Los mecanismos del engagementdel empleado: el
papel del contexto en el compromiso

Imagina a Marta. Trabaja en una gran empresa, le gusta su equipo y, si le
preguntas, dird que esta comprometida con su trabajo. Cree en lo que
hace, quiere que las cosas salgan bien y se siente parte de la organizacion.
En muchos sentidos, Marta encaja con lo que entendemos por
engagement: esta presente durante la realizacidn de su trabajo, contribuye
voluntariamente con esfuerzo intelectual y experimenta tanto emociones
positivas como conexiones significativas con otros (Gatenby et al., 2008).
Perfiles como el de Marta son especialmente valiosos para las
organizaciones. La evidencia muestra que el engagement de los
empleados se asocia con mejoras en la productividad, el rendimiento
organizativo y el éxito a largo plazo (Harter et al., 2002; Kurnia &
Hendriani, 2023), asi como con la reduccién de costes y del absentismo
(Luthans, Youssef y Rawski, 2011). Ademas, este mayor nivel de
engagement también tiene impacto a nivel individual: las personas como
Marta tienden a percibir su trabajo como mas significativo y satisfactorio
(Gatenby et al., 2008).

Con todo, conviene introducir un matiz. El compromiso de Marta es una
base clave, pero no actua en el vacio: su impacto depende también del
contexto en el que trabaja. Esta idea no es nueva. Ya Kurt Lewin, uno de
los referentes de la psicologia social, explicaba que el comportamiento es
el resultado de la interaccidon entre la persona y su entorno, idea que

sintetizé en su conocida formulaciéon B =f (P, E) (EASP, s. f.). Y, sin embargo,



como sefialan Richard Thaler y Cass Sunstein (2008), solemos subestimar
el efecto que el contexto tiene sobre nuestras decisiones.

Y es que comprender a Marta es condicidn necesaria pero no suficiente: el
contexto en el que trabaja también resulta determinante, pues es en ese
marco donde el compromiso o su ausencia se materializa en resultados y
comportamientos. Dicho entorno no es neutro, sino que se construye a
partir de elementos muy concretos que, bien disefiados, pueden potenciar
el engagement.

Entre ellos, uno de los mas relevantes es hasta qué punto su trabajo tiene
sentido para ella. Marta necesita comprender cdmo contribuye al
conjunto, qué impacto genera y por qué es importante. De hecho, contar
con un trabajo con sentido (meaningful work) es el factor que mas influye
en los niveles de engagement, con independencia del tipo de trabajador o
de puesto (Alfes et al., 2010). Ademads, la evidencia muestra que el sentido
del trabajo se asocia con el bienestar psicoldgico, un mayor compromiso,
satisfaccion e implicacion, un incremento de la motivacion laboral y
menores niveles de absentismo (Albrecht et al., 2021).

Junto al sentido, hay otros elementos del entorno que inciden
directamente en su engagement como la posibilidad de participar. Marta
no solo quiere saber qué tiene que hacer: quiere poder opinar, influir en
las decisiones que afectan a su trabajo y sentirse escuchada cuando se
producen cambios.

En este sentido, la investigacidn senala que una voz del empleado
(employee voice) efectiva—entendida como la existencia de oportunidades
para que los empleados participen en decisiones que afectan a su trabajo
y sean adecuadamente consultados e informados— es otro de los factores

clave del engagement (Alfes et al., 2010).



No es un elemento menor. De hecho, la voz del empleado fue identificada
como uno de los cuatro pilares fundamentales del engagement, junto con
el liderazgo, la integridad y el papel de los mandos intermedios (MacLeod
y Clarke, 2009). Y es que la oportunidad de que los empleados tengan voz
en la toma de decisiones resulta fundamental para influir en sus actitudes
y comportamientos hacia la organizacidn, asi como para fomentar la
cooperacion con directivos y comparieros (Purcell, 2013).

Pero incluso cuando existen estos espacios, hay algo que marca la
diferencia: cdmo se comunican. Marta puede tener acceso a informacion y
canales de participacién, pero no es lo mismo recibir mensajes claros y
coherentes que recibir mensajes confusos o contradictorios.

En las organizaciones, la comunicacidn no viaja en linea recta. En gran
medida, se materializa a través de los mandos intermedios, que actian
como el principal punto de contacto entre la organizacidn y las personas
(MacLeod y Clarke, 2009). Son ellos quienes traducen la visidn, explican las
decisiones y dan forma al dia a dia de las personas.

En este sentido, los errores de comunicacién, como la falta de feedback o
los mensajes inconsistentes, pueden reducir el engagement de los
empleados. Por el contrario, un intercambio de informacidn eficiente
contribuye a configurar la cultura organizativa y facilita la consecucion de
los objetivos estratégicos. Mensajes consistentes, claros y dirigidos de
forma adecuada no solo aumentan el engagement, sino que también
mejoran la eficiencia operativa (Maczuga, 2025).

En el fondo, Marta no es una excepcidn, sino el reflejo de un contexto bien
disefado. En un entorno en el que muchos factores estan estandarizados,
el engagement es, en gran medida, lo que marca la diferencia entre

organizaciones. Y esa diferencia nace del contexto en el que trabajan las



personas (MacLeod y Clarke, 2009): un entorno que, en gran medida, se

disefia y se comunica.
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