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1. INTRODUCCIÓN

La sociedad actual está sometida a un acelerado cambio social, laboral y tecnológico así como a
una interdependencia cada vez más global. Para afrontar estas nuevas realidades las personas necesitan
poseer el control sobre el curso de sus vidas y no basta con «ser capaz» es preciso «creerse capaz» de
utilizar las competencias personales y profesionales ante circunstancias diversas. El dicho popular de
«creer es poder» explica en gran medida el comportamiento de las personas ya que una creencia clara
y firme en las propias capacidades determina tanto la elección y selección de respuestas, como el esfuer-
zo y perseverancia de las personas cuando se enfrentan a las distintas situaciones ambientales.

No en vano, DRENTH, TmERRY y WOLF (1998) consideran el estudio de la autoeficacia, como
una importante línea de ínvestigación futura en la Gestión y Desarrollo de los Recursos Humanos ya
que, cada vez más, los empleados tendrán que ser capaces de atender a múltiples y variadas tareas,
adaptando sus conocimientos, habilidades y destrezas a las demandas concretas del trabajo.

Las palabras del profesor Albert BANDURA, considerado el «padre» de la Teoría de la Autoefi-
cacia, en su discurso de investidura como doctor honoris causa por la Universidad de Salamanca,

permiten juzgar las funciones, pertinencia e importancia de la autoeficacia en el mundo laboral (BAN-
DURA 1992 cit. en GARRIDO, 2000):

«Una sensación fuerte de eficacia intensifica los logros personales y el bienestar per-
sonal de muchas maneras. Las personas que tienen una gran seguridad en sus capaci-
dades consideran las tareas difíciles como retos que han de ser superados en vez de
amenazas que han de ser evitadas. Tal visión eficazfomenta el. interés intrínseco y una
honda preocupación por las actividades realizadas por uno mismo. Las personas de
esta índole se fijan tareas difíciles y mantienen un fuerte compromiso para con ellas.
Frente a la posibilidad de fracaso, aumentan y reafirman aún más sus esfuerzos. Recu-

peran rápidamente su sensación de eficacia después de fracasar o ante los contratiem-
pos. Atribuyen el fracaso a un esfuerzo insuficiente o a una falta de conocimiento o de
habilidades que pueden ser adquiridos. Se enfrentan a las situaciones de amenaza con
la seguridad de que realmente son capaces de ejercer un control sobre ellas. Esta pers-

pectiva de la eficacia conduce a logros personales, reduce el estrés y también reduce la
vulnerabilidad de las personas a la depresión.»
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Bajo este planteamiento, en el presente trabajo de investigación nos ocuparemos del estudio
de la autoeficacia en el trabajo. En primer lugar nos referiremos al concepto de autoeficacia consi-
derando su definición, relación con otros conceptos, procesos activados, fuentes de eficacia y medi-
da de la misma así como de la eficacia colectiva. Posteriormente, en relación al trabajo se exploran
los principales ámbitos relacionados con la Gestión de los Recursos Humanos, en los que se ha cen-
trado la investigación, considerando el desempeño laboral, la formación, el uso de tecnologías y el
bienestar psicológico, para finalizar con una referencia a las posibles líneas de intervención de cara
a generar y desarrollar niveles adecuados de autoeficacia.

2. ¿QUÉ ES LA AUTOEFICACIA?

Una vez estudiadas las creencias de eficacia en el marco de la Teoría Social Cognitiva, es pre-
ciso definir y delimitar conceptualmente el término «autoeficacia» diferenciándolo de otros concep-

tos afines con los que está relacionada pero con los que no se identifica plenamente..

2.1. La base de la autoeficacia: la Teoría Social Cognitiva.

Para comprender claramente el concepto de autoeficacia hemos de ubicarlo en el contexto de

la Teoría Social Cognitiva de BANDURA la cual no considera que la persona esté guiada únicamente
por fuerzas internas ni determinada y controlada por estímulos externos sino que la persona se ve

como proactiva y autorreguladora de su propia conducta.

Explica el comportamiento humano mediante un modelo de reciprocidad triádica en el que la
conducta, los factores personales ( cognitivos y de otro tipo) y los acontecimientos ambientales, actúan

entre sí como determinantes interactivos en un interaccionismo bidireccional (figura 1).

Figura 1. Detenninismo recíproco planteado por A. BANDURA (1986).
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La persona crea, modifica y destruye el entorno y los cambios que introduce en el mismo afec-
tan, a su vez, a su conducta y a la naturaleza de su vida futura (BANDURA, 1987). Este interaccionismo
recíproco es fácil de comprender en el contexto laboral. El comportamiento de la persona en el tra-
bajo afecta a las situaciones en las que se produce, las cuales, a su vez, determinarán sus pensamien-
tos, emociones y conducta en relación a su actividad. De esta manera, la persona se ve inmersa en
un autosistema persona-medio del cual es «productor» y «producto».

La persona es un ser «agente» que hace que las cosas ocurran intencionadamente por sus pro-
pias acciones (BANDURA, 2001). La agencia humana se refiere a los actos que se realizan con inten-
cionalidad. El poder originar acciones para alcanzar ciertos propósitos es la clave de la agencia

personal.

El poder de la agencia personal radica en unos rasgos centrales denominados capacidades
básicas o fundamentales y que representamos en el siguiente cuadro:

Simbolizadora

2. Previsión

3. Vicaria

4. Autorreguladora

5. Autorreflexiva

Representar mental y simbólicamente el futuro
Anticipar consecuencias de la conducta

Prever resultados y actuar en consecuencia
Los posibles resultados se convierten en motivadores

Aprender observando a otros

Regular el comportamiento mediante la autorreflexión

Generar creencias sobre uno mismo

Canacidad simbolizadora o capacidad de prever y de planificar diferentes cursos de acción
alternativos. Esta capacidad permite, entre otras funciones, representar mental y simbólica-
mente los posibles acontecimientos futuros anticipando sus posibles consecuencias. Gracias
a esta capacidad podemos experimentar y ensayar simbólicamente diversas soluciones a
posibles problemas sin necesidad de ejecutar conductas o experimentar directamente.

2. Capacidad de o.revisión. Totalmente relacionada con la capacidad simbolizadora y se refie-
re a la capacidad de planificar cursos de acción alternativos con sus consecuencias más
probables a fm de proponerse metas. Esta función de previsión actúa como motivadora de
las acciones de forma anticipada. Al representar simbólicamente los resultados deseados,
la persona puede convertir las consecuencias futuras en motivadores y reguladores actuales
de conducta ya que actuamos con más interés y empeño dirigiendo nuestras acciones hacia
estos resultados exitosos. El proceso es similar cuando las previsiones son consecuencias
negativas lo cual nos llevará a actuar de forma diferente tratando de evitarlas (BANDURA,

1987).

3. Capacidad vicaria. se refiere a la capacidad para aprender mediante la observación de mode-
los. Permite la rápida adquisición de patrones de conducta nuevos y de habilidades comple-
jas sin tener que recurrir al ensayo y error. Más aún, algunas capacidades complejas sólo
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pueden adquirirse por aprendizaje vicario ya que es imposible llegar a emitir tales compor-
tamientos de manera espontánea. Tareas dificiles o que requieren cierta planificación se (J
pueden aprender por imitación observando cómo las ejecuta un experto. El aprendizaje fi,
vicario se basa tanto en la observación de la conducta del modelo como en las consecuen- G
cias (positivas o negativas) de sus actos. Imitaremos con más interés el comportamiento de dc
un colega en el trabajo cuando observemos que éste le proporciona éxitos. UJ

4. Capacidad autorreguladora. La persona se observa a sí misma y a través de la autoevalua-
ción puede comprobar la coincidencia o discrepancia entre sus actuaciones y sus propios
criterios que influyen en la conducta posterior. La comparación de nuestras propias ejecu-
ciones respecto a nuestros estándares subjetivos nos sirven de guía futura.

5. CaQacidad autorrl':flexiva, permite analizar las propias experiencias y reflexionar sobre los c~
propios procesos mentales, alcanzando de esta forma un conocimiento genérico de sí mismo al

y del mundo que nos rodea, pudiendo además evaluar y modificar los propios pensamientos.
Gracias a la capacidad autorreflexiva, somos capaces de generar creencias sobre nosotros.

eJmismos.

Dentro del sistema de creencias una de las más importantes es la que se refiere a la opinión
que la persona tiene sobre su capacidad para afrontar de forma eficaz distintas realidades. Esta auto-
rreflexión acerca de sus propias capacidades es la base de las creencias de eficacia.

2.2. Definición de autoeficacia.

La definición más aceptada de autoeficacia es la de Albert BANDURA. Sin embargo, desde las

primeras acepciones de este autor hasta las más actuales se puede observar cierta evolución.

La primera formulación de autoeficacia ofrecida por BANDURA (1982) se enmarca en su Teoria
del Aprendizaje Social y se refiere a la sensación de sentirse capaz de ejecutar una conducta. Seña-
la que la autoeficacia consiste no en saber y observar que algo se puede hacer, sino en convencerse

de que uno es capaz de ejecutar esa conducta.

Posteriormente, dentro de la Teoría Social Cognitiva, BANDURA presenta la autoeficacia como mi
creencias proposicionales y se entiende como una capacidad generativa. La autoeficacia se refiere a co
las «creencias de la gente en sus propias capacidades para movilizar la motivación, los recursos ti}:
cognitivos y el curso de acción necesarios para ejercer control sobre los acontecimientos de sus tOJ
vidas» (WOOD y BANDURA, 1989). za

Mas adelante se definió como las «creencias en las propias capacidades para organizar y eje-
cutar los cursos de acción requeridos que producirán determinados logros o resultados)} (BANDURA,

1997, pág. 3). Ésta es la definición más comúnmente utilizada en todos los ámbitos, también en el
trabajo, las organizaciones y la gestión de los recursos humanos en particular.
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OtrOS autores han aportado definiciones acerca del concepto. Por ejemplo, según SCHWARZER
(1999) la autoeficacia se refiere a la confianza en la propia destreza de afrontamiento que se mani-
fiesta en un rango amplio de situaciones retadoras y que tiene un carácter amplio y estable. Para
GARRIDO (2000), la autoeficacia es una mediación cognitiva por la cual el sujeto se considera capaz
de generar la coordinación cognitiva de sus sentimientos, pensamientos y habilidades para ejecutar
una conducta determinada en una circunstancia determinada. Un sujeto eficaz, frente a una tarea se
dice a sí mismo: ... «me siento capaz de realizarla» (pág. 10).

No hay que confundir autoeficacia con las capacidades que la sustentan. En este sentido se ha
puesto de manifiesto que personas con las mismas capacidades pueden tener diferentes niveles de
autoeficacia y, desde luego, distintas ejecuciones. COLLINS (1982) mostró que personas con la misma
capacidad medida con test objetivos, la ejecutan y logran resultados diversos dependiendo de su
autopercepción de capacidad y no de la capacidad medida objetivamente.

Tampoco hay que confundir la autoeficacia con la propia ejecución pues no siempre que se
ejecuta una conducta se sacan conclusiones o juicios auto-referentes de que se es capaz de repetirla
y que estarían en la base de la autoeficacia.

Desde luego que las creencias de eficacia no se construyen de la nada sino en base a los juicios
sobre las capacidades poseídas (BANDURA, 1997). Sin embargo, las creencias de eficacia explican los

actos, independientemente del propio conocimiento y las habilidades poseídas. Con las mismas capa-
cidades, personas con diferentes creencias pueden obtener éxitos o fracasos en función de sus creen-
cias de eficacia.

2.3. ¿Autoeficacia, autoconcepto, autoestima, optimismo, locus de control, expectativas...?

Para delimitar conceptualmente la autoeficacia, más que señalar diferencias, nos interesa esta-
blecer relaciones con otros términos afines como son el de autoconcepto y el de autoestima.

El autoconce}2to es una visión compuesta de uno mismo formada a través de la experiencia y
el feedback de otras personas importantes para la persona. Es una valoración general yxelativamen-
te estable que también supone una actitud hacia sí mismo. Sin embargo, las creencias de eficacia son
más complejas que el autoconcepto ya que varían según diferentes dominios y en diferentes niveles
con distintas circunstancias. Las creencias de autoeficacia son evaluadas por medio de preguntas del
tipo «puedo», mientras que el autoconcepto se evalúa por medio de preguntas del tipo «soy» y «sien-
to». Las respuestas a las preguntas de autoeficacia revelan si la persona posee más o menos confian-
za para realizar exitosamente cierta tarea. Las respuestas a las preguntas de autoconcepto revelan
cuán positiva o negativamente las personas se ven a sí mismas en un área determinada.

En cuanto a la autoestima, se refiere al juicio sobre la propia valía y depende de las valoraciones
que la cultura realiza sobre las capacidades que la persona posee. Mientras que las creencias de eficacia
son juicios sobre la propia capacidad, la autoestima puede no estar relacionada con la capacidad de la
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persona. No existe una relación fija entre la autoeficacia y la autoestima. Es posible que autoeficacia y
autoestima no coincidan ya que el no sentirse capaz de realizar ciertas tareas o desempeñar con éxito
determinadas conductas, no lleva siempre a suponer una valoración negativa sobre nosotros mismos.
Dependerá, entre otras cosas, del valor que nosotros y la sociedad otorga a la tarea en cuestión. Por
ejemplo, un administrativo puede tener bajas creencias de eficacia en su competencia para hablar en
público, pero ello no hace que influya en su autoestima laboral ya que esa competencia no es necesaria
en su puesto de trabajo y por tanto no es valorada para el desempeño exitoso de su trabajo. Y a la inver-
sa, pueden verse altamente eficaces en una actividad pero no enor~llecerse de hacerla bien.

También es interesante distinguir las «ilusiones ]?:ositivas» u «o]?:timismo no realista» de la
autoeficacia ya que ésta se basa en la experiencia y no induce a asumir riesgos poco razonables, sino
que lleva a conductas arriesgadas que están al alcance de las propias capacidades (SCHWARZER,

1992).

En cuanto a otra distinción posible que se puede establecer es en relación al «locus de controb>
del que podríamos aclarar que se refiere a la contingencia establecida entre la conducta y el resulta-
do. La interpretación de los eventos se puede realizar estableciendo contingencia entre éstos y noso-
tros mismos o entre éstos y el exterior. Si la persona percibe que el evento es contingente a su propia
conducta o a sus caracteristicas relativamente permanentes, llamamos a esto una creencia en el con-
trol interno; mientras que si percibe el resultado como un efecto de la suerte, el destino, o bajo el
control de otras personas con poder o cualquier elemento externo, decimos que es una creencia en el
control externo (ROTfER, 1975). Mientras que la autoeficacia se refiere a la creencia que la persona
posee sobre sus capacidades para ejecutar ciertas conductas exitosamente. Locus de control y auto-
eficacia, aunque no son términos iguales, están en gran medida relacionados. La autoeficacia deter-
mina en gran medida el/ocus de control interno: si una persona se siente eficaz y cree poseer las
habilidades necesarias, establecerá relaciones entre sus acciones y los resultados. Por otro lado, el
/ocus de control determina la autoeficacia: ante una tarea, las personas con /ocus de control interno
que creen carecer de las habilidades necesarias desarrollan un escaso sentido de autoeficacia y se
enfrentan á la situación con un sentido de inutilidad.

Finalmente cabe relacionar la autoeficacia con las denominadas ex}2ectativas de resultado. Para
BANDURA la distinción entre «expectativas de eficacia» y «expectativas de resultado» está en que la
expectativa de eficacia es la convicción o probabilidad subjetiva de que uno puede realizar con éxi-
to la conducta requerida. La expectativa de resultado es la estimación de que una conducta dada con-
ducirá a ciertos resultados. Un resultado es la consecuencia de un acto, no el acto en sí mismo.
Mientras las expectativas de eficacia se refieren a la propia capacidad para alcanzar un cierto nivel
de ejecución.

BANDURA (1986) ilustra esta diferencia con el ejemplo de un atleta que realiza saltos de altura.
El acto es el salto mismo, mientras el resultado pueden ser los aplausos, los trofeos o la propia satis-
facción del atleta. Los resultados no son la técnica ni los medios utilizados. Los resultados surgen de
la aplicación de la técnica y por determinados medios y para que se produzcan ha de ejecutarse el
acto por completo. La autoeficacia se refiere a la creencia en la capacidad para realizar el salto, mien-
tras que la expectativa de resultado se refiere a la propia ejecución y sus consecuencias.
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Se puede creer que ciertas conductas producirán resultados positivos y satisfactorios para el
individuo pero al mismo tiempo se pueden tener dudas, incluso la certeza de no ser capaces de lle-
var a cabo esas conductas. El ejemplo que ilustra esta diferencia podría ser el de estudiar inglés, lo
cual supondría unos resultados positivos (prestigio, ascenso, ingresos económicos, etc.), sin embar-
go se puede dudar de la capacidad para cursar los años de estudios requeridos y adquirir el nivel
adecuado.

3. ¿POR QUÉ ES TAN IMPORTANTE LAAUTOEFICACIA? ¿A QUÉ AFECTA?

BANDURA (1986) considera que las creencias que poseemos acerca de nosotros mismos nos
afectan en varios sentidos:

Cómo nos comportamos.

2. Qué pensamos.

3. Cómo nos sentimos.

Respecto a nuestro comnortamiento, en primer lugar las creencias de eficacia afectan a la
«elección de conductas». Se tiende a evitar aquellas tareas o situaciones que creemos exceden de
nuestras capacidades y desarrollamos aquellas otras que somos capaces de dominar. También las
creencias de eficacia determinan la cantidad de «esfuerzo» empleado para enfrentarse a los obstácu-
los y la cantidad de tiempo o «persistencia» en tratar de lograr algo. Bajos niveles de eficacia llevan
asociados abandonos tempranos, mientras que niveles elevados suponen perseverancia.

Por otro lado, las creencias de eficacia también afectan a nuestros pensamientos y sentimien-
tos. esto es. a Qué Densamos y cómo nos sentimos con estos pensamientos. De esta manera, las per-
sonas que se consideran poco eficaces en el afrontamiento de las demandas del entorno exageran la
magnitud de sus deficiencias y de las dificultades potenciales del medio. Tales dudas auto-referidas
generan estrés y distraen la atención y dificultan la utilización de los recursos disponibles. Mientras
que los que se perciben eficaces centran sus esfuerzos en las demandas que pueda plantearles la situa-
ción.

De esta manera, la persona que se considera eficaz se impone a sí misma retos que favorecen
sus intereses y el desarrollo de actividades nuevas, intensifican sus esfuerzos cuando su rendimiento
no se ajusta a las metas que se habían propuesto, hace atribuciones causales sin sentir ansiedad y
experimentan bajo grado de estrés en situaciones dificil es. Todo esto suele comportar éxitos para el
individuo. Por su parte las personas que se consideran poco eficaces evitan las tareas dificil es, redu-
cen sus esfuerzos y fácilmente se dan por vencidos frente a las dificultades, acentúan sus deficiencias
personales, disminuyen sus aspiraciones y padecen en gran medida ansiedad y estrés. Tales dudas
sobre sí mismo disminuyen el rendimiento y generan malestar (W 000 y BANDURA, 1989). Podríamos
resumir lo dicho anteriormente en el siguiente cuadro:
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Las personas con elevados niveles de autoeficacia...

. Consideran las tareas dificiles como retos y las afrontan con perseverancia.

. Aumentan su esfuerzo ante los posibles fracasos.

. Después de los fracasos recuperan rápidamente su sentimiento de eficacia.

. Atribuyen los fracasos al esfuerzo insuficiente o a la falta de habilidades que ellos pueden adquirir.

. Afrontan las amenazas con la seguridad de que las pueden controlar.
.

Veamos a continuación qué hace que tengamos más o menos niveles de autoericacia determi-
Dados.

4. ¿CUALES SON LAS FUENTES DE AUTOEFICACIA?

Una vez defmido el término y diferenciado de otros concepto afines, para comprender el rol
de la autoeficacia en el comportamiento humano, es preciso explorar las fuentes mediante las cuales
se adquieren y desarrollan las creencias de eficacia. Éstas son las siguientes: logros de ejecución y
experiencias de dominio, información vicaria, persuasión social y estados fisiológicos o activación
emocional. Veamos cada una de estas fuentes con un mayor detalle.

Logros de eiecución o exneriencias de dominio. El éxito repetido en detenninadas tareas
aumenta las evaluaciones positivas de autoeficacia mientras que los fracasos repetidos las
disminuyen. Sin embargo, la capacidad de las experiencias nuevas para modificar la auto-
eficacia percibida va a depender de la naturaleza y fmneza de las creencias preexistentes.
Una vez alcanzada una creencia finne de autoeficacia, no es probable que los fracasos oca-
sionales la afecten. Además, una vez establecida, la autoeficacia fmne tiende a generalizar-
se a otras situaciones tanto laborales como extralaborales. Los empleados con un fuerte
sentido de eficacia personal recuperan su confianza más rápidamente después de fracasar
en la realización de alguna actividad o en el cumplimiento de una meta, y tienden a atribuir
su fracaso a un esfuerzo insuficiente o a un conocimiento o habilidades insuficientes, pero
posibles de ser adquiridas. Por su parte, los empleados con un débil sentido de eficacia tien-
den a atribuir sus fracasos a la carencia de habilidades, las cuales tienden a percibirse como
innatas, pennanentes e inmodificables, considerándose a sí mismo incapaces de adquirirlas.
Para estas personas, el fracaso es sólo otra demostración de su incapacidad.

2. Información vicaria (observación de logros o fracaso de los demás). Viendo a otros emplea-
dos ejecutar exitosamente ciertas actividades, uno mismo puede llegar a creer que posee las
capacidades suficientes para comportarse con igual éxito. Esta fuente de autoeficacia adquie-
re particular relevancia en los casos en los cuales los empleados no tienen un gran conoci-
miento de sus propias capacidades o tienen poca experiencia en la tarea a realizar. La
experiencia vicaria también involucra las comparaciones sociales que el empleado realiza

entre él mismo y sus propias capacidades y las de los otros. Estas comparaciones pueden
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transformarse en poderosas influencias en el desarrollo de autopercepciones de eficacia
(P AlARES, 1997). El verdadero efecto de la información vicaria radica en el hecho de que el
observador se identifique con el modelo vicario o manifieste cierta empatía con él.

3. Persuasión verbal. El refuerzo social, las críticas positivas, los halagos y palabras de ánimo,
son la tercera fuente de autoeficacia. Sin embargo, la persuasión social por sí sola, no es
suficiente para introducir aumentos duraderos de autoeficacia pero contribuye al aumento
dentro de unos límites reales, ya que la persona afronta la tarea con más convencimiento,
se esfuerza más y se muestra más perseverante. Hay que añadir, sin embargo, que un ele-
vado nivel de autoeficacia generado mediante persuasión disminuye rápidamente cuando
se desconfirma mediante la ejecución y la obtención de repetidos fracasos.

4. Estados fisiológicos o activación emocional. Al juzgar sus capacidades, los empleados tam-
bién responden parcialmente a la información proporcionada por sus estados emocionales
y físicos. Se trata de favorecer el estado físico, reducir el estrés y emociones negativas y
corregir las falsas interpretaciones de los estados orgánicos (KAVANAGH y BOWER, 1985).
Ante una tarea, las muestras de debilidad (nerviosismo, sudoración, etc.) se interpretan como
falta de capacidad. Mientras que las muestras positivas como la tranquilidad, el buen ánimo,
la alegría, se interpretan como signos de dominio y control.

La información que proporcionan las fuentes anteriormente citadas no afecta directamente a
las creencias de eficacia sino que hay un procesamiento cognitivo que selecciona, valora e integra
esa información.

Figura 2. Fuentes de autoeficacia y procesamiento cognitivo.

5. ¿CÓMO PODEMOS EVALUAR LOS NIVELES DE AUTOEFICACIA?

Éste es un importante tema para la Gestión de Recursos Humanos ya que la evaluación de la
autoeficacia es necesaria como paso número 1 en su optimización y desarrollo en las organizaciones.
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Para BANDURA (1986, 1997, 2001) las escalas de medida de autoeficacia deben ser adaptadas al domi-
nio particular de funcionamiento que es objeto de interés ya que el sistema de creencias de eficacia
no es un rasgo global sino un grupo de creencias ligadas a ámbitos de funcionamiento diferenciados.
Una persona puede considerarse muy eficaz ante ciertas situaciones y totalmente ineficaz en otras

dependiendo de los requerimientos situacionales.

Esta aproximación microanalítica incluye el nivel, la fuerza o intensidad y la generalidad de
las creencias de eficacia. El grado de dificultad de la tarea que el empleado cree que podrá realizar
exitosamente hace referencia al nivel (número de pasos de dificultad creciente que una persona se
cree capaz de realizar) y es en los tramos dificiles cuando se ponen de manifiesto las diferencias entre
personas. No existirán diferencias en el nivel de autoeficacia en tareas excesivamente fáciles. La
_fuerza o fortaleza de las creencias de autoeficacia se refiere al grado de confianza que el empleado
tiene sobre su capacidad para realizar las tareas requeridas a un determinado nivel. Las creencias
débiles o poco consolidadas se extinguen con facilidad cuando se enfrentan a experiencias negativas
y disconfirmatorias. La generalidad o grado en que las expectativas de éxito o fracaso se refieren de
forma limitada y específica a dominios concretos o se generalizan a conductas y contextos simila-

res.

. Además de la autoeficacia referida a dominios específicos, defendida por BANDURA, algunos
investigadores han conceptualizado un sentido general de autoeficacia basándose en la pre-
misa de que la autoeficacia específica se puede generalizar y que la autoeficacia en varios
dominios puede dar lugar a un sentido estable y general de autoeficacia. Así, para SCHWAR-
ZER (1999) la autoeficacia general se refiere a la confianza en la propia destreza de afronta-
miento que se manifiesta en un extenso rango de situaciones retadoras y que tiene un
carácter amplio y estable. Se trata de un sentimiento estable de competencia personal para
manejar eficazmente gran variedad de situaciones estresantes. En este marco ha diseñado
una escala de autoeficacia general (JERUSALEM y SCHWARZER, 1992) utilizada en diversos
estudios a través de diferentes culturas y con buenos resultados de fiabilidad y validez. A
pesar de todo, las medidas generales no deben sustituir a las específicas, aunque puedan
proporcionar información exploratoria. Esto hemos podido comprobarlo en nuestros propios
estudios sobre autoeficacia generalizada vs. específica al uso de tecnologías de la informa-
ción y comunicación en el trabajo (TIC s) (GRAU, SALANOVA y PEIRÓ, 2001; SALANOVA, PEIRÓ

y SCHAUFELI, 2002).

Aun coincidiendo con BANDURA en la conveniencia de utilizar escalas específicas, en ocasiones
resulta inviable y costoso la aplicación de estas escalas. Tal es el caso planteado por QUIJANO y NAVA-
RRO (2000) para evaluar la autoeficacia en diferentes puestos de trabajo con exigencias particulares
y diversas. Los autores optan por una escala de autoeficacia en el trabajo que no es una escala de
autoeficacia general pero tampoco es tan específica como proponen el microanálisis. Dicha escala
es aplicable a cualquier tipo de trabajo pues la formulación de las preguntas es referida en genérico
con la expresión «mi trabajo». También en nuestros trabajos de investigación hemos realizado este
rewording pasando de utilizar ítems que hacen referencia a la autoeficacia en sentido general (más
como un rasgo de personalidad) a la autoeficacia en el trabajo (GRAU, SALANOVA y PEIRÓ, 2001; SALA-
NOVA, PEIRÓ y SCHAUFELI, 2002). En la misma línea, CHERNISS (1993) desarrolló una escala aplicable
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al contexto laboral introduciendo el concepto de «autoeficacia profesional» como la creencia en ser
capaz de desempeñar bien su rol laboral. Este constrücto se operacional izó en el Maslach Burnout
Inventory-General Survey (MBI-GS) de SCHAUFELI, LElTER, MASLACH y JACKSON (1996).

Con todo esto podemos concluir que el nivel de generalidad de la autoeficacia es un elemento
a tener en cuenta para su evaluación y según se entienda el concepto (general o específica) será uti-
lizado un instrumento u otro. En cualquier caso, será el carácter de la investigación el que determine
la evaluación necesaria.

6. ¿EXISTE UNA AUTOEFICACIA DE EQUIPO?

Las personas no vivimos ni trabajamos de forma aislada sino que muchos de los retos y difi-
cultades con los que nos enfrentamos representan problemas colectivos que requieren soluciones
comunes y conjuntas para lograr cambios significativos. La fuerza de los grupos, de las organizacio-
nes e incluso de las naciones depende en parte de su sentido de eficacia colectiva para resolver los
problemas comunes que afectan a todos. Actualmente, cada vez más el trabajo es el resultado de una
ejecución grupal teniendo en cuenta al equipo de trabajo, por lo que las creencias de eficacia colec-
tiva son fundamentales para la comprensión de los resultados, ya que se ha mostrado que predice el

desempeño grupal.

La eficacia colectiva es definida como <da creencia compartida por el grupo en un conjunto de
capacidades para organizar y ejecutar los cursos de acción requeridos para ciertos niveles de logro»
(BANDURA, 1997, pág. 477). Los logros de un equipo son el producto no sólo de intenciones compar-
tidas, conocimientos y habilidades de sus miembros sino también de su interacción, coordinación y
sinergias dinámicas de sus transacciones. Los miembros de un grupo tienen que coordinar sus eje-
cuciones y en este proceso se ven afectados por las creencias, motivaciones y calidad del desempeño

de sus compañeros.

En este sentido, las percepciones colectivas de eficacia son una propiedad emergente a nivel
de grupo, no simplemente de la suma de eficacia de sus miembros individuales (BANDURA, 1999). La
eficacia colectiva no opera independientemente de autoeficacia individual, aunque es posible que no

sean plenamente coincidentes. Uno puede considerarse eficaz para una tarea y considerar que el gru-
po no obtendrá un buen resultado porque no confia en los demás o porque existen variables que

influyen en la interacción y que merman la eficacia grupal. Por la misma razón, una persona puede
sentirse poco eficaz ante una actividad y confiar plenamente en los demás para llevar a cabo la tarea

con éxito.

Las creencias de eficacia colectiva funcionan de forma similar a las individuales y está arrai-
gada en ellas. De la misma manera, las fuentes de eficacia colectiva son las mismas que las de
autoeficacia y sus efectos a nivel colectivo son similares. La eficacia colectiva influye sobre las
aspiraciones, el manejo de los recursos, la planificación, esfuerzo y perseverancia del grupo.
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El efecto de la eficacia colectiva sobre el desempeño grupal es tanto directo como indirecto
(WOOD y TABERNERO, 2000) ya que elevados niveles de eficacia se relacionan con buenas ejecuciones
pero también se relacionan con la dificultad de los objetivos del grupo y el compromiso de los miem-
bros con estos objetivos. Al mismo tiempo tiene efecto sobre los estados afectivo s y cómo éstos
influyen en el desempeño.

Por otro lado, un fuerte sentido de eficacia colectiva puede contribuir a generar un buen clima
de equipo y a generar más ayuda y cooperación entre los individuos (JEX y BUESE, 1999). Este clima
de ayuda puede amortiguar los efectos de los estresores proporcionando a los miembros del grupo el
soporte emocional necesario para afrontar el estrés a la vez que les puede ayudar a encontrar las
estrategias para superar los momentos de estrés (BEEHR, 1995). En este sentido (SALANOVA, LLORENS,
CIFRE, MARTÍNEZ Y SCHAUFELI, 2003), en nuestros estudios hemos puesto de manifiesto el efecto mode-
rador de la eficacia colectiva sobre el desempeño y el bienestar psicológico afectivo cuando se con-
sideran variables como el uso de tecnología y la presión temporal.

Respecto a cómo medir la eficacia del equipo de trabajo en las organizaciones, hay dos enfo-
ques. El primero, se refiere al conjunto de evaluaciones de los miembros sobre su capacidad personal
en las funciones particulares que realizan en el equipo. El segundo, se relaciona con el conjunto de
evaluaciones de los miembros sobre la capacidad del equipo como una unidad. Este último enfoque
de juicio holístico abarca las influencias interactivas y coordinativas que operan en el equipo.

Por otra parte, es preciso advertir de que las actividades grupales varían en la medida en que
requieran acciones interdependientes para alcanzar logros grupales. En los equipos atléticos, por
ejemplo, los logros de un equipo gimnástico son equivalentes a la suma de los logros obtenidos inde-
pendientemente por cada gimnasta. Contrariamente, los logros de un equipo de fútbol son el produc-
to del trabajo conjunto e interdependiente de todos los jugadores, en el cual debe existir una
confianza mutua para un rendimiento efectivo. Cualquier fallo en un subsistema puede ocasionar
desastrosos efectos en el desempeño grupal (el equipo de fútbol).

La relativa predictividad de los índices de autoeficacia colectiva basados en las creencias del
equipo como unidad y en las creencias del equipo como un conjunto de individuos va a depender del
grado de esfuerzo interdependiente requerido para producir resultados grupales. En actividades que
requieren de una baja interdependencia del sistema, los miembros del equipo no tienen que confiar
uno en el otro para desarrollar la tarea, aunque han compartido objetivos y se han brindado mutuo
apoyo. En estos casos el nivel de logro del equipo es la suma de los resultados producidos indivi-
dualmente, y el conjunto de las eficacias percibidas en forma individual tendrían valor predictivo (el
equipo de gimnasia).

En tareas que requieren de un esfuerzo que implica una alta interdependencia del sistema, los
miembros deben trabajar juntos correctamente para lograr determinadas metas que el equipo desea
alcanzar. Tales esfuerzos requieren de una precisa coordinación de roles y estrategias, de una efectiva
comunicación, objetivos de cooperación y de un mutuo ajuste al desempeño del otro. Un conjunto de
juicios holísticos acerca de la eficacia del grupo como una unidad poseería un mayor valor predictivo
para estimar el desempeño del equipo en tareas que necesitan de una acción interdependiente.
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7. APLICACIONES DE LA AUTOEFICACIA A LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

En el ámbito de los Recursos Humanos, el rol de la autoeficacia está presente incluso antes de
que el empleado ingrese en la organización. En la elección de carrera ya intervienen las creencias de

eficacia. Así por ejemplo, a la hora de comenzar unos estudios o una formación, cuanto mayor es la
eficacia percibida para cumplir determinadas funciones relacionadas con diferentes puestos, más

numerosas serán las alternativas profesionales que las personas contemplarán (LENT, BROWN y LAR-
KIN, 1984; MATSUI, IKEOA y OHNISHI, 1989). Las personas eliminan la consideración de opciones que,
a su parecer, van más allá de sus capacidades. De esta manera, las creencias de eficacia predicen el
rango de las opciones de carrera consideradas como viables cuando se controlan las variaciones en
la capacidad real, el nivel previo de logro académico y los intereses vocacionales.

Posteriormente, el proceso de búsqueda de empleo supone una serie de elecciones y actuaciones
en las que también interviene la autoeficacia. EDEN yA VIRAM (1993) consideran que la autoeficacia es
un precursor de actitudes y conductas de búsqueda: demanda de información, presentación de solici-

tudes, intensidad de la búsqueda, persistencia en el intento e interés por aquellos trabajos para los que
el individuo se cree capacitado; a la vez que influye en la inserción laboral de los jóvenes.

En la gestión de Recursos Humanos propiamente dicha, consideraremos la relación entre autoefi-
cacia y algunos aspectos del trabajo especialmente relevantes en la investigación actual como son la for-
mación continua, el propio desempeño del empleado y la eficacia específica en el uso de tecnologías.

7. Autoeficacia y formación continua.

Una vez ha ingresado la persona en el mundo laboral uno de los retos a los que se enfrenta en
todo su desarrollo profesional es el de la formación continua, no en vano es una de las funciones que
más se ha desarrollado en la última década dentro de las políticas de Recursos Humanos en las orga-
nizaciones.

Además la inversión que se hace en la formación es una de las mayores apuestas de la reno-
vación laboral (GARRIDO, 2000). Este tipo de formación se entiende como un proceso de aprendizaje
activo y continuado a lo largo del ciclo vital de una persona, que está relacionado directamente con
el trabajo y que pretende modificar conocimientos, habilidades, destrezas, comportamientos y acti-
tudes (SALANOVA y GRAV, 1999).

La investigación en relación a la formación y autoeficacia se ha desarrollado en varios sentidos.
Por un lado se ha estudiado el papel de la autoeficacia en el proceso formativo. Altos niveles de auto-
eficacia suponen siempre más aprovechamiento de la formación y mayor transferencia de la misma al
puesto de trabajo (SAKS, 1995; WOLFE, NOSDSTROM y WILLIAMS, 1998). Por otro lado, se han ocupado
de cómo desarrollar la autoeficacia en el proceso formativo. Junto al aprendizaje de habilidades y des-
trezas necesarias para el desempeño del puesto, se deben desarrollar las creencias de autoeficacia.
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Según GARRIDO (2000) cualquier tipo de enseñanza carecerá de trascendencia, si no se cuida
que los aprendices generen juicios de capacidad personal. La insistencia en la necesidad de elevar
las creencias de eficacia en los fonnandos se fundamenta en que el aumento de autoeficacia explica
la mejora de resultados independientemente de los conocimientos y habilidades adquiridos en el pro-
grama fonnativo (GIST, 1989; GIST y MITCHELL, 1992; STEVENS y GIST, 1998). Lo cual pone de mani-
fiesto que tan importante puede resultar el disefio de los contenidos de la fonnación como el interés

por generar niveles de autoeficacia elevados.

La Teoría Social Cognitiva plantea cómo debería ser el entrenamiento para fomentar el desarrollo
de la autoeficacia y propone estrategias y métodos a utilizar. Teniendo en cuenta las fuentes de autoefica-
cia, en el proceso formativo, consideramos en primer lugar la propia ejecución del formando. Los éxitos
favorecen el desarrollo de la autoeficacia y consolidan el aprendizaje. Para lograr éxitos se programará la
formación en subtareas secuenciadas de dificultad creciente que pennitan ir consiguiendo logros.

En segundo lugar, considerando la observación vicaria aplicada a la formación continua y el
entrenamiento en mundo laboral, es importante considerar la ejecución del formador, el supervisor
y los compañeros ya que ejercen de modelos al formando.

Considerando la tercera fuente de autoeficacia, la persuasión, en relación a la formación se ha
de considerar que aunque su efecto es más débil que las anteriores es importante en la medida en que
se considere la credibilidad de la fuente. Existen formadores que tienen una habilidad especial para
generar autoeficacia (entrenadores deportivos o animadores socio-culturales) pero de no ser así, el
formador debe poseer la preparación y las habilidades adecuadas para ser capaz de administrarfeed-
back positivo en el proceso de entrenamiento. También hay que considerar que en la persuasión las
críticas negativas y las recriminaciones tienen más efecto que las alabanzas.

Por último, considerando los estados afectivos, consideramos estas variables como parte impor-
tante de la formación. Se ha de generar un clima adecuado y aprovechar los estados emocionales

positivos en los que el sujeto está más predispuesto para generar autoeficacia.

Como vemos, la autoeficacia es un elemento importante en el proceso formativo. Por un lado,
actúa como variable interviniente y por otro debe ser considerada como un objetivo de la misma.
Llegar a adquirir cierto nivel de conocimientos y habilidades puede estar en función del nivel de
autoeficacia pero a layez, lo verdaderamente importante, no es poseer ciertas capacidades sino sen-
tirse capaz de utilizarlas adecuadamente.

7.2. Autoeficacia y desempeño del rol laboral.

En el ámbito de la gestión de Recursos Humanos, se ha venido investigando últimamente la
relación entre autoeficacia y desempeño, quizás por la creciente demanda desde el ámbito de la ges-
tión empresarial de personas que sean capaces de desempeñar nuevos y cada vez más complejos
roles, para afrontar los cambios suscitados por los entomos dinámicos y cambiantes en los que están
inmersas las organizaciones (CISNEROS, MEDINA, MUNDUATE y DORADO, 2000).
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La investigación empírica ha demostrado que las personas que se sienten capaces de desempeñar
determinadas tareas las desempeñan mejor; persisten en ello, incluso en la adversidad y son capaces de
afrontar mejor las situaciones de cambio (LENTE el al., 1984; WOOD, BANDURA y BAILEY, 1990).

Aunque la autoeficacia está muy relacionada con la acción existen varios factores que influyen
en la intensidad de esta relación. En primer lugar la autoeficacia percibida por sí sola puede afectar
el nivel de motivación, pero no conseguirá el nivel de rendimiento exigido si faltan por completo las

micro-competencias necesarias para llevar a cabo la acción. Una persona puede creer flrIDemente en
su capacidad para realizar un trabajo pero si no ha desarrollado las competencias requeridas para
ejecutar las tareas necesarias, dicho trabajo no podrá desempeñarse.

No es frecuente que la persona manifieste una autoeficacia vacía de competencias y apoyada
en la ilusión, no se suele tener este optimismo irreal. Lo que sí puede ocurrir es que, ante actividades
totalmente nuevas a las que nos enfrentamos por primera vez, pensemos en utilizar algunas de nues-
tras competencias básicas. Si en esta situación poseemos la creencia y confianza suficiente en nues-
tras capacidades, nos esforzaremos y seremos lo suficientemente constantes para adquirir otras
competencias necesarias que nos lleven a obtener rendimientos más complejos. Por lo tanto, la auto-
eficacia percibida contribuye al desarrollo de micro-competencias, además de influir en la formación
de nuevos patrones de conducta a partir de otras que ya se poseen.

Por otro lado, es posible que el empleado posea las habilidades necesarias y se perciba con la
autoeficacia suficiente para ejecutar una acción pero que ésta no se lleve a cabo porque falten los
incentivos necesarios para ello. También puede ocurrir que tal conducta no se ejecute porque no se
posean los recursos organizacionales adecuados. En determinadas situaciones, las restricciones fisi-
cas o sociales limitan la actuación de la persona. En tales circunstancias no existe una relación estre-
cha entre autoeficacia y ejecución; el rendimiento real es inferior a la autoeficacia evaluada.

En estos casos es necesario que el empleado sea consciente de que su pobre ejecución no se
debe a la falta de capacidades, sino a factores externos. Siendo así, su nivel de autoeficacia no sufri-
rá deterioro ya que la persona sabe que su rendimiento se ha visto disminuido o entorpecido por
limitaciones externas a ella misma (véase figura 3).

Figura 3. Autoeficacia y desempeño
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Hemos de señalar el hecho de que, en ocasiones, se confunde desempeño (peiformance) con
resultado (outcome). Un desempeño es un logro que implica un «proceso», un resultado es algo que

sigue de dicho proceso.

El resultado es la consecuencia de un desempeño, no el desempeño mismo. Para la Teoría

Social Cognitiva, tan importante son las expectativas de resultado como las de autoeficacia ya que
las personas actúan cuando mantienen creencias de autoeficacia y expectativas de resultado que hacen

que el esfuerzo valga la pena.

El empleado se esfuerza y persevera, a pesar de las dificultades, para conseguir aquello que
juzga valioso para él y para la organización. Tales esfuerzos para conseguir sus logros (desempeño)
están mediados por diversos mecanismos cognitivos y, en parte, están regulados por un amplio sis-
tema de incentivos extrínsecos como son la aprobación, el reconocimiento social, los privilegios, el

poder y el dinero (resultados).

Tanto las expectativas de resultados como las aspiraciones personales de logro dependen de la

autoeficacia ya que la persona no suele esforzarse por conseguir aquellas recompensas que dependen
de ejecuciones que se considera incapaz de realizar. Tampoco suele aspirar a metas que considera del

todo inalcanzables (BANDURA, 1987).

Se han propuesto una variedad de factores que pueden moderar la relación entre autoeficacia
y el rendimiento posterior tales como: la existencia de incentivos apropiados para llevar a cabo la
acción, evaluaciones de autoeficacia bajo condiciones que favorecen la honestidad, evaluación de
autoeficacia y rendimiento realizadas en proximidad temporal y teniendo en cuenta dimensiones
comunes, metas de rendimiento claras, conocimiento preciso de las propias capacidades en las per-
sonas evaluadas. entre otros.

En el ámbito laboral pueden darse percepciones de inequidad respecto a otros compañeros, fal-

ta de recursos materiales o herramientas deficientes, o falta de feedback sobre la calidad del desem-

peño. Cuando el empleado conoce las exigencias de su puesto, obtiene feedback de su rendimiento, y
tiene información acerca de la actividad que ha de desarrollar, le será más fácil regular el esfuerzo de

una forma adecuada.

De otro modo no podría prever la cantidad de esfuerzo que ha de aplicar, durante cuánto tiem-

po ha de hacerlo, y cuándo ha de modificar convenientemente sus estrategias. Así, cuando los obje-
tivos están claros y el nivel de rendimiento es discemible con claridad, las percepciones de eficacia
actúan como determinantes del nivel de rendimiento que se intenta conseguir. Sin embargo cuando
el empleado no persigue ningún fin en particular o no puede observar su rendimiento, carece de bases

que le permitan traducir su percepción de eficacia en un esfuerzo de magnitud adecuada (BANDURA

y CERVONE, 1983).

Las metas no sólo dirigen y crean incentivos para la acción sino que además desempeñan un
papel prominente en el desarrollo de la autoeficacia. Sin criterios con los que medir sus ejecuciones,
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la persona carece de bases para juzgar su actuación y para evaluar su capacidad. Las metas próximas
en el tiempo cumplen especialmente bien esta función. Los logros de submetas proporcionan indi-
cadores del dominio de la tarea -que permite aumentar las creencias de eficacia.

Por el contrario las metas distantes están demasiado alejadas en el tiempo para proporcionar
indicadores suficientemente claros de los progresos que aseguren el aumento creciente en el sentido
de eficacia personal. Por otro lado la especificidad de las metas también guía la acción. Las metas
claras regulan la ejecución mediante la designación de tipo y cantidad de esfuerzo necesario para
alcanzarlas y favorecen la autosatisfacción y la eficacia percibida originando signos inequívocos de

logro personal.

También hay que señalar que la relación entre autoeficacia y desempeño está moderada por la
complejidad de la tarea (WOOD, ATKINS y TABERNERO, 2000). En tareas simples la persona recibe
información sobre su rendimiento y es capaz de relacionar ese resultado con el esfuerzo que ha rea-
lizado y le ayudará para seguir mejorando su desempeño. Mientras que en tareas complejas el traba-
jo duro y persistente no incide necesariamente en la mejora del rendimiento ya que el sujeto puede
estar usando estrategias no adecuadas.

Un ejemplo de este tipo de tareas son las de negociación y gestión de conflictos en el trabajo,
que se caracterizan por su complejidad ya que las mismas se componen de diversas alternativas, en
las que la persona debe realizar un esfuerzo continuado y permanente y utilizar al mismo tiempo las
estrategias más adecuadas y adaptarse continuamente a las exigencias del contexto. De esta manera
es de suponer que la autoeficacia debe incidir tanto sobre los resultados obtenidos por los sujetos
como sobre las estrategias utilizadas por los mismos.

Finalmente cabe señalar la importancia de la relación entre autoeficacia y desempeño de rol
extra-laboral, entendido como la extensión del rol laboral a otras actividades y funciones que no están
explícitamente determinadas por el rol laboral pero que favorecen su ejecución y desempeño. El
enriquecimiento del puesto (más información, más control, interacción con los compañeros y super-
visores, etc.) y el entrenamiento en habilidades de comunicación, toma de decisiones, etc., generan
sentimientos de autoeficacia proactiva. Posiblemente esto será porque aumentan las oportunidades
de experimentar el éxito en estas nuevas ejecuciones extra-rol (P ARKER, 2000).

7.3. Autoeficacia y uso de tecnologías.

La creciente utilización de tecnologías tanto de producción como de la información y la comuni-
cación ha dirigido la investigación hacia el estudio de la autoeficacia con las tecnologías. La autoeficacia
para el uso de tecnologías podría considerarse como las percepciones que la persona tiene sobre sus capa-
cidades respecto a conocimientos y habilidades relacionados con el uso de la tecnología en cuestión.

De acuerdo con lo expuesto hasta ahora, la experiencia de dominio, el uso exitoso de la tec-
nología supondría la percepción de autoeficacia en este campo. En este sentido un grupo de investi-
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gaciones se ha centrado en los procesos formativos relacionados con el uso de tecnologías. ERTMER,
EVENBECK, CENNANO y LEHMAN (1994) mostraron que no es la experiencia en sí, sino la experiencia
positiva con los ordenadores la que da lugar a la autoeficacia con los ordenadores. Es la calidad no
la cantidad en el uso, lo que determina las creencias de autoeficacia.

Por otro lado, los estudios relacionados con el uso de tecnologías han señalado el importante
papel de las actitudes. COFFIN y MAcINTYRE (1999) encontraron que la experiencia previa determina
las actitudes hacia los ordenadores y que estas actitudes se hacen más positivas en la medida en que
se van teniendo experiencias en el uso de los mismos. Este proceso va acompañado de un decremen-
to de la ansiedad y un aumento de autoeficacia. Sin embargo, otros estudios han mostrado resultados

opuestos.

Por su parte, TORKZADEH, PFLUGHOEFT y HALL (1999) mostraron que el efecto que la formación

en tecnologías tiene sobre la autoeficacia está modulado por las actitudes hacia los ordenadores. La
actitud positiva puede ser reforzada mediante el uso del ordenador, pero también se pueden desarro-
llar actitudes negativas por el uso inadecuado del ordenador, cuando el individuo no posee el entre-
namiento y control necesario. De esta manera, la mera exposición al ordenador (el uso) no genera
interés a menos que se posea una actitud positiva hacia los ordenadores. Así aunque los programas
de formación son, en general, eficaces para aumentar la autoeficacia con los ordenadores, resultan
inefectivos para aquellos usuarios que acuden al programa formativo con una actitud previa negativa.
En unos estudios previos (BEAS y SALANOVA, 2005; BEAS, LLORENS, y SALANOVA, 2000), se demostró
el papel de las actitudes en la relación entre formación y autoeficacia mostrando que la cantidad de
horas de formación para el uso de ordenadores y el aumento de la autoeficacia profesional está modu-
lado por la actitud hacia las tecnologías. A más horas de formación más autoeficacia profesional, si
existe una actitud positiva hacia los ordenadores.

Por otro lado, en la medida en que las nuevas tecnologías suponen demandas para el emplea-
do, se han estudiado las consecuencias de su uso sobre la salud y el bienestar de los usuarios y el
posible papel modulador de la autoeficacia en esta relación, y se ha demostrado que la eficacia colec-
tiva modula los efectos entre bienestar subjetivo y ejecución de la tarea y que esta relación es dife-
rente en los casos en que se utilizan tecnologías (SALANOVA, LLORENS, CIFRE, MARTÍNEz y SCHAUFELI,

2003). También se ha encontrado que el uso del ordenador incide de diferente forma sobre el burnout

dependiendo del nivel de autoeficacia. Así los sujetos con nivel de autoeficacia alto obtienen bajos

niveles de burnout cuando la formación ha sido extensa. Mientras que los que poseen bajo nivel de

autoeficacia, con la misma formación, manifiestan más burnout (SALANOVA, GRAU, CIFRE y LLORENS,

2000). Estos resultados ponen de manifiesto el papel amortiguador de la autoeficacia sobre el burnout

cuando los empleados reciben formación y alertan sobre el efecto retorno de la formación sobre el

nivel de autoeficacia y ésta de nuevo sobre el burnout.

Hemos de señalar, también, que, en los estudios sobre eficacia para los ordenadores, la varia-
ble género ha sido considerada importante ya que en ocasiones se ha mostrado que las mujeres tienen
una actitud menos positiva hacia los ordenadores que los hombres (CARLSON y GRABOWSKI, 1992),
muestran niveles más bajos de autoeficacia con esta tecnología (MIURA, 1987) Y que los hombres
perciben más control en el uso del ordenador (HA1TIE, 1990).
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Otras investigaciones muestran que las diferencias de género respecto al nivel de autoeficacia
con los ordenadores únicamente se dan en tareas complejas, donde los hombres obtienen niveles
superiores, perq no en tareas sencillas (BUSCH, 1995). También se ha mostrado que estas diferencias
de género desaparecen con el entrenamiento y la formación en el uso de ordenadores por lo que es
posible que estos resultados estén influidos por las menores posibilidades de acceso de las mujeres
a estos puestos de trabajo. Respecto a las actitudes hacia los ordenadores, se ha mostrado que no hay
diferencias en función del género (LoYD y GRESSARD, 1984).

7.4. Autoeficacia y bienestar psicológico.

Considerando las creencias de eficacia se puede explicar cómo los sentimientos de ineficacia
pueden producir ansiedad y depresión. Los empleados experimentan ansiedad cuando se consideran
incapaces de afrontar con éxito acontecimientos potencialmente dañinos, negativos y dolorosos los
cuales les hacen vulnerables. Por otro lado, la ineficacia para controlar los resultados positivos y
valiosos generan tristeza y depresión.

Numerosas investigaciones se han ocupado de relacionar niveles de autoeficacia con estados
de bienestar. BANDURA (2001) expone que la combinación de autoeficacia y expectativas de resulta-
do puede dar lugar a estados de apatía o de depresión y que éstos tienen un componente social muy
importante. Cuando una persona tiene un sentido bajo de autoeficacia y no consigue los resultados
deseados, ésta se vuelve apática y se resigna con su vida monótona y aburrida. Sin embargo, una
persona con baja autoeficacia que observa cómo otros consiguen buenos resultados con sus esfuerzos
suele caer en la depresión y el menosprecio, «el éxito evidente de los demás hace que sea dificil esca-
par a la autocrítica» (pág. 472).

Por su parte, KAVANAGH (1992) comprobó que la baja autoeficacia hace que la gente se sienta

deprimida a la vez que la depresión puede influir en las creencias de autoeficacia bien directa o indirec-

tamente a través de la valoración de la ejecución. También se ha confmnado que a través de las culturas

existe la relación entre niveles de autoeficacia, ansiedad y depresión (SCHWARZER y BORN, 1997; SCHWAR-

ZER, BABLER, KWlATEK, SCHOOER y ZHAN, 1997) y se han establecido correlaciones negativas entre efica-

cia colectiva y la ansiedad colectiva (SALANOVA. LLORENS. CIFRE. MARTíNEZ y SCHAUFELI. 2003).

Por otro lado, la importancia que tiene la autoeficacia en el control sobre las demandas laborales
la convierte en un elemento a considerar en las experiencias de estrés en el trabajo. En la medida en que
el empleado posea control sobre los estresores, éstos no tendrán efectos adversos. La autoeficacia influ-
ye sobre la forma en que son percibidas y posteriormente procesadas las demandas del ambiente. Así,
las personas con elevados niveles de autoeficacia tienden a interpretar las demandas y problemas más
como retos que como amenazas o sucesos subjetivamente incontrolables (BANDURA, 1999,2001).

En este sentido, se postula que la autoeficacia puede ejercer de amortiguador ante los estresores
haciendo que éstos tengan un impacto menos negativo sobre el individuo (GRAV, SALANOVA y PEIRó, 2001;
JEX Y BLIESE, 1999; KAVANAGH, 1992) pero, además, puede hacer que las demandas del ambiente tengan
efectos positivos sobre el bienestar psicológico del empleado. La exposición a una demanda, como es el
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uso de una tecnología, puede proporcionar bienestar psicológico cuando se pueden responder de mane-
ra adecuada a los requerimientos que presenta (SALANOVA, GRAU, LLORENS y SCHAUFELI, 2001). JEX y
BLIESE (1999) señalan que la.autoeficacia modula la relación entre determinados estresores laborales
como las horas de trabajo, la sobrecarga y el significado de la tarea y algunas de sus consecuencias, como
la satisfacción, síntomas fisicos, tendencia al abandono y compromiso organizacional.

Además de actuar directamente en la relación estrés-consecuencias, la autoeficacia también
puede afectar esta relación mediante la adopción de estrategias de afrontamiento adecuadas (LEITER,
1991). Los empleados con altos niveles de autoeficacia tienden a usar estrategias de afrontamiento
centradas en el problema y actuar sobre los estresoces, mientras que los de baja autoeficacia usan
más estrategias centradas en la emoción y por lo tanto en ellos mismos. Según JEX, BLIESE, BUZZELL
y PRIMEAU (2001), es fundamental considerar esta relación ya que el impacto de los estresores labo-
rales sobre el empleado depende, en gran medida, de las estrategias de afrontamiento que adopte.

Por último, la autoeficacia es una variable importante en los modelos teóricos y en la investi-
gación empírica sobre burnout ya que la estructura tridimensional de este constructo asume que la
falta de competencia y confianza en uno mismo es uno de sus determinantes asociándose altos nive-
les de ineficacia con burnout.

En resumen, el nivel de autoeficacia percibida está relacionado con el bienestar psicológico
de forma positiva y esta relación está fundamentada en el grado de control que la autoeficacia pro-
porciona sobre las demandas del ambiente. La autoeficacia actúa como amortiguador entre los estre-
sores laborales y sus posibles consecuencias sobre el empleado y la organización. Los sujetos más
autoeficaces no percibirán tales demandas como aversivas sino como oportunidades para superarse
y desarrollar sus competencias, se esforzarán por obtener buenos resultados y los logros serán inter-
pretados como resultado de su esfuerzo.

8. ¿CÓMO GENERAR Y DESARROLLAR LAAUTOEFICACIA DESDE LA DIRECCIÓN
DE RECURSOS HUMANOS?

Las creencias de autoeficacia se construyen a lo largo de toda nuestra vida y, aunque poseen
cierta estabilidad, es posible desarrollarlas. En este sentido se pueden llevar a cabo intervenciones
dirigidas a generar creencias de eficacia en nuevos contextos o desarrollarlas en aquellos dominios
ya experimentados.

Sin embargo, la relación entre capacidades y habilidades reales del empleado y sus creencias
de autoeficacia a menudo no es tan simple como «a más habilidades más autoeficacia», sino que por
el contrario a menudo nos encontramos con personas que sobrestiman o subestiman su potencial «reaD).
Por ejemplo, una autoeficacia altamente sobrestimada puede ser contraproducente, ya que enfrenta a
la persona a mayores posibilidades de fracaso. Por otro lado, creencias pesimistas de autoeficacia pue-
den llevar a la persona a evitar actividades para las cuales es altamente capaz limitando sus experien-
cias de aprendizaje y afectando tanto a su desarrollo académico como a su carrera profesional.
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La Teoría Social Cognitiva (BANDURA, 1987) asume que el nivel óptimo en las creencias de
autoeficacia es aquel que excede mínimamente el nivel de habilidad real, ya que alienta a la persona
a enfrentar actividades desafiahtes que favorecen el desarrollo de la autoeficacia, ayudándola a per-
severar frente a las dificultades y a tolerar las frustraciones que puedan presentársele en el transcur-
so de la actividad.

De esta manera, es fundamental que el empleado construya correctamente sus juicios y valora-
ciones sobre su nivel de autoeficacia. De nada servirá el proponer estrategias para elevar el nivel de
autoeficacia si el empleado emite juicios erróneos acerca de sus propias capacidades y ejecución.

Los juicios erróneos pueden referirse, por un lado, a los resultados obtenidos. Podemos valo-
rar unos resultados como mejor o peor de lo que es en realidad, considerándolo un éxito o un fraca-
so y atribuyéndolos un logro o una derrota que no es real. Por otro lado, también podemos valorar
erróneamente nuestras capacidades mediante falsas auto-evaluaciones. Estos juicios erróneos lleva-
rán al desarrollo de niveles de autoeficacia poco realistas.

Cuando el empleado valora realmente la ejecución y considera el resultado como efecto de su
propio esfuerzo y dedicación, su autoeficacia se construirá correctamente. Pero cuando, por cualquier
causa (modestia, falsos halagos, etc.), la valoración de la ejecución no es real, o el empleado no se atri-
buye el resultado de la ejecución, el nivel de autoeficacia será erróneo. En este sentido, en el ámbito de
la gestión de Recursos Humanos, una de las líneas de intervención iría encaminada a favorecer la cons-
trucción de juicios reales mediante la programación de objetivos específicos y estrategias dirigidas a la
consecución de los mismos y criterios claros a la hora de evaluar las ejecuciones y el rendimiento.

La segunda línea de intervención está directamente relacionada con las fuentes de autoeficacia
y, como se ha expuesto en los apartados anteriores, se pueden generar y desarrollar las creencias de
eficacia tanto a nivel personal como grupal ya que en ambos casos las fuentes o antecedentes de dichas
creencias son las mismas. Partiendo de las cuatro fuentes principales de autoeficacia podemos hallar
formas de intervención teniendo en cuenta que en cada caso se genera mediante procesos diferentes.

1. Exoeriencia de logro o e~iecución. En el caso de los logros personales, los éxitos afectarán
a las creencias de eficacia en la medida en que el empleado considere que se ha esforzado, que la
tarea era dificil, que atribuya el éxito a su propio esfuerzo y no a elementos externos, el estado fisico
y emocional del momento, la cantidad de ayuda recibida, etc.

Las experiencias de dominio como fuente de autoeficacia serán efectivas cuando el empleado
se considere el verdadero agente de la ejecución, esto es, cuando se atribuya a sí mismo el éxito o el
fracaso. Los éxitos obtenidos fácilmente o debidos a la suerte, el azar, etc., no contribuyen a elevar
la autoeficacia. De esta manera, las creencias de eficacia influyen en la conducta y ésta es, a su vez,
una fuente de autoeficacia mediada por los «procesos de atribución».

En este sentido, los logros personales pueden ser fuentes de eficacia o no dependiendo de que
los procesos atribucionales sean correctos. Considerando que el nivel de autoeficacia determina cier-
tos procesos atribucionales, BANDURA afmna que las personas con niveles altos de eficacia atribuyen
los logros y éxitos personales a su propio esfuerzo y a sus propias capacidades, esto es, a causas
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internas. Mientras que estas mismas personas atribuyen el fracaso a causas externas situacionales y
ambientales. Por el contrari~, las personas con bajos niveles de autoeficacia atribuyen los fracasos a
causas internas, a su propia falta de capacidad y a su mala ejecución.

Por otro lado, los fracasos que son considerados fuente de ineficacia también se ven afectados
por los procesos atribucionales ya que un fracaso atribuido a la mala suerte al azar o a cualquier fac-
tor externo no afectará el nivel de autoeficacia de la persona. Mientras que un fracaso atribuido a
factores internos, en un primer momento puede suponer nuevos intentos utilizando diferentes estra-
tegias, pero, a la larga, los fracasos continuados llevan a generar autoineficacia.

Teniendo en cuenta lo dicho, las estrategias de intervención en este sentido estarán dirigidas
en primer lugar a proponer metas y objetivos realmente alcanzables por el empleado pero lo sufi-
cientemente dificiles y retadores para que deba esforzarse en la consecución del éxito. Al mismo
tiempo se ha de tener la precaución de que se realizan correctamente las atribuciones.

La frase «ver es creeD> aparece como una estrategia potente en el desarrollo de la autoeficacia de
los empleados desde la optimización de las experiencias de éxito. Esta frase tiene en cuenta la importan-
cia de dar a los empleados evidencias tangibles de sus éxitos. Cuando los empleados pueden «veD> que
son capaces de afrontar los retos de forma efectiva, sus creencias de eficacia aumentarán también. Pero
además, estas experiencias son más efectivas cuando tanto las metas como las estrategias a desarrollar
son «específicas». Las metas que son concretas, específicas y cercanas proporcionan mayor cantidad de
incentivos, motivación y evidencia de eficacia personal, que las metas que son abstractas, vagas y pro-
longadas en un futuro lejano. En estos casos, técnicas como el survey feedback (dar feedback directo
sobre los resultados de los éxitos en la consecución de metas) y entrevistas de evaluación del desempeño
son útiles como herramientas para aumentar las creencias en la propia eficacia en el trabajo.

2. Información vicaria. La experiencia vicaria a través de la observación de cómo realizan otros
la conducta, es un contexto potencial para ser utilizado en la formación en nuevas competencias
laborales. La intervención deberá considerar que el efecto de esta fuente de autoeficacia depende,
sobre todo, del nivel de identificación del empleado con el modelo a imitar. De esta forma, el fraca-
so del modelo en una actividad tendrá un efecto más negativo en la autoeficacia de los observadores
si éstos se perciben a sí mismos como teniendo un nivel de habilidad comparable al del modelo, que
si el observador se percibe a sí mismo más eficaz que al modelo. Cuando la eficacia de una persona
es similar a la del modelo, la ejecución de éste es más significativa.

La similitud con el modelo se puede basar en la experiencia anterior, en ejecuciones pasadas.
Pero también se puede basar en características personales (edad, género, nivel cultural, etc.). El efec-
to será superior cuando hay más de un modelo, cuando su ejecución supone esfuerzo, cuando posee
competencias que uno desea poseer y cuando se activan mecanismos distintos a la comparación como
por ejemplo el aprendizaje de estrategias eficaces para afrontar problemas o se considera la natura-

leza de las demandas.

Por lo tanto, las intervenciones dirigidas a generar autoeficacia de modo vicario mediante
entrenamiento con la observación de modelos deben considerar los procesos de «comparación sociab>.
Cuando un empleado observa a otro puede llegar a ser capaz de ciertas ejecuciones que consisten en
habilidades y actos que ya conocía o poseía, pero mediante la observación es capaz de ejecutarlos.

ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 279198



I AUTOEFICACIA EN EL TRABAJO I Isabel M. Martínez Martínez y MIJrisa SaJQnova Sona

Se trata de una comparación de ejecución porque en estos casos el empleado no tiene que
aprender ninguna habilidad nueva. El empleado se compara con otros a los que considera similares
y con sus mismas capacidades y se motiva para la ejecución. Cuando alguien se compara con un
modelo y se considera semejante estará en condiciones de ejecutar la misma tarea que el modelo, «si
él puede hacerla, lo puedo hacer yo...».

También es posible que el empleado se centre en los resultados obtenidos por otros a los que con-
sidera semejantes. El modelado actúa en este caso de dos formas distintas, una generando efectivamen-
te capacidad ya que el modelado es un efectivo método de aprendizaje. Mediante la observación y el
posterior entrenamiento se llega a adquirir la capacidad o ciertas estrategias necesarias para la ejecución.
Otra es mediante la verdadera comparación social con los resultados de los modelos. BANDURA y JOURDER
(1991) comprobaron que cuando la ejecución es similar a la de otros considerados semejantes, se gene-
ra sensación de autoeficacia. Si a lo largo del tiempo una ejecución ligeramente inferior a la de otros
semejantes se ve mejorada, aumenta también la percepción de autoeficacia. Lo contrario ocurre en aque-
llos que comienzan siendo excelentes y con el tiempo pierden efectividad respecto de los otros.

Finalmente se puede generar autoeficacia mediante la comparación social denominada por
WOOD (1989) de auto-excelencia: uno se siente capaz cuando considera que otros son peores. Uno
puede considerar que su ejecución o su situación es mala pero cuando comprueba que la de los demás
es peor, se le sube la moral. De esta forma la autoeficacia se debe a la comparación social, no única-
mente en cuanto a mi capacidad sino a la incapacidad de mi adversario.

En resumen, la comparación social crea en las personas la sensación de autoeficacia porque les
indica que lo que otro semejante (colega o compaftero) hace, también lo pueden hacer ellas y porque,
comparados con los demás o con las ideas que sobre los demás se tienen, sus resultados son semejantes
a los de ellos. El mismo efecto producirán otros modelos como supervisores o formadores que exhiben
comportamientos expertos y muestran los procedimientos de cómo llegar a poseer estos conocimientos.

3. En cuanto a la ~uasión verbal, la intervención en este sentido está relacionada con procesos
grupales y organizacionales como la comunicación y las relaciones sociales. Aquí por ejemplo, cobran
especial importancia las acciones de liderazgo, de couching y counselling por parte de los directivos y
supervisores. Ahora bien, en la persuasión verbal, el efecto de la información dependerá de quien sea el
persuasor, de su credibilidad, de su grado de conocimiento de la actividad, la confianza que se tiene en él,
etc. El halago del supervisor o especialista en una tarea tiene más poder que el de un colega inexperto.

La intervención basada en esta fuente de autoeficacia deberá dirigirse al establecimiento de redes
de comunicación válidas y fluidas, de relaciones dinámicas y efectivas a nivel horizontal y vertical y
favorecer el feedback en relación a las tareas. El reconocimiento público del trabajo bien hecho y el
feedback constante sobre la actividad son formas efectivas de generar elevados niveles de autoeficacia,
sobre todo, si la fuente de la que provienen es valorada positivamente por la persona que lo recibe.

Cuando el fonnando se compara con el fonnador y se considera semejante estará en condicio-
nes de ejecutar la misma tarea, «si él puede hacerlo, lo puedo hacer yO». Este supuesto también es
válido en el caso de que los modelos sean compañeros o supervisores aunque el proceso no se reali-
ce en una situación fonnal de aprendizaje. También se ha de considerar que de los modelos no sólo
se aprende cuando éstos tienen éxito, sino también de los fracasos.
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4. Estados fisiológicos o activación emocional. Las personas nos sentimos más eficaces cuando
estamos experimentando estados emocionales de calma que cuando estamos estresados. De este modo,
estrategias para controlar y -reducir los estados emocionales negativos (específicamente la ansiedad)
mientras estamos aprendiendo nuevas conductas en el trabajo, deberia incrementar la autoeficacia y
con ello la probabilidad de éxito en la realización de la nueva conducta laboral. Técnicas como la rela-
jación, biofeedback, meditación y medicación parecen ser estrategias útiles para reducir la activación
fisiológica que se asocia típicamente a la baja autoeficacia y al bajo desempeño laboral.

Por último, un elemento clave a considerar en la intervención es la calidad del ambiente. Se deno-
minan ambientes responsivos aquellos en donde los resultados del trabajo están relacionados con la cali-
dad del desempeño. Cuando una persona responde con buenas ejecuciones, consecución de objetivos,
los logros, etc., es recompensada. En estos ambientes, se genera un alto sentido de eficacia personal que
aumenta las aspiraciones, el compromiso productivo en las actividades y un sentido de satisfacción.

Éstas son condiciones que penniten a los empleados ejercer un control sustancial sobre sus
actividades mediante el auto-desarrollo. Sin embargo, existen ambientes poco responsivos donde se
premian otros comportamientos que no están relacionados con el buen desempeño, donde es dificil
obtener los resultados valorados mediante los logros personales. Puede tratarse de ambientes donde
los resultados son siempre los mismos independientemente de la ejecución de la persona. Es más,
pueden ser siempre negativos por razones de discriminación social (mujeres, inmigrantes, etc.).

Bajo tales circunstancias, todos los miembros del grupo excluido esperan resultados negativos,
independientemente de lo eficaces que se consideren en su desempeño profesional. En estos ambien-
tes únicamente las personas con elevados niveles de autoeficacia seguirán intentándolo y lucharán
por el cambio social, mientras los poco eficaces abandonarán rápidamente o caerán en estados de

ánimo depresivos.

En conclusión, en este trabajo hemos tratado de exponer los principales resultados obtenidos
en la investigación más actual sobre la autoeficacia, o el «poder de creer que tú puedes» y sus apli-
caciones a la gestión de los recursos humanos en las organizaciones. Esperamos que toda esta infor-
mación pueda ser útil a las empresas y organizaciones que tienen como misión el generar personal
altamente cualificado y competente para asumir los retos futuros que nos esperan...
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