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Proélogo

Hablar de engagement laboral implica reconocer que las organizaciones no solo administran cargos,
turnos, procesos, indicadores o estructuras formales. También gestionan experiencias humanas de
sentido, energfa, pertenencia, confianza y contribuciéon. Cada trabajador establece una relacion particular
con su labor, sus compafieros, sus superiores y la organizacion a la que pertenece. Esa relacién puede ser
profunda, activa y significativa, o bien reducirse al cumplimiento minimo de una funcién. En esa
diferencia radica la importancia del engagement como categoria para comprender el vinculo
contemporaneo entre la persona y el trabajo.

En escenarios empresariales marcados por la presion competitiva, la rotacion del talento, la digitalizacion,
la transformacion de las formas de empleo y la busqueda de una productividad sostenible, el engagement
se convierte en una dimension critica para la gestion humana. No basta con tener trabajadores presentes,
contratados o técnicamente capacitados. Las organizaciones requieren personas capaces de aportar
energfa, iniciativa, criterio, cooperacion, responsabilidad y sentido de propdsito. Sin embargo, estas
respuestas no pueden exigirse de manera unilateral; deben construirse a partir de condiciones laborales
coherentes, un liderazgo responsable, una comunicacién clara, reconocimiento y oportunidades reales de

desarrollo.

Esta obra propone una lectura aplicada del engagement laboral en diversos contextos organizacionales:
restaurantes, supermercados, empresas familiares, empresas distribuidoras y el ejercicio profesional
contable. Esta diversidad permite observar que el engagement no se manifiesta de una sola manera ni
responde a una férmula universal. En las organizaciones de servicio, se manifiesta en la atencion al cliente,
la cooperacion y la capacidad de respuesta. En las empresas familiares, se relaciona con la pertenencia, la
confianza y la continuidad. En empresas distribuidoras, dialoga con la marca empleadora y con la
propuesta de valor para el empleado. En la profesioén contable, se vincula con la ética, la competencia y
la responsabilidad profesional.

El principal aporte del libro consiste en integrar fundamentos tedricos con resultados empiricos locales,
de modo que el engagement deje de ser una nocion abstracta y se convierta en una herramienta
interpretativa para la gestion humana, la cultura organizacional y la sostenibilidad del desempefio. Esta
integracién resulta necesaria porque, muchas veces, los conceptos organizacionales se adoptan como
modas discursivas, sin suficiente conexiéon con la realidad de las empresas, los trabajadores y los
territorios. Frente a ello, la obra busca mostrar que el engagement puede estudiarse, medirse, interpretarse
y gestionarse a partir de evidencias concretas.

El libro parte de autores fundamentales como Kahn, Schaufeli, Bakker, Demerouti y Saks, quienes han
contribuido a explicar el engagement desde el significado psicolégico del trabajo, las dimensiones de
vigor, dedicacion y absorcion, el modelo de demandas y recursos laborales, y la teorfa del intercambio
social. Sin embargo, la obra no se limita a reproducir estos enfoques. Su intencion es desplazar la discusion



hacia problemas organizacionales concretos: clima laboral, desempefio individual, desempeno contextual,
marca empleadora, ética profesional, ventaja competitiva y sostenibilidad del talento humano.

Esta combinaciéon entre teorfa y aplicaciéon permite comprender el engagement como un fenémeno
multicausal. No depende tinicamente de la actitud individual del trabajador ni de su motivacién personal.
También esta condicionado por los recursos laborales disponibles, el estilo de liderazgo, la claridad de los
roles, el reconocimiento recibido, la coherencia institucional, la justicia organizacional, el ambiente de
trabajo y las oportunidades de crecimiento. Por ello, el engagement no puede imponerse mediante
discursos motivacionales; debe construirse a partir de la experiencia cotidiana del trabajo.

Una de las ideas centrales que atraviesa esta obra es que el engagement debe gestionarse con
responsabilidad ética. La energfa, la dedicacién y la absorciéon no pueden convertirse en excusas para
intensificar el trabajo, ampliar la disponibilidad del trabajador o justificar la sobrecarga. El verdadero
engagement no equivale a la autoexplotacion. Por el contrario, requiere bienestar, limites saludables,
reciprocidad y condiciones organizacionales que permitan sostener el desempefio sin sacrificar la
dignidad, la salud ni la calidad de vida laboral.

Desde esta perspectiva, el libro invita a directivos, investigadores, docentes, estudiantes y profesionales
de la gestion humana a considerar el engagement como una capacidad organizacional. Esto significa que
no pertenece exclusivamente al trabajador ni a un area especifica de la empresa. La alta direccion, los
lideres inmediatos, las areas de talento humano y los propios colaboradores participan en su construccion.
Diagnosticarlo, fortalecerlo y evaluarlo exige una mirada sistémica, capaz de conectar la experiencia

laboral con los resultados organizacionales.

La obra también tiene un valor territorial. Al abordar estudios desarrollados en contextos empresariales
locales, se permite reconocer realidades que con frecuencia quedan fuera de los grandes debates sobre la
gestion humana. Las pequefias empresas, los negocios familiares, los supermercados, los restaurantes, las
distribuidoras y los profesionales independientes también enfrentan desafios en materia de compromiso,
desempefio, ética y sostenibilidad del talento humano. Comprender estas realidades permite construir
conocimiento situado y util para la toma de decisiones.

En consecuencia, este libro no pretende presentar el engagement como una solucién automatica a todos
los problemas organizacionales. Mas bien, lo propone como una categoria analitica y estratégica para
interpretar como las personas se vinculan con su trabajo y qué condiciones hacen posible una
contribucién mas sostenible. Su lectura ofrece herramientas para pensar organizaciones mas humanas,
mas coherentes y conscientes de que la competitividad no se sostiene tnicamente con procesos, capital
o tecnologfa, sino también con personas que encuentran razones legitimas para aportar.

El lector encontrara en las paginas siguientes una ruta que va desde los fundamentos conceptuales hasta
la construcciéon de un modelo estratégico de engagement para la sostenibilidad del talento humano. Esta
ruta permite comprender que medir el engagement es apenas el punto de partida. El verdadero desafio
consiste en transformar los hallazgos en decisiones, politicas, practicas e intervenciones que mejoren la
experiencia laboral y fortalezcan el desempefio organizacional.



Asi, este prologo abre una obra orientada a pensar el trabajo desde una premisa esencial: las
organizaciones sostenibles no son aquellas que simplemente exigen mas compromiso, sino aquellas que
crean condiciones para que el compromiso sea posible, legitimo y saludable. En esa tarea, el engagement

laboral se convierte en una clave para articular el bienestar, el sentido, el desempefo, la ética y la ventaja
competitiva.



Presentacion

El propésito de este libro es ofrecer una sintesis académica, empirica y gerencial del engagement laboral
como eje de la sostenibilidad del talento humano. La obra se estructura en nueve capitulos articulados de
manera progresiva. El primero desarrolla los fundamentos conceptuales del engagement y presenta el
analisis bibliométrico del campo; el segundo expone el enfoque metodolégico que sustenta la integracion
de los estudios analizados; los capitulos tercero, cuarto y quinto examinan los resultados empiricos, las
perspectivas futuras y la propuesta de un modelo estratégico de engagement; el sexto desarrolla la
discusiéon transversal de los hallazgos; y los capitulos finales presentan las conclusiones, las
recomendaciones para las organizaciones y las lineas futuras de investigacién. Esta estructura permite
vincular los fundamentos tedricos con la evidencia aplicada, las implicaciones gerenciales, la dimension
ética y los desafios contemporaneos de la gestion del talento humano.

El texto se apoya en investigaciones aplicadas realizadas en Ocafia, Norte de Santander, con muestras de
trabajadores de pequenas organizaciones y de profesionales contables. Aunque los estudios presentan
alcances, tamafios muestrales y sectores diferenciados, todos comparten una preocupacion central:
entender como el vigor, la dedicacion y la absorcion se relacionan con la calidad de la experiencia laboral
y con los resultados organizacionales.

El lector encontrara capitulos tedricos y empiricos, tablas de resultados, un andlisis transversal y un
modelo estratégico final. Esta estructura busca servir tanto a estudiantes e investigadores como a
directivos, responsables de talento humano, consultores y organizaciones interesadas en diseflar
ambientes laborales mas sostenibles.



Introduccion

El contexto laboral del siglo XXI se encuentra atravesado por transformaciones profundas que han
modificado la manera en que las personas se relacionan con las organizaciones, con sus tareas y con el
sentido mismo de su actividad laboral. La digitalizacién de los procesos, la automatizacion progresiva, la
expansion del trabajo hibrido, las nuevas formas de contratacion, la presién por la productividad, la
incertidumbre econémica y la intensificacion de las exigencias emocionales han configurado un escenario
organizacional mucho mas complejo que el observado en décadas anteriores. La transformacion digital
no solo introduce herramientas tecnoldgicas, sino que también modifica las estructuras, los procesos de
comunicacién, las capacidades organizacionales y las experiencias de los trabajadores ante el cambio
(Chatzi, 2025; Tudose, 2025). En este contexto, las organizaciones no solo requieren trabajadores
técnicamente competentes, sino también personas capaces de aportar energfa, iniciativa, creatividad,
responsabilidad y un compromiso sostenido con los objetivos institucionales.

Sin embargo, esta exigencia convive con una paradoja cada vez mas visible. Muchas organizaciones
demandan autonomia, innovacién, adaptabilidad y sentido de pertenencia, pero continian gestionando a
las personas mediante esquemas tradicionales centrados en el control, la supervision, la obediencia
operativa y el cumplimiento formal de las funciones. Esta contradiccion debilita la posibilidad de construir
vinculos laborales solidos, pues reduce al trabajador a un ejecutor de tareas y no lo reconoce como sujeto
activo en la generacion de valor. Las investigaciones contemporaneas sobre la gestion estratégica de
recursos humanos sefialan que la participacion, el desarrollo, el reconocimiento y el apoyo organizacional
resultan fundamentales para fortalecer el engagement y el desempenio laboral (Albrecht et al., 2015; Jimoh,
2025; Saks, 2022). En consecuencia, el desafio contemporaneo de la gestion humana no consiste
unicamente en atraer y conservar talento, sino en crear condiciones organizacionales que permitan que

ese talento se involucre de manera significativa, saludable y sostenible.

En este marco, el engagement laboral adquiere una importancia estratégica. El concepto no debe
confundirse con la satisfaccion laboral, la motivacion pasajera, la lealtad institucional ni la permanencia
en el cargo. Aunque estos fendmenos pueden relacionarse entre si, el engagement posee una naturaleza
conceptual propia. Schaufeli et al. (2002) lo definen como un estado psicolégico positivo y satisfactorio,
relacionado con el trabajo, caracterizado por tres dimensiones fundamentales: vigor, dedicacion y
absorciéon. El vigor se refiere a los altos niveles de energia y resiliencia mental durante el trabajo; la
dedicacion expresa el entusiasmo, el orgullo, la inspiracion y el significado atribuido a la labor; y la
absorcion indica un estado de concentracién profunda en el que la persona se involucra plenamente en
la actividad que realiza. Estudios posteriores han reafirmado la relevancia del engagement como
mecanismo explicativo de la relacion entre las practicas de gestion humana, el bienestar, el desempefio y
la ventaja competitiva organizacional (Albrecht et al., 2015; Hendri, 2025; Stor, 2024).

Esta comprension permite superar una vision reducida del desempefio humano. Una persona engaged
no es simplemente alguien que cumple con sus funciones, permanece mas tiempo en la organizaciéon o
acepta sin cuestionamiento las demandas institucionales. Por el contrario, es alguien que encuentra



sentido en su rol, dispone de recursos personales y organizacionales para responder a las exigencias
laborales, se siente psicolégicamente vinculado a lo que hace y participa activamente en la construccion
de resultados. Ia evidencia reciente muestra que el engagement puede actuar como un mecanismo
mediante el cual los sistemas de trabajo de alto desempefio, las oportunidades de desarrollo y la
percepcion de empleabilidad interna generan resultados positivos para los trabajadores y las
organizaciones (Xiong, 2025). Por ello, el engagement debe entenderse como una expresion compleja de
la relacion entre la persona, el trabajo y la organizacion.

Los antecedentes teéricos del engagement se encuentran en los aportes de Kahn (1990), quien planteé
que las personas se involucran plenamente en sus roles laborales cuando experimentan tres condiciones
psicoldgicas: significado, seguridad y disponibilidad. El significado se manifiesta cuando el trabajador
percibe que su labor tiene valor y proposito; la seguridad psicolégica se relaciona con la posibilidad de
expresarse, participar y actuar sin temor a consecuencias negativas para su imagen, estatus o permanencia;
y la disponibilidad se refiere a los recursos fisicos, emocionales y cognitivos que la persona posee para
desempeniar su trabajo. Desde esta perspectiva, el engagement no depende exclusivamente de la voluntad
individual, sino también de condiciones organizacionales que facilitan o restringen la plena implicacion
de las personas en sus roles. En esta misma linea, los enfoques contemporaneos de gestién humana
destacan que el cuidado, la reciprocidad y el apoyo ofrecido por la organizacion influyen en la disposicion
del trabajador a invertir energfa cognitiva, emocional y conductual en su trabajo (Jimoh, 2025; Saks, 2022).

Posteriormente, el modelo de Demandas y Recursos Laborales, conocido como modelo JD-R, ampli6 la
comprension del engagement al explicar que todo contexto laboral puede analizarse en dos grandes
categorias: las demandas y los recursos laborales. Las demandas laborales comprenden aquellos aspectos
fisicos, psicologicos, sociales u organizacionales que requieren esfuerzo sostenido y pueden generar
costos para la persona, como la sobrecarga de trabajo, la presion por el tiempo, la ambigiiedad del rol o
las exigencias emocionales. Los recursos laborales, en cambio, son elementos que ayudan a alcanzar los
objetivos del trabajo, reducen el impacto de las demandas y estimulan el aprendizaje, el crecimiento y la
motivacion, tales como la autonomia, el apoyo social, la retroalimentacion, el liderazgo constructivo y las
oportunidades de desarrollo (Demerouti et al., 2001). La revision sistematica realizada por Hendri (2025)
confirma que el desempefio sostenible de los trabajadores se asocia con factores como la gestion de
recursos humanos, el liderazgo, la cultura organizacional, el aprendizaje, el engagement, la motivacion, la

resiliencia, la capacitacion, el empoderamiento y las tecnologias digitales.

En esta linea, Bakker y Demerouti (2007) sostienen que el engagement se fortalece cuando los recursos
laborales permiten afrontar las demandas del trabajo y favorecen procesos motivacionales positivos. Esta
perspectiva resulta especialmente relevante para las organizaciones contemporineas porque permite
comprender que la crisis del compromiso organizacional no puede atribuirse unicamente a una supuesta
falta de actitud, disciplina o motivaciéon individuales. En muchos casos, el bajo engagement es
consecuencia de diseflos laborales deficientes, climas organizacionales deteriorados, liderazgos
incoherentes, comunicacion débil, ausencia de reconocimiento, inestabilidad contractual, sobrecarga de
tareas, escasas oportunidades de aprendizaje o falta de coherencia entre el discurso institucional y las
practicas reales de gestion humana. Las investigaciones sobre practicas de recursos humanos muestran
que la evaluaciéon del desempefo, la compensacion, la seleccion y la formacion pueden favorecer el
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engagement cuando son percibidas como justas, pertinentes y orientadas al desarrollo de los trabajadores
(Alrifae, 2025). Asimismo, el apoyo organizacional percibido puede mediar en la relaciéon entre
engagement, satisfaccion y desempefio laboral (Jimoh, 2025). Por tanto, hablar de engagement exige
desplazar la mirada del individuo aislado al sistema organizacional que produce, permite o bloquea la
implicacion laboral.

El engagement también representa una oportunidad para repensar la sostenibilidad del talento humano.
En el ambito organizacional, la sostenibilidad no puede limitarse a la permanencia de los trabajadores ni
al cumplimiento de indicadores de rotacion. Una organizaciéon puede retener a las personas y, al mismo
tiempo, desgastar su energfa, deteriorar su salud emocional o reducir su capacidad creativa (Navarro et
al.,2021). Por ello, la sostenibilidad del talento humano implica generar condiciones que permitan a las
personas contribuir al logro de los objetivos institucionales sin sacrificar su bienestar, dignidad, desarrollo
profesional ni equilibrio personal. La gestion sostenible de recursos humanos se relaciona positivamente
con el desempefo y puede producir sus efectos mediante el fortalecimiento del engagement, aunque su
efectividad también depende del contexto cultural en el que se apliquen las practicas organizacionales
(Peretz, 2024). En este sentido, el engagement se relaciona con la calidad de vida laboral, la salud
ocupacional, la cultura organizacional, el liderazgo, el aprendizaje y la creacién de entornos de trabajo
mas humanos y productivos.

Diversas investigaciones han relacionado el engagement con resultados positivos tanto para las
organizaciones como para los trabajadores. Saks (2022) sostiene que el engagement se asocia con actitudes
y comportamientos favorables, como un mayor compromiso organizacional, una mayor satisfaccion
laboral, una mayor intenciéon de permanencia y conductas de ciudadania organizacional. Asimismo,
Bakker y Albrecht (2018) destacan que el engagement se ha consolidado como un campo central en la
psicologia organizacional positiva, debido a su capacidad para explicar cémo los recursos laborales y
personales contribuyen al bienestar y al desempefo. Estudios mas recientes respaldan estas relaciones al
demostrar que el engagement y la satisfaccion laboral pueden influir en el desempefio individual y, a través
de los resultados de la gestion humana, en el desempeno de la empresa (Jimoh, 2025; Stor, 2024). De
manera complementaria, los sistemas de trabajo de alto desempefio pueden fortalecer el engagement al
desarrollar recursos psicologicos, capacidades y percepciones favorables respecto de las oportunidades
internas para los trabajadores (Xiong, 2025). De esta manera, el engagement no solo interesa como
variable psicolégica, sino también como fenémeno estratégico para comprender la productividad, la
innovacién, la reputacion organizacional y la competitividad.

Las practicas de gestion humana constituyen, en este sentido, uno de los principales antecedentes
organizacionales del engagement. La articulacion entre seleccion, formacion, evaluacion, compensacion,
liderazgo y desarrollo profesional puede generar percepciones de apoyo, justicia y reciprocidad que
incrementan la disposiciéon de los trabajadores a involucrarse en sus funciones (Albrecht et al., 2015;
Alrifae, 2025; Saks, 2022). No obstante, dichas practicas no operan de forma automatica ni universal. Su
impacto depende de la interpretacion que los empleados hacen, de la coherencia cultural de la
organizacion y de la legitimidad emocional que alcanzan en cada contexto institucional. Por ello, una
practica técnicamente bien disefiada puede no generar engagement cuando es percibida como meramente
instrumental, distante o incongruente con las necesidades reales de las personas.
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No obstante, es necesario advertir que el engagement no debe utilizarse como justificacién para
intensificar el trabajo, ampliar las jornadas, normalizar la sobrecarga o trasladar toda la responsabilidad
del rendimiento al trabajador. Una lectura critica del concepto exige diferenciar entre el engagement
saludable y la autoexplotacion. El engagement requiere energfa, significado y participacion, pero también
limites, recursos adecuados, reconocimiento y equilibrio. La transformaciéon digital puede generar
oportunidades de autonomia, aprendizaje e innovacion, pero también puede incrementar el estrés, la
presiéon de adaptacion y la percepcion de disponibilidad permanente cuando no existe una gestion
organizacional responsable (Tudose, 2025). Cuando una organizacién promueve discursos de
compromiso sin garantizar condiciones laborales justas, puede convertir el engagement en una retorica
instrumental que oculta practicas de desgaste. Por esta razon, el presente libro asume el engagement desde
una perspectiva organizacional, ética y sostenible.

La obra que aqui se presenta aborda el engagement laboral como una capacidad organizacional y no como
una simple caracteristica individual. Esto significa que el interés no se limita a medir si los trabajadores se
sienten motivados o satisfechos, sino a identificar qué condiciones permiten mantener el vigor, la
dedicacioén y la absorcion a lo largo del tiempo. Este planteamiento coincide con la perspectiva segun la
cual las practicas de recursos humanos pueden configurarse como recursos organizacionales capaces de
generar engagement y, posteriormente, resultados asociados al desempefio y a la ventaja competitiva
(Albrecht et al., 2015). Desde esta mirada, el engagement se convierte en una categorfa integradora para
analizar el clima laboral, el desempefio individual y organizacional, la gestiéon del talento humano, la
empresa familiar, la marca empleadora, la ética profesional y la ventaja competitiva. Cada uno de estos
campos permite comprender una dimension distinta del vinculo entre las personas y las organizaciones.

La obra se estructura en nueve capitulos articulados de manera progresiva, con el propoésito de avanzar
desde la comprension conceptual del engagement laboral hasta su interpretacion estratégica y aplicada en
la gestion del talento humano. El primer capitulo desarrolla los fundamentos del engagement laboral, su
evolucién conceptual, sus diferencias frente a constructos relacionados y las principales perspectivas
tedricas que sustentan su estudio. Asimismo, incorpora un analisis bibliométrico que permite reconocer
la evolucién de la produccion cientifica y las tendencias contemporaneas asociadas al engagement laboral
y a la sostenibilidad del talento humano.

El segundo capitulo presenta el enfoque metodolégico que sustenta las investigaciones integradas en la
obra, incluyendo los disefios de investigacion, los contextos de estudio, las poblaciones y muestras, las
variables analizadas, los instrumentos de recoleccion de informacion, los procedimientos de analisis y las
consideraciones éticas y metodoldgicas. El tercer capitulo retne los principales resultados empiricos y
examina el engagement en relacion con el clima laboral, las empresas familiares, el employer branding, el
desempefio laboral, el desempefio organizacional, la ventaja competitiva y la ética profesional. En
particular, la relacion entre employer branding y engagement permite reconocer la importancia de que la
experiencia ofrecida a los trabajadores sea coherente con la identidad, los valores y las promesas
comunicadas por la organizaciéon (Agarwal et al., 2021; Staniec & Kalinska-Kula, 2021). Asimismo, la
evidencia disponible muestra que el engagement puede relacionarse con el desempefio individual y
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organizacional y actuar como un mecanismo relevante en la articulacién entre las practicas de gestion
humana y los resultados empresariales (Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024).

El cuarto capitulo aborda el futuro del engagement en las organizaciones frente a transformaciones como
la digitalizacion, la inteligencia artificial, las nuevas formas de trabajo y los cambios en las expectativas de
los trabajadores. La inteligencia artificial esta modificando procesos de gestion humana como la seleccion,
la capacitacion, la evaluacion del desempefio, la planeaciéon de la fuerza laboral y la toma de decisiones,
generando oportunidades relacionadas con la eficiencia, la personalizacion y el engagement, pero también
desafios vinculados con el sesgo algoritmico, la privacidad, la transparencia, la rendicién de cuentas y el
desarrollo de nuevas capacidades profesionales (Fadi, 2025; Hourani, 2025; Sposato, 2025;
Subrahmanyam, 2025).

A partir de los fundamentos tedricos y de la evidencia empirica presentada, el quinto capitulo propone
un modelo estratégico de engagement orientado a la sostenibilidad del talento humano, mediante el cual
se articulan el diagnéstico, los recursos laborales, las estrategias de intervencién, la evaluacion de
resultados, la gobernanza y la mejora continua. Este planteamiento permite trascender la medicién aislada
del engagement para avanzar hacia una comprension orientada a la toma de decisiones y al disefio de
condiciones organizacionales capaces de favorecer vinculos laborales sostenibles.

El sexto capitulo desarrolla la discusion transversal de los hallazgos, contrastando los resultados
obtenidos con los principales referentes tedricos y con la literatura especializada. Esta integraciéon permite
interpretar el engagement no solo como una experiencia psicoldgica relacionada con el trabajo, sino
también como un fenémeno conectado con las practicas de gestion humana, el bienestar y los resultados
organizacionales, reconociendo que su relacion con el desempefio y la sostenibilidad depende de las
caracteristicas particulares de cada contexto (Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024).

El séptimo capitulo presenta las conclusiones generales de la obra; el octavo formula recomendaciones
dirigidas a las organizaciones interesadas en fortalecer el engagement desde una perspectiva estratégica,
ética y sostenible; y el noveno plantea lineas futuras de investigacion orientadas a ampliar la evidencia
disponible y profundizar en nuevos contextos, variables y diseflos metodoldgicos. En este marco, la
dimensién ética adquiere especial relevancia ante la incorporacion de inteligencia artificial y analitica de
datos en la gestion humana, debido a la necesidad de fortalecer principios de transparencia, equidad,
explicabilidad, responsabilidad y proteccion de la dignidad de los trabajadores (Sposato, 2025).

Esta estructura permite integrar de manera coherente los fundamentos conceptuales, la evidencia
empirica, la interpretacion critica y las implicaciones gerenciales del engagement laboral. De esta manera,
el recorrido propuesto conduce al lector desde la comprension del fenémeno hasta la formulacion de
alternativas para su diagnostico, gestion y fortalecimiento, reconociendo que la sostenibilidad del talento
humano requiere articular el bienestar, el sentido del trabajo, el desempefio, la ética y la capacidad de
adaptacion organizacional.

En conjunto, este libro propone comprender el engagement como un fenémeno multidimensional que
articula la energia personal, el sentido del trabajo, las condiciones organizacionales y los resultados
empresariales. Su valor radica en ofrecer una lectura que combina fundamentos tedricos, evidencia
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empirica, analisis aplicado e implicaciones gerenciales. Las revisiones recientes muestran que el
engagement se relaciona con multiples factores organizacionales, entre ellos la gestion humana, el
liderazgo, la cultura, el aprendizaje, la motivacion, la resiliencia, las tecnologias digitales y el bienestar
laboral (Hendri, 2025). La intencién no es presentar el engagement como una férmula universal ni como
una solucién automatica a los problemas de gestion humana, sino como una categorfa analitica util para
interpretar los desafios actuales de las organizaciones y formular estrategias orientadas a la sostenibilidad
del talento humano.

Asi, el engagement laboral se configura como una respuesta critica y propositiva ante la fragilidad de los
vinculos laborales contemporaneos. En tiempos de incertidumbre, transformacion tecnolégica y presion
competitiva, las organizaciones necesitan algo mas que trabajadores presentes: requieren personas
involucradas, reconocidas, escuchadas y conectadas con el sentido de su labor. Pero ese involucramiento
no puede exigirse de manera unilateral; debe construirse mediante practicas organizacionales coherentes,
éticas y sostenibles. La evidencia disponible sugiere que el apoyo organizacional, las practicas de gestion
humana, las oportunidades de desarrollo, la cultura, el liderazgo y el disefio del trabajo constituyen
condiciones decisivas para fortalecer el engagement y traducirlo en resultados sostenibles (Albrecht et al.,
2015; Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Saks, 2022). Desde esta premisa se desarrolla la presente obra, cuyo
proposito es aportar elementos conceptuales, metodolégicos y estratégicos para comprender, evaluar y
fortalecer el engagement en distintos contextos organizacionales.
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Capitulo 1.
Fundamentos del engagement laboral

1.1. Evolucioén conceptual del engagement laboral

El estudio del engagement laboral surge como respuesta a la necesidad de comprender mas a fondo la
relacion entre las personas y el trabajo. Durante buena parte del siglo XX, esta relacion se explico
principalmente mediante categorias como la satisfacciéon laboral, la motivaciéon, el compromiso
organizacional, el clima laboral y el desempefio. Aunque estos conceptos permitieron avanzar en la
comprension del comportamiento humano en las organizaciones, resultaban insuficientes para explicar
por qué algunos trabajadores no solo cumplen con sus funciones, sino que también se involucran de
manera activa, enérgica, significativa y persistente en sus roles laborales (Hendri, 2025; Oleniuch, 2025;
Stor, 2024).

En este sentido, el engagement laboral representa un giro conceptual importante, pues desplaza la
atencion de una vision centrada unicamente en el cumplimiento de tareas a una comprension mas integral
de la experiencia subjetiva del trabajador. No se trata solamente de saber si una persona esta satisfecha
con su empleo o si desea permanecer en la organizacion, sino de comprender el grado en que invierte sus
recursos fisicos, cognitivos y emocionales en el desempefio de su rol. Esta perspectiva permitié reconocer
que el trabajo no es solo una actividad instrumental orientada a la obtencién de ingresos, sino también
un espacio de identidad, sentido, participacion, aprendizaje y realizacion personal (Jimoh, 2025; Peretz,
2024; Xiong, 2025).

Uno de los antecedentes fundamentales del concepto se encuentra en los aportes de Kahn (1990), quien
introdujo la nocién de personal engagement para referirse al grado en que las personas expresan y
emplean su yo fisico, cognitivo y emocional durante el desempefio de sus roles laborales. Desde esta
perspectiva, el engagement se manifiesta cuando el trabajador se involucra plenamente en lo que hace,
movilizando energfa, atencion, pensamiento, emocion y presencia activa. Esta formulacion fue relevante
porque permitié comprender que una persona no solo ejecuta las funciones asignadas, sino que también

decide cuanto de si misma invierte en la actividad que realiza (Hendri, 2025; Jimoh, 2025).

Kahn (1990) sostuvo que el engagement depende de tres condiciones psicologicas: significado, seguridad
y disponibilidad. El significado psicolégico se manifiesta cuando el trabajador percibe que su labor tiene
valort, utilidad o propésito; la seguridad psicoldgica se presenta cuando la persona siente que puede actuar,
expresarse y participar sin temor a consecuencias negativas para su imagen, estatus o permanencia; y la
disponibilidad psicolégica se refiere a la posesion de recursos fisicos, emocionales y cognitivos suficientes
para involucrarse en el trabajo. Estas condiciones permiten comprender que el engagement no surge de
manera espontanea ni depende exclusivamente de la voluntad individual, sino que esta influido por el
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contexto organizacional, las relaciones laborales y la manera en que se disefian los roles de trabajo (Alrifae,
2025; Jimoh, 2025; Xiong, 2025).

Posteriormente, la evolucién del concepto condujo a una definicién ampliamente aceptada en la literatura
especializada. Schaufeli et al. (2002) definieron el engagement como un estado mental positivo y
satisfactorio en el ambito laboral, caracterizado por vigor, dedicaciéon y absorcion. El vigor se refiere a
altos niveles de energfa, resistencia mental y disposicion a invertir esfuerzo en el trabajo, incluso en
situaciones exigentes. La dedicacién alude al entusiasmo, la inspiracion, el orgullo, el sentido de reto y la
importancia atribuida a la labor realizada. I.a absorcién describe un estado de concentracién intensa en el
que la persona se encuentra profundamente inmersa en su actividad y tiene dificultad para desconectarse
de ella (Hendri, 2025; Oleniuch, 2025).

Esta definicién marcé un punto de consolidacién conceptual, porque permitio diferenciar el engagement
de otros fenémenos organizacionales cercanos. A diferencia de la satisfaccion laboral, que suele reflejar
una evaluacion afectiva del trabajo y puede tener un caracter relativamente pasivo, el engagement implica
una orientacion activa hacia la tarea. Una persona satisfecha puede valorar positivamente su empleo, su
salario o sus condiciones laborales, pero no necesariamente desplegar iniciativa, persistencia, creatividad
ni identificacién con los objetivos de la organizaciéon. En cambio, un trabajador con altos niveles de
engagement tiende a movilizar sus recursos personales y laborales para responder con energfa,
participacion, aprendizaje y orientacion al logro (Jimoh, 2025; Stor, 2024; Xiong, 2025).

También es necesario diferenciar el engagement de la motivacion. La motivacion explica la direccion,
intensidad y persistencia del esfuerzo, pero puede estar asociada a factores extrinsecos, como
recompensas economicas, reconocimiento externo o el temor a sanciones. El engagement, aunque se
relaciona con la motivacion, es una experiencia mas amplia, vinculada a la energfa positiva, al sentido del
trabajo y a la implicacién profunda en el rol laboral. De igual forma, el engagement no equivale al
compromiso organizacional. Mientras que el compromiso se refiere principalmente al vinculo psicolégico
con la organizacion, al deseo de permanecer en ella o a la identificaciéon con sus metas, el engagement se
centra en la relacion activa de la persona con su trabajo y con el desempefio de su rol (Alrifae, 2025;
Hendri, 2025; Peretz, 2024).

Aunque el engagement laboral se relaciona con diferentes actitudes y experiencias asociadas al trabajo,
no debe confundirse con la satisfaccion laboral, la motivacién, el compromiso organizacional ni el
involucramiento laboral. Estos constructos comparten algunos antecedentes y pueden presentarse
simultaneamente, pero se diferencian por su objeto de referencia, su naturaleza y la forma en que se
manifiestan en la experiencia del trabajador. La siguiente tabla sintetiza sus principales diferencias y
permite delimitar el sentido en que se emplean en esta obra (Jimoh, 2025; Oleniuch, 2025; Stor, 2024)..
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Tabla 1

Delimitacion conceptual entre el engagement laboral y conceptos relacionados.

Constructo Foco principal Naturaleza del Pregunta Diferencia frente al
constructo orientadora engagement laboral
Engagement La relacién activa, Estado psicolégico ¢Con cuanta energfa,  Integra
laboral motivadora y vinculado con el entusiasmo, sentido y  simultineamente
significativa de las trabajo, expresado concentracién se energfa, conexion
personas con su mediante vigor, involucra el emocional y

trabajo

dedicacién y
absorcion

trabajador en sus
actividades?

concentracion. No se
limita ~a  valorar
positivamente el
empleo ni a querer
permanecer en la
organizacién.

Satisfaccion laboral

La valoracién que la

Actitud evaluativa y

¢Qué tan conforme o

Una persona puede

persona realiza de su  emocional ante satisfecho esta el sentirse satisfecha con
empleo y de sus aspectos como el trabajador con su sus condiciones
condiciones laborales.  salario, el ambiente, el ~ empleo? laborales sin desplegar
liderazgo, las altos  niveles  de
funciones y  las energfa, iniciativa,
oportunidades. petsistencia ni
concentracién.
Motivacion laboral ~ Las razones y los Proceso que explicala ¢Por qué decide La motivacién puede
procesos que orientan  direccion, la actuar la persona y depender de
el esfuerzo hacia intensidad y la cuanto esfuerzo esti recompensas,
metas especificas. persistencia  de la  dispuesta a invertir necesidades,
conducta del para alcanzar wuna expectativas o
trabajador. Puede ser meta? sanciones. El
intrinseco o Engagement
extrinseco. representa una
experiencia mas
amplia de energfa,
significado e
inmersion  en el
trabajo.
Compromiso El vinculo Actitud relacionada ¢Qué tan vinculada se  Su objeto principal es
organizacional psicologico entre la  con la identificacién  siente la persona con la organizaciéon. El
persona y la institucional, el la organizacién y engagement se centra
organizacion. sentido de cuanto desea en la relacion de la
pertenencia y  la permanecer en ella? persona con el trabajo
intencién de y con el desempefio
permanencia. en su rol.
Involucramiento El grado en que el Identificacién ¢Qué tan importante ILa centralidad del
laboral trabajo ocupa un psicolégica con el es el trabajo para la trabajo no implica
lugar importante enla  trabajo y valoracién identidad y la  necesariamente vigor,
identidad y en la de este como wuna valoracion personal entusiasmo o}
concepciéon de la  dimensién central de  del individuo? absorcion. Una
persona. la vida personal. persona puede
identificarse
fuertemente. Con el

trabajo y, al mismo
tiempo, experimentar
agotamiento o bajo
engagement.

Nota. En la tabla, el involucramiento laboral corresponde al concepto de job involvement, entendido como la identificacién

psicolégica con el trabajo. No debe confundirse con la dimension de involucramiento utilizada posteriormente en el analisis
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del clima organizacional, relacionada con la participacion, el trabajo en equipo y el sentido de pertenencia dentro de la

organizacion.

Como se observa, estos conceptos no son excluyentes y pueden relacionarse entre si en la experiencia
laboral. Un trabajador puede sentirse satisfecho con su empleo, estar motivado por determinadas
recompensas, identificarse con la organizacién y considerar el trabajo como una parte importante de su
vida. Sin embargo, estas condiciones no garantizan por si solas la presencia de Engagement. Este se
percibe cuando la persona dispone de energfa para afrontar sus actividades, encuentra sentido y
entusiasmo en lo que hace y logra involucrarse cognitivamente en el desarrollo de sus tareas. Por ello, en
este libro el Engagement se analiza como un concepto diferenciado, aunque relacionado con otras
actitudes y experiencias del comportamiento organizacional (Jimoh, 2025; Oleniuch, 2025; Stor, 2024).

Otro aporte fundamental para el desarrollo tedrico del engagement proviene del modelo de Demandas y
Recursos Laborales, conocido como modelo JD-R. Este modelo plantea que todo contexto laboral puede
comprenderse a partir de dos grandes categorfas: las demandas y los recursos laborales. Las demandas
laborales son los aspectos fisicos, psicologicos, sociales u organizacionales del trabajo que requieren
esfuerzo sostenido y pueden generar desgaste cuando son excesivas. Entre ellas se encuentran la
sobrecarga laboral, la presién por el tiempo, la ambigtiedad del rol, los conflictos interpersonales y las
exigencias emocionales. Los recursos laborales, por su parte, son aquellos aspectos que permiten alcanzar
los objetivos del trabajo, reducen el impacto de las demandas y estimulan el desarrollo personal y
profesional. Entre estos recursos destacan la autonomia, el apoyo social, la retroalimentacion, el liderazgo
positivo, la participacién, el reconocimiento y las oportunidades de aprendizaje (Demerouti et al., 2001;
Hendsri, 2025; Xiong, 2025).

Desde el modelo JD-R, el engagement se explica como resultado de un proceso motivacional en el que
los recursos laborales desempefian un papel central. Bakker y Demerouti (2007) sostienen que los
recursos laborales poseen un potencial motivador porque ayudan a los trabajadores a enfrentar las
demandas del entorno, favorecen el logro de metas y estimulan el crecimiento personal. Por tanto, el
engagement no depende tnicamente de caracteristicas individuales, como la personalidad, la actitud o la
disposiciéon interna, sino también de condiciones organizacionales susceptibles de ser disefiadas,
gestionadas y fortalecidas. Esta idea es especialmente importante para la gestion humana, porque permite
pasar de una vision individualizante del engagement a una mirada organizacional y estratégica (Alrifae,
2025; Hendri, 2025; Xiong, 2025).

En este mismo campo, Saks (2022) incorporé la teorfa del intercambio social para explicar que los
trabajadores tienden a mostrar niveles mas altos de engagement cuando perciben apoyo organizacional,
justicia, confianza y reconocimiento. Desde esta perspectiva, el engagement puede interpretarse como
una respuesta relacional: cuando la organizacion ofrece condiciones favorables, un trato justo y recursos
adecuados, los trabajadores responden con mayor implicacién, esfuerzo y disposicion a contribuir. Esta
lectura resulta especialmente util para analizar organizaciones pequefias, empresas familiares o empresas
de servicios, en las que las relaciones interpersonales, la cercanfa con los directivos y la percepcion de
reciprocidad pueden fortalecer o debilitar rapidamente la experiencia laboral (Alrifae, 2025; Jimoh, 2025;
Peretz, 2024).
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Los antecedentes tedricos también permiten situar el engagement en el desarrollo de la psicologia
organizacional positiva. Esta corriente se ha interesado por estudiar no solo los factores de riesgo, el
desgaste o la insatisfacciéon en el trabajo, sino también las condiciones que favorecen el bienestar, el
desempefio saludable, la resiliencia, la realizacion y el florecimiento humano en contextos laborales. En
este sentido, el engagement se ha consolidado como una categoria relevante para comprender cémo las
organizaciones pueden promover experiencias laborales positivas sin desconocer las exigencias y
tensiones propias del mundo del trabajo contemporaneo (Hendri, 2025; Oleniuch, 2025; Peretz, 2024).

No obstante, el desarrollo conceptual del engagement también exige una lectura critica. En algunos
contextos organizacionales, el término puede utilizarse de manera instrumental para exigir mayor
productividad, disponibilidad permanente o identificacién absoluta con los objetivos empresariales. Esta
interpretacion resulta problematica, porque confunde engagement con autoexplotacion, intensificacion
del trabajo o ausencia de limites. El engagement saludable no implica trabajar mas horas, aceptar una
sobrecarga constante ni sacrificar el bienestar personal. Por el contrario, requiere condiciones laborales
adecuadas, recursos suficientes, reconocimiento, equilibrio y sentido. Por ello, el engagement debe
comprenderse desde una perspectiva ética y sostenible (Peretz, 2024; Tudose, 2025).

Las tendencias actuales de la investigacion ubican el engagement en relacién con temas como el bienestar
organizacional, la sostenibilidad del talento humano, la salud ocupacional, el liderazgo positivo, la cultura
organizacional, el trabajo hibrido, la transformacién digital y la gestién estratégica de personas. Esta
ampliacion tematica evidencia que el engagement ha dejado de ser un indicador aislado para convertirse
en un puente conceptual entre la experiencia laboral, las condiciones organizacionales y los resultados
estratégicos. Su estudio permite analizar como las personas se vinculan con el trabajo, cémo las
organizaciones configuran entornos favorables para la participacion y como dicha relacion puede
traducirse en desempefio, innovacion, permanencia, reputacion y ventaja competitiva (Chatzi, 2025;
Hendpri, 2025; Oleniuch, 2025; Peretz, 2024; Tudose, 2025).

En sintesis, los antecedentes y fundamentos tedricos del engagement laboral muestran una evoluciéon
desde las primeras aproximaciones centradas en la implicacién personal en el rol, hasta modelos mas
amplios que integran recursos laborales, condiciones psicolégicas, intercambio social, bienestar y
sostenibilidad organizacional. Esta trayectoria permite afirmar que el engagement no debe entenderse
como una moda gerencial ni como una simple variable motivacional, sino como un fenémeno complejo
que articula energfa, significado, contexto organizacional y resultados. Por ello, su analisis resulta
pertinente para comprender los desafios actuales de la gestion humana y proponer estrategias orientadas
al fortalecimiento sostenible del talento humano (Hendri, 2025; Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024,
Xiong, 2025).

1.2. Analisis bibliométrico sobre engagement laboral y sostenibilidad del talento
humano

Con el proposito de fortalecer los antecedentes, se realizé una busqueda bibliométrica en la base de datos
Scopus mediante una ecuacion orientada a recuperar literatura sobre Work engagement, employee engagement,
sostenibilidad del talento humano, gestion de recursos humanos, desempefio laboral, clima
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organizacional, employer branding, ética profesional y ventaja competitiva. La ecuacién permitié
delimitar el campo de estudio hacia investigaciones centradas en organizaciones, trabajadores, empresas
y lugares de trabajo, excluyendo resultados relacionados con el engagement de consumidores, redes
sociales, estudiantes o la participacion digital no laboral.

LLa busqueda recuperd un total de 989 documentos publicados entre 2005 y 2026. Este resultado evidencia
que el engagement laboral, en relacién con la gestion humana y la sostenibilidad organizacional, se ha
consolidado como un campo de investigaciéon en expansion. Aunque la produccién cientifica fue baja
durante los primeros afios del periodo analizado, a partir de 2019 se observa un crecimiento sostenido,
con un incremento notable en 2024 y un pico de produccién en 2025. Este comportamiento sugiere que
el tema ha adquirido mayor relevancia en el contexto posterior a la transformacion digital, de la
reconfiguracion del trabajo, de la preocupacion por el bienestar laboral y de la necesidad de fortalecer la
sostenibilidad del talento humano.

Tabla 2

Resumen de indicadores bibliométricos

Indicador bibliométrico Resultado principal
Base de datos Scopus
Periodo recuperado 2005-2026
Total de documentos 989
Ano de mayor produccion 2025
Documentos en 2025 269
Documentos en 2026 174, produccién parcial
Tipo documental Articulos cientificos, 56,6%
predominante
Segunda categoria Capitulos de libro, 18,0%
documental
Area principal Business, Management and Accounting, 28,8%
Pais con mayor produccion India
Temas dominantes Employee engagement, HRM, work engagement, talent management,

performance management

La distribucion temporal muestra una evolucion progresiva del campo. Entre 2005 y 2018, la produccion
anual se mantuvo en niveles moderados, sin superar los 25 documentos al afio. A partir de 2019, se
registra un salto importante: 42 documentos en 2019, seguidos de 46 en 2020, 48 en 2021, 48 en 2022 y
71 en 2023. El crecimiento se acelera en 2024, con 159 documentos, y alcanza su punto maximo en 2025,
con 269 publicaciones. Para 2026 se identifican 174 documentos, cifra que debe interpretarse como una
produccion parcial del afio. Esta tendencia confirma que el engagement laboral se ha convertido en una
preocupacion central en la investigacion sobre la gestion humana, el desempefio organizacional y la
sostenibilidad del trabajo.
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Figura 1

Produccion cientifica annal sobre engagement laboral y sostenibilidad del talento humano en Scopus, 2005-2026

300

200

150

Documents

100

50

2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021 2023 2025 2027

Year

Nota. La figura muestra el crecimiento de la produccién cientifica en torno al engagement laboral y a la sostenibilidad del
talento humano. Se observa una tendencia ascendente desde 2019, con un incremento acelerado en 2024 y un pico de
publicaciones en 2025. Los datos de 2026 deben interpretarse como una produccién parcial del afio. Fuente: elaboracion
propia a partir de Scopus.

En cuanto al tipo de documentos, predominan los articulos cientificos, que representan el 56,6% del
corpus. Les siguen los capitulos de libro, con 18,0%, y las ponencias de conferencia, con 16,8%. Las
revisiones representan el 4,7%, mientras que los libros alcanzan el 3,2%. La presencia predominante de
articulos indica que el tema esta consolidado en los circuitos académicos formales y en revistas indexadas.
Al mismo tiempo, la proporcién de capitulos y conferencias muestra que el engagement laboral también
se discute en espacios de actualizacion, de reflexién aplicada y de construccion conceptual emergente.
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Figura 2

Distribucion de documentos por tipo de publicacion
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Nota. La figura muestra el predominio de articulos cientificos, que representan el 56,6% del corpus, seguidos de capitulos de
libro, ponencias, revisiones y libros. Esta composicién indica que el engagement laboral se encuentra consolidado
principalmente en revistas académicas, pero también se discute en espacios de reflexién aplicada y produccion editorial. Fuente:
elaboracién propia a partir de Scopus

La distribuciéon por areas tematicas permite observar el caracter interdisciplinario del campo. El area de
Business, Management and Accounting concentra la mayor proporcion (28,8%), lo que confirma que el
engagement se estudia principalmente desde la gestion empresarial, la administracién y los recursos
humanos. Sin embargo, también aparecen areas como Computer Science, con 11,9%; Social Sciences,
con 11,7%; Economics, Econometrics and Finance, con 11,5%; Engineering, con 7,1%; y Decision
Sciences, con 6,1%. Esta diversidad evidencia que el engagement laboral ya no se limita a la psicologia
organizacional, sino que se relaciona con la transformacion digital, la toma de decisiones, la productividad,
la innovacion, la sostenibilidad y la competitividad.
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Figura 3

Distribucion de documentos por drea tematica
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Nota. La figura muestra que el drea con mayor participacion es Business, Management and Accounting, seguida de Computer

Science, Social Sciences, Economics, Engineering y Decision Sciences. Esta distribucion confirma el caracter interdisciplinario

del engagement laboral, al relacionarse con la administracion, la tecnologia, las ciencias sociales, la economia, la sostenibilidad

y la toma de decisiones. Fuente: elaboracion propia a partir de Scopus.

El analisis por paises muestra un liderazgo destacado de la India, seguida por Estados Unidos, Malasia,

China, Indonesia, Reino Unido, Australia, Emiratos Arabes Unidos, Arabia Saudita y Pakistan. La fuerte

presencia de India puede asociarse con el crecimiento reciente de las investigaciones sobre recursos

humanos, transformacion digital, inteligencia artificial, gestion del talento y desempefio organizacional.

Esta concentracién geografica también sugiere que el debate sobre el engagement y la sostenibilidad del

talento humano es particularmente activo en economias emergentes y en contextos empresariales

sometidos a una rapida transformacién laboral.
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Figura 4

Distribucion de documentos por pais o territorio
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Nota. La figura evidencia el liderazgo de India en la produccién cientifica del corpus, seguida de Estados Unidos, Malasia,
China, Indonesia, Reino Unido, Australia, Emiratos Arabes Unidos, Arabia Saudita y Pakistan. Este resultado sugiere una

fuerte presencia de economias emergentes en la investigacioén reciente sobre engagement, gestion humana y sostenibilidad
del talento humano. Fuente: elaboracién propia a partir de Scopus.

En relaciéon con las afiliaciones institucionales, los graficos muestran una participaciéon destacada de
instituciones como Symbiosis International Deemed University, Chandigarh University, Lovely
Professional University, Amity University, Christ University, SR University y SRM Institute of Science
and Technology. Esta distribuciéon confirma la importancia de las universidades asiaticas, especialmente
las indias, en la produccion reciente del campo. LLa concentracion institucional también permite inferir la
existencia de comunidades académicas activas en torno a la gestion humana, el engagement, el talento y
el desemperio.
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Figura 5

Afiliaciones institucionales con mayor produccion cientifica
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Nota. La figura evidencia la participacién destacada de instituciones como Symbiosis International Deemed University,
Chandigarh University, Lovely Professional University, Amity University, Christ University y SR University. La
concentracién institucional evidencia el papel relevante de universidades asiaticas, en especial las indias, en la produccién
reciente sobre engagement laboral y gestién del talento humano. Fuente: elaboraciéon propia a partir de Scopus.

El analisis por autores muestra una produccion distribuida, con algunos investigadores que presentan una
mayor presencia en el corpus. Entre los autores mas recurrentes se identifican Karatepe, Milhem,
Lourens, Sharma, Tworek, Alfes, Alzoraiki, Ateeq y Chanana. Esta distribucion indica que el campo no
depende de un unico grupo de autores, sino que esta compuesto por varias lineas de investigacion
conectadas con recursos humanos, comportamiento organizacional, bienestar, liderazgo, desempefio y
transformacion del trabajo.
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Figura 6

Autores con mayor produccion cientifica en el corpus bibliométrico
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Nota. La figura presenta a los autores con el mayor nimero de documentos asociados a la ecuacién de busqueda aplicada en
Scopus. Se destacan autores como Karatepe, Milhem, Lourens, Sharma, Tworek, Alfes, Alzoraiki, Ateeq y Chanana, lo que
evidencia una produccién distribuida entre distintas lineas de investigacion sobre engagement, gestion humana y desempefio.
Fuente: elaboracion propia a partir de Scopus.

Las revistas y fuentes con mayor presencia en el corpus incluyen Swustainability, Lecture Notes in Networks
and Systems, International Journal of Human Resource Management, International Journal of Organizational Analysis,
Cogent Business and Management, Human Resonrce Management International Digest, Employee Relations, Human
Systems Management, Journal of Organizational Effectiveness y Frontiers in Psychology. Esta variedad de fuentes
confirma que el engagement laboral se aborda en revistas de gestion humana, sostenibilidad, psicologifa
organizacional, sistemas, administraciéon y comportamiento organizacional.

En cuanto a los documentos mas citados del corpus, destacan trabajos que relacionan el engagement con
la gestion de recursos humanos, la ventaja competitiva y el desempenio. Entre ellos se encuentran el
articulo de Albrecht et al. (2015), sobre engagement, practicas de recursos humanos y ventaja competitiva;
el trabajo de Alfes et al, (2013), sobre practicas de recursos humanos percibidas, engagement y
comportamiento del empleado; y el estudio de Gruman y Saks (2011), sobre gestién del desempefio y
engagement. Estos documentos muestran que la literatura mas influyente ha vinculado el engagement
con los sistemas de gestion humana, las practicas organizacionales y los resultados laborales.

De otra parte, el andlisis de palabras clave evidencia la centralidad de términos como employee
engagement, human resource management, work engagement, talent management, job satisfaction,
performance management, employee performance, organizational performance, leadership, job
performance, sustainable development, green human resource management, sustainability y employee
retention. Esta estructura tematica confirma la pertinencia del enfoque del libro, ya que los términos
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dominantes se relacionan directamente con el engagement laboral, la sostenibilidad del talento humano,
el desempefio, la gestion humana, la retencion, el liderazgo y la ventaja competitiva (ver la figura 7).

Figura 7
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Nota. Red de coocurrencia de palabras clave elaborada con VOSviewer, a partir de datos de Scopus.

A partir del analisis bibliométrico, se identifican cuatro tendencias principales. La primera corresponde a
la consolidacién del engagement como variable estratégica en la gestion humana y el comportamiento
organizacional. La segunda se relaciona con el vinculo entre el engagement, el desempefio laboral y el
desempefio organizacional. La tercera se orienta hacia la sostenibilidad, el bienestar, la retencién y la
gestion del talento. La cuarta evidencia una linea emergente en torno a la tecnologia, la inteligencia
artificial, la analitica de recursos humanos y la transformacion digital del trabajo. Estas tendencias
muestran que el engagement laboral se esta desplazando de una comprension psicologica individual a una

lectura organizacional, estratégica y tecnologica (Hendri, 2025; Hourani, 2025; Oleniuch, 2025; Peretz,
2024; Sposato, 2025; Vidhya, 2025).

Los resultados bibliométricos justifican la estructura conceptual del libro, en la medida en que el corpus
recuperado confirma la relacion entre engagement y los principales ejes tratados en la obra: clima laboral,
desempefio, employer branding, ética profesional, gestion del talento humano y ventaja competitiva. La
literatura internacional muestra que el engagement no es una categoria aislada, sino un puente entre las
condiciones organizacionales y los resultados sostenibles. Por tanto, el abordaje empirico local
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desarrollado en este libro se alinea con las tendencias globales de la investigacion (Alrifae, 2025; Jimoh,

2025; Peretz, 2024; Stor, 2024; Xiong, 2025).

Finalmente, el analisis bibliométrico permite identificar una oportunidad de contribuciéon académica.

Aunque existe una produccion creciente sobre engagement laboral, gestion humana y desempenio, todavia

se requieren estudios aplicados en contextos locales, en pequefias empresas, en organizaciones familiares,

en empresas de servicios, en distribuidoras y en profesiones reguladas. En este sentido, el libro aporta

evidencia situada desde Ocafia, Norte de Santander, y contribuye a ampliar la comprension del

engagement en organizaciones que suelen estar menos representadas en la literatura internacional
(Oleniuch, 2025; Peretz, 2024; Hourani, 2025).

A continuacion, se presenta la lista de las publicaciones mas citadas sobre el engagement laboral y la

sostenibilidad del talento humano.

Tabla 3

Abrtienlos mas citados del corpus bibliométrico sobre engagement laboral y sostenibilidad del talento humano

N.° Titulo de la publicacién Autores Revista Afio Citaciones
1 The link between perceived human Alfes, K.; Shantz, International Journal of 2013 565
resource management practices, A. D, Truss, C; Human Resource
engagement and employee behaviour: A Soane, E. C. Management
moderated mediation model
2 Performance management and employee ~ Gruman, J. A.; Human Resource 2011 563
engagement Saks, A. M. Management Review
3 Effects of ‘green’ training on pro- Pinzone, M.; Journal of Cleaner 2019 348
environmental behaviors and job Guerci, M.; Lettieri, Production
satisfaction: Evidence from the Italian E.; Huisingh, D.
healthcare sector
4 Talent management: A strategy for Hughes, J. C.; Rog, International Journal of 2008 331
improving employee recruitment, E. Contemporary
retention and engagement within Hospitality
hospitality organizations Management
5 The relationship between line manager Alfes, K.; Truss, C.; Human Resource 2013 316
behaviot, perceived HRM practices, and ~ Soane, E. C; Rees,  Management
individual performance: Examining the C.; Gatenby, M.
mediating role of engagement
6 Sustainable human resource Lu, Y.; Zhang, M. Human Resource 2023 310
management practices, employee M.; Yang, M. M.; Management
resilience, and employee outcomes: Wang, Y.
Toward common good values
7 Mapping the relationships between high- ~ Cooke, F. L.; International Journal of 2019 301
performance work systems, employee Cooper, B.; Human Resource

resilience and engagement: A study of
the banking industry in China

Bartram, T.; Wang,
J.; Mei, H.

Management
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N.° Titulo de la publicacion Autores Revista Afio Citaciones
8 The impact of big data analytics on Popovi¢, A, Information Systems 2018 298
firms” high value business performance ~ Hackney, R; Frontiers
Tassabehji, R.;
Castelli, M.
9 Green human resource management: A Haddock-Millar, J.;  International Journal of 2016 277
comparative qualitative case study of a Sanyal, C.; Miller- ~ Human Resource
United States multinational corporation ~ Camen, M. Management
10 Caring human resources management Saks, A. M. Human Resource 2022 255

and employee engagement

Management Review

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de literatura exportada de Scopus generada mediante

la ecuacion de busqueda principal.
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Capitulo 2. Metodologia

2.1. Enfoque metodolégico general

El presente libro se construye a partir de una integracion analitica de investigaciones aplicadas sobre
engagement laboral desarrolladas en distintos contextos organizacionales. Su propésito no consiste
unicamente en describir resultados aislados, sino en articular un cuerpo de evidencia que permita
comprender el engagement como un fenémeno organizacional vinculado al clima laboral, al desempeno,
a la empresa familiar, al employer branding, a la ética profesional y a la sostenibilidad del talento humano
(Hendri, 2025; Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024).

Desde esta perspectiva, la metodologia adoptada responde a un enfoque cuantitativo, descriptivo,
correlacional y analitico, apoyado en la revision conceptual de la literatura especializada y en el analisis de
informacién empirica proveniente de estudios organizacionales. El enfoque cuantitativo permite medir
variables relacionadas con la experiencia laboral de los trabajadores, establecer tendencias, identificar
asociaciones entre dimensiones y generar evidencia util para la toma de decisiones en gestion humana.
Segun Hernandez y Mendoza (2018), la investigacion cuantitativa se orienta a medir fenémenos mediante
procedimientos sistematicos, con el fin de contrastar patrones, relaciones y comportamientos
observables. Este tipo de disefio ha sido ampliamente utilizado en investigaciones recientes sobre
engagement, practicas de gestion humana, apoyo organizacional y desempefio laboral (Alrifae, 2025;
Jimoh, 2025; Peretz, 2024).

El caracter descriptivo de los estudios permite identificar el estado de las variables analizadas en cada
contexto organizacional. En este caso, se describen los niveles de engagement y su relacion con factores
como el clima laboral, el desempefio, la ética profesional o la marca empleadora. A su vez, el alcance
correlacional permite examinar como las variables se asocian entre si, sin pretender establecer causalidad
experimental. Este alcance resulta pertinente porque el engagement laboral es un fenémeno complejo,
influido por condiciones individuales, relacionales y organizacionales (Hendri, 2025; Oleniuch, 2025;
Xiong, 2025).

El libro también incorpora una légica analitica-comparativa, en la medida en que los resultados de los
distintos estudios se interpretan de manera transversal. Esto permite identificar coincidencias, diferencias
y patrones entre organizaciones y grupos laborales. De esta manera, la metodologia no se limita a
presentar mediciones independientes, sino que busca construir una lectura integradora del engagement
como capacidad organizacional (Peretz, 2024; Stor, 2024; Xiong, 2025).

2.2. Disefio de investigacion

Los estudios que sirven de base a esta obra se desarrollan con un disefio no experimental y transversal.
El disefio no experimental se caracteriza por no manipular deliberadamente las variables por el
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investigador, sino por observarlas en su contexto natural. En este caso, el engagement, el clima laboral,
el desempefio, la ética profesional y el employer branding se analizan tal como se manifiestan en las
organizaciones y los grupos estudiados.

El disefio transversal implica que la informaciéon se recoge en un unico momento. HEsta decision
metodologica permite obtener una aproximacion diagnostica del estado de las variables durante el periodo
de aplicaciéon de los instrumentos. Aunque este tipo de diseflo no permite observar cambios
longitudinales, si ofrece informacién relevante para comprender las condiciones actuales de los
trabajadores y orientar estrategias de intervenciéon organizacional.

La eleccion de un disefio no experimental y transversal resulta coherente con el proposito aplicado de los
estudios. El interés principal es identificar percepciones, niveles de engagement, asociaciones entre
variables y posibles implicaciones gerenciales. En este sentido, la metodologia permite generar
diagnosticos utiles para organizaciones que requieren fortalecer la sostenibilidad del talento humano,
mejorar su clima laboral, elevar el desempefio y consolidar vinculos mas positivos con sus trabajadores.

2.3. Contextos de estudio

La obra integra investigaciones aplicadas en diversos escenarios organizacionales. Estos contextos
permiten analizar el engagement laboral desde una perspectiva amplia y situada. Entre los escenarios
considerados se encuentran empresas de servicios, supermercados, empresas familiares, organizaciones
interesadas en fortalecer su employer branding y profesionales del area contable.

El estudio sobre engagement y clima laboral permite examinar cémo las condiciones internas de la
organizacion influyen en la energfa, la dedicacion y la absorcion de los trabajadores. El clima laboral se
entiende como el conjunto de percepciones compartidas sobre las practicas, procedimientos, relaciones
y condiciones del entorno de trabajo. Su relacién con el engagement es relevante, pues un ambiente

organizacional favorable puede estimular la participacion, el bienestar y la disposicion al logro.

Los estudios sobre engagement y desempefio laboral permiten analizar la relacién entre la implicacion del
trabajador y sus resultados en el cargo. El desempefio no se reduce al cumplimiento de tareas, sino que
incluye dimensiones como la productividad, la responsabilidad, la cooperacién, la iniciativa y la
contribucién al logro de objetivos. En esta linea, la literatura ha sefialado que el engagement puede
asociarse con niveles mas altos de desempeno, ya que los trabajadores engaged tienden a mostrar mayor
energfa, persistencia y orientacioén hacia la calidad de su trabajo (Bakker & Demerouti, 2007; Saks, 2022).

El anilisis del engagement en empresas familiares incorpora una dimension particular: la influencia de la
cultura familiar, los vinculos afectivos, la confianza, la autoridad intergeneracional y la cercania entre
propietarios y trabajadores. Estas caracteristicas pueden fortalecer el sentido de pertenencia, pero también
generar tensiones cuando los roles familiares y empresariales no estan claramente diferenciados.

El estudio sobre engagement y employer branding permite observar la relacion entre la experiencia interna
del trabajador y la imagen de la organizacién como empleadora. El employer branding se refiere a la
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construcciéon de una propuesta de valor que hace atractiva a la organizaciéon para el talento actual y
potencial. Desde esta perspectiva, una organizaciéon no solo debe proyectar una imagen externa favorable,
sino también garantizar una experiencia laboral coherente con dicha promesa.

Finalmente, el analisis del engagement y de la ética profesional en contadores publicos permite vincular
la implicacion laboral con la responsabilidad, el juicio profesional y la conducta ética. Este contexto resulta
especialmente importante porque ciertas profesiones requieren altos niveles de integridad, independencia,
compromiso social y responsabilidad frente a terceros.

2.4. Poblaciéon y muestra

La poblacion de referencia de los estudios esta conformada por trabajadores, colaboradores, directivos o
profesionales vinculados a los contextos organizacionales analizados. Cada investigacion define su
poblacion especifica segin el sector, el tipo de organizacioén y el objetivo particular del estudio. Las
muestras utilizadas cumplen con los criterios de accesibilidad, pertinencia y disponibilidad de los
participantes, por lo que se consideran no probabilisticas. Este tipo de muestreo es frecuente en estudios
aplicados de gestion humana y de comportamiento organizacional, especialmente cuando se trabaja con
organizaciones concretas, grupos laborales especificos o poblaciones profesionales delimitadas.

El uso de muestras no probabilisticas no impide generar informacién valiosa para el diagnostico
organizacional. Sin embargo, exige interpretar los resultados con prudencia y evitar generalizaciones
absolutas a poblaciones mas amplias. En este sentido, los hallazgos deben comprenderse como evidencia
situada, util para interpretar tendencias, formular hipétesis de trabajo y orientar decisiones de mejora en

los contextos estudiados.
2.5. Variables y categorias de analisis

La variable central del libro es el engagement laboral. Se entiende como un estado psicolégico positivo
relacionado con el trabajo, caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion (Schaufeli et al., 2002). Estas
tres dimensiones permiten analizar la energfa disponible para trabajar, el sentido atribuido a la labor y el
nivel de concentracion e inmersion en las actividades realizadas.

El vigor se relaciona con la energfa, la resistencia mental, la disposicion al esfuerzo y la capacidad de
persistir ante las dificultades. La dedicacion expresa entusiasmo, orgullo, inspiracién, identificacion con
la tarea y percepcion de significado. La absorcién se refiere a la concentraciéon profunda y al
involucramiento intenso en el trabajo. Ademas del engagement, los estudios incorporan variables
asociadas segun el contexto de cada investigacion. Entre ellas se encuentran el clima laboral, el desempefio
laboral, el employer branding, la ética profesional y las caracteristicas organizacionales propias de las
empresas familiares. Estas variables permiten ampliar la comprensiéon del engagement y analizarlo no
como un fenémeno aislado, sino como una dimensiéon conectada con la experiencia organizacional en su

conjunto.
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El clima laboral se analiza como una variable contextual que puede favorecer o limitar el engagement. El
desempefio laboral se estudia como resultado asociado a la energfa y dedicacién del trabajador. El
employer branding se entiende como una expresion de la propuesta de valor para el empleado y de la
reputacion de la organizaciéon como empleadora. La ética profesional se examina como una dimension
normativa y conductual que puede vincularse con el sentido de responsabilidad y compromiso en el
ejercicio profesional.

2.6 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

La técnica principal de recoleccién de informacion utilizada en los estudios es la encuesta estructurada.
Esta técnica permite obtener informacion estandarizada sobre las percepciones, actitudes y valoraciones
de los participantes respecto de las variables estudiadas. La encuesta resulta apropiada para
investigaciones cuantitativas porque facilita la medicién de constructos organizacionales y permite
comparar las respuestas de los participantes.

Los instrumentos se estructuran mediante escalas de tipo Likert, en las que los participantes expresan su
grado de acuerdo o su frecuencia de acuerdo con un conjunto de afirmaciones. Este tipo de escala es
ampliamente utilizado en estudios organizacionales porque permite medir percepciones de manera
ordenada y cuantificable.

Para medir el engagement laboral, se toma como referencia la Utrecht Work Engagement Scale (UWES),
propuesta por Schaufeli y colaboradores. Este instrumento evalia las dimensiones de vigor, dedicacion y
absorcién, y ha sido ampliamente utilizado en investigaciones internacionales sobre engagement laboral.
Su relevancia radica en que ofrece una estructura clara para medir el constructo y cuenta con antecedentes

de fiabilidad y validez en diversos contextos laborales.

Ademas del engagement, los instrumentos incluyen items relacionados con las variables especificas de
cada estudio. En el ambito del clima laboral, se consideran aspectos como la comunicacion, las relaciones
interpersonales, el liderazgo, las condiciones de trabajo y el sentido de pertenencia. Para el desempefio
laboral se contemplan elementos como la productividad, la responsabilidad, el cumplimiento de
funciones, la iniciativa y la cooperacion. En el employer branding se analizan aspectos vinculados a la
atraccion, la retencion, la propuesta de valor para el empleado y la imagen organizacional. En la ética
profesional se consideran dimensiones asociadas a la responsabilidad, la integridad, el cumplimiento
normativo y la conducta profesional.

2.7 Procedimiento de investigacion
El procedimiento metodolégico se desarrolla en varias fases. En primer lugar, se realiza una revision
conceptual del engagement laboral y de sus variables relacionadas. Esta revisiéon permite fundamentar

te6ricamente los estudios, delimitar los conceptos centrales y seleccionar los referentes mas apropiados
para la construccion o adaptacion de los instrumentos.
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En segundo lugar, se identifican los contextos organizacionales y poblaciones participantes. Esta fase
implica reconocer las caracteristicas de las organizaciones o grupos estudiados, delimitar la poblacion
objetivo y establecer los criterios de participacion. La seleccion de los participantes se realiza de acuerdo
con la disponibilidad de acceso, la pertinencia del contexto y la relaciéon con los objetivos de cada
investigacion.

En tercer lugar, se aplican los instrumentos de recolecciéon de informacion. La aplicacion se realiza
procurando la claridad en las instrucciones, la confidencialidad de las respuestas y la participacion
voluntaria. Estos criterios son fundamentales para obtener informacion confiable y reducir sesgos
derivados del temor, de la presion institucional o de la deseabilidad social.

En cuarto lugar, se procesa la informacioén recolectada mediante técnicas estadisticas descriptivas y
correlacionales. La estadistica descriptiva permite identificar frecuencias, porcentajes, promedios y
tendencias generales. El analisis correlacional permite explorar las asociaciones entre el engagement y las
demas variables consideradas. Dependiendo de la estructura de cada estudio, también pueden emplearse
analisis comparativos o modelos explicativos basicos.

Finalmente, se interpretan los resultados a la luz de la literatura especializada. Esta fase es fundamental
porque permite pasar de la descripciéon estadistica a la comprension organizacional. Los hallazgos se
contrastan con los aportes tedricos de autores como Kahn, Schaufeli, Bakker, Demerouti y Saks, a fin de
construir una lectura argumentada sobre el papel del engagement en la sostenibilidad del talento humano.

2.8 Analisis de la informacion

El analisis de la informacién combina procedimientos cuantitativos y la interpretacion de los resultados.
En primer lugar, se realiza una depuracion de las bases de datos para verificar la consistencia, la integridad
y la organizacién de las respuestas. Posteriormente, se calculan medidas descriptivas que permiten

conocer el comportamiento general de las variables.

El analisis descriptivo permite identificar los niveles de engagement y de las variables asociadas. Estos
resultados ofrecen una primera aproximacion diagnostica a la experiencia laboral de los participantes. Por
ejemplo, niveles altos de vigor pueden indicar energia y disposicion al esfuerzo, mientras que niveles bajos
de dedicacién pueden revelar problemas de sentido, de reconocimiento o de identificacion con la tarea.

El analisis correlacional permite establecer la existencia de asociaciones entre variables. En este caso,
resulta pertinente examinar si el engagement se relaciona con el clima laboral, el desempefio, el employer
branding o la ética profesional. Aunque la correlacién no implica causalidad, si permite identificar
vinculos relevantes que pueden orientar decisiones gerenciales y futuras investigaciones.
La interpretacion de los resultados se realiza desde una perspectiva organizacional. Esto significa que los
datos no se leen como simples puntuaciones individuales, sino como sefiales sobre las condiciones de
trabajo, los estilos de liderazgo, la cultura organizacional, las practicas de gestion humana y la calidad de
los vinculos laborales. En consecuencia, la informacién obtenida se utiliza para formular implicaciones
practicas y lineamientos de mejora.
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2.9 Consideraciones éticas

Los estudios que sirven de base a esta obra se orientan por principios éticos fundamentales de la
investigacion social y organizacional. La participacion de los encuestados debe ser voluntaria, informada
y confidencial. Esto implica que las personas deben conocer el propésito general de la investigacion, el
uso académico de la informacion y la posibilidad de participar sin presiones ni consecuencias negativas.

La confidencialidad constituye un criterio esencial, especialmente al investigar las percepciones laborales
en organizaciones concretas. Proteger la identidad de los participantes permite reducir el temor a
represalias y favorece respuestas mas honestas. Asimismo, los resultados deben presentarse de manera
agregada, evitando la exposicion individual de trabajadores o directivos. Otro principio relevante es el
uso responsable de la informacién. Los datos recolectados deben emplearse con fines académicos,
diagnosticos y de mejora organizacional, evitando interpretaciones punitivas o estigmatizantes. El
engagement no debe utilizarse Gnicamente para atribuir al trabajador su nivel de implicacién, sino para
identificar condiciones organizacionales que pueden fortalecer o debilitar su experiencia laboral.

2.10 Alcances y limitaciones metodologicas

LLa metodologia adoptada permite desarrollar una aproximacién amplia y aplicada al engagement laboral
en distintos contextos organizacionales. Su principal alcance consiste en integrar evidencia empirica y
fundamentos tedricos para comprender el engagement como una dimension estratégica de la gestion
humana. Ademas, el uso de instrumentos estructurados facilita la medicion de variables y la comparacion

entre estudios.

No obstante, también existen limitaciones. El disefio transversal impide analizar cambios a lo largo del
tiempo, por lo que los resultados representan una fotografia del momento en que se aplicaron los
instrumentos. Asimismo, el uso de muestras no probabilisticas limita la posibilidad de generalizar los
hallazgos a toda la poblacién laboral. Otra limitacién se relaciona con el caracter perceptual de los datos,
pues las respuestas dependen de la valoracién subjetiva de los participantes. A pesar de estas limitaciones,
los estudios ofrecen informacién relevante para comprender el engagement desde una perspectiva
situada. Los resultados permiten identificar tendencias, formular hipétesis, orientar intervenciones y
proponer lineas futuras de investigacion. En este sentido, la metodologfa utilizada es coherente con el
proposito del libro: aportar una lectura conceptual, empirica y aplicada sobre el engagement laboral y su
relacién con la sostenibilidad del talento humano.
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Capitulo 3. Resultados

El presente capitulo expone los principales resultados de los estudios aplicados sobre el engagement
laboral en los distintos contextos organizacionales analizados. Su propdsito es presentar una lectura
integrada de los hallazgos obtenidos, de modo que el engagement no se comprenda como una variable
aislada, sino como un fenémeno relacionado con las condiciones del entorno laboral, las practicas de
gestion humana, el desempefio, la ética profesional, la cultura organizacional y la sostenibilidad del talento

humano.

Los resultados se organizan en torno a los ejes tematicos que estructuran esta obra: engagement y clima
laboral, engagement y desempefio laboral, engagement en empresas familiares, engagement y employer
branding, y engagement y ética profesional. Cada uno de estos campos permite observar una dimension
especifica del vinculo entre las personas y las organizaciones. En conjunto, los hallazgos ofrecen una
aproximacion empirica al modo en que los trabajadores perciben su energfa, dedicacién y absorcion en el
trabajo, asf como las condiciones que pueden fortalecer o debilitar dichos componentes.

Desde la perspectiva tedrica asumida en el libro, el engagement laboral se entiende como un estado
psicolégico positivo relacionado con el trabajo, caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion (Schaufeli
et al., 2002). Por tanto, la interpretacion de los resultados considera no solo los niveles de implicacion
laboral reportados por los participantes, sino también su relacién con factores organizacionales que
actian como recursos o demandas en el entorno laboral. En esta linea, el modelo de Demandas y
Recursos Laborales sostiene que los recursos organizacionales, como el apoyo social, la autonomia, la
retroalimentacién, el reconocimiento y las oportunidades de desarrollo, pueden estimular procesos
motivacionales positivos y favorecer el engagement (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

Los hallazgos también se interpretan desde una perspectiva relacional. El engagement no depende
exclusivamente de la actitud individual del trabajador, sino también de la calidad de las condiciones
organizacionales que permiten construir significado, seguridad psicolégica y disponibilidad personal en
el desempefio del rol laboral (Kahn, 1990). Por ello, los resultados aqui presentados permiten identificar
coémo ciertos aspectos del clima laboral, el liderazgo, la comunicacién, la percepcion de justicia, la
identidad organizacional y la coherencia ética pueden incidir en la forma en que los trabajadores se
involucran en sus actividades (Alrifae, 2025; Hendri, 2025; Hourani, 2025; Xiong, 2025).

El capitulo busca, ademas, evitar una lectura meramente descriptiva de los datos. Mas alla de presentar
frecuencias, porcentajes o tendencias generales, el analisis se orienta a identificar patrones relevantes para
la gestion organizacional. En este sentido, los resultados permiten comprender qué condiciones favorecen
el engagement, qué factores pueden limitarlo y qué implicaciones se derivan para la toma de decisiones
en materia de gestion humana. Esta lectura resulta fundamental, porque el engagement se ha asociado en
la literatura con actitudes laborales favorables, mayor desempefio, intenciéon de permanencia y conductas
de ciudadania organizacional (Saks, 2000).
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De igual manera, los resultados se abordan desde una perspectiva critica y sostenible. Un alto nivel de
engagement no debe interpretarse como una disponibilidad ilimitada del trabajador ni como una
justificacion para intensificar las exigencias laborales. Por el contrario, los hallazgos deben servir para
reconocer la necesidad de construir entornos de trabajo equilibrados, saludables y coherentes, en los que
la energfa, el compromiso y la dedicacion puedan sostenerse sin comprometer el bienestar de las personas.
Asi, el engagement se analiza como una capacidad organizacional que requiere condiciones de apoyo,
reconocimiento, participacion y sentido.

En consecuencia, este capitulo constituye un puente entre el marco teérico y las implicaciones practicas
del libro. Los resultados permiten contrastar los fundamentos conceptuales con la realidad de los
contextos estudiados y aportan evidencia para comprender el papel del engagement en la sostenibilidad
del talento humano. A partir de esta lectura, se avanza hacia una interpretacion aplicada que busca orientar
las decisiones gerenciales, fortalecer la experiencia laboral y contribuir a la construccion de organizaciones
mas humanas, productivas y sostenibles.

3.1. Engagement y clima laboral

El clima laboral constituye una dimensioén central para comprender la experiencia cotidiana de los
trabajadores en la organizacion. Este concepto se refiere a la percepcion compartida de los colaboradores
sobre las practicas, procesos, relaciones, estilos de liderazgo, normas, prioridades y condiciones que
caracterizan el ambiente de trabajo. En este sentido, el clima laboral no se limita a una impresion
individual o momentanea, sino que refleja la manera en que los trabajadores interpretan el funcionamiento
real de la organizacion y las condiciones bajo las cuales desarrollan sus actividades. Por ello, puede influir
en la motivacion, la comunicacién, la cooperacion, el sentido de pertenencia y la disposicion de las
personas a involucrarse activamente en sus funciones (Alrifae, 2025; Hendri, 2025; Hourani, 2025; Jimoh,
2025).

Desde la perspectiva del engagement laboral, el clima organizacional adquiere especial relevancia porque
configura el contexto inmediato en el que los trabajadores experimentan vigor, dedicacion y absorcion.
Un clima laboral favorable puede actuar como un recurso organizacional que facilita la energfa, el
entusiasmo y la concentracion en el trabajo, mientras que un clima laboral deteriorado puede convertirse
en una demanda que produce desgaste, desinterés o desconexién emocional. De acuerdo con el modelo
de Demandas y Recursos Laborales, los recursos presentes en el entorno de trabajo, tales como el apoyo
social, la claridad de rol, la autonomia, la retroalimentacién y el reconocimiento, favorecen procesos
motivacionales positivos y fortalecen el engagement (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

En el estudio realizado en una organizaciéon del sector gastronémico de Ocana, la relaciéon entre el
engagement laboral y el clima organizacional se analiz6 a partir de dimensiones como el involucramiento,
la consistencia, la adaptabilidad y la misién. Estas dimensiones permiten observar cémo los trabajadores
perciben su participaciéon en la organizacion, la coherencia de las practicas internas, la capacidad de
respuesta ante los cambios y la claridad de los propésitos institucionales. El involucramiento se relaciona
con el grado en que los colaboradores se sienten parte activa de la organizacion; la consistencia permite
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valorar la existencia de acuerdos, normas y practicas estables; la adaptabilidad refleja la capacidad
organizacional para responder a las exigencias del entorno; y la misiéon expresa la claridad sobre la
direccion estratégica y el sentido del trabajo colectivo (Chatzi, 2025; Peretz, 2024; Tudose, 2025; Xiong,
2025).

El analisis de estas dimensiones resulta pertinente porque el engagement no surge unicamente de la
disposicion personal del trabajador, sino también de las condiciones organizacionales que posibilitan su
implicacién. Kahn (1990) sostiene que las personas se involucran plenamente en sus roles cuando
experimentan significado, seguridad psicolégica y disponibilidad personal. En consecuencia, un clima
laboral positivo puede favorecer estas condiciones al ofrecer un entorno en el que el trabajador
comprende el valor de su labor, se siente reconocido, percibe confianza en sus relaciones laborales y
dispone de recursos para desempefar adecuadamente sus funciones.

En el caso de organizaciones de servicio, como los restaurantes, el clima laboral adquiere una importancia
adicional, ya que la calidad de la experiencia interna puede reflejarse directamente en la atencion al cliente,
la coordinacion del equipo, la rapidez de respuesta y la consistencia del servicio. Cuando los trabajadores
perciben un ambiente de apoyo, comunicaciéon clara y sentido compartido, es mas probable que
desplieguen conductas asociadas con la dedicacion, la cooperacion y la orientacion al logro. Por el
contrario, un clima marcado por tensiones, ambigiiedad, baja participacién o ausencia de reconocimiento
puede afectar la energia disponible para el trabajo y debilitar el engagement (Gomes et al., 2025; Karim
et al., 2025).

Por tanto, el estudio del engagement y del clima laboral en las empresas objeto de estudio ubicadas en la
ciudad de Ocafla permite comprender como las condiciones internas de una organizacion inciden en la
manera en que los trabajadores se vinculan con sus tareas y con los objetivos del negocio. Esta relacion
es especialmente valiosa para la gestion humana, porque muestra que fortalecer el engagement requiere
intervenir también en el ambiente organizacional. No basta con esperar trabajadores motivados; es
necesario construir condiciones de participacion, coherencia, adaptacion y propodsito que permitan
sostener el compromiso activo de las personas a lo largo del tiempo (Gathmyr et al., 2025; Qummar et
al., 2025).

La muestra del estudio estuvo conformada por 122 trabajadores con datos validos, pertenecientes a
organizaciones del sector gastronémico ubicadas en Ocafia. La reserva de los nombres de las empresas
responde a criterios de confidencialidad investigativa y proteccion de la informacién organizacional. Este
contexto resulta relevante porque las organizaciones de servicios gastronémicos dependen de una alta
coordinacion operativa, de la atenciéon permanente al cliente, del trabajo en equipo, del cumplimiento de
plazos, de la comunicacion directa entre areas y de la capacidad de respuesta ante situaciones imprevistas.
Por ello, analizar la relacion entre el engagement laboral y el clima organizacional permite comprender
cémo las percepciones internas de los trabajadores pueden incidir en su energia, entusiasmo,
concentracién y disposicion para contribuir al desempefio colectivo.
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Los resultados descriptivos muestran que los trabajadores presentan niveles favorables de engagement
laboral, especialmente en las dimensiones de dedicacion y vigor. La dedicacion obtuvo el promedio mas
alto, con un valor de 4,78, lo que indica que los colaboradores perciben entusiasmo, sentido, orgullo e
identificacién con la labor que realizan. Este resultado sugiere que el trabajo posee un significado positivo
para los participantes y que existe una disposicion emocional favorable hacia las actividades desarrolladas.
Desde la perspectiva de Schaufeli et al. (2002), la dedicacién constituye una de las expresiones mas claras
del engagement, pues evidencia inspiracion, implicacién y una valoracion positiva del rol laboral.

El vigor también present6 un promedio alto, de 4,58. Este resultado permite inferir que los trabajadores
manifiestan energfa, resiliencia y disposicion para invertir esfuerzo en sus tareas. En una organizacion de
servicios, esta dimension resulta especialmente importante, debido a que las exigencias operativas suelen
demandar rapidez, atencion, movilidad, manejo de presién y capacidad para sostener el ritmo de trabajo
durante la jornada. Un alto nivel de vigor puede interpretarse como una fortaleza organizacional, siempre
que esté acompafiado de condiciones laborales adecuadas que eviten la sobrecarga, el agotamiento o la
intensificacion excesiva del trabajo.

La absorcién obtuvo un promedio de 3,98. Aunque este valor se sitda en un nivel favorable, es inferior a
las dimensiones de dedicaciéon y de vigor. Este resultado puede indicar que los trabajadores se sienten
motivados y con energia, pero no siempre logran mantener altos niveles de concentraciéon profunda o
inmersion plena en la actividad laboral. En organizaciones de servicio gastronémico, esta situacién puede
estar asociada a interrupciones frecuentes, presion en la atencién al cliente, multiplicidad de tareas,
cambios de turno, ruido operativo o demandas simultaneas. Por tanto, la absorcién representa una
oportunidad de mejora en la organizaciéon del trabajo, la claridad de funciones, la reducciéon de
distracciones y la planificacién de tareas.

En cuanto al clima organizacional, el involucramiento obtuvo el promedio mas alto, con un valor de 4,07.
Este resultado evidencia que los trabajadores perciben oportunidades de participacién, sentido de
pertenencia, trabajo en equipo y vinculacion con las actividades de la organizacion. El involucramiento
se convierte, por tanto, en una fortaleza del clima laboral, ya que refleja una relacién activa entre los
colaboradores y la dindmica cotidiana del negocio. Desde el modelo de Demandas y Recursos Laborales,
este tipo de condiciones puede funcionar como un recurso organizacional que favorece la motivacion y

fortalece el engagement (Bakker & Demerouti, 2007).

Las dimensiones de adaptabilidad, misién y consistencia presentaron promedios mas moderados. La
adaptabilidad obtuvo un promedio de 3,74, lo que indica una capacidad de ajuste aceptable ante cambios,
exigencias del entorno y necesidades operativas. No obstante, el resultado también sugiere que esta
capacidad puede fortalecerse mediante procesos de comunicacién interna, entrenamiento, mayor
flexibilidad funcional y una mayor preparacion del equipo para escenarios de alta demanda.

La misién registré un promedio de 3,73. Este dato muestra que los trabajadores reconocen parcialmente
el proposito y la orientacion de la organizacion, pero atin hay margen para fortalecer la claridad estratégica.
En una organizacion de servicios, la misiéon no debe entenderse inicamente como una declaracion formal,
sino también como una guia practica para orientar la atencidn al cliente, la calidad del servicio, la

42



coordinacion interna y la toma de decisiones cotidianas. Cuando los trabajadores comprenden con
claridad hacia dénde se dirige la organizacion y cual es el sentido de su contribucién, es mas probable que

experimenten mayor dedicacion y alineacién con los objetivos colectivos.

La consistencia obtuvo el promedio mas bajo entre las dimensiones del clima organizacional, con un valor
de 3,68. Este resultado sefiala una oportunidad de mejora en aspectos relacionados con las normas, los
procedimientos, las instrucciones, la coordinacién interna y la claridad de las responsabilidades. En el
sector gastronémico, la consistencia es fundamental porque la experiencia del cliente depende de la
articulacién entre cocina, servicio, caja, administracion, limpieza, tiempos de entrega y la resolucion de
los requerimientos. La falta de claridad operativa puede afectar no solo el clima laboral, sino también la
eficiencia del servicio y la percepcion externa de la calidad (Chatzi, 2025; Tudose, 2025).

Los resultados correlacionales refuerzan la importancia del involucramiento como una dimensién clave
del clima organizacional. Se identificé una relacién positiva muy fuerte entre vigor e involucramiento,
con un coeficiente de correlacion de r = 0,915. Este hallazgo sugiere que cuando los trabajadores perciben
una mayor participacién, un mayor trabajo en equipo y la posibilidad de aportar ideas, también reportan
niveles mas altos de energia laboral. En términos gerenciales, esto significa que la energfa del equipo no
depende tnicamente de condiciones individuales, sino también de la manera en que la organizacion
permite que las personas participen, se sientan escuchadas y se reconozcan como parte activa del
funcionamiento diario (Thauvin, 2026; Xiong, 2025).

También se observé una fuerte relacion positiva entre la dedicacion y el involucramiento, con un
coeficiente r = 0,856. Este resultado indica que el entusiasmo, el orgullo y el sentido atribuido al trabajo
aumentan cuando los colaboradores perciben que tienen un lugar dentro de la organizacién y que su
participacion es valorada. De esta manera, el involucramiento no solo fortalece la energfa laboral, sino
también el significado que los trabajadores otorgan a sus funciones. Este hallazgo es coherente con Kahn
(1990), quien plantea que el engagement se favorece cuando las personas experimentan significado
psicolégico y seguridad al expresarse en sus roles laborales, asi como con estudios recientes que destacan
el valor de la participacion, la inclusion y la percepcion de apoyo en la construccion del compromiso
activo de los trabajadores (Jimoh, 2025; Thauvin, 2020).

La absorcion también mostré una fuerte relacion positiva con el involucramiento, con un coeficiente r =
0,848. Esto sugiere que la posibilidad de participar y sentirse parte del equipo puede favorecer la
concentracion y la inmersion en las tareas. Sin embargo, dado que la absorciéon obtuvo un promedio
menor que vigor y dedicacion, el resultado indica que existe una base positiva de involucramiento que
podtia aprovecharse para fortalecer el foco laboral mediante mejoras en organizacién del trabajo,
distribucién de funciones y reduccion de interrupciones operativas.

Otra relacion relevante fue la existente entre vigor y mision, con un coeficiente de correlacion de r =
0,807. Este dato permite interpretar que la claridad de propdsito se asocia con niveles mas altos de energia
laboral. Cuando los trabajadores comprenden la orientaciéon de la organizacion y reconocen el sentido de
sus actividades, pueden mostrar una mayor disposicién a invertir esfuerzo y mantener su rendimiento.
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En este sentido, la misién no debe quedarse en un plano declarativo, sino traducirse en mensajes claros,
prioridades compartidas y criterios de actuacién comprensibles para todo el equipo.

Asimismo, la relacion entre dedicacion y consistencia presentd un coeficiente de r = 0,767. Este resultado
indica que la organizacion del trabajo, la existencia de normas claras y la coordinacion interna pueden
favorecer el entusiasmo y el sentido de pertenencia laboral. Aunque la consistencia fue la dimensién con
el promedio mas bajo, su relaciéon con la dedicacién demuestra que fortalecerla puede tener efectos
positivos en el engagement. Por tanto, mejorar procedimientos, instrucciones y responsabilidades no solo

constituye una accion operativa, sino también una estrategia de gestion humana.

En conjunto, los resultados evidencian que el engagement laboral no puede separarse del clima cotidiano
de la organizaciéon. La energfa, el entusiasmo y la concentraciéon de los trabajadores se alimentan de
interacciones concretas: comunicacion clara, coordinacién entre areas, respeto, apoyo, participacion,
reconocimiento y claridad sobre lo que se espera del equipo. En este caso, el involucramiento se presenta
como la principal fortaleza del clima laboral y la dimensiéon mas estrechamente relacionada con el
engagement. No obstante, los resultados también muestran que la consistencia y la misién requieren
fortalecimiento para consolidar una experiencia laboral mas ordenada, coherente y estratégicamente

orientada.

Desde el punto de vista gerencial, los hallazgos permiten formular diversas implicaciones. En primer
lugar, la organizaciéon debe conservar y potenciar las practicas que favorecen el involucramiento,
especialmente las relacionadas con la participacion, el trabajo en equipo y la comunicacién directa. En
segundo lugar, se requiere fortalecer la consistencia operativa mediante protocolos claros, una
distribucion precisa de responsabilidades, la estandarizaciéon de procesos y la retroalimentacién continua.
En tercer lugar, es necesario comunicar con mayor claridad la misién y las prioridades estratégicas, de
manera que cada trabajador comprenda cémo su labor contribuye a la experiencia del cliente y al logro
de los objetivos organizacionales. Finalmente, se recomienda intervenir en la dimensién de absorcion
mediante acciones que mejoren la concentracion, reduzcan las interrupciones innecesarias y permitan una
mejor organizacion de las tareas durante la jornada laboral (Alrifae, 2025; Chatzi, 2025; Thauvin, 2026;
Xiong, 2025).

Estos resultados permiten concluir que el engagement en las organizaciones de servicios no depende
unicamente del entusiasmo individual de los trabajadores. Su sostenibilidad requiere un clima laboral que
facilite la participacion, la claridad, la coordinaciéon y el sentido compartido. En consecuencia, fortalecer
el engagement implica gestionar el clima organizacional como una condicioén estratégica para la calidad
del servicio, el bienestar del equipo y la sostenibilidad del talento humano.
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Tabla 4

Resultados descriptivos del estudio sobre engagement y clima laboral en una organigacion del sector gastrondmico

Variable/dimension Promedio Lectura
Vigor 4,58 Nivel alto de energfa laboral, resiliencia y disposicién al esfuerzo.
Dedicacion 4,78 Nivel alto de entusiasmo, orgullo, sentido e identificacién con el trabajo.
Absorcion 3,98 Nivel favorable, con oportunidad de fortalecer la concentracion y el enfoque laboral.
Involucramiento 4,07 Principal fortaleza del clima laboral; evidencia participacion y sentido de pertenencia.
Consistencia 3,68 Area de mejora en normas, coordinacion, instrucciones y claridad operativa.
Adaptabilidad 3,74 Capacidad moderada de adaptacion a los cambios y exigencias del entorno.
Mision 3,73 Necesidad de fortalecer la claridad estratégica y el sentido compattido del propdsito
organizacional.
Tabla 5

Correlaciones destacadas entre engagement y clima laboral

Relaciéon Coeficiente r Interpretacion

Vigor - 0915 Relacién positiva muy fuerte; la participacién se asocia con mayor energia
Involucramiento laboral.

Dedicacion - 0,856 Relacion positiva fuerte: sentirse parte del equipo fortalece el entusiasmo y
Involucramiento el sentido de pertenencia al trabajo.

Absorcion - 0,848 Relacion positiva fuerte; la participacion favorece la concentracion y la
Involucramiento inmersién en la tarea.

Vigor - Mision 0,807 La claridad de propésito se asocia con niveles mas altos de energfa laboral.
Dedicacion - 0,767 La organizacion del trabajo favorece el entusiasmo, la identificacion y el
Consistencia sentido de pertenencia laboral.

3.2. Engagement en empresas familiares

Las empresas familiares constituyen una forma organizacional particular en la que se combinan vinculos
econémicos, afectivos, culturales y patrimoniales. A diferencia de otras organizaciones, en ellas la
propiedad, la direccion, la historia familiar y las relaciones laborales suelen estar estrechamente vinculadas
entre s (Carsrud, 1994; Gersick et al., 1997). Esta condicién puede convertirse en una fortaleza cuando
favorece la confianza, el sentido de pertenencia, la lealtad, la cercania con los trabajadores y la transmision
de valores compartidos (Sorenson, 1999). Sin embargo, también puede generar tensiones cuando no
existen limites claros entre la familia y la empresa, cuando las decisiones se concentran en pocas personas
o cuando los conflictos emocionales inciden en la dinamica laboral (Menkhoff & Kay, 2000; Morris et
al., 1997).

Por esta razon, estudiar el engagement laboral en empresas familiares permite comprender como la
cultura familiar puede operar como recurso o como demanda en el entorno laboral. Puede ser un recurso
cuando ofrece apoyo, reconocimiento, estabilidad, comunicacién cercana y sentido de identidad. Pero
también puede convertirse en una demanda cuando produce ambigiiedad de roles, informalidad en los
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procedimientos, trato desigual, centralizaciéon de decisiones, baja profesionalizacién o dificultades para
gestionar conflictos. Desde el modelo de Demandas y Recursos Laborales, el engagement se fortalece
cuando los recursos laborales permiten afrontar las exigencias del trabajo y favorecen procesos
motivacionales positivos (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

El estudio empirico sobre engagement y desempefio laboral en pequefias empresas familiares se realiz6
con 50 empleados de cuatro empresas del sector comercial. Es importante aclarar que el tamafno de la
muestra es reducido debido a las caracteristicas del objeto de estudio. En el contexto analizado, las
empresas familiares identificadas son pocas y, ademas, corresponden a unidades empresariales pequefias,
con estructuras reducidas y bajo nimero de trabajadores. Por tanto, la muestra no debe interpretarse
como una debilidad aislada del disefio, sino como una condicién coherente con la realidad organizacional
de este tipo de empresas. Las pequefias empresas familiares suelen operar con equipos limitados, una
distribucion flexible de funciones y una alta dependencia de la participacion directa de propietarios,
familiares y colaboradores cercanos (Hendri, 2025; Ozsungur, 2026; Zahrani, 2026).

Esta precision metodoldgica es relevante para evitar generalizaciones excesivas. Los resultados deben
leerse como evidencia situada, util para comprender las tendencias de las pequefias empresas familiares
del sector comercial, pero no como una representacion estadistica de todas las empresas familiares. No
obstante, su valor radica en que permite aproximarse a organizaciones que, por su tamafio y naturaleza,
suelen quedar poco representadas en los estudios sobre gestion humana, engagement y desempefio
laboral. En este sentido, el estudio aporta una lectura aplicada sobre cémo se manifiesta el engagement
en unidades productivas pequefias, donde las relaciones laborales son cercanas y las dinamicas familiares
pueden influir directamente en la experiencia laboral (Oleniuch, 2025; Peretz, 2024; Thauvin, 20206).

Para medir el engagement laboral se utilizé la Utrecht Work Engagement Scale (UWES-17), un
instrumento que evalia las dimensiones de vigor, dedicacién y absorcién propuestas por Schaufeli et al.
(2002). Para la evaluacion del desempefio laboral se emple6 el Individual Work Performance
Questionnaire (IWPQ), desarrollado por Koopmans et al. (2014), que permite analizar tres dimensiones:
desempefio de tarea, desempefio contextual y conductas contraproducentes. El desempefio de tarea se
refiere al cumplimiento de las funciones centrales del cargo; el desempefio contextual incluye
comportamientos de apoyo, cooperacion, iniciativa y contribuciéon al ambiente organizacional; y las
conductas contraproducentes corresponden a acciones que pueden afectar negativamente el trabajo, la

convivencia o los resultados.

Los resultados descriptivos muestran promedios altos en las dimensiones de engagement. El vigor obtuvo
un promedio de 5,28, lo que indica una alta percepcién de energia, persistencia y disposicion al esfuerzo
por parte de los trabajadores. Este hallazgo resulta significativo en las pequefias empresas familiares, ya
que los colaboradores suelen asumir multiples tareas, adaptarse a cambios operativos y responder a
diversas necesidades del negocio. Un alto nivel de vigor sugiere que los trabajadores cuentan con energia
laboral para desempefar sus funciones, aunque también advierte la necesidad de evitar que dicha
disposicion se confunda con disponibilidad ilimitada o sobrecarga permanente.

La dedicaciéon presenté un promedio de 5,22, lo que evidencia altos niveles de entusiasmo, orgullo,
inspiracion y sentido de responsabilidad frente al trabajo. Este resultado puede estar relacionado con la
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cercania propia de las empresas familiares, donde los trabajadores suelen percibir una relacién mas directa
con los propietarios, un mayor conocimiento de la historia del negocio y una conexién mas visible entre
su esfuerzo y los resultados de la empresa. Desde la perspectiva de Kahn (1990), el engagement se
fortalece cuando las personas encuentran significado psicolégico en su rol laboral. En este caso, la alta
dedicacion sugiere que los colaboradores atribuyen valor a su trabajo y reconocen su contribucion dentro

de la organizacién (Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Xiong, 2025).

La absorcién obtuvo un promedio de 4,74. Aunque es inferior a vigor y dedicacién, sigue siendo un
resultado favorable. Esto indica que los trabajadores logran involucrarse en sus actividades y mantener
niveles elevados de concentracién. Sin embargo, el menor promedio relativo de absorcién puede asociarse
con la naturaleza operativa de las pequefias empresas, donde la simultaneidad de tareas, la atencién a
clientes, la resolucién inmediata de problemas y la flexibilidad funcional pueden interrumpir la
concentracion profunda. Por ello, la absorcion representa una dimension que puede fortalecerse mediante
una mayor organizacion de tareas, una mayor claridad en las prioridades y una definicién mas clara de
responsabilidades (Hendri, 2025; Tudose, 2025).

El engagement total present6 un promedio de 5,08, lo que permite afirmar que, en términos generales,
los trabajadores participantes manifiestan un alto nivel de implicacién laboral. Este resultado es relevante
porque muestra que, aun en empresas pequefias, con estructuras menos formalizadas y recursos limitados,
pueden existir condiciones favorables para la energia, el entusiasmo y la participacion en el trabajo. Sin
embargo, este hallazgo debe interpretarse con prudencia: un alto engagement no elimina la necesidad de
profesionalizar la gestion, de clarificar las normas, de distribuir las funciones de manera equitativa y de
garantizar condiciones laborales sostenibles (Hendri, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024).

En cuanto al desempefio laboral, el desempefio de tarea obtuvo un promedio de 3,46. Este resultado
indica un cumplimiento adecuado de las funciones asignadas, lo cual sugiere que los trabajadores
responden de manera aceptable a las responsabilidades centrales de su cargo. En empresas familiares
pequenas, este tipo de desempefio es fundamental porque los equipos reducidos requieren que cada
trabajador cumpla con sus tareas de manera oportuna y eficiente. Una falla individual puede tener efectos
visibles en la operacién general del negocio (Jimoh, 2025; Stor, 2024; Xiong, 2025).

El desempefio contextual present6 un promedio de 3,35. Esta dimension es particularmente importante
en empresas familiares, porque hace referencia a conductas de cooperacion, apoyo, iniciativa, adaptacion
y disposicion para asumir responsabilidades adicionales. En organizaciones pequefias, estas conductas
pueden ser decisivas para la continuidad operativa, dado que los cargos suelen ser menos rigidos y las
funciones pueden redistribuirse segun las necesidades del momento. Por tanto, el desempefio contextual
no debe considerarse un aspecto secundario, sino una condicion clave para la flexibilidad y sostenibilidad
de este tipo de empresas.

Las conductas contraproducentes obtuvieron un promedio bajo de 1,31. Este resultado es favorable,
porque indica una baja presencia de comportamientos que puedan afectar negativamente el ambiente
laboral, la cooperaciéon o el cumplimiento de los objetivos. No obstante, el bajo nivel de conductas
contraproducentes no debe llevar a ignorar la necesidad de mecanismos preventivos. En las empresas
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familiares, los conflictos pueden escalar rapidamente cuando se entrelazan vinculos afectivos, decisiones
empresariales y relaciones laborales. Por ello, es recomendable mantener canales de comunicacion,
normas claras y criterios de equidad para prevenir tensiones.

En el analisis correlacional, la relacion mas relevante se observo entre el engagement total y el desempefio
contextual, con un coeficiente r = 0,615. Este resultado indica una asociaciéon positiva moderada-alta
entre el nivel global de engagement y los comportamientos de cooperacion, iniciativa y apoyo dentro de
la organizacion. En otras palabras, los trabajadores con mayores niveles de engagement tienden a mostrar
una mayor disposicion a contribuir mas alla de las tareas minimas del cargo. Este hallazgo es
especialmente importante en las pequefias empresas familiares, donde la sostenibilidad del negocio
depende en gran medida de la colaboracion flexible, la confianza y la capacidad de los equipos para
responder a situaciones cambiantes.

La correlacion entre dedicacion y desempefio contextual fue la mds alta, con un coeficiente r = 0,665.
Este resultado sugiere que el orgullo, el entusiasmo, la inspiracion y el sentido del trabajo se relacionan
de manera significativa con comportamientos extrarrol. Cuando los trabajadores encuentran significado
en lo que hacen, es mas probable que colaboren con otros, propongan soluciones, asuman
responsabilidades adicionales y contribuyan al clima laboral. Este hallazgo es coherente con la literatura
sobre engagement, que seflala que los trabajadores engaged tienden a mostrar actitudes vy
comportamientos favorables hacia la organizacion (Saks, 2000).

La relacién entre vigor y desempefio contextual también fue positiva, con un coeficiente de r = 0,530.
Esto indica que la energfa laboral favorece la disposicién colaborativa. En empresas pequefas, contar con
trabajadores enérgicos y persistentes puede marcar una diferencia importante, ya que muchas veces las
jornadas requieren adaptabilidad, rapidez y capacidad para atender multiples demandas. Sin embargo, este
resultado también exige una lectura preventiva: la energia de los trabajadores debe gestionarse de forma
sostenible, evitando que el alto vigor se traduzca en sobrecarga, desgaste o dependencia excesiva de unos
pocos colaboradores (Hendri, 2025; Peretz, 2024; Tudose, 2025)..

Por su parte, la relacion entre el engagement total y las conductas contraproducentes fue negativa y débil,
con un coeficiente de r = -0,242. Este resultado sugiere que, a niveles mas altos de engagement, las
conductas contraproducentes tienden a disminuir ligeramente. Aunque la relacién no es fuerte, su
direccion es coherente con la expectativa tedrica: los trabajadores mas involucrados suelen mostrar menor
disposiciéon a comportamientos que afecten el trabajo o la convivencia. No obstante, la debilidad de la
relaciéon indica que la prevenciéon de conductas contraproducentes no depende unicamente del
engagement, sino también de factores como el liderazgo, la justicia organizacional, la claridad normativa,
la comunicacion y la gestién de conflictos.

En conjunto, los resultados muestran que las pequefias empresas familiares estudiadas presentan niveles
altos de engagement y un desempefio laboral favorable, especialmente en las conductas relacionadas con
la cooperacién y la iniciativa. La dedicacién se presenta como una dimension particularmente relevante
por su relacién con el desempefo contextual. Esto permite afirmar que el sentido del trabajo puede
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convertirse en un motor de colaboracién, especialmente en organizaciones en las que los equipos son
pequenos y las responsabilidades se distribuyen de manera flexible (Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024).

No obstante, el estudio también invita a evitar una lectura idealizada de la empresa familiar. La cercania
afectiva, el sentido de pertenencia y la confianza pueden fortalecer el engagement, pero no sustituyen la
necesidad de reglas claras, profesionalizacion, equidad, comunicaciéon formal y mecanismos de gestion
del conflicto. Una empresa familiar puede tener altos niveles de compromiso y, al mismo tiempo,
enfrentar riesgos derivados de la informalidad, de la centralizacién de decisiones o de la falta de
diferenciaciéon entre los vinculos familiares y los laborales. Por ello, el engagement en este tipo de
organizaciones debe gestionarse de manera consciente y estratégica (Hendri, 2025; Hourani, 2025; Peretz,
2024).

Desde el punto de vista gerencial, los hallazgos sugieren varias implicaciones. En primer lugar, las
empresas familiares deben preservar los elementos culturales que fortalecen el sentido de pertenencia,
como la cercanfa, la confianza y el reconocimiento. En segundo lugar, deben avanzar en la
profesionalizacion de sus practicas internas mediante la definicién clara de funciones, criterios de
evaluacion, protocolos de comunicaciéon y normas de participacion. En tercer lugar, deben promover
espacios en los que los trabajadores puedan expresar sus ideas, resolver sus inquietudes y participar en la
toma de decisiones relacionadas con su trabajo. Finalmente, deben prevenir que el engagement se
traduzca en sobrecarga o en disponibilidad permanente, especialmente en equipos pequefios, donde la
flexibilidad puede convertirse en una exigencia constante (Alrifae, 2025; Thauvin, 2026; Tudose, 2025;
Xiong, 2025).

Estos resultados permiten concluir que el engagement laboral en pequefias empresas familiares constituye
una fortaleza potencial para el desempefio contextual, la cooperacion y la sostenibilidad del negocio. Sin
embargo, su aprovechamiento requiere condiciones organizacionales claras, justas y profesionalizadas. La
cultura familiar puede ser un recurso valioso, siempre que se acompafie de practicas de gestion humana
que protejan el bienestar de los trabajadores y fortalezcan la continuidad empresarial.

Tabla 6

Resultados del estudio en pequerias empresas familiares

Dimension Promedio Interpretacion

Vigor 5,28 Alta energfa, resiliencia y persistencia laboral.

Dedicacion 5,22 Alto sentido, orgullo, entusiasmo e inspiracién frente al trabajo.

Absorcion 4,74 Inmersién favorable en el trabajo, con oportunidad de fortalecer la
concentracioén operativa.

Engagement total 5,08 Nivel global alto de implicacién laboral.

Desempeiio de tarea 3,46 Cumplimiento adecuado de funciones centrales del cargo.

Desempeiio contextual 3,35 Presencia favorable de comportamientos de apoyo, cooperacion e
iniciativa.

Conductas 1,31 Nivel bajo de comportamientos negativos; conviene mantener acciones

contraproducentes preventivas.
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Tabla 7

Correlaciones relevantes en pequeiias empresas familiares

Relacion r Lectura

Engagement total - Desempefio 0,615 El engagement se asocia con cooperacion, iniciativa y comportamientos
contextual extra-rol.

Dedicacion - Desempefio 0,665  El sentido del trabajo favorece conductas de apoyo e iniciativa.
contextual

Vigor - Desempefo contextual 0,530  La energfa laboral apoya la disposicién colaborativa.

Engagement total - Conductas - Relacion negativa débil; a mayor engagement, tienden a disminuir
contraproducentes 0,242 ligeramente los comportamientos contraproducentes.

3.3. Engagement y employer branding

El employer branding se refiere a la construccion estratégica de una marca empleadora capaz de atraer,
retener, desarrollar y comprometer al talento humano. Este concepto parte de la idea de que las
organizaciones no solo compiten por clientes, mercados o posicionamiento comercial, sino también por
personas con capacidades, expectativas y aspiraciones profesionales. En este sentido, la marca empleadora
es la manera en que una empresa es percibida por sus trabajadores actuales y potenciales en relacién con
las condiciones laborales, las oportunidades de crecimiento, el ambiente de trabajo, la reputacion
organizacional y la coherencia entre lo que promete y lo que efectivamente ofrece (Walters, 2024; Xiong,
2025).

Ambler y Barrow (1996) definieron el employer branding como un conjunto de beneficios funcionales,
econémicos y psicolégicos asociados al empleo e identificados con la organizacion empleadora. Esta
definicién permitié comprender que la relacion entre trabajador y empresa no se limita al salario ni al
contrato formal, sino que también incluye elementos simbdlicos, emocionales y experienciales.
Posteriormente, Berthon et al. (2005) propusieron dimensiones del atractivo del empleador: valor
econémico, valor social, valor de desarrollo, valor de interés y valor de aplicacion. Estas dimensiones
permiten analizar qué tan atractiva resulta una organizacién para quienes trabajan en ella o desean

vincularse a ella (Albrecht et al., 2015; Walters, 2024).

En el contexto de las empresas distribuidoras de Ocafa, el estudio sobre engagement y employer branding
permitié observar coémo la propuesta de valor al empleado se relaciona con las dimensiones de vigor,
dedicacién y absorcion. Este tipo de organizaciones resulta relevante porque combina exigencias
comerciales, logisticas, administrativas y de servicio, lo que demanda trabajadores con energfa, capacidad
de adaptacion, orientacion al cliente, cumplimiento de metas y disposiciéon para responder a ritmos
operativos variables. Por tanto, la marca empleadora no debe entenderse inicamente como una estrategia
de comunicacién externa, sino como una experiencia interna que puede fortalecer o debilitar el
engagement laboral (Albrecht et al., 2015; Jimoh, 2025; Walters, 2024).
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La muestra utilizada en el estudio se considera aceptable para una investigacion aplicada de alcance
descriptivo-correlacional en un contexto empresarial delimitado. En este tipo de estudios, especialmente
cuando se trabaja con organizaciones especificas de un municipio o de un sector econémico concreto, la
representatividad no depende unicamente del tamafio muestral, sino también de la pertinencia de los
participantes, de la coherencia con el objetivo de la investigacion y de la posibilidad de obtener
informacion valida sobre las variables analizadas. Al tratarse de empresas distribuidoras ubicadas en
Ocafia, el tamano de la muestra debe interpretarse en funcién de la disponibilidad real de trabajadores,
del acceso organizacional y de la naturaleza contextual del estudio (Hernandez y Mendoza, 2018).

Esta precision metodologica es importante porque las investigaciones en gestion humana,
comportamiento organizacional y employer branding suelen enfrentar restricciones de acceso a las
empresas, confidencialidad de la informacion y disponibilidad de los trabajadores para responder los
instrumentos. Por ello, una muestra moderada puede resultar metodolégicamente valida cuando permite
recoger datos suficientes para describir tendencias, identificar relaciones entre variables y formular
implicaciones gerenciales contextualizadas. En consecuencia, los resultados no pretenden generalizarse
de manera absoluta a todas las empresas distribuidoras, sino aportar evidencia situada sobre la relacion
entre la marca empleadora y el engagement laboral en el contexto estudiado (Hernandez y Mendoza,
2018; Peretz, 2024; Xiong, 2025).

Los resultados descriptivos muestran promedios favorables en las dimensiones de employer branding. La
reputacion externa obtuvo el promedio mas alto, de 4,10. Este resultado sugiere que los trabajadores
perciben una imagen positiva de las empresas de su entorno, lo que puede fortalecer el orgullo de
pertenencia y la identificacién con la organizacion. La reputacion externa desempefia un papel importante
porque conecta la experiencia interna del trabajador con la valoracion social de la empresa. Cuando una
organizacion es reconocida positivamente por clientes, proveedores o la comunidad, los colaboradores
pueden experimentar un mayor sentido de pertenencia y legitimidad en su trabajo.

El valor econémico present6 un promedio de 3,83, lo que indica una percepcion favorable de aspectos
como el salario, la estabilidad, los beneficios y las condiciones materiales del empleo. Aunque este
resultado es positivo, también evidencia margen para fortalecer la percepcion de equidad y de
recompensa. En el employer branding, el valor econémico no se reduce al pago recibido, sino que incluye
la sensacion de justicia ante el esfuerzo realizado, la estabilidad ofrecida y la claridad de los beneficios
laborales. Una propuesta de valor que descuida esta dimensioén para el empleado puede debilitar la
confianza y limitar el entusiasmo de los trabajadores.

El valor de desarrollo obtuvo un promedio de 3,78. Este resultado indica que los trabajadores perciben
oportunidades moderadas de aprendizaje, crecimiento y mejora profesional. En empresas distribuidoras,
esta dimension es especialmente importante porque el desarrollo de competencias puede incidir en la
calidad del servicio, la eficiencia logistica, la atencién al cliente, la gestiéon comercial y la adaptacion a
cambios del mercado. Fortalecer el valor de desarrollo implica ofrecer capacitacion, retroalimentacion,
rutas de crecimiento, reconocimiento de habilidades y posibilidades reales de asumir nuevas
responsabilidades.
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El valor social y el valor de interés obtuvieron promedios de 3,68. Estos resultados muestran una
percepcién favorable, aunque con oportunidades de mejora. El valor social se relaciona con el ambiente
de trabajo, la cooperacion, el compaferismo y la calidad de las relaciones interpersonales. Un promedio
moderado indica que existen bases positivas de convivencia, pero también la necesidad de fortalecer la
comunicacion, la confianza y el trabajo en equipo. El valor de interés, por su parte, se refiere al atractivo
de las tareas, al sentido del trabajo, a la innovacién y a la motivaciéon asociada a las actividades
desarrolladas. En este caso, el resultado sugiere que las tareas son percibidas como funcionales, pero
podrian enriquecerse con mayor autonomia, mayor participaciéon y mayor claridad sobre su contribucién

a los objetivos organizacionales.

En cuanto al engagement laboral, los resultados evidencian valores positivos, aunque mas moderados que
los observados en otros contextos analizados en el libro. El vigor obtuvo un promedio de 3,71, lo que
indica una energfa laboral favorable, aunque susceptible de fortalecimiento. La dedicacion presentd un
promedio de 3,75, lo que refleja niveles positivos de entusiasmo, sentido de propésito y orgullo por el
trabajo. La absorcion registré un promedio de 3,606, lo cual evidencia una inmersién laboral moderada.
Estos resultados permiten afirmar que existe engagement en las empresas estudiadas, pero no en niveles
plenamente consolidados.

La comparacién entre las dimensiones de employer branding y engagement permite identificar un
hallazgo central: la marca empleadora parece estar mejor posicionada en su dimensioén reputacional que
en su capacidad de generar una experiencia laboral altamente involucrante. Es decir, los trabajadores
reconocen una imagen externa favorable de las empresas, pero las dimensiones internas asociadas con el
desarrollo, el interés, el ambiente social y las condiciones econémicas atn pueden fortalecerse. Esta
lectura es clave porque una estrategia de employer branding sostenible no puede basarse unicamente en
la reputacion externa; debe confirmarse en la experiencia cotidiana del trabajador (Alrifae, 2025; Jimoh,
2025; Peretz, 2024).

La matriz de correlacion evidencia relaciones positivas entre las dimensiones de employer branding y de
engagement. La dedicacion se relaciona con el valor de interés, con un coeficiente de correlaciéon de r =
0,411. Este resultado indica que cuando los trabajadores perciben tareas con sentido, dinamismo, utilidad
o atractivo, tienden a experimentar un mayor entusiasmo y orgullo por su trabajo. En términos
gerenciales, esto sugiere que enriquecer las tareas, explicar su propodsito y vincularlas con las metas

organizacionales puede fortalecer la dedicacion (Hendri, 2025; Xiong, 2025).

La dedicacion también se relaciona con el valor de desarrollo, con un coeficiente de correlacion de + =
0,408. Este hallazgo permite afirmar que las oportunidades de crecimiento profesional contribuyen al
entusiasmo y al sentido de pertenencia laboral. Cuando los trabajadores perciben que la organizacion les
permite aprender, mejorar y proyectarse, es mas probable que se involucren emocionalmente en su
trabajo. En este sentido, el desarrollo no debe verse unicamente como capacitacion ocasional, sino como
una dimension estratégica de la marca empleadora (Al-Ayed, 2025; Alrifae, 2025; Vidhya, 2025).

La relacion entre el valor econémico y la dedicacion presenté un coeficiente de correlacion de r = 0,388.
Este resultado indica que las condiciones econémicas y materiales del empleo contribuyen al orgullo y
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significado que los trabajadores atribuyen a su labor. Aunque el engagement no depende exclusivamente
del salario, las condiciones econdmicas constituyen una base importante de justicia, seguridad y
reconocimiento. Una organizaciéon que espera trabajadores comprometidos debe ofrecer condiciones
acordes con las exigencias del trabajo y con el valor que declara otorgar a su talento humano (Alrifae,
2025; Jimoh, 2025; Peretz, 2024).

También se identificé una relacién positiva entre el valor de desarrollo y el vigor, con un coeficiente r =
0,388. Este resultado sugiere que el aprendizaje, la capacitacion y las oportunidades de crecimiento
pueden asociarse con niveles mas altos de energfa laboral. Cuando el trabajador percibe que su empleo le
permite avanzar, adquirit competencias y proyectarse profesionalmente, puede mostrar una mayor
disposicion a invertir esfuerzo en sus actividades (Al-Ayed, 2025; Hendri, 2025; Xiong, 2025).

La reputacion externa presentd una relaciéon positiva moderada con la absorcion, con un coeficiente r =
0,288. Aunque esta relacion es mas baja que las anteriores, resulta relevante porque indica que la imagen
de la organizacion puede influir en la inmersién laboral, pero no es suficiente por si sola para generar
concentracién profunda o implicacién sostenida. Esto confirma que la reputacién externa debe estar
acompafada de condiciones internas coherentes. Una empresa puede ser reconocida en el mercado, pero
si la experiencia laboral interna no ofrece desarrollo, reconocimiento y sentido, el engagement puede

mantenetse en niveles solo moderados.

En conjunto, los resultados muestran que el employer branding se relaciona positivamente con el
engagement laboral, especialmente a través de dimensiones como el valor de interés, el valor de desarrollo
y el valor econémico. La dedicacién se presenta como la dimension del engagement mas sensible a la
percepcion de la marca empleadora. Esto significa que el entusiasmo, el orgullo y el sentido de proposito
del trabajo se fortalecen cuando los trabajadores perciben que la organizacion ofrece tareas atractivas,
oportunidades de crecimiento y condiciones laborales razonables.

Desde el punto de vista gerencial, los hallazgos sugieren que las empresas distribuidoras deben avanzar
hacia una estrategia de employer branding mas integral. No basta con proyectar una imagen externa
favorable; es necesario construir una experiencia interna coherente con ella. Para ello, se recomienda
fortalecer los planes de desarrollo, mejorar los mecanismos de reconocimiento, comunicar con claridad
la propuesta de valor al empleado, promover ambientes colaborativos y revisar la coherencia entre las
condiciones ofrecidas y las expectativas de los trabajadores.

Asimismo, la organizacién debe comprender que el employer branding opera como una promesa
organizacional, mientras que el engagement refleja la experiencia subjetiva de dicha promesa. Si la
promesa se comunica, pero no se cumple en la practica, puede generar frustracién, desconfianza y bajo
compromiso. En cambio, cuando existe coherencia entre reputacion, liderazgo, desarrollo, condiciones
laborales y sentido del trabajo, la marca empleadora se convierte en un recurso organizacional capaz de
fortalecer la energfa, la dedicacion y la absorcion de los trabajadores.

Estos resultados permiten concluir que el employer branding no debe gestionarse como una estrategia
aislada de mercadeo laboral, sino como una politica interna de gestién humana. Su efectividad depende
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de la capacidad de la organizaciéon para convertir su propuesta de valor en practicas concretas de
desarrollo, reconocimiento, equidad, comunicacién y bienestar. En consecuencia, fortalecer la marca
empleadora puede ser una via estratégica para incrementar el engagement laboral y consolidar la
sostenibilidad del talento humano en empresas distribuidoras.

Tabla 8

Resultados descriptivos del estudio employer branding y engagement

Dimensién Promedio Lectura

Valor econémico 3,83  Percepcion favorable del salario, la estabilidad, los beneficios y las condiciones
materiales del empleo.

Valor de 3,78  Oportunidades moderadas de aprendizaje, crecimiento y proyeccién profesional.

desarrollo

Valor social 3,68 Ambiente laboral y cooperacién favorables, con espacio de mejora.

Valor de interés 3,68 Tareas con sentido y motivacién moderada; requiere mayor enriquecimiento del
trabajo.

Reputacion 4,10 Fortaleza de imagen local, reconocimiento y orgullo de pertenencia.

externa

Vigor 3,71  Energfa laboral favorable, con posibilidad de fortalecimiento.

Dedicacion 3,75 Entusiasmo, orgullo y significado favorables.

Absorcion 3,66  Inmersién laboral moderada; requiere mejorar foco, autonomia y condiciones de
concentracién.

Tabla 9

Correlaciones seleccionadas entre employer branding y engagement

Relacion t Interpretacion
Valor de interés - Dedicaciéon 0,411  El sentido y atractivo de las tareas se asocia con mayor entusiasmo laboral.
Valor de desarrollo - 0,408 El crecimiento profesional fortalece la dedicacion y el orgullo por el trabajo.
Dedicacién

Valor econémico - Dedicacion 0,388 Las condiciones econémicas contribuyen al significado y reconocimiento

percibido.
Valor de desarrollo - Vigor 0,388  El aprendizaje y la proyeccion profesional se relacionan con mayor energia
laboral.
Reputacion externa - 0,288 La reputacién incide de forma positiva, aunque moderada, en la inmersiéon
Absorcion laboral.
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3.4. Engagement y desempefio laboral

El desempefio laboral puede entenderse como el conjunto de comportamientos, acciones y
contribuciones mediante los cuales una persona contribuye al cumplimiento de los objetivos de una
organizacion. No se limita Gnicamente a la ejecucion técnica de las tareas asignadas, sino que incluye
formas de participacion mas amplias, como la cooperacion con los compafieros, la iniciativa, la resolucion
de problemas, la adaptaciéon a los cambios, el cumplimiento de las normas y la prevenciéon de
comportamientos que puedan afectar el ambiente de trabajo. Desde esta perspectiva, el desempeno
laboral constituye una expresiéon observable de cémo los trabajadores transforman sus capacidades,
actitudes y niveles de implicacion en resultados concretos para la organizaciéon.

Para analizar esta variable, el estudio tomé como referente el Individual Work Performance
Questionnaire (IWPQ), un instrumento que permite diferenciar tres dimensiones del desempefio:
desempefio de tarea, desempefio contextual y conductas contraproducentes (Koopmans et al., 2014). Esta
distincion resulta fundamental porque permite reconocer que un trabajador no solo contribuye mediante
la productividad técnica o el cumplimiento de funciones especificas, sino también mediante
comportamientos que fortalecen el entorno organizacional. Asi, una persona puede aportar valor cuando
atiende adecuadamente a los clientes, organiza su puesto de trabajo, cumple instrucciones, coopera con
sus compaferos, propone mejoras, respeta las normas y evita conductas que deterioren la convivencia
laboral.

El desempefio de la tarea se refiere al cumplimiento de las actividades propias del cargo. En pequefios
supermercados, esta dimension puede manifestarse en acciones como surtir productos, atender a clientes,
registrar ventas, mantener el orden, verificar inventarios, cumplir horarios, responder a instrucciones y
ejecutar adecuadamente las labores asignadas. El desempefio contextual, por su parte, incluye
comportamientos que no siempre figuran formalmente en la descripcién del cargo, pero que favorecen
el funcionamiento general de la organizacion. Entre ellos se encuentran apoyar a otros compafieros,
asumir responsabilidades adicionales, mostrar iniciativa, colaborar en momentos de alta demanda y
contribuir a un ambiente laboral positivo. Finalmente, las conductas contraproducentes se refieren a
comportamientos que pueden afectar negativamente el trabajo, como quejas constantes, exageracion de
problemas, descuido de responsabilidades, conflictos innecesarios o comentarios negativos que
deterioran el clima laboral (Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024).

En este contexto, el engagement laboral cobra relevancia porque permite explicar por qué algunos
trabajadores no solo cumplen sus tareas, sino que también se involucran con energfa, entusiasmo y
concentracion en el desempefio de sus funciones. De acuerdo con Schaufeli et al. (2002), el engagement
se compone de vigor, dedicacion y absorcion. El vigor expresa energia, persistencia y disposicion al
esfuerzo; la dedicaciéon se relaciona con entusiasmo, orgullo, inspiraciéon y sentido del trabajo; y la
absorcién indica concentracion e inmersion en la actividad laboral. Estas dimensiones permiten
comprender como la experiencia subjetiva del trabajador puede asociarse con su comportamiento
observable en la organizacion (Hendri, 2025; Jimoh, 2025; Xiong, 2025). El estudio se realizé en pequefios
supermercados de Ocana y cont6 con 151 respuestas validas. Este tamafio de muestra resulta aceptable

para un estudio aplicado, descriptivo y correlacional, dado que permite analizar tendencias empiricas,
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establecer asociaciones entre variables y ofrecer una interpretacion mas solida de la relacion entre
engagement y desempenio laboral en este tipo de organizaciones. Al tratarse de pequefios supermercados,
la informacién recolectada permite aproximarse a una realidad organizacional caracterizada por
estructuras operativas reducidas, alta interaccion con los clientes, equipos de trabajo flexibles y
responsabilidades distribuidas entre pocos cargos.

Esta aclaraciéon metodologica es relevante porque, en estudios organizacionales aplicados, la pertinencia
de la muestra no depende unicamente del nimero absoluto de participantes, sino también de su relacion
con el contexto investigado, de la disponibilidad real de trabajadores y de la coherencia con los objetivos
del estudio. En este caso, las 151 respuestas validas ofrecen una base suficiente para describir el
comportamiento de las dimensiones de engagement laboral y desempefio, asi como para interpretar
correlaciones relevantes entre vigor, dedicacion, absorcion, desempefio de tarea, desempefio contextual
y conductas contraproducentes.

Los resultados descriptivos muestran niveles elevados de engagement laboral. La dedicacién obtuvo el
promedio mas alto: 5,20. Este resultado indica que los trabajadores perciben un alto sentido de significado
en su labor, muestran entusiasmo y sienten orgullo por lo que realizan. En pequefios supermercados, esta
dimension resulta especialmente importante, porque la actividad cotidiana exige interaccion directa con
clientes, cumplimiento de rutinas operativas y disposiciéon para responder a necesidades inmediatas.
Cuando los trabajadores encuentran sentido en su labor, es mas probable que mantengan una actitud
favorable hacia el servicio y contribuyan positivamente a la dinamica del establecimiento.

El vigor present6 un promedio de 5,10, lo que evidencia una alta energia laboral, persistencia y disposicién
al esfuerzo. Este hallazgo es relevante porque las labores en pequefios supermercados suelen exigir
actividad fisica, atencién continua, rapidez en la respuesta, manejo de inventarios, organizacion del
espacio y resolucion de imprevistos. Un alto nivel de vigor puede convertirse en una fortaleza operativa,
ya que permite sostener el ritmo de trabajo y responder con mayor disposicion a las demandas del
entorno. Sin embargo, desde una mirada sostenible, este resultado también debe llevar a las
organizaciones a cuidar las cargas laborales, los horarios y los descansos, para evitar que la energfa de los
trabajadores se convierta en sobreexigencia.

La absorcién obtuvo un promedio de 4,86, lo que indica un clima laboral favorable. Esta dimensioén
refleja la capacidad de los trabajadores para concentrarse e involucrarse en sus actividades. En pequefios
supermercados, la absorcién puede verse afectada por interrupciones frecuentes, la atenciéon simultanea
a clientes, cambios de tarea, solicitudes de compafieros y la presién por mantener la operacion en marcha.
A pesar de ello, el promedio obtenido indica que los trabajadores mantienen un nivel favorable de
inmersion en sus labores, lo que puede favorecer la calidad del servicio y la continuidad de los procesos
operativos.

En relaciéon con el desempefio laboral, la tarea obtuvo un promedio de 3,50. Este resultado indica un
cumplimiento adecuado de las actividades centrales del cargo. En términos practicos, significa que los
trabajadores desempefian adecuadamente las funciones asignadas y contribuyen al funcionamiento basico

del supermercado. En organizaciones pequefias, esta dimension tiene un peso significativo, porque la
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operacion depende de que cada persona cumpla oportunamente sus responsabilidades. La ausencia, la
baja productividad o el incumplimiento de un solo trabajador pueden afectar de manera visible el servicio,
la organizacion interna y la experiencia del cliente.

El desempeno contextual presenté un promedio de 3,37, lo que evidencia comportamientos favorables
de cooperacion, iniciativa y apoyo. Hsta dimension es especialmente relevante en pequefios
supermercados, porque las funciones suelen ser flexibles y los trabajadores pueden requerir apoyo mutuo
para responder a momentos de alta demanda. En este tipo de organizaciones, colaborar con un
compafiero, asumir una tarea adicional, atender una situacion inesperada o mantener una actitud positiva
ante el cliente puede marcar una diferencia importante en la percepciéon del servicio. Por tanto, el
desempefio contextual constituye una dimension clave para la sostenibilidad operativa del negocio.

Las conductas contraproducentes obtuvieron un promedio bajo de 1,39. Este resultado es favorable,
porque indica una baja presencia relativa de comportamientos negativos que puedan afectar el trabajo, la
convivencia o el ambiente laboral. No obstante, este hallazgo no debe interpretarse como la ausencia total
de riesgos. En organizaciones pequefias, los conflictos, los comentarios negativos o las actitudes de
desinterés pueden tener efectos rapidos en el clima laboral debido a la cercania entre los trabajadores y a
la dependencia mutua en la operacién. Por ello, aunque las conductas contraproducentes son bajas,
conviene mantener acciones preventivas en torno a la comunicacion, el liderazgo, la resoluciéon de

conflictos y la claridad normativa.

Las correlaciones muestran asociaciones positivas entre las dimensiones de engagement y el desempefio
contextual. La relacién mas alta se observo entre el vigor y el desempefo contextual, con un coeficiente
r = 0,685. Este resultado indica que la energfa laboral se asocia de manera significativa con conductas de
apoyo, iniciativa y colaboracion. En pequefios supermercados, este hallazgo tiene una implicacion practica
directa: los trabajadores con mayores niveles de energia no solo cumplen sus tareas, sino que también
tienden a ayudar a otros, responder mejor a las demandas del servicio y contribuir al funcionamiento
general del equipo.

La relaciéon entre dedicacioén y desempenio contextual también fue positiva, con un coeficiente de r =
0,600. Este resultado sugiere que el sentido del trabajo, el orgullo y el entusiasmo se relacionan con la
cooperacion cotidiana. Cuando los trabajadores perciben que su labor tiene valor y se sienten
identificados con lo que hacen, es mas probable que asuman comportamientos que van mas alla de la
tarea minima. Esta relacion es coherente con la teoria del engagement, en la medida en que la dedicacion
fortalece la disposicién emocional para contribuir al entorno laboral y participar activamente en los
objetivos de la organizacion.

También se observé una relacién positiva entre el vigor y el desempeno de la tarea, con un coeficiente r
= 0,446. Este hallazgo indica que la energfa laboral se relaciona con la productividad técnica y con el
cumplimiento de las actividades propias del cargo. Aunque la relacién es moderada, su direccion indica
que los trabajadores con mayor vigor tienden a desempenarse mejor en sus responsabilidades centrales.
En supermercados pequefios, donde las tareas operativas son constantes y visibles, esta asociacion resulta
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especialmente relevante para la calidad del servicio, la organizacion del punto de venta y la eficiencia diaria
(Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024; Xiong, 2025).

Por otra parte, las conductas contraproducentes presentaron correlaciones negativas con las dimensiones
de engagement. La relaciéon con vigor fue de r = -0,213; con dedicacién, de r = -0,261; y con absorcion,
de r = -0,102. Aunque se trata de relaciones débiles, la direccion del efecto es coherente con lo esperado:
niveles mas altos de engagement tienden a ir acompafiados de una menor presencia de comportamientos
negativos. Esto significa que los trabajadores mas enérgicos, dedicados y concentrados pueden mostrar
una menor tendencia a quejarse, a exagerar problemas, a generar conversaciones negativas o a afectar el

ambiente laboral.

No obstante, la debilidad de estas correlaciones indica que las conductas contraproducentes no dependen
exclusivamente del engagement. También pueden verse influidas por factores como el liderazgo, la justicia
organizacional, la distribuciéon de cargas, el trato recibido, la claridad de las normas, los conflictos
interpersonales o las condiciones laborales. Por ello, reducir los comportamientos negativos requiere no
solo promover el engagement, sino también fortalecer la gestion del clima laboral, la comunicacién
interna y las practicas de supervision.

En conjunto, los resultados permiten afirmar que el engagement laboral se relaciona principalmente con
el desempeno contextual en los pequefios supermercados analizados. Esto significa que la energia, el
sentido del trabajo y la concentracién no solo impactan el cumplimiento de las tareas, sino también la
forma en que los trabajadores colaboran, apoya a sus companeros, se adaptan a las necesidades del
negocio y contribuyen al ambiente de trabajo. Esta relacién es especialmente importante en
organizaciones pequefas, donde la calidad del servicio depende de conductas visibles y cotidianas.

Desde el punto de vista gerencial, estos hallazgos tienen varias implicaciones. En primer lugar, los
pequenos supermercados deben reconocer que el engagement no es tnicamente un estado psicologico
individual, sino también un recurso operativo que puede incidir en la atencién al cliente, la cooperacion
interna y la eficiencia del servicio. En segundo lugar, se recomienda fortalecer practicas que mantengan
la energfa laboral, como la distribucion equilibrada de tareas, el reconocimiento, las pausas adecuadas, la
comunicacién clara y el apoyo del liderazgo. En tercer lugar, es necesario reforzar el sentido de
pertenencia al trabajo, mostrando a los colaboradores como sus actividades contribuyen a la satisfaccion

del cliente, a la sostenibilidad del negocio y a la reputacion del establecimiento.

Asimismo, los resultados sugieren que la gerencia debe valorar explicitamente el desempefio contextual.
En pequefios supermercados, muchas contribuciones importantes no siempre figuran en los manuales de
funciones, pero sostienen la operacion diaria. Ayudar a un compafiero, resolver una inquietud del cliente,
reorganizar un espacio, anticiparse a una necesidad o mantener una actitud colaborativa son
comportamientos que fortalecen la experiencia del servicio. Por ello, la gestiéon del desempefio debe
reconocer tanto el cumplimiento técnico como las conductas de cooperacion e iniciativa.

Finalmente, el estudio evidencia que la relacién entre engagement y desempefio cobra especial relevancia
practica en los pequefios supermercados. La experiencia del cliente depende de acciones visibles: atencion
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amable, organizacion, puntualidad, disposiciéon para resolver problemas, rapidez en el servicio,

coordinacion del equipo y cuidado del ambiente de compra. En este sentido, el engagement se convierte

en un recurso operativo y estratégico. No solo expresa bienestar o motivacion, sino que puede traducirse

en comportamientos concretos que fortalecen la productividad, la calidad del servicio y la sostenibilidad

del negocio.

Tabla 10

Resultados del estudio en pequerios supermercados

Dimensién Promedio Interpretaciéon
Vigor 5,10  Alta energfa laboral, persistencia y disposicion al esfuerzo.
Dedicacion 5,20  Alto significado, entusiasmo y orgullo frente al trabajo.
Absorcion 486 Foco laboral favorable e inmersion adecuada en las tareas.
Desempeifio de tarea 3,50  Cumplimiento adecuado de actividades centrales del cargo.
Desempefio contextual 3,37  Cooperacion, iniciativa y apoyo favorables dentro del equipo.
Conductas 1,39 Baja presencia relativa de comportamientos negativos; conviene mantener
contraproducentes las acciones preventivas.
Tabla 11

Correlaciones destacadas en pequeiios supermercados

Relacion

r Lectura

Vigor - Desempefo contextual

0,085 La energfa laboral se asocia con conductas de apoyo, iniciativa y

colaboracion.

Dedicacién - Desempefio contextual

0,000  El sentido del trabajo favorece la cooperacion cotidiana.

Vigor - Desempefio de tarea

0,446 La energia y la productividad técnica se relacionan positivamente.

Dedicacion - Conductas
contraproducentes

- La dedicacién reduce levemente la presencia de comportamientos
0,261  negativos.
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3.5. Engagement como impulsor del desempefio organizacional

El engagement laboral constituye un factor estratégico para comprender la manera en que las capacidades,
actitudes y experiencias de los trabajadores se transforman en resultados organizacionales. Su relevancia
no radica unicamente en el bienestar subjetivo o en la disposiciéon favorable hacia el trabajo, sino en su
capacidad para movilizar conductas que fortalecen el cumplimiento de las tareas, la cooperacion, la
innovacion, la calidad del servicio, la adaptacion al cambio y la creacion de valor. Desde esta perspectiva,
el desempefio organizacional no depende exclusivamente de estructuras, tecnologfas o procedimientos,
sino también del nivel de energfa, dedicacién y concentraciéon con que las personas participan en los
procesos institucionales. Por ello, este apartado analiza el engagement como un impulsor del desempefio,
integrando los hallazgos empiricos obtenidos en diferentes contextos y examinando los mecanismos
mediante los cuales la implicacion laboral puede traducirse en productividad, eficiencia, comportamiento
contextual y sostenibilidad organizacional (Hendri, 2025; Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Stor, 2024; Xiong,
2025).

3.5.1. Analisis transversal de los resultados empiricos

Al comparar los estudios desarrollados en distintos contextos organizacionales, se identifica un patrén
transversal relevante: el engagement laboral se relaciona con resultados organizacionales cuando se
manifiesta en conductas visibles en el trabajo cotidiano. Esta afirmacion es importante porque permite
superar una comprension abstracta del engagement como un simple estado psicolégico o una disposicion
interna del trabajador. En los estudios analizados, el engagement adquiere sentido practico cuando se
traduce en energfa, cooperacion, iniciativa, concentracion, responsabilidad, conducta ética, disposicion al
servicio y participacion en los objetivos organizacionales (Al-Ayed, 2025; Alrifae, 2025; Fadi, 2025).

Desde esta perspectiva, las tres dimensiones del engagement cumplen funciones diferenciadas. El vigor
aporta energia para sostener el esfuerzo, enfrentar exigencias laborales y responder a ritmos de trabajo
intensos. La dedicaciéon aporta sentido, orgullo, entusiasmo e identificaciéon con la labor realizada. La
absorciéon contribuye a la concentracion, a la continuidad de la tarea y a la inmersion en las actividades
laborales. No obstante, al observar los resultados de manera transversal, la dedicaciéon aparece como una
de las dimensiones con mayor capacidad explicativa, especialmente cuando el trabajo ofrece proposito,
reconocimiento, aprendizaje y la posibilidad de contribuir (Kaseke, 2025; Thauvin, 2026; Xiong, 2025).

Este hallazgo es significativo porque la dedicaciéon no se limita al entusiasmo superficial. Su presencia
indica que el trabajador reconoce valor en lo que hace, se siente vinculado a su rol y siente orgullo por su
contribucién. Por ello, cuando la dedicacion es alta, tienden a fortalecerse los comportamientos asociados
al desempefio contextual, la cooperacion, la iniciativa y la disposicién para aportar mas alla de la tarea
minima. En este sentido, el engagement no solo mejora la experiencia subjetiva del trabajador, sino que
también puede convertirse en un recurso organizacional para fortalecer la calidad de las relaciones, del
servicio, de la productividad y de la sostenibilidad del talento humano (Adekomaya, 2026; Peretz, 2024;
Ozsungur, 2026).
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Los resultados en pequefias empresas familiares y pequefios supermercados coinciden en mostrar que el
desempefio contextual parece ser mas sensible al engagement que el desempefio de tarea. Esta diferencia
es fundamental. El desempefio de tarea suele depender de procedimientos definidos, capacidades
técnicas, instrucciones, supervision y cumplimiento de responsabilidades especificas. En cambio, el
desempefio contextual depende en mayor medida de conductas voluntarias, cooperacion, iniciativa,
apoyo entre compafieros, flexibilidad y disposicion para contribuir al ambiente de trabajo. Por ello, resulta
comprensible que las dimensiones del engagement, especialmente el vigor y la dedicacién, se asocien con
mayor fuerza a comportamientos contextuales (Jimoh, 2025; Peretz, 2024; Xiong, 2025).

En las pequefias empresas familiares, el engagement total se relacion6 de manera significativa con el
desempefio contextual. Este resultado sugiere que los trabajadores con mayor energfa, sentido y
concentracién tienden a mostrar una mayor disposiciéon para colaborar, asumir responsabilidades
adicionales y contribuir al funcionamiento general de la empresa. Este hallazgo es especialmente
importante en las empresas familiares, ya que sus equipos suelen ser pequefios y las funciones pueden
redistribuirse con flexibilidad. En este tipo de organizaciones, el desempefio contextual puede ser decisivo
para sostener la operacion diaria, atender contingencias y preservar la continuidad del negocio (Adiguzel,
20206; Kaseke, 2025; Thauvin, 20206).

En los pequefios supermercados, con una muestra ampliada de 151 respuestas validas, los resultados
también indican que el vigor y la dedicacion se asocian con el desempefio contextual. Esto indica que la
energfa laboral y el sentido del trabajo son relevantes para la cooperacion cotidiana, la atencién al cliente,
la organizaciéon del punto de venta y la resoluciéon de problemas operativos. En este contexto, el
engagement adquiere una dimension claramente practica: no se limita a una percepcion positiva del
trabajo, sino que se manifiesta en comportamientos visibles para clientes, compafieros y directivos
(Alrifae, 2025; Jimoh, 2025; Stor, 2024).

En la organizaciéon del sector gastronémico ubicada en Ocafa, cuya identidad se reserva por
confidencialidad, el vinculo mas fuerte aparece entre engagement e involucramiento del clima laboral.
Este resultado indica que la participacion, la posibilidad de proponer ideas, el sentido de pertenencia y el
trabajo en equipo se relacionan estrechamente con la energfa, la dedicacién y la absorciéon de los
trabajadores. El hallazgo permite afirmar que el clima laboral no actia unicamente como una condicién
ambiental, sino también como un recurso organizacional que puede fortalecer el engagement al promover
la participacion, la comunicacion, la coordinacion y la claridad operativa (Hourani, 2025; Thauvin, 2020;
Tudose, 2025).

En las empresas distribuidoras, el employer branding se relaciona positivamente con las dimensiones de
engagement, especialmente con la dedicacion. Este resultado evidencia que la marca empleadora no debe
comprenderse Gnicamente como una estrategia de comunicacioén externa o reputacion corporativa. La
marca empleadora se confirma internamente cuando los trabajadores perciben oportunidades de
desarrollo, condiciones econémicas razonables, tareas con sentido, un ambiente social favorable y
coherencia entre lo que la organizaciéon promete y lo que realmente ofrece. En consecuencia, el employer
branding funciona como una promesa organizacional, mientras que el engagement expresa la experiencia
subjetiva de dicha promesa (Al-Ayed, 2025; Lakshmi, 2025; Xiong, 2025).
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En el caso de los contadores publicos, la dedicaciéon se asocia con principios como la objetividad y la
competencia profesional. Este resultado amplia la comprension del engagement, porque muestra que su
impacto no se limita al desempefio operativo o comercial, sino que también puede vincularse con
dimensiones éticas del ejercicio profesional. Cuando un trabajador experimenta sentido, orgullo y
compromiso con su labor, puede estar mejor posicionado para actuar con responsabilidad, juicio
profesional y orientaciéon hacia la calidad. Sin embargo, esta relaciéon no debe interpretarse como
automatica, pues la conducta ética también depende de la formacion, la cultura profesional, las normas,
la independencia, la presién del entorno y los mecanismos de control (Hourani, 2025; Sposato, 2025;
Subrahmanyam, 2025).

El analisis transversal permite proponer que el engagement actia como una variable puente entre las
condiciones organizacionales y los comportamientos deseables. Por un lado, las condiciones
organizacionales incluyen el clima laboral, los recursos laborales, el liderazgo, el reconocimiento, la marca
empleadora, la claridad de los roles, la justicia, la cultura ética y las oportunidades de desarrollo. Por otro
lado, los comportamientos deseables se manifiestan en el desempefio contextual, la cooperacion, la
iniciativa, la energfa laboral, la conducta profesional, la retencién, la recomendacién y la calidad del
servicio. Entre ambos niveles, el engagement actia como un mecanismo psicolégico y organizacional que
traduce las condiciones del entorno en formas concretas de participacion laboral (Al-Ayed, 2025; Chatzi,
2025; Peretz, 2024).

A partir de los estudios analizados, se identifican tres factores explicativos principales. Primero, la claridad
del proposito fortalece la dedicacion. Cuando los trabajadores comprenden el sentido de su labor y
reconocen la importancia de su contribucién, tienden a experimentar mayor entusiasmo, orgullo e
identificaciéon con ella. Esta claridad puede provenir de una misién bien comunicada, de objetivos
comprensibles, de un liderazgo cercano o de retroalimentacion sobre el impacto de las tareas realizadas
(Kaseke, 2025; Thauvin, 2026; Xiong, 2025).

Segundo, los recursos laborales y sociales fortalecen el vigor. El apoyo de compaferos y superiores, la
autonomia, la retroalimentacion, la capacitacion, el reconocimiento y la disponibilidad de herramientas
adecuadas permiten a los trabajadores enfrentar mejor las demandas laborales. En ausencia de estos
recursos, la energfa puede deteriorarse y convertirse en agotamiento. Por ello, el vigor no debe
interpretarse como una caracteristica individual permanente, sino como una dimensién que también

depende de las condiciones de trabajo.

Tercero, la coherencia organizacional facilita la absorcion al reducir la ambigtiedad, la dispersion y las
interrupciones innecesarias. La absorcion requiere concentracion, claridad en las tareas, coordinacion y
condiciones que permitan mantener el foco. Cuando existen instrucciones contradictorias, roles difusos,
un exceso de interrupciones o prioridades cambiantes, la inmersiéon en el trabajo se debilita. Por esta
razon, la absorcién se fortalece no solo con motivaciéon personal, sino también con la organizacion del
trabajo, la consistencia operativa y un liderazgo claro.

Cuando estos tres elementos convergen —proposito, recursos y coherencia—, el engagement puede
transformarse en desempefo sostenible. Esta expresion es clave. El objetivo no es obtener mas esfuerzo
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de los trabajadores a cualquier costo, sino crear condiciones para que la energfa, la dedicacién y la
concentracion se mantengan a lo largo del tiempo sin afectar el bienestar, la salud ni la dignidad laboral.
El engagement sostenible implica un equilibrio entre exigencia y apoyo, entre productividad y bienestar,
entre compromiso y limites saludables.

No obstante, los resultados también invitan a evitar una lectura simplista. El engagement no debe
entenderse como la tnica causa del desempeno. Si bien se relaciona con comportamientos favorables,
también intervienen otras variables, como las competencias técnicas, el liderazgo, la tecnologia, la
remuneracion, la estabilidad laboral, la cultura organizacional, las condiciones de salud, el disefio del
trabajo, la carga laboral, la justicia organizacional y el contexto econdémico. Por tanto, una organizacion
no puede esperar altos niveles de desempefio unicamente mediante discursos de motivacién o
compromiso. Debe actuar sobre las condiciones estructurales que permiten que el engagement emerja y
se sostenga.

En consecuencia, el modelo integrador propuesto en este libro considera el engagement como una
variable mediadora o articuladora, no como una explicacion total. Esto significa que las condiciones
organizacionales influyen en el engagement y, a través de este, pueden favorecer resultados laborales
positivos. Sin embargo, el engagement no reemplaza la gestion formal del talento humano, la planeacion
estratégica, la claridad operativa ni la profesionalizacién de los procesos. Mas bien, las conecta y les da
expresion en la experiencia concreta del trabajador.

Desde una perspectiva gerencial, los hallazgos permiten afirmar que las organizaciones deben gestionar
el engagement mediante acciones integrales. En primer lugar, deben fortalecer los recursos laborales que
alimentan el vigor: apoyo, autonomia, reconocimiento, condiciones adecuadas y retroalimentaciéon. En
segundo lugar, deben promover la dedicaciéon mediante el propésito, el aprendizaje, la participacion y el
sentido de contribucién. En tercer lugar, deben favorecer la absorciéon mediante claridad de roles,
coordinacion, reduccién de ambigtiedad y organizacion del trabajo. Finalmente, deben consolidar una
cultura ética y coherente que permita que el engagement no se convierta en una autoexigencia desmedida,

sino en una forma saludable de vinculacion laboral.

El analisis transversal de los estudios permite concluir que el engagement laboral tiene mayor valor
cuando se comprende como una capacidad organizacional. No pertenece unicamente al trabajador ni
depende solo de su actitud personal. Se construye a partir de la relacion entre la persona, el trabajo y la
organizacion. Por ello, fortalecer el engagement implica disefiar mejores condiciones laborales, construir
climas de confianza, comunicar propositos claros, reconocer el esfuerzo, ofrecer oportunidades de
desarrollo y garantizar la coherencia entre el discurso institucional y la practica cotidiana.
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Tabla 12

Comparacion transversal de estudios empiricos

Contexto Muestra Hallazgo central Implicacién
valida

Organizacion del sector 122 El engagement se asocia fuertemente  Fortalecer participacion,

gastronémico en Ocafa con el involucramiento del clima comunicacién, trabajo en equipo y
laboral. claridad operativa.

Pequefas empresas 50 El engagement total se relaciona con  Profesionalizar la gestiéon sin perder

familiares el desempefio contextual. sentido de pertenencia, cercanfa y

confianza.

Empresas distribuidoras 70 aprox. El employer branding se asocia Alinear la propuesta de valor interna
positivamente con el vigor, la con la reputaciéon externa y la
dedicacién y la absorcion. experiencia real del trabajador.

Pequeios 151  Vigor y dedicacion se asocian con el Gestionar ~ energfa,  cooperacion,

supermercados desempefio contextual. servicio al cliente y reconocimiento del

desempefio extrarrol.

Contadores publicos 112 La dedicacién se relaciona con Vincular el bienestar laboral, el sentido

principios como la objetividad y la

del trabajo y la cultura ética profesional.

competencia profesional.

Tabla 13

Modelo integrador propuesto

Entrada organizacional Mecanismo de Resultado esperado

engagement
Recursos laborales: apoyo, autonomia, Vigor Mayor energia, persistencia y disposicion al
retroalimentacién y reconocimiento. esfuerzo.
Propésito, reconocimiento, aprendizaje y Dedicacién Mayor orgullo, iniciativa, cooperaciéon y
participacion. sentido de contribucién.
Claridad de roles, foco, coordinacién y Absorcién Mejor concentracion, continuidad de la tarea y
consistencia operativa. calidad de la ejecucion.
Etica, justicia, coherencia institucional y Confianza Mejor conducta profesional, menor cinismo y
liderazgo confiable. psicolégica mayor responsabilidad.
Marca empleadora interna coherente con la Identificacion Mayor atraccién, retencién, recomendacién y

experiencia laboral. compromiso con la organizacion.

3.5.2. El Engagement y las contribuciones que exceden la tarea

Uno de los patrones mas relevantes de los estudios realizados en pequefias empresas familiares y
pequenos supermercados es la relacion entre el engagement y el desempefio contextual. Este hallazgo
permite comprender que la contribucién de un trabajador no se limita al cumplimiento técnico de las
actividades propias de su cargo. Las organizaciones también dependen de comportamientos que sostienen
el entorno social y operativo del trabajo, como cooperar con los compafieros, compartir informacion,
tomar la iniciativa, ofrecer apoyo en momentos de alta demanda, anticiparse a los problemas y participar
en la basqueda de soluciones (Jimoh, 2025; Stor, 2024; Xiong, 2025).
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La distincion entre el desempefio de tarea y el desempefio contextual resulta fundamental para interpretar
este patrén. El desempefio de tarea comprende las actividades centrales y formalmente reconocidas del
cargo: atender clientes, registrar ventas, organizar productos, controlar inventarios, elaborar documentos
o cumplir procedimientos. Su realizacién depende de factores como el conocimiento técnico, la
capacitacion, la experiencia, los recursos disponibles, la claridad de las instrucciones, la supervision y el
disefio de los procesos. En consecuencia, una persona puede cumplir adecuadamente sus funciones
porque conoce el procedimiento, cuenta con las competencias necesarias o se encuentra sometida a
controles definidos, incluso cuando su nivel de engagement no sea especialmente alto (Alrifae, 2025;
Hendri, 2025).

El desempefio contextual, en cambio, comprende comportamientos que favorecen el ambiente
psicoldgico, social y organizacional en el que se ejecutan las tareas. Aunque estas conductas pueden ser
esperadas y valoradas por la organizacién, no siempre estan descritas con precision en los manuales de
funciones ni pueden exigirse mediante un procedimiento. Ayudar a un compafiero que enfrenta una
dificultad, proponer una mejora, asumir temporalmente una responsabilidad, mantener una disposicion
colaborativa o contribuir a resolver una situacién imprevista implica un mayor margen de iniciativa
personal. Por esta razén, el desempefio contextual puede reflejar de manera mas visible la energfa, el
sentido y la disposicion para contribuir, asociados al engagement (Peretz, 2024; Thauvin, 2026; Xiong,
2025).

Los resultados obtenidos en las pequefias empresas familiares respaldan esta interpretacion. En este
contexto, el engagement total mostré una relacién positiva con el desempefio contextual, con un
coeficiente r = 0,615. La relacién mas alta se observo entre la dedicacion y el desempeno contextual, con
r=0,665, mientras que el vigor también mostré una asociacion positiva, con r=0,530. Estos resultados
sugieren que los trabajadores que encuentran mayor sentido, orgullo y entusiasmo en su labor también
tienden a mostrar una mayor disposicién a cooperar, a apoyar a otros, a asumir iniciativas y a contribuir
mas alla del cumplimiento minimo de sus responsabilidades (Kaseke, 2025; Jimoh, 2025; Stor, 2024).

Esta relacion cobra especial importancia en las pequefias empresas familiares. En ellas, los equipos suelen
estar conformados por pocas personas, las funciones presentan mayor flexibilidad y las situaciones
operativas requieren respuestas inmediatas. La ausencia o dificultad de un integrante puede afectar
rapidamente la atencioén al cliente, la continuidad del servicio o el cumplimiento de las actividades. Por
ello, la disposicién a colaborar y a asumir responsabilidades complementarias puede convertirse en una
condicién decisiva para el funcionamiento cotidiano. La cercania, la confianza y el sentido de pertenencia
pueden favorecer estas contribuciones, siempre que se acompafien de reglas claras, un trato equitativo y
una distribucién responsable de las cargas (Adiguzel, 2026; Peretz, 2024; Thauvin, 2020).

Un patrén similar se identificd en los pequenos supermercados. La relacion entre vigor y desempefio
contextual alcanzé un coeficiente de r=0,685, mientras que la dedicacion se relacioné con esta dimension
en r=0,0600. En contraste, la asociacién entre vigor y desempefio de tarea fue positiva, pero de menor
magnitud, con r = 0,446. Sin establecer relaciones causales, esta diferencia permite considerar que la
energia y el sentido del trabajo se expresan con especial claridad en comportamientos de cooperacion,
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iniciativa y apoyo, mientras que el cumplimiento técnico también esta condicionado por procedimientos,

conocimientos, instrucciones y recursos operativos.

En un pequefio supermercado, las contribuciones contextuales pueden observarse cuando un trabajador
apoya temporalmente en otra funcién, orienta a un compafiero, responde a una necesidad imprevista del
cliente, reorganiza un espacio para facilitar el servicio o interviene para solucionar un problema antes de
que afecte la operacién. Estas acciones no sustituyen las responsabilidades propias del cargo, pero
fortalecen la coordinaciéon del equipo y la capacidad de respuesta del establecimiento. Dado que la
experiencia del cliente depende de interacciones inmediatas y visibles, el desempefio contextual puede
repercutir en la percepcion del servicio, la confianza y la continuidad de la relaciéon comercial.

La relacion entre engagement y desempefio contextual puede comprenderse a partir de las funciones
diferenciadas de vigor y dedicacion. El vigor proporciona energia, persistencia y disponibilidad para
responder a demandas adicionales o situaciones imprevistas. La dedicacién aporta sentido, entusiasmo y
una sensacion de contribucion, lo que puede favorecer una participaciéon que no se limita a “cumplir con
lo asignado”. Cuando una persona reconoce el valor de su trabajo y siente que su aporte es importante,
puede estar mas dispuesta a colaborar, compartir conocimientos y participar en la solucion de dificultades

colectivas.

Esto no significa que el desempefio contextual sea completamente espontineo ni que dependa
unicamente de la actitud individual. I.a cooperaciéon y la iniciativa también requieren condiciones
organizacionales que las hagan posibles: confianza, seguridad psicoldgica, liderazgo accesible,
comunicacién clara, reconocimiento y percepcion de justicia. En ambientes marcados por el temor, el
trato desigual, la sobrecarga o la ausencia de reconocimiento, los trabajadores pueden limitarse
razonablemente a cumplir estrictamente las funciones asignadas. Por tanto, las contribuciones que
exceden la tarea deben interpretarse como el resultado de una relacién entre la disposicion personal y el

contexto organizacional.

Tampoco debe confundirse el desempefio contextual con la disponibilidad ilimitada ni con la obligacién
de asumir de manera permanente funciones ajenas al cargo. Cooperar con el equipo, aportar ideas o
responder ante una situacion imprevista no justifica la sobrecarga, la insuficiencia de personal o la
informalidad constante en la distribuciéon de responsabilidades. Cuando las organizaciones convierten las
conductas extrarrol en exigencias habituales e inreconocidas, pueden transformar una expresion positiva
del engagement en una fuente de desgaste. El desempefio contextual sostenible requiere voluntariedad
razonable, reciprocidad, reconocimiento y limites claros (Peretz, 2024; Tudose, 2025; Viterouli et al.,
2025).

Desde una perspectiva gerencial, estos hallazgos indican que la evaluacion del desempefio en pequefias
organizaciones no debetfa centrarse exclusivamente en indicadores técnicos ni en el cumplimiento
individual de tareas. También conviene reconocer comportamientos que sostienen el trabajo colectivo,
como la cooperacion, la iniciativa, la disposicién a compartir conocimientos, la prevencién de problemas
y la contribucién a un ambiente respetuoso. Este reconocimiento no tiene por qué ser siempre
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econémico, pero debe ser visible, equitativo y coherente con la cultura que la organizacién pretende
fortalecer (Alrifae, 2025; Kaseke, 2025; Thauvin, 2020).

En conjunto, los resultados sugieren que uno de los principales aportes del engagement en pequenas
organizaciones consiste en movilizar contribuciones que dificilmente pueden lograrse mediante
instrucciones detalladas. La energfa, el sentido y la identificacién con la labor encuentran una expresion
organizacional concreta cuando los trabajadores no solo realizan su tarea, sino que también contribuyen
a crear las condiciones para que otros puedan desempefiarse adecuadamente. De esta manera, el
desempefio contextual representa un punto de encuentro entre la experiencia subjetiva del engagement y
la capacidad colectiva de la organizaciéon para responder, aprender y sostener su funcionamiento
(Adekomaya, 2026; Hendri, 2025; Xiong, 2025).

3.6. Engagement y ventaja competitiva empresarial

La ventaja competitiva empresarial no proviene unicamente de activos fisicos, tecnologfa, infraestructura,
capital financiero ni capacidad productiva. Aunque estos elementos son importantes para el
funcionamiento de una organizacion, no siempre garantizan una diferenciacion sostenible, especialmente
cuando pueden ser adquiridos, copiados o sustituidos por los competidores. En mercados cada vez mas
dinamicos, la verdadera capacidad de diferenciacion suele residir en recursos intangibles, dificiles de imitar
y profundamente vinculados a la cultura, el conocimiento, la experiencia, las relaciones y las practicas
internas de la organizacion.

Desde la teoria de recursos y capacidades, una empresa puede alcanzar una ventaja competitiva sostenida
cuando posee recursos valiosos, raros, imperfectamente imitables y aprovechables en el ambito
organizacional (Barney, 1991). Esta perspectiva permite comprender que el capital humano no debe
entenderse unicamente como fuerza laboral disponible, sino también como una fuente estratégica de
valor. El conocimiento acumulado, la experiencia operativa, la capacidad de aprendizaje, la cooperacion,
la confianza, el sentido de pertenencia y la disposicion para contribuir constituyen recursos que pueden
diferenciar a una organizacion frente a sus competidores.

En este marco, el engagement laboral puede interpretarse como un recurso intangible de alto valor
estratégico. Su importancia radica en que activa comportamientos que no siempre pueden comprarse,
imponerse o regularse mediante manuales de funciones. Una organizaciéon puede establecer
procedimientos, horarios, indicadores y metas, pero no puede obligar de manera auténtica a un trabajador
a mostrar iniciativa, entusiasmo, servicio genuino, cooperacioén espontanea, creatividad, cuidado por el
cliente o disposiciéon voluntaria para resolver problemas. Estas conductas emergen cuando existen
condiciones laborales, relacionales y simbolicas que permiten a las personas involucrarse de manera
significativa en su trabajo.

El engagement se expresa a través de tres dimensiones: vigor, dedicacién y absorcion (Schaufeli et al.,
2002). Desde una perspectiva estratégica, cada una de estas dimensiones puede contribuir a la ventaja
competitiva. El vigor favorece la energia, la persistencia y la capacidad para responder a exigencias
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laborales. La dedicacion fortalece el sentido, el orgullo, el entusiasmo y la identificaciéon con la labor. La
absorcion contribuye a la concentracion, a la calidad de la ejecucién y a la continuidad de las tareas.
Cuando estas dimensiones se integran en la experiencia laboral, el trabajador no solo cumple funciones,
sino que también participa activamente en la generacion de valor para la organizacion.

Esta relacion resulta especialmente relevante en pequefias y medianas empresas, donde la diferenciacion
suele construirse en la interaccion cotidiana con clientes, proveedores, compafieros y directivos. En este
tipo de organizaciones, la calidad del servicio, la rapidez de respuesta, la confianza, la cooperacion interna
y la capacidad de resolver problemas pueden ser mas importantes que la sofisticaciéon tecnoldgica o la
escala productiva. Por ello, el engagement se convierte en un recurso estratégico cuando contribuye a
mejorar comportamientos visibles que inciden directamente en la percepcion del cliente y en la
continuidad del negocio (Bano et al., 2024; Banu et al., 2025; Choo, 2016).

En las pequefias empresas familiares, el engagement puede reforzar la continuidad, la identidad
organizacional y el sentido de pertenencia. Estas empresas suelen depender de relaciones cercanas, de la
confianza interpersonal y del compromiso con la historia del negocio. Cuando los trabajadores
experimentan altos niveles de dedicacion y vigor, pueden fortalecer comportamientos de cooperacion,
iniciativa y apoyo, esenciales para organizaciones con equipos reducidos y funciones flexibles. Sin
embargo, esta ventaja solo se sostiene si la cultura familiar se acompafia de reglas claras, de
profesionalizacion y de criterios de equidad (Barua et al., 2025; Nahar et al., 2020).

En pequenos supermercados y en organizaciones del sector gastronémico, el engagement puede
convertirse en una ventaja operativa directamente observable. La atencion al cliente, la disposicion para
colaborar, la organizacion del espacio, la puntualidad, la respuesta ante situaciones imprevistas y la calidad
del servicio dependen en gran medida del comportamiento cotidiano de los trabajadores. En estos
contextos, un colaborador engaged puede marcar diferencias visibles en la experiencia del cliente, no
porque simplemente trabaje mas, sino porque lo hace con mayor energia, sentido y disposicién para
aportar (Bano & Khatun, 2025; Choo, 2016).

En empresas distribuidoras, el engagement se relaciona con la reputaciéon interna y externa de la
organizacion como empleadora. Una marca empleadora fuerte no se construye uUnicamente con
comunicacién, publicidad o posicionamiento externo; se confirma en la experiencia real del trabajador.
Si los colaboradores perciben oportunidades de desarrollo, condiciones laborales razonables,
reconocimiento, liderazgo confiable y coherencia entre lo prometido y lo vivido, es mas probable que
experimenten dedicacion y sentido de pertenencia. De esta manera, el engagement puede contribuir a la
atraccion, la retencion y la recomendacion del talento humano (Bangura et al., 2025; Nahar et al., 2026).
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En el caso de la profesion contable, el engagement puede vincularse con la calidad ética del juicio
profesional. La dedicacién, entendida como sentido, orgullo y responsabilidad en el trabajo, puede
fortalecer la disposicion del profesional para actuar con objetividad y competencia. No obstante, esta
relacién requiere prudencia interpretativa. El engagement por si solo no garantiza una conducta ética;
esta también depende de la formacién profesional, la independencia, las normas, la cultura institucional,
los controles y la presion del entorno. Sin embargo, un profesional que encuentra sentido en su trabajo y
se reconoce responsable frente a terceros puede estar en mejores condiciones para mantener practicas
profesionales cuidadosas y confiables (Madanchian, 2025; Sposato, 2025).

Desde una perspectiva de recursos y capacidades, el engagement tiene valor estratégico porque puede
contribuir a resultados organizacionales que fortalecen la competitividad. Entre ellos se encuentran mayor
desempefio contextual, mejor servicio al cliente, cooperaciéon interna, menor presencia de conductas
contraproducentes, mayor intencion de permanencia, reputaciéon positiva como empleador y mayor
capacidad de adaptacion. Estos resultados no siempre se reflejan de inmediato en los estados financieros,
pero pueden incidir en la productividad, la fidelizacién de clientes, la estabilidad del equipo y la calidad
de los procesos internos (Adekomaya, 2026; Bano et al., 2024; Kaseke, 2025).

No obstante, la ventaja competitiva basada en el engagement exige coherencia organizacional. Una
empresa no puede solicitar compromiso, energfa o sentido de pertenencia si ofrece condiciones marcadas
por la ambigiiedad, el maltrato, la falta de reconocimiento, la ausencia de desarrollo, decisiones injustas o
una sobrecarga constante. El engagement se deteriora cuando existe una profunda brecha entre el
discurso institucional y la experiencia real del trabajador. Por ello, las organizaciones deben comprender
que el engagement no se decreta; se construye mediante practicas de gestion humana consistentes
(Bangura et al., 2025; Nahar et al., 2020).

Esta coherencia implica reconocer que el engagement saludable no debe confundirse con la
autoexplotacion. Una organizaciéon competitiva no es aquella que logra que sus trabajadores estén
disponibles permanentemente o acepten cargas excesivas bajo el discurso del compromiso. Por el
contrario, una organizaciéon competitiva y sostenible es aquella que disefia condiciones para que las
personas aporten valor sin deteriorar su bienestar, su salud ni su dignidad laboral. En este sentido, el
engagement debe gestionarse desde una perspectiva ética, equilibrada y sostenible (Dorenbosch, 2014,
Madanchian, 2025).

La gestion estratégica del engagement implica convertirlo en un sistema organizacional. Esto implica
realizar diagnésticos periddicos, medir sus dimensiones, identificar factores asociados, formar lideres
responsables, revisar las cargas laborales, fortalecer la comunicacién interna, reconocer las
contribuciones, ofrecer oportunidades de aprendizaje y evaluar los efectos en el desempefio, el clima, la
permanencia y la calidad del servicio. El engagement no debe quedar reducido a una encuesta anual ni a
un discurso motivacional, sino integrarse en las decisiones cotidianas de gestion humana y direccion
empresarial (Adekomaya, 2026; Bano & Khatun, 2025; Nahar et al., 2020).
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El liderazgo desempefia un papel central en esta gestion. Los lideres influyen directamente en la
percepcién de apoyo, justicia, reconocimiento, autonomia y sentido del trabajo. Un liderazgo cercano,
coherente y responsable puede fortalecer el vigor, la dedicacion y la absorcion de los trabajadores. Por el
contrario, un liderazgo autoritario, ambiguo o indiferente puede deteriorar rapidamente el engagement,
incluso cuando existan otros recursos organizacionales favorables. Por ello, la ventaja competitiva basada
en las personas requiere lideres capaces de construir confianza y orientar el esfuerzo colectivo (Al-Hinali,
20206; Kaseke, 2025; Nagpal et al., 2026).

La comunicacion interna también constituye un elemento estratégico. Para que el engagement contribuya
a la competitividad, los trabajadores deben comprender los objetivos de la organizacion, las prioridades
del negocio, el valor de su rol y los criterios con los que se evalia su desempefo. La falta de comunicacion
genera ambigiiedad, rumores, desconfianza y dispersiéon. En cambio, una comunicaciéon clara y
participativa fortalece la dedicacion al permitir que las personas conecten sus tareas cotidianas con un
proposito organizacional mas amplio (Al-Hinai, 2026; Nahar et al., 2026).

El reconocimiento es otro factor decisivo. Las personas tienden a involucrarse con mayor fuerza cuando
perciben que su esfuerzo es visible, valorado y debidamente recompensado. El reconocimiento no
siempre debe ser econdmico; también puede expresarse mediante retroalimentaciéon positiva,
oportunidades de desarrollo, participacion en la toma de decisiones, confianza, estabilidad, promocion
interna o la valoraciéon publica del trabajo bien realizado. Cuando el reconocimiento es inexistente o se
percibe como injusto, el engagement puede disminuir y transformarse en desinterés o cinismo
organizacional (Al-Hinai, 2026; Bano & Khatun, 2025).

La formacion y el aprendizaje organizacional también fortalecen el engagement como fuente de ventaja
competitiva. Los trabajadores que perciben oportunidades de desarrollo pueden experimentar mayor
vigor y dedicacién, porque sienten que su trabajo no solo les exige, sino que también les permite crecer.
Desde la teoria de recursos y capacidades, el aprendizaje acumulado y la transferencia de conocimiento
interno son fuentes relevantes de diferenciacion. Por tanto, invertir en el desarrollo del talento humano
no debe verse como un gasto, sino como una decision estratégica para fortalecer capacidades dificiles de
imitar (Adekomaya, 2026; Al-Hinai, 2026; Barua et al., 2025).

En términos practicos, el engagement puede convertirse en una ventaja competitiva cuando se articula
con la propuesta de valor para el empleado. Esta propuesta debe responder a preguntas fundamentales:
¢por qué una persona deberfa trabajar en esta organizacion?, ¢qué condiciones recibe a cambio de su
esfuerzo?, squé oportunidades de crecimiento encuentra?, jcomo se reconoce su contribuciéon?, squé
sentido tiene su trabajo?, ¢qué tan coherente es la organizacion entre lo que promete y lo que practica?
Las respuestas a estas preguntas determinan en gran medida la capacidad de la empresa para atraer,
comprometer y retener talento (Bangura et al., 2025; Nahar et al., 2020).
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La competitividad se fortalece cuando el talento humano encuentra condiciones para aportar y
permanecer. Aportar significa desplegar capacidades, energia, conocimiento, iniciativa y cooperacion.
Permanecer significa reconocer en la organizacién un espacio razonable de desarrollo, estabilidad, justicia
y sentido. Cuando ambas dimensiones se integran, el engagement deja de ser un resultado individual y se
convierte en un activo estratégico. LLa empresa no solo cuenta con trabajadores presentes, sino también

con personas dispuestas a contribuir de manera significativa al logro de los objetivos organizacionales
(Adekomaya, 2026; Bano et al., 2024; Kaseke, 2025).

En sintesis, el engagement laboral puede constituirse en una fuente de ventaja competitiva empresarial
cuando se gestiona como recurso intangible, como capacidad organizacional y como experiencia laboral
sostenible. Su valor no reside dnicamente en elevar los indicadores de motivacion, sino también en activar
comportamientos dificiles de imitar: cooperacion, iniciativa, aprendizaje, servicio genuino,
responsabilidad, concentracion y sentido de pertenencia. Sin embargo, esta ventaja solo puede sostenerse
si la organizacion crea condiciones coherentes, éticas y saludables para el talento humano (Adekomaya,
2026; Bano & Khatun, 2025; Dorenbosch, 2014).

Por tanto, el reto gerencial consiste en pasar de una visioén instrumental del engagement a una visiéon
estratégica. No se trata de exigir mas compromiso a los trabajadores, sino de crear las condiciones para
que el compromiso sea posible, legitimo y sostenible. Las organizaciones que logren este equilibrio estaran
en mejores condiciones para diferenciarse, adaptarse y generar valor en entornos competitivos cada vez
mas complejos (Al-Hinai, 2026; Kaseke, 2025; Madanchian, 2025).

3.7. Engagement y ética profesional

La ética profesional constituye una dimension critica del desempefio laboral, especialmente en aquellas
profesiones en las que la confianza publica depende de la calidad del juicio técnico, de la responsabilidad
frente a terceros y de la integridad en la toma de decisiones. En este sentido, la ética no puede entenderse
unicamente como el cumplimiento formal de normas, c6digos o procedimientos, sino como una practica
cotidiana que orienta la manera en que el profesional interpreta situaciones, evalda riesgos, administra la
informacion, resiste presiones y actia en funcion del interés publico (Memon et al., 2020; Sposato, 2025).

En el campo de la contaduria publica, esta dimension adquiere especial relevancia porque el trabajo del
contador incide en la transparencia de la informacién financiera, la toma de decisiones empresariales, el
cumplimiento tributario, la confianza de los inversionistas, la gestiéon de recursos y la rendicion de cuentas
ante distintos grupos de interés. Por ello, la conducta profesional del contador no solo tiene efectos
individuales u organizacionales, sino también sociales e institucionales. Una actuacion contable deficiente,
sesgada o poco ética puede afectar la credibilidad de las organizaciones, deteriorar la confianza publica y
acarrear consecuencias econémicas, legales y reputacionales (Madanchian et al., 2025; Sposato, 2025).

Los principios fundamentales de la ética profesional en contaduria publica incluyen integridad,
objetividad, competencia y diligencia profesional, confidencialidad y comportamiento profesional. Estos
principios orientan la actuacion responsable del contador y establecen criterios basicos para preservar la
calidad del juicio profesional. La integridad implica actuar con honestidad y rectitud; la objetividad exige
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evitar sesgos, conflictos de interés o influencias indebidas; la competencia y diligencia profesional
demandan actualizacion, cuidado técnico y calidad en el desempefio; la confidencialidad obliga a proteger
la informacion obtenida en el ejercicio profesional; y el comportamiento profesional exige cumplir
normas, evitar conductas que desacrediten la profesion y actuar de manera responsable frente al entorno
(International Ethics Standards Board for Accountants [IESBA], 2024).

Desde esta perspectiva, resulta pertinente analizar la relacién entre el engagement laboral y la ética
profesional. El engagement, entendido como un estado psicoldgico positivo relacionado con el trabajo y
caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion, puede incidir en la manera en que los profesionales se
vinculan con sus responsabilidades, interpretan el sentido de su labor y mantienen comportamientos
orientados a la calidad (Schaufeli et al., 2002). No obstante, esta relacion debe interpretarse con cautela.
El engagement no reemplaza la formacion ética, los cédigos profesionales, la supervision, la
independencia ni los mecanismos institucionales de control. Sin embargo, puede contribuir a crear
condiciones subjetivas favorables para una actuaciéon profesional mas cuidadosa, rigurosa y responsable
(Alfes et al., 2013; Mansour, 2020).

El estudio realizado con contadores publicos de Ocafia analizo la relacion entre el engagement laboral y
el cumplimiento de principios éticos. L.a muestra valida estuvo conformada por 112 profesionales, lo cual
ofrece una base empirica pertinente para observar tendencias y asociaciones en un grupo profesional
especifico. Este tamafio muestral resulta adecuado para un estudio aplicado de alcance descriptivo-
correlacional, especialmente porque se trabaja con una poblacion profesional delimitada territorialmente
y con criterios de participacién asociados al ejercicio de la contaduria publica.

Los resultados descriptivos indican niveles moderados de compromiso laboral. El vigor obtuvo un
promedio de 3,49, la dedicacién alcanzé un promedio de 3,58 y la absorcion registré un promedio de
3,51. Estos valores indican que los profesionales participantes presentan una implicacion laboral
favorable, aunque no plenamente alta. En términos interpretativos, los contadores muestran energfa,
sentido profesional y concentracién en su trabajo, pero también hay oportunidades para fortalecer las
condiciones que sostienen su involucramiento. Este resultado puede estar relacionado con las exigencias
propias del ejercicio contable, entre ellas la presion por cumplir plazos, la carga normativa, la actualizacion
permanente, la responsabilidad frente a terceros, las demandas de los clientes y la exposicion a dilemas
éticos (Dorenbosch, 2014; Mansour, 2020).

La dimensién de dedicaciéon obtuvo el promedio mas alto entre los indicadores de engagement, con un
valor de 3,58. Esto sugiere que los contadores perciben cierto orgullo e importancia en su labor
profesional. La dedicacién resulta especialmente relevante en este campo, porque el ejercicio contable
requiere compromiso con la calidad de la informacion, responsabilidad frente al interés publico y
disposicion para actuar con criterio técnico. Cuando el profesional encuentra sentido en su trabajo, es
mas probable que reconozca la importancia de su rol y asuma su practica como algo mds que una
obligacion operativa (Alfes et al., 2013; Juyumaya, 2022).

El vigor, con un promedio de 3,49, refleja un nivel moderado de energia profesional. Este resultado debe
analizarse con atencion, debido a que el trabajo contable puede estar sometido a ciclos de alta exigencia,
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especialmente en periodos de cierre, presentacion de informes, declaraciones tributarias, auditorias o
requerimientos institucionales. Un vigor moderado puede indicar que los profesionales cuentan con
energfa suficiente para desempenar sus funciones, pero también puede revelar un riesgo de desgaste si no
existen condiciones adecuadas de apoyo, de organizacion del trabajo y de equilibrio entre las demandas y
los recursos (Dorenbosch, 2014; Memon et al., 2020).

La absorcién obtuvo un promedio de 3,51, lo que indica un nivel moderado de concentracion e inmersion
en las actividades laborales. En contaduria publica, la absorcion es una dimensién importante porque el
trabajo exige precision, atencion al detalle, analisis normativo y cuidado en el manejo de la informacion.
Sin embargo, la concentracién puede verse afectada por interrupciones, la multitarea, la presién de los
clientes, los cambios normativos y la sobrecarga de responsabilidades. Por ello, fortalecer la absorcion
implica mejorar las condiciones que permiten trabajar con foco, claridad y una disponibilidad cognitiva
suficiente (Dorenbosch, 2014; Juyumaya, 2022).

En cuanto a los principios éticos, la confidencialidad obtuvo el promedio mas alto, con un valor de 4,24.
Este resultado evidencia una sélida fortaleza ética en la poblacién estudiada. La alta valoracion de la
confidencialidad sugiere que los contadores reconocen la importancia de proteger la informacién de sus
clientes, empleadores o usuarios de sus servicios. Este principio parece estar fuertemente internalizado
como parte de la identidad profesional contable, posiblemente porque la reserva de la informacién
constituye una exigencia normativa, técnica y reputacional ampliamente reconocida en la profesion
(IESBA, 2024).

El comportamiento profesional obtuvo un promedio de 3,99, lo que indica una percepcién favorable del
cumplimiento de las normas, de la actuacion responsable y del cuidado de la imagen de la profesion. Este
resultado sugiere que los participantes reconocen la importancia de mantener una conducta acorde con
las exigencias del ejercicio profesional. En la practica contable, el comportamiento profesional implica
no solo evitar acciones indebidas, sino también actuar con prudencia, respeto, responsabilidad y
observancia de los marcos legales y técnicos aplicables (IESBA, 2024; Sposato, 2025).

La integridad alcanzé un promedio de 3,83, lo que refleja una percepcién favorable, aunque con margen
de mejora. La integridad es uno de los principios mas relevantes en la contaduria publica, pues se relaciona
con la honestidad, la rectitud y la transparencia. Un promedio favorable indica que los profesionales
reconocen la importancia de actuar correctamente; sin embargo, el hecho de que no sea la dimensiéon mas
alta muestra que todavia pueden existir tensiones asociadas a presiones externas, intereses de los clientes,
exigencias empresariales o contextos en los que la actuacion ética puede verse desafiada (IESBA, 2024;
Madanchian et al., 2025).

La competencia y diligencia profesional obtuvieron un promedio de 3,55. Este resultado evidencia la
necesidad de fortalecer los procesos de actualizacion, la formacién continua y las condiciones que
permitan mantener la calidad técnica del trabajo. En una profesién altamente regulada y expuesta a
cambios normativos, la competencia no puede entenderse como un atributo adquirido de manera
definitiva. Requiere aprendizaje permanente, revision de estandares, actualizacién tributaria, uso

73



adecuado de herramientas tecnolégicas y capacidad para interpretar la informacion de manera rigurosa
(IESBA, 2024; Mansour, 2020).

La objetividad presenté un promedio de 3,51 y se ubicé como una dimensién sensible a posibles presiones
externas. Este resultado es particularmente relevante porque la objetividad implica mantener un juicio
imparcial y evitar que intereses personales, econémicos, familiares, laborales o comerciales afecten la
actuacion profesional. En contextos en los que los contadores pueden depender de clientes, de
empleadores o de relaciones de confianza, la objetividad puede verse sometida a tensiones. Por ello,
fortalecer este principio exige no solo compromiso individual, sino también condiciones institucionales
que protejan la independencia del juicio profesional (IESBA, 2024; Sposato, 2025).

Las correlaciones obtenidas permiten profundizar en la relacion entre el engagement y la ética profesional.
La relacién mas alta se observo entre la dedicacion y la competencia profesional, con un coeficiente de
correlacion de r = 0,695. Este resultado indica que el sentido profesional se asocia de manera significativa
con la actualizacién, la diligencia y la calidad del trabajo. En otras palabras, los contadores que
experimentan mayor orgullo, entusiasmo y sentido de propésito en su labor tienden a valorar con mayor
fuerza la necesidad de actuar con competencia y cuidado técnico. Este hallazgo es coherente con la idea
de que la dedicacion puede fortalecer la disposicion a aprender, a mejorar y a ejercer la profesion con
responsabilidad (Juyumaya, 2022; Mansour, 2020).

LLa dedicacion también se relaciono con la objetividad, con un coeficiente r = 0,629. Este resultado sugiere
que el entusiasmo profesional y el sentido atribuido al trabajo pueden favorecer un juicio mas imparcial.
Cuando el contador reconoce la importancia de su labor y se identifica con los valores de la profesion,
puede estar mejor preparado para resistir presiones que comprometan su objetividad. No obstante, esta
relacién debe interpretarse como una asociacion, no como causalidad. La objetividad también depende
de independencia profesional, reglas claras, cultura ética y mecanismos de proteccion frente a conflictos
de interés (IESBA, 2024; Madanchian et al., 2025).

La relacién entre dedicacion e integridad presentd un coeficiente de correlacion de r = 0,552. Este
hallazgo permite afirmar que el orgullo por el trabajo se relaciona con una actuacién honesta y
responsable. La dedicacién puede fortalecer la identidad profesional y, con ello, la disposicion a actuar
conforme a principios éticos. En el ejercicio contable, esta relacion es especialmente importante porque
la integridad no se limita a evitar faltas graves; también implica mantener la coherencia entre el criterio
técnico, la responsabilidad social y la conducta cotidiana (Alfes et al., 2013; IESBA, 2024).

También se observé una relacion positiva entre vigor e integridad, con un coeficiente de correlacion de r
= 0,434. Este resultado indica que la energfa profesional puede apoyar decisiones éticas sostenidas. La
integridad no solo requiere convicciéon moral, sino también disponibilidad emocional y cognitiva para
sostener decisiones correctas bajo presion. Un profesional agotado, sobrecargado o sin apoyo puede tener
menor capacidad para enfrentar dilemas complejos, revisar la informacién con cuidado o resistir
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demandas indebidas. Por ello, fortalecer el vigor puede contribuir indirectamente a una practica
profesional mas responsable (Dorenbosch, 2014; Memon et al., 2020).

La relacion entre la confidencialidad y el engagement fue débil. Este resultado puede interpretarse como
una sefial de que la confidencialidad opera mas como una norma profesional internalizada que como un
resultado directo del estado psicolégico de engagement. En otras palabras, los contadores pueden
mantener la reserva de la informacién no necesariamente porque se sientan mas comprometidos, sino
porque reconocen la confidencialidad como un deber basico, institucionalizado y normativamente exigido
en la profesion. Esta lectura permite diferenciar entre principios éticos que funcionan como obligaciones
altamente interiorizadas y aquellos que pueden requerir mayor energfa, sentido profesional o resistencia
frente a presiones (IESBA, 2024).

En cambio, principios como la competencia, la objetividad y la integridad parecen estar mas relacionados
con la dedicaciéon. Esto puede explicarse porque dichos principios exigen juicio profesional activo,
actualizacién permanente, reflexiéon critica y capacidad para enfrentar situaciones ambiguas. La
competencia requiere estudiar y mantenerse al dia; la objetividad exige resistir sesgos e influencias
indebidas; y la integridad implica actuar con honestidad incluso cuando existen presiones para hacer lo
contrario. Por tanto, estos principios pueden verse favorecidos cuando el profesional encuentra sentido

en su trabajo y se reconoce comprometido con la calidad de su actuacién (Juyumaya, 2022; Mansour,
2020).

Las implicaciones de estos resultados son relevantes para la gestiéon del talento humano, la formacion
profesional y el fortalecimiento de la cultura ética. En primer lugar, fortalecer el engagement de los
profesionales contables no consiste inicamente en mejorar su bienestar laboral, sino también en crear
condiciones que favorezcan la conducta ética. Una persona con mayor dedicaciéon puede estar mas
dispuesta a actualizarse, a actuar con rigor y a sostener criterios profesionales. Sin embargo, esto solo sera
posible si el entorno laboral ofrece recursos suficientes, plazos razonables, apoyo técnico, reconocimiento
y condiciones que protejan la independencia del juicio profesional (Alfes et al., 2013; Mansour, 2020).

En segundo lugar, los resultados advierten que la sobrecarga, la presion por resultados, la precariedad
laboral, la inestabilidad, la falta de apoyo y la ambigtiedad de los roles pueden afectar la disponibilidad
cognitiva y emocional necesaria para tomar decisiones responsables. Desde el modelo de Demandas y
Recursos Laborales, las exigencias excesivas pueden generar desgaste, mientras que los recursos laborales
favorecen procesos motivacionales positivos y el engagement (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et
al., 2001). En profesiones como la contadurfa, esta relaciéon tiene consecuencias éticas, porque el
agotamiento y la presion pueden debilitar la calidad del juicio profesional (Dorenbosch, 2014).

En tercer lugar, las organizaciones que emplean contadores o contratan servicios contables deben
comprender que la ética profesional no depende tnicamente del individuo. También depende de las
condiciones en que se ejerce la profesion. Solicitar actuaciones éticas mientras se imponen plazos
irrazonables, se presiona por resultados convenientes o se toleran conflictos de interés constituye una
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contradicciéon organizacional. La ética requiere cultura, liderazgo, procesos claros y condiciones que
permitan actuar correctamente (Madanchian et al., 2025; Sposato, 2025).

En cuarto lugar, los programas de formacién y actualizacion profesional deberfan integrar el engagement
como una dimensién complementaria de la ética profesional. No basta con ensefiar normas o principios
de manera abstracta; es necesario promover el sentido profesional, la identidad, la responsabilidad social,
el pensamiento critico y la conciencia sobre las condiciones laborales que pueden afectar el juicio ético.
Desde esta perspectiva, el engagement puede ser un componente de la formacién integral del contador

publico, siempre que se aborde con una mirada critica y no instrumental (Juyumaya, 2022; Mansour,
2020).

Desde el punto de vista gerencial, los hallazgos sugieren diversas acciones. Es necesario promover
condiciones de trabajo que fortalezcan la dedicacién profesional mediante el reconocimiento, el
desarrollo, la participacién y la claridad sobre el impacto social de la labor contable. También se requiere
fortalecer el vigor mediante cargas razonables, apoyo técnico, herramientas adecuadas y prevencion del
agotamiento. De igual forma, se debe favorecer la absorciéon mediante entornos que permitan la
concentracion, la reduccién de interrupciones y la claridad en las responsabilidades (Alfes et al., 2013;
Dorenbosch, 2014; Mansour, 2020).

Finalmente, el estudio permite concluir que el engagement y la ética profesional mantienen una relacion
significativa, especialmente a través de la dedicacion. El sentido, el orgullo y la identificacion con el trabajo
contable se asocian con principios que exigen juicio, calidad técnica y responsabilidad. Sin embargo, esta
relacién no debe interpretarse como automatica ni como suficiente. La conducta ética requiere
compromiso, pero también normas, formacién, independencia, supervision, una cultura organizacional y
condiciones laborales dignas. En consecuencia, fortalecer la ética profesional implica gestionar
simultaineamente el compromiso subjetivo del profesional y las condiciones estructurales en las que ejerce
su labor (IESBA, 2024; Juyumaya, 2022; Madanchian et al., 2025).

Tabla 14

Resultados del estudio engagement y ética profesional en contadores piiblicos

Dimension Promedio Lectura

Vigor 3,49  Nivel moderado de energfa profesional, con oportunidad de fortalecer
condiciones de apoyo y prevencion del desgaste.

Dedicacion 3,58 Nivel moderado de sentido, orgullo e identificacién profesional.

Absorcion 3,51 Nivel moderado de concentracién laboral y foco en las actividades
profesionales.

Integridad 3,83 Percepcion favorable de honestidad, rectitud y actuacién responsable.

Objetividad 3,51  Area sensible frente a presiones externas, conflictos de interés o sesgos
profesionales.

Competencia y 3,55 Necesidad de fortalecer actualizacion, aprendizaje continuo y condiciones de

diligencia calidad técnica.

Confidencialidad 4,24 Principal fortaleza ética; evidencia alta valoracion de la reserva profesional.
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Comportamiento 3,99  Nivel favorable de cumplimiento normativo y conducta acorde con la

profesional

profesion.

Tabla 15

Correlaciones destacadas entre engagement y ética professional

Relacion r Interpretacion

Dedicacion - Competencia 0,095 El sentido profesional se asocia con actualizacion, diligencia y
calidad técnica.

Dedicacion - Objetividad 0,629  El entusiasmo profesional puede fortalecer el juicio imparcial y la
resistencia a presiones.

Dedicacion - Integridad 0,552 El orgullo por el trabajo se relaciona con una actuaciéon honesta y
responsable.

Vigor - Integridad 0,434 La energia profesional puede apoyar decisiones éticas sostenidas.

Confidencialidad - Comportamiento 0,426  Existe relacién positiva entre reserva profesional y conducta

profesional

normativa.
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Capitulo 4. El futuro del engagement en las

organiz aciones

El futuro del engagement laboral estara atravesado por transformaciones profundas en la manera en que
las personas trabajan, aprenden, se comunican y construyen sentido en las organizaciones. La
transformacion digital, la inteligencia artificial, el trabajo hibrido, la automatizacién de procesos, las
nuevas expectativas generacionales y la redefinicion de la relacion entre la vida personal y la laboral estan
modificando las condiciones en las que los trabajadores se vinculan a sus roles. Estas transformaciones
no disminuyen la importancia del engagement; por el contrario, la hacen mas critica, porque las
organizaciones necesitaran personas capaces de actuar con autonomia, aprender de manera continua,

colaborar en entornos cambiantes y sostener vinculos de confianza en escenarios laborales cada vez mas

flexibles e inciertos (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli et al., 2002).

En este nuevo contexto, el engagement no podra entenderse tnicamente como entusiasmo individual o
compromiso emocional con la organizaciéon. Sera necesario comprenderlo como una capacidad
organizacional para construir condiciones de trabajo significativas, saludables y sostenibles. Desde la
perspectiva clasica de Kahn (1990), las personas se involucran plenamente en sus roles cuando perciben
significado, seguridad psicoldgica y disponibilidad personal. Estas condiciones seran aun mas relevantes
en el futuro del trabajo, debido a que la incertidumbre tecnoldgica, la flexibilidad laboral y la
fragmentacion de los espacios de interaccion pueden afectar la forma en que los trabajadores construyen

sentido y pertenencia (Kahn, 1990).

La digitalizacién es uno de los factores mas influyentes en el futuro del engagement. Las tecnologias
digitales pueden facilitar procesos, reducir tareas repetitivas, mejorar la toma de decisiones, ampliar el
acceso a la informacién y favorecer nuevas formas de coordinacion. Sin embargo, también pueden
producir efectos negativos cuando se utilizan para intensificar el trabajo, monitorear en exceso a los
trabajadores, aumentar la presiéon por disponibilidad permanente o sustituir la confianza por el control
algoritmico. Desde el modelo de Demandas y Recursos Laborales, las tecnologias pueden funcionar como
recursos laborales cuando facilitan el cumplimiento de objetivos, reducen cargas innecesarias y
promueven el aprendizaje; pero también pueden convertirse en demandas cuando incrementan la presion,
la sobrecarga y la complejidad del trabajo (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

Por ello, la pregunta central no sera si las organizaciones deben adoptar tecnologfa, sino cémo la adoptan,
con qué propésito y bajo qué criterios de cuidado humano. El engagement sostenible requiere que la
tecnologia amplie las capacidades humanas y no que convierta a las personas en extensiones de sistemas
de control. La incorporacién tecnolégica debe orientarse a fortalecer la autonomdia, la colaboracion, la
informacién disponible y la calidad de las decisiones, sin deteriorar la confianza, la salud mental ni la
dignidad laboral (Bakker & Demerouti, 2007; Kahn, 1990).
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La inteligencia artificial profundiza en este debate. Su incorporacién en las organizaciones puede
transformar la manera en que se toman decisiones, se distribuyen tareas, se evalia el desempefio, se
atiende a los clientes y se gestionan los procesos internos. Si se implementa de manera responsable, puede
liberar tiempo, mejorar el analisis, apoyar la creatividad y reducir las actividades rutinarias. No obstante,
si se introduce sin criterios éticos, puede generar incertidumbre, temor a la sustitucion, pérdida de
autonomia, desconfianza y sensaciéon de deshumanizacion del trabajo. En este escenario, el engagement
dependera cada vez mas de la capacidad de las organizaciones para explicar los cambios tecnolégicos,
formar a los trabajadores, proteger su dignidad y garantizar que la innovacién no se traduzca en

precarizacion, vigilancia excesiva o debilitamiento de los vinculos laborales (Bakker & Demerouti, 2007;
Kahn, 1990).

El trabajo hibrido también redefine las condiciones del engagement. La posibilidad de combinar la
presencialidad y el trabajo remoto puede favorecer la autonomia, la flexibilidad y el equilibrio entre la vida
personal y la laboral. Sin embargo, también plantea retos importantes en materia de pertenencia,
comunicacién, coordinacion, cultura organizacional y limites saludables. L.a dedicacion puede debilitarse
cuando los trabajadores no perciben un propoésito compartido o se sienten desconectados del proyecto
colectivo; el vigor puede agotarse si las fronteras entre trabajo y vida se diluyen; y la absorcion puede
verse afectada por interrupciones digitales, reuniones excesivas, la multitarea y la dificultad para mantener
una concentracion profunda (Schaufeli et al., 2002).

Gestionar el engagement en entornos hibridos exigira un liderazgo mas deliberado. Ya no bastara con
supervisar la presencia fisica ni controlar horarios visibles. Sera necesario construir confianza, definir
objetivos claros, comunicar prioridades, evaluar por resultados, cuidar la carga laboral y promover
espacios de encuentro significativo. El liderazgo hibrido debera equilibrar autonomia y acompafiamiento,
flexibilidad y coordinacién, distancia y pertenencia, ya que el engagement se fortalece cuando los
trabajadores cuentan con recursos laborales suficientes para responder a las demandas del entorno
(Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

La comunicacion interna sera una condicion decisiva para el futuro del engagement. En entornos digitales
e hibridos, la falta de comunicaciéon puede generar ambigiiedad, aislamiento, rumores y pérdida de
sentido. Por el contrario, una comunicacién clara, oportuna y bidireccional puede fortalecer la confianza,
la dedicacién y la identificacion con la organizaciéon. Comunicar no sera unicamente transmitir
informacién; sera construir un significado compartido, condiciéon que Kahn (1990) considera esencial
para que las personas se involucren plenamente en sus roles laborales.

Las nuevas generaciones también estan modificando la conversacion sobre el engagement. Para muchos
trabajadores jovenes, no basta con contar con estabilidad econémica ni con pertenecer a una empresa
reconocida. Cada vez adquieren mayor importancia el aprendizaje, la flexibilidad, la diversidad, la salud
mental, la coherencia ética, el desarrollo profesional y el propdsito. Esto implica que el contrato
psicoldgico entre trabajador y organizacion se vuelve mas complejo y que la permanencia dependera de
la calidad integral de la experiencia laboral, no solo de incentivos econémicos (Ambler & Barrow, 1996;
Berthon et al., 2005).
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En este contexto, el employer branding y el engagement estaran cada vez mas conectados. La marca
empleadora no podra sostenerse unicamente mediante mensajes atractivos en redes sociales, campanas
de reclutamiento o discursos institucionales sobre bienestar. Ambler y Barrow (1996) plantearon que la
marca empleadora integra beneficios funcionales, econémicos y psicolégicos asociados con el empleo.
Posteriormente, Berthon et al. (2005) ampliaron esta mirada al proponer dimensiones como valor
economico, social, de desarrollo, de interés y de aplicacion, las cuales deben demostrarse en experiencias
laborales verificables (Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005).

El futuro del engagement también estara vinculado con la salud mental y la sostenibilidad del talento
humano. Las organizaciones deberan reconocer que la energfa laboral no es infinita y que el entusiasmo
no puede sostenerse en contextos de sobrecarga permanente. El vigor requiere descanso, recursos, apoyo
y condiciones de trabajo razonables; la dedicaciéon requiere sentido, reconocimiento y proposito; y la
absorcion requiere foco, claridad y reduccion de interrupciones innecesarias. Desde el modelo JD-R, el
engagement se fortalece cuando los recursos laborales permiten afrontar las demandas del trabajo y
estimulan procesos motivacionales positivos (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli et al., 2002).

La seguridad psicolégica sera otro elemento central. Los trabajadores necesitan sentirse en condiciones
de expresar ideas, reconocer errores, formular preguntas y participar sin temor a humillacion, represalias
o descalificacion. En entornos de cambio acelerado, la innovacién y el aprendizaje dependen de la
posibilidad de conversar abiertamente sobre problemas, riesgos y oportunidades. Una organizacién que
castiga el error o silencia la critica puede generar cumplimiento formal, pero dificilmente construira
engagement profundo, porque el compromiso auténtico requiere confianza, sentido y disponibilidad
personal (Kahn, 1990).

El aprendizaje continuo sera igualmente decisivo. La transformaciéon tecnolégica y los cambios del
mercado exigiran actualizacién permanente de competencias. Sin embargo, el aprendizaje no debe ser
impuesto como una carga individual mas, sino gestionado como un recurso organizacional. Las empresas
deberan ofrecer formacion pertinente, tiempo para aprender, acompafiamiento y oportunidades reales de
aplicar nuevas capacidades. Cuando el aprendizaje se conecta con crecimiento profesional y sentido del
trabajo, puede fortalecer la dedicacién y el vigor; cuando se impone sin apoyo, puede convertirse en una
demanda adicional (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

Otro desafio sera evitar que el engagement se use como una retérica de intensificacion laboral. En algunos
discursos gerenciales, el trabajador engaged aparece como aquel que siempre esta disponible, acepta mas
responsabilidades, responde fuera de horario y mantiene entusiasmo incluso en condiciones adversas.
Esta interpretacién es problematica porque transforma el engagement en una forma de presion
emocional. El verdadero engagement no equivale a autoexplotacién; implica energfa, compromiso y
concentracioén, pero también recursos, reciprocidad, reconocimiento, equilibrio y condiciones justas
(Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli et al., 2002).

Por ello, el futuro del engagement debe orientarse hacia organizaciones humanamente sostenibles. Una
organizacion sostenible no es aquella que logra extraer el maximo esfuerzo de sus trabajadores durante el
mayor tiempo posible, sino aquella que crea condiciones para que las personas puedan aportar valor sin
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deteriorar su salud, su dignidad ni su vida personal. Esta vision exige superar laidea de que el compromiso
depende unicamente de la actitud individual, pues el engagement se construye en sistemas de trabajo,
estilos de liderazgo, culturas organizacionales y practicas de gestion humana (Bakker & Demerouti, 2007;
Kahn, 1990).

El reto central sera evitar dos extremos. El primero consiste en convertir el engagement en una consigna
motivacional vacia, reducida a frases inspiradoras, campafas internas o mediciones sin intervencion real.
El segundo consiste en utilizar el engagement para exigir disponibilidad ilimitada, justificar la sobrecarga
o desplazar a la carga la responsabilidad exclusiva del desempefio. Ambos extremos debilitan el valor del
concepto, porque el engagement solo sera util para las organizaciones del futuro si se gestiona como una
relaciéon ética y estratégica entre personas, trabajo y organizacion (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).

En términos practicos, las organizaciones deberan avanzar hacia modelos de gestion del engagement
basados en evidencia. Esto implica medir peridédicamente el vigor, la dedicacion y la absorcion; analizar
los recursos y las demandas del trabajo; identificar brechas entre el discurso y la experiencia; evaluar los
estilos de liderazgo; revisar las cargas laborales; fortalecer la comunicacion; y conectar los resultados con
decisiones concretas. La medicion sin accion puede generar desconfianza, por lo que cada diagnostico de
engagement debe traducirse en planes de mejora, seguimiento y retroalimentacion (Bakker & Demerouti,
2007; Schaufeli et al., 2002).

También sera necesario personalizar las estrategias de engagement. No todos los trabajadores se
involucran por las mismas razones ni enfrentan las mismas demandas. Algunos valoran mas el
aprendizaje; otros, la estabilidad; otros, la flexibilidad; otros, el reconocimiento; otros, la autonomia. Una
gestion moderna del engagement debera reconocer las diferencias generacionales, ocupacionales,
personales y contextuales, sin perder los criterios de equidad. El reto no sera ofrecer lo mismo a todos,
sino construir condiciones justas y significativas para diversos grupos de trabajadores (Bakker &
Demerouti, 2007; Berthon et al., 2005).

El futuro del engagement también demandara una relacién mas estrecha entre la gestion humana y la
estrategia organizacional. No puede tratarse como un asunto aislado del 4rea de talento humano. Debe
conectarse con la productividad, la innovacién, la calidad del servicio, la reputacion, la ética, la
sostenibilidad y la ventaja competitiva. Esta lectura es coherente con la teorfa de recursos y capacidades,
segun la cual los recursos valiosos, raros, dificiles de imitar y aprovechables en el ambito organizacional
pueden generar una ventaja competitiva sostenida (Barney, 1991).

En sintesis, el engagement del futuro sera mas digital, mas flexible, mas ético y mas exigente en cuanto a
coherencia. LLas organizaciones tendran que demostrar que pueden combinar tecnologfa con humanidad,
productividad con bienestar, autonomia con acompafiamiento y proposito con condiciones laborales
reales. La competitividad dependera cada vez mas de la capacidad para construir entornos en los que las
personas quieran, puedan y sepan aportar (Barney, 1991; Bakker & Demerouti, 2007).

El futuro del engagement no consistira en pedir mas compromiso, sino en crear mejores razones y
condiciones para que el compromiso se dé. En un mundo laboral atravesado por la inteligencia artificial,
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la transformacion digital, los cambios generacionales y nuevas formas de trabajo, las organizaciones que
comprendan esta premisa estaran mejor preparadas para atraer talento, sostener el desempefio, preservar
la confianza y construir vinculos laborales duraderos. El engagement sera, por tanto, una de las claves

para pensar organizaciones mas humanas, adaptativas y sostenibles (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).
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Capitulo 5. Modelo estratégico de engagement
para la sostenibilidad del talento humano

A partir de los hallazgos integrados en los estudios empiricos presentados en esta obra, se propone un
modelo estratégico de engagement orientado a la sostenibilidad del talento humano. El modelo parte de
una idea central: el engagement no debe comprenderse como una actitud individual aislada ni como una
respuesta emocional espontanea del trabajador, sino como una capacidad organizacional que se construye
en la relacién entre las personas, el disefio del trabajo, los recursos laborales, la cultura organizacional y
las practicas de gestion humana. Esta comprension se articula con la perspectiva de Kahn (1990), quien
plantea que el involucramiento pleno en el rol laboral depende de condiciones psicoldgicas de significado,
seguridad y disponibilidad personal.

El modelo también se fundamenta en la definicién de engagement laboral como un estado psicoldgico
positivo relacionado con el trabajo, caracterizado por vigor, dedicaciéon y absorcion. Estas tres
dimensiones permiten comprender la energfa disponible para trabajar, el sentido atribuido a la labor y la
concentracién profunda en las tareas. Por tanto, gestionar el engagement implica actuar de manera
diferenciada en cada dimensién, reconociendo que el vigor no se fortalece con las mismas estrategias que
la dedicacion, ni la absorcion depende de los mismos factores que el sentido del trabajo (Schaufeli et al.,
2002).

Desde el modelo de Demandas y Recursos Laborales (JD-R), el engagement se fortalece cuando los
recursos laborales permiten enfrentar las demandas del trabajo, reducen el desgaste y activan procesos
motivacionales positivos. En este sentido, el modelo estratégico propuesto no se limita a medir los niveles
de engagement, sino que busca identificar las condiciones organizacionales que lo explican, tales como
liderazgo, autonomia, reconocimiento, retroalimentacién, apoyo social, oportunidades de desarrollo,

claridad de roles y equilibrio en las cargas laborales (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

La sostenibilidad del talento humano constituye el propésito superior del modelo. Esta sostenibilidad no
se reduce a retener a los trabajadores ni a disminuir la rotacién, sino que implica crear condiciones para
que las personas aporten valor sin deteriorar su bienestar, su salud, su dignidad ni su vida personal. En
consecuencia, el engagement sostenible exige un equilibrio entre exigencias y recursos, entre
productividad y bienestar, entre compromiso y limites saludables. Esta lectura evita convertir el
engagement en una retérica de disponibilidad ilimitada o autoexplotacion laboral (Bakker & Demerouti,
2007; Schautfeli et al., 2002).

El modelo se basa en cinco premisas estratégicas. La primera sostiene que el engagement se construye en
la relacion entre la persona y el entorno laboral. Esto significa que no puede atribuirse exclusivamente a
rasgos personales, a la motivaciéon individual o a la actitud del trabajador. Si bien las caracteristicas
personales influyen, el engagement se fortalece o deteriora segun las condiciones organizacionales que
permiten al trabajador encontrar significado, seguridad psicolégica y disponibilidad para desempenar su
rol (Kahn, 1990).
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La segunda premisa establece que el vigor, la dedicacion y la absorcion deben gestionarse de manera
diferenciada. El vigor exige revisar la energfa, la recuperacion, las cargas, las pausas, el apoyo y los recursos
disponibles. La dedicacion requiere intervencion, proposito, reconocimiento, aprendizaje, liderazgo e
identificaciéon con el trabajo. La absorcién demanda claridad en las prioridades, reduccion de las
interrupciones, un disefio adecuado de las tareas y de las condiciones para la concentraciéon. Esta
diferenciacion es coherente con la estructura tridimensional del engagement propuesta por Schaufeli et
al. (2002).

La tercera premisa plantea que el clima laboral, la cultura organizacional, la marca empleadora y la ética
profesional son condiciones habilitantes para el engagement. Los resultados del libro evidencian que el
engagement se relaciona con el involucramiento en el clima laboral, el desempefio contextual, el employer
branding y los principios éticos en el ejercicio profesional. Por tanto, el modelo asume que el engagement
no puede gestionarse de forma aislada, sino en relacién con las practicas, simbolos, normas y experiencias
que configuran la vida organizacional (Ambler & Barrow, 1996; Saks, 2000).

La cuarta premisa indica que el desempefio sostenible requiere bienestar, limites y reciprocidad. Una
organizacion no puede esperar altos niveles de energfa, dedicacion y concentracion si, al mismo tiempo,
genera sobrecarga, ambigiiedad, injusticia o ausencia de reconocimiento. Desde esta perspectiva, el
engagement no debe usarse para exigir mas esfuerzo sin mejorar las condiciones de trabajo; debe
entenderse como el resultado de una relacién reciproca entre los aportes del trabajador y los recursos
ofrecidos por la organizacion (Bakker & Demerouti, 2007; Saks, 20006).

La quinta premisa sostiene que la medicién debe conducir a intervencion. Medir el engagement sin actuar
sobre los hallazgos puede generar desconfianza, cansancio organizacional y percepcién de incoherencia.
Por ello, el modelo propone que todo diagnéstico de vigor, dedicacion y absorcion debe traducirse en
decisiones, responsables, recursos, cronogramas e indicadores de seguimiento. Esta légica convierte la
medicién en un instrumento de aprendizaje organizacional y no en un simple requisito administrativo
(Schaufeli et al., 2002; Bakker & Demerouti, 2007).

El modelo se organiza en cuatro niveles articulados: diagnéstico, disefio de recursos laborales, activacion
del engagement y evaluacion de resultados. Estos niveles funcionan tanto como una secuencia estratégica
como un ciclo de mejora continua. La organizacién diagnostica, interpreta, interviene, evalua y ajusta sus
practicas. De este modo, el engagement deja de ser un resultado puntual de una encuesta y se convierte
en un sistema permanente de gestiéon del talento humano (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al.,
2001).

El primer nivel es el diagndstico. Su proposito es identificar el estado actual de vigor, dedicaciéon y
absorcién, asi como los factores organizacionales asociados. Este diagnostico puede realizarse mediante
la Utrecht Work Engagement Scale (UWES), entrevistas, grupos focales, analisis del clima laboral,
revision de cargas de trabajo y valoracion de riesgos psicosociales. El objetivo no es tnicamente obtener
promedios, sino también identificar brechas, grupos criticos, correlaciones relevantes y condiciones
laborales que expliquen los resultados (Schaufeli et al., 2002).
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En este nivel, el diagndstico debe evitar una lectura individualizante. Si un grupo presenta un bajo vigor,
no debe concluirse automaticamente que sus trabajadores carecen de actitud o motivacion. Puede haber
sobrecarga, falta de recursos, liderazgo deficiente o falta de recuperacion. Si la dedicacion es baja, puede
haber pérdida de sentido, escaso reconocimiento o falta de oportunidades de crecimiento. Sila absorcion
es débil, pueden presentarse interrupciones, ambigiiedad de roles o dispersion de prioridades (Kahn,
1990; Bakker & Demerouti, 2007).

El segundo nivel corresponde al disefio de recursos laborales. Una vez identificadas las brechas, la
organizacion debe actuar sobre las condiciones que las explican. Este nivel incluye la revision de cargas,
liderazgo, autonomia, comunicacién, reconocimiento, oportunidades de desarrollo, claridad de roles,
coordinacion interna y herramientas disponibles para realizar el trabajo. Desde el modelo JD-R, estos
recursos tienen un potencial motivacional porque permiten alcanzar objetivos, enfrentar demandas y
promover el aprendizaje (Demerouti et al., 2001; Bakker & Demerouti, 2007).

El disefio de recursos laborales exige priorizacion estratégica. No todas las organizaciones necesitan
intervenir en los mismos factores ni todos los equipos presentan las mismas necesidades. Algunas areas
requieren mayor claridad operativa; otras necesitan reconocimiento; otras demandan la redistribucion de
cargas; otras requieren formaciéon o un liderazgo mas cercano. Por tanto, el modelo propone que los
recursos se disefien a partir de evidencia diagnodstica y no unicamente desde intuiciones gerenciales
(Bakker & Demerouti, 2007).

El tercer nivel es la activacion del engagement. En esta etapa, los recursos disefiados se convierten en
acciones concretas para fortalecer la energfa, el sentido y el foco. La activacién puede incluir programas
de bienestar, redisefio de tareas, formacion de lideres, espacios de participacion, retroalimentacion, planes
de aprendizaje, reconocimiento, comunicacion del propésito organizacional y acciones para mejorar la
concentracioén en el trabajo. Esta etapa conecta la gestion humana con la experiencia cotidiana del
trabajador (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).

La activacion del vigor requiere revisar las condiciones que sustentan la energfa laboral. Esto implica
analizar cargas de trabajo, ritmos, pausas, disponibilidad de herramientas, apoyo del equipo, recuperacion
fisica y emocional, y equilibrio entre demandas y recursos. Un trabajador con alto vigor no es aquel que
soporta indefinidamente la presion, sino aquel que dispone de energia suficiente porque la organizacion
gestiona de manera responsable sus condiciones de trabajo (Bakker & Demerouti, 2007).

La activacion de la dedicacion requiere fortalecer el sentido del trabajo. Para ello, la organizacioén debe
comunicar con claridad el propdsito, reconocer los aportes, generar oportunidades de aprendizaje,
promover un liderazgo inspirador y mostrar como las tareas individuales contribuyen a resultados
colectivos. La dedicacién se fortalece cuando el trabajador percibe que su labor tiene valor, que su
esfuerzo es reconocido y que existe coherencia entre el discurso organizacional y la practica cotidiana
(Kahn, 1990; Saks, 2000).

La activacién de la absorcion exige mejorar las condiciones de foco y concentracion. Esto implica
clarificar prioridades, reducir interrupciones innecesarias, organizar flujos de trabajo, evitar instrucciones
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contradictorias, disefiar tareas con sentido y ofrecer condiciones que permitan a las personas completar
actividades sin distracciones permanentes. IL.a absorciéon no depende solo de la motivacion individual;
también depende del disenio del trabajo y de la consistencia operativa (Schaufeli et al., 2002; Demerouti
et al., 2001).

El cuarto nivel corresponde a la evaluacion de resultados. En esta fase se analiza qué cambia al intervenir
en el engagement. La evaluaciéon debe cruzar los resultados de vigor, dedicacion y absorciéon con
indicadores como el desempefio de tarea, el desempefio contextual, el clima laboral, la retencién, la
rotacion, la ética profesional, la reputacion empleadora, la satisfaccion del cliente y la productividad. De
este modo, el engagement se convierte en una variable estratégica vinculada a los resultados
organizacionales (Saks, 2000; Barney, 1991).

La evaluaciéon también debe distinguir entre resultados inmediatos, intermedios y estratégicos. Los
resultados inmediatos pueden manifestarse como mejoras en las dimensiones de la UWES. Los resultados
intermedios pueden observarse en el clima, la cooperacion, la participacion y la reducciéon de conductas
contraproducentes. Los resultados estratégicos pueden reflejarse en la retencién, la reputacion
empleadora, la calidad del servicio, la sostenibilidad del desempenio y la ventaja competitiva. Esta lectura
permite vincular la gestion humana con la estrategia empresarial (Barney, 1991; Ambler & Barrow, 1996).

El modelo permite elaborar planes de accién para cada una de las dimensiones. Si el problema principal
es el bajo vigor, la intervenciéon debe revisar las cargas laborales, las pausas, la recuperacion, el apoyo
social, las herramientas, la claridad de las demandas y la distribucion del esfuerzo. También debe analizar
si la organizacién esta exigiendo energia sin ofrecer recursos suficientes. Este tipo de intervencion
responde directamente a la logica del modelo JD-R, segun la cual el equilibrio entre demandas y recursos
es clave para mantener el engagement (Bakker & Demerouti, 2007).

Si el problema es la baja dedicacion, la intervencion debe orientarse al proposito, al reconocimiento, al
liderazgo, al aprendizaje y a las oportunidades de crecimiento. También debe revisarse si los trabajadores
comprenden la importancia de su labor y perciben coherencia entre lo que la organizaciéon declara y lo
que realmente practica. La dedicacién se debilita cuando el trabajo pierde significado, cuando el esfuerzo
no es reconocido o cuando la organizacién transmite mensajes contradictorios (Kahn, 1990; Saks, 2000).

Si el problema es la baja absorcion, la organizacion debe revisar las prioridades, las interrupciones, la
multitarea, la claridad de los roles, el disefio de tareas y la coordinacion entre areas. La absorcion requiere
condiciones de concentracién, por lo que no puede fortalecerse en ambientes de ambigtiedad
permanente, ruido operativo, instrucciones cambiantes o exceso de demandas simultaneas. En este caso,
la intervencién no solo es psicoldgica, sino también operativa y organizacional (Schaufeli et al., 2002;
Demeroutt et al., 2001).

El modelo también diferencia responsabilidades. La alta direccion define la coherencia estratégica, asigna

recursos, establece prioridades y envia sefiales claras sobre el valor real del talento humano. Si la alta
direccion habla de compromiso, pero decide de manera injusta, restringe recursos o tolera sobrecargas,
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el engagement se debilita. Por tanto, el primer nivel de responsabilidad radica en la coherencia entre el
discurso estratégico y las decisiones organizacionales (Barney, 1991; Kahn, 1990).

Los lideres inmediatos desempefian un papel decisivo al traducir el propdsito organizacional en practicas
cotidianas. Son quienes comunican prioridades, distribuyen tareas, ofrecen retroalimentacién, reconocen
el esfuerzo, gestionan conflictos y crean condiciones de seguridad psicologica. Por ello, una estrategia de
engagement que no forme ni acompafie a los lideres inmediatos corre el riesgo de quedarse en el plano
formal de las politicas (Kahn, 1990; Saks, 2000).

El area de talento humano tiene la responsabilidad de disefiar politicas, instrumentos, indicadores e
intervenciones. Su papel no debe limitarse a aplicar encuestas, sino a interpretar resultados, orientar
decisiones, acompafiar a lideres, evaluar impactos y garantizar que el engagement se conecte con el
bienestar, el desempenio, el clima, la ética y el desarrollo. En este sentido, el talento humano actia como
articulador técnico y estratégico del modelo (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli et al., 2002).

Los trabajadores también contribuyen a la sostenibilidad del engagement mediante la retroalimentacion,
el autocuidado, la corresponsabilidad y la participacién activa en los procesos de mejora. Sin embargo,
esta corresponsabilidad no debe confundirse con el traslado de toda la carga del compromiso al
trabajador. La participacion de los trabajadores debe darse en condiciones organizacionales justas, con
recursos suficientes y espacios reales de escucha (Kahn, 1990; Saks, 2006).

El modelo estratégico propuesto también incorpora la marca empleadora como una dimensiéon de
sostenibilidad del talento humano. La propuesta de valor al empleado debe ser coherente con la
experiencia interna del trabajador. Si la organizacién promete desarrollo, bienestar o reconocimiento,
debe convertir esas promesas en practicas verificables. De lo contrario, la marca empleadora puede
convertirse en una narrativa externa desconectada de la realidad laboral (Ambler & Barrow, 1996; Berthon
et al., 2005).

La ética constituye otra dimension transversal del modelo. El engagement no debe usarse para presionar
emocionalmente a los trabajadores ni para exigir disponibilidad ilimitada. Una gestiéon ética del
engagement reconoce limites, protege el bienestar, respeta la dignidad laboral y evita instrumentalizar el
compromiso. Por ello, la sostenibilidad del talento humano exige que el desempefio se construya sobre
condiciones justas y no sobre desgaste silencioso (Kahn, 1990; Bakker & Demerouti, 2007).

El modelo también puede ser utilizado como herramienta de decisién gerencial. En una organizacién con
alta rotacion, puede ayudar a identificar si el problema se relaciona con bajo sentido, escaso
reconocimiento o falta de desarrollo. En una empresa con problemas de clima, puede mostrar si el
involucramiento, la comunicacién o la confianza estan afectando el vigor y la dedicacién. En una
organizacion con bajo desempefio contextual, puede orientar intervenciones sobre cooperacion, liderazgo
y proposito (Saks, 2006; Schaufeli et al., 2002).

En pequefias empresas, el modelo debe aplicarse con criterios de flexibilidad. No siempre sera posible
implementar sistemas complejos de medicion, pero si se pueden realizar diagnésticos sencillos,
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conversaciones estructuradas, revision de cargas, reuniones de retroalimentacién, reconocimiento
oportuno y mejoras en la organizaciéon del trabajo. La clave no esta en la sofisticaciéon del instrumento,
sino en la coherencia entre el diagnodstico, la accion y el seguimiento (Bakker & Demerouti, 2007).

En organizaciones medianas o grandes, el modelo puede integrarse a sistemas de gestion humana, de
analitica de talento, de evaluaciéon del desempefio, de bienestar laboral, de cultura organizacional y de
employer branding. En estos casos, el reto consiste en evitar que el engagement se convierta en un
indicador aislado. Debe conectarse con las decisiones de liderazgo, desarrollo, compensacion,
comunicacioén, salud laboral y estrategia competitiva (Barney, 1991; Ambler & Barrow, 1996).

Finalmente, el modelo propone una agenda de investigacion futura. Se requieren estudios longitudinales
que permitan observar como evoluciona el engagement a lo largo del tiempo y cémo responden sus
dimensiones a las intervenciones organizacionales. También son necesarios estudios comparativos entre
sectores, analisis de mediacion, la incorporacion de variables como el bienestar, el burnout, la seguridad
psicoldgica y la justicia organizacional, asi como la evaluacién de programas especificos de intervencion
(Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

La agenda futura también deberfa incluir el analisis del engagement de trabajadores independientes, de
equipos hibridos, de trabajadores de plataformas digitales y de profesionales sometidos a alta presion
¢tica. Hstos contextos plantean nuevas preguntas sobre la autonomia, el control, el sentido, la
disponibilidad, la precariedad, la tecnologia y la sostenibilidad del talento humano. El engagement del

futuro debera estudiarse no solo en organizaciones tradicionales, sino también en formas emergentes de
trabajo (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).

En sintesis, el modelo estratégico de engagement para la sostenibilidad del talento humano propone pasar
de la medicion aislada a la gestién integral. Su aporte consiste en articular el diagnostico, los recursos
laborales, la activacion del engagement, la evaluacién de resultados, la gobernanza organizacional y la
agenda de investigacion. De esta manera, el engagement se convierte en una herramienta para fortalecer
el bienestar, el desempefio sostenible, el clima, la ética, la retencion, la reputacion empleadora y la ventaja
competitiva (Barney, 1991; Saks, 2000).

Tabla 16

Modelo estratégico de engagement sostenible

Nivel Pregunta clave Acciones estratégicas Indicadores de seguimiento
Diagnéstico «Coémo estan el vigor, Aplicar UWES, entrevistas, grupos Promedios por dimensién, brechas,
la dedicacién y la focales, analisis de clima laboral y correlaciones, focos ctiticos vy
absorcion? revision de riesgos psicosociales. grupos prioritarios.
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Nivel

Pregunta clave

Acciones estratégicas

Indicadores de seguimiento

Disefio de
recursos

laborales

¢Qué condiciones
organizacionales

explican los resultados?

Revisar cargas de trabajo, liderazgo,
autonomia, reconocimiento,
desarrollo, comunicacién, claridad de

roles y herramientas de trabajo.

Planes de mejora, responsables,

recursos  asignados, prioridades,

cronograma y seguimiento de

avances.

Activacion del

¢Cémo se fortalecen la

Implementar programas de bienestar,

Mejora en vigor, dedicacién y

engagement energfa, el sentido y el liderazgo, aprendizaje, participacién, absorcion; participacion en
focor retroalimentacién, reconocimiento y — programas; percepcion de apoyo y
rediseflo de tareas. reconocimiento.
Evaluacion de  :Qué resultados Cruzar el engagement con el Productividad, desempefio
resultados cambia el engagement?  desempefio, el clima, la ética, la contextual, rotacion, clima,
retencién, la rotacién, la reputacién conducta ética, satisfaccion del
empleadora y la calidad del servicio. cliente y reputaciéon empleadora.
Gobernanza ¢Quiénes sostienen el Asignar  responsabilidades a alta Cumplimiento de compromisos,
modelo? direccion, lideres inmediatos, talento  toma de decisiones basada en datos,
humano y trabajadores. coherencia directiva y
corresponsabilidad.
Mejora ¢Qué aprendizajes deja  Ajustar  intervenciones, actualizar FEvidencia de mejora, lecciones
continua cada ciclo? indicadores, comparar resultados y aprendidas, nuevos focos de

documentar aprendizajes.

intervencién y sostenibilidad de
resultados.
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Figura 8

Modelo estratégico de engagement para la sostenibilidad del talento humano

Modelo estratégico de engagement para
la sostenibilidad del talento humano

Modelo integrador para diagnosticar, activar y evaluar el engagement como capacidad organizacional
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Capitulo 6. Discusion

La discusion de los resultados permite integrar los hallazgos empiricos obtenidos en los distintos
contextos organizacionales analizados y confrontarlos con los principales referentes tedricos sobre
engagement laboral, desempeno, clima organizacional, employer branding, ética profesional y ventaja
competitiva. En conjunto, los estudios evidencian que el engagement no puede comprenderse como una
variable aislada ni como una simple disposicion individual del trabajador, sino como un fenémeno
relacional que se construye entre la persona, el rol laboral y las condiciones organizacionales que permiten
o restringen su implicacion (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).

Los resultados generales coinciden con la definicién clasica de Schaufeli et al. (2002), quienes conciben
el engagement como un estado psicolégico positivo relacionado con el trabajo, caracterizado por vigor,
dedicacion y absorcion. En los estudios analizados, estas tres dimensiones se presentan de manera
diferenciada y muestran comportamientos particulares segun el contexto. Esta evidencia confirma que el
engagement no debe considerarse un indice global indiferenciado, sino una construccion
multidimensional que requiere un analisis especifico de la energfa laboral, el sentido del trabajo y la
concentracion en la tarea (Schaufeli et al., 2002).

Desde la perspectiva de Kahn (1990), el engagement surge cuando las personas perciben significado,
seguridad psicoldgica y disponibilidad personal para involucrarse en sus roles laborales. Los resultados
del libro respaldan esta lectura, especialmente los hallazgos sobre el clima laboral, las empresas familiares
y el employer branding. En estos contextos, los trabajadores muestran mayor engagement cuando
perciben participacion, pertenencia, reconocimiento, propésito o condiciones que les permiten sentirse
parte activa de la organizacion (Kahn, 1990).

El modelo de Demandas y Recursos Laborales —JD-R— también ofrece una explicacion soélida de los
hallazgos. De acuerdo con Demerouti et al. (2001) y Bakker y Demerouti (2007), el engagement se
fortalece cuando los recursos laborales permiten afrontar las demandas del trabajo y activar procesos
motivacionales positivos. Esta relacion se evidencia en los estudios analizados, en los que recursos como
el involucramiento, el apoyo, la claridad, el desarrollo, el reconocimiento, la reputaciéon empleadora y el
sentido del trabajo se asocian con niveles mas altos de vigor, dedicacién y absorcion (Bakker &
Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

En el estudio sobre clima laboral en una organizacion del sector gastronémico ubicada en Ocafa, los
resultados muestran una relacién especialmente fuerte entre engagement e involucramiento del clima
organizacional. Este hallazgo es coherente con el planteamiento de Kahn (1990), ya que la participacion
y el sentido de pertenencia pueden fortalecer el significado psicolégico del trabajo. Asimismo, coincide
con el modelo JD-R, en tanto el involucramiento puede funcionar como un recurso social y
organizacional que incrementa la energfa, la dedicacion y la concentracion de los trabajadores (Bakker &
Demerouti, 2007; Kahn, 1990).
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El involucramiento se presenta como la dimensién del clima laboral mas fuertemente asociada con el
engagement, lo que permite afirmar que la participacién no es un elemento accesorio, sino una condicion
estratégica para la implicacion laboral. Cuando los trabajadores perciben que pueden aportar ideas,
participar en el equipo y sentirse parte de la organizacion, tienden a reportar mayor vigor, dedicacion y
absorcion. Este resultado coincide con lo sostenido por Saks (2006), quien plantea que el engagement
puede interpretarse desde la teorfa del intercambio social, pues los trabajadores responden con mayor
implicacién cuando perciben apoyo, reconocimiento y reciprocidad organizacional.

No obstante, los resultados también muestran que dimensiones como la consistencia y la mision
presentan promedios mas moderados. Esta situacién permite confrontar los hallazgos con la idea de que
el engagement requiere no solo participacion, sino también claridad estratégica, coherencia interna y
condiciones organizacionales estables. Desde el modelo JD-R, la falta de claridad o consistencia puede
convertirse en una demanda laboral que afecta la disponibilidad cognitiva y emocional del trabajador
(Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

En las pequefias empresas familiares, los resultados muestran altos niveles de engagement y una relacion
significativa entre el engagement total y el desempefo contextual. Este hallazgo coincide con el de Saks
(2006), quien afirma que el engagement se asocia con comportamientos favorables hacia la organizacion,
que incluyen conductas de ciudadania organizacional, cooperacion e intenciéon de permanencia. En
empresas familiares pequefias, donde los equipos suelen ser reducidos y las funciones flexibles, estos
comportamientos contextuales pueden adquirir un valor estratégico mayor que en organizaciones
altamente formalizadas (Saks, 2000).

La alta correlacion entre la dedicacion y el desempefio contextual en empresas familiares sugiere que el
sentido del trabajo, el orgullo y la identificacién con la labor favorecen comportamientos que van mas
alla del mero cumplimiento de funciones. Este resultado es consistente con lo sefialado por Schaufeli et
al. (2002), quienes sostienen que la dedicacién implica entusiasmo, inspiracién y sentido. También se
relaciona con Kahn (1990), porque cuando el trabajador encuentra significado psicolégico en su rol, es
mas probable que invierta mas de si mismo en la actividad laboral (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).

Sin embargo, los resultados en empresas familiares también exigen una lectura critica. ILa cercania afectiva
y el sentido de pertenencia pueden fortalecer el engagement, pero no sustituyen la necesidad de reglas
claras, de profesionalizacion y de equidad. Esta interpretacion se articula con el modelo JD-R, porque las
relaciones familiares pueden funcionar como recursos cuando ofrecen apoyo y confianza, pero también
como demandas cuando generan ambigiiedad de roles, centralizacién de decisiones o manejo emocional
de conflictos (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

En los pequefios supermercados, los resultados muestran que el vigor y la dedicacion se relacionan
principalmente con el desempefio contextual. Esta evidencia confirma que el engagement se manifiesta
en comportamientos cotidianos de cooperacion, iniciativa, atencion al cliente y apoyo al equipo.
Koopmans et al. (2014) diferencian el desempefio de tarea, el desempeno contextual y las conductas
contraproducentes, y los hallazgos del libro sugieren que el engagement se conecta con mayor fuerza con
las conductas contextuales que con el cumplimiento técnico de las funciones (Koopmans et al., 2014).
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La relacion entre vigor y desempefio contextual en supermercados resulta especialmente significativa,
porque muestra que la energfa laboral no solo incide en la productividad individual, sino también en la
disposicion colaborativa. Este resultado coincide con el de Schaufeli et al. (2002), para quienes el vigor
implica energfa, resiliencia y persistencia en el trabajo. En organizaciones de servicio pequefias, esta
energfa puede traducirse en conductas visibles que afectan directamente la experiencia del cliente y el
funcionamiento operativo del negocio (Schaufeli et al., 2002).

La relacion entre la dedicacién y el desempeno contextual también refuerza la idea de que el sentido del
trabajo es un factor central en la cooperacion. Cuando los trabajadores perciben que su labor tiene valor
y se sienten orgullosos de su contribucion, pueden mostrar mayor disposicion a apoyar a otros, asumir
responsabilidades adicionales y mantener una actitud favorable hacia el servicio. Esta lectura coincide con
Saks (2000), quien plantea que el engagement favorece actitudes y comportamientos positivos hacia la

organizacion.

Las conductas contraproducentes muestran correlaciones negativas débiles con las dimensiones de
engagement. Aunque la direccion de las relaciones es coherente con la teorfa, su baja intensidad indica
que la disminuciéon de los comportamientos negativos no depende unicamente del engagement. Este
resultado permite matizar los aportes de Saks (2000), pues, aunque el engagement puede asociarse con
comportamientos favorables, también intervienen variables como el liderazgo, la justicia organizacional,
el clima, las condiciones laborales y la cultura interna (Saks, 20006).

En las empresas distribuidoras, los resultados muestran relaciones positivas entre employer branding y
engagement, especialmente entre el valor de interés, el valor de desarrollo, el valor econémico y la
dedicacion. Esta evidencia coincide con Ambler y Barrow (1996), quienes definieron la marca empleadora
como un conjunto de beneficios funcionales, econémicos y psicolégicos asociados al empleo. También
se relaciona con Berthon et al. (2005), quienes identificaron dimensiones del atractivo del empleador,
como el valor econémico, social, de desarrollo, de interés y de aplicaciéon (Ambler & Barrow, 1996;
Berthon et al., 2005).

La dedicacién vuelve a aparecer como una dimension sensible a las condiciones organizacionales, en este
caso asociada a la percepcion de una propuesta de valor para el empleado. Cuando los trabajadores
perciben oportunidades de crecimiento, tareas con sentido y condiciones laborales favorables, tienden a
mostrar mayor entusiasmo y orgullo por su trabajo. Este hallazgo confirma que el employer branding no
debe reducirse a comunicacién externa, sino que debe verificarse en la experiencia interna del trabajador
(Ambler & Barrow, 1996; Berthon et al., 2005).

El resultado de la reputacion externa, aunque favorable, muestra una relacién moderada con la absorcion.
Esta situacién permite afirmar que la imagen de la organizaciéon puede contribuir al orgullo o
identificacioén, pero no garantiza por si sola concentracién profunda ni implicacion sostenida. En este
punto, los hallazgos dialogan con el modelo JD-R, pues la reputacién puede ser un recurso simbdlico,
pero la absorcion requiere, ademas, claridad de tareas, condiciones de foco, disefio del trabajo y reduccion
de las interrupciones (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli et al., 2002).
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En el estudio con contadores publicos, los resultados muestran niveles moderados de engagement y
relaciones significativas entre la dedicacion y principios éticos como la competencia, la objetividad y la
integridad. Esta evidencia sugiere que el sentido profesional y el orgullo por el trabajo pueden asociarse
con una actuacién mas rigurosa y responsable. Este hallazgo amplia la discusiéon sobre el engagement mas
alla del desempefio operativo, al vincularlo con la calidad ética del ejercicio profesional (International
Ethics Standards Board for Accountants [IESBA], 2024; Schaufeli et al., 2002).

La relacion entre la dedicacion y la competencia profesional resulta especialmente relevante. La
competencia y diligencia profesional exigen actualizacién, cuidado técnico y responsabilidad en el
ejercicio contable. Cuando el profesional encuentra sentido en su labor, puede estar mas dispuesto a
sostener procesos de aprendizaje, de actualizacion y de rigurosidad técnica. Esta lectura es coherente con
Kahn (1990), ya que el significado psicolégico del trabajo puede favorecer una mayor inversion personal
en el rol profesional (IESBA, 2024; Kahn, 1990).

La relacién entre dedicacion y objetividad también es importante, pues sugiere que el sentido profesional
puede favorecer el juicio imparcial. No obstante, este resultado debe interpretarse con prudencia, dado
que la objetividad no depende unicamente del engagement, sino también de la independencia profesional,
la cultura ética, el control institucional, la ausencia de conflictos de interés y las condiciones que garanticen
el juicio técnico. Por tanto, el engagement puede favorecer la conducta ética, pero no reemplaza los
marcos normativos ni los sistemas de control profesional IESBA, 2024; Saks, 2000).

El resultado mas alto entre los principios éticos fue la confidencialidad, aunque su relaciéon con el
engagement fue débil. Esta situacion permite interpretar que la confidencialidad opera mas como una
norma profesional internalizada que como una consecuencia directa del estado psicologico de
engagement. En contraste, principios como la competencia, la objetividad y la integridad parecen requerir
mayor juicio activo, actualizacion y resistencia a las presiones externas, por lo que se relacionan mas con
la dedicacion profesional (IESBA, 2024; Schaufeli et al., 2002).

Al comparar todos los estudios, se identifica que la dedicacion es la dimensién del engagement que con
mayor frecuencia articula el sentido del trabajo, el desempefio contextual, el employer branding y la ética
profesional. Este patron es coherente con lo que Schaufeli et al. (2002) sostienen: la dedicacion expresa
entusiasmo, inspiracion, orgullo y un sentido de significado. También se relaciona con Kahn (1990), para
quien el significado psicolégico es una condiciéon fundamental del involucramiento pleno en el trabajo
(Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).

El vigor se presenta como una dimension especialmente relevante en contextos operativos y de servicio,
como los supermercados y las organizaciones gastrondmicas. Su aporte se observa en la energia
disponible para sostener el esfuerzo, colaborar, atender demandas y responder a situaciones cambiantes.
Este hallazgo coincide con la definicion de vigor de Schaufeli et al. (2002), pero también exige una lectura
desde el modelo JD-R, dado que la energia solo puede sostenerse si existen recursos suficientes para
enfrentar las demandas laborales (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli et al., 2002).
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La absorcion presenta resultados favorables, aunque en varios estudios se observan promedios mas
moderados que los de vigor y dedicacion. Esto puede explicarse porque la absorcion requiere condiciones
de foco, continuidad y concentracién que no siempre estin presentes en organizaciones pequefias,
operativas o sometidas a interrupciones frecuentes. Desde el modelo JD-R, esta dimensién puede verse
afectada por demandas como la multitarea, la presion temporal, la ambigliedad de rol o las interrupciones
digitales y operativas (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001).

Los hallazgos también permiten confirmar que el engagement actia como una variable puente entre las
condiciones organizacionales y los resultados deseables. En el libro, el clima laboral, la cultura familiar, la
marca empleadora y la ética profesional se presentan como condiciones que pueden habilitar o limitar el
engagement. A su vez, el engagement se manifiesta en el desempefio contextual, la cooperacion, el sentido
profesional, la reputacion de la empresa y la conducta responsable. Esta lectura coincide con Saks (20006),
quien sefiala que el engagement conecta los antecedentes organizacionales con las consecuencias
actitudinales y conductuales.

Desde la teoria de recursos y capacidades, los resultados permiten interpretar el engagement como un
recurso intangible con potencial para generar ventaja competitiva. Barney (1991) sostiene que los recursos
valiosos, raros, dificiles de imitar y aprovechables en el ambito organizacional pueden generar una ventaja
sostenida. El engagement cumple parcialmente estas condiciones cuando activa comportamientos
dificiles de imitar o copiar, como la iniciativa, la cooperacion, el servicio genuino, el aprendizaje, el
cuidado del cliente y el sentido de pertenencia (Barney, 1991).

Sin embargo, la ventaja competitiva basada en el engagement solo es sostenible si existe coherencia
organizacional. Una empresa no puede exigir compromiso mientras mantiene sobrecarga, ambigiiedad,
falta de reconocimiento o decisiones injustas. Esta afirmacion dialoga con Saks (2000), quien plantea que
el engagement puede entenderse a partir de la reciprocidad en el intercambio social. Los trabajadores se
involucran cuando perciben que la organizacion ofrece apoyo, justicia y reconocimiento (Saks, 2000).

Los resultados también muestran que el engagement no debe interpretarse como la unica causa del
desempefio. Aunque existen asociaciones relevantes, el desempefio también depende de competencias
técnicas, liderazgo, tecnologia, remuneracion, estabilidad, salud, disefio del trabajo y cultura
organizacional. Esta conclusiéon es coherente con Koopmans et al. (2014), quienes conciben el
desempefio laboral como un constructo multidimensional, y con Bakker y Demerouti (2007), quienes
explican que la conducta laboral depende del equilibrio entre demandas y recursos (Bakker & Demerouti,
2007; Koopmans et al., 2014).

Una discusion critica de los resultados obliga a diferenciar entre el engagement y la autoexplotacion. Altos
niveles de vigor, dedicaciéon o absorcién no deben utilizarse para justificar la sobrecarga, la disponibilidad
permanente o exigencias desproporcionadas. Desde una perspectiva sostenible, el engagement requiere
recursos, limites, bienestar y reciprocidad. Esta lectura se fundamenta en el modelo JD-R, segin el cual
las demandas excesivas, sin recursos suficientes, pueden conducir al desgaste, mientras que los recursos
laborales favorecen procesos motivacionales saludables (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al.,
2001).
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En términos metodolégicos, los estudios incluidos en el libro ofrecen evidencia aplicada y
contextualizada, aunque deben interpretarse con prudencia debido a sus disefios transversales y a sus
alcances descriptivo-correlacionales. Las correlaciones permiten identificar asociaciones relevantes, pero
no establecer causalidad definitiva. Esta limitacién es comun en investigaciones organizacionales
aplicadas y refuerza la necesidad de desarrollar estudios longitudinales, modelos de mediacion y
evaluaciones de intervenciones futuras (Hernandez y Mendoza, 2018).

Otra limitacién relevante se relaciona con el caracter perceptual de las mediciones. Las escalas aplicadas
permiten conocer como los trabajadores valoran su engagement, desempefio, clima, marca empleadora o
ética profesional, pero dichas percepciones pueden verse influidas por la deseabilidad social, experiencias
recientes o condiciones especificas del momento de su aplicacion. Por ello, futuras investigaciones
deberian combinar encuestas con entrevistas, observacién, indicadores objetivos y analisis longitudinales
(Hernandez y Mendoza, 2018; Schaufeli et al., 2002).

A pesar de estas limitaciones, los resultados tienen valor tedrico y practico. Tedricamente, confirman la
utilidad de integrar los enfoques de Kahn, Schaufeli, Bakker, Demerouti y Saks para comprender el
engagement como un fendémeno psicolégico, relacional y organizacional. Practicamente, ofrecen
lineamientos para intervenir en el clima laboral, el liderazgo, el reconocimiento, el desarrollo, la claridad
operativa, la marca empleadora y la cultura ética, como condiciones que pueden fortalecer la
sostenibilidad del talento humano (Bakker & Demerouti, 2007; Kahn, 1990; Saks, 2006; Schaufeli et al.,
2002).

La principal contribuciéon de esta discusién es proponer que el engagement se gestione como una
capacidad organizacional y no solo como una medicién de bienestar o motivacion. Esta capacidad emerge
cuando la organizacién disefia recursos laborales adecuados, comunica su propodsito, reconoce los
aportes, protege la ética, fortalece el clima y construye una propuesta de valor coherente para el trabajador.
En este sentido, el engagement se convierte en un articulador entre el bienestar, el desempefio y la ventaja
competitiva (Barney, 1991; Bakker & Demerouti, 2007).

En conclusion, los resultados, al compararlos con la literatura, muestran que el engagement laboral es una
categoria util para comprender la sostenibilidad del talento humano en organizaciones pequefas,
familiares, comerciales, de servicios y profesionales. Su valor radica en que permite explicar como la
energfa, el sentido y la concentracion se conectan con comportamientos laborales deseables. Sin embargo,

su gestion exige coherencia, recursos, limites, ética y decisiones organizacionales basadas en evidencia
(Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002).
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Capitulo 7. Conclusiones

El engagement laboral constituye una categorfa estratégica para comprender la relaciéon entre la
experiencia humana, la gestién organizacional y la sostenibilidad del talento humano. Su valor radica en
que permite superar miradas limitadas a la satisfaccién, la motivacién o el compromiso formal. A través
del vigor, la dedicacion y la absorcion, el engagement permite observar la energfa con la que se trabaja, el
sentido atribuido a la labor y el nivel de concentraciéon en las actividades. Esta obra concluye que el
engagement no es una moda gerencial ni un simple indicador de bienestar, sino una capacidad
organizacional que integra condiciones psicoldgicas, culturales, éticas y estratégicas. Por ello, una persona
engaged no solo cumple funciones, sino que también participa activamente en la generacién de valor para
la organizacion.

Una conclusion central es que el engagement no puede imponerse mediante discursos motivacionales,
campanas internas o exigencias de compromiso. Se construye mediante condiciones organizacionales
concretas: liderazgo coherente, comunicacion clara, reconocimiento oportuno, justicia, desarrollo,
claridad de roles y recursos laborales adecuados. La organizacion espera energfa, iniciativa, cooperacion
y permanencia, pero debe ofrecer condiciones legitimas para que esas respuestas sean posibles. No puede
exigirse dedicacion sin reconocimiento, concentracion en medio de la ambigiiedad permanente ni vigor
bajo una sobrecarga sostenida. Por tanto, gestionar el engagement implica evaluar la calidad real del
vinculo entre la organizacién y sus trabajadores.

El libro también concluye que cada dimension del engagement requiere estrategias diferenciadas. El vigor
exige revisar las cargas laborales, las pausas, la recuperacion, el apoyo y los recursos disponibles. La
dedicacién demanda fortalecer el proposito, el reconocimiento, el aprendizaje, el orgullo profesional y el
sentido de contribucién. La absorcion requiere claridad operativa, reduccion de interrupciones, enfoque
y un disefio adecuado de las tareas. En este marco, la dedicaciéon se presenta como una dimensioén
especialmente estratégica, porque conecta el trabajo con el significado, la identidad y la responsabilidad.
Cuando las personas encuentran sentido en lo que hacen, es mas probable que cooperen, propongan,

asuman iniciativas y mantengan conductas orientadas al desempefio sostenible.

Finalmente, la sostenibilidad del talento humano exige comprender el engagement desde una perspectiva
ética y no solo productivista. No se trata de obtener mas esfuerzo a cualquier costo, ni de confundir
compromiso con autoexplotacion, disponibilidad ilimitada o ausencia de limites. Las organizaciones
competitivas seran aquellas capaces de sostener a las personas, no solo de exigir resultados. Por ello, el
modelo estratégico propuesto invita a pasar de la medicién aislada a la intervencion, el seguimiento y la
mejora continua. El engagement se convierte asi en un puente entre bienestar, sentido, responsabilidad,
desempefio y ventaja competitiva, siempre que se gestione con coherencia, evidencia, reciprocidad y

dignidad laboral.
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Capitulo 8. Recomendaciones para

organiz aciones

Las organizaciones deben medir periédicamente el engagement laboral mediante instrumentos validados
que permitan analizar el vigor, la dedicacion y la absorcion por areas, cargos o grupos de trabajo. Esta
medicién no debe quedarse en un diagnostico aislado, sino que debe relacionarse con indicadores de
clima laboral, desempefio, rotacion, ausentismo, calidad del servicio y satisfaccion del cliente. De esta
manera, el engagement puede convertirse en una herramienta de gestiéon estratégica y no solo en una
medicién meramente perceptual. Para lograrlo, los resultados deben traducirse en planes de accién con
responsables, cronogramas, indicadores y seguimiento.

Asimismo, se recomienda fortalecer el involucramiento mediante la participacion real, espacios de
escucha, comunicacion clara y decisiones organizacionales coherentes. Las empresas deben construir una
propuesta de valor para el empleado que integre el salario, el desarrollo profesional, la reputacion, el
ambiente laboral y el sentido del trabajo. En las empresas familiares, resulta clave profesionalizar la
gestion mediante roles claros, reglas transparentes y un liderazgo intergeneracional responsable.
Finalmente, el engagement debe vincularse con la ética profesional y el bienestar, evitando utilizarlo como
un discurso para justificar la sobrecarga; toda estrategia debe incluir la recuperacion, limites saludables y
condiciones laborales sostenibles.
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Capitulo 9. Lineas futuras de investigacion

Las investigaciones futuras sobre engagement laboral deberfan avanzar hacia disefios longitudinales que
permitan observar céomo cambian el vigor, la dedicacién y la absorcién tras intervenciones
organizacionales especificas. También resulta necesario ampliar las muestras sectoriales para comparar
empresas comerciales, servicios gastronémicos, empresas familiares, distribuidoras y profesiones
reguladas. Esta ampliacion permitirfa identificar patrones comunes y diferencias contextuales en la
relacién entre el engagement y el clima laboral, el desempefo, el employer branding, la cultura ética y la
sostenibilidad del talento humano.

Asimismo, se recomienda profundizar en el papel mediador del engagement entre las condiciones
organizacionales y los resultados laborales, incorporando variables como el burnout, la salud ocupacional,
la recuperacion y el equilibrio entre la vida y el trabajo. Esto permitirfa diferenciar con mayor precision el
engagement saludable de la sobrecarga o de la autoexplotaciéon. También se propone evaluar el
engagement en modalidades hibridas, digitales e independientes de trabajo, asi como disefiar modelos
predictivos que integren datos psicométricos, desempefio, practicas de talento humano e indicadores
organizacionales para fortalecer la toma de decisiones basada en evidencia.
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Anexo A. Escala base de engagement laboral
Los estudios integrados utilizaron items derivados de la estructura UWES. Para fines de sintesis, se
presentan las dimensiones y ejemplos de formulacion. La aplicacion formal debe respetar la version

autorizada del instrumento correspondiente.

Dimensiones e items orientadores de engagement

Dimension Ejemplos de items utilizados en los estudios

“En mi trabajo me siento lleno de energfa”; “Soy
. fuerte y vigoroso en mi trabajo”; “Incluso
Vigor

cuando las cosas no van bien, continio

trabajando”.

“Mi trabajo esta lleno de significado y
Dedicacion proposito”; “Estoy entusiasmado con mi
trabajo”; “Estoy orgulloso del trabajo que hago™.

“El tiempo vuela cuando estoy trabajando”;
Absorcion “Estoy inmerso en mi trabajo”; “Me es dificil
desconectarme de mi trabajo”.
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Anexo B. Variables complementarias usadas en los estudios

Variables complementarias por proyecto

Proyecto Variables complementarias

. Involucramiento, consistencia, adaptabilidad
Engagement y clima laboral .. ’ > adap Y
mision.

Engagement y desempefio laboral Desempeno de la tarea, desempefio contextual y

conductas contraproducentes.

. Valor econémico, valor de desarrollo, valor
Engagement y employer branding

social, valor de interés y reputacion externa.

Integridad, objetividad, competencia y diligencia
Engagement y ética profesional profesional, confidencialidad y comportamiento

profesional.
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Anexo C. Matriz de intervencion gerencial

Matriz de intervencion por dimension de engagement

recursos insuficientes.

Diagnéstico Causas probables Intervenciones sugeridas
. Revisar cargas, pausas, turnos
L Sobrecatga, poco apoyo, fatiga, g s ’ ’
Bajo vigor apoyo del lider y recursos de

trabajo.

Baja dedicacion

Pérdida de sentido, escaso

reconocimiento y desarrollo.

Comunicar el proposito,
reconocer los logros y crear
rutas de aprendizaje y
participacion.

Baja absorcion

Interrupciones, ambigtiedad,
mala planificacion.

Clarificar prioridades, redisefiar
procesos, reducir distractores y

mejorar la coordinacion.

Bajo desempefio contextual

Clima débil, individualismo,

poca confianza.

Fortalecer el trabajo en equipo,
la cooperacion, el liderazgo y la

retroalimentacion.

Brechas éticas

Presiones externas, sobrecarga,

baja claridad normativa.

Formacion ética, canales de
consulta, proteccion frente a
represalias y supervision

técnica.
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En un mundo laboral marcado por la transformacion digital, la presiéon competitiva, la rotacién del talento
y la busqueda de una productividad sostenible, el engagement laboral se convierte en una categoria clave
para comprender como las personas se vinculan con su trabajo y cémo las organizaciones pueden
construir condiciones mas humanas, éticas y estratégicas para el desempefio.

Engagement laboral y sostenibilidad del talento humano ofrece una lectura académica y aplicada sobre el
engagement como fenémeno organizacional. A partir de estudios desarrollados en contextos
empresariales de Ocafia, Norte de Santander.

El libro integra fundamentos tedricos clasicos y contemporaneos con evidencia empirica local, lo que
permite comprender que el engagement no puede imponerse mediante discursos motivacionales ni
exigencias de compromiso. Por el contrario, debe construirse mediante liderazgo coherente,
comunicacién clara, reconocimiento, justicia, desarrollo, recursos laborales adecuados y sentido de
proposito. Esta obra propone, ademas, un modelo estratégico de engagement para la sostenibilidad del
talento humano, orientado a pasar de la medicién aislada a la intervenciéon organizacional. Su aporte
central consiste en mostrar que la competitividad empresarial no depende tnicamente de procesos,
tecnologia o capital financiero, sino también de personas capaces de trabajar con energfa, sentido, foco y

dignidad.
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