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Resumen
En este estudio se presenta un modelo de ecuaciones estructurales cuyo objetivo fue identificar la 
capacidad de predicción de las variables estratégicas del Clima Organizacional (Apoyo del Jefe, 
Claridad Organizacional, Trato Interpersonal y Disponibilidad de recursos) sobre el Engagement en 
una muestra de 6,301 encuestados de 13 empresas colombianas, datos recolectados entre 2014 y 2015. 
Los resultados de los análisis estadísticos mostraron un ajuste adecuado del modelo, todos los efectos 
valorados fueron significativos. Se destaca que la Claridad Organizacional predice en mayor medida 
el Engagement, en comparación con las demás variables independientes del modelo. Estos hallazgos 
sugieren la importancia de implementar prácticas de Gestión Humana efectivas que mejoren la claridad 
de las personas sobre su rol y el funcionamiento de la empresa, las cuales están relacionadas con los 
procesos de comunicación internos. Esto podría favorecer el vínculo afectivo, positivo y saludable de 
los trabajadores con sus actividades y su contribución a la organización.
Palabras clave: Clima Organizacional, Engagement, Ecuaciones Estructurales.

Organizational Climate as antecedent of Work Engagement in a sample of 
Colombian companies

Abstract
This study shows a structural equation model with the purpose of identifying the level of prediction 
of the strategic variables of Organizational Climate (Supervisor Support, Organizational Clarity, 
Interpersonal Relationships and Availability of Resources) on work Engagement in a sample of 6,301 
respondents from 13 Colombian companies, collected between 2014 and 2015. The results of the 
statistical analysis showed a good fit to the model, all the measured effects were significant. It highlights 
that the Organizational Clarity predicts Work Engagement at a higher amount compared to the other 
independent variables of the model. These findings point out the relevance of implementing human 
management practices to improve the role understanding and its utility at the company, which are 
related to the internal communication processes. This could favor the healthy and positive affectional 
bond of the employees to their jobs and their contribution.
Keywords: Organizational Climate, Work Engagement, Structural Equations.
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Introducción

La Psicología de la Salud Ocupacional Positiva 
promueve la calidad de vida laboral y el desarrollo 
de los trabajadores (Bakker & Rodríguez, 2012). 
Considera tanto los estados psicológicos y las 
capacidades individuales (Luthans & Church, 2002), 
como los factores del contexto organizacional que 
inciden en el desempeño de las personas (Cameron 
& Caza, 2004).

Desde esta perspectiva, el Engagement ha 
sido uno de los fenómenos de especial interés en 
la investigación (Bakker, Rodríguez, & Derks, 
2012). Se define como el estado afectivo-cognitivo 
positivo relacionado con el trabajo que se manifiesta 
en altos niveles de vigor, dedicación y absorción de 
la persona en sus labores (Salanova & Schaufeli, 
2004), indicando la vinculación del individuo 
con la tarea que realiza y todo lo que se asocia 
específicamente con su trabajo. El vigor alude a la 
energía y resistencia; la dedicación al entusiasmo e 
inspiración por la actividad, la cual constituye un 
reto; y la absorción a la concentración, caracterizada 
por la sensación de que “el tiempo vuela” (Salanova, 
Schaufeli, Llorens, Peiro, & Grau, 2000).

Diversas investigaciones han señalado los 
efectos positivos del Engagement en el desempeño 
(Halbesleben, 2010), la justicia y las conductas 
de ciudadanía organizacional (Rodríguez, 

Martínez, & Salanova, 2013), la innovación 
(Schaufeli, Taris, & Bakker, 2006), la creatividad 
(Xanthopoulou, Bakker, Kantas, & Demerouti, 
2012), la productividad (Xanthopoulou, Bakker, 
Demerouti, & Schaufeli, 2009)entrenamiento y 
clima de equipo , el servicio al cliente (Salanova, 
Agut, & Peiró, 2005), la conducta proactiva 
(Salanova & Schaufeli, 2008), el clima y el 
desempeño de seguridad (Gracia, Lorente, 
Salanova, & Cifre Gallego, 2008), la salud y el 
bienestar (Tolosa, 2016). 

Sin embargo, para lograr predecir dichos efectos 
es fundamental comprender los antecedentes del 
Engagement. Tal y como se muestra en la Figura 1, 
el Modelo Demandas y Recursos Laborales (DRL) 
(Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 
2001), sugiere que la combinación de ambos 
aspectos influye en la activación de los procesos de 
deterioro de la salud y de motivación. Las demandas 
son consideradas negativas pues requieren del 
trabajador un esfuerzo físico o psicológico que 
con el tiempo generan costos para él. En especial 
tiene esta característica negativa cuando son 
percibidas como amenaza (Christian & Slaughter, 
2011); mientras que los recursos son los elementos 
funcionales necesarios para el cumplimiento de las 
exigencias laborales, por tal razón su connotación 
es positiva ya que disminuyen las demandas y 
favorecen el desarrollo personal (Salanova, 2009a). 

Proceso de deterioro 

Proceso de motivación 

Demandas 
Laborales 

(+) 
Burnout 

(+) 
Malestar 

(-) 

Recursos 
Laborales Engagement 

(+) 
Bienestar 

(+) 

Figura 1: Modelo de demandas-recursos laborales
Fuente: Modelos Teóricos de Salud Ocupacional (Salanova, 2009a)
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En esta misma línea el modelo HERO – 
Healthy & Resilient Organizations (Salanova, 
Llorens, Cifre, & Martinez, 2012), reafirma que 
los recursos laborales están relacionados con el 
bienestar psicosocial de los trabajadores y mejoran 
la calidad de vida laboral (Cruz-Ortiz, Salanova, 
& Martinez, 2013). Además se relacionan 
con el Engagement ya que pueden facilitar el 
afrontamiento de demandas percibidas como 
obstáculos para lograr el desempeño esperado 
(Gracia, Bresó, & Lorente, 2004).

Particularmente, hallazgos de investigaciones 
indican que los recursos laborales pueden ser una 
de las causas del Engagement (Martínez, Medin, 
Rodríguez, Del Toro, & Ivanelysse, 2016), así 
mismo se mencionan otras como el liderazgo 
y las características personales (Christian & 
Slaughter, 2011). Incluso, recientemente algunos 
de los autores del modelo DRL han resaltado 
la importancia de los recursos personales y las 
posibilidades de los trabajadores para rediseñar las 
condiciones de sus puestos de trabajo, fenómeno 
conocido como job crafting (Bakker, Demerouti, & 
Sanz-Vergel, 2014).

Vale aclarar que los recursos laborales 
pueden entenderse desde diferentes niveles: 
organizacionales, de tarea y sociales (Salanova, 
2009b). Los primeros contemplan las prácticas 
de dirección y de gestión humana, los segundos 
las características del rol laboral y finalmente las 
relaciones interpersonales derivadas del trabajo.

Algunos estudios señalan que es posible 
incrementar el Engagement fomentando la 
inversión de recursos mediante las prácticas 
saludables implementadas por la organización 
(Salanova & Schaufeli, 2009), principalmente 
las prácticas de la salud psicosocial, conciliación 
familia–trabajo, prevención del mobbing 
(Acosta, Torrente, Llorens, & Salanova, 2013), 
desarrollo de habilidades, desarrollo de carrera, 
equidad (Gruman & Saks, 2011), comunicación 
e información organizacional (Mone & 

London, 2009), promoción (Arango, 2015) y 
responsabilidad social empresarial (Lin, 2010). 

Incluso varios investigadores sugieren que 
los recursos laborales son el antecedente más 
importante del Engagement y que desde la 
administración de la organización (Bakker, 
Demerouti, & Xanthopoulou, 2011) y las 
decisiones que toman los líderes (Xu & Cooper-
Thomas, 2011) es posible gestionarlos para 
impactar el compromiso de los empleados.

En síntesis, mientras más recursos existan en el 
trabajo (Martínez Lugo, 2016) y mejores prácticas 
tenga la organización (Arango, 2015) mayor será el 
Engagement del empleado. Esto podría entenderse 
considerando que los recursos son los motivadores 
para afrontar las demandas y evitar procesos de 
deterioro de la salud o estrés (Demerouti et al., 
2001). Las personas se esfuerzan para conservar, 
proteger y desarrollar los recursos, además procuran 
acumularlos para cumplir con sus metas pero 
también protegerse de posibles pérdidas (Hobfoll, 
1989). Es un asunto de economía, equilibrio y 
adaptación, dado que los recursos son el capital 
con que cuenta una persona (Pedrero, 2003). 

No obstante, para que un recurso o práctica sea 
considerada saludable, debe ser percibida como 
positiva por los empleados (Cruz-Ortiz et al., 
2013), esto implica una mirada no solo desde los 
aspectos objetivos de la organización sino también 
de aquellos aspectos subjetivos, por lo cual se 
hace necesario introducir el concepto de Clima 
Organizacional.

El Clima Organizacional son las percepciones 
compartidas que construyen los miembros de un 
equipo o de una empresa con respecto a las distintas 
realidades de su trabajo (Reichers & Schneider, 
1990). Se sabe que, al ser un fenómeno cognitivo, 
tiene incidencia en la conducta de las personas y 
por ende en el comportamiento colectivo (Toro, 
López, García, Londoño, & Sanín, 2009). Son las 
percepciones resultantes de la interacción entre 
las características personales y las condiciones 
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formales e informales del contexto del trabajo 
(Toro, Londoño, Sanin, & Valencia, 2010).

Por otro lado, el Clima Organizacional tiene la 
capacidad de definir las actitudes de las personas 
hacia diversos aspectos de su trabajo, reflejar la 
cotidianidad de la empresa (Chiang, Núñez, 
Martín, & Salazar, 2010) y afectar las interacciones, 
el compromiso e identificación de sus miembros 
(Villota & Cabrera, 2015).

Se han encontrado correlaciones positivas y 
significativas entre el Clima Organizacional y 
el Engagement (Hakanen, Bakker, & Schaufeli, 
2006). En particular, el Engagement asociado con 
el clima de innovación (Martínez Lugo, 2016), el 
clima social con la dimensión del vigor (Hakanen 
et al., 2006), el apoyo de los compañeros con la 
dedicación y el apoyo del supervisor con el vigor 
y la dedicación (Hakanen et al., 2006). Además, se 
ha evidenciado que el liderazgo (Llorens-Gumbau, 
2009) y la claridad en el rol (Salanova & Schaufeli, 
2008) pueden generar estados emocionales 
positivos como el Engagement.

Específicamente en Colombia, se encontró 
un estudio correlacional (Villota & Cabrera, 
2015) que mostró una tenue relación positiva y 
significativa, entre el Clima Organizacional y la 
dimensión de dedicación del Engagement. Los 
hallazgos no son contundentes para concluir 
que el Engagement se relaciona con el Clima 
organizacional. Estos resultados podrían explicarse 
debido a la muestra reducida de 30 trabajadores de 
una misma empresa.

Dado que no se descubrió ninguna otra 
investigación en el contexto local en que se 
demostrar la relación entre el Clima Organizacional 
y el Engagement, se considera relevante para este 
estudio identificar la capacidad de predicción de 
las dimensiones del clima sobre el Engagement. En 
concreto, de las variables con una mayor capacidad 
de predicción de la calidad del clima organizacional, 
a saber Apoyo del Jefe, Trato Interpersonal, Claridad 
Organizacional y Disponibilidad de Recursos. El 

Apoyo del Jefe se refiere a la percepción de respaldo, 
estímulo y posibilidades de participación que brinda 
el líder a sus colaboradores; el Trato Interpersonal 
al grado en que las personas se ayudan entre sí y se 
respetan; la Claridad Organizacional hace referencia 
a la información apropiada sobre el trabajo propio 
y el funcionamiento de la organización y la 
Disponibilidad de Recursos indica la percepción 
de suficiencia de equipos, implementos y el aporte 
requerido de otros para la realización del trabajo 
(Toro & Sanín, 2013).

Análisis estadísticos previos han mostrado 
que estas variables determinan una proporción 
apreciable de la varianza del indicador general de 
Calidad del Clima Organizacional (Toro, 2010). 
Respecto de Apoyo del Jefe, este impacto podría 
explicarse por el poder de decisión que tienen las 
personas en cargos de liderazgo y su influencia 
en la conducta de los colaboradores (Londoño, 
2010). Por su parte, las relaciones interpersonales 
también juegan un papel fundamental puesto que 
un ambiente de trabajo percibido como conflictivo, 
hostil, irrespetuoso afectará negativamente el 
Clima Organizacional (Toro, 2009). Finalmente 
la Claridad Organizacional y la Disponibilidad 
de Recursos remiten a las condiciones que hacen 
posible un buen desempeño (Toro & Sanín, 
2013). Contar con la información y herramientas 
necesarias para la realización del trabajo puede 
reducir la incertidumbre y el estrés asociado con el 
desequilibrio demandas-recursos (Salanova, 2009a).

Todos estos componentes del Clima pueden ser 
entendidos entonces como recursos que permiten 
a las personas hacer frente a las demandas de su 
trabajo, ya que se refieren a aspectos que la literatura 
ha mostrado tener efectos en el Engagement 
(Cruz-Ortiz, Salanova, & Martínez, 2013; Bakker, 
Demerouti, Hakanen, & Xanthopoulou, 2007). 
En este sentido, el Apoyo del Jefe y el Trato 
Interpersonal son componentes que podrían 
considerarse recursos sociales; la Disponibilidad 
de recursos y Claridad Organizacional como 
recursos de la tarea (Salanova, 2009b). Es así que 
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en el presente estudio se hipotetizó la existencia de  
un efecto de las variables del clima mencionadas 
sobre la presencia de Engagement.

Método
Muestra

La muestra estuvo constituida por 6,301 
encuestados de 13 empresas colombianas. El 
87% delos casos se recolectaron el 2015 y el resto 
en 2014. En la Tabla 1, se puede apreciar que el 
72% de los encuestados pertenecían a empresas 
del sector servicios, 67% a empresas con más 

de 1000 empleados, 63% a empresas mixtas 
(público-privadas), 86% no estaban en posiciones 
de liderazgo, 64% tenían 10 años o menos de 
antigüedad y 58% una edad de 36 años o más, 
además el 70% eran hombres. 

La consecución de la muestra fue por 
disponibilidad, 25% de las encuestas se recolectaron 
de manera presencial y el 75% mediante una 
plataforma virtual. Los participantes diligenciaron 
de forma voluntaria un cuestionario de auto-
reporte por invitación de las empresas a las cuales 
están vinculados laboralmente.

Tabla 1. Características de la muestra

Variable % Variable %

Nivel jerárquico
Jefe 14%

Sector Económico
Industrial 23% No Jefe 86%
Servicios 72%

Antigüedad (años)

0 a 5 40%
Agroindustrial 5% 6 a 10 24%

Tamaño Empresa (empleados)

de 101 a 250 4% 11 a 15 5%
de 251 a 500 10% 16 a 20 5%
de 501 a 1000 19% 21 y más 27%
más de 1000 67%

Edad (años)

De 18 a 25 7%

Tipo empresa
Privada 36% De 26 a 35 36%
Pública 2% De 36 a 45 22%
Mixta 63% 46 o más 36%

Variables

Se escogieron cuatro variables independientes: 
Apoyo del Jefe, Claridad Organizacional, Trato 
Interpersonal, Disponibilidad de recursos y 
como variable dependiente el Engagement en el 
trabajo. Se aplicaron dos instrumentos validados 
psicométricamente por el Centro de Investigación 
en Comportamiento Organizacional Cincel SAS1 
(ECO IV y NEXOS) de los cuales se extrajeron 
dichas variables para el presente estudio.

1 Cincel es un Centro de Investigación fundado en 1981. Es un 
equipo de consultoría y de investigación científica sobre los 
asuntos humanos del trabajo en organizaciones de Colombia y de 
América Latina.www.cincel.com.co

ECO IV Clima Organizacional (Cincel, 
2016a)2: Pretende conocer las percepciones del 
personal acerca de distintas realidades del trabajo 
y de la empresa mediante 69 reactivos, nueve 
de ellos de control, agrupados en diez variables. 
Para este estudio, se consideraron: Apoyo del Jefe 
(α = .92), Claridad Organizacional (α = .87), 
Trato Interpersonal (α = .89) y Disponibilidad 
de recursos (α = .92). Algunos ejemplos de ítems 
de las variables objeto de estudio son: “En los 
momentos difíciles del trabajo uno siente el apoyo 

2 Última actualización psicométrica reportada en mayo de 2016 con 
una muestra de 53.240 casos de 93 organizaciones que midieron en 
el año 2015.

http://www.cincel.com.co
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del jefe” (Apoyo del Jefe), “En esta empresa cada 
uno está bien informado sobre los procedimientos 
de su trabajo” (Claridad Organizacional), “En 
mi trabajo hay respeto en las relaciones entre el 
personal” (Trato Interpersonal) y “Aquí el personal 
cuenta, para su trabajo, con las herramientas 
y equipos indispensables” (Disponibilidad de 
recursos). Utiliza una escala tipo Likert de 1a 4, 
donde1 representa Totalmente en desacuerdo y 
4 Totalmente de acuerdo. Contiene 6 ítems por 
variable y la puntuación directa máxima es 24 para 
cada una. 

Encuesta NEXOS variable Engagement 
(Cincel, 2016b): Identifica el nivel de 
involucramiento emocional con el trabajo en las 
dimensiones: vigor, absorción y dedicación. Se 
evalúa con 10 ítems en una escala de frecuencias 
de 1 a 5, donde 1 es Nunca y 5 es Siempre. El Alfa 
de Cronbach es .90 según la última actualización 
psicométrica realizada en junio de 2016 con una 
muestra de 24,524 casos de 41 empresas que 
midieron durante el 2015. Como ejemplos de 
ítems de cada dimensión se encuentran: “En mi 
trabajo me siento muy lleno de energía” para 
Vigor, “Estoy muy entusiasmado con mi trabajo” 
para Dedicación y “El tiempo ‘vuela’ cuando estoy 
trabajando” para Absorción.

Diseño

Este fue un estudio transversal y cuantitativo, 
aprobado por el Comité científico del Centro de 
Investigación en Comportamiento Organizacional 
Cincel SAS.

Las encuestas contaron con el consentimiento 
informado de los participantes, según la Ley 
1090 de 2006 del Código Deontológico y 
Bioético Psicología y la Resolución 8430 de 
1993 del Ministerio de Salud. Se aplicaron de 
forma presencial con un profesional capacitado 

y también virtualmente mediante la plataforma 
Survey Monkey. Posteriormente se leyeron las 
hojas de respuestas con el software Teleform 10.8 y 
se exportaron los casos a SPSS versión 22.

La base de datos fue depurada eliminando las 
encuestas sin consentimiento y las que pueden 
generar errores estadísticos por inconsistencia o 
por alto número de respuestas en la opción cero 
“no estoy seguro del asunto” o valores perdidos.

En cuanto a aspectos éticos considerados en 
este estudio, el Centro de Investigación Cincel 
garantizó que las pautas que regían el estudio se 
basaban en el rigor de la investigación científica y 
el estricto cumplimiento de la normativa aplicable, 
especialmente en lo que concierne a la más absoluta 
confidencialidad en el manejo de datos. 

Análisis de datos

Inicialmente se realizó una ANOVA con las 
empresas participantes revelando diferencias 
estadísticamente significativas entre ellas, así como 
una prueba T de muestras independientes entre los 
tipos de aplicación presencial y virtual. Además se 
calcularon las correlaciones entre las variables por 
empresa y tipo de aplicación, resultando todas las 
relaciones positivas, significativas y superiores a .30. 

Dado que las diferencias significativas 
encontradas podrían deberse a los diversos niveles 
de puntuaciones obtenidas por cada empresa, 
se consideró que no afectan el cálculo general 
del modelo pues se mantiene la dirección y 
significancia de las correlaciones entre las variables, 
lo cual resulta fundamental para probar modelos 
de ecuaciones estructurales (Orgaz Baz, 2008). En 
la Tabla 2 se aprecia la consistencia interna (α de 
Cronbach), las medias, las desviaciones típicas y 
correlaciones de las variables mencionadas con el 
total de la muestra. 
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Para poner a prueba el sesgo de método de 
la varianza común se aplicó la prueba de un 
solo factor de Harman (Podsakoff, MacKenzie, 
Lee, & Podsakoff, 2003) con análisis factorial 
confirmatorio para las variables de Clima 
Organizacional y Engagement.

Posteriormente se procedió a diseñar un 
modelo de Ecuaciones Estructurales con AMOS 
del SPSS versión 22 para corroborar el efecto 
del Apoyo del Jefe, la Claridad Organizacional, 
el Trato Interpersonal y la Disponibilidad de 
recursos en la predicción del Engagement. Se 
evaluaron dos índices absolutos para evidenciar la 
bondad del ajuste del modelo. El estadístico Chi 
Cuadrado (X2) y el Root Mean Square Error of 
Approximation (RMSEA), dado que el primero 
es sensible al tamaño de la muestra (Bentler, 
1990), también se calcularon los índices relativos 
Comparative Fit Index (CFI), Normed Fit Index 
(NFI), Tucker-Lewis Index (TLI) y el Incremental 
Fit Index (IFI). Para el RMSEA valores menores 
que .05 se consideran como un ajuste excelente 
(Browne & Cudeck, 1993) y los índices de ajuste 
relativo son positivos cuando obtienen valores 

sobre .90 (Hu & Bentler, 1999)which includes 
using the maximum likelihood (ML.

Resultados

La Tabla 2 muestra la fiabilidad (Alfa de 
Cronbach) de cada variable estudiada, así como 
las medias, desviaciones típicas y correlaciones 
entre ellas. Se evidencia que todas las dimensiones 
del Clima Organizacional se relacionan de 
forma positiva y significativa con el Engagement 
(Correlaciones de .38 a .67). También la 
confiabilidad es adecuada, siendo superior a .70 en 
todos los casos (Tornimbeni, Pérez, & Olaz, 2008). 

Luego, con la prueba de un solo factor de 
Harman (Podsakoff et al., 2003) y el respectivo 
análisis factorial confirmatorio para las variables 
Apoyo del Jefe, Claridad Organizacional, Trato 
Interpersonal, Disponibilidad de recursos y 
Engagement (Tabla 3) se puso a prueba el sesgo de 
la varianza común del método. Se observa que el 
modelo de un solo factor no se ajusta respecto del 
modelo de cinco factores (Delta χ 2 = 57448,48, 
p< 0.001).

Tabla 2. Alfa, Media, Desviación Típica y correlaciones de las variables (N=6,301)

Variables α M DT 1 2 3 4
1. Apoyo del Jefe .92 18.67 4.49 -
2. Claridad Organizacional .87 19.64 3.43 .50**
3. Trato Interpersonal .89 20.68 3.26 .54** .53**
4. Disponibilidad de Recursos .92 20.15 3.59 .50** .62** .45**
5. Engagement .87 4.54 0.48 .40** .46** .42** .38**
Nota: **La correlación es significativa en el nivel 0.01 (2 colas).

Tabla 3. Prueba de Harman e Índices de ajuste para modelos de ecuaciones estructurales

Modelo X2 gl p RMSEA CFI NFI TLI IFI AIC
M1 64858.79 527 .000 .13 .55 .54 .49 .55 65062.79
M2 7410.31 517 .000 .04 .95 .94 .94 .95 7634.31
Diferencia M1-M2 57448.48 10 .000
M3 7410.31 517 .000 .04 .95 .94 .94 .95 7634.31

Nota. M1= Modelo de un factor; M2= Modelo de cinco factores; M3= Modelo de Regresión. 
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Finalmente, como se aprecia en la Tabla 3 los 
resultados del modelo de regresión indicaron un 
ajuste adecuado. Por otra parte, el coeficiente de 
determinación y su significación hablan de un 
modelo con una capacidad predictiva apreciable 
(R2=.32, p =.000). Vale aclarar que se trabajó con 
un modelo unidimensional de Engagement dado 
que en la verificación psicométrica del instrumento 
Nexos mostró un buen ajuste a la estructura 
unifactorial (Cincel, 2016c).

Los resultados de la Figura 2 muestran que 
todos los efectos de la regresión son significativos, 
destacándose la Claridad Organizacional, con el 
mayor porcentaje. 

Discusión

Este estudio, complementa los hallazgos de 
correlaciones entre el Clima Organizacional y el 
Engagement de las investigaciones antecedentes. 
Además los resultados derivados del modelo de 
Ecuaciones Estructurales presentado confirman la 
hipótesis planteada, por lo que se concluye que el 
Apoyo del Jefe, la Claridad Organizacional, el Trato 
Interpersonal y la Disponibilidad de recursos están 
positivamente relacionados con el Engagement. 

Si bien Apoyo del Jefe, el Trato Interpersonal 
y la Disponibilidad de Recursos mostraron un 
efecto positivo y significativo sobre el Engagement, 

no fue tan destacado en comparación con 
Claridad Organizacional. Llama la atención 
que el Apoyo del Jefe no haya tenido el valor 
más alto, considerando que se ha documentado 
previamente la importancia del liderazgo como 
factor psicosocial relevante para el desarrollo 
del Engagement (Arenas & Andrade, 2013) y en 
la generación de afectos positivos en el trabajo 
(Llorens-Gumbau, 2009). Esto podría explicarse, 
dado que las conductas de los líderes no se limitan 
al apoyo, estímulo y posibilidades de participación 
que brindan a los colaboradores, también tienen 
influencia en las relaciones interpersonales (Toro, 
2008), el clima emocional (Peiró & Rodríguez, 
2008), la definición del rol (Martínez et al., 2016) 
y la gestión de los recursos (Toro & Sanín, 2013).

Por lo anterior, es pertinente que se deriven 
nuevas investigaciones, que puedan responder 
otras hipótesis, por ejemplo si Apoyo del Jefe 
cumple un rol moderador que permita conocer 
si esta variable potencia aún más la relación entre 
la Claridad Organizacional y el Engagement, o 
si en su lugar tiene un rol mediador en el cual la 
relación entre la Claridad Organizacional y el 
Engagement se explica por la calidad del Apoyo 
del Jefe. También queda abierta la posibilidad de 
explorar los efectos de Clima Organizacional en 
las diferentes dimensiones del Engagement (vigor, 
dedicación y absorción).

Apoyo del Jefe

Claridad 
Organizacional

Trato 
Interpersonal

Disponibilidad  
de Recursos

Engagement

.09***

.26 ***

.16***

.04***

Figura 2: Regresiones sin estandarizar entre las variables del Clima Organizacional y el Engagement. 
       Nota.*** p= .000
       Fuente: Elaboración propia.
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Se logró identificar que la Claridad 
Organizacional es la variable independiente que tiene 
mayor capacidad de predicción del Engagement. 
Esto significa que las percepciones de suficiencia 
y calidad de la información sobre la empresa, el 
propio cargo y las funciones son determinantes para 
que los empleados desarrollen un vínculo positivo 
con su trabajo, el cual se manifestará en mayores 
niveles de concentración, dedicación y energía en el 
cumplimiento de sus actividades. Por esta vía puede 
inferirse un impacto positivo en el desempeño 
laboral (Rich, Lepine, & Crawford, 2010). 

Estudios previos indican que las percepciones 
sobre la Claridad Organizacional están asociadas a 
las prácticas de comunicación interna, descripción 
de cargos y participación en la toma de decisiones, 
las cuales a su vez se encuentran permeadas por las 
particularidades de cada empresa, su filosofía, la 
coherencia y la estructura jerárquica (Velásquez, 
2013). Dichas prácticas son fundamentales para 
la Claridad Organizacional, pues le permiten al 
individuo comprender la finalidad de lo que hace, 
porqué lo hace y lo que se espera de él, le dan sentido 
a su actuación y contribución en el cumplimiento 
de los objetivos corporativos (Calderón, Naranjo, 
& Álvarez, 2010).

La práctica de la comunicación interna, 
ha mostrado relación con niveles favorables 
de Engagement (Chedresse, D’Annunzio, & 
Quinteiro, 2016) y también ser una de las prácticas 
más influyentes (Acosta, Salanova, & Llorens, 
2011). Sin embargo, es una dimensión de Clima 
Organizacional que suele ser valorada como 
desfavorable, indicando que los canales de contacto 
entre directivos y trabajadores son ineficientes, 
insuficientes o inexistentes (Bustamante, Grandón, 
& Lapo, 2015). 

El hallazgo de este estudio permite una 
reflexión teórica sobre la importancia de la claridad 
de la información que las personas reciben sobre 
sus funciones y sobre la organización no solo 
para mejorar prácticas como las comunicaciones 
internas sino también desde la percepción de 

las personas respecto de la calidad de dicha la 
información, es decir si es suficiente, coherente, 
comprensible, veraz y oportuna. 

La Claridad Organizacional, también puede 
entenderse como uno de los recursos laborales 
que ayudan a la persona a enfrentar las demandas 
de su trabajo y por ello incide significativamente 
en el Engagement. Cuando las personas tienen la 
información adecuada se evita la incertidumbre, los 
conflictos, la desconfianza, los malos entendidos 
y los rumores (Lousinha & Guarino, 2010) y se 
reduce el estrés (Toro et al., 2010). 

Salanova (2008), citada por (Martínez Lugo, 
2016) menciona que identificar recursos de alto 
impacto en la configuración de las organizaciones, 
es necesario para poder intervenirlos de forma más 
eficiente y sugiere atender principalmente aquellos 
que afectan el bienestar psicológico (Warr & Peter, 
1987). Entre ellos se encuentran algunos que 
podrían asociarse a la Claridad Organizacional: 
la claridad de las tareas y del rol laboral y retro-
comunicación sobre el trabajo.

Los hallazgos del presente trabajo, en donde 
la Claridad Organizacional incide de forma 
importante en el Engagement, invitan a las áreas 
de Gestión Humana a ir más allá de la aplicación 
de técnicas administrativas, fortalecer sus 
procesos, especialmente la comunicación interna, 
y prepararse constantemente para enfrentar los 
retos de desarrollar más rápido y mejor a las 
personas, hasta el punto de posicionarse como área 
estratégica de la organización.

El papel de Gestión Humana es primordial, ya 
que debe: traducir las políticas organizacionales a 
lenguajes comprensibles dirigidos todos los niveles 
y emitir mensajes con sentido, coherentes en su 
contenido explícito y el implícito (Schvarstein, 
2001), para lograr credibilidad en las personas. 
En este orden de ideas su accionar es de forma 
directa pero también a través de la formación 
y acompañamiento que le brinda a los líderes 
(Calderón et al., 2010).
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Es recomendable, para favorecer la Claridad 
Organizacional, que en las empresas se generen 
medios eficientes de transmisión de información 
y participación de los empleados para fortalecer 
la confianza, así como procesos de capacitación 
tendientes a mejorar la comunicación (Tolosa, 
2016). De esta manera también podrán lograr las 
ambiciosas metas de productividad, sostenibilidad 
e innovación con empleados vinculados 
psicológicamente con su trabajo (Schaufeli & 
Salanova, 2008) que le ofrezcan a la organización 
el plus que tanto persiguen. 

Implicaciones teóricas y prácticas 

La gestión del Clima Organizacional es una 
de las prácticas de mayor interés para las áreas de 
Gestión Humana de las empresas colombianas y la 
comunicación uno de los asuntos más estratégicos 
(Calderón et al., 2010). Este estudio amplía el 
conocimiento teórico sobre el tema en el contexto 
local, ofreciendo evidencia particular de la 
importancia de la Claridad Organizacional para 
promover el Engagement, lo cual permite tener 
criterios para priorizar acciones en favor de la salud 
de los empleados. 

Conocer cada vez más sobre el Clima 
Organizacional y el Engagement, puede aportar a 
la comprensión de la incidencia de las percepciones 
en la generación de los afectos positivos y en 
la motivación de conductas deseables para la 
organización y el contexto del trabajo.

A nivel práctico los hallazgos de esta 
investigación son una pauta de acción para 
Gestión Humana, puesto que se puede inferir 
que promoviendo la Claridad Organizacional, es 
posible lograr mayores niveles de Engagement en 
los empleados. Como actor protagónico Gestión 
Humana (Calderón et al., 2010), debe trascender 
la visión organizacional de las personas como entes 
productivos. Implica construir una concepción de 
ser humano saludable que se geste y se promulgue 
desde la Alta Dirección. Esto hará que el diseño e 

implementación de las prácticas sea coherente y 
eficiente. 

Los hallazgos contribuyen en la construcción 
de referentes desde el enfoque de la Psicología 
Ocupacional Positiva en Colombia. Sin 
embargo, deberán explorarse, en el contexto de 
las organizaciones colombianas, otros factores 
determinantes del Engagement, como el control 
laboral, recompensa a la estima y a la seguridad 
laboral (Korunka, Kubicek, & Paskvan, 2011) con 
el respectivo proceso psicológico que los explique.

Limitaciones

En primer lugar, la muestra fue obtenida 
por disponibilidad. No obstante se trata de una 
muestra muy amplia que puede señalar la manera 
en que podrían tratarse las realidades asociadas con 
el Engagement en empresas grandes a través de la 
gestión del Clima Organizacional. 

En segundo lugar, por el tipo de muestra puede 
haber sesgos, ya que en su mayoría fueron empresas 
grandes, sin embargo se encontraron diferencias 
estadísticamente significativas entre ellas y según 
los métodos de aplicación del instrumento, asunto 
que conviene investigar en futuros estudios, pues 
dicho análisis excede el alcance del presente. Será 
importante ser prudente con la interpretación de 
los hallazgos en contextos específicos y verificar 
si estas mismas diferencias se dan en pequeñas 
empresas, las cuales son mayoría en Colombia. Al 
ser medidas de auto informe, también se verificó el 
sesgo de varianza común del método con la prueba 
de Harman.

En tercer lugar, este es un estudio transversal 
lo que impide determinar relaciones de causalidad 
entre Clima y Engagement. Sería pertinente 
realizar un estudio longitudinal e igualmente 
calcular el tamaño del efecto, ya que por tratarse 
de una muestra grande no se consideró, pues este 
suele verse incrementado cuando lo hace la muestra 
(Button et al., 2013).
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