el comportamiento innovador.

En el tercer capitulo se desarrollan los objetivos y la metodologia

utilizada en la tesis para alcanzar los objetivos propuestos.
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Los capitulos cuarto, quinto y sexto presentan las tres investigaciones
empiricas que conforman la tesis. Los objetivos del primer estudio son: (1)
analizar la relacion entre los sistemas de alta implicacion (high-involvement
work practices) y la capacidad de absorcion, y (2) evaluar el efecto mediador
de la felicidad en el trabajo en la relacion entre los sistemas de alta implicacion
y la capacidad de absorcién. Los objetivos del segundo estudio son: (1)
conceptualizar y medir el constructo de gestibn de recursos humanos
orientada al bienestar (well-being oriented management, WOM), (2) investigar
la relacion entre la gestion de recursos humanos orientada al bienestar y el
comportamiento innovador, y (3) analizar el papel mediador de la pasién
armoniosa en el trabajo en la relacion entre la gestion de recursos humanos
orientada al bienestar, y el comportamiento innovador. Los objetivos del tercer
estudio son: (1) comprobar el efecto de la felicidad en el trabajo en el
desemperio laboral, y (2) examinar el papel mediador del uso de habilidades

de servicio en la relacion entre la felicidad en el trabajo y el desempefio.

En el capitulo séptimo se presenta la discusion general de la tesis, asi

como las limitaciones y propuestas de futuras lineas de investigacion.
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1. El lado humano de la gestion de recursos humanos

1.1. La gestion de recursos humanos y el desempefio

El capital humano se puede considerar como una fuente intangible de
ventaja competitiva (Pfeffer, 1999), sobre otras fuentes, como la tecnologia

del producto, el proceso, o la regulacion del mercado.

La literatura nos muestra abundante evidencia empirica, que confirma
la contribucion exitosa de las practicas de gestion de recursos humanos en la
mejora del rendimiento de las empresas (Huselid, 1995). Las personas son el
recurso mas valioso de la organizaciéon: son fuente de recursos escasos y
dificilmente imitables, y éste es uno de los motivos por los que deben

gestionarse de manera adecuada (Barrick et al., 2015).

Sin embargo, encontramos dificultades para definir el concepto de
gestion de recursos humanos, ya que son numerosas las definiciones, y éstas
varian segun los supuestos, marcos teéricos o los intereses de las partes
implicadas, entre otros. De forma mas general, segun Boxall y Purcell (2008),
la gestion de los recursos humanos se refiere a las actividades asociadas con

la gestion de los empleados.

Los actuales enfoques sobre la gestion de recursos humanos, tanto a
nivel teérico como en la practica, es el resultado de un desarrollo histérico.
Este desarrollo ha evolucionado desde una funcion de la gestion de recursos
humanos més basica, principalmente centrada en la administracion de

personal, a una vision mas sistematizada sobre la forma de gestionar los
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recursos humanos, generando cambios en los roles, responsabilidades y

funciones. (Prowse y Prowse, 2010)

Esta evolucion se contextualiza, principalmente, en las ultimas dos
décadas del siglo XX, aunque fue a partir de los afios 90, cuando la gestién
de recursos humanos se empez6 a considerar fundamental para el desarrollo
de una organizacion y para el crecimiento sostenido del negocio (Guest, 1987,
1997; Legge, 1995; Paauwe, 1996; Bednall et al., 2014). Es entonces cuando
se produce un cambio de paradigma, pasando de un enfoque orientado a la
productividad, hacia enfoques basados en la competitividad y la calidad

(Prowse y Prowse, 2010).

La gestion de recursos humanos, se centré a partir de ese momento en
una visibn mas estratégica, considerando a las personas como un recurso
estratégico que requiere una gestion adecuada, y que aportan valor al
negocio, contribuyendo a la competitividad de la organizacién (Legge, 1995,
Becker y Huselid, 1998). En este enfoque, los objetivos de la organizacion se
cumplen a través de los trabajadores y de las estrategias de recursos
humanos que integran diversas politicas y practicas. Numerosas
investigaciones surgieron para probar la relacion entre la gestién de recursos
humanos y el desempefio de la empresa medido en términos econémicos

(Den Hartog, et al, 2013; Nishii, et al, 2008; Paauwe, et al, 2013).

La gestion estratégica de recursos humanos se define como un
enfoque de gestion que abarca las estrategias de recursos humanos

disefladas para mejorar el desempefio organizacional y que mide el impacto
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de estas sobre los resultados (Boxall et al, 2007). Otra definicion muy utilizada
de la gestion estratégica de recursos humanos es la de Wright y McMahan
(1992) que lo delimita a una serie de actividades y despliegues de recursos
humanos planificados disefiados para lograr los objetivos de una

organizacion.

Esta nueva mentalidad sobre como gestionar, se evidencia en un
mayor hincapié en la formacion y el desarrollo de equipos multifuncionales y
multidisciplinares, tratando de alcanzar una mejora de los objetivos y
mejorando los resultados de la organizacion a través de la aplicacion de

determinadas précticas.

Bajo esta vision estratégica de la gestion de recursos humanos, se
desarrollaron los dos grandes modelos que influyeron en este &mbito: El Hard
y el Soft. El Modelo Hard supone una aproximacion racional a la gestion de
personas, basado en la consecucion de los objetivos organizativos y en
mejorar el desempefio, basado en el control. EI Modelo Soft, por el contrario,
implica mayor atencién a las personas a través del compromiso con la
organizacion para la mejora del desempefio. Estos modelos fueron
respaldados por los principios de la Teoria X e Y de las organizaciones (Mc

Gregor, 1960) (ver tabla 1).

La Teoria X considera la motivacion de las personas como simplista,
en la que los trabajadores evitan la responsabilidad, no tiene en cuenta las
necesidades de la organizacion y trabajan bajo amenaza (Hernandez, 2011).

El Modelo Hard se corresponde con esta teoria, al considerar a los
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trabajadores como un recurso mas dentro de las organizaciones, que se debe
gestionar de manera racional, utilizando estos recursos de forma eficiente con
la finalidad de conseguir una ventaja competitiva (Truss et al., 1997). Alineado
a esta aproximacion Hard, surgio el modelo de Michigan (Fombrun et al,
1984). Bajo este Modelo, los trabajadores son tenidos en cuenta como un
recurso mas de la organizacion, integrado en la estrategia del negocio y de la

gestion de Recursos Humanos.

Por otra parte, la Teoria Y considera las necesidades de los
trabajadores, no Unicamente las de la organizacion, teniendo en cuenta como
pueden las personas alcanzar su maximo potencial y desarrollarse dentro de
la misma. Esta mentalidad esta alineada con la aproximacion Soft, influida
principalmente por el movimiento de las relaciones humanas y la perspectiva
humanista, centrada en la parte mas humana de la gestion de los recursos
humanos. Esta se basa en cémo mejorar el desempefio teniendo en cuenta
las actitudes y el comportamiento de los trabajadores. (Grant y Shields, 2002)
a través de la motivacién, flexibilidad, compromiso y confianza (Truss et al.,
1997). En la década de los 80, se desarroll6 un Modelo de gestion de
Recursos Humanos, conocido por el modelo Harvard (Beer et al., 1984), que
enfatiza la funcion central de los trabajadores, siguiendo este enfoque, en el
gue las personas no son Unicamente un medio para conseguir los objetivos
de la empresa, sino que el cumplimiento de las necesidades de los empleados
se toma como un objetivo y no simplemente como un medio para un fin"
(Walton, 1985). Por lo tanto, este modelo persigue no solo el beneficio de la

empresa, sino también el del trabajador.
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Estos dos modelos estan basados en el enfoque estratégico (Guest,

1987), aunque difieren en la forma de conseguir los objetivos y su

planteamiento respecto a los trabajadores.

Principios Teoria de la Perspectiva
o Motivacion
basicos

Modelo * Aproximacion racional Teoria X. Racional

a la gestion de )
Hard personas. Considera que los

trabajadores evitan la
* Focoenla responsabilidad y trabajan
consecucioén de bajo amenaza.
objetivos.

¢ Gestion basada en el

control.
Modelo * Atencién a las Teoria Y. Humanista
personas. .
Soft Considera que los
* Foco en la mejora del trabajadores pueden
desempefio. desarrollarse y alcanzar su

o méximo potencial.
* Gestion basada en el

compromiso con la
Organizacion.

Tabla 1. Modelos Hard y Soft de la gestion de Recursos Humanos. Fuente: Elaboracion
propia.

A su vez, la literatura de gestion de recursos humanos ofrece cuatro
grandes perspectivas tedricas que buscan categorizar las practicas de
recursos humanos desde cuatro visiones distintas: la perspectiva
universalista, la perspectiva contingente, la perspectiva configuracional, y la

perspectiva contextual (Delery y Doty, 1996).

1. La perspectiva universalista (Pfeffer, 1994; Becker y Gerhart,

1996) establece la definicion de una serie de préacticas de recursos humanos
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generalizables a cualquier empresa, conocidas como “mejores practicas” y
que suponen una gestion efectiva de los recursos humanos orientada a
mejorar el resultado organizativo. Numerosos estudios identifican una serie
de practicas orientadas a mejorar las habilidades de los trabajadores para
alcanzar un mejor desempefio, como el de Huselid (1995), que identifica un
sistema de practicas al que denomin6 como sistema de alto rendimiento en el
trabajo (High Performance Work System). Otros estudios siguieron esta
misma linea, utilizando denominaciones distintas con variaciones en las
practicas o en los mecanismos por los cuales se alcanzaba el desempefio
organizativo (Appelbaum, et al, 2000). Esta perspectiva ha recibido criticas
debido a que este enfoque se centra en la medicion del resultado organizativo
Gnicamente en términos financieros, sin considerar otras alternativas para

medirlo en funcién de la organizacion.

2. La perspectiva contingente, planteado inicialmente por Galbraith y
Nathanson (1978), consideran que las practicas de recursos humanos mas
adecuadas dependen del contexto, incluyendo variables como las
estratégicas, organizativas y contextuales, destacando las interacciones entre
ellas. Las variables estratégicas son las que estan relacionadas con la
estrategia de la organizacién, las organizativas son el tamafio, la tecnologia,
la estructura de la organizacién o las relaciones politicas dentro de la
organizaciéon y las contextuales se refieren al contexto tecnolégico,
condiciones macroeconomicas y laborales. Por lo tanto, segun este
planteamiento, las practicas mas efectivas serdn aquellas que estén alineadas

con los objetivos y la estrategia de la organizacion, y, por lo tanto, las practicas
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0 combinacion de ellas variara de una empresa a otra (Gooderham et al.,

2008).

3. La perspectiva configuracional (Miller y Friesen, 1984; Ketchen et
al., 1993), se focaliza en el analisis de distintas practicas que pueden contribuir
de la misma manera a incrementar el desempefio, basandose en el principio
de equifinalidad, el cual establece que se pueden obtener los mismos
resultados igual de eficientes a través de distintas combinaciones de practicas
de recursos humanos (Delery y Doty, 1996). Bajo esta perspectiva, las
organizaciones tienen la capacidad de conseguir alcanzar sus resultados
optando por diferentes practicas segun las necesidades de la empresa en ese

momento.

4. Por ultimo, la perspectiva contextual, propuesta por Brewster
(1999), supone un enfoque mas amplio en la gestion estratégica de los
recursos humanos al considerar, tanto el trabajo interno de la organizacion,
como su influencia en el entorno. Esta perspectiva va méas alla del nivel
organizativo, planteando que el contexto influye en la organizacion, que esta
a su vez condicionado por las practicas de recursos humanos de la empresa

(Martin-Alcazar et al., 1995).

Con el fin de avanzar en el desarrollo tedrico alcanzado hasta la fecha
en el campo de investigacion de la Gestion de Recursos Humanos, partimos
de considerar que el valor de la empresa es el capital humano, o conjunto de
habilidades y conocimientos con los que cuenta la organizacion (Wright et al.,

2001). Sin embargo, para analizar de qué forma se activa el capital humano,
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necesitamos ir mas alla de la perspectiva universalista. Es necesario introducir
nuevas variables que tengan en cuenta la influencia del entorno (perspectiva
contextual) y la influencia de la propia organizacion. Si analizamos la literatura
podemos concluir que no existe consenso en una mejor configuracion de
practicas de recursos humanos. Estas dependen de la estrategia de la
organizacion, que a su vez esta condicionada por el entorno. ElI marco
institucional o cultural, afecta directamente a las politicas de recursos
humanos, y viceversa. Ademas, la gestion de los recursos humanos tiene una

dependencia directa del clima y de la cultura organizativa.

A su vez, son numerosos los autores que remarcan el excesivo interés
por el incremento de la productividad o de los beneficios econémicos (Kramar,
2014), y plantean centrar la atencién en los trabajadores y en su bienestar,
considerando a los trabajadores no Unicamente como un medio para
conseguir un fin, como serian los resultados econémicos, sino como un fin en

si mismo, situandolos en el centro de la organizacién (van Veldhoven, 2012).

Durante décadas, la vinculacion entre la gestién de recursos humanos
y el desempefio se ha realizado al margen de la preocupacién por el bienestar
de los trabajadores (Guest, 2017). De hecho, segun Beer et al. (2015), la
mayoria de las investigaciones realizadas han tenido el Unico propoésito de
mejorar el resultado financiero de los accionistas. Pero algunos estudios (Van
de Voorde et al., 2012; Peccei et al., 2013, Jensen et al., 2013), ponen de
manifiesto las consecuencias poco éticas de ciertas practicas asociadas a los

sistemas de trabajo de alto rendimiento, que repercute en una mayor
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intensificacion del trabajo, generando un aumento del nivel de estrés en los

trabajadores.

Esto plantea que, tanto la investigacion, como la gestion de recursos
humanos en las organizaciones, deberia enfocarse hacia practicas mas
orientadas al bienestar de los trabajadores, y para que esto sea posible, es
necesario un enfoque diferente de la gestion de recursos humanos, que
posicione al trabajador en un papel mas relevante (Guest, 2017; Huettermann

y Bruch, 2019; Salas-Vallina et al., 2020a, b, c).

Consideramos las practicas de recursos humanos como una
herramienta de motivacion que afecta al comportamiento de los trabajadores,
y que estdn orientadas a generar los comportamientos deseados por la
organizacion. Estas, ademas, tienen un alto impacto sobre los resultados de
la empresa al condicionar los comportamientos y actitudes de los empleados.
(Huselid, 1995). Por lo tanto, si tenemos en cuenta el efecto que producen
determinadas practicas de recursos humanos sobre los trabajadores, y a su
vez, sobre los resultados de la empresa, ¢no deberia de ser de alta prioridad

para las organizaciones, establecer el enfoque adecuado de estas practicas?

En esta tesis planteamos distintos conjuntos de practicas de recursos
humanos que tienen como nexo comun su orientacion en las personas, tanto
en su bienestar, como en proporcionarles el apoyo necesario para Su
desarrollo profesional, con el objetivo de analizar su impacto en el desempefio
a través de las actitudes positivas. Pretendemos contribuir asi a que las

organizaciones tengan un referente contrastado en el que poder basar su
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estrategia para conseguir mejorar sus resultados a través de un enfoque mas

humano.

A continuacion, se presenta el marco tedrico en el que se basan las tres

investigaciones realizadas.

1.2. Enfoques tedricos en la gestion de Recursos Humanos

La Teoria de Demandas y Recursos (JD-R, Job Demands-Resources
Model), que deriva del modelo de Demandas-Control de Karasek (1979) se
introdujo por primera vez en la literatura en el aio 2001 (Demerouti et al.,
2001), y desde entonces han sido innumerables los articulos que lo han
aplicado tanto estudios empiricos como teéricos (Bakker et al., 2014). El
modelo se planted inicialmente debido a la alta incidencia del sindrome de
burn-out o quemarse en el trabajo, entendido como la respuesta psicoldgica a
estresores laborales cronicos de caracter interpersonal y emocional (Gil-

Monte, 2005).

Esta teoria sostiene que las caracteristicas de cualquier trabajo pueden
clasificarse en dos categorias: demandas y recursos. Las demandas en el
trabajo se refieren a los aspectos fisicos, psicologicos, sociales u
organizativos, que requieren de un esfuerzo fisico y/o psicoldgico, y que por
lo tanto se asocian con ciertos costes fisicos y/o psicologicos para las
personas. Sirva como ejemplo la presion en el trabajo, las interacciones con
una fuerte carga emocional con clientes, o un ambiente laboral negativo. Los

recursos en el trabajo se definen como los aspectos fisicos, psicoldgicos,

28



Capitulo |

sociales u organizativos que facilitan alcanzar objetivos, reducen las
demandas en el trabajo, y los costes fisicos y psicologicos asociados, o que
estimulan el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo (Bakker,

2011).

La Teoria JD-R también sostiene que los recursos en el trabajo
predicen mas adecuadamente las actitudes positivas, mientras que las
demandas predicen mejores aspectos negativos, como la fatiga (ver Figura
1). De esta forma, para predecir actitudes positivas como la felicidad o la
pasion en el trabajo, los factores que actien como recursos tendran una mejor
capacidad predictiva que aquellos que actien como demandas. Sin embargo,
los recursos en el trabajo si que son capaces de reducir las demandas. Por
ejemplo, Xanthopoulou et al. (2007) realizaron un estudio en el que
demostraron que las confrontaciones con los clientes, cuando los trabajadores
contaban con suficientes recursos, no hacian que tuvieran mayores niveles de

fatiga o de estrés.

Esta teoria tiene un elemento que lo hace especialmente interesante.
Afirma que no so6lo los recursos en el trabajo, sino también los recursos
personales, afectan positivamente a las actitudes positivas. Por ejemplo, el
optimismo puede tener un efecto similar a los recursos que la empresa ponga
a disposicion del trabajador. Pero, ademas, las actitudes positivas, como la
motivacion, tienen a su vez un efecto positivo en el desempefio. Las actitudes
positivas ayudan a estar mas centrados en el logro de objetivos, generan

energia y entusiasmo (Hopstaken et al., 2016).

29



Capitulo |

Demandas en
el Trabajo Efectos negativos
(burnout, fatiga)

Desempefio
Recursos
personales Actitudes positivas
(motivacion,

I compromiso)

Recursos
laborales

Figura 1. Teoria de Demandas y Recursos. Basado en Bakker y Demerouti (2017)

Sin embargo, los autores de este modelo tedrico han puesto de
manifiesto cuestiones pendientes de resolver. Una de ellas se refiere a los
mecanismos a través de los cuales los recursos en el trabajo llevan a que los
empleados muestren actitudes positivas. Hackman y Oldham (1980),
propusieron que determinados estados psicologicos, como el considerar el
propio trabajo como valioso y significativo, o sentirse responsable de los
resultados de las tareas que uno realiza en su trabajo, permiten conectar los
recursos en el trabajo con actitudes positivas. La Teoria de la
Autodeterminacion (Self-determination Theory) de Deci y Ryan (1985),
sugiere que las personas estan orientadas de forma natural hacia el
crecimiento, y la satisfaccién de las necesidades psicoldgicas bésicas, que
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son la necesidad de ser competente, de relacionarse y de autonomia, son
esenciales para desarrollar la auto-motivacion, el desarrollo social
constructivo y el bienestar personal, lo que permite dar una respuesta a por

gué los recursos en el trabajo fomentan las actitudes positivas.

Mas recientemente, Trépanier et al. (2014) sugieren que la pasion en
el trabajo tendria un papel fundamental en el efecto que los recursos en el
trabajo puedan tener en las actitudes y comportamientos de los empleados.
En este sentido, Bakker y Demerouti (2017) llaman a avanzar en la
investigacion de los procesos motivacionales que subyacen a la teoria de

demandas y recursos, para avanzar en el conocimiento.

Por todo lo anterior, el pilar central de esta Tesis, es decir, la idea clave
en torno a la que giran los tres articulos que se presentan, radica en el juego
de relaciones propuesto inicialmente por Demerouti et al. (2001), y en
particular en coémo los recursos en el trabajo fomentan las actitudes positivas,
y éstas a su vez llevan a comportamientos que reflejan una mejora del
desempeio laboral. Sabemos que los recursos en el trabajo son el
mecanismo que moviliza las actitudes positivas, pero desconocemos el
camino que las conecta, y las claves que recientemente aportan Bakker y
Demerouti (2017) van en la linea de esta Tesis: la satisfaccion de

determinadas variables psicolégicas.

Por su parte, la Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964)
complementa la teoria de Demandas y Recursos al explicar la relacion de las

interacciones sociales en un entorno laboral. Esta teoria sostiene que cuando
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los empleados tienen la percepcion de que son tratados de manera justa y
positiva en su empresa, muestran un comportamiento positivo que influye en
la mejora del desempefio en su puesto de trabajo, lo que afectarian de forma
positiva a las actitudes. Los trabajadores responderan positivamente en
aguellas empresas donde se promueva el bienestar a través de sus practicas
de recursos humanos, es decir, donde los recursos laborales satisfacen sus
necesidades. Esta teoria parte de un proceso de reciprocidad, por el cual los
trabajadores que perciben que se prioriza su bienestar, responde con

acciones constructivas en forma de actitudes positivas (Mitchell et al., 2012).

Para poder avanzar en este enfoque tedrico, planteamos que los
recursos laborales han de seguir el principio que en esta Tesis denominamos
"principio de compatibilidad", es decir, que los recursos en el trabajo han
de tener un enfoque humano y, a su vez, un efecto positivo en el desempefio
laboral. Este principio estd basado en el conocido como modelo de
ganancias mutuas (Guest, 2017), cuyos origenes algunos autores atributen
a los "acuerdos de colaboracion” desarrollados en la década de 1990 (Ackers

y Payne, 1998).

El modelo de ganancias mutuas en el que se enmarca la presente
Tesis, sigue la propuesta de Guest (2017), bajo la cual las practicas de
recursos humanos deben de tener una orientacién mas humana, y por tanto
deben de focalizarse de manera especial en el bienestar de las personas, lo

cual a su vez redundara positivamente en los resultados organizativos.
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En contraste, el modelo de "resultados en conflicto” o conflicting
outcomes (Ogbonnaya y Messersmith, 2019), mantiene que las practicas de
recursos humanos pueden mejorar los resultados organizativos, pero, o bien
no tienen una relacion significativa, o bien tienen un efecto negativo en los
empleados (Van de Voorde, 2010). Bajo este punto de vista, s6lo podemos
lograr un mejor resultado organizativo a través de mayores demandas en el
trabajo, de su intensificacion, y de mayores niveles de tension. Desde esta
perspectiva, la gestion de recursos humanos es explotadora por naturaleza,
con efectos negativos en el bienestar de los empleados (Legge, 1995). La
razon es que el bienestar laboral y el desempefio se logran a través de
distintos tipos de practicas de recursos humanos, y que al adoptar una de

ellas, la otra variable no se ve afectada, o lo hace negativamente.

El modelo de Guest (2017), se basa en el principio de un intercambio
positivo que fomente las ganancias mutuas tanto de la empresa como del
empleado. Guest se basa en tres principios propuestos por Boxall (2013):
(1) El primero es el conocido como la correspondencia de competencias,
que afirma que el fomento de un entorno positivo iria conectado con
empleados mas competentes. (2) La segunda es la correspondencia de
compromiso, por el cual, ofreciendo un trato justo y seguridad a los
empleados, la empresa lograra un mayor compromiso de éstos. (3) La tercera
es la correspondencia de contribucion, y consiste en la creencia tanto del
empleador como del empleado, de que sus necesidades estan cubiertas. Esta

relacion empleador-empleado se basa en cuatro principios basicos:
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1. Es necesario gestionar los intereses de empleadores y empleados,

algunos de los cuales son comunes y otros diferentes.

2. Para que la empresa y los empleados logren el éxito, tiene que

haber un alto nivel de confianza.

3. Los empleados tienen que sentir que se les trata de manera justa.

4. Los empleados deben de tener la oportunidad de opinar y participar

en las decisiones que les puedan afectar.

A partir de estos principios, Guest (2017) propone que invertir en los
trabajadores, disefiar un trabajo atractivo, fomentar un clima positivo social y
psicolégicamente, dar voz a los empleados, y prestarles apoyo, deberia de

generar mayor bienestar laboral, que redundaria en un mejor desempefio.

Siguiendo estos planteamientos, proponemos en esta Tesis analizar
distintos conjuntos de practicas que cumplen con estas premisas, es decir,
que tengan un enfoque mas humano por su orientaciébn a las personas,

fomentando asi una mejora en el desempefio.

1.3. Practicas de alta implicacién y capacidad de absorcion

El uso combinado de practicas de gestibn de recursos humanos
(Kloutsiniotis y Mihail, 2018), ha demostrado un mayor nivel de influencia
mutua y de apoyo en los empleados, a través de la eficacia de los "paquetes
de HRM" para la mejora del desempefio, en comparacion con las practicas

individuales y aisladas de gestion de recursos humanos (McDuffie, 1995;
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Lawler et al., 2011). En este sentido, las practicas de recursos humanos de
alta implicaciéon se pueden definir como un conjunto de practicas de recursos
humanos que proporcionan a los empleados informacion, conocimiento, poder

y recompensas que les permiten trabajar de manera autonoma (Lawler, 1992).

Este conjunto de practicas se centra de forma especifica en las
necesidades de los empleados, por lo que se plantean en este estudio por su
clara orientacion al bienestar de las personas. Boxal y Macky (2009),
afirmaron en su estudio que las practicas de alta implicacion son aquellas
practicas que permiten hacer un uso mas adecuado de las capacidades de
los empleados, y que pueden ser positivas tanto para las personas como para
las organizaciones. La participacién o implicacién de los empleados en las
organizaciones es un elemento clave en el campo de investigacion de los
recursos humanos, ya que tiene relaciéon con las oportunidades que se ofrece
a los empleados para tomar decisiones y participar en la organizacion de la

empresa.

Por otra parte, el modelo de las caracteristicas en el trabajo
(Hackmand y Oldham, 1980), es una de las teorias que se centran en el
andlisis de la participacion de los empleados en los resultados organizativos.
Bésicamente, esta teoria propone que las organizaciones pueden mejorar la
implicacion de los empleados a través del enriquecimiento del puesto de
trabajo, incrementando los niveles de autonomia y de toma de decisiones.
Para los empleados, esto supone encontrar un mayor sentido a su trabajo, asi

como mayores niveles de responsabilidad.
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En esta linea, Lawler (1992) propuso cuatro formas para mejorar la
implicacién de los empleados: incrementar su poder, informacion, mejorar su
retribucién y su conocimiento. El poder mejora la autonomia y el control sobre
el propio trabajo, por ejemplo, a través de los equipos auto-dirigidos, en los
que los propios empleados pueden planificar, reclutar a nuevos miembros, y
hacer un seguimiento de la evolucion de los logros del equipo. En segundo
lugar, es necesario que se promueva la informaciébn compartida en la
organizacion, a través de boletines de empresa y fomentando el feedback de
los empleados. En tercer lugar, la retribucion tiene que estar conectada con
los resultados esperados del equipo, y con la contribucion individual de cada
miembro. Por ultimo, es necesario enriquecer el puesto de trabajo a través de
practicas como la rotacion, o la flexibilidad, que puede incluir la conciliacion
entre la vida profesional y personal. De esta forma, se consigue una mayor

implicacidon por parte de los empleados en las organizaciones.

Encontramos en la literatura como diferentes estudios han relacionado
las practicas de alta implicacion con una mayor productividad (Guthrie, 2001),
y una mejora en el desempefio (Benson et al., 2006). Ademas, en los ultimos
afios, han proliferado distintas investigaciones relacionadas con el fomento de
la participacién de los empleados en la gestion de la empresa, lo cual esta
intimamente ligado al disefio de estructuras organizativas mas planas (Butts

et al., 2009).

Las practicas de alta implicacion también se han vinculado con una
mejora de las habilidades para desempeiiar las tareas, con mayor informacién
en la que basarse para tomar decisiones, y con un mejor alineamiento entre
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el trabajo individual y los objetivos de la organizacion (O'Neill et al., 2011).
Estas, tienen un importante efecto positivo sobre la confianza de los
empleados, fomentando que los trabajadores se apoyen entre ellos, lo cual
promueve las oportunidades de intercambio de informacién (Jones y George,
1998).Ese intercambio de informacién es clave para que los empleados
participen en la toma de decisiones, y estén motivados para compartir su
conocimiento, mejorando asi el nivel de confianza, y el fomento de actitudes
para ayudar a otros, lo cual refuerza las oportunidades de intercambio de

conocimiento.

Por todas estas razones, las practicas de alta implicaciéon fomentan
oportunidades para las interacciones colectivas en las organizaciones a través
de un disefio de gestidn de recursos humanos especifico (Batt y Colvin, 2011)
que tendrian un efecto significativo en la incorporaciéon, retenciéon, y
distribucion de conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990). Mas recientemente,
Smith (2018) ha demostrado como este conjunto de practicas tiene su impacto
en la capacidad de absorcion de una empresa, que es la capacidad para
reconocer el valor de la informacion externa novedosa, poder asimilarla y

aplicarla en la organizacion (Cohen y Levinthal, 1990).

Esta tesis sigue la propuesta de las practicas de alta implicacion de
Zatzick e Iverson (2006), centradas de manera especial en dar apoyo mas que
en intensificar el trabajo, facilitando recursos laborales a los trabajadores (ver

tabla 2). Por lo tanto, pueden favorecer actitudes y comportamientos mas
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informales y menos relacionados con la descripcion formal del puesto de
trabajo, como pueden ser los relacionados con la mejora de la gestion del
conocimiento. Estas seis practicas son el disefio del puesto de trabajo,
intercambio de informacion, equipos de resolucién de problemas, equipos

auto-dirigidos, distribucién de beneficios, y formacion.

1. El disefio del puesto de trabajo condiciona la activacion de tres
estados psicolégicos directamente relacionados con la motivacién y el
desempefio. Estos son el sentimiento de significado de las tareas realizadas,
el sentimiento de responsabilidad por los resultados obtenidos, y el
conocimiento de la propia contribucion de cada empleado en su trabajo. Estos
estados psicologicos estan relacionados con una mejora del intercambio de

conocimiento (Foss et al., 2009).

2. El intercambio de informacién lleva aparejado una mejora de la
capacidad de absorcion, ya que se incrementan las fuentes de conocimiento,

y es la base de la creacion de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

3. Las habilidades para la resolucién de problemas son clave para la
creacion de conocimiento, y permiten seleccionar aquel que tiene especial
valor. Ademas, los grupos de resolucion de problemas son fundamentales

para internalizar el conocimiento adquirido (Hult et al., 2004).

4. Los equipos auto-dirigidos fomentan la interaccion, y una cultura de
participacion, lo cual repercute directamente en la cantidad de conocimiento

adquirido (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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5. La distribucién o reparto de beneficios permite que los empleados
tengan una percepcion de justicia organizativa, que valora sus esfuerzos, y
por tanto mejora su motivacion y el uso de su conocimiento (Minbaeva et al.,

2014).

6. Finalmente, la formacion mejora las habilidades y conocimientos de
los empleados, les hace mas capaces de seleccionar y apropiarse del

conocimiento necesario para lograr un mejor desempeno.

Por lo tanto, las practicas propuestas de alta implicacion parecen tener
un efecto facilitador para que los empleados adquieran, absorban y
distribuyan conocimiento. Ademas, el planteamiento de estas practicas por
parte de Zatzick e Iverson (2006), reflejan en sus seis practicas de gestion de
recursos humanos una orientacion centrada en las necesidades de los

empleados y no tanto en los objetivos de la organizacion.
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Practicas de Alta Impacto en la Capacidad de

Implicacién Absorcién

Significado de tareas realizadas

Disefio del puesto Responsabilidad por los resultados

Conocimiento contribucion al trabajo

Mejora de la capacidad de absorcion de

Intercambio de informacién e
conocimiento

Seleccion el conocimiento mas relevante,

Resolucion de problemas
con mayor valor

Fomentan la interaccion y cultura de

Equipos autodirigidos participacion

Percepcion justicia organizativa,

Distribucion beneficios L
reconocimiento de esfuerzos

Formacién Mejora de habilidades y conocimientos

Tabla 2. Practicas de Alta Implicacién (Zatzick e Inverson, 2006) y su relacién con la
capacidad de absorcién. Fuente: Elaboracién propia.

A pesar de lo anterior, son pocos los estudios que han examinado el
efecto de las practicas de alta implicacién en la capacidad de absorcion, y
todavia son mas escasos aquellos que se han centrado en organizaciones no
intensivas en investigacion y desarrollo (Moilanen et al., 2014). Por esto, en el
capitulo IV de esta tesis, se analiza el impacto de las practicas de alta
implicacion, consideradas como un conjunto de practicas orientadas a
proporcionar apoyo al empleado, sobre la capacidad de absorcién de

conocimiento. Planteamos que la percepcion de los trabajadores sobre la
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preocupacion de su organizacion por cubrir sus necesidades, provoca un
impacto positivo sobre el apoyo mutuo, las posibilidades de interaccion y
participacion o el desarrollo de sus habilidades, conduciendo asi a una mejora

en su desempefio, que se traduce en una mayor capacidad de absorcion.

1.4. Conceptualizacion de las préacticas de recursos humanos

orientadas al bienestar (WOM)

El bienestar de los empleados es un tema de creciente interés no sélo
en las areas de conocimiento de Organizacion de Empresas y de Psicologia
de las Organizaciones, del Trabajo y de los Recursos Humanos, sino también
en el mundo empresarial. Organizaciones como la American Psychological
Association o The Great Place to Work Institute otorgan premios a aquellas
organizaciones que destacan como mejores empresas para trabajar. Ademas,
los directivos estan comenzando a detectar que los empleados mas felices y
que trabajan en mejores condiciones fisicas y psicolégicas, son mas
productivos. Muestra de ello es el seguimiento que cada vez mas empresas
realizan del clima laboral y del grado de satisfaccion de los empleados con su
trabajo y su empresa. Incluso existen paises que tienen desarrollado desde
ya afos un indice de felicidad. Es el caso de Butan, pais que calcula el indice

de felicidad nacional desde el afio 1972.

Existe evidencia del efecto significativo del bienestar de los empleados
en su desempenfo, y en la supervivencia de las empresas. Lopez-Cabrales et

al. (2019) destacaron recientemente la importancia del bienestar como
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elemento de sostenibilidad en la gestion de los recursos humanos. Sin
embargo, la gestion del bienestar de los empleados es compleja y todavia
mantiene algunas lagunas sin resolver. Algunas practicas de recursos
humanos que pretenden fomentar el bienestar, pueden tener a la vez efectos
positivos y negativos sobre éste. En este sentido, las practicas de alto
rendimiento (high-performance work systems), las practicas de alto
compromiso (high-commitment work systems), o las practicas de alta
implicacién (high-involvement work systems), son modelos de gestién de
recursos humanos, para las que, si bien se ha demostrado su capacidad de
mejora del desempefio, no existen consenso en lo que a su efecto sobre el
bienestar de los empleados se refiere. Por ejemplo, las llamadas high-
commitment work practices implican un giro en la forma de entender la gestidon

de los recursos humanos, al pasar el foco del control al compromiso.

Sin embargo, parece que este tipo de practicas podrian beneficiar mas
a la organizacion que a la persona (Appelbaum et al., 2000). Algunos autores
afirman que todo este tipo de préacticas pueden tener un efecto minimo, e
incluso negativo, sobre el bienestar de los empleados (Jensen y Van de
Voorde, 2016), explicando que en ocasiones se incrementa el control sobre
los trabajadores, con un nivel de exigencia mas alto, causando un aumento
del estrés. Ogbonnaya, y Messersmith (2019) argumentan que la implantacién
de estas préacticas puede generar elevadas exigencias laborales y de estrés,
pero que, al mismo tiempo, puede resultar un trabajo significativo, interesante
y valioso para los empleados, por lo que sugieren que exista una posible

relacion curvilinea entre las demandas laborales y los resultados.
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Esta Tesis defiende que la gestién de recursos humanos orientada al
bienestar, es decir, con un interés prioritario por las personas, no es
incompatible con la busqueda de la mejora de los resultados organizativos. Al
contrario, las practicas de recursos humanos que fomentan el bienestar de los
empleados, suponen un punto de vista complementario, y no sustitutivo, en el
gue tanto empleados como empleadores resultan beneficiados. Es mas, este
enfoque humanista puede ayudar a clarificar mejor el efecto que tienen las
practicas de recursos humanos que siguen algunos modelos que, aunque
tienen una trayectoria investigadora consolidada, pueden mejorar su
capacidad explicativa en cuanto a su compatibilidad con la mejora del

bienestar y de los resultados organizativos de forma simultanea.

Para poder disefiar practicas de recursos humanos orientadas al
bienestar, previamente es necesario explicar el concepto de bienestar. Los
directivos pueden relacionar bienestar con conceptos que limitan o restringen
su alcance. Por ejemplo, el bienestar de los empleados puede confundirse con
la satisfaccién laboral (Grant, 2007). Para definir el concepto de bienestar de
los empleados, partimos de la conceptualizacion de Warr (1987) sobre el nivel
de bienestar de un empleado en su trabajo. En base a Grant (2007), esta
definicion se fundamenta en los campos de investigacion de la filosofia, la
psicologia, y la sociologia, e incluye tres dimensiones fundamentales: la
psicolégica, la fisica, y la social (ver tabla 3). Esta afirmacion se basa en la
argumentacion de que los psicélogos y los sociélogos convergen en estos tres
aspectos al definir el concepto de bienestar. Esto resulta especialmente

interesante ya que en la conceptualizacion del bienestar de los empleados
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convergen distintas disciplinas, lo que la convierte en un concepto

multidisciplinar, amplio y pluridimensional.

La dimension psicoldgica se relaciona con las experiencias subjetivas
de cada persona, basicamente definidas por el bienestar hedoénico y el
bienestar eudaimonico (Ryan y Deci, 2001). EI componente hedonico se
relaciona con experiencias personales y subjetivas placenteras, en contraste
con el componente eudaimonico, que se centra en el sentimiento de
realizacion, de estar satisfecho desde una perspectiva mas racional. Algunos
estudios miden el bienestar psicolégico a través de la satisfaccién laboral
(Locke, 1976), o de la felicidad en el trabajo (Salas-Vallina et al., 2017a). El
componente de bienestar fisico se entiende como el nivel de salud o la
ausencia de enfermedad, de estrés. El componente social se relaciona con la
calidad de las relaciones con el resto de personas con las que se interactua.
Las investigaciones que abordan esta dimension del bienestar, suelen utilizar
conceptos como la confianza, el apoyo social, la cooperacion o la integracién

como medidas del bienestar social.
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Dimension Componentes

Psicologica Satisfaccion laboral, felicidad en el Trabajo
Fisica Nivel de salud, ausencia de enfermedad, nivel de estrés
Social Confianza, apoyo social, cooperacion.

Tabla 3. Dimensiones del Bienestar y ejemplos de sus componentes. Fuente: Elaboracion

Propia

En base a lo anterior, la gestion de recursos humanos orientada al
bienestar deberia de cubrir las necesidades humanas psicoldgicas, fisicas y
sociales béasicas. Esta Tesis pretende medir y conceptualizar las practicas de
recursos humanos orientadas al bienestar, o well-being-oriented management
(WOM), en base al concepto de bienestar desarrollado por Grant (2007), que
parte del Modelo Vitaminico (Vitamin Model) de Warr (1990). Este modelo,
afirma que, si se invierte en los empleados, se les provee de un trabajo
estimulante, se promueve un entorno social y fisico positivo, se da la
oportunidad a los empleados de opinar y participar en la toma de decisiones
de la empresa, y se da un apoyo organizativo a los empleados, el bienestar

de éstos mejora.

A partir de este modelo y de los posteriores avances de Grant (2007),
sugirio el llamado modelo de ganancias mutuas de Guest (2017), que ya ha

sido presentado en este estudio (ver pp. 33). Este autor destaca los

45



Capitulo |

importantes avances en el campo de investigacion de los recursos humanos,
donde la relacidbn entre gestion de recursos humanos y desempefio
organizativo parece mejor explicada. Sin embargo, Guest sostiene que estos
avances no siempre han significado un progreso real, ya que sugiere que la
exploracion de la relacion entre la gestion de los recursos humanos y el
desemperio se ha hecho a expensas del bienestar de los empleados. Sugiere
que el bienestar de los empleados ha empeorado como consecuencia de los
cambios en las caracteristicas de los puestos de trabajo y del contexto
econdémico, y por ello justifica que es necesario prestar mas atencion al
concepto de bienestar en el trabajo. Los cambios en las caracteristicas del
empleo, donde la introduccion de la tecnologia puede generar dificultades
como la desconexidn con el trabajo, intensificarlo llevando a mayores niveles
de estrés, de obsolescencia en cuanto a las habilidades y conocimientos de
los empleados, e incluso a una mayor inseguridad en el trabajo. Las
investigaciones previas muestran que el estudio de las practicas de recursos
humanos se ha centrado en la mejora del resultado econémico y financiero

(Beer, 2015).

Sirva como ejemplo las consecuencias de la crisis financiera de 2008,
con incrementos muy significativos de sobrecarga en el trabajo, con sueldos
similares o inferiores al inicio de la crisis (Bryson y Forth, 2015). Estos mismos
efectos puede que sean observables con la crisis actual generada por la
pandemia de Covid-19, que ya esta teniendo un fuerte impacto en la pérdida
de empleos y en la precarizacion laboral. El bienestar laboral también puede

reducirse con la falta de perspectivas y de optimismo en el futuro, como por
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ejemplo por la falta de perspectiva de los millennials en relacion a la que tenian

sus padres (Elliott, 2016).

Guest (2017), propone ofrecer una "ruta alternativa" que conecte la
gestion de recursos humanos con el desempefio laboral, sin dejar de lado el
bienestar de los empleados. Afirma que el desarrollo de cualquier modelo de
practicas de recursos humanos orientadas al bienestar, debe de pasar por una
relacion laboral positiva, en la que se consideren los intereses tanto de
empleadores como de empleados. Para ello, tiene que darse una relacion de
intercambio reciproco y equilibrado, lo cual no sucede en la realidad
empresarial. Esto se refleja claramente en la vifieta de "El Roto", en la que se
observa a un empresario y a un obrero, en el que el empresario esta dibujado
en un tamafio mucho mayor, y el obrero queda reducido a un pequefo ser a
su lado, y que lleva por titulo: "Mira, déjate de sindicatos e intermediarios y
pactemos tu y yo, libremente, tus condiciones laborales". La reciprocidad
equilibrada se reflejaria en una percepcion de justicia, de confianza,

comportamiento civico, resultando en un mejor desempefio.

Cualquier propuesta de practicas de recursos humanos basada en una
relacion laboral positiva, reducird el riesgo de que estas practicas no estén
desequilibradas ni representen un abuso hacia el empleado. Esta relacion
laboral positiva, estd en conjuncion con la Teoria del Intercambio Social (Blau,
1964) (ver p. 31 de este estudio), que explica la reaccion positiva de las
personas cuando su percepcion es que son tratados de forma justa y
adecuada por parte la organizacion, lo que afectarian de forma positiva a las
actitudes, como el compromiso, la satisfaccién o la felicidad en el trabajo, y a
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comportamientos de los empleados, como la reduccion del abandono laboral,

la mejora del comportamiento civico o el desemperio.

Guest (2017) propone que invertir en los empleados, facilitar un trabajo
interesante y motivador, fomentar un entorno social y fisico positivo, dar voz a
los empleados, y prestar apoyo organizativo, confirmarian un marco de
practicas de recursos humanos que facilitarian su bienestar. Invertir en los
empleados les hace mas competentes y les permite tener una vision mas
positiva de su desarrollo profesional, ademas de facilitar su eficacia. Disefiar
un trabajo atractivo y motivador, incluyendo la realizacion de tareas variadas,
la oportunidad de utilizar las propias habilidades y una mayor autonomia,
suponen importantes recursos laborales, que, siguiendo al modelo de
demandas y recursos, llevarian a actitudes y comportamientos positivos. Un
entorno social y fisico positivo incluye dar prioridad a la salud y la seguridad,
el fomento de las oportunidades para interactuar con otros empleados, asi
como un salario adecuado. Dar voz a los empleados, preguntarles su opinion,
fomentar la comunicacién bidireccional, e incluso contar con una
representacion laboral que permita equilibrar las diferencias de poder entre
empleado y empleador, permiten también mejorar el bienestar de los
empleados. Finalmente, el apoyo de la direccion, incluyendo formas de
evaluacion del desempefio basadas en la busqueda del desarrollo profesional,
antes que en el castigo, y la flexibilizaciéon del trabajo, conforman el marco
basico en el cual deberia de basarse el disefio de practicas de recursos

humanos orientadas al bienestar.
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A su vez, las practicas de recursos humanos capaces de mejorar el
bienestar de los empleados, conducirian a un mejor desempefio. Meta-
analisis como los de Lyubomirsky et al. (2005) o Judge et al. (2001), o estudios
como los de Wright and Cropanzano (2000), y mas recientemente Marescaux
et al. (2019) o Ho y Kuvaas (2020), confirman la capacidad que las practicas
de recursos humanos tienen para fomentar tanto el bienestar como el

desemperio.

El modelo de Guest (2017), por tanto, aporta una vision interesante
apoyado en la teoria del intercambio social y la teoria de demandas y
recursos. Con el fin de completar el modelo anterior, hemos considerado la
propuesta de Schaufeli (2015), la cual también parte del modelo de demandas
y recursos. Este autor afirma que la inspiracién, el fortalecimiento, y la
conexién, son recursos que promueven actitudes positivas como el
compromiso (engagement). Su modelo esta enmarcado en la teoria de la
Autodeterminacion (Self-determination Theory), bajo la cual se puede
argumentar que si se cubren las necesidades psicologicas basicas de
autonomia (tener una sensacion de control sobre la capacidad que uno tiene
de contribuir a lograr objetivos clave), competencia (sensacién de ser
competente y capaz), y conexion (sentirse conectado con otros miembros de
la organizacién), se promueven actitudes positivas. De esta forma, la
inspiracion fomentaria la autonomia a través de la sensacion de control y de
sentido de la actividad que se realiza, el fortalecimiento conllevaria empleados

mas competentes a través de la confianza y la delegacion, y la conexién
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promoveria interacciones mas estrechas, asi como sentimientos de formar

parte de la organizacion.

En la presente Tesis, seguimos la propuesta de Schaufeli (2015), por
la cual las practicas de recursos humanos orientadas al bienestar conducirian
a una mejora en el bienestar de los empleados (Fowler, 2018; Rahmadani et
al., 2019). Ademas, las practicas de recursos humanos que se proponen,
estdn asentadas en el modelo tedrico de Guest (2017), basado en los
principios basicos de Warr (1990), donde se plantea la cobertura de las
necesidades fisicas, psicoldgicas y sociales. Incluyen también el modelo de
las Caracteristicas en el Trabajo (Hackman y Oldham, 1980), el cual sostiene
que los trabajos que permiten el uso variado de habilidades, la identificacion
con latarea, encontrar significado a la tarea o la retroalimentacién, promueven
la motivacion. En la figura 2 se pueden ver los principios tedéricos en los que

se basa este planteamiento.

Hackman y Oldham (1980)
«Usovariado de habilidades
«|dentificacion con la tarea
+Significade de la tarea

Guest [2017) Enriquecimiento +Retroalimentacion

+Facilitar un trabajo interesantey

motivador Modelo de Caracteristicas del Trabajo
+Fomentar un entorno social y Fortalecimiento

fisico positivo

+Darvoz a los empleados
+Prestar apoyo organizativo Schaufeli(2015)

«Fortalecimiento | Necesidad de competencia
« Conexion Necesidad de conexion

«Inspiracién Necesidad de autonomia

Conexion

Teorio de Demandas y Recursos

Teoria del Intercambio Social .
Empoderamiento

Teoria de lo Autodeterminacion

Figura 2. Principios tedricos de las practicas de recursos humanos orientadas al Bienestar.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Las practicas de recursos humanos orientadas al bienestar que aqui
proponemos se definen como aquellas practicas de recursos humanos
centradas en los empleados, y que les brindan el apoyo necesario para
aumentar la calidad de su vida laboral. En particular, se proponen estas
practicas compuestas por cuatro subgrupos de practicas o dimensiones(ver
tabla 4), como son: (1) practicas de enriquecimiento (variedad en el uso de
habilidades, significado de la tarea, retroalimentacién, reflexion, y conciliacion
de la vida personal y familiar; (2) fortalecimiento (formacion, apoyo del
responsable inmediato, tolerancia a los errores, seguridad en el empleo,
salario adecuado, reconocimiento, y salud y seguridad laboral); (3) conexién
(trabajo en equipo, compafierismo, e interaccidbn externa); y (4)

empoderamiento (autonomia, participacion, y representacion colectiva)
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Dimensiones Préacticas Bienestar

Enriguecimiento Variedad del uso de | Bienestar Psicolégico
habilidades

Significado de la tarea
Retroalimentacion
Reflexion

Conciliacion

Fortalecimiento Formacion Bienestar Psicolégico y
Apoyo del responsable Fisico
inmediato

Tolerancia a los errores
Seguridad en el empleo
Salario adecuado
Reconocimiento

Salud y seguridad

Conexion Trabajo en Equipo Bienestar Social
Compaferismo

Interaccién externa

Empoderamiento Autonomia Bienestar Psicologico y

Participacion Social

Representacion colectiva

Tabla 4. Dimensiones, practicas de WOM y su relacién con el Bienestar. Fuente:
Elaboracion Propia

Las practicas de enriquecimiento estan estrechamente ligadas al
modelo de las Caracteristicas en el Trabajo (Hackman y Oldham, 1980), el
cual se complementa con el fomento de la reflexion y de la conciliacion de la
vida personal y familiar. La reflexion se refiere a la oportunidad del empleado
para analizar su puesto de trabajo, su contribucién, y la forma en que se
comporta en la empresa. Este factor es fundamental para que el empleado

tenga un papel mas proactivo y con ello el puesto de trabajo pueda
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enriquecerse (Alvesson et al., 2016). Ademas, la conciliacion entre la vida
personal y familiar resultara clave para que el empleado considere que su
puesto de trabajo aporta valor a su vida, y no la deteriora, haciendo
compatibles ambas facetas. Las practicas de fortalecimiento son un recurso
laboral clave que permite a los empleados ser mas competentes, autbnomos,
y sentirse mas seguros y reconocidos en el puesto de trabajo, lo cual tiene un
efecto directo sobre el bienestar (Guest, 2017). La conexién con otros
miembros de la empresa mejora la calidad de las relaciones profesionales,
fomentando también el bienestar (llies et al., 2017), y facilitando el apoyo entre
compaferos, lo cual se ha denominado en estas practicas como
compaferismo o partnership. El empoderamiento implica una mayor
autonomia y participacion del empleado en los procesos de toma de
decisiones. Estas practicas hacen que los empleados se sientan mas
involucrados y comprometidos en la empresa, mas responsables y mas

escuchados, especialmente a través de la representacion colectiva.

Como se ha expuesto en el apartado anterior, la gestién de recursos
humanos orientada al bienestar se centra en satisfacer las necesidades
humanas psicoldgicas, fisicas y sociales basicas, a través del interés por los
empleados. Para alcanzar el bienestar de los trabajadores, es necesario
promover politicas y practicas cuya prioridad sea el impacto que tendran estas
practicas sobre las personas, planteando asi un proceso diferente donde el
factor principal no sea el desempefio del trabajador, sino que se convierta en

una consecuencia.
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Existen numerosas investigaciones que avalan, desde un enfoque
complementario, esta propuesta. Por ejemplo, Townsend y Wilkinson (2014)
plantean como las actitudes positivas, la motivacion y el comportamiento de
los trabajadores, muestra un alto bienestar de sus empleados generando un
impacto sobre el desempeiio. Por otra parte, Schaufeli et al (2009), vinculaban
el bienestar como un alto nivel de compromiso de los trabajadores con la
empresa, demostrando también que estaba directamente relacionado con
resultados positivos en rendimiento. Bockerman e Illmakunnas (2012)
mostraron evidencias en otro estudio sobre como la satisfaccion laboral tiene

impacto sobre la productividad.

Basandonos en estos estudios, argumentamos que existen evidencias
gue relacionan de forma directa el bienestar de los trabajadores con los
resultados positivos de una organizacion. Por ello, si las organizaciones
desean mejorar su desempefio, deberian priorizan el bienestar de sus
trabajadores, a través de practicas orientadas a generar un impacto positivo
en las personas, creando un entorno organizativo adecuado para que las
personas quieran y puedan dar lo mejor de si mismas. Cuando los
trabajadores perciben un interés real de las empresas por su bienestar, se

traduce en comportamientos positivos con un mayor desempenfo.

La propuesta que presentamos en esta Tesis, trata de desarrollar,
medir y conceptualizar este conjunto novedoso de practicas de recursos
humanos orientadas al bienestar, basado en un marco tedrico amplio y sélido,

donde se tienen en cuenta los principios basicos sobre el bienestar de los
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trabajadores y que podria clarificar las practicas de recursos humanos que

presentan mayor impacto sobre el bienestar.

1.5. Préacticas de recursos humanos orientadas al bienestar y
comportamiento innovador

La innovacién resulta clave para generar ventajas competitivas en
cualquier organizacién (Anderson et al., 2014), y los empleados son una
fuente de innovacion para cualquier empresa, ya que estan en constante
contacto con los procesos organizativos, con los productos y con los servicios
gue la empresa produce, y por tanto pueden identificar posibles mejoras. El
contexto bajo el que los empleados realizan su trabajo es fundamental para
promover el comportamiento innovador (Shalley et al, 2004). En patrticular, el
apoyo organizativo es clave para estimular comportamientos innovadores
(Parker et al., 2006), explorar nuevas ideas e implementarlas (Calantone et
al., 2002). La gestibn de los recursos humanos podria ser un recurso
fundamental para promover la innovacién, ya que es capaz de influir en el
comportamiento de los empleados hacia el logro de los objetivos

organizativos.

Los empleados que perciben que se les respeta, se les valora y se les
facilita su crecimiento profesional, estan mas motivados para incrementar su
conocimiento e innovar en su trabajo (Yidong y Xinxin, 2013). Algunas
practicas mas especificas, como el fomento de la autonomia, o facilitar la
participacion en la toma de decisiones, se han mostrado especialmente

efectivas para promover comportamientos innovadores (Battistelli et al.,
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2014). Parece, por tanto, que las practicas de recursos humanos que
apuestan por los empleados, fomentan su comportamiento innovador. Sin
embargo, son pocos los estudios que analicen el efecto de sistemas de
recursos humanos centrados en el bienestar de los empleados en el
comportamiento innovador. En base a la conceptualizacion de las practicas
de recursos humanos orientadas al bienestar realizada en el apartado
anterior, y en las teorias que lo fundamentan, se propone que estas practicas
pueden ser especialmente efectivas para la promocién de comportamientos
innovadores en el seno de la empresa. Cada una de sus dimensiones puede

tener una relacién directa y positiva con el comportamiento innovador.

En primer lugar, las practicas de enriquecimiento (variedad en el uso
de las habilidades, significado de la tarea, retroalimentacion, reflexion, y
conciliacion de la vida personal y familiar), estan centradas en motivar a los
empleados. La variedad en el uso de tareas o la retroalimentacion son
antecedentes del comportamiento innovador y de la creatividad (Ohly et al.,
2006; De Stobbeleir et al., 2011). La conciliacién de la vida personal y laboral
estd mas presente en las organizaciones mas innovadoras (James, 2014),
proporcionando una adecuada flexibilidad en el trabajo. En segundo lugar, las
practicas de fortalecimiento suponen un apoyo organizativo que aporta una
sensacion de ser competente y de querer explorar nuevas formas de hacer
las cosas (Van Den Broeck et al., 2010), lo cual podria conducir a
comportamientos innovadores. En tercer lugar, las practicas de conexién
implican la interaccién social y el trabajo en equipo, aspectos relacionados con

la capacidad de innovar (Hugues et al., 2016). Ademas, el compafierismo
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facilitaria el trabajo en equipo, y la colaboracion entre los empleados.
Finalmente, las practicas de empoderamiento incluyen facilitar la autonomia y
la "voz" de los empleados en los procesos de toma de decisiones. La
autonomia es una practica de recursos clave en el fomento del
comportamiento innovador, ya que afecta a la generacion e implementacion

de nuevas ideas (Bysted y Jespersen, 2014).

Por su naturaleza, la innovacién requiere de esfuerzos emocionales
elevados (Janssen, 2004), por lo que las practicas de recursos humanos
orientadas al bienestar, las cuales estdn enfocadas a mejorar los estados
psicolégicos, fisicos y sociales, podrian ser especialmente efectivas para
promover comportamientos innovadores. Desde esta Tesis se defiende que
las préacticas de recursos humanos orientadas al bienestar (WOM), son
especialmente efectivas para fomentar el comportamiento innovador de los

empleados.

En este capitulo hemos presentado las practicas de recursos humanos
y su relacion con el desempefio, una relacibn ampliamente tratada en la
investigacion por la importancia que representa para las organizaciones. A
partir de un cambio en el enfoque tedrico, centrado en las personas mas que
en los objetivos, hemos profundizado en el impacto de ciertos conjuntos de
practicas. En primer lugar, analizamos la relacion entre las practicas de alta
implicacion y la capacidad de absorcion, como variable del desempefio. En
segundo lugar, planteamos un conjunto de précticas orientado al bienestar,
partiendo de distintos modelos ampliamente consolidados, para conocer la

influencia sobre el comportamiento innovador.
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En el siguiente capitulo, vamos un paso mas alla en el conocimiento de
esta vinculacion, planteando como las actitudes positivas median entre las
practicas de recursos humanos y el desempefio, facilitando estos

comportamientos positivos por parte de los trabajadores.
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2. El papel de las actitudes positivas

Ante el escenario empresarial actual, donde la incertidumbre y la
competitividad son constantes, las actitudes positivas podrian considerarse
como una fuente importante de ventaja competitiva (Guest, 2017).Segun
Seligman (2003), tener una actitud positiva promueve en las personas un
estado de animo determinado, las moviliza y provoca una forma de pensar
mas creativa, tolerante y constructiva, frente a una actitud negativa que
conlleva una forma de pensamiento centrada en los aspectos que no estan

funcionando adecuadamente, para eliminarlos.

En esta Tesis, planteamos que las actitudes positivas ejercen un papel
mediador entre las practicas de recursos humanos y el desempefio, tomando
como referencia, por una parte, la felicidad en el trabajo, y por otra la pasion

armoniosa.

Encontramos numerosos estudios que confirman esta influencia
positiva, como el de Fredrickson (2001), que afirmo que las actitudes positivas
crean recursos que facilitan la mejora del desempefio futuro, siendo un
importante predictor de rendimiento en el largo plazo. También Bakker y
Demerouti (2008) argumentaron que las actitudes positivas fomentan que los
empleados sean mas creativos y productivos al tener mayor predisposicion

para realizar un esfuerzo extra.

El punto comdn de estos estudios es que los trabajadores mas felices
y satisfechos, y, por lo tanto, con mejores actitudes, se desempefiaran mejor

en sus trabajos (ver figura 3). Se sigue por tanto la secuencia, de que las
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actitudes positivas generan comportamientos positivos en las personas, y
estos a su vez, facilitan que se alcancen buenos resultados para las

organizaciones.

Actitudes Comportamientos Resultados

positivas positivos positivos

Figura 3. Relacién entre actitud positiva y desempefo. Fuente: Elaboracion Propia

Por lo tanto, consideramos que incluir las actitudes positivas como
variables mediadoras en los estudios propuestos, podrian contribuir a explicar

mejor las relaciones entre las practicas de recursos humanos y el desempefio.

2.1. El concepto de felicidad en el trabajo

La felicidad se considera como una prioridad en la vida de cualquier
persona (Diener, 2000), siendo un concepto que se encuentra en el foco de
atencion en la investigacion desde hace afos (Salas-Vallina et al., 2017a,
2017b). Pero ademas, las empresas empiezan a darse cuenta de la
importancia de tener trabajadores felices, que se sientan bien tratados,
implicados, y con confianza en la organizacion. Los sentimientos de bienestar
y calidad de vida en el trabajo tienen cada vez mas presencia en las
investigaciones (Salas-Vallina et al., 20202 b, c). Diversos conceptos

relacionados con las actitudes positivas han mostrado sus efectos positivos
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para las organizaciones. Por ejemplo, Meyer et al. (2002) mostraron como la
satisfaccion laboral reduce el absentismo y mejora el desempefio laboral.
Harrison et al. (2006) encontraron que las actitudes positivas mejoran la
efectividad y la cooperacion. Sin embargo, tal como destacan Salas-Vallina y
Alegre (2018a), existe una gran diversidad de constructos relacionados con la
felicidad en el trabajo. Por una parte, el concepto de felicidad en el trabajo
requiere de una conceptualizacion mas amplia, con el fin de abarcar todas las
dimensiones que comprende este concepto, y con el objetivo de mejorar su
capacidad de prediccion (Harrison et al., 2006). Por otra parte, numerosos
conceptos relacionados con la felicidad en el trabajo se superponen, llevando

a cierta confusion (Warr e Inceoglu, 2012).

Por estas razones, el concepto de felicidad en el trabajo (HAW) se
define como una actitud positiva que comprende la satisfaccién laboral, el
compromiso individual, y compromiso organizativo afectivo (Salas-Vallina et
al., 2017a). Estas tres dimensiones se refuerzan mutuamente y podrian
ayudar a entender la relacién entre HRM-actitudes positivas-desempefio. La
satisfaccion laboral mide la percepciéon de las caracteristicas del puesto de
trabajo, es decir, la propia valoracion que uno realiza de condiciones laborales
como el salario, el apoyo del supervisor inmediato, o las oportunidades de
promocién. ElI compromiso individual evalla el trabajo en si mismo, o la
implicacién y sentimientos que se tienen hacia el trabajo. EI compromiso
organizativo afectivo se refiere a los sentimientos de pertenencia a la

organizaciéon. Se trata, ademas, de una construccién actitudinal amplia que
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supera el principio de compatibilidad, por el cual esta actitud puede explicar

mejor los comportamientos positivos laborales. (Harrison et al., 2006).

Estas tres dimensiones comprenden la perspectiva hedodnica
(sentimientos de placer representados por el bienestar subjetivo), y la
perspectiva eudaimonica (la felicidad entendida como la realizacién de lo que
uno debe de hacer para llevar una vida plena y coherente con lo que uno
desea realizar). La felicidad en el trabajo se ha validado en diversos estudios
previos (Salas-Vallina et al., 2017a, b; Salas-Vallina et al.,, 2018a, 2018b;
Salas-Vallina y Fernandez-Guerrero, 2017, Salas-Vallina et al., 2020b),
presentando una adecuada capacidad predictiva de distintos
comportamientos en el trabajo. Sin embargo, hasta la fecha, no se han
encontrado estudios que analicen las practicas de recursos humanos como
posible antecedente de la felicidad, ni se ha explorado la relacién entre

felicidad y desempefio laboral.

Por esto, en dos de los estudios planteados en esta Tesis, planteamos
la felicidad en el trabajo como una actitud positiva que conecte esta relacion y

los mecanismos por los cuales podrian predecir los resultados.

2.2. El papel mediador de la felicidad en el trabajo

En el capitulo anterior, mostramos como las practicas de alta
implicacion tienen un efecto directo sobre la capacidad de absorcion.
Planteamos ahora como la felicidad en el trabajo puede verse fomentada por

las practicas de recursos humanos de alta implicacién, ya que éstas buscan
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empoderar a los empleados, a través de un mayor poder, informacion, una
adecuada retribucion, y un mejor conocimiento. Estas practicas pueden ser un
antecedente del compromiso individual por varias razones. Kahn (1990) ya
afirmaba que los empleados encuentran significado en su trabajo, lo cual es
uno de los factores psicologicos del compromiso individual, cuando se sienten
Gtiles y valiosos, y tienen capacidad para influir en el proceso de toma de
decisiones. De acuerdo con Crawford et al. (2014), la autonomia, la sensacién
de independencia y de libertad, mejora el significado que el empleado

encuentra en su trabajo.

Las practicas de alta implicacién también facilitan la disposicion de
informacion en relacién a la mision, objetivos, procedimientos, o razones que
subyacen a las principales decisiones de la empresa (Macky y Boxall, 2008).
Los aspectos cognitivos del engagement mejoran al crear un entorno con
informacion mas clara y transparente, mejorando la comunicacion abierta y la

confianza (May et al., 2004).

El sistema retributivo es capaz de mejorar las actitudes de los
empleados y su desempeiio (Vandenber et al., 1999). Cuando los empleados
perciben que su esfuerzo se ve compensado, encuentran mas sentido a su
trabajo. Por lo que para que los empleados tengan un mayor compromiso en
su trabajo, es necesario que tengan esta sensacion de recompensa (Saks,

2006).

A partir del modelo de Demandas y Recursos, es posible proponer una

relacion entre las practicas de alta implicacion y la felicidad en el trabajo. Las
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practicas de alta implicacion podrian actuar como un recurso laboral, que
fomenta que los empleados contribuyan mejor a los logros de los objetivos
organizativos. De acuerdo con este modelo, los recursos llevan a actitudes y
comportamientos positivos, entendidos como aquellos que se comprometen
con la organizacion para aportar un mayor valor. Sin embargo, el incremento
de recursos por si sOlo puede no ser suficiente para que los empleados
reaccionen de forma positiva. Esto podria explicar por qué otras
configuraciones de practicas de alta implicacién pueden llevar a un deterioro

de la salud fisica o0 mental (Guest, 2017).

La Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964), permite abordar esta
carencia del modelo de Demandas y Recursos, considerando que los
recursos, ademas, tienen que ser valorados positivamente por los empleados.
Bajo esta teoria, los empleados so6lo responderan positivamente cuando
perciban que los recursos laborales satisfacen sus necesidades. En este
sentido, las seis practicas que se proponen en esta Tesis evitan fomentar la
intensificacion del trabajo. Estudios previos han mostrado como las practicas
de recursos humanos que promueven la participacién, la autonomia, la
formacion, y un trato justo de los empleados, incluyendo una remuneracién
acorde con el esfuerzo realizado, mejoran actitudes positivas como la
satisfaccion, el compromiso, la lealtad y el no abandono de la organizacién, o

la confianza (ver la revision realizada por Boselie et al. (2005)).

A su vez, la felicidad en el trabajo puede ayudar a clarificar por qué las
practicas de alta implicacion tienen la capacidad de promover la capacidad de
absorcién. Los procesos de gestion de conocimiento dependen de las
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actitudes de los empleados, (Rafique et al., 2018), pero son escasos los
estudios que consideren el papel de individual de los empleados en la
promocién de la capacidad de absorcion (Foss et al., 2011; Volberda et al.,
2010). Se propone que la felicidad en el trabajo, juega un papel fundamental
en la identificacion y asimilaciéon de nuevo conocimiento. La felicidad en el
trabajo implica un conjunto de relaciones informales, que pueden facilitar la
integracion en el grupo, la cual es clave en la transferencia de conocimiento

tacito y explicito (Dhanaraj et al., 2004).

Ademas, las relaciones informales dentro del grupo son una fuente de
heterogeneidad, también fundamental para el desarrollo de la capacidad de
absorcion (Volberda et al.,, 2010). EI modelo de demandas y recursos
(Demerouti et al., 2001) nos permite conectar la felicidad en el trabajo con la
capacidad de absorcion, ya que la felicidad en el trabajo es una actitud
positiva, y como tal, se espera que conduzca a comportamientos positivos. La
capacidad de absorcion requiere de altos niveles de motivacién (Baldwin et
al., 1991), que podrian lograrse gracias a la felicidad en el trabajo. Los
empleados necesitan, ademas de ser capaces de detectar y adquirir nuevo
conocimiento, estar motivados para ello (Minbaeva et al., 2003). Se espera
gue los empleados que muestren altos niveles de felicidad, que se sientan a
gusto con su trabajo, y deseen realizar esfuerzos extraordinarios, tengan un

mejor desempefio en la absorcion de nuevo conocimiento.

En definitiva, se plantea que la felicidad en el trabajo actie como
variable mediadora en la relacién entre las practicas de recursos humanos de
alta implicacion, y la capacidad de absorcion.
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2.3. Lafelicidad en el trabajo como variable independiente

La felicidad en el trabajo se considera como una actitud, y como tal es
antecedente del comportamiento (Salas-Vallina et al., 2017a, b). Con la
finalidad de profundizar en esta relacion, y analizar de forma mas especifica
el papel de las actitudes positivas, planteamos el tercer estudio de esta Tesis,
en el que se parte de esta variable para aumentar la comprension acerca de

su conexion con el desempefio.

De acuerdo con Fredrickson (2001), las actitudes positivas son
capaces de generar recursos que mejoran el desempefio. Hay evidencias
previas de una relacion positiva entre actitudes positivas como la satisfaccion
laboral, y el desempefio, acotado a trabajos de alta complejidad (Judge et al.,
2001). Sin embargo, en el caso de empresas de servicios, esta relacion es
poco clara. Con el fin de entender mejor esa vinculacion esta Tesis sugiere
que la felicidad en el trabajo, gracias a su conceptualizacion amplia, que
incluye la satisfaccion laboral, el compromiso individual, y el compromiso
organizativo afectivo, y a su capacidad de seguir el principio de compatibilidad
(Harrison et al., 2006), podria ser capaz de predecir mejor el desempefio
laboral en el sector servicios. En este sector, los empleados estan en contacto
directo con el cliente, lo que también se conoce como el “momento de la
verdad” (Normann, 1991). Esto implica que los empleados que se muestren
mas felices con su trabajo tendran un impacto directo sobre las actitudes de
los clientes, incluyendo su predisposicidn positiva y su confianza para adquirir

productos o servicios.
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En particular, se propone medir el desempefio a través del concepto de
venta cruzada, entendido como la accion de vender un producto o servicio
adicional a un cliente ya existente (Kamakura, 2008). La venta cruzada es
capaz de aportar mucho mas valor a cualquier empresa comparado con otras
técnicas de venta, ya que ayuda a la empresa a aumentar sus beneficios
(Coyles y Gokey, 2002) y es un indicador habitual de medir el éxito de ventas

en el sector bancatrio.

Desde el enfoque del modelo de demandas y recursos (Demerouti et
al., 2001), la felicidad en el trabajo podria ser un antecedente de la venta
cruzada, siguiendo la logica de que las actitudes preceden a los
comportamientos, y las actitudes amplias como la felicidad en el trabajo, son
capaces de predecirlos con mayor fiabilidad (Salas-Vallina et al., 2017a). Por
lo tanto, la felicidad en el trabajo podria tener un efecto directo y positivo en la

venta cruzada.

Para aumentar el nivel de ventas cruzadas, es importante que los
empleados dispongan de ciertas habilidades de venta y conocimiento del
producto (Yu et al., 2018). Considerando que las emociones son capaces de
fomentar el desarrollo de las habilidades y de las conexiones sociales
(Fredrickson, 2001), sugerimos que el uso de habilidades de servicio podria
mediar en la relacion entre la felicidad en el trabajo y la venta cruzada. Este
concepto se refiere al uso de habilidades de comunicacion, de relacion,
eficacia y efectividad de los empleados con los clientes (Wang y Xu, 2017),

fomentando la persuasion e influencia en las interacciones personales.

71



Capitulo Il

Actitudes positivas como el engagement, son fundamentales para el
desarrollo de las habilidades y de una mejor comunicacion (Saks, 2019). Los
empleados mas felices desean dar lo mejor de si mismos, lo cual podria llevar
a una mejor explotacion de sus habilidades y de la autoeficacia (Llorens et al.,
2007). La razon por la que la felicidad en el trabajo, y no otras actitudes
positivas, podria ser especialmente efectiva en el desarrollo de habilidades de
servicio reside en su capacidad de motivar y vigorizar a las personas. A su
vez, el uso de habilidades de servicio puede mejorar los niveles de venta
cruzada por su capacidad de empatizar con los clientes, junto con la habilidad
de darles soluciones efectivas, lo cual facilita que se atraiga su atencion y su
deseo de adquirir productos o servicios. En el sector bancario, las habilidades
de comunicacién, de interaccion, o de resolucion de problemas, es una forma
eficaz de personalizar el servicio al cliente, y por tanto de mejorar su confianza
y relacion. Por ello, las habilidades de los empleados, que pueden mejorar los
resultados individuales (Obeidat et al., 2016) y el desempefio (Wang y Xu,
2017), podrian ejercer un papel mediador en la relacion entre la felicidad en

el trabajo y la venta cruzada.

En el Ultimo estudio de esta Tesis, nos adentramos en el conocimiento
de una actitud positiva amplia como es la felicidad en el trabajo, para analizar

su actuaciéon como predictor del desempefio de los trabajadores.

2.4. El papel mediador de la pasion armoniosa en el trabajo

En numerosas ocasiones aparece el concepto de pasion, como

elemento clave del éxito que consiguen personas de referencia en distintas
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disciplinas, o como uno de los principios fundamentales por las que destacan
determinadas organizaciones que alcanzan grandes logros. Trabajar con
pasion parece ser uno de los aspectos imprescindibles, no solo para alcanzar

el éxito profesional, sino también para ser feliz.

Por este motivo, en el &mbito académico, existe cada vez mas interés
por el concepto de pasion por el trabajo (Ho et al., 2018). La literatura reciente
sobre este tema, nos demuestra que es un factor clave para el éxito de un
negocio exitoso, por el impacto positivo que genera sobre los empleados y las
organizaciones (Lavigne et al. 2014), tanto en su desempefio como en su
bienestar (McAllister, et al, 2017). La pasion en el trabajo es una capacidad
humana que contribuye a lograr el éxito organizacional (Boyatzis et al., 2002),
ya que genera una mayor creatividad, efectividad y ayuda a reducir el nivel de
agotamiento de los trabajadores (Perttula, 2010). Cuando las personas y las
organizaciones se sienten apasionadas por su trabajo, son capaces de lograr

el maximo potencial.

A pesar de que investigadores y lideres empresariales han sefialado la
importancia de la pasién en el trabajo (Boyatzis, et al, 2002), son pocas las
investigaciones que han estudiado como las organizaciones pueden promover
la pasion en el trabajo, y como actitudes tan potentes como ésta, puede
afectar a comportamientos especialmente exigentes, como el comportamiento

innovador.

La pasion puede definirse como una tendencia psicologica de las

personas a invertir energia y tiempo en la realizacion de actividades que
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disfrutan y consideran importantes (Vallerand et al., 2003). Una definicion mas
reciente sostiene que la pasion en el trabajo es un estado de deseo emocional
y persistente que se deriva de las evaluaciones de trabajo cognitivo y afectivo
de las personas (Perrewé et al. 2014). Ambas definiciones se caracterizan por
una fuerte inclinacibn hacia una actividad que la persona considera
importante, y a la que dedica un tiempo y energia significativos, siendo
persistente en el tiempo (Vallerand et al. 2007). Cuando ese trabajo es
aceptado por la persona de manera libre y voluntaria, lo internaliza como parte
de su identidad, generando la pasion en el trabajo (Houlfort et al., 2015). Con
el tiempo, este impulso hace que las personas formen un vinculo emocional
con la actividad (Vallerand et al, 2003), y la internalicen en si mismos (Ho et

al. 2011).

Vallerand et al (2003) plantearon el modelo dualista de pasion por el
trabajo, identificando dos tipos de pasién: la pasiébn armoniosa y pasion
obsesiva. La pasion armoniosa es un fuerte deseo de realizar una
determinada actividad controlada por la propia persona, que se internaliza en
la identidad de la persona. Ademas, genera experiencias positivas para las
personas al realizar su actividad de manera consciente y con plena libertad
de una manera no defensiva. Esto hace que las personas sientan que tienen

el control sobre la actividad, y puedan experimentar emociones positivas.

La pasion armoniosa se ha relacionado con un conjunto de resultados
positivos, como un alto rendimiento, bienestar y altos niveles de ajuste

psicologico (Vallerand et al., 2007), compromiso organizacional y positivo (Liu,
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Chen y Yao, 2011), y optimos indicadores de salud, vitalidad y compromiso

afectivo (Forest et al., 2012).

Por otra parte, la pasion obsesiva hace referencia a una presion interna
gue fuerza a la persona a desarrollar la actividad por la que muestra ese tipo
de pasién (Vallerand et al., 2003). La persona muestra un fuerte deseo de
participar en la actividad, pero en este caso, no esta bajo el control de la
persona, sino que esta condicionado por otros factores, como la aceptacion

social, la autoestima o la necesidad de estatus social.

Este tipo de pasién se ha vinculado con resultados negativos como
agotamiento y / o conflicto laboral familiar, niveles inferiores de afecto o
emociones negativas en el desarrollo del trabajo (Mageau y Vallerand, 2007)
y con persistencia de la realizacion de la tarea en situaciones en las que se

deberia interrumpir la actividad (Vallerand et al., 2003).

Por lo tanto, mientras que en la pasién armoniosa, la persona tiene el
control sobre la actividad, en la pasion obsesiva es la propia actividad la que
ejerce el control de la persona. Esta Tesis sostiene que las practicas de
recursos humanos de orientadas al bienestar, pueden promover la pasion
armoniosa en el trabajo. Aunque algunas practicas especificas de recursos
humanos han revelado un efecto positivo en la pasion armoniosa, como el
apoyo a la autonomia (Liu et al., 2011), el uso de fortalezas personales (Forest
et al.,, 2012), y la percepcion del apoyo organizacional (Vallerand, 2015),
todavia existe poca investigacion sobre como las practicas de gestion de

recursos humanos impactan en la pasién armoniosa.
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Las practicas propuestas de recursos humanos orientadas al bienestar,
por su naturaleza, podrian tener una influencia directa sobre los estados
psicolégicos, fisicos, y sociales, dando como resultado una dosis de energia
y motivacion extra a los empleados. Como consecuencia, los empleados se
sentirian mas apasionados por su trabajo, en el sentido de que valorarian mas
sus tareas y las disfrutarian mas (Vallerand et al., 2003). De acuerdo con
Perrewé et al. (2014), la disponibilidad de recursos como la variedad de
tareas, la autonomia, ser mas competente, lleva a que los empleados realicen
un mayor esfuerzo y tengan mejores habilidades, y como resultado, se active
un proceso emocional, afectando positivamente a la pasion armoniosa en el
trabajo. Por ejemplo, recursos laborales como un mejor disefio del puesto de
trabajo, promueve estados positivos con una alta carga motivacional, como el
engagement (Schaufeli y Bakker, 2004). Hackman y Oldham (1980), destacan
como la variedad de tareas, la identificacion con la tarea, el encontrarle
significado, y la retroalimentacion promueven la motivacion. El desarrollo de
entornos organizacionales saludables, que fomentan la autonomia en el
trabajo, proporciona a los trabajadores la posibilidad de tomar decisiones y
valoran las aportaciones de los empleados, promueven la pasion armoniosa
(Lavigne et al., 2012; Vallerand, 2015). Por esto, las practicas de recursos
humanos orientadas al bienestar, se podrian considerar especialmente

alineadas para promover la pasion en el trabajo.

Es mas, el hecho de facilitar la conciliaciéon de la vida personal y familiar
puede reforzar las emociones positivas, dando como resultado, empleados

mas creativos y con mayor flexibilidad mental (Fredrickson y Joiner, 2002). En
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este sentido, esta Tesis sostiene que la pasion armoniosa en el trabajo puede,

a su vez, influir en el comportamiento innovador de los empleados.

Los empleados altamente apasionados estan inmersos en su trabajo,
lo que lleva a mayores niveles de persistencia (Baum y Locke, 2004). Ademas,
el aumento de los niveles de actividad en el trabajo promueve un mayor
comportamiento civico (referido a la realizacion de actividades que van mas
alla de la descripcion formal del puesto de trabajo, conocido como
comportamientos extra-rol), y un rendimiento que excede los niveles

esperados (Zigarmi et al. 2009).

La pasion lleva a las organizaciones a una mejora en la innovacion y la
creatividad porque los empleados apasionados tienden a buscar nuevas
fuentes de conocimiento, por lo que puede adaptarse facilmente a las nuevas
situaciones desafiantes. A través de los comportamientos proactivos, los
trabajadores pueden adaptan su puesto de trabajo a sus necesidades,
habilidades y pasiones personales. De esta forma, las personas
armoniosamente apasionadas se dedican a su trabajo, incluso realizando un
esfuerzo adicional para cumplir con las tareas de sus organizaciones (Gulyani

y Bhatnagar, 2017).

De hecho, numerosas investigaciones argumentan que la clave para la
mejora del desempefio, y el bienestar es la pasion por el trabajo (Boyatzis et

al., 2002; Perrewe et al., 2014; Zigarmi, et al., 2011).

En definitiva, se propone que las practicas de recursos humanos

orientadas al bienestar podrian promover el comportamiento innovador,
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gracias al efecto mediador de la pasiéon armoniosa en el trabajo. Gracias a
estas practicas y a la pasion armoniosa, las empresas seran mas capaces de
enfrentar con éxito los desafios y aprovechar las oportunidades en un entorno
empresarial en constante cambio. El entorno empresarial que cambia
rapidamente hace que las habilidades se vuelvan obsoletas mas rapidamente,
pero los empleados apasionados pueden renovar y actualizar sus habilidades

y proponer nuevas ideas.

A lo largo de este capitulo, hemos explorado cual es el papel de las
actitudes positivas en la relacion entre practicas de recursos humanos y
desemperio, y de forma mas especifica hemos analizado como actua sobre el
rendimiento de los trabajadores. Tomando como referencia, por un lado, la
felicidad en el trabajo, como actitud predictiva del comportamiento, y por otro,
la pasion en el trabajo, una actitud que suscita cada vez mayor interés por su
vinculacion con los resultados, planteamos la relevancia de las actitudes en el
ambito empresarial. Basandonos en un enfoque en el que las personas en las
organizaciones adquieren cada vez mayor protagonismo, nos hacemos eco
de la demanda en la investigacion, que plantea un cambio de perspectiva
donde se tenga mas en cuenta, no solo los objetivos organizacionales, sino el
bienestar de las personas, y en este sentido, las actitudes juegan un papel

fundamental.

Para analizar empiricamente los planteamientos presentados en estos
dos primeros capitulos, se muestra en el siguiente cuadro (ver tabla 5), un
resumen de las investigaciones llevadas a cabo, que se explicaran con mayor
detalle en los capitulos posteriores.
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Estudio 1 Estudio 2 Estudio 3
Publicacién * Employee Relations: The » Employee Relations: The International * Frontiers in Psychology
International Journal Journal
I 1
Objetivos « 1. Practicas de alta implicacion - 1. Medir y conceptualizar las practicas de » 1. Felicidad en el trabajo - Venta
capacidad de Absorcion RRHH orientadas al Bienestar. cruzada.
* 2.Précticas de alta implicacion - * 2. Practicas de RRHH orientadas al * 2. Felicidad en el trabajo — Uso de
felicidad en el Trabajo - Bienestar - Comportamiento innovador. habilidades de servicio - Venta
Capacidad de Absorcion + 3. Practicas de RRHH orientadas al cruzada.

Bienestar - Pasion en el Trabajo -
Comportamiento innovador.

I Variables » Practicas de RRHH de alta * Practicas de RRHH orientadas al * Felicidad en el trabajo
implicacion Bienestar. * Uso de habilidades de servicio

* Felicidad en el Trabajo « Comportamiento innovador. * Venta cruzada.

+ Capacidad de Absorcion * Pasion en el Trabajo
I Marco * Teoria de Demandas y Recursos * Teoria de Demandas y Recursos » Teoria de Demandas y Recursos I

teérico * Teoria del Intercambio Social * Teoria del Intercambio Social * Teoria del Intercambio Social
* Modelo de Ganancias Mutuas * Modelo de Ganancias Mutuas * Modelo de Ganancias Mutuas
* Modelo Caracteristicas del » Modelo Vitaminico
Trabajo * Teoria de la Autodeterminacion

* Modelo Caracteristicas del Trabajo

Tabla 5. Resumen de los tres estudios de investigacion. Fuente: Elaboracion Propia
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3. Objetivos y metodologia

3.1. Objetivos

Como se ha argumentado en los anteriores capitulos, las practicas
de recursos humanos tienen un papel fundamental para lograr la
compatibilidad entre objetivos econémicos y humanos desde un modelo
de ganancias mutuas. La investigacion actual nos abre la oportunidad de
clarificar mejor de qué forma pueden fomentarse las actitudes positivas
desde la gestién de personas, y a su vez explicar mejor los efectos que

tienen éstas en su comportamiento.

En el primer modelo de investigacion, desarrollado ampliamente en
el Capitulo IV, se examina el impacto de las practicas de alta implicacion
en la capacidad de absorcién, considerando un grupo de practicas que
buscan prestar un apoyo especial al empleado, y por tanto se espera que
tengan un importante efecto positivo sobre la confianza, el mutuo apoyo,
y las oportunidades de intercambio de informacion (Jones y George,
1998), resultando en una mejor capacidad de absorcién de conocimiento.
Partimos de la propuesta de Zatzick e Iverson (2006), en la que se
establecen las seis practicas de recursos humanos de alta implicacion,
con un enfoque orientado al empleado. Bajo esta perspectiva, los
empleados que perciben el interés de su organizacion por cubrir sus

necesidades, mejoran su desempeiio.

En este sentido, los objetivos de esta Tesis son los siguientes:
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Primera investigacion:

Salas-Vallina, A., Pozo-Hidalgo, M., y Gil-Monte, P. R. (2020). High
involvement work systems, happiness at work (HAW) and absorptive
capacity: a bathtub longitudinal study. Employee Relations: The

International Journal, 42, 949-970. doi: 10.1108/ER-09-2019-0366.

Objetivo 1: Analizar si las practicas de alta implicacién tienen un efecto

positivo en la capacidad de absorcién de los empleados.

Este primer estudio también plantea explicar con mayor detalle el
efecto de las practicas de alta implicacion en la capacidad de absorcion
de los empleados. Para ello se adopta una perspectiva de ganancias
mutuas, en la que los empleados podrian estar mejorando su capacidad
de absorcion, en base a mayores niveles de felicidad en el trabajo. Por
una parte, la felicidad en el trabajo podria verse mejorada gracias a las
practicas de recursos humanos de alta implicacion, siendo éstas un
recurso que, bajo la Teoria de Demandas y Recursos, conduce a actitudes
positivas, como el compromiso individual, la satisfaccion laboral, y el
compromiso organizativo afectivo, es decir la felicidad en el trabajo. A su
vez, la felicidad en el trabajo impulsaria la capacidad de absorcion, al ser
también un recurso laboral que sigue la cadena secuencial del modelo de
demandas y recursos en la que las actitudes positivas conducen a
comportamientos positivos y que aportan valor a la organizacion. La
gestion del conocimiento, y en particular de la capacidad de absorcion, es

compleja, y requiere de actitudes que gestionen de forma proactiva este
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conocimiento (Rafique et al., 2018). Las relaciones informales, que
facilitan la integracion entre los miembros de la organizacion, pueden
facilitar la capacidad de absorcion. Ademas, la teoria del Intercambio
Social aportaria un marco teorico afadido a la relacidon propuesta. Por

todo ello, el segundo objetivo de esta Tesis es:

Objetivo 2: Analizar si la felicidad en el trabajo tiene un efecto
mediador en la relacion entre practicas de recursos humanos de alta

implicacién y capacidad de absorcion.

Segunda investigacion:

Salas-Vallina, A., Pozo, M., y Fernandez-Guerrero, R. (2020). New
times for HRM? Well-being oriented management (WOM), harmonious
work passion and innovative work behavior. Employee Relations: The

International Journal, 42(3), 561-581.

En el segundo estudio, desarrollado en el Capitulo V, se busca dar
un paso mas alla en la busqueda de un modelo teérico en el que las
practicas de recursos humanos tengan como eje central el bienestar de
los empleados. Para ello se propone la medicién y conceptualizacion de
las "practicas de recursos humanos orientadas al bienestar", o well-being
oriented management (WOM). Tal como se ha explicado en secciones
anteriores, el modelo WOM integra los estudios que parten del modelo de
Warr (1987), con desarrollos posteriores de Grant (2007) y Guest (2017),

junto con la propuesta de Schaufeli (2015), de forma que se obtiene un
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marco tedrico solido que refleja los principios basicos que fomentaran el
bienestar de los empleados. El disefio de WOM permite considerar las
dimensiones psicologica, fisica, y social del bienestar, resultando en un
constructo amplio, del que se espera una mejor capacidad predictiva
respecto a conceptos de menor alcance. De esta forma, WOM se
conceptualiza como un conjunto de practicas formado por cuatro
dimensiones: practicas de enriqguecimiento, de fortalecimiento, de
empoderamiento, y de conexién. En definitiva, se ofrece un nuevo
concepto que, por un lado, abre un gran abanico de opciones de
investigacion en cuanto a los efectos que puede tener en el
comportamiento y desempefio de los empleados, y por otro clarifica el
concepto de practicas de recursos humanos orientadas al bienestar. En

base a lo anterior, el tercer objetivo de esta Tesis es:

Objetivo 3: Medir y conceptualizar las practicas de recursos

humanos orientadas al bienestar.

En este segundo modelo, ademas, se pretende conocer el efecto
de las practicas de recursos humanos orientadas al bienestar en el
comportamiento innovador de los empleados. La innovacién requiere de
un esfuerzo emocional especial, y a través del enriquecimiento del puesto
de trabajo, del refuerzo, el empoderamiento y de la mejora de la conexion,
se propone que los empleados tendran una mejor capacitacién, un
entorno mas favorable, y una inyeccién emocional suficiente para ser mas
innovadores. EIl enriquecimiento del puesto de trabajo es capaz de
mejorar la actitud de los empleados y su motivacion, pero las practicas de
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refuerzo, mejoran los recursos con los que uno cuenta en el trabajo, y la
sensacion de sentirse apoyado. Ademas, las practicas de conexion
facilitan el intercambio de informacion y el apoyo mutuo. Finalmente, el
empoderamiento da voz y autonomia a los empleados, mejorando la
sensacion de control sobre las tareas realizadas. Por lo tanto, el cuarto

objetivo de esta Tesis es:

Objetivo 4: Analizar el efecto de las practicas de recursos

humanos orientadas al bienestar sobre el comportamiento innovador.

El capitulo quinto también plantea que la pasion armoniosa en el
trabajo puede explicar mejor el efecto de las practicas de recursos
humanos orientadas al bienestar, en el comportamiento innovador. La
pasion armoniosa es un concepto bien conocido en la literatura, pero
todavia con multitud de posibilidades de exploracion. Esta Tesis propone
gue las préacticas de recursos humanos son capaces de energizar y
reforzar la pasion de los empleados hacia su trabajo, de forma que éstos
valoren méas su actividad, la disfruten méas, y que esto ocurra de forma
regular (Vallerand et al., 2003). A su vez, enmarcado en la teoria del
Intercambio Social y del modelo de demandas y recursos, la pasion
armoniosa mejoraria la flexibilidad cognitiva (Isen, 1999), afectando al
comportamiento innovador de los empleados. Con todo lo anterior, el

quinto objetivo de esta Tesis es:
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Objetivo 5: Conocer si la pasién armoniosa en el trabajo ejerce un
papel mediador en la relacion entre las practicas de recursos humanos

orientadas al bienestar, y el comportamiento innovador.

Tercera investigacion:

Salas-Vallina, A., Pozo-Hidalgo, M., y Gil-Monte, P. R. (2020). Are
Happy Workers More Productive? The Mediating Role of Service-Skill

Use. Frontiers in Psychology, 456, 1-11.

En el tercer estudio presentado, se pretende clarificar una de las
relaciones mas estudiadas en el campo de investigaciéon del
comportamiento organizativo: la relacion entre la felicidad en el trabajo y
el desempefio. Aunque ampliamente estudiada, esta relacién presenta
resultados contradictorios. El estudio se enmarca en el sector bancario,
sector que requiere unas altas dosis de motivacion y positividad para
lograr un buen desempefio, en este caso medido a través de un concepto
bien conocido en el sector bancario: la venta cruzada, o cross-selling
performance. Considerando que la felicidad en el trabajo tiene una
capacidad predictiva mayor del comportamiento organizativo, en base al
principio de compatibilidad (Salas-Vallina et al., 2017a), esta Tesis plantea

como sexto objetivo:

Objetivo 6: Analizar el efecto de la felicidad en el trabajo en la

venta cruzada.
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En el tercer estudio se plantea también el Ultimo de los objetivos de
esta Tesis. Aunque puede justificarse una influencia directa y positiva de
la felicidad en el trabajo en la venta cruzada, seria fundamental conocer
el mecanismo que facilita esta relacion. Para ello, y en base al modelo de
demandas y recursos, se propone que el uso de habilidades de servicio
explica mejor esa relacién. Las habilidades de servicio son recursos
personales que incluyen habilidades como la comunicacioén, la capacidad
de relacionarse, y de ser mas eficiente y efectivo, en el sentido de mostrar
una mayor capacidad de persuasion en la venta. Esta Tesis propone que
aquellas empresas en las que los empleados muestren mayores niveles
de felicidad en el trabajo, hardn un mejor uso de sus habilidades de
servicio, mejorando sus niveles de venta cruzada. EI modelo de
demandas y recursos permite establecer un marco que justifique que la
felicidad en el trabajo, entendida como recurso en el trabajo, refuerza el
uso de estas habilidades de servicio (tanto desde un punto de vista de
explotacion como de adquisicion de nuevas habilidades), resultado en
mejores niveles de venta cruzada. Por lo tanto, el séptimo objetivo de esta

Tesis es:

Objetivo 7: El uso de habilidades de servicio tiene un papel

mediador en la relacion entre la felicidad en el trabajo y la venta cruzada.
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3.2. Muestra

3.2.1. Primer estudio

El primer estudio, presentado en el capitulo cuarto, utiliza una
muestra de empleados del sector bancario espafiol e italiano. Ambos
paises tienen una estructura bancaria similar. Se trata de una muestra
interesante para el modelo de investigacion propuesto, ya que existen
pocos estudios que analicen la capacidad de absorcion en empresas no
intensivas en investigacion y desarrollo, lo cual podria llevar a desventajas
competitivas. Realizar esta investigacion en este tipo de industria nos
permite explorar el efecto de las practicas de recursos humanos como otro

recurso distinto de I1+D, para la mejora de la capacidad de absorcion.

Los datos se recogieron entre los bancos espafioles e italianos de
mayor tamafio (90% de los activos totales del sector), en dos oleadas,
siendo 783 pertenecientes a 111 oficinas el nimero de cuestionarios
finales obtenidos (29,7% de la poblacion objetivo). La media de
empleados por oficina fue de once, con predominio de mujeres en la franja
de edad comprendida entre los 24 y 45 afios, de hombres a partir de 45
afios en adelante. La mayor parte de empleados se encontraban en el
rango de edad entre los 25 y los 45 afios (59% de la muestra total), con

una mayoria de contratos fijos.

3.2.3. Segundo estudio

El estudio correspondiente al capitulo quinto utiliza una muestra de

empleados cualificados de empresas de mas de 250 empleados, con el
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fin de garantizar que las empresas objetivo tienen un suficiente desarrollo
de sus précticas de recursos humanos. Las empresas se obtuvieron de la
base de datos SABI (Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos),
desarrollada por Informa D&B junto con Bureau Van Dijk, la cual gestiona
informacion de mas de 2,5 millones de empresas espafiolas. Los
empleados objetivo fueron directivos con al menos diez personas a su
cargo. Se recogieron datos en dos oleadas, obteniendo un total de 362
cuestionarios (tasa de respuesta del 24,1%). La mayor parte de
respuestas provinieron del departamento de recursos humanos (31,88%),
seguido del departamento de marketing (28,02%), financiero (22,23%), y
operaciones (17,87%). Por sectores, los que tuvieron una mayor
participacion fueron la industria alimentaria (11,11%), otras manufacturas
(10,63%), textil (10,15%), comercio minorista (9,18%) y comercio al por

mayor (8,21%).

3.2.4. Tercer estudio

El estudio correspondiente al capitulo sexto utiliza una muestra de
empleados del sector bancario en Espafa. Se trata de empleados de
oficinas comerciales que tienen en cartera empresas de pequefio o
mediano tamafo. Los empleados de banca tienen como una de sus
principales funciones, la comercializacion de productos y servicios
bancarios. Se entiende por productos tanto operaciones de activo
(préstamos) como de pasivo (captacion de recursos), o la venta de

seguros. Entre los servicios se incluye la gestion de carteras de inversion,
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de cobros y pagos, etc. Se trata de una muestra muy adecuada para medir
el impacto sobre la venta cruzada, ya que los empleados tienen objetivos
de venta de productos y servicios, pero también se mide su capacidad
para vender de forma simultanea varios productos o servicios a clientes
activos. Esto es lo que se conoce como venta cruzada, que se define
como la accién o practica de vender un producto o servicio adicional a un
cliente, que facilita que la empresa incremente sus resultados (Kamakura
et al., 2003). Las preguntas relativas a la felicidad en el trabajo fueron
contestadas por los empleados, y las relacionadas con las habilidades de
servicio y la venta cruzada, por el responsable de la oficina. Los datos se
recogieron en septiembre de 2018, siendo un total de 492 cuestionarios

validos (20,36% de tasa de respuesta).

3.3. Mediciéon

Para medir las variables utilizadas en los estudios de los capitulos

cuarto, quinto y sexto, se utilizaron las siguientes escalas de medida:

- Préacticas de alta implicacion: Las practicas de alta implicaciéon se
han medido a través de la escala de Zatzick e Iverson (2006). Se trata de
una escala de 12 items, con valores en un rango de 1a 7, donde 1 equivale
a "totalmente en desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo"”. Estas practicas
incluyen organizacion flexible del trabajo, intercambio de informacion,
equipos de resolucion de problemas, equipos auto-dirigidos, beneficios

compartidos, y formacion.
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- Para medir la felicidad en el trabajo se ha utilizado la escala de
Salas-Vallina et al. (2017%), reducida posteriormente por Salas-Vallina y
Alegre (2018a), compuesta por 9 items con valores en un rango de 1 a 7,
donde 1 equivale a "totalmente en desacuerdo” y 7 "totalmente de

acuerdo"”.

- La capacidad de absorcién se midi6 a través de la escala de
Flatten et al. (2015), con valores en un rango de 1 a 7, donde 1 equivale

a "totalmente en desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

- Las préacticas de recursos humanos orientadas al bienestar se
midieron a través de la escala desarrollada en esta Tesis, compuesta por
cuatro  dimensiones: enriquecimiento, refuerzo, conexién 'y
empoderamiento. Se trata de una escala con un total de 16 items, con
valores en un rango de 1 a 7, donde 1 equivale a "totalmente en

desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo”.

- La pasion armoniosa en el trabajo se ha medido a través de la
escala de Vallerand et al. (2003), validada también por Ho et al. (2018).
Se trata de una escala de 6 items, con valores en un rango de 1 a 7, donde

1 equivale a "totalmente en desacuerdo” y 7 "totalmente de acuerdo”.

- El comportamiento innovador se midié a través de la escala de
Schuh et al. (2018). Se trata de una escala de 3 items, con valores en un
rango de 1 a 7, donde 1 equivale a "totalmente en desacuerdo" y 7

"totalmente de acuerdo".
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- El uso de habilidades de servicio ha sido medida a través de la
adaptacion de las escalas de Vaerembergh y Holmqvist (2013) y Wang y
Xu (2017). La escala se compone de 6 items con valores en un rango de
1 a 7, donde 1 equivale a "totalmente en desacuerdo” y 7 "totalmente de

acuerdo".

- La venta cruzada se ha medido a través de la escala de Schmitz
et al. (2014), la cual se compone de 4 items con valores en un rango de 1
a 7, donde 1 equivale a "totalmente en desacuerdo” y 7 "totalmente de

acuerdo".

3.4. Metodologia

De acuerdo con Sierra Bravo (1995), los dos métodos
fundamentales en los que podemos distinguir la investigacion cientifica
son el cuantitativo y el cualitativo. El método cuantitativo parte de la
observacién de un gran niumero de casos para deducir las caracteristicas
generales de una poblacion. En este método, se definen previamente las
relaciones que se pretenden observar. En contraste, el método cualitativo
se basa en el analisis en profundidad de un reducido nimero de casos,
con el fin de entender en detalle una situacioén particular. En este método,

las posibles relaciones entre las variables quedan abiertas.

Los tres estudios propuestos siguen una metodologia cuantitativa
basada en encuestas. Algunas ventajas que presenta la realizacién de

encuestas incluyen la posibilidad de extrapolar los resultados a una
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poblacion, la opcién de tratar numerosas cuestiones, facilita explorar
constructos que a priori no pueden ser observables (variables latentes), y
permite también comparar resultados con otros estudios (Garcia Ferrando
et al., 1994). Sin embargo, la metodologia cuantitativa limita el analisis de
la informacién a aquello que ya se conoce, ya que los datos estan
limitados por un cuestionario con preguntas cerradas, cuyas respuestas
tienen que trasladarse a valores cuantitativos. Esto ademas puede
provocar problemas de sesgo si ho se toman medidas para minimizar este

riesgo.

En el primer estudio presentado en el capitulo cuarto, en primer
lugar, se validaran las escalas de medida, considerando el ajuste de la
escala a través de los indices de Bentler y Bonnet, Comparative Fitindex,
y Root Mean Square of Approximation. Ademas, se calculara es alfa de
cronbach para medir su fiabilidad. En segundo lugar, se propone un
analisis de mediacion jerarquico, considerando que se trata de un modelo
multinivel 2-1-2, también conocido como modelo bathtub. EI modelo
propone que la felicidad en el trabajo ejerce un papel mediador en la
relacion entre las practicas de alta implicacion y la capacidad de
absorcion. El modelo implica dos efectos entre niveles: el efecto de una
variable predictora en el nivel 2 en una variable mediadora en el nivel 1, y
el efecto de una variable mediadora en el nivel 1, en una variable
dependiente en el nivel 2. Los dos efectos se analizaran de forma
simultdnea a través de un procedimiento de una Unica etapa (Preacher,

2010).
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En el segundo estudio presentado en el capitulo quinto, en primer
lugar, se realizara la validacion de las escalas de medida, a través de la
dimensionalidad y validez de contenido, convergente y discriminante.
Ademas, se tendra en cuenta la varianza media extraida (Chiva et al.,
2007). Para analizar el modelo propuesto, en el que se propone que la
pasion armoniosa en el trabajo tiene un efecto mediador en la relacion
entre practicas de recursos humanos orientadas al bienestar y
comportamiento innovador, se utilizar4 la estimacién bootstrapping
basada en 500 muestras. La comparacion de los valores de R? nos
permitira conocer la existencia de un posible efecto mediador, si la
capacidad explicativa del modelo de mediacién es superior al modelo de

efecto directo.

El tercer estudio, correspondiente al capitulo sexto, en primer lugar,
validara las escalas de medida siguiendo el mismo procedimiento que el
segundo estudio del capitulo anterior, a través de la comprobacién de la
dimensionalidad y validez de contenido, convergente y discriminante. En
segundo lugar, se comprobara el modelo propuesto, en el que se propone
gue las habilidades de servicio tienen un papel mediador en la relacion
entre la felicidad en el trabajo y la venta cruzada, a través del uso de la
técnica de bootstrapping, basado en 500 muestras. El valor de R? nos
indicara la capacidad explicativa del modelo de mediacién frente al

modelo de efecto directo.
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Capitulo V.
High-involvement work systems, happiness at
work (HAW) and absorptive capacity: a bathtub

study
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4. High-involvement work systems, happiness at work (HAW) and

absorptive capacity: a bathtub study

Purpose: The purpose of this research is to examine the impact of high-
involvement work systems (HIWS) on absorptive capacity. In addition, the
mediating effect of happiness at work in the relationship between high-

involvement work practices and absorptive capacity is analyzed.

Design/methodology/approach: A 2-1-2 bathtub multilevel mediation model
was used to analyze a sample of 783 employees from 111 bank branches,

gathering data at three different times.

Findings: The results reveal that HIWS positively affect absorptive capacity.
In addition, they show that happiness at work partially mediates the

relationship between HIWS and absorptive capacity.

Originality/value: Happiness at work is a fundamental element for knowledge
absorption. The findings support the basic assumptions of the job demands-
resources model, and demonstrate how HIWS, acting as a job resource, lead
to positive attitudes (happiness at work) and, in turn, to positive outcomes
(absorptive capacity). The proposed HIWS, based on the assumptions of the
mutual gains model, reveal a positive employment relationship with effects on
both  HAW and organizational outcomes. If organizations expose their
employees to management practices that have specific benefits for their HAW,
employees are more likely to perform their jobs in ways that will promote their

absorptive capacity.
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Keywords: High-involvement work practices; Happiness at work; Absorptive

capacity.

1. Introduction

In our current highly turbulent business environment, knowledge has
become a predominant source of competitive advantage. To ensure survival,
firms need to 'recognize the value of new, external information, assimilate it,
and apply it to commercial ends' (Cohen and Levinthal, 1990), namely,
absorptive capacity. Absorptive capacity depends on organizational context
and practices and not only on the organization's direct interaction with the

external environment (Cohen and Levintahal, 1990).

Accordingly, human resource management (HRM) may play a
fundamental role in explaining a firm's absorptive capacity. However, it is
difficult to draw conclusions about the effects of HR practices on organizational
outcomes for several reasons. First, the nature of HR practices is unclear.
Second, the HIWS-performance relationship shows contradictory results
(Camps and Luna-Arocas, 2009). And fourth, HRM practices differ significantly
from one study to another (Boselie et al., 2005). A review of literature shows
that intra-organizational factors, such as positive attitudes, have not been
considered as an explanation mechanism through which HRM increases its
impact on absorptive capacity (Distel, 2019). In addition, little research has
examined the intra-organizational antecedents of absorptive capacity in non-

R&D service firms (Moilanen et al.,, 2014), and from an internal viewpoint
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(Flatten et al., 2015). Large and non-R&D-intensive firms are not well
positioned to take advantage of external knowledge compared to R&D firms.
This is because large firms use more bureaucratic and highly rigid
management practices (Ortega-Argilés et al., 2009), which hinders knowledge
absorption. But also, non-R&D firms are not properly policy-supported, and
collaboration with national R&D institutions increases absorptive capacity.
However, service companies, particularly banking services, might improve
their absorptive capacity by other means than R&D, such as by further focusing
on their human resources. To shed light on these questions, the objectives of
this research are: (1) to confirm whether high-involvement work systems
(HIWS) have a positive impact on non-R&D-intensive service firms’ absorptive
capacity, and (2) to check whether intra-organizational factors, namely
happiness at work (HAW), mediate the relationship between HIWS and

absorptive capacity.

Previous studies have shown that the combined use of HRM practices
produces a mutual and supportive influence on employees (Kloutsiniotis and
Mihail, 2018). McDuffie (1995) proposed the notion of ‘HRM bundles’ as being
more effective in improving performance than isolated HRM practices. HR
practices that focus on employees, such as participation in decision-making
and job rotation (Van Den Bosch et al., 1999) can facilitate knowledge
exchange (Matusik, 2002). HIWS can be defined as the HR practices that
provide employees with information, knowledge, power and rewards that
enable them to work autonomously (Lawler, 1992). HIWS, as bundles of HR

practices, have proved to have an impact on a firm's absorptive capacity
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(Smith, 2018). Distel (2019) argued that it is necessary to advance research
on the informal mechanisms that exert an influence on a firm’s absorptive
capacity (Distel, 2019), and Volberda et al. (2010), underlined the key role of
attitudes in managing absorptive capacity. We specifically aim to examine
absorptive capacity from the 'ground up' by analyzing how HAW, as an intra-
organizational mechanism at individual level, might mediate the relationship

between HIWS at branch level, and absorptive capacity at branch level.

Although a very great deal of studies has addressed the HRM-positive
attitudes relationship, the vast majority of existing research has focused on the
effect of HRM on specific and narrow positive attitudes (job satisfaction,
commitment, engagement, motivation or trust). The use of narrow attitudes
might involve a loss of sensitive information, as attitudes are complex and
involve a wide range of states of mind (Fisher, 2010). In the words of Fisher
(2010), 'what seems more intriguing and useful is further research on a higher-
order construct, [...] containing a number of positive attitudes and feelings'
(Fisher, 2010). Fisher argued that further research is needed on the mediating

role of HAW in the HRM-outcomes relationship.

HAW is defined as a work state involving engagement, job satisfaction
and affective organizational commitment (Fisher, 2010). HAW is different from
other positive attitudes thanks to its capacity to overcome the ‘compatibility
principle’ (Salas-Vallina and Fernandez, 2017a), which argues that wide
attitudes are better at predicting job behaviors (Harrison et al., 2006). Salas-
Vallina et al. (2017b) empirically confirmed that HAW can predict job behaviors
better in the public service sector under this ‘compatibility principle’. But also,
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HAW clarifies the vague and nebulous range of positive attitudes in the
management field of research, some of which overlap each other (Warr and
Inceoglu, 2011). HAW involves different attitudes involving hedonic (pleasure)
and eudaimonic (fulfillment) feelings, as well as active and passive attitudes.
HAW'’s first dimension, job satisfaction, is related to adequacy, sufficiency and
satisfaction, and assesses employees’ feelings about working conditions, such
as salaries and career opportunities. It is a passive and reactive concept that
shows whether employees are achieving what they want, and therefore opens
up an interesting research field to examine its interaction with complementary
positive attitudes such as engagement and affective organizational
commitment, in explaining absorptive capacity. Engagement refers to
employees giving themselves to their work, and can be understood as a
special feeling of energy and motivation related to thrill and passion at work.
Affective organizational commitment is related to emotional links, and
identification and involvement in the organization (Meyer et al., 2002). Thus,
HAW comprises three necessary dimensions that together explain happiness
in the work context (Fisher, 2010): the work itself (engagement), the job
characteristics (job satisfaction) and the organization as a whole (affective
organizational commitment). These three dimensions reinforce each other and
could shed light on the relationship between HRM-positive attitudes-

performance.

We consider HAW as an informal integration mechanism, as it is a
positive attitude which improves the individual perceptions of the work climate

(Verhezen, 2010). Integration mechanisms make a firm more receptive to new
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external knowledge and foster knowledge exchange within its boundaries
(Matusik, 2002). Firms rely on informal integration mechanisms to encourage
trust and cooperation, thus reducing conflicts and increasing efficient
knowledge exchange and implementation (Jansen et al., 2005). Previous
research evidences the possible effect of positive attitudes on absorptive
capacity (Song, 2014), yet has ignored an encompassing approach such as
HAW. As an illustration, Zatzick and Iverson (2011) related HIWS to job
satisfaction. However, they measured job satisfaction through two items
related to general satisfaction with the job, and satisfaction with pay. Yet, job
satisfaction can be measured through twenty-nine different instruments (Van
Saane et al., 2003). Other research found a negative relationship between
high-involvement management and job satisfaction, using an eight-item scale
(Wood et al.,, 2012). This is an example of the diverse interpretations and
measurements concerning positive attitudes, and justifies the emergence and
development of HAW in order to shed light on the existing confusion of
meanings and measurements of positive attitudes. Meanwhile, little research
has addressed the HIWS-engagement relationship (Rana, 2015), with a few
exceptions (Maden, 2015). In fact, the Web of Science shows only three results
when searching for the words “high involvement” and “engagement” in the
titles of articles submitted between 1900 and 2019. This is also apparent in the
high-involvement-commitment research area, with Yang's (2012) remarkable

research framed in the hospitality sector being the only salient example.

Thus, HAW not only advances on prior attempts to reveal the effect of

HIWS on positive attitudes, but also suggests a potential mediating role
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between HIWS and absorptive capacity. This is because HAW places
emphasis on employee involvement, motivation and skills, thus meeting
employees’ needs. This could reinforce HIWS and improve employees’
positive attitudes and yield superior performance (Karadas and Karatepe,

2019).

If HR practices focus not only on organizational objectives, but also on
employees' wellbeing, this could cause a snowball effect, which is known as
the mutual gains model (Guest, 2017). This model implies that employees who
perceive that their organization is concerned with their needs, improve their
performance, when compared to HRM practices that only focus on
organizational objectives. For this reason, we follow Zatzick and lverson’s
(2006) HIWS proposal, as their six HRM practices reflect commonly used
HIWS focused on employees' needs, and therefore they can be considered as
a job resource. According to Guest (2017), investing in employees, an
engaging job, a positive social and physical climate, voice, and organizational
support could be key antecedents of employee well-being, and the proposed
HIWS are expected to meet these requirements based on a positive
employment relationship. The job demands-resources model posits that job
resources (physical, psychological, social or organizational aspects) lead to
positive attitudes, such as HAW (Salas-Vallina et al., 2017a), while job
demands result in negative outcomes, such as burn-out. However, job
resources can also reduce job demands, and lead to improved organizational
behaviors. A scenario of positivity, well-being and quality of life at work, where

HAW and positive behaviors exist (such as dialogue, communication,

107



Capitulo IV

cooperation, etc.), is likely to promote learning (Bakker et al.,, 2012),
knowledge activities (Hislop, 2003) and knowledge processing (Storey and
Quintas, 2001). Therefore, if there is a solid HIWS model, some kind of
relationship between HIWS and positive employee attitudes should appear,

resulting in enhanced absorptive capacity.

According to Cohen and Levinthal (1989, 1990), a large number of
highly qualified R&D staff improves an organization’s absorptive capacity.
Hence, non-R&D-intensive firms would show a significantly lower absorptive
capacity, and would therefore suffer from competitive disadvantages
compared to R&D-intensive firms. However, we question this hypothesis,
suggesting that relevant external knowledge may not be primarily rooted in
R&D, given that innovation in service firms may be better fostered by practical
or customer-based knowledge. Non-R&D firms may be able to grow their
absorptive capacity through other non-R&D channels, such as improving
human resource development. A non-R&D-intensive service industry such as
banking enables us to better explore the role that human resources plays in
fostering absorptive capacity, given that absorptive capacity is dependent on
how human resources are managed and especially on gatekeepers that

possess customer knowledge (Cohen and Levinthal, 1990).

The aim of this paper is to contribute to the literature in three specific
ways. First, our approach incorporates the mutual gains model into the
analysis of absorptive capacity, which is an issue that has not received the
required attention in the literature. Second, this study provides new empirical
evidence of the effect of HIWS, based on a positive employment relationship,
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on absorptive capacity, in a non-R&D context. Third, this research highlights
the fundamental role of intra-organizational mechanisms (HAW), by which

HIWS contribute to absorptive capacity.

This paper is organized as follows. First, a literature review and
hypotheses proposal is provided on the relationships between HIWS, HAW
and absorptive capacity. Then, the methodology of the empirical study is
described. Next, the obtained results are presented. Finally, conclusions and

implications are discussed.

Level-2 (branch level)

Level-1 (individual level)

HAW

Figure 1. 2-1-2 Mediation model involving HIWS (high-involvement work systems), HAW
(happiness at work), and ACAP (absorptive capacity)
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2. HIWS and absorptive capacity

Absorptive capacity involves the incorporation, retention and
distribution of knowledge (Cohen and Levinthal, 1990). The acquisition of
external knowledge requires internal structures and network communication
(Cohen and Levinthal, 1990), such as those provided by HIWS. HIWS are a
source of competitive advantage, and include a specific HRM design that

promotes opportunities for collective interactions (Batt and Colvin, 2011).

This means that HIWS can play a central role in improving employees’
capabilities, such as absorptive capacity, as a result of these interactions and
knowledge sharing. Paré and Treemblay (2007) argued that HIWS improve
the communication of organizational knowledge through information-sharing
practices. As these practices provide more information for employees to
participate, they will be willing to share their knowledge. HIWS also increase
the level of trust, encouraging employees to seek and offer help, thus
enhancing knowledge-exchange opportunities (Jones and George, 1998).
Moreover, enriched job design, derived from HIWS, can increase employees'
willingness to develop unique skills (MacDuffie, 1995), which will improve
knowledge absorption. However, the issue is whether HIWS are equally
effective in non-R&D companies (Moilanen et al., 2014). Highly qualified R&D
staff generate improved absorptive capacity (Cohen and Levinthal, 1989;
1990), which could lead us to believe that non-R&D-intensive firms show less
absorptive capacity. However, service firms such as those in the banking
industry can foster absorptive capacity from a customer-based knowledge
viewpoint. In addition, banking companies may be able to grow their absorptive
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capacity by developing existing technological solutions (Bender, 2008). Given
that HIWS has contradictory effects on performance (Camps and Luna-
Arocas, 2009), and that little research has been done into absorptive capacity
antecedents in non-R&D intensive firms, we aim to examine the HIWS-

absorptive capacity concept in the banking industry.

This research follows Zatzick and Iverson’s (2006) proposal of six high-
involvement practices, namely job design, information-sharing, problem-
solving teams, self-directed teams, gain-sharing, and training. According to
these practices, HIWS can be defined as HRM practices that focus on
employee involvement, motivation and skill development through job design,
information-sharing, problem-solving teams, self-directed teams, gain-sharing,
and training. Typical high-involvement work practices include team-based
design, (i.e. problem-solving teams and self-directed teams), information-
sharing, aggregate compensation strategy (i.e. gain-sharing), and employee
training (Von Bonsdorff et al., 2018; Zatzick and Iverson, 2006). According to
Zatzick and Iverson (2006), their six HRM practices reflect a commonly used
HIWS approach to work design and have been used in subsequent research

(Li et al., 2018).

Job design is a central HRM activity. It is related to decisions on current
job structure that is, choosing job activities and allocating them, in order to
generate synergies and benefits for the organization. Job design activates
three psychological states that affect employees’ motivation and performance:
meaningfulness at work, responsibility for work outcomes, and knowledge of
one’s own results at work (Foss et al., 2009). These three psychological states
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affect variables such as autonomy, task identity and feedback, thus impacting
on employee motivation and knowledge-sharing behavior (Foss et al., 2009).
In addition, job design can also foster social integration, thus leading to

improved absorptive capacity (Zahra and George, 2002).

Information-sharing involves mutual exchanges between individuals,
which promotes absorptive capacity (Malhotra et al., 2004). Information can be
understood as a flow of signals, while knowledge can be seen as the
interpretation of those signals (Bhatt, 2000). Information increases the
efficiency of assimilation capabilities (Boer et al., 1999), and is the substance
to create knowledge (Nonaka and Takeuchi, 1995). Problem-solving skills are
necessary for knowledge creation (Kim, 1998), enabling employees to filter
information, and thus absorb valuable knowledge that can be applied (Reiter-
Palmon and lllies, 2004). Problem-solving groups are fundamental to create a

shared view and internalize acquired knowledge (Hult et al., 2004).

Self-directed teams are trained to solve problems, and hold positions in
the company that enable them to encourage interaction and a collaborative
culture of participation, gathering a great quantity of knowledge (Nonaka and

Takeuchi, 1995).

Gain-sharing helps to maintain a healthy collaborative relationship.
According to the equity theory and organizational justice approach, employees
need to perceive that their rewards and promotion are based on their efforts,
and this will improve employees' motivation and use of knowledge (Minbaeva

et al., 2014). Compensation policies have an impact on absorptive capacity
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(Lane and Lubatkin, 1998). When performance is fairly compensated,
knowledge is promoted (Minbaeva et al., 2003), and gain-sharing can create
those positive working conditions which are fundamental in motivating
employees to perform (Huselid, 1995). Employees that feel fairly treated in the
workplace may exhibit positive attitudes (Moorman, 1991), such as absorptive

capacity.

Lane et al. (2001) and Minbaeva et al. (2003) demonstrated that training
programs are a fundamental knowledge acquisition instrument. We argue that
employee training increases individual performance (Delaney and Houselid,
1996), by making employees more capable of and skilled in selecting and

acquiring the knowledge required to improve their task performance.

In short, HIWS can help employees accumulate a sufficient level of
knowledge, removing traditional boundaries and supporting knowledge

acquisition and distribution.

Recent studies, such as the one by Yao and Chang (2017), analyzed
absorptive capacity antecedents by considering how individual characteristics
affect absorptive capacity, yet little research has considered whether HIWS
influence absorptive capacity in non-R&D-intensive firms (Moilanen et al.,
2014). In addition, there is certainly a lack of investigation into the intra-
organizational antecedents of absorptive capacity (Flatten et al., 2015), For all

of the above, our first hypothesis is:

Hypothesis 1: HIWS is positively related to absorptive capacity at branch level
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3. The mediating role of happiness at work (HAW) in the

relationship between HIWS and absorptive capacity

3.1. HIWS and HAW

For employees to feel happy at work they need to work with enough
resources and low job demands, and we argue that HIWS might act as a job
resource fostering HAW. The job demands-resources model posits that job
demands are physical, psychological, social and organizational aspects of a
job that require a special effort with physiological and/or psychological costs
(such as an unfavorable physical or psychological environment). In contrast,
job resources refer to those physical, psychological, social and organizational
factors that achieve work objectives, reduce job demands, and stimulate
personal growth, learning and development (Demerouti et al., 2001; Demerouti
and Bakker, 2011). Therefore, resources are not only important in reducing job
demands, but are also essential in their own right. This is in line with Hackman
and Oldham’s (1980) job characteristics model that highlights the motivational
aspect of job resources. Accordingly, we propose HIWS as a job resource.
However, employees need to have suitable job resources to feel a balanced
employee-employer relationship, and when companies demand greater efforts
from their employees, they assume increased job resources in order to
maintain this equilibrium. By combining the social exchange theory and the
JD-R model, we can better explain the social exchange process underlying the
HIWS-absorptive capacity relationship. The social exchange theory (Blau,
1964) has been recognized as a prominent theory to examine social
exchanges in the workplace. This theory argues that employees who perceive
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they are being positively and fairly treated in the organization reciprocate
through improved behaviors in the workplace. Employees only respond

positively when they perceive that job resources fulfill their needs.

When adequately applied, HIWS may not only lead to positive attitudes,
but also reduce job demands (such as work intensification), thus lending more
clarity to the diverse findings in the HIWS-performance relationship. While
previous works found a positive connection between HIWS and positive
attitudes (Maden, 2015; Wood et al., 2012; Paré and Tremblay, 2007), other
research found that work intensification had a negative influence on
employees. Boxall and Macky (2014) reported interesting results in relation to
HIWS and job satisfaction. In particular, they found that greater autonomy,
fairer rewards and better development opportunities are factors that improve
job satisfaction. However, they recommended avoiding practices leading to
work intensification, thus highlighting the importance of focusing on processes
releasing human potential rather than on the intensity of work. In this sense,
Zatzick and Iverson’s (2006) HIWS focus more on providing support rather
than on intensifying work, as they provide autonomy, fair wages, development

of capacities, information sharing and flexibility.

HRM can contribute to creating happy employees (Cropanzano and
Wright, 2001), and we expect HIWS to improve HAW. HIWS promote
employee empowerment, relational collaboration, and coordination (Lawler,
1992). HRM practices such as training, rewards, job design and participation,
enhance positive attitudes, resulting in higher performance (Gardner et al.,
2012; Den Hartog et al., 2013). Boselie et al. (2005), in a review of 104 articles,
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revealed the direct effect of different HRM activities on employees' satisfaction
and commitment. For example, the practices related to participation, rewards,
autonomy, training and fair employment treatment led to employee
satisfaction, commitment, retention, trust and loyalty. Chamberlin et al. (2018)
revealed that empowerment and voice led to improved performance. The
social cognitive theory frames this relationship by arguing that employees
enact behaviors in order to reach future outcomes as a result of prompted

situational cues (Bandura, 1989).

Valuable working conditions, such as a good pay system, enhance job
satisfaction (Brown et al.,, 2008) and fairness at work promotes positive
attitudes (Moorman, 1991). On the basis of the resource-based approach, Den
Hartog et al. (2013) revealed that HR training practices that result in highly

skilled employees foster positive attitudes in employees.

HAW is different from narrow positive attitudes, such as job
involvement, job satisfaction and commitment. This is because it is a three-
dimension second order construct overcoming the ‘compatibility principle’,
which is not the case for job satisfaction or commitment (Harrison et al., 2006).
HAW includes both hedonic and eudaimonic components as well as passive
and active ones that make this construct especially representative of positive
attitudes (Fisher, 2010). HAW has been checked in different samples and
countries, revealing a strong explanatory ability to measure and conceptualize
positive attitudes at work, being a broad enough concept to predict positive
behaviors (see Salas-Vallina et al., 2017a). For these reasons, we argue that
HAW opens up a new approach to explore the role of HRM on positive
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attitudes. On this basis, we predict a direct and positive relationship between

HIWS and employees' HAW:

Hypothesis 2: HIWS are directly and positively related to employees' HAW

3.2. HAW and absorptive capacity

Knowledge processes are complex and dependent on employees. The
absorptive capacity of an organization depends on the attitudes of its members
to proactively manage knowledge (Rafique et al.,, 2008). Prior studies,
however, have ignored the role of individuals in promoting absorptive capacity
(Volberda et al., 2010; Foss et al., 2011), and we lack knowledge about how

individuals effectively enhance this capacity.

We argue that HAW could facilitate an indirect relationship between
HIWS and absorptive capacity. This indirect connection depicts what is known
as the mutual gains perspective (Guest, 2017). Under this approach, both

employees and the organization are beneficiaries.

Informal relationships, represented by HAW, are fundamental for the
identification and assimilation of new knowledge. HAW might facilitate social
embeddedness, which has been identified as crucial in transferring tacit and
explicit knowledge (Dhanaraj et al.,, 2004). In addition, informal intra-
organizational relationships are a source of heterogeneity, in turn fostering

absorptive capacity (Volberda et al., 2010).
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The social exchange theory (Cropanzano et al., 2017) also enables us
to explain how HIWS enhance absorptive capacity through HAW. This theory
focuses on the positive reaction of humans when they feel well treated by
others. According to this theory, HIWS can “jump start” the beneficial spiral in
which HRM that supports employees can promote HAW, in turn fostering
absorptive capacity. In addition, the JD-R reinforces this argument as job
resources (HIWS) lead to positive attitudes (HAW), resulting in positive

behaviors (absorptive capacity).

Individuals might possess the prerequisite to learn, but knowledge
absorption is likely to be poor if motivation is low (Baldwin et al., 1991), and
HAW might be the motivational component needed to absorb knowledge.
Motivation is a fundamental requirement for employees to be effective
(Huselid, 1995). The employee needs not only to be able to receive knowledge
but also be willing to absorb it. Absorptive capacity has been conceptualized
as including both an employee's ability and their motivation, as these two
factors are fundamental to facilitate the absorption of knowledge (Minbaeva et
al., 2003). Nonaka (1994) also stated that positive attitudes are basic for
knowledge creation. Employees with high levels of positivity, who perceive a
climate of pleasure and comfort, are willing to provide extra discretionary effort
and, in turn, will perform better to absorb knowledge. Positive attitudes are

fundamental aspects for knowledge creation (Thompson and Heron, 2005).

As knowledge absorption is enhanced through positive attitudes, we
expect HAW to directly and positively affect absorptive capacity. HAW is an
informal integration mechanism which improves positive perceptions of work
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circumstances (Verhezen, 2010), and is capable of predicting improved
organizational behaviors (Salas-Vallina et al., 2017a, Harrison et al., 2006).
Integration mechanisms boost knowledge exchange (Matusik, 2002) and
make firms more receptive to new external knowledge. However, informal
integration mechanisms also encourage trust and cooperation, resulting in
increased knowledge exchange (Jansen et al., 2005). In addition, HAW
responds to the call of Volberda et al. (2010) to explore the individual

antecedents of absorptive capacity.

HAW involves engagement, job satisfaction, and affective
organizational commitment, which could show a direct connection with

absorptive capacity.

Engaged employees experience a special feeling of energy and
motivation, which makes them more pro-active in searching for knowledge.
Engagement generates an alertness in seeking external knowledge which is a
critical element to generate new business concepts and products (Ardichvili et
al., 2003). Engagement enables individuals to seek new and novel knowledge
from outside that is useful for their current job (Tho and Trang, 2015). We
argue that in the context of banking services, employees who devote more
time and effort to actively searching for new ideas are better positioned to find
valuable opportunities. Employees who make less effort to search externally
use more proximal sources of knowledge. In contrast, engaged employees
make considerable individual efforts to actively find useful external knowledge,
which can be combined with internal knowledge in a novel manner (Fleming
and Sorenson, 2001).
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Job satisfaction refers to employees' satisfaction with their working
conditions and opportunities for development. This concept derives from the
appraisal of one’s job or job experiences” (Locke, 1976). Employee behaviors
are the result of an exchange in the employment contract (Deluga, 1994),
where employees who perceive satisfactory work circumstances, through job
satisfaction, reciprocate with proactive behaviors (Moorman, 1991). Al-
Abdullat and Dababneh (2018) found, in the banking sector, that job
satisfaction creates a bond between the organization and employees, and
enables employees to improve their experience, skills and knowledge. Higher
levels of job satisfaction involve a motivational process which can increase the
effort employees make for the organization, thus improving absorptive

capacity.

Affective organizational commitment refers to employees' interest and
connection with an organization (Meyer and Allen, 1997). It includes emotional
links, perceived costs to the employee if she or he leaves the organization, and
the obligation the person feels to stay in the organization. This concept
represents heavy involvement with the organization. For employees, affective
organizational commitment includes continuous interest in searching for new
ideas to improve existing products, services or processes. Highly committed
employees are willing to provide extra discretionary effort, thus leading to
better performance to absorb knowledge (Rafique et al., 2018). Thompson and
Heron (2005) stated that the transformation of external knowledge depends on

active employee patrticipation, and that organizational commitment is crucial to
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knowledge creation, and to the implementation of knowledge processes.

Therefore, HAW is expected to foster absorptive capacity.

Under the AMO framework, we can strengthen the explanation of how
HRM practices elicit desired performance outcomes. By developing abilities
(A), enhancing motivation (M), and promoting opportunity to participate (O),
employees are expected to improve their performance (Appelbaum et al,
2000). In an examination of the systems perspective, Delery and Gupta (2016)
found that ability, motivation and opportunity enhancing HRM practices interact
to influence organizational effectiveness. HIWS provide ability, motivation and
opportunity, and HAW is expected to reinvigorate HIWS. In short, we suggest
that more extensive use of HIWS will enhance absorptive capacity by means

of happiness at work (HAW). Accordingly, we hypothesize:

Hypothesis 3: HAW mediates a positive relationship between HIWS and

absorptive capacity.

4. Method
4.1 Procedure for data collection and sample characteristics

Our research was carried out in the Spanish and Italian banking sectors.
The European banking industry is made up of large companies, as a result of
a massive merger process in recent years. Spain and Italy have a similar
banking structure compared to the European banking industry. Data were

gathered in two phases through self-completion questionnaires. Surveys are
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one of the most widely used methods in research examining the connection
between HRM practices and employee work attitudes (Guest, 1999). This is
the method followed in our study, in which we checked our proposed model at
the individual level of analysis. The questionnaire was accompanied by a letter,
in which the importance of completing the survey was highlighted. As banking
products and services do not significantly differ between firms, there is room

for differentiation through employee knowledge management.

Questionnaires were distributed among banking employees by external

survey contractors, who were responsible for collecting the completed surveys.

In Time 1, employees were asked about their HIWS perceptions,
collecting data from January to March 2017. A total of 1,856 questionnaires
from employees working in 177 branch offices specializing in SMEs were
completed and returned in this phase. This represented 29.7% of total
employees working in these specialized branch offices (6,246) in major banks
in Spain and Italy. Next, employees were asked about their perceived HAW
and absorptive capacity, collecting data from January to March 2018. Out of a
total of 1,243 employees, 783 employees from 111 branches answered the

questionnaire, yielding a 63% response rate (82.8% of branches).

The median number of employees in the sampled banking branches
was 11 (branch size ranged from 8 to 17). Men predominated in the 45-55
(16.70% men vs. 14.30% women), and 55 and over age groups (5.10% men
vs 3.67% women), while women predominated in the 25-45 age group

(32.00% women vs. 27.00% men). Most employees belonged to the 25-45 age
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group (59%). Fixed-term contracts represented 92.28%. Average tenure was
9.45 years. The target population belonged to the largest Spanish and Italian
banks who possess 90% of Spanish and Italian banking assets. Table 1 shows

sample details by bank and country.

Bank Country Branches
1 Spain 21
2 Spain 18
3 Spain 20
4 Italy 17
5 Italy 19
6 Italy 16

Table 1. Sample details by bank and country.

4.2 Measures

HIWS were measured at branch level using Zatzick and lverson’s
(2006) scale. This is a Likert-scale set of six practices and 12 items
implemented by organizations to involve employees, ranging from 1 (totally

disagree) to 7 (totally agree). These practices were: flexible job design,
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information-sharing, problem-solving teams, self-directed teams, gain-sharing,
and training. We gathered data from employees’ direct experiences, given that
responses from HR managers may be unreliable (Takeuchi et al., 2009).
Branch-level HIWS were derived indirectly by data aggregation (Shen, 2015).
This is a commonly performed procedure in management research (Sun et al.,
2007). Through Intraclass Correlation Coefficient 1 and 2 (ICC1 and ICC2),
the degree of inter-rater reliability was examined (LeBreton and Senter, 2008).
In addition, the inter-rater agreement index (rWG(J)) was obtained to ensure
consensus between ratings. The results showed sufficient justification for data
aggregation, with ICC1 standing at .55, and ICC2 at .92. The rWG(J) for each
of the six HIWS ranged from .81 to .98, and the median rwWG(J) was .89.
Additionally, a paired t-test was performed to compare the means of HIWS at
aggregate level and non-aggregate level, to ensure they did not differ
significantly. No significant differences were found in means across the HIWS
levels. Principal component analysis showed that the 12 items loaded
satisfactorily onto a single latent factor (BBNFI = .968, CFI = .991, RMSEA =

.056). The scale’s a reliability was .892.

HAW was measured at individual level using Salas-Vallina and Alegre
(2018a) 9-item Likert scale (i.e. "At my work | feel plenty of energy"), ranging
from 1 (totally disagree) to 7 (totally agree). Whether employees experienced
HAW at the individual level was calculated by aggregating employees’
individual HAW evaluations in the workplace. Principal component analysis
showed that the nine items loaded satisfactorily onto a single latent factor.

The scale’s a reliability was .886.
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Perceived absorptive capacity was measured at branch level adapting
the scale developed by Flatten et al. (2015) ranging from 1 (totally disagree)
to 7 (totally agree). For example, we adapted items such as “Our management
supports the development of prototypes” to “Our management supports the
testing of new services”. Fourteen items regarding knowledge acquisition,
knowledge assimilation, knowledge transformation, and knowledge
exploitation were assessed. Flatten et al.’s recent scale was applied revealing
good psychometric properties (Ferreras-Méndez et al., 2018). In terms of
aggregation, ICC1 was .35 and ICC2 was .87, and the median level of rWG(J)
was .92, ranging from .89 (strong) to .98 (very high), thus providing support for
the aggregation of this construct at branch level. Principal component
analysis showed that the 14 items loaded satisfactorily onto a single latent
factor (BBNFI = .968, CFl = .991, RMSEA = .056). The scale’s a reliability

was .892.

Gender, contractual status and tenure were examined as control
variables. Originally, they were measured at employee level, but
considering the multilevel nature of the research, aggregate scores were
developed to proxy branch-level characteristics. Previous research has
examined these variables affecting both performance and well-being
(Wood and De Menezes, 2011). Age was coded using five age bands.
Gender was coded through a binary variable (1 if the individual was male
and 0 if they were female). Two binary variables represented temporary (0)
or fixed-term contracts (1). Tenure was categorized through six bands (0 =

1-2 years, 1 = 2-5 years, 2 = 5-10 years, and 3 = 10 + years). Table 2
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shows the fit values for the measurement scales, which are under the

recommended values.

Mod. S-By2 d.f. p- BBNFI  CFI RMSEA NC (=x2 /d.f.)

HIWS 16.212 11 0.023 0.968 0.991 0.056 1.473

HAW 38.804 22 0.042 0.989 0.975 0.039 1.764

ACAP 17.368 11 0.038 0.929 0.976 0.029 1.579

Table 2. Fit values for the measurement scales of HIWS (high involvement work systems),
HAW (happiness at work) and ACAP (absorptive capacity) N.B.: All the loadings were
significant at p<0.01.

4.3 Analysis

The proposed model involved a type of hierarchical mediation process
whereby both HIWS and absorptive capacity were analyzed at branch level,
whilst employee HAW was studied at individual level. Up until now,
researchers have tended to follow single-level mediation methods that do not
examine differences across levels, leading to biased standard error estimates
(Preacher et al., 2010). Multilevel mediation analysis can be used to examine

Level-2 and Level-1 mechanisms impacting on mediated effects.

This study adopted a 2-1-2 mediation model, based on Multilevel Structural
Equation Modelling (MSEM). It involved two types of cross-level effects: the
effect of a Level-2 predictor on a Level-1 mediator, and the effect of a Level-1

mediator on a Level-2 outcome. Both effects were examined at the same time
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following a one-stage procedure that evaluated the direct and indirect
multivariate pathways. The present study followed Preacher et al.’s (2010)
multilevel mediation procedure because it considers the fact that the indirect
link between the Level-2 predictor (HIWS) and the Level-2 outcome
(absorptive capacity) via the Level-1 mediator (HAW) varies across Level-2
units. Accordingly, this mediation model allows the intercepts and slopes to

vary randomly across Level-2 units.

4.4 Hypotheses testing

Two separate 2-1-2 mediation models were implemented to check the
hypothesized relationships, using the robust maximum likelihood (MLR)
estimator in each one. The direct effect of HIWS on absorptive capacity, and
the indirect effect of HIWS on absorptive capacity via HAW were estimated
simultaneously in a single-stage process. MLR is particularly useful in

multilevel analysis (Preacher et al., 2010), providing robust standard errors.

The mediated effects were obtained by the product-of-coefficients method
(aB), where awas the regression path between the independent and the
mediator variables, and Bwas the regression path between the mediator and
the dependent variable. Confidence intervals from the distribution-of-the-
product method were used to evaluate the statistical significance for the a8
coefficient, by comparing the product of standardized values for a and

parameters to a table of critical values (MacKinnon et al., 2007). In addition,
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the Monte Carlo method was used for assessing mediation, by simulating a

sampling distribution of the aBcoefficient (Preacher et al., 2010).

5. Results

Descriptive statistics of means, standard deviations, factor correlations
and Cronbach’s alpha are shown in Table 3. Table 4 shows the multivariate
results: standardized regression coefficients, residuals and statistical
significance for the direct effects, as well as confidence intervals for indirect
effects. The results reveal a direct and positive effect of HIWS on absorptive
capacity (8= .278, p < .001),thus supporting Hypothesis 1. HIWS were
positively related to HAW (8= .202, p <.001), and HAW was positively related
to absorptive capacity (8= .149, p <.001), thus supporting hypothesis 2 and 3.
The 95% confidence intervals reported in Table 4 reveal that the mediated path
from HAW to absorptive capacity was significant and positive. Thus, HAW
mediated a positive relationship between HIWS and absorptive capacity.

Therefore, hypothesis 3 is supported.

Variable M SD Composite Averagevarianc 1 2 3
reliability eextracted

1. HIWS 4237 1.724 0.923 0.508 0.901

2. HAW 3.212 1.202 0.891 0.479 0.336***  0.887

3. ACAP 3.417 1.891 0.965 0.698 0.301**  0.446* 0.891

Table 3. Descriptive statistics, correlations and reliabilities. HIWS = High involvement work
systems; HAW = Happiness at work; ACAP = Absorptive capacity. Cronbach's alphas appear
on the diagonal. ***Significant correlation p < 0.001; **Significant correlation p < 0.01.
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HAW ACAP
Variables Coefficient Errors Coefficient Errors
HAW - - .149 .003
HIWS .202 .003 .278 .004
Male 011 .006 .015 .005
Age (18 to 20 years) .025** .008 .012%* .003
Age (21 to 30 years) .023** .007 .070** .010
Age (31 to 40 years) .005 .017 .021** .012
Age (41 to 50 years) .001 .006 .005 .003
Age (51 to 65 years) .006 .004 .008 .005
Temporary contract .009* .005 .011* .006
Fixed contract .015* .004 .070** .005
Tenure (less than 1 .024** .014 .076*** .010
Tenure (L to 2 years) .009* 006 058+ 007
Tenure (3 to 5 years) .005 .007 .039** .015
Tenure (6 to 10 years) -.007 .005 .012** .004
Tenure (11 to 15 years) -.057** .008 .048** .005
Confidence intervals for indirect effects of HIWS on ACAP via HAW

ACAP
Lower limit Upper limit

95% Confidence intervals from .011 .019
Monte Carlo Method
95% Confidence intervals from .014 .016

distribution of the product method

Table 4. Results of proposed model. All regression coefficients and errors are standardized

scores. Statistical significance: ***p < .001; **p < .01; *p < .05
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6. Discussion

The complex and challenging environment in which the banking sector
operates requires banks to increase their competitive advantage by adding
extra value, which can be achieved through absorptive capacity (Cepeda-
Carrion et al., 2016). Absorptive capacity improves existing firm procedures
and practices by providing innovation and support to transform knowledge
paradigms within firms (Haro-Dominguez et al., 2007). However, this study
identifies and addresses three essential gaps related to the antecedents of

absorptive capacity.

First, although non-R&D-intensive firms can have a significantly lower
absorptive capacity, and in consequence will suffer from competitive
disadvantages compared to R&D-intensive firms (Cohen and Levinthal (1989,
1990), the results show that HIWS positively affect absorptive capacity in a
non-R&D context. Service companies in general, and banking firms in
particular, do not necessarily experience competitive disadvantages compared
to R&D-intensive firms. Banks can grow their absorptive capacity by other
means, namely, further developing their human resources. When HIWS turn

the spotlight on employees, organizational capabilities are improved.

Second, while some prior research found a positive connection between
HIWS and positive attitudes (Maden, 2015; Wood et al.,, 2012; Paré and
Tremblay, 2007), other studies showed a negative link. This may be due to the
fact that some research has included appraisal as a high-involvement work

practice (Wood et al., 2012), and this could be the reason for the negative
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effect of HIWS on job satisfaction. This is because appraisal can considerably
harm employees' well-being, depending on how it is applied. Our findings show
that HIWS were directly and positively related to employees' positive attitudes.
However, the novelty in this research lies in the introduction of HAW as an
attitudinal variable. HAW is a wide positive attitude, with a solid theoretical
foundation in literature (Fisher, 2010). HAW is a construct that overcomes the
compatibility principle, under which wide positive attitudes can predict better
positive behaviors (Fisher, 2010; Harrison et al., 2006). We found that the
combined use of HIWS produced a mutually and supportive influence on
employees (Kloutsiniotis and Mihail, 2018), thus resulting in increased HAW.
This is in line with studies showing that coherent bundles of HRM practices
enhance positive attitudes (Khoreva and Wechtler, 2018). A possible
explanation is that the varying positive and/or negative effects of individual
components of HIWS may neutralize negative effects through an overall
positive combined effect (Macky and Boxall, 2007), thus tying in with the
particular focus of Zatzitck and lverson (2006) HIWS practices focusing on
employees' needs. The present study combines flexible job design,
information-sharing, problem-solving teams, self-directed teams, gain-sharing,
and training as HIWS practices, all of which strengthen employees'
capabilities, job enrichment and information transparency, thus being
employee-centered HRM practices. These HIWS encompass a set of job
characteristics, which according to the AMO framework (Appelbaum et al.,
2000), foster employees' abilities, motivation and opportunities to implement

them (Zhang and Morris, 2014). In fact, Huselid (1995) labeled HIWS as a set
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of HR practices based on the AMO framework. These characteristics transmit
the key role that employees play for organizations. In turn, employees
understand HIWS as being positively treated by the organization, and return it
through a positive attitude towards the organization (Wood, 2018). The social
exchange theory together with the JD-R model support the HIWS-HAW
connection. Therefore, the positive effect of HIWS on HAW adds value to the
assumption that HIWS, when focused on employees, have positive

consequences on employees’ attitudes.

A third contribution that emerges from our analysis concerns the
mediating role of informal processes, represented by HAW, in fostering
absorptive capacity (Distel, 2019). The results confirm that employees'
attitudes play a fundamental role in the generation of organizational
capabilities (Gavetti, 2005). In particular, we found that differences at individual
HAW levels explain differences in branch capabilities (absorptive capacity).
Thanks to HAW's depth and breadth, it is easier to explain how absorptive
capacity is better achieved through a multilevel analysis. To date, the
mediating role of employees’ positive attitudes in the relationship between
HRM and its outcomes has not been well examined by multilevel mediation
techniqgues (Shen, 2015). Instead, single-level mediation methods have been
applied, though these fail to account for interdependences between employees
embedded in the same organization. Furthermore, additional research is
necessary to make progress in the antecedents of absorptive capacity
research at individual level (Volberda et al., 2010), outside high-tech firms

(Moilanen et al., 2014; Mathews et al., 2014), and considering the internal
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factors of organizations (Flatten et al., 2015), particularly in the banking
industry (Mathews et al., 2014). Accordingly, the present study addresses this
gap by adopting a 2-1-2 mediation model, to simultaneously examine the direct
effect of HIWS on HAW, and the role of HAW in explaining the link between
HIWS and absorptive capacity. Therefore, this study confirms the theoretical
approach of influential microfoundation research, proposing that individuals
cannot be assumed to be homogeneous across work units (Felin and Hesterly,
2007), and their HAW differences directly affect branches’ absorptive capacity.
This paper is also original in that it suggests a connection between the
relationship between HIWS, HAW and absorptive capacity, in a non-R&D
context, where competitive advantage is fundamental to achieve short-term
objectives. HIWS alone do not sufficiently explain absorptive capacity, as
Nonaka (1994) underlined, because knowledge is 'deeply rooted' in positive
attitudes, such as involvement and commitment: commitment is one of the
most important components for promoting the formation of new knowledge

within an organization' (Nonaka, 1994).

Fourth, we respond to the call by Van De Voorde et al. (2012), Peccei
et al. (2013) and Guest (2017) to clarify the HR practices that positively affect
both employee well-being and organizational benefits. HAW plays a critical
role in explaining how HIWS create a 'win-win' context of mutual gains for both
employees and companies. In terms of theory, HIWS elicit collective
interactions for knowledge exchange and absorption, resulting in higher levels
of absorptive capacity, through the mediating effect of HAW. Minbaeva et al.

(2014) argued that absorptive capacity is promoted by HRM practices, but we
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have enriched this by an integrative perspective that incorporates the theory
of HRM, positive psychology and knowledge management. We follow HRM
research logic which suggests that HR systems improve employee
performance via employee motivation (Liao et al., 2009). This study improves
our understanding by identifying HIWS as the key practices to enhance both
HAW and absorptive capacity. We interpret this to suggest that if organizations
expose their employees to management practices that have specific benefits
for employees' experience of HAW, employees are more likely to perform their

jobs in ways that promote their absorptive capacity.

Our findings also convey a practical message to managers in non-R&D
organizations. HIWS act on organizational capabilities, such as absorptive
capacity, through indirect paths (Foss, 2011). Capabilities are indirectly formed
by establishing specific conditions for employees that are proven to enhance
positive attitudes. For building and maintaining absorptive capacity,
organizations need workers to show wide positive attitudes. Therefore, HAW
plays a fundamental role in developing absorptive capacity, hence creating
competitive advantages. HAW can be promoted by applying challenging HR
practices, for example, by establishing coherent, achievable and stimulating
objectives (which is not frequent in banking). Coherence means that objectives
follow a logic and are not contradictory. More frequently than desired,
employees are asked to sell banking products with negative margins following
a sales campaign. After some time, they are asked to remedy this by
aggressively selling highly profitable products. In addition, information

transparency could be improved by clarifying the financial configuration of
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banking products, as well as by improving partnerships. In addition, banking
employees are increasingly more dependent not only on software (which
makes decisions for them), but also on superiors who leave little room for
employees to make decisions. Giving more autonomy to branch teams is
highly recommended, as autonomy increases both well-being and
performance. Moreover, as financial markets are becoming more complex,
with lower financial margins, banking employees need improved training
programs to sell more products as a whole (known as cross-selling). In
addition, employees need more training to focus on higher margin products.
Finally, by designing a fair gain-sharing program, banking firms can foster
teamwork, resulting in higher HAW and subsequently increasing branch

capabilities.

In the digital era, where machines can substitute tasks traditionally
carried out by humans, HAW is still a characteristic that differentiates human
beings from machines and computers. It means that humans are (still)
essential in generating differentiation and competitive advantage. Therefore,
human-centered HRM, such as HIWS, should be employed by firms and
branch managers to nurture absorptive capacity. As Nonaka (1994) argued,
the theory of organizational knowledge creation calls for building a 'humanistic'
knowledge society, beyond 'economic rationality'. Individuals are 'essential

actors in creating new knowledge' (Nonaka, 1994).
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7. Limitations and future research directions

Certain limitations and directions for future research should be noted.
First, the sample came from Spain and Italy, which share certain cultural and
labor market characteristics. Future research could implement this
investigation in other European countries with different cultures, such as
Scandinavia. Second, causal feedback through which HIWS positively affects
HAW and absorptive capacity, in turn enhancing HIWS and HAW, might be
explored in a longer study. Third, though all hypotheses were supported, this
research may have neglected other important outcome variables or key
moderators. Happier employees are expected to have a positive influence on
their colleagues and their organization (Meyer and Maltin, 2010). Future
studies could consider the 2-1-2 mediation approach in investigating other
well-being variables, such as trust and exhaustion (Guest, 2017), thus leading
to different outcomes (self-efficacy). Fourth, the study could be an opportunity
to look at the impact of specific HIWS on absorptive capacity, given that some
HIWS can lead to work intensification and negative outcomes (such as
training). Therefore, we advocate future studies which can address the

individual effect of HIWS on both HAW and absorptive capacity.

8. Conclusions

The present study has revealed how HIWS, a consistent bundle of HRM
practices, can influence HAW, in turn fostering absorptive capacity. Higher

HAW resulting from HIWS can increase levels of absorptive capacity, a result
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which is consistent with the mutual gains approach of HRM. This research
followed a 2-1-2 mediation model, which could be used in future research on
improving firms’ competitive advantage, and could illustrate the role of HIWS

in improving quality of life at work in a highly competitive context.
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5. New times for HRM? Well-being oriented management (WOM),

harmonious work passion and innovative work behavior

Purpose: The purpose of this paper is to measure and conceptualize the
concept of well-being-oriented management (WOM), and to investigate the
relationship between well-beingoriented management (WOM), harmonious

work passion, and innovative work behavior (IWB).

Design/methodology/approach: In a sample of 362 senior managers, the
authors used a two-wave structural equation model to verify whether the
relationship between WOM and IWB was mediated by harmonious work

passion.

Findings: This study reveals that human resource practices (HRM) oriented
towards well-being, namely WOM, can be measured and conceptualized. In
addition, WOM implemented over a period of one year, subsequently fostered
innovative work behavior. Further, the role of harmonious passion as a catalyst
in the relationship between these HRM practices and innovative work behavior

was also examined.

Originality/value: Drawing upon the social exchange theory and the Job
Demands-Resources model, our contributions are threefold: to conceptualize
and empirically measure WOM,; to discover the effect of WOM on innovative
work behavior (IWB), and to assess the mediating role of harmonious work

passion in the relationship between WOM and IWB.
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Keywords: Motivation, employee attitudes, employee behavior, employee

relations, attitudes.

1. Introduction

There is widespread consensus in literature that innovation is
fundamental for the development of competitive advantage (Smith, 2018).
Organizational innovation depends on individual level creativity and proactive
behavior, as employees have the potential to develop and enhance innovation
at multiple levels (Fredr et al.,, 2013). Innovative work behavior (IWB) is
understood as the proactive and self-initiating (Battistelli et al., 2014)
generation of ideas and their subsequent implementation (Janssen, 2000). It
refers to an “everyday innovation” dependent on the employees’ intentional

efforts to provide beneficially novel outcomes at work (Janssen, 2000).

Understanding the drivers behind innovation has become a fundamental topic
in innovation literature (Wang and Zatzick, 2019). Innovation is cognitively and
emotionally demanding (Janssen, 2004), and requires employees to invest
considerable resources in each innovation stage. For example, generating
ideas requires involvement in a series of activities (problem identification, data
gathering, idea evaluation) which demand continuous effort over sustained

periods of time (Mumford et al., 2002).

Furthermore, when novel ideas are developed, increased emotional

effort is needed to overcome organizational resistance, as well as to obtain
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support from managers (Janssen, 2004). Moreover, unexpected problems

require employees to devote additional efforts to problem-solving activities.

HRM might provide the necessary support to deal with this challenging
task in the innovation process. Recent studies are starting to examine the role
of HRM as a job resource fostering employee outcome (Van de Vorde and Van
Veldhoven, 2016), including innovation (Berber and Lekovic, 2018). This
means that HRM is a central job resource providing employees with the
necessary tools in highly demanding tasks. Despite the apparent progress
made when examining the effects of HRM (Paauwe et al., 2013), most
research is unable to explain the causal relationship between HRM and
outcomes such as innovation, perhaps because most HRM studies focus on
the HRM-performance link, at the expense of employee well-being (Guest,
2017; Salas-Vallina and Fernandez-Guerrero, 2017). Contradictory findings in
the relationship between high-performance work systems, high involvement
human resource practices and performance have been found (Guest, 2017).
Literature claims for a shift in the HRM focus in order to give priority to
employees, and this research develops and tests a novel set of practices
oriented towards well-being, grounded in literature on the subject (Warr, 1990;
Guest, 2017). We named these practices ‘well-being-oriented management’
(WOM), and they are expected to cover basic psychological, physical and
social human needs. They include enriching, strengthening, empowering and
connecting practices, and can be defined as HR practices that are employee-
centered and which provide them with the necessary support to increase the

quality of their working lives. For this reason, we argue that WOM is
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appropriately designed to deal with highly-demanding contexts, such as
innovation processes. The first objective of this investigation is to measure and
conceptualize WOM, and the second objective is to examine the effect of WOM

on IWB.

HRM literature advocates more empirical research on the specific
mechanisms through which bundles of HRM practices impact on employee
outcomes (De Reuver et al., 2019). The present study aims to demonstrate
that harmonious passion is an effective motivational mechanism that mediates
the interactive effect of WOM and IWB. The differential element of WOM relies
on its capacity to energize and invigorate employees, given that it provides
psychological, physical and social well-being, thus improving employees’
resources. WOM is therefore focused on employees’ well-being, and has an
impact on individuals’ feelings and attitudes. This makes employees more
absorbed by and identified with their work activities, making them more
passionate at work. Harmonious work passion is defined as the internalization
of an activity, integrating it into one's identity by choice, and creating a sense
of personal enjoyment (Vallerand et al., 2003). We expect harmonious work
passion to be the key mechanism through which WOM more effectively
impacts on IWB. There is growing interest in the concept of work passion (Ho
et al., 2018), as evidence has demonstrated its close relationship with positive
attitudes (Forest et al., 2012) and behaviors such as creativity and
performance (Liu et al., 2011). Harmonious work passion is qualitatively

distinct from other concepts that have been examined as enhancers of the
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innovation process, such as engagement (Agarwal et al., 2012) and positive

mood (Vallerand et al., 2003).

We previously suggested that when HRM practices are oriented toward
employees' well-being, rather than towards organizational objectives, IWB
arises. We also pointed out that WOM provides the required resources for
employees to deal with challenging and complex circumstances, such as
innovation processes. Our core argument is that WOM directly improves
employees’ psychological, physical and social mindset, in turn invigorating and
energizing them. As a consequence, individuals feel more passionate, in the
sense that they value their work tasks, enjoy engaging in those tasks, and do

so on a regular basis (Vallerand et al., 2003).

When WOM generates this work passion, cognitive flexibility is
increased (Isen, 1999), thus promoting innovative behavior. Furthermore,
harmonious work passion enables individuals to freely engage in work
activities (Klaukien et al., 2013). Harmonious passion generates the positive
affect, excitement and energy (Mageau and Vallerand, 2007) required to
innovate (Van de Voorde and Van Veldhoven, 2016), and as a consequence
this can directly impact on IWB. Additionally, scholars have argued that
creativity (the initial process of innovation through idea generation), is fostered
when individuals feel passionate about their activities (Amabile and Fisher,
2009). Liu et al. (2011) revealed the mediating role of harmonious passion
between organizational contextual support for autonomy and individual
creativity, evidencing the pivotal role of harmonious work passion in the
innovative process. However, Liu and colleagues focused on a specific way of
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managing human resources, namely autonomy, and on the first step of the
innovative process, which is creativity. Accordingly, the third objective of this
research is to analyze the mediating role of harmonious work passion in the
relationship between HR practices and behavioral outcomes as this is an area

which has been neglected.

Under the lens of the job demands-resources model and the social
exchange theory, this paper aims to offer an innovative model in which the
mutual gains approach (Guest, 2017) has something to say. By focusing on
HRM practices oriented towards well-being, both employees and organizations
will simultaneously benefit. In particular, we argue that WOM creates the
conditions required to promote IWB, and harmonious work passion fosters the
effect of WOM on IWB. Using a sample of 362 managers, and structural
equation models, we checked the direct effect of WOM on IWB, and we
examined the mediating role of harmonious passion in the relationship

between WOM and IWB.

This paper is organized as follows. First, we review the literature on
HRM practices, innovation and work passion, and develop the research
hypotheses. Second, we describe the research method and results. Finally,

we present the discussion.
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2. Theoretical background
2.1 HRM and innovative work behavior

Innovation, as a performance outcome, is a key source of competitive
advantage for organizations (Anderson et al., 2014), and the role employees
play in contributing to innovation activities in firms has recently attracted
increasing research attention, perhaps as a result of the importance of ideas
coming from different sources (Smith, 2018). However, it is only recently that
studies have started to analyze the antecedents of IWB (Cerne et al., 2017).

Perhaps that is why it remains unclear as to how IWB can be promoted.

Employees are in constant contact with processes and products, can identify
potential improvements for new developments, and therefore are able to
innovate. Prior research has already examined the influence of environment
conditions on IWB (Shalley et al., 2004). When employees perceive a
supportive work environment, innovative responses can emerge (Zhou and
George, 2001). Management support has been proposed as particularly
relevant in stimulating innovative behaviors (Parket et al., 2006), for exploring

new opportunities, and translating them to action (Calantone et al., 2002).

Recent studies are starting to examine the role of HRM as a job resource,
fostering employee outcomes (Van de Vorde and Van Veldhoven, 2016),
including innovation (Berber and Lekovic, 2018). HRM can influence and
shape the behaviors of employees and thus achieve organizational objectives
(Chen and Huang, 2009). This means that HRM is a central job resource

providing employees with the necessary support in highly demanding tasks,
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such as those involving the innovation process. Although the HRM-
performance relationship is a hot topic under debate in current HRM literature,
further research is especially needed on the relationship between HRM and
IWB (Li et al., 2018). Various theories and approaches have been developed
to answer the question of whether and how HRM leads to superior

performance (Li et al., 2018).

Studies on HRM practices indicate that practices that foster employee
commitment, loyalty, learning and intrinsic motivation are conducive to
innovation. It is individual employees who are the source of creative ideas and
subsequent innovation (Anderson et al., 2004). When employees perceive a
peopleoriented management that respect them, value their talents and foster
their growth, they are more willing to leverage their knowledge and innovate at
work (Yidong and Xinxin, 2013). Further, some studies found that HRM
practices, such as job autonomy (Battistelli et al., 2014) or employees’

participation in decision-taking (Janssen, 2005), promote IWB.

This leads us to argue that HRM focused on employees instead of
results can foster employees' capabilities and positive behaviors. Guest (2017)
suggested a model of HRM practices oriented towards well-being, on the basis
of Warr's (1990) vitamin model, where investing in employees, providing
engaging work, promoting a positive social and physical environment, and
providing employees with a voice and organizational support, are supposed to
promote well-being in the workplace (Guest, 2017). Guest (2017) proposed
this model as a basis for research to be confirmed in future studies. He argued
that focusing on employees' well-being acted as a catalyst to improve not only
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the quality of life at work, but also employee performance. This was presented
as the 'mutual gains model’, and our research follows this logic. According to
Guest (2017), high well-being is reflected in psychological, physical health and
positive social relationships at work. Physical well-being involves the
exploration of subjective feelings of health and energy. Social well-being
includes a positive perception of interpersonal relationships, social support and
perceived fairness at work, However, a clearer understanding about the role
of external factors is also necessary (Godard, 2004) considering the presence

of work-life balance practices.

Schaufeli (2015) argued that by inspiring (making followers
enthusiastic and making them feel as though they contribute in important
tasks), strengthening (promoting autonomy and responsibility) and connecting
(encouraging cooperation and teamwork), well-being at work is fostered. He
understood well-being as work engagement, and highlighted that basic
psychological needs are fulfilled through this approach. Recently, Grote and
Guest (2017) argued that quality of working life, an antecedent of work-related
well-being, should be considered at the levels of the job, the workplace, and

the interaction between work and life beyond work.

On the basis of all the aforementioned views, we propose a set of four
selected HRM practices, named as well-being-oriented management (WOM).
The suggested practices are: (1) enriching (skill variety use, task significance,
feedback, reflection and work-life balance) (JCT, Hackman and Oldham,
1980), (2) strengthening (training, supervisor support, tolerance to errors,
employment security, high basic pay, recognition, and health and safety at
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work), (3) connecting (teamwork, partnership and external interaction), and

(4) empowering (autonomy, employee voice, collective representation).

We argue that WOM can potentially capture the HRM practices that
foster employee well-being. Basically, WOM provides full support to
employees, through a set of HRM practices focused on people rather on
organizational objectives. According to Kepes and Delery (2007) HRM bundles
are the primary unit of analysis when examining the impact of an HRM system
on individual and organizational outcomes. From a strategic view, bundles of
HRM practices are particularly effective, compared to individual HRM practices
(Lawler et al., 2011). From the ‘more is better view, different yet
complementary HRM practices have a stronger effect on employee outcomes
than individual HRM practices (Saridakis et al., 2017). Whereas there is a lack
of agreement on the right composition of HRM bundles (Posthuma et al.,
2013), there is broad consensus that its elements should be diverse and
mutually reinforcing (Bartram et al., 2014).Under the mutual gains framework,
an effective set of HRM practices requires the development of three

components: psychological, physical and social well-being.

According to the job characteristics model (Hackman and Oldham,
1980), enriching practices (skill variety, task identity, meaningfulness of the
task, autonomy and feedback) increases motivation (Wegge et al., 2006) and
job satisfaction (Fried and Ferris, 1987), thus positively affecting psychological

well-being.

151



Capitulo V

According to the Self-Determination Theory (Ryan and Deci, 2000)
strengthening practices can be considered as supporting practices, as they are
job resources that help to foster the human needs of autonomy and
relatedness (Strauss and Parker, 2014). We propose a set of six fundamental
factors, namely training, autonomy, supervisor support, tolerance to errors,
recognition and safe working conditions, to increase job resources and
promote positive and valuable behavior. Knowledge and skills are crucial to
perform different tasks (Leana and Barry, 2000), but by enhancing
competence, self-efficacy is developed, which is an antecedent of well-being
(Guest, 2017).A supportive environment means that the employee feels
secure and supported by the organization. This includes leader support, which
is an essential element for employee well-being (Salas-Vallina and Fernandez
Guerrero, 2017), for basic perceptions of feeling safe at work, and for
improving tolerance to errors and recognition. Accordingly, this would increase

both psychological and physical well-being.

By connecting, interpersonal relationships and cohesion improve, thus
increasing the quality of interpersonal interactions (Thye and Lawler, 2002)
and Guest’s social dimension of well-being. Connecting practices are related
to social interaction, which can positively affect well-being (llies et al., 2017).
This WOM dimension is based on Turner and Lawrence (1965) and
Morgenson and Humphrey (2006), who suggested interaction, interaction
opportunities and interaction outside the organization. Accordingly, teamwork,
partnership and external interaction might shape the connecting dimension of

WOM. Positive social interactions antecede well-being at work. In addition,
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avoiding bullying and harassment, and providing peer support, which we call
partnership, is related to the quality of working life (Guest, 2017). In essence,

social well-being would be enhanced as a result of connecting practices.

Fourthly, not only support but also control of one’s own work is seen as
the main job characteristic in the traditional job stress models (e.g., Demand-
Control-Support model; Karasek and Theorell, 1990). In this sense,
empowering, which includes autonomy and employee voice, thus facilitating
self-control of one’s work, is the fourth basic dimension to promote well-being.
Both autonomy and employee voice have been related to increased general
psychological well-being and job-related well-being (e.g., job satisfaction) (for
reviews, see Hausser et al., 2010).Employee voice makes individuals feel part
of the organization and, therefore, employee involvement and commitment are
expected to emerge. Employees now have the competence to take real
responsibility for managing the organization (Oldham and Hackman, 2010).
Opportunities for expression of voice, such as collective representation and
organizational surveys, are core elements for HRM practices oriented towards
well-being. Grote and Guest (2017) included proactivity, closely linked to
autonomy and employee voice, as an extended factor of the quality of working

life theory.

In short, and grounded in previous research (Guest, 2017; Warr, 1990),
the psychological, physical and social dimensions of well-being are

appropriately represented through WOM.
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The novel nature of our argument is that under complex and challenging

contexts, WOM is particularly appropriate in fostering IWB.

First, under the lens of the social exchange Theory, employees will
respond positively in firms where HRM practices that promote well-being are
prioritized. The social exchange theory allows us to explain how resources are
exchanged in a process of reciprocity, in which one party returns the good (or
bad) actions of another (Mitchell et al., 2012). According to this theory,
employees who perceive HR practices supporting their well-being, respond
with positive and constructive attitudes, which can be particularly energetic and

proactive, such as IWB.

Second, the conceptual model of job enriching, the first WOM
dimension, is focused on motivating and energizing employees. Job
characteristics are a robust predictor of IWB (Hammond et al., 2011). A varied
use of skills as a result of task variety is considered an important antecedent
of IWB (Ohly et al., 2006), and the feedback process is considered an
antecedent of creativity (De Stobbeleir et al., 2011). In addition, the work-life
balance practice is a common characteristic in innovative firms (James, 2014),
as they provide adaptability and flexibility to the job. It also makes sense that
results reveal that the opportunity to reflect, in which employees can give a
critical view of their own actions and give meaning to their work, also acts as

a WOM practice, positively affecting IWB.

Third, strengthening means that the organization provides support and

competence to employees. A sense of competence makes individuals more
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willing to engage in exploring new ways of doing things (Van Den Broeck et
al., 2010), which should lead to IWB. Furthermore, a highquality relationship

between leaders and followers fosters IWB (Scott and Bruce, 1994).

Fourth, connecting HRM practices are related to social interaction.
Firms rely increasingly on teams to develop innovative solutions, as teamwork
is directly related to innovation (Hugues et al., 2016). In addition, partnership
shapes a mode of working together based on trust and support from others,

rather than competition between them, facilitating the process of innovation.

Fifth, empowering means that the organization provides the employee
with autonomy and a voice. Empowering, freedom and autonomy at work are
key antecedents of HRM practices in fostering innovation (Minbaeva, 2005).
Autonomy is a key HRM practice for different IWB dimensions as it positively

affects idea generation and idea realization (Bysted and Jespersen, 2014).

Jansen (2004) revealed that significant emotional efforts are required to
innovate, and WOM, though enriching, strengthening, connecting and
empowering, is focused on providing psychological, physical and social

support to employees.
Based on all of the above, our first hypothesis is:

(H1). Well-being oriented management (WOM) at T1 is positively

related with innovative work behavior IWB at T2.
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2.2 The mediating role of harmonious work passion

WOM and harmonious work passion

Understanding what leads individuals to undertake IWB constitutes an
important inquiry in HRM research (Cerne et al., 2017). Literature focused on
HRM calls for more empirical research exploring the specific mechanisms
through which bundles of HRM practices impact on employee outcomes (De
Reuver et al., 2019). We previously suggested that when HRM practices are
oriented toward employees' well-being, instead of towards organizational
objectives, IWB arises. We also pointed out that WOM provides the required
resources for employees to deal with challenging and complex circumstances,
such as innovation processes. The key point of WOM is that it fosters
employees’ positive perceptions and feelings, leading to increased well-being.
Our core argument is that WOM directly influences psychological, physical and
social states, in turn, invigorating and energizing employees. As a
consequence, individuals feel more passionate, in the sense that they value
their work tasks, enjoy engaging in those tasks, and do so on a regular basis
(Vallerand et al., 2003). When WOM generates this work passion, cognitive
flexibility is increased (Isen, 1999), thus promoting innovative behavior.
Furthermore, harmonious work passion enables individuals to freely engage in
work activities. For example, when harmoniously passionate managers
brainstorm with research and development employees for novel ideas, they do
not do so to achieve a certain innovation output. Instead, they engage in these

activities because of their desire to work (Klaukien et al., 2013). It is necessary
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to differentiate between harmonious work passion and related concepts, such
as engagement. While engagement is viewed as a state of mind resulting from
one’s positive experience at work (i.e. “I feel energetic and dedicated to my
work”), passion for work is instead referred to as a self-defining concept that is
part of employees’ identity (i.e. “l am a human resources manager who loves

his/her job).

It is still unclear how organizations can promote and maintain passion
at work, due to a lack of knowledge about the antecedents of work passion,
compared to what is known about its outcomes. Scholars maintain that
environmental factors exercise more influence on the upsurge of passion than
individual differences (Zigarmi et al., 2009). Subsequently, identifying specific
HRM practices and judging their influence on employees' attitudes and

behaviors represents a first step in the advance of work passion research.

In general, the availability of job resources promotes work passion
(Perrewé et al., 2014). Work environments that offer job resources, such as
task variety, autonomy and competence, enhance employees’ efforts and
abilities to perform the work task, and as a result, a motivational process is
activated, which positively affects harmonious work passion. For example, job
resources including improved job design, increase work engagement
(Schaufeli and Bakker, 2004). By applying WOM-enriching practices, an
employee’s sense of value, worth and security increases, and the positive
attitudes of job satisfaction and well-being are improved (Wood and de
Menezes, 2011). The seminal work of Hackman and Oldham (1980)
emphasizes that skill variety, task identity, task significance and feedback are
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key antecedents of work motivation. Moreover, work-life balance can boost
positive emotions, which are capable of enhancing singular, flexible and

creative thoughts (Fredrickson and Joiner, 2002).

In addition, strengthening WOM practices facilitates opportunities for
skill development, exerting an uplifting effect on positive attitudes, such as job
satisfaction (Boxall and Macky, 2009). Well-developed personal strengths, as
a result of training, support, etc., can become a source of harmonious passion
at work, as they involve a higher degree of competence. The same goes for
feelings of efficiency when employees interact with their environment, and this
is can be considered an antecedent of intrinsic motivation and well-being (Deci
et al.,, 1999). Under the JD-R, supervisor support might also explain
harmonious work passion, as job resources lead to positive attitudes.
Tolerance to errors, together with good health and safety working conditions,
could improve employee perceptions of security and well-being, promoting a
positive climate that fosters harmonious work passion. Moreover, recognition
provides a sense of fairness and value that reinforces employees’ positive

attitudes.

By connecting people, a cooperative climate arises, as a result of
teamwork, partnership and positive external interaction, which can be a
potential antecedent of work passion. A cooperative psychological climate, or
to what extent employees perceive they work with one another to achieve
organizational goals, emphasizes personal effort toward group outcomes

(Fisher, 2014). A more conducive cooperative psychological climate involves
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greater positive emotions (Xanthopoulou et al.,, 2012), and we posit that

accordingly, this can foster harmonious passion.

Empowering involves autonomy and employee voice. It has been
argued that autonomy promotes harmonious passion (Fornell et al., 2012),
maybe due to the fact that autonomy and a sense of competence promote
intrinsic motivation. HRM environments which involve increased autonomy,
involvement and greater participation result in employees’ reciprocating with
more positive attitudes, as they enhance positive perceptions of fairness
(Masterson et al., 2000). Employees who simultaneously feel they control their
tasks, have a feeling of competence and get on well with their colleagues will
probably experience intrinsic motivation (Deci and Ryan, 2000). Furthermore,
by helping employees to use their signature and be autonomous, their passion

at work could increase (Forest et al., 2012).

Employee voiceis a current organizational element of modern
organizations, which now can be managed from the bottom-up. Employee
voice allows individuals to take part in the decision-making process, therefore,
harmonious passion is expected to emerge. Employees now have the
competences to take real responsibility for managing the organization (Oldham

and Hackman, 2010).

In short, harmonious work passion is likely to harness the energy

employees require to innovate.
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Harmonious work passion and IWB

Positive emotions can foster performance by increasing flexibility,
creativity, integration and efficiency of thought (Van de Voorde and Van
Veldhoven, 2013). Bakker and Demerouti (2008), in a literature review,
concluded that positive attitudes, such as engagement, make employees to be
more creative, productive more willing to go the extra mile. A significant body
of literature highlights the relevance of motivational factors for engaging in the
innovation process. It is intrinsic motivation which induces curiosity, cognitive
flexibility and risk-taking (Grant et al., 2011). According to Amar (2004),
learning and innovation require motivation, and intrinsic motivation is a raw
material for being creative (Amabile et al., 1996). Yidong and Xinxin (2013)
demonstrated that intrinsic motivation can have a direct impact on IWB.
Intrinsic motivation has been found to be positively related with harmonious
passion (Houlfort et al., 2014), perhaps due to the fact that being passionate
involves such a high level of motivation that the task becomes a part of one's
own identity. Scholars have found that employees with more harmonious work
passion experience less conflict, and experience increased well-being and
performance (McAllister et al., 2017; Thorgren and Vincent, 2013). Moreover,
passion has been directly linked to innovation (Fredrickson and Branigan,
2003). One reason is that passion is implicit in the creative process of
individuals (Goldberg, 1986). Research has also advocated that passionate
employees maximize creativity (Amabile and Fisher, 2009). Another reason is
related to the positive affect, excitement and energy generated by harmonious

passion (Mageau and Vallerand, 2007). Positive affect enables employees to
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build linkages between divergent ideas, use more resources, and experiment,
therefore activating creativity (Isen, 2003). The enthusiasm and energy
generated by harmonious work passion lead individuals to engage in novel

solutions (Shalley et al., 2004).

In conclusion, although several studies have argued that the positive
outcomes of HRM for employees may not be mutually beneficial, and as
Godard (2010) noted, they are at best uncertain, we state that a mutual gains
approach is sustainable. When performance gains come from increased
control and work intensification, rather than positive attitudes, such as
harmonious passion, both employees’ well-being and performance are lower
and difficult to sustain in the long term (Boxall and Macky, 2014). In contrast,
HRM practices that promote harmonious work passion could guarantee long-
term positive behaviors and outcomes, such as IWB, because employees’
well-being is increased. The model we suggest provides a whole view of how
HR practices impact on IWB, through harmonious work passion. According to
the social exchange theory, harmonious work passion is the response to the
support provided by WOM, in turn leading to IWB. According to the job
demands-resources model, WOM acts as a job resource, leading to positive
attitudes (harmonious work passion), which result in positive behavior (IWB).
Hence, a win-win relationship can occur when applying WOM. Given all of the

above, our second hypothesis is:
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(H2). Passion at work at T2 mediates the relationship between well-
being oriented management (WOM) at T1 and innovative work behavior

(IWB) at T2.

3. Sample and procedure

The sample consisted of qualified employees from Spanish firms, drawn
from the SABI database (Sistema Analisis de Balances Ibéricos). This
database was developed by Informa D&B together with Bureau Van Dijk,
which manages information from more than 2.5 million Spanish companies.
Companies with fewer than 250 employees were excluded, as a firm’s size
guarantees well-developed human resource management practices, thus
resulting in a total of 4,276 companies. A random sample selection procedure
was performed, and 1,500 firms were selected, thus defining the sample of the

study.

A questionnaire survey methodology was followed to check the
hypotheses. The questionnaire, originally developed in English, was translated
into Spanish, and was pre-tested in a small sample to ensure that every
guestion was correctly interpreted. Two bilingual translators guaranteed that
the translated version of the questionnaire was appropriate. In addition,
feedback from colleagues was provided in order to improve the clarity and
guality of research questions. An electronic questionnaire including WOM and
harmonious work passion items, together with a personalized explanatory

cover letter was sent in time 1 (between October and December 2017) to the
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General Manager or the Senior HRM Manager of the companies, asking them
to distribute it among managers who were in charge of at least ten people.
After one reminder, 524 questionnaires were returned, of which 498 were
suitable (a response rate of 33.2%). The second wave of data was collected
between October and December 2018, and this time 362 questionnaires,
including IWB items, were returned, yielding a response rate of 24.1%. The
mean average was 44.8 years (SD=12.4), with age ranging from 34 to 65

years.

A test for non-response bias (Armstrong y Overton, 1977) was
performed whereby the first and last wave of survey responses were
compared. The results of the t test revealed no significant differences in the
responses for all of the variables of the study in both samples. Table 1 shows

the firm characteristics in the sample.
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Number  Percentage
Functional area Human Resource Management 66 31.88%
Finance 46 22.23%
Marketing 58 28.02%
Operations Management 37 17.87%
Firm sector Food industry 23 11.11%
Textile industry 21 10.15%
Chemical industry 16 7.73%
Wood industry 12 5.80%
Metallurgy 14 6.76%
Manufacture of electrical equipment 11 5.31%
Manufacture of motor vehicles 15 7.25%
Electricity, gas, steam and air conditioning supply 14 6.76%
Other manufacturing 22 10.63%
Wholesale trade 17 8.21%
Retail trade 19 9.18%
Hospitality and leisure services 12 5.80%
Financial services 11 5.31%
N 207 100%

Table 1. Respondent characteristics
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Table 2 shows the descriptive statistics of means, standard deviations, factor

correlations and Cronbach’s alpha.

Variable M SD 1 2 3

1. WOM 4118 1.239 .901

2. Passion 3480 1.701 .301 .898

3.IWB 4.004 1580 .258 224 .899

Table 2. Descriptive statistics, correlations and reliabilities. WOM = Well-being oriented
management; Passion = Passion at work; IWB = Innovative work behavior.

N.B.: Cronbach's alphas appear on the diagonal. The correlations not marked with an asterisk
presented a significant correlation at p< 0.01.

3.1 Measures

Exploratory factor analysis through principal component analysis was
carried out to check the measurement scales. Following the measurement
scales are shown below, according to accepted methods (Kloutsiniotis and

Mihail, 2018).

WOM

Consistent with Guest’'s (2017) recommendations pertaining to
research on human resource management and employee well-being (based
on Warr’s (1990) work), and drawn from the work of Zacharatos et al. (2005)
and Cooper et al., (2019), we develop a four-dimension scale for WOM. We

channeled Guest’s theoretical framework of investing in employees, providing
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engaging work, promoting a positive social and physical environment,
encouraging voice and fostering organizational support toward a construct that
would make it operational. These practices can be considered non-exploitative
and mutually reinforcing (Zacharatos et al., 2005), thus resulting in positive
outcomes such as innovation (Fredrickson and Branigan, 2003). Employees
were asked, on the basis of Schaufeli’'s (2015) concept of well-being, about
their WOM perceptions of enriching (6 items), strengthening (5 items),
connecting (3 items), and empowering (2 items) (e.g. "The task requires us to
use a number of complex or high-level skills”). Possible answers ranged from
1 to 7. Following Beijer’s et al. (2019) recommendation, we used descriptive
items because they refer to more observable reports of HR practices, and thus
are conceptually closer to the concept of implemented HR practices. The
principal component analysis showed that the 16 items loaded satisfactorily

onto 4 sub-factors. The scale’s a reliability was .895.

Harmonious work passion

Passion at work was measured through Vallerand et al.’s (2003) measurement
scale, also implemented by Ho et al. (2018). This is a six-item Likert scale,
ranging from 1 to 7 (e.g. "The new things that | have discovered through this
activity have enabled me to appreciate it even more"). The principal
component analysis showed that the six items loaded satisfactorily onto

one factor. The scale’s a reliability was .910.

IWB
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IWB was measured through Schuh et al.’s (2018) three-item Likert
scale, with possible answers ranging from 1 to 7 (e.g. "l search for new working
methods, techniques, or instruments"). The principal component analysis
showed that the three items loaded satisfactorily onto one factor. The

scale’s a reliability was .923.

Common method variance

In order to keep questions simple and specific (Podsakoff et al., 2003),
vague concepts were avoided. For this purpose, first we ran the questionnaire
among a small sample of 20 managers to check they understood the meaning

of each question perfectly.

Harman’s single-factor test was performed to check common method
variance. The results revealed a percentage of the variance explained by the
single factor of 0.194, and therefore a non-significant amount of common

variance was found.

A confirmatory factor analysis (CFA) was also performed, in order to
compare the full measurement model to an alternative model with all the

indicators loading onto a single-factor. The results showed a poor fit in the

single factor model (XZ: 1,548; df = 272; BBNFI=0.398; BBNNFI=0.390;

CFI=0.450; RMSEA=0.175; XZ/df =5.691)
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3.2 Psychometric properties of the measurement scales

Construct dimensionality, content, convergent and discriminant validity,
composite reliability, and average variance extracted (AVE) (Chiva et al., 2007;
Henseler et al., 2009) were used to check the three constructs of the proposed

model.

Dimensionality allowed us to guarantee whether the factorial structure
was appropriate. It was checked by using structural equation modeling through
confirmatory factor analysis. We ensured that all the estimated parameters for
the WOM, harmonious work passion and IWB scales were sufficiently high and
statistically significant (Tippins and Sohi, 2003). Table 3 shows the correct fit
of the WOM, harmonious work passion and IWB scales. The p-value of the
chi-square statistic was below the significance level value of 0.05for all the

scales, and the other indicators evidenced the correct dimensionality of the

constructs.
Mod. S-B 2 d. p- BBNFI  CFlI RMSEA  NC (=¢2 /d.f.)
WOM 214.369 130 0.019 0.957 0.983 0.028 1.649
Harmonious work passion 19.480 7 0.007 0.970 0.979 0.033 2.782
IwWB 5.846 3 0.021 0.918 0.968 0.016 1.948

Table 3. Fit values for the second order factorial model of WOM (well-being oriented
management), harmonious passion and IWB (innovative work behavior).

N.B.: all the loadings for the second-order factors were significant at p<0.001.

168



Capitulo V

Validity allowed us to ensure that the scale captured what it aimed to

capture. We assessed content, convergent and discriminant validity.

Content validity exists when the scale items replicate the construct and
they are easy to respond to. The WOM items were based on previous empirical
research (Cooper et al., 2019), as well as a strong literature base (Guest, 2017,
Warr, 1990). In addition, the harmonious work passion scale (Vallerand et al.,
2003; Ho et al., 2018) and Schuh et al. (2018) was reviewed and implemented

by literature. Therefore, we can assure the content validity of the three scales.

Convergent validity examined whether the measure used had a high
correlation with other measures assessing the same concept. It was evaluated
using the BBNFI indicator obtained in the CFA. The values in the BBNFI
(above 0.90) and the factorial loads for each construct (above 0.4) (Hair et al.,

2006) confirmed convergent validity.

Discriminant validity was checked for the three scales by comparing two
models, one of which was estimated by constraining the correlation to 1. We
demonstrated the discriminant validity of the WOM scale by using pairwise
analyses through confirmatory factor analysis between all dimensions. Then
we estimated another model setting the correlation between these dimensions
and unity. The results show that the model fitted better when the correlation
between dimensions was different from unity, hence demonstrating
discriminant validity. In addition, the results indicated that correlation
coefficients were significant and below 0.9, which also ensures discriminant

validity. The average variance extracted (AVE) was also checked by ensuring
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that each latent variable was higher than the squared correlation between the
constructs (Henseler et al.,, 2009), again confirming discriminant validity

(Fornell-Larcker, 1981).

To check reliability, the R? values were obtained to check that they were
within the recommended range (above 0.50). In addition, composite reliability

values were above 0.70 (Nunally, 1978), which also confirmed reliability.

4. Results
4.1 Statistical analysis and analytical procedures

Zhao et al.’s (2007) recommendations were followed, using a bootstrap
estimation based on 500 bootstrap samples. The mediation model results
revealed that R? = 0.546 (Figure 2), which meant that the theoretical mediation
model explained 54.6% of the variance of the construct. This result is higher
that the 26.8% of the variance explained by the direct effect model (Figure 1).
In consequence, we can conclude that the proposed model has an adequate

predictive capacity for IWB.

The results of the partial mediation effect are presented in Table 4. To
test the mediating effect of harmonious work passion, Baron and Kenny (1986)
were followed. The first condition was to check the effect of WOM on IWB. As
shown in Figure 1, WOM had a significantly positive impact on IWB, thus

confirming the first condition.
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The second condition needed the independent variable (WOM) to
impact on the mediator (harmonious work passion), and the mediator to affect
the dependent variable (IWB). Results revealed that WOM had a direct and
positive effect on harmonious work passion, and harmonious work passion had
a direct and positive effect on IWB. Therefore, hypotheses 2 and 3 are

supported.

Finally, hypothesis 2 suggests that harmonious work passion mediates
the relationship between WOM and IWB. To assess mediation, we had to
compare the total effect of WOM on IWB, and the indirect effect between them
(Preacher and Hayes, 2004). As already revealed, the effect of WOM on IWB
is significant and different from zero, suggesting a direct link between them. In
short, harmonious work passion significantly contributes to explain the positive

effect of WOM on IWB, which supports hypothesis 2.
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Figure 2. Mediation model. WOM = Well-being oriented management; IWB = Innovative work

behavior
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Percentile

Coefficient S.E. T-value W
Total effect
WOM -> IWB 0.344*** 0.02 75.01
Direct effect
WOM -> IWB 0.301*** 0.02 61.31
WOM -> Passion 0.427*** 0.02 87.20
Passion -> IWB 0.508** 0.01 122.09
AGE -> IWB 0.018 n.s. 0.03 0.38
GENDER -> IWB 0.021n.s. 0.03 0.07
Indirect effect
WOM -> IWB 0.262* 0.01 7.74 0.18 0.41
WOM -> Passion -> IWB 0.128* 0.01 21.14 0.06 0.17

Table 4. Test results of partial mediation effect: the mediating role of harmonious work passion
on the relationship between WOM (well-being oriented management) and IWB (innovative
work behavior). ***p <.001, **p < .01, *p <.05

5. Discussion and conclusion

Although innovation is increasingly considered as fundamental in

enabling organizations to survive

in challenging conditions, adapting
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organizations to embrace innovation is a complex undertaking. Literature
reveals an increasing interest in HRM in the innovation process (Shipton et al.,
2017). However, HRM practices fostering innovation (Li et al., 2018), such as
high involvement work systems, are likely to have negative effects on
employees' well-being. Oppenauer and Van de Voorde's (2016) study serves
to illustrate how high involvement work systems can lead to emotional
exhaustion. In this sense, the dark side of HRM (Godard, 2010; Peccei et al.,
2013) underlines that HRM practices, such as high involvement work systems,
have unfavorable health effects on employees. However, when giving
opportunity (participation and dissemination of company information) or task
variety to employees, HRM practices seem to reduce exhaustion (Oppenauer
and Van de Voorde, 2016). In this respect, the mutual gains model (Guest,
2017) posits that HRM can make employees' well-being and company profits
compatible. The unresolved issue is what type of HRM practices are beneficial
for both employees and organizations. Furthermore, there is still no guiding
framework that identifies which HRM practices positively impact on employees

and firms where innovation is the focal point of interest.

In this paper, we make three main contributions. First, we add to the
literature investigating HRM and employee outcomes by placing the job
demands-resources model and the social exchange theory centre stage. Up
to now, HRM approaches have mainly focused on employees’ performance
rather than on employees’ well-being. Critical arguments can be put forward

for greater research into employees’ well-being. From a financial perspective,
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long-term absences as a result of poor well-being involve high costs for

organizations.

As argued by Van de Voorde and Van Veldhoven (2013), there are no
clear theoretical arguments for expecting high-performance, high-commitment
or high-involvement HRM models to enhance employees’ quality of working
life, while at the same time improving performance. On the contrary, there are
different reasons for expecting the effect of HR practices on work experiences
to be conceivably varied and unstable. For example, Jensen et al. (2013) found
that high performance work systems led to work intensification, in turn
increasing work stress. Van de Voorde and Beijer (2015) revealed that high-
performance work systems increased job strain, while support and social
resources reduced job strain. On the contrary, organizations which invest in
employees’ quality of life, in all likelihood, will also improve both their short
term and long-term financial returns. This is known as the 'mutual gains model’

(Guest, 2017).

As a response to the call for a change in the focus of research within
HRM, this article sets out an alternative approach to HRM that gives priority to
HR practices designed to improve well-being and generate a positive

employment relationship.

Enriching, strengthening, connecting and empowering practices are
suggested as components for WOM, based on Schaufeli’s (2015) concept of

well-being, and on a strong literature basis (Guest, 2017; Warr, 1990).
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We selected these particular WOM practices because they cover
psychological, physical and social dimensions of well-being, mutually
reinforcing each other. Results reveal that WOM overcomes the psychometric
properties. In addition, ethical arguments support the view that employees
should be seen as an end rather than as a means. Moreover, highly
competitive and demanding contexts can be partially ameliorated by giving
priority to employees. In any case, both organizations and employees will
benefit from it, given that well-being can increase performance and reduce
costs in the long term (Guest, 2017). Therefore, we found support for the

measurement and conceptualization of WOM.

Second, the relationship between WOM and IWB has been examined.
Until now, the optimum HRM configuration to promote IWB (Shipton et al.,
2017) has remained unclear, possibly because prior research into the HRM-
innovation relationship is scattered (Seeck and Diehl, 2016). This could be
possibly explained by the fact that the innovation process is particularly
cognitively and emotionally demanding, and requires employees to devote
abundant resources in each innovation stage. Insights from the job demands-
resources model suggest that highly demanding contexts, such as those
involving innovation activities, can harm employees' health (Guest, 2017).
According to Janssen (2004), considerable emotional efforts are required to
obtain support or deal with unexpected problems. Results confirmed that when
HR practices are employee centered, namely WOM, they positively impact on
IWB. When employees feel supported, they invest extra efforts at work, and

improve their attitudes and behaviors (Plakoyiannaki et al., 2008) such as IWB.
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In addition, according to Conduit and Mavondo (2001), management support
improves employees’ intelligence generation behaviors, perhaps because it
involves trust on the part of employees. WOM also fosters communication and
social connections. Employees who can freely share information and views
with peers and their managers, can detect emerging trends and needs
(Tourish, 2005). More broadly, these findings enrich the nomological network
of WOM not only by shedding light on WOM as a new predictor of IWB, but
also by providing a nuanced perspective in which WOM dimensions operate
interdependently. The inclusion of reflection as an enriching practice is
particularly noteworthy, as this has scarcely been touched on in HRM literature

(Alvesson et al., 2016).

In line with the premises of the social exchange theory, the findings
revealed that WOM starts a process of reciprocity in which employees respond
with increased IWB. In addition, under the job demands-resources model
WOM acts as a job resource, providing essential support. The results allow us
to confirm that WOM, namely enriching, strengthening, connecting and

empowering HR practices, have a direct impact on IWB.

Third, the findings presented here suggest that passion mediates the
relationship between WOM and IWB. Passion has sparked interest in the
organizational context, both as a mediating variable (Forest et al., 2012; Liu et
al., 2011; Trépanier et al., 2014) and as antecedent of well-being and
performance (Houlfort et al., 2014; Thorgren and Wincent, 2013). On one
hand, the results show that WOM leads employees to experience greater
harmonious work passion. Positive perceptions and feelings increase by
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means of WOM, thus energizing employees. This is in line with previous
studies where autonomy, interpersonal help, support and cooperation improve
harmonious work passion (Liu et al., 2011; Ho et al., 2018). On the other hand,
we have confirmed that harmonious work passion plays an important role in
boosting IWB. Scholars have confirmed that harmonious work passion,
following the definition of Vallerand et al. (2003), tends to increase
engagement (Trépanier et al., 2014) and job satisfaction (Houlfort et al., 2014),
which are attitudes that can antecede positive and constructive behaviors,
according to the job demands-resources model. In particular, these employees

show greater creativity (Liu et al., 2011).

There are different practical implications for the findings of the study.
First, companies that are committed to employees’ well-being, promote
employees' IWB. This is particularly relevant for knowledge-intensive
companies where innovation is essential to their business. According to this,
we found that enriching, strengthening, connecting and empowering HRM
policy, is especially effective, as it covers the individual, social and external
dimensions required to enhance employees' well-being (Guest, 2017).
Second, we can state that the clue to establish the WOM-IWB link might be
harmonious work passion. This means that the HRM practices that can create
a strong preference for an activity that is loved, even defining one's self-

concept, boost IWB.
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In conclusion, the core argument in this article is that HRM research
needs to prioritize increased employee well-being. The interest of workers is
frequently neglected, and they are too often viewed as a means to an end
rather than as an end in themselves. In addition, the challenging and complex
environment, particularly for workers who need to innovate at work, requires a
kind of HR practices oriented towards well-being. Organizations can also
benefit from a focus on well-being as employees will perform better in the long
term if they feel passionate. This article highlights the fact that employees who
experience passion at work as a result of WOM increase their IWB, utilizing
the job demands-resources model and the social exchange theory as core

analytical frameworks.

This research has several potential limitations. Firstly, WOM is
examined as a bundle of practices. In isolation, each WOM dimension may
have a different impact on employees’ well-being, as well as on other
outcomes. Secondly, although we measured IWB at a different point in time
from the antecedent variables to fully ascertain whether harmonious work
passion mediates the relationship between WOM and IWB, future research
could use a cross-lagged panel design. In addition, new studies could explore
how the effect of WOM varies with age, and even how the effect of WOM
dimensions varies with age. This is the first study that, both theoretically and
empirically, conceptualizes and measures the foundations of HRM practices
oriented toward well-being from a broad, in-depth perspective, and therefore
further studies should address this issue. Future research could also explore

the connections between WOM and other behavioral outcomes, such as
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organizational citizenship behavior or self-efficacy. Further, the mediating
mechanisms between WOM and performance are a potential and challenging
area for future research. Finally, multilevel research would be advisable to
develop the consequences of WOM in different organizational outcomes, such

as performance at the group or organization level.
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6. Are happy workers more productive? The mediating role of

service-skill use

Abstract

The purpose of this paper is to examine the relationship between
happiness at work and cross-selling performance in the banking sector. In
addition, the mediating effect of service-skill use is analyzed in the relationship
between happiness at work and performance. Confirmatory factor analysis is
used by means of structural equation models to assess the relationship
between happiness at work, service-skill use and cross-selling performance.
A sample of 492 financial service employees is examined. Results reveal that
happiness at work positively and directly affects cross-selling performance.
The study also shows that service-skill use plays a partial mediating role in the
relationship between happiness at work and cross-selling performance. This
research expands the theory of the happy productive worker perspective
based on the job demands-resources model, and defines and conceptualizes
service-skill use. Employees who are happier at work cross-sell better, but
their service-skill use mediates the effect of happiness at work on cross-selling

performance.

Keywords: Happiness at work; Service-skill use; Performance
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1. Introduction

In the current highly uncertain and competitive business environment,
positive attitudes can become a fundamental source of competitive advantage
and success (Guest, 2017). Thereby, particular attention has been paid to the
antecedents of cross-selling performance (Yu et al.,, 2018). The effect of
emotions on consumers has recently been addressed by Guido et al. (2018),
who found a clear relationship between emotions and consumers' attitudes.
Schmitz, Lee and Lilien (2014) found that intrinsic motivation led to an
improvement in cross-selling performance in the banking sector. Zeffane et al.
(2017) underlined the increasing importance of positive attitudes, such as job
satisfaction, in different firm outcomes, following the positive attitudes-
performance line of research (Judge et al. 2001). Chadi and Hetschko (2018)
highlighted the essential role of job satisfaction in improving performance. A
company can push sellers to sell more, but if sellers are not happy at work they
will not be motivated to sell to the best of their ability. Based on the above, the
aim of this paper is twofold: (1) to examine the effect of employees' happiness
at work (HAW) on cross-selling performance, and (2) to explore the mediating
role of service-skill use in the relationship between HAW and cross-selling

performance.

In banking services, cross-selling is expected of frontline branch
employees. Cross-selling is the action or practice of selling an additional
product or service to an existing customer and helps the company to increase
profits (Kamakura et al. 2003). It is a common practice in service industries

because face-to-face interactions with customers enable the seller to suggest
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new services they can offer. In banking, for example, it is common to offer
several products at once (mortgages, life insurance, credit cards and pension
plans). Cross-selling can considerably increase the sales volume per customer
as a result of transforming a single-product or service into multi-product or
services (Kamakura, 2008). By way of example, Kamakura et al. (2003) found
that increasing the number of products a customer uses from three to four
doubled the firm’s profitability. Therefore, it is important to determine which
factors can increase cross-selling in a company. Cross-selling requires sales
skills and product knowledge, which employees may lack (Yu et al., 2018).
However, positive attitudes involving personal well-being could mitigate this
lack of skills and knowledge. In particular, wide positive attitudes improve
positive behaviors (Salas-Vallina et al., 2017a), because they help employees
to face complex and challenging situations. A positive working context, where
employees are proactive and energetic, positively affects cross-selling (Yu et
al., 2018).

Nonetheless, the direct relationship between positive attitudes and
performance has not been proved (Judge et al., 2001; laffaldano and
Muchinski, 1985). Theoretically, different mechanisms have been put forward
to try to explain why happy workers perform better (Bakker and Demeorouti,
2008). For example, positive emotions develop individuals' 'thought-action
repertoires', thus increasing personal resources (Fredrickson, 2013). In
addition, engaged people are healthier, so they can put more energy into their
work. Happier employees also inspire their colleagues, which promotes

networking quality and performance. In this study, we use the concept of HAW
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that was proposed by Fisher (2010), and empirically checked by Salas-Vallina
et al. (2017a). HAW is defined as an attitudinal state of engagement, job
satisfaction and affective organizational commitment. It is a wide attitudinal
construct with a specific property: it overcomes the compatibility principle,
whereby wide positive attitudes explain job behaviors better (Harrison et al.,
2006). The job demands-resources (JD-R) model argues that job resources
(physical, psychological, social and organizational aspects) lead to improved
behaviors, while job demands result in negative outcomes, such as burn-out.
In addition, job resources can also reduce job demands, and lead to improved
organizational behaviors (Demerouti et al., 2001). Accordingly, HAW can act
as a powerful psychological job resource resulting in increased cross-selling
performance.

However, empirical findings have varied considerably across studies,
depending on the conceptualization of the term 'happiness'. While laffaldano
and Muchinsky (1985) showed a poor relationship between job satisfaction
and job performance, Judge et al. (2001), in a meta-analysis, found higher
correlations, yet they found low values. Both job satisfaction and engagement
have showed positive effects on performance (Bakker and Bal, 2010; Wright
and Cropanzano, 2000). Accordingly, our first objective is to check whether
happiness at work (HAW) positively affects cross-selling performance.

Another aspect influencing performance is personal resources (Bakker
and Demerouti, 2008). In this study, service-skill use was proposed as a
personal resource mediating the relationship between HAW and cross-selling

performance. The term service-skill use was defined based on Wang and Xu’s
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(2017) understanding, as the level of use of employees’ communication skills,
relationship skills, efficiency and effectiveness towards the customer. Service-
skill use is basically performed to foster persuasion, and influences people’s
relationships and interactions. Service-skill use is essential for performance,
as it promotes customer-oriented employees (Manna, 2017). Specifically, this
paper states that in companies in which sellers are happy at work, their
communication abilities, interpersonal relationships, efficiency and
effectiveness towards the customer are fostered, in turn increasing their cross-
selling performance. Employees’ skill use is considered to be an internal
contingency factor that affects dynamic capabilities (Gremme and
Wohlgemuth, 2017), and communication abilities are considered to be an
essential source of performance (Binyamin and Brender-llan, 2017). This
relationship between service-skill use and cross-selling occurs as a result of
the increase in the perceived value of consumers due to better interactions
between service providers and customers (Vargo and Lusch, 2004). According
to the JD-R model, we can argue that HAW, as a job resource, reinvigorates
employees’ motivation, thus improving service-skill use (employees are
motivated to exploit their knowledge as well as learn new skills if required),
resulting in improved cross-selling performance. Thus, HAW and service-skill
use interact creating a robust potential which can impact on performance.
Hence, our second objective is to assess the mediating role of service-skill use
in the relationship between HAW and cross-selling performance. Therefore,
the aim of this paper is to expand the research line of positive attitudes in the

banking industry (Cegarra-Navarro et al., 2018).
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This paper is organized as follows. First, a theoretical review and
hypothesis development is presented. Then, methods and results are
explained, and a discussion of theoretical and practical implications is put

forward. Finally, limitations and future research directions are suggested.

2. Conceptual background and hypotheses

2.1 HAW and cross-selling performance

Happiness at work can be considered as an attitude, as it is a way of
feeling about something that precedes a behavior (Salas-Vallina et al., 2017a).
Happier employees report better outcomes than less happy employees (Wright
et al., 2002). Fredrickson (2001) affirmed that positive attitudes (engagement,
job satisfaction, happiness at work) build resources for future performance,
predicting long-term productivity. The common point of all these studies is that
happier and more satisfied workers will perform better in their jobs.

However, positive attitudes-performance has sometimes provided
unexpected results (Judge et al., 2001; laffaldano and Muchinski, 1985). For
example, Martin et al., (1993) showed that positive moods result in
perseverance when people work until they feel like stopping. In a meta-
analysis of 54,417 observations of 312 samples, Judge et al. (2001) found a
correlation between job satisfaction and performance of 0.30, ranging from
0.03 to 0.57 in the 80% confidence intervals. Judge et al.’s research
demonstrated that there is a lack of explanation between job satisfaction and
performance. They found a more robust connection between job satisfaction

and performance in high-complexity jobs (Judge et al., 2000).
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In the case of service companies, this paper argues that the quality of
working life, represented by HAW, is what determines the quality of the
relationship between the salesperson and the customer, and by extension,
sales success. HAW has been widely explored and validated in previous
research using different samples (Salas-Vallina et al., 2017a, Salas-Vallina
and Alegre, 2018a), derived from Fisher’s (2010) conceptualization. It includes
job satisfaction, engagement and affective organizational commitment. These
components involve the evaluation of work characteristics (job satisfaction),
feelings about the work itself, such as vigor, dedication and absorption
(engagement), and feelings of belonging to the organization (affective
organizational commitment). Therefore, HAW is wide enough to overcome the
compatibility principle (Harrison et al., 2006), which states that wide attitudinal
measures can better predict positive behaviors. For example, in a sample of
medical specialists, Salas-Vallina et al. (2017b) found that HAW was positively
related to citizenship behavior.

When employees feel happier, they are expected to provide a better
customer service. The salesperson-customer interaction is always highly
important but even more so in service industries where personal exchanges
are crucial to create satisfied customers (Crosby and Stephens, 1987). A
service encounter, or “moment of truth” (Normann, 1983), occurs whenever
the customer interacts with someone in the company, and on the majority of
occasions, this person is the seller. Therefore, the seller is the person who is
responsible for the quality of the service. Accordingly, the attitude of the seller

will determine whether a sale can be made and whether a good image of the
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company is created. Consequently, the company must strive to choose good
salespeople and make sure they continue to be happy with their job given that
their motivation will be transmitted to the customer, thus increasing sales.

A particularly accurate way to measure sales success in banking is
cross-selling performance, because it can improve customers’ share of wallet
and can add up to ten times as much value to a company when compared with
focusing solely on retention (Coyles and Gokey, 2002). It involves promoting
additional products and services to existing customers (Butera, 2000). The
important technological and institutional changes in the banking environment
have been accompanied by a significant process of concentration, by
decreasing interest margins and by a significant increase in income from other
sources. As a response to these changes, banks have been reaping efficiency
gains, widening the range of products they offer (Allen and Santomero, 2001).
In sum, they have increased income by means of cross-selling practices to
counter declines in margins. However, at the same time, higher levels of
exhaustion and disconnection from work have appeared, thus resulting in a

lower quality of life at work.

The JD-R model argues that job demands are physical, psychological,
social, and organizational aspects of a job that require a special effort with
physiological and/or psychological costs (such as an unfavorable physical or
psychological environment). In contrast, job resources refer to the physical,
psychological, social, and organizational aspects of a job that help to achieve
work objectives, reduce job demands, and stimulate personal growth

(Demerouti et al., 2001). The JD-R model suggests that positive attitudes, such
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as HAW, lead to positive behaviors, such as increased performance. In
addition, job resources also improve new and existing job resources, and
therefore HAW could foster service-skill use, thus having a positive impact on
cross-selling performance. In a literature review, Bakker and Demerouti (2008)
argued that positive attitudes make employees more productive and more
willing to go the extra mile. Accordingly, employees' happiness at work will
positively affect the way they perform and this will consequently affect their
cross-selling skills, although there is no literature on the antecedents of cross-

selling. In light of the above, our first hypothesis is:

H1l. Happiness at work directly and positively affects cross-selling

performance.

2.3 The mediating effect of service-skill use in the relationship between

HAW and cross-selling performance

It seems that the happy-productive worker theory (Coo and Salanova,
2018; Judge et al., 2001; Ng et al., 2009; Zelenski et al., 2008) needs to be
further developed, given that predicting performance is complex and depends
on different variables. Prior studies have tried to find mediating or moderating
variables to better understand the phenomenon. For example, Judge et al.
(2001) explained that the moderating effect of job complexity determines the
connection between job satisfaction and performance. Korman (1970)
presented the self-consistency theory, in which self-esteem moderates the

relationship between job satisfaction and performance. Other moderating
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factors that have been proposed include cognitive ability (Varca and James-
Valutis, 1993) and affective disposition (Hochwarter et al., 1999). Interestingly,
Wang and Xu (2017) examined how employee skills mediated the relationship

between HRM practices and employees’ performance.

Fredrickson (2001) affirmed that positive emotions foster skills and
social bonds, but also that positive emotions build resources for future
performance, predicting long-term productivity. Liao et al. (2010) evidenced
the relevance of social exchange in the development of skills. From this point
of view, when employees show significant levels of HAW, the effect of
mobilizing their resources is higher (Bakker, 2017). Positive attitudes (such as
HAW), are fundamental to develop employee skills. For example, engagement
has been related to increased civic behavior (Saks, 2019), involving better
communication and relationship skills. Happier employees are willing to give
their best in an emotional state of passion and involvement, thus better
exploiting their skills. Salas-Vallina et al. (2017b) revealed that HAW promotes
learning opportunities, and thus the development and use of employees’ skills.
Llorens et al. (2007), in a longitudinal study, evidenced that the positive attitude

of engagement promoted self-efficacy.

HAW could be an effective motivational mechanism to have a positive
impact on service-skill use. The differential aspect of HAW lies in its capacity
to energize and invigorate individuals, given that HAW acts as a job resource,
thus improving and/or creating new job resources. HAW could make

employees more absorbed by their work activities. Positive emotions, such as
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HAW, can also foster performance by increasing flexibility, creativity,
integration and efficiency of thought (Van de Voorde and Van Veldhoven,
2013). Following the JD-R model, HAW acts as a job resource, in turn fostering
positive behaviors (increased service-skill use, namely, communication skills,
relationship skills, efficiency and effectiveness) to deliver superior service and
engender customer satisfaction (Wang and Xu, 2017). Compared to other
service skill measures, and to the concepts of customer knowledge and
expertise, this paper offers a broader concept and therefore it is more feasible
to relate it to job attitudes (such as HAW), and job behaviors (cross-selling as
a consequence). Therefore, HAW could be positively related to service skills.

In addition, this paper suggests that service-skill use might foster cross-
selling performance. The skills of empathizing with and relating to customers,
together with the ability to provide them with effective and efficient solutions,
might make consumers feel more comfortable in the service encounter,
attracting higher attention and willingness to buy products and services. In
banking, the service encounter relies heavily on interaction, communication
skills, relationship skills and the ability to solve problems in an effective and
efficient way that provides service personalization, in which staff serve
customers’ needs better. Previous studies have highlighted the lack of
research on service-skill use in the service context (Vaerembergh and
Holmqvist, 2013). This is surprising, given that good service-skill use is
essential in service interactions (Bitner et al., 1990). We argue that service-
skill use improves persuasion (Swap et al., 2001) and, therefore, cross-selling

performance.
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In short, the differentiating factor when two people interact in a business
process is the feeling of connection, trust and attachment derived from service
abilities. Thus, employees’ skills enable individuals to improve their outcomes
(Obeidat et al., 2016) and performance (Wang and Xu, 2017).

Given all of the above, this paper argues that employees who can provide an
excellent service through service-skill use will increase cross-selling

performance. Accordingly, our second hypothesis is:

H2. Service-skill use mediates the relationship between happiness at

work and cross-selling performance.

3. Method

3.1 Target population and sample

Our research used a target population of 3,128 financial service
employees from three major banks in Spain, working in frontline banking
services in commercial branches focused on business customers. Most of the
studies related to positive attitudes are quantitative, in order to connect them
to other organizational concepts in a more objective and transposable manner.
Our research, which used quantitative methodology, continues with this trend.

The survey was carried out via an online questionnaire, using the
Limesurvey software, with the appointment of the human resource department.
Items were randomized in order to avoid bias. Participants were asked to

provide informed consent before taking part in this research.
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The HAW questions were answered by subordinate employees, and the
service abilities and cross-selling performance questions were answered by
the branch manager. The subordinates were codified, in order to match the
responses of both groups. The questionnaire was sent by e-mail in September
2018, explaining its importance and guaranteeing the anonymous treatment of
the information furnished. Electronic questionnaires involve cost reduction and
the immediate availability of the survey. Two reminders were sent in October
and November 2018. A total of 492 valid questionnaires were finally received,
from a total sample of 2,417 employees. Branches that had changed their
specialization from business customers to retail customers (20.36% response
rate) were discarded.

Publishing the results of a survey encourages participants to take part
in it (Malhotra et al., 2004). Therefore, all banking employees that accepted to
take part in the survey were promised a general report of the study in order to

encourage the maximum number of participants.

3.2 Measurement

All the measurement scales used (see Appendix) have been widely
validated in previous research.

To measure HAW, this paper used Salas-Vallina and Alegre’s (2018a)
Likert scale, which comprises nine items, ranging from 1 “totally disagree” to 7
“totally agree”. Branch subordinates were asked about their level of HAW (i.e.

“I would be very happy to spend the rest of my career with this organization”). The
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principal component analysis showed that the nine items loaded
satisfactorily onto one factor. The scale’s a reliability was .921.

To measure service-skill use, this paper adapted Vaerembergh and
Holmgqvist (2013) and Wang and Xu’s (2017) measurement scales. Branch
managers were asked about their subordinates service-skill use, in a six-item
measurement scale, ranging from 1 “totally disagree” to 7 “totally agree”. (i.e.
“‘my subordinates can easily maintain a good relationship with customers”).
The principal component analysis showed that the ten items loaded
satisfactorily onto one factor. The scale’s a reliability was .929.

Cross-selling was measured using the Schmitz et al.’s (2014) four-item
cross-selling performance scale. Branch managers were asked to estimate, in
a range from 1 “totally disagree” to 7 “totally agree”, the extent to which their
subordinates reached the economic cross-buying potential of their customers
(i.e. “My subordinates already cater for our customers’ needs for additional
products on a broad basis”). The principal component analysis showed that
the six items loaded satisfactorily onto one factor. The scale’s a reliability
was .899.

4. Results

4.1 Descriptive statistics and psychometric properties

Table 1 shows descriptive statistics, in which there were more men than
women. They also show that higher educational levels were more frequent in
the sample. The average age was 42.2, and the average tenure was 11.4

years. Table 2 shows item loading for each construct.
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Gender (%) Education (%) Age Tenure
Men Woman Low Middle  High M SD M SD
549 45.1 14.9 37.7 47.4 422 9.3 11.4 8.8

Table 1. Gender, educational level and age
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Factor Factor Factor Factor Factor Factor
loading loading loading

HAW Serviceskill use Cross-selling

performance

HAW1 0.81 *** SKU1 0.80 ***  CSP1 0.82 ***

HAW?2 0.76 **=* SKU2 0.91 *** CSP2 0.81 ***

HAW3 0.84 *** SKU3 0.86 ***  CSP3 0.90 ***

HAW4 0.91 **=* SKU4 0.91 *** CSP4 0.92 ***

HAWS5 0.90 *** SKU5 0.90 ***

HAW6 0.82 *** SKU6 0.88 ***

HAW7 0.73 ***

HAWS8 0.88 **=*

HAW9 0.82 ***

Table 2. Factor loadings of HAW (happiness at work), SKU (service-skill use) and CSP
(cross-selling performance). ***p < .001

The psychometric properties of the measurement scales were analyzed
following accepted methodology. Dimensionality, content validity, reliability,
discriminant validity and convergent validity were checked.

This paper examined the one-dimensionality of the measurement
scales of HAW, service-skill use and cross-selling performance, by means of
confirmatory factor analysis (CFA) using EQS 6.1 software (Table 3). The
confirmatory factor analysis indicators suggested the one-dimensionality of the
HAW construct (p-value > .05; BBNFI = 0.943; CFl = 0.992; RMSEA = 0.067).
The evaluation of the service-skill use construct properties also confirmed its

one-dimensionality (p-value > .05; BBNFI = 0.987; CFl = 0.954; RMSEA =
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0.053). Once again, the one-dimensionality of cross-selling performance was
verified (p-value > .05; BBNFI = 0.929; CFIl = 0.960; RMSEA = 0.059).

Content validity was confirmed by means of interviews with branch
managers and by conducting a literature review.

To evaluate reliability, coefficient alpha and composite reliability were
estimated. Table 4 shows that coefficient alphas and composite reliability
indicators were acceptable (above 0.70).

Convergent validity assesses whether items in a theoretical model
relate to each other. To examine convergent validity, the average variance
extracted (AVE) was estimated. Values of AVE above 0.5 indicate convergent
validity (Hair et al., 2009). Table 4 shows factor correlations, means, standard
deviations, Cronbach’s alphas, composite reliabilities and AVEs. All AVE
values are above 0.5, thus showing convergent validity.

We checked discriminant validity for the three scales by comparing two
models for each scale. The first model was estimated by constraining the
correlation to 1. We proved the discriminant validity of the scales by using
pairwise analyses through confirmatory factor analysis between all
dimensions. Then, we estimated a second model by setting the correlation
between these dimensions to unity. The results show that the model fitted
better when the correlation between dimensions was different from unity,
which demonstrates discriminant validity. In addition, the results show that
correlation coefficients were significant and below 0.9, which also guaranteed

discriminant validity.
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Mod. S-By2 d.f. p- BBNFI CFl RMSEA  NC (=¢2/d.f.)
HAW 23.320 9 0.082 0.923 0.989 0.070 2.591

SA 58.026 27 0.057 0.956 0.970 0.041 2.149

CSP 5.001 2 0.074  0.909 0.936  0.051 2.500

Table 3. Goodness of fit for the one-dimensionality of the measurement scales. HAW =
Happiness at work, SKU = Service-skill use, CSP = Cross-selling performance

Mean s.d. CR AVE K S HAW  SK CsP
1. Happiness at work 491 1.33 0.94 0.65 -0.77 -0.81 (0.91)
2. Service skill use 5.02 1.19 0.95 0,77 -0.31 0.17 0.39* (0.88)

3. Cross-selling performance 4.78 1.68 0.92 0,75 -0.62 -0.44 0.44* 0.33* (0.90)

Table 4. Factor correlations, means, standard deviations, composite reliabilities (CR), average
variance extracted (AVE) and Cronbach’s alphas of measurement scales. *Statistically
significant correlation coefficient p < 0.01; Cronbach’s alphas are shown on the diagonal..
HAW = Happiness at work; SKU = Service skill use; CSP = Cross-selling performance. K =
kurtosis. S = skewness. s.d. = standard deviation.

Since all variables were gathered from the same source, we checked
for common method biases by following Podsakoff's et al. (2012) method.
First, we estimated an EFA Harman's single-factor test. The results indicated
that three factors were present (HAW, service skill use and cross-selling
performance), and the higher covariance explained by one factor was 21.48%,
thus confirming that common method bias was not significant. Further, a CFA
Harman's single-factor test, where all the items of the three variables loaded
on the same factor, was conducted, showing a poor model fit (J/d.f. =

5.842;IBBNFI = 0.442; CFI = 0.361; RMSEA = 0.248) (Table 6, one-factor

model). Second, we also checked a model including the proposed factors and
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an unmeasured latent factor to control for common method bias
(Podsakoff et al, 2003). By adding a latent factor to the CFA model, we connect
it to all observed items in the model. Graphic 1 has been included in the
supplementary material, which represents the model including the latent factor.
We compared the standardised weights from a model without the common
latent to the standardised weights of the common latent factor model (CLF). If
differences are lower than 0.200, then common method bias is not a problem.
Table 5 shows differences between the full measurement model and the
common latent factor model below 0.2. In addition, the results

showed that the additional latent method factor did not significantly improved
the model fit (S-B y2 = 187.211; d.f. = 130; p-value = 0.001; BBNFI = 0.965;
CFl = 0.966; RMSEA = 0.040; y2/d.f. = 1.440), compared to the full
measurement model (S-B y2 = 212.325;d.f. = 149; p-value = 0.001; BBNFI =
0.963; CFI =0.965; RMSEA = 0.044; y2/d.f. = 1.425) (Table 6). Based on these
findings, we can affirm that common method bias did not affect the results of

the present research (Podsakoff et al., 2003).
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Construct Indicator  Factorloading  Factorloading Difference
(No CLF) (CLF) (No CFL- CFL)
HAW1 0.810 *** 0.808 0.002
HAW?2 0.761 *** 0.750 0.011
HAW3 0.845 *** 0.829 0.016
HAW4 0.909 *** 0.881 0.028
HAW HAWS5 0.882 *** 0.860 0.022
HAW6 0.823 *** 0.798 0.025
HAW7 0.728 *** 0.721 0.007
HAWS 0.880 *** 0.869 0.011
HAW9 0.824 *** 0.813 0.011
SKU1 0.803 *** 0.801 0.002
SKU2 0.909 *** 0.904 0.005
. . SKU3 0.858 *** 0.851 0.007
Serviceskill use SKUA4 0.911 % 0.899 0.012
SKU5 0.899 *** 0.880 0.009
SKUG6 0.877 *** 0.870 0.007
CSP1 0.803 *** 0.778 0.025
Cross-selling performance CSp2 0.811 "+ 0.803 0.008
CSP3 0.904 *** 0.903 0.001
CSP4 0.918 *** 0.909 0.009

Table 5. Factor loadings of measurement model, factor loadings of common latent factor

(CLF), and difference between loadings of measurement model and common latent factor

model
Mod. S-B %2 d.f. p-value BBNFI CFlI RMSEA NC (=x2 /d.f.)
One-factor model 887.984 152 0.001 0.442 0.361 0.248 5.842
Full measurement model 212.325 149 0.001 0.963 0.965 0.044 1.425
Common factor model 187.211 130 0.001 0.965 0.966 0.040 1.440

Table 6. One-factor model, full measurement model and common latent factor model

estimation

4.2 Analysis of hypotheses

To evaluate the structural model,

we used the -coefficient of

determination (R?) of the endogenous latent variables and the strength of the

connections between the constructs (Chin,

1998).

Bootstrapping was
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performed to generate standard errors and t-statistics, based on 500 bootstrap
samples. Figure 1 shows the results of the direct effect model. Figure 2 shows
the results for the mediation model.

The mediation model results reveal that R? = 0.546, which means that
the theoretical mediation model explained 14.6% of the variance of the
construct. This result is higher than 26.8% of the variance explained by the
direct effect model. In consequence, we can conclude that the proposed model
has a suitable predictive capacity for cross-selling performance. As shown in
Figure 1, HAW has a significantly positive relationship with cross-selling
performance, thus supporting the first hypothesis. Figure 2 shows a mediating
effect of service-skill use in the relationship between HAW and cross-selling
performance. In other words, service-skill use significantly contributed to
explain the positive effect of HAW on cross-selling performance. We controlled
for age, gender, educational level and job tenure, following previous research
(Groza et al., 2016). Job tenure showed a significant effect on cross-selling
performance.

Table 7 shows the results of the effect of HAW on cross-selling
performance through service skill use. First, hypothesis 1 is supported since
HAW is found to have a significant impact on cross-selling performance ( =
0.396, p < 0.001). Hypothesis 2 proposes that service skill use mediates the
relationship between HAW and cross-selling performance. In order to check
this effect, we examined the total effect of HAWon cross-selling performance,
and the indirect effect of HAW on cross-selling performance through service

skill use (Preacher and Hayes, 2004). The total effect ofHAW on cross-selling
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performance is significant and different from zero, thus showing a direct
relationship between HAW and cross selling performance. After controlling for
service skill use, the coefficient of the relationship between HAW and cross-
selling performance decreases and the indirect effect through service skill use
is significant and different from zero. Therefore, a mediation effect is observed

(Preacher and Hayes, 2004) and hypothesis 2 is supported.

Percentile

Coefficient S.E. T-value Lower Upper

Totaleffect

HAW -> CSP 0.396*** 0.02 58.14

Direct effect

HAW -> CSP 0.314%+* 0.01 48.36
HAW -> SKU 0.466*** 0.02 7222
SKU -> CSP 0.512%** 0.01 98.84
AGE -> CSP 0.074n.s. 0.02 0.36
GENDER -> CSP 0.026 n.s. 0.03 0.04

Indirecteffect

HAW -> SKU -> CSP 0.129* 0.01 17.42 0.06 0.14

Table 7. Test results of partial mediation effect: the mediating role of SKU (service-skill use)
on the relationship between HAW (happiness at work) and CSP (cross-selling performance).
***p <.001, **p < .01, *p <.05, n.s. = non-significant.
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Figure 1. Direct effect model
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Figure 2. Mediation model

206



Capitulo VI

5. Discussion

Although some studies have shown a significant relationship between
positive attitudes (such as job satisfaction) and performance (Ng et al. 2009),
other studies have demonstrated a limited correlation in this relationship
(Judge et al., 2001). In any case, literature shows that the happy-productive
worker relationship is still alive (Coo and Salanova, 2018),

This paper contributes to literature in different ways. First, it sheds light
on the happy-productive worker black-box by offering a model in which
employees experiencing higher levels of well-being improve their performance.
In particular, this paper reveals that HAW is a reliable predictor of cross-selling
performance. The banking industry is highly demanding, and requires
exceptional levels of energy and enthusiasm, and this research confirms that
employees who show higher passion and energy at work (engagement), who
positively evaluate their job conditions (job satisfaction), and who feel involved
in the organization (affective organizational commitment), show better cross-
selling performance results. This is extremely important, as commercial banks
need employees who increase customer loyalty by means of cross-selling. The
JD-R model explains these findings, as HAW acts as a job resource which
positively contributes to organizational objectives.

Second, past inconsistencies in the happy productive worker literature
reveal a lack of explanatory capacity in this relationship. Judge et al.’s (2001)
meta-analysis showed the weak relationship between positive attitudes and
performance. Performance prediction is complex and depends on different

variables, and this might result in problems in the positive attitudes-
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performance relationship (Judge et al., 2001). In an attempt to solve this lack
of consistency, some studies explored how different mediating variables
affected the positive attitudes-performance relationship (Hochwarter et al.,
1999). Interestingly, the study by Hochwarter et al. (1999) is one of the few
works examining the positive attitudes-skills relationship. However, they
focused on a narrow positive attitude, namely, job satisfaction. This paper goes
one step further and proposes a connection between a wider positive attitude
(HAW) and service-skill use, in which the latter mediates the relationship
between HAW and cross-selling performance. A central question in the skills
literature is the relationship between skills and performance. Results showed
that employees who feel happier at work increased their service-skill use. In
turn, service-skill use fostered cross-selling performance. Our results reveal
that service-skill use improves the effect of HAW on cross-selling performance.
From a managerial perspective, our paper shows that financial services
can increase cross-selling performance through the improved use of service
skills. It is crucial to understand how customers react when they are served by
highly skilled employees. However, scarce research has examined the effect
of service-skill use on behavioral outcomes (Vaerembergh and Holmqvist,
2013). Service-skill use has important consequences in the consumption of
goods and services (Redondo-Bell6n, 1998), and therefore firms should
consider using highly motivated and skilled employees to serve customers.
Salespeople should be able to communicate correctly, and need to
demonstrate relationship skills, effectiveness and efficiency. If this does not

occur, cross-selling performance results will decrease. Financial services need
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staff who can cater for their customers' needs. Firms aim to achieve effective
communication between the salesperson and the consumer, and to do this
requires the correct demonstration of service skills that offer a sense of security
and clarity to the customer, enabling more fluid and precise communication. In
addition, service-skill use generates an emotional link between the
salesperson and the customer, who will feel more comfortable, recognizing
they are receiving personalized treatment. Thus, on the one hand, we suggest
that HR departments should focus on employees’ engagement, job
satisfaction, and affective organizational commitment by means of HR
practices designed for this end. On the other hand, training programs aimed at
fostering employees' service skills should be implemented. All of the above
reveals the usefulness and significance of the use of service skills in the sales

process.

6. Concluding remarks

In this study, we have attempted to break new ground by mapping a
new path in which happier workers are more productive. The study reveals that
HAW acts as a job resource which has an effective influence on employees’
performance. In addition, service-skill use was found to play a pivotal role in
the relationship between HAW and performance. An important contribution of
the study lies in the fact that data were collected from two different sources,
which strengthens the reliability of the study and reduces the risk of bias.

The limitations of the paper open up opportunities for future research.

First, this research design was cross-sectional. This provides the opportunity
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to check this model through future two-wave research, which could
demonstrate a causal relationship. Second, our data relied on self-reported
measures, which involves a risk of bias. Third, our study was limited to the
financial services sector. It would be interesting to contrast the importance of
service skills in other type of firms. In addition, cross-selling was used as a
performance variable, while there are other forms of measuring performance
in more subjective ways (Parasuraman et al., 1988), using a combination of
objective and subjective methods. In addition, an interesting spiral could
emerge in which HAW increases performance which, in turn, could lead to
improved HAW. Hence, future research could explore this gaining spiral
through a longitudinal design. In addition, future studies could consider the
effect of service-skill use in combination with other personal resources, such
as customer orientation, as well as analyze the effect of service- skill use on
other constructs, including service recovery performance (see Sommovigo,
Setti, and Argentero, 2019), and organizational citizenship behavior. Finally,
our model has focused on the consequences of HAW, yet it has not tackled
the antecedents of this concept. There is evidence to support the idea that
work circumstances and the interactions between people and their situation
have significant implications on HAW (Fisher, 2010). In this vein, future
research could test how leader or peer behavior impacts on employees' HAW.
On the one hand, helpful and altruistic behaviors could be beneficial for
employees' HAW (Salas-Vallina and Alegre, 2018b). On the other hand, peers'
self-interest and unethical behaviors are expected to harm HAW. In a recent

study, Ruiz-Palomino et al. (2019) found that peers' unethical behavior
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increased the negative impact of self-interest (Machiavelianism) on
employees' ethical intentions. They also showed that when peers' unethical
behavior is not present, the negative effect of self-interest on ethical intentions
disappears. Hence, future research could test whether the ethicality of people

who are not governed by self-interest mindsets could improve HAW.
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Appendix
Happiness at work measurement scale (Salas-Vallina and Alegre,
2018).
To which extent do you agree with the following statements, where 1 means
"totally disagree”, and 7 "totally agree".
1. In my job, | feel strong and vigorous
2. | am enthusiastic about my job
3. | get carried away when | am working
4. How satisfied are you with the nature of the work you perform?
5. How satisfied are you with the pay you receive for your job?
6. How satisfied are you with the opportunities which exist in this organization
for advancement [promotion]?

7. 1 would be very happy to spend the rest of my career with this organization
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8. | feel emotionally attached to this organization

9. | feel a strong sense of belonging to my organization

Service-skill use measurement scale, based on Vaerembergh and
Holmqvist (2013) and Wang ad Xu (2017).
To which extent do you agree with the following statements, where 1 means

"totally disagree”, and 7 "totally agree".

1. My subordinates are able to deliver satisfactory services to customers
2. My subordinates are well versed in effective ways to provide customers
with satisfactory services

3. My subordinates are good at solving all kinds of difficulties which
customers encounter

4. It is very easy for my subordinates to deliver satisfactory services to
customers

5. My subordinates can easily maintain a good relationship with customers

6. My subordinates strive to adapt their language to customers

Cross-selling performance measurement scale (Schmitz et al., 2014).
To which extent do you agree with the following statements, where 1 means

"totally disagree", and 7 "totally agree".
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1. My subordinates already cater for our customers’ needs for additional
products on a broad basis.

2. Our customers obtain the additional products they require in most cases
from my subordinates.

3. Our customers purchase most of the additional products my subordinates
offer them.

4. My subordinates extensively exploit customers’ potential with regard to

additional products.

Common Z
factor S

Graphic 1. Supplementary material. Common latent factor model.
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7. Discusion general y conclusiones

En los capitulos anteriores de esta tesis se han explicado en detalle tanto
la introduccién general como el marco tedrico en el que se han basado los tres
estudios posteriores presentados. En este Ultimo capitulo se muestran, desde
una vision global, las conclusiones y resultados mas significativos de esta
investigacion.

El objetivo principal de esta Tesis es clarificar el efecto que tiene la gestion
de personas desde una perspectiva mas humana sobre el desempefio, y cual
es el papel de las actitudes positivas en esa relacién. De forma especifica,
exploramos como algunos sistemas de practicas de recursos humanos, con
una clara orientacion hacia las personas, tienen un impacto positivo sobre los
comportamientos de los trabajadores en las organizaciones y como actitudes
positivas como la felicidad en el trabajo o la pasion, estdn mediando en esa
relacion.

Partimos del debate abierto acerca del efecto que tienen las practicas
de recursos humanos en la calidad de vida en el trabajo de los empleados.
Hasta la fecha, las investigaciones no son concluyentes acerca de las
consecuencias de las practicas de recursos humanos en el bienestar de los
empleados, y por ello esta propuesta de investigacion pretende aportar luz en
esta relacion.

Existen dos principales perspectivas que abordan la relacién entre
gestion de recursos humanos y bienestar: la perspectiva de relaciones
incompatibles o contradictorias (Legge, 2005), y la perspectiva de ganancias

mutuas (Guest, 2017). La presente Tesis pretende indagar en los mecanismos
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por los que las practicas de recursos humanos orientadas al bienestar pueden
resultar compatibles con mejoras en el desempefio.

Para ello, se proponen tres estudios que giran entorno al modelo de
Demandas y Recursos (Demerouti et al., 2011), que facilita explicar la relacion
entre practicas de recursos humanos y actitudes positivas, y que dan
respuesta a cada uno de los objetivos planteados.

En primer lugar, siguiendo el primer objetivo de esta Tesis, se pretendia
comprobar si las practicas de recursos humanos de alta implicacién tienen un
efecto positivo en la capacidad de absorcion de los empleados, en el contexto
del sector bancario. El sector bancario es altamente competitivo, y esté sujeto
a fuertes presiones para mejorar sus margenes, presion que se traslada a sus
empleados a través de la exigencia de objetivos a muy corto plazo y
dificilmente alcanzables, caracterizados ademas por ser objetivos que crecen
de forma constante. En este escenario, los empleados pueden percibir falta
de apoyo por parte de la organizacion, local dificultaria el desarrollo de
competencias que requieren un esfuerzo extra, como la capacidad de
absorcién. Las préacticas de alta implicaciébn propuestas, que incluyen
flexibilidad laboral, intercambio de informacion, equipos de resolucién de
problemas, equipos auto-dirigidos, participacidon en los beneficios, y
formacién, tendria una influencia positiva en la capacidad de absorcién
gracias al fomento de la confianza (Jones y Georg, 1998), el desarrollo de
habilidades (MacDuffie, 1995), el intercambio de informacion (Malhotra et al.,
2005), una cultura de participacién (Nonaka y Takeuchi, 1995), o la percepcion

de ser tratado de una manera justa (Moorman, 1991).
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Los resultados muestran que las practicas de alta implicacion tienen un
efecto positivo sobre la capacidad de absorcién, en un sector donde la
investigacion y desarrollo no son habitualmente una prioridad. Este estudio
aporta evidencias significativas en cuanto a la compatibilidad de estas
practicas, particularmente centradas en prestar apoyo a los empleados, con
la mejora de resultados especialmente exigentes. En este sentido, este
estudio confirma que las entidades bancarias pueden aumentar su capacidad
de absorcion desarrollando mas sus recursos humanos.

La segunda contribucién de esta Tesis consistia en analizar si la
felicidad en el trabajo tiene un papel mediador en la relacion entre practicas
de alta implicacién y capacidad de absorcién. Por una parte, la felicidad en el
trabajo puede verse fomentada por practicas de recursos humanos centradas
en el empleado, como las practicas de alta implicacién, en base a la teoria de
demandas y recursos. Mas aun, la Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964)
explicaria por qué los empleados reaccionan a través de actitudes positivas
cuando se invierte en ellos y se les dota de las capacidades necesarias en un
entorno adecuado. Ademas, el modelo de demandas y recursos afirma que
las actitudes positivas podrian reducir las demandas del trabajo, como la
sobrecarga (Demerouti et al., 2001), de forma que la felicidad en el trabajo
actuaria como catalizador del efecto de las practicas de alta implicacion en la
capacidad de absorcidén. Los procesos de gestion del conocimiento son
complejos, y la capacidad de absorcién depende directamente de las actitudes

de los empleados gestionando el conocimiento (Rafique et al., 2008).
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Los resultados de este estudio confirman que las actitudes de los
empleados, son fundamentales para la generacion de capacidades
organizacionales (Gavetti, 2005). El efecto positivo que muestran las practicas
de alta implicacion en la felicidad en el trabajo hace suponer que cuando la
gestion de recursos humanos se centra en los empleados, estos muestran
actitudes positivas en la organizacion. Esto demuestra que las practicas de
recursos humanos orientadas hacia los empleados, fomentan su felicidad en
el trabajo, y a su vez son capaces de mejorar su desempefio, aspecto que se
desconocia. Planteamos pues, que la felicidad en el trabajo tiene una
capacidad explicativa elevada en el fomento de capacidades altamente
complejas y exigentes, como la capacidad de absorcion. Esto va en linea con
estudios anteriores, en los que se ha relacionado la felicidad en el trabajo con
el comportamiento organizativo civico en el sector sanitario (Salas-Vallina et
al., 2017b), y con la capacidad de aprendizaje organizativo (Salas Vallina et
al., 2017a).

Por otra parte, observamos que son pocos los estudios que examinan
el papel que tienen los empleados a nivel individual en la generacion de
capacidad de absorcion (Foss et al., 2011). Es necesaria mayor investigacion
sobre que genera la capacidad de absorcion a nivel individual, y este estudio
ha tratado de aportar un avance en la literatura al adoptar un modelo de
mediacién 2-1-2 para analizar, tanto el efecto directo de las practicas de alta
implicacién sobre la felicidad en el trabajo, como el papel que ejerce la
felicidad sobre la relacién entre este conjunto de practicas y la capacidad de

absorcion.
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La tercera contribucion de esta Tesis, implicaria una aportacion
especialmente significativa en la literatura de recursos humanos. Se ha
tratado medir y conceptualizar las practicas de recursos humanos orientadas
al bienestar, a las que se ha nombrado well-being-oriented management o
WOM. Se trata de un conjunto de practicas de recursos humanos
desarrolladas a partir de la obra fundamental de Warr (1987; 1990),
posteriormente desarrollada por Grant et al. (2007), y Guest (2017). La escala
WOM implica un conjunto de practicas que siguen los principios de la Teoria
de la Autodeterminacion (Hackman y Oldham, 1980), es decir, que sugiere
que la satisfaccion de las necesidades psicolégicas basicas de conexion
social, competencia, y autonomia, los empleados mejoran su bienestar. WOM
integra también los principios fundamentales de Schaufeli (2015), basados en
el modelo de Demandas y Recursos. Como resultado de la integracion de
estas teorias, WOM incluye préacticas de enriquecimiento, de fortalecimiento,
de conexion, y de empoderamiento. Se trata de practicas que, al cubrir los
aspectos psicoldgicos, sociales, y fisicos del bienestar, son capaces de
garantizar mejor un efecto positivo de la gestién de recursos humanos de los
empleados. Por ello,b, WOM supone un avance respecto a practicas de
recursos humanos anteriores, como las high-performance work systems, high-
commitment work systems, o high-involvement work systems. Aunque en
nuestro primer objetivo planteamos las practicas de alta implicacion como un
modelo enfocado hacia los empleados, no siempre estan disefiadas en este
sentido, y WOM permite ampliar el abanico de variables sobre las que puede

actuar.
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Bajo este enfoque, tratamos de esclarecer el dilema acerca de qué tipo
de practicas de gestion de recursos humanos serian mas favorables tanto
para los empleados como para las organizaciones. Los resultados muestran
que este conjunto de practicas supera las propiedades psicométricas, por lo

tanto, obtenemos el respaldo para la medicion y conceptualizacion de WOM.

La cuarta contribucién de esta Tesis surge de explorar la relacion entre
WOM vy el comportamiento innovador. Estudios previos demuestran que un
alto bienestar de los empleados genera un impacto significativo sobre el
desempefo (Townsend y Wilkinson, 2014). Schaufeli et al. (2009) relacionan
el bienestar con un mayor compromiso de los trabajadores con la empresa. El
comportamiento innovador exige la generacion proactiva de ideas y su
consiguiente implementacion (Janssen, 2000), es decir, se trata de un
comportamiento exigente y complejo, y requiere de grandes niveles de
energia y motivacion que podrian ser alcanzados gracias a las practicas de
recursos humanos orientadas al bienestar.

Hasta ahora no habia una evidencia clara acerca de qué tipo de
practicas de gestion de recursos humanos podia promover el comportamiento
innovador (Sip6n et al., 2017), debido en parte, segun Seeck y Diehl (2016) a
gue la investigacion sobre la relacion entre ambas variables es dispersa.
Nuestra aportacion a la literatura, tanto de innovacion como de recursos
humanos, permite definir mejor el modo de gestionar a las personas para que
contribuyan a la innovacion en las organizaciones.

Los resultados confirmaron que la gestion de recursos humanos
centrada en los empleados, concretamente las practicas orientadas al
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bienestar planteadas, impacta positivamente en el comportamiento innovador.
Los empleados realizan un esfuerzo adicional en el trabajo, mejoran sus
actitudes y su comportamiento, cuando se sienten apoyados por sus
organizaciones (Plakoyiannaki et al.,, 2008). En linea con la teoria del
intercambio social, los resultados demostraron que, fomentando el bienestar
de los trabajadores en la organizacion, éstos responden con una mejora del
comportamiento innovador. Por otro lado, WOM proporciona apoyo a los
trabajadores, actuando como un recurso en el trabajo que promueve los
comportamientos positivos, segun el enfoque de la teoria de demandas y
recursos.

Con el fin de clarificar la relacion anterior, la quinta contribucion de esta
propuesta de investigacion pretende analizar con mayor profundidad la
relacion entre practicas de gestion de recursos humanos orientadas al
bienestar y comportamiento innovador. Parece que el mecanismo que explica
esta conexion podria estar relacionado con unos niveles emocionales
elevados, por lo que se propone que la pasion armoniosa en el trabajo podria
mediar la relaciébn entre practicas de recursos humanos orientadas al

bienestar y comportamiento innovador.

Investigaciones previas reclaman nuevas evidencias que permitan
establecer los mecanismos por los que las practicas de recursos humanos
llevan a distintos resultados (De Reuver et al., 2019). Esta investigacion
propone que el concepto de WOM tiene un efecto positivo sobre los estados
psicolégicos, fisicos, y sociales de los empleados, energizando y activando a
los empleados, y como consecuencia, estos sienten una mayor pasion por su
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trabajo. La razén subyace en que los empleados percibirian sus tareas como
mas atractivas y les darian mas valor, por tanto, mostrando una mayor pasion
armoniosa (Vallerand et al., 2003). La pasién armoniosa facilita que los
empleados realicen nuevas tareas de forma voluntaria, incrementa su deseo
de trabajar (Klaukien et al., 2013). Sin embargo, existen pocos estudios que
expliqgue como fomentar y mantener la pasion en el trabajo. Parece que los
factores contextuales, entre los que se incluyen las practicas de recursos
humanos, pueden explicar mejor el sentimiento de pasion armoniosa, que
factores individuales (Zigarmi et al., 2009). La pasién armoniosa es una actitud
positiva, y se ha demostrado que las actitudes positivas promueven la
flexibilidad, la creatividad, la integracion o la eficiencia en la reflexion (Van de
Voorde y VanVeldhoven, 2013). Las actitudes positivas y una elevada
motivacion fomentan la creatividad (Amabile et al., 1996; Bakker y Demerouti,
2008). Es mas, la motivacion intrinseca puede tener un efecto directo en el
comportamiento innovador en el trabajo (Yidong y Xinxin, 2013).

Los resultados en este estudio muestran, por un lado, que la gestién de
recursos humanos orientada al bienestar fomenta en los trabajadores una
mayor pasion armoniosa en el trabajo, ya que a través de estas practicas
aumentan las percepciones positivas impulsando la energia y dinamismo. Por
otro lado, se confirma que la pasion armoniosa ejerce una funcion impulsora
sobre el comportamiento innovador. Tal como afirmaban estudios anteriores,
la pasion armoniosa incrementa la participacion (Trépanier et al., 2014) y la

satisfaccion laboral (Houlfort et al., 2014), considerandose como antecedentes
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de comportamientos positivos, tales como la creatividad (Liu et al., 2011) o la
innovacion.

Nos encontrarnos, por tanto, ante un importante avance en el modelo
de ganancias mutuas, mostrando como el logro del bienestar de los
empleados y su desempefio son objetivos totalmente compatibles, lo cual abre
importantes lineas de investigacion, incluyendo la comparacién de modelos
basados Unicamente en la mejora del rendimiento econdémico y financiero
frente a modelos de ganancias mutuas. Podemos hablar de un nuevo marco
tedrico que denominariamos modelo humano de gestion empresarial o human
business model, en el que las empresas serian sostenibles desde el punto de
vista humano y financiero.

La sexta contribucion de esta propuesta de investigacion, relaciona la
felicidad en el trabajo con el desempefio en entornos de altamente
competitivos, como es el sector bancario. La felicidad en el trabajo se ha
estudiado como variable dependiente del liderazgo transformacional y de la
capacidad de aprendizaje organizativo (Salas-Vallina et al., 2017a), del
liderazgo altruista (Salas-Vallina y Alegre, 2018b), y como antecedente del
comportamiento organizativo civico (Salas-Vallina et al., 2017b). Sin embargo,
la relacion trabajador felicidad-productividad, aunque ha sido tradicionalmente
explorada (Bakker y Demerouti, 2008), todavia no ha sido suficientemente
clarificada. No sabemos a ciencia cierta si la felicidad de los empleados tiene
una relacion directa con su productividad.

Los resultados de nuestro estudio pretenden aportar nuevas evidencias

de la relacion existente entre felicidad de los trabajadores y su productividad.
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Encontramos en ellos que efectivamente, la felicidad en el trabajo muestra
una alta capacidad predictiva gracias a su amplitud, aportando mayor claridad
a la relacion entre felicidad y desempefio. En este caso en concreto, medido
a través de la venta cruzada, un comportamiento exigente y que requiere una
alta dosis de energia y entusiasmo por parte de los empleados. De nuevo
tomamos como referencia el modelo de Demandas y Recursos para explicar
estos resultados, donde la felicidad en el trabajo seria un recurso que favorece

la mejora del rendimiento organizativo.

La séptima y dltima contribucion de este estudio analiza de forma mas
detallada el proceso por el que la felicidad en el trabajo impacta en los
resultados de venta cruzada. Se propone que la felicidad en el trabajo puede
tener un efecto de movilizacion de recursos personales (Bakker, 2017),
incluyendo una mejor comunicacion y mejores habilidades relacionales. En
particular, las habilidades de servicio podrian jugar un papel mediador en la
relacion entre felicidad en el trabajo y venta cruzada. Las habilidades de
servicio son un concepto adecuadamente contextualizado para el sector
bancario, ya que implica habilidades relacionadas con la capacidad de
interactuar y persuadir al cliente, y estas pueden verse reforzadas por
actitudes positivas como la felicidad en el trabajo. El modelo de demandas y
recursos permite explicar esta relacion, en la que la felicidad en el trabajo,
siendo una actitud positiva, actuaria como recurso laboral dando lugar a
comportamientos positivos (un mayor y mejor uso de las habilidades de
servicio). Estas, a su vez, parece que podrian tener un efecto positivo en la

venta cruzada de los empleados. Las habilidades de servicio han sido
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escasamente estudiadas (Vaerembergh y Holmqgvist,2013), y podrian
enriquecer la explicacion del proceso por el que la felicidad en el trabajo podria
mejorar los niveles de venta cruzada.

La confirmacién que muestran los resultados, aporta un importante
avance en la teoria del trabajador feliz y productivo, al mostrar que los
trabajadores que se sienten mas felices en su trabajo, aumentan el uso de
habilidades de servicio. Estos hallazgos también nos indican que esta relacion
mejora el efecto sobre el desempefio en las ventas cruzadas.

Las contribuciones de esta Tesis forman parte del marco general de
ganancias mutuas propuesto por Guest (2017), y todas ellas, cada una con
un foco particular y desde una perspectiva complementaria, pueden aportar
evidencias clave que ayuden a comprender mejor la importancia de mejorar
la calidad de vida en el trabajo de los empleados. No se trata de imponer el
sentimiento de felicidad o bienestar, o de hacer sentir culpable a aquel que no
se sienta asi. El equilibrio emocional pasa por la dualidad de sentimientos de
tristeza y de felicidad, pero este no es el objetivo de esta Tesis. Lo que
pretenden los modelos aqui presentados es promover contextos de relaciones
laborales en los que se cuide la salud fisica, psiquica, y mental de los
empleados, y ello se considere una inversion y no un gasto. La sociedad
deberia de avanzar hacia modelos de gestibn mas humanos, en los que la
productividad y la felicidad sean compatibles, porque, al fin y al cabo, si las

personas somos mas felices, damos mas sentido a la vida.
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7.1. Implicaciones teoricas generales

Son numerosas las investigaciones que reclaman una mayor atencion
en la investigacion de la relacion entre gestion de recursos humanos,
bienestar en el trabajo, y sus efectos en las personas o las organizaciones (Ho
y Kuvaas, 2020; Huettermann y Bruch, 2019; Lin et al.,, et al.,, 2020;
Ogbonnaya y Messersmith, 2019; Peccei y Van De Voorde, 2019; Salas-
Vallina et al., 2020). El marco general de esta Tesis pretende dar respuesta al
creciente interés de la literatura en un enfoque mas humano de la gestion de
recursos humanos, y por ello se centra en analizar la relacion entre la gestion
de los recursos humanos y el desempefio, desde la perspectiva del modelo
de ganancias mutuas (Guest, 2017). Desde este enfoque, se plantea que la
gestion de recursos humanos puede favorecer, de manera compatible, tanto
el bienestar de los trabajadores como los resultados organizacionales.

De forma especifica, la presente Tesis explora cudles son las
implicaciones de una gestion de recursos humanos orientada a las personas
en el desempenio, considerando el papel mediador de las actitudes positivas,
en particular la felicidad y la pasion en el trabajo. Para ello, se presentan tres
investigaciones, que se fundamentan principalmente en dos soélidas teorias,
como son la teoria de Demandas y Recursos (Demerouti, et al, 2001), y la
Teoria del Intercambio Social (Blau, 1964). Esta Tesis propone integrar ambas
teorias con el fin de avanzar en el conocimiento tedrico de la conocida como
“caja negra de los recursos humanos”, o el proceso por el cual la gestion de

recursos humanos afecta a los empleados y/o las organizaciones.
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Las investigaciones presentadas se han basado en dos tipos de
conjuntos de practicas de recursos humanos que se caracterizan por su clara
orientacion a los empleados. Aungue no existe un consenso acerca de qué
conjunto de practicas proporciona los mejores resultados, si que encontramos
cada vez un mayor acuerdo sobre la efectividad de los sistemas de préacticas
para la gestion de los recursos humanos, mas que las practicas aisladas
(Bello-Pintado, 2015).

En el primer estudio, analizamos la relacion entre las practicas de alta
implicaciébn sobre las actitudes positivas. En investigaciones anteriores,
encontramos tanto estudios que respaldan una conexion positiva (Kloutsiniotis
y Mihail, 2018) entre ambas variables, como estudios que refieren lo contrario.
Los resultados de este estudio dan soporte a una relacién positiva, ya que
mostramos que el uso combinado de estas practicas produce una influencia
mutua y de apoyo entre los empleados, generando una relacién directa sobre
las actitudes positivas. En concreto, esta investigacion incorpora como
novedad y avances respecto a estudios anteriores, la felicidad en el trabajo,
el cual es un concepto que recoge con gran amplitud y delimita con mayor
precision la idea de actitud positiva. Esta basado en una sélida revision de la
literatura, (Fisher, 2010), lo que permite establecer una conceptualizacion
clara y precisa. En este sentido, se confirma que el uso de las practicas de
alta implicacién, enfocada en los empleados, tiene un efecto positivo sobre la
felicidad de los trabajadores.

Este estudio, también amplia el conocimiento existente sobre la

relacion entre el papel mediador de las actitudes positivas, las practicas de
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recursos humanos y la capacidad de absorcion. Las practicas de alta
implicaciéon fomentan las interacciones entre los trabajadores que generan
intercambio de conocimiento, y a través del efecto de la felicidad en el trabajo,
mejoran la capacidad de absorcion. Esta investigacion contribuye a la
comprension del modelo de ganancias mutuas de Guest (2017), explicando
como las practicas de alta implicacion afectan positivamente tanto al bienestar
de los trabajadores como a los beneficios de la empresa, y en la que la
felicidad en el trabajo desempefia un papel fundamental.

El segundo estudio parte de la perspectiva de la necesidad de un
cambio de enfoque en la gestién de Recursos Humanos, dando prioridad a
las practicas basadas en la mejora del bienestar de los trabajadores.
Encontramos en la literatura distintos conjuntos de practicas de recursos
humanos como de alto rendimiento, alto compromiso o alta participacion, pero
no existen evidencias de que estas practicas mejoren la calidad de vida de los
empleados (Van de Voorde et al, 2013). Al contrario, la investigacion revela
gue estos sistemas de trabajo en ocasiones llevan a la intensificacion del
trabajo, lo que provoca un aumento del estrés laboral (Jensen et al, 2013).

En esta investigacion aportamos un nuevo conjunto de practicas
basadas en el concepto de bienestar, disefiadas tanto para mejorar el
bienestar de los trabajadores, como los resultados de la organizacién. Se trata
de précticas que enriquecen, fortalecen, conectan y empoderan a los
trabajadores, cubriendo las tres dimensiones del bienestar como son la
psicoldgica, fisica y social. Una de las principales contribuciones de este

estudio es la validacion de la escala de practicas de recursos humanos
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orientadas al bienestar, para la medicion y conceptualizacion de WOM, y
cuyas propiedades psicométricas han sido superadas. Esta aportacion crea
una base para estudios posteriores que pretendan analizar el efecto de este
tipo de practicas en las organizaciones.

También ampliamos el conocimiento sobre el efecto de estas practicas
en la innovacion. Hasta ahora, no encontramos en la literatura una propuesta
clara sobre que practicas de recursos humanos sirven para promover el
comportamiento innovador en las organizaciones (Shipton et al, 2017).
Nuestros hallazgos confirman que cuando los trabajadores se sienten
apoyados, invierten mayor esfuerzo y energia en su trabajo, lo que lleva a una
mejora de sus actitudes y comportamientos como el innovador, por lo que las
practicas centradas en los empleados como WOM, impactan de forma positiva
sobre el comportamiento innovador. En linea con la teoria del Intercambio
Social, estas practicas generan un proceso de reciprocidad en el que los
trabajadores responden mejorando su trabajo con un aumento del
comportamiento innovador. A su vez, bajo la teoria de Demandas y Recursos,
estas practicas actlian como un recurso en el trabajo proporcionando el apoyo
necesario.

Se ha avanzado también en el conocimiento sobre el papel de otra de
las actitudes positivas planteadas en esta Tesis, como es la pasion en el
trabajo, que actia como mediadora en la relacion entre las practicas de
recursos humanos orientadas al bienestar y el comportamiento innovador. Los
resultados muestran como las practicas orientadas al bienestar activa

percepciones y sentimientos positivos en los trabajadores, proporcionando
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mayor nivel de energia, autonomia, apoyo y cooperacion, (Liu et al, 2011; Ho
et al, 2018) lo que hace que los trabajadores experimenten mayor pasion
armoniosa en el trabajo. Segun Vallerand et al (2003), la pasién armoniosa
puede considerarse un antecedente de comportamientos positivos y
constructivos, en concreto mostrando una mayor creatividad, lo que conduce
a mejorar el comportamiento innovador por parte de los trabajadores.

En el tercer y ultimo estudio presentado, amplia el marco de la
investigacion acerca de como la felicidad en el trabajo promueve trabajadores
mas productivos, demostrando que los empleados que perciben mayores
niveles de bienestar, mejoran también su rendimiento. Aportamos pues, algo
mas de luz para la comprension de la “caja negra de los recursos humanos”,
en concreto, confirmando a través de los resultados obtenidos, como la
felicidad en el trabajo tiene una influencia positiva en el desempefio a través
de las ventas cruzadas. En las empresas de servicios, una de las formas de
medir el éxito de ventas es el rendimiento de ventas cruzadas, que puede
llegar a agregar un importante valor a la empresa (Coyles y Gokey, 2002).
Los empleados que se sienten mas felices ofrecen un mejor servicio al cliente,
y mejoran la interaccién entre ambos, obteniendo mayor eficiencia en los
resultados. De nuevo, la teoria de Demandas y Recursos explica esta
relacion, en la que las actitudes positivas, como la felicidad en el trabajo, actia
como un recurso que contribuye a mejorar los resultados organizacionales.

A su vez, también se ha contribuido el debate sobre la relacion entre
las habilidades y rendimiento. Investigaciones anteriores han puesto en

evidencia la necesidad de identificar las variables mediadoras que predicen el
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desemperio, bajo la teoria del trabajador productivo y feliz (Coo y Salanova,
2018), sin embargo, el desempefio es un tema complejo que depende de
distintas variables. En esta investigacion, se plante6 como variable
moderadora el uso de habilidades de servicio, encontrando en los resultados
gue los empleados que se sienten mas felices en su trabajo, aumentaron el
uso de habilidades de servicio, lo que fomentd el rendimiento de ventas
cruzadas. Cuando los trabajadores muestran elevados niveles de felicidad,
muestran mayor energia para movilizar sus recursos. Por lo tanto, las
actitudes positivas como la felicidad en el trabajo son fundamentales para el

desarrollo de las habilidades de los trabajadores.

7.2. Implicaciones practicas

Los resultados derivados de los estudios presentados, tienen una serie
de implicaciones practicas que a buen seguro aportardn una importante
orientacion gestion de los recursos humanos.

En primer lugar, el primer estudio ha permitido demostrar y aportar una
referencia préctica para las organizaciones y los gerentes que deseen
desarrollar la capacidad de absorcién, no s6lo en empresas que sean
intensivas en 1+D, como es el caso de algunas empresas de servicios, como
la banca. Generar condiciones en el entorno de trabajo que fomenten las
actitudes positivas, facilita que se mejore esta capacidad, o que supone una
importante fuente de ventaja competitiva para las empresas, y las practicas
de recursos humanos de alta implicacion ha demostrado que promueven este

tipo de actitudes. Segun Foss (2011), estas practicas actian de forma
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indirecta sobre las capacidades organizativas, como la capacidad de
absorcion, por lo que las organizaciones pueden fomentar intervenciones
especificas que promuevan la autonomia o el trabajo en equipo para aumentar
la felicidad en el trabajo de sus colaboradores, y de esta forma, incrementar
también las capacidades de sus empleados. Como argumento Nonaka (1994),
las personas son actores esenciales para la creacibn de nuevos
conocimientos, y las empresas que sean conocedoras de estos mecanismos,
podran plantear las practicas mas adecuadas para su desarrollo.

Por otra parte, el segundo estudio realizado nos permite contar con una
escala para medir las practicas de recursos humanos orientadas al bienestar.
Los resultados muestran que este conjunto de practicas supero los analisis
estadisticos que confirman la validez del instrumento. Esto implica que las
organizaciones pueden utilizar esta herramienta para examinar las practicas
de recursos humanos que se desarrollan en su organizacion, y tener una
unidad de medida que les ayude a plantear nuevas estrategias o politicas.
Ademas, la innovacion es un tema de especial relevancia para las empresas,
principalmente en aquellas organizaciones intensivas en conocimiento, o en
contextos complejos y desafiantes, donde estas practicas orientadas al
bienestar de los trabajadores se han mostrado especialmente apropiadas para
fomentar la innovacién. Permite asi proporcionar un marco de referencia para
las empresas que deseen promover la innovacién entre sus empleados,
teniendo en cuenta la combinacién de practicas que enriquecen, fortalecen,

conectan y potencian la gestién de las personas.
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A su vez, se incorpora una variable clave para que estas practicas de
recursos humanos orientadas al bienestar promuevan la innovacion, como es
la pasién armoniosa. Las actitudes positivas provocan que los trabajadores
sean mas creativos, productivos y estén mas dispuestos a hacer un esfuerzo
extra (Bakker y Demerouti, 2008), por lo que las organizaciones que impulsan
estas practicas, generan en los trabajadores una fuerte pasion por su trabajo
gue conduce a una mejora en el comportamiento innovador.

Dando un paso mas alla, el tercer estudio implica la comprension
acerca de como mejorar el desempefio de los trabajadores en los procesos
de ventas, partiendo de la capacidad para desarrollar las habilidades de
servicio. La felicidad de los trabajadores es una variable clave para
conseguirlo, que implica el compromiso de los empleados, la satisfaccién
laboral y el compromiso organizacional afectivo, por lo que las organizaciones
gue se centren en promover estos aspectos por medio de practicas de
recursos humanos, podran desarrollar las habilidades de servicio con mayor
facilidad en sus equipos. De esta forma, mostramos como los empleados que
tienen una alta motivacion y capacitacion para atender a los clientes, se
comunican con ellos con mayor eficacia, generando una relacién de confianza
gue refuerza los resultados en ventas. En un entorno tan competitivo como es
el sector servicios, en el que el éxito se mide por el nivel de ventas alcanzado
y el nimero de clientes, tener en cuenta la felicidad de los trabajadores y dar
facilidades para la capacitacion profesional puede significar un importante

beneficio.
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7.3. Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Esta Tesis también presenta limitaciones, que podrian abrir
oportunidades para futuras investigaciones.

La primera de ellas, consiste en los sectores donde se han centrado
los diferentes estudios. Todos ellos, aunque representativos de poblaciones
especialmente interesantes para analizar los modelos propuestos, pertenecen
al sector privado. Ademas, los estudios primero y tercero se centran en el
sector bancario. Seria interesante poder analizar los modelos propuestos, en
futuras investigaciones en el sector publico, para poder detectar si estos
modelos son generalizables a toda la economia.

La segunda limitacién esta relacionada con la forma de recoger los
datos. Aunque se pretende recoger datos de las distintas variables en
diferentes momentos temporales, el disefio de recogida de datos no esta
preparado para analizar datos deforma longitudinal, con lo que no sera posible
establecer relaciones de causalidad.

La tercera limitacion consiste en que la recogida de datos esté limitada
a Espafa, y solo en un estudio podran recogerse datos también de Italia
(segundo estudio). Se propone que futuras investigaciones puedan abarcar
un conjunto mas amplio de paises, con el fin de lograr una visibn mas amplia
de los resultados del modelo.

Una cuarta limitacién que encontramos seria que, tanto en el primer
estudio como en el segundo, se mide el impacto del conjunto de practicas,
pero no sabemos qué efecto produce cada préactica de forma aislada sobre el

bienestar de los empleados y sobre otros resultados diferentes. Para futuras
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investigaciones, se podria analizar cual es el efecto que produce de forma
individual cada practica de las recogidas tanto en las practicas de alta
implicaciébn como en las practicas orientadas al bienestar.

Finalmente, tal como explican Podsakoff et al. (2003), los cuestionarios
pueden ser fuente de sesgos en las respuestas, al responderse todas las
preguntas en un mismo momento, y bajo condiciones que pueden condicionar
las respuestas de los encuestados.

Sin embargo, la propuesta fundamental que se puede realizar para
nuevas lineas de investigacién, consiste en ampliar a través de nuevos
modelos, el andlisis de los efectos la escala de medida de practicas de
recursos humanos orientadas al bienestar, para comprobar su validez e
impacto en otras variables resultado, como pueden ser la productividad, la

rentabilidad econdmica o la satisfaccion del cliente.

7.4. Conclusiones

A lo largo de esta Tesis, se han ido recogiendo las conclusiones
derivadas de los estudios realizados segun los objetivos planteados. En este
apartado, se identifican de manera resumida las principales conclusiones
recogidas. La principal contribucion de esta Tesis es la respuesta que da a la
necesidad de conocer con mayor rigor la relacién entre gestion de recursos
humanos y las actitudes positivas de los empleados, y sus efectos en el
comportamiento organizativo y el desempeiio laboral (Ho y Kuvaas, 2020;

Salas-Vallina et al., 2020).
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En primer lugar, se destaca la necesidad de un nuevo enfoque en la
gestion de los recursos humanos mas humano, en el que el logro de los
objetivos organizativos no se consiga a expensas de la salud de las personas.
En este sentido, es necesario un giro hacia una politica de recursos humanos
centrada en la persona. No existe claridad en qué tipo de practicas de recursos
humanos son compatibles con el bienestar de los empleados y un mejor
desempeiio organizativo (Guest, 2017), y esta Tesis aporta un marco
conceptual de relaciones concreto, basado en solidos fundamentos tedricos.

En segundo lugar, se amplian las bases tedricas existentes (modelo de
Demandas y Recursos y Teoria del Intercambio Social), integrandolos y
ofreciendo una perspectiva que establece y clarifica un modelo de gestiéon mas
humano.

En tercer lugar, se aportan evidencias empiricas del efecto positivo que
tiene gestionar a las personas desde una perspectiva mas humana, tanto
sobre las personas como sobre las organizaciones, confirmando que el
desempefio en las organizaciones est4 condicionado por los recursos
laborales que las empresas ponen a disposicion de los empleados a través de
las practicas de recursos humanos y del apoyo que les prestan. Es decir, se
aporta mayor solidez al enfoque de ganancias mutuas.

En cuarto lugar, esta Tesis amplia la investigacion sobre las practicas
de recursos humanos y el desempefio, incorporando el papel mediador de las
actitudes positivas, destacando mas si cabe la importancia de las personas en
esta relacion. Son las actitudes positivas, y en concreto aquellas que se

centran en cOmo la persona experimenta mayor calidad de vida en el trabajo,
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a saber, felicidad en el trabajo, asi como percepciones de energia y pasion en
el trabajo, las que ayudan a explicar el efecto de la gestion de recursos
humanos en el comportamiento de los empleados y en su mejor desempefio.

Finalmente, se aporta un nuevo conjunto de practicas de recursos
humanos orientadas al bienestar, lo que da respuesta a recientes llamadas a
su disefio y puesta en practica, ante la escasez de estudios empiricos que
consideren este tipo de practicas (Guest, 2017). Esta Tesis aporta uno de los
primeros estudios en los que las practicas de recursos humanos estan
especificamente disefiadas para mejorar el bienestar de las personas. Esta
importante contribucién abre numerosas vias para el estudio de practicas de
recursos humanos especificamente orientadas hacia el bienestar de los

empleados, que tienen ademas la propiedad de mejorar su desempefio.
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Articulos Originales

A continuacién, se muestra la informacién y el acceso a los articulos

originales:

Primer articulo:

Salas-Vallina, A., Pozo-Hidalgo, M., y Gil-Monte, P. R. (2020c). High
involvement work systems, happiness at work (HAW) and absorptive capacity:
a bathtub longitudinal study. Employee Relations: The International Journal,
42, 949-970. doi: 10.1108/ER-09-2019-0366.

Informacién relativa su indexacién y cuartil:

Tercer cuartil en Journal Citation Reports (afio 2019, afio 2020 pendiente de

publicacion), categoria “Industrial Relations & Labor”.

Primer cuartil en SJR (afio 2019, afio 2020 pendiente de publicacion),

categoria “Industrial Relations”.

Acceso al articulo:

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/ER-09-2019-
0366/full/ntml?skipTracking=true&utm_source=TrendMD&utm_medium=cpc
&utm_campaign=Employee_Relations_TrendMD_0&WT.mc_id=Emerald_Tr
endMD_0O

Segundo articulo:

Salas-Vallina, A., Pozo, M., y Fernandez-Guerrero, R. (2020a). New times for
HRM? Well-being oriented management (WOM), harmonious work passion

and innovative work behavior. Employee Relations, 42(3), 561-581.
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