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El presente es un articulo que presenta el concepto de autoeficacia y las
aplicaciones que ha tenido hasta la fecha en el mundo laboral. En la primera parte se
exponen los conceptos bésicos referidos a la nocién de autoeficacia, a sus funciones
y sus efectos. También se expone, con un ejemplo, la técnica del microanélisis como
medida de la autoeficacia. En la segunda parte se mencionan siete momentos del
desarrollo de la carreralaboral en los que 1a autoeficacia se ha mostrado como variable
imprescindible: 1) eleccién de carrera y tarea, 2) bisqueda de empleo, 3) negociacién
de salario, 4) progreso dentro de la empresa, 5) formacién continua, 6) toma de
decisiones complejas y 7) autoeficacia grupal y liderazgo.
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Abstract

This paper introduces the concept of self-efficacy and its applications in work
issues. First, basic concepts of self-efficacy, its functions and effects are presented,
and a microanalysis approach to the measurement of self-efficacy is also described.
Second, seven situations where self-efficacy plays a central role are examined: (1)
career choice, (2) job seeking, (3) salary negotiation, (4) internal promotion, (5)
formation, (6) complex decision making, and (7) group self-efficacy and leadership.

Key words: self-efficacy, career, microanalysis.

Las palabras de Albert Bandura en su
discurso de investidura como doctor ho-
noris causa por la Universidad de Salaman-
ca, pronunciado en el Paraninfo de la Univer-
sidad el 17 de julio de 1992, permiten juzgar
las funciones, pertinencia e importancia de la
autoeficacia en el mundo laboral:

“Una sensacion fuerte de eficacia
intensifica los logros personales y el
bienestar personal de muchas mane-
ras. Las personas que tienen una gran
seguridad en sus capacidades consi-
deran las tareas dificiles como retos
que han de ser superados en vez de
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amenazas que han de ser evitadas. Tal
visién eficaz fomenta el interés intrin-
seco y una honda preocupacion por
las actividades realizadas por uno
mismo. Las personas de esta indole se
fijan tareas dificiles y mantienen un
fuerte compromiso para con ellas.
Frente a la posibilidad de fracaso,
aumentan y reafirman ain mds sus
esfuerzos. Recuperan rdpidamente su
sensacion de eficacia después de fra-
casar o ante los contratiempos. Atri-
buyen el fracaso a un esfuerzo insufi-
ciente o a una falta de conocimiento o
de habilidades que pueden ser adqui-
ridos. Se enfrentan a las situaciones de
amenaza con la seguridad de que real-
mente son capaces de ejercer un con-
trol sobre ellas. Esta perspectivade la
eficacia conduce a logros personales,
reduce el estrés y también reduce la
vulnerabilidad de las personas a la
depresion.

Por el contrario, las personas que
dudan de sus capacidades huyen de las
tareas dificiles entendidas como ame-
nazas a su persona. Sus aspiraciones
son bajas y no se comprometen con les
metas que deciden fijarse. Al enfren-
tarse a tareas dificiles, se quedan ca-
vilando sobre sus deficiencias perso-
nales, los obstdculos que van a encon-
trar y todo tipo de resultados negati-
vos, en vez de concentrarse en c6mo
actuar con éxito. Reducen sus esfuer-
zos y abandonan pronto sus tareas
cuando les surgen las dificultades.
Después de haber sufrido un contra-
tiempo tardan en recuperar la sensacion
de eficacia. Debido a que consideran
una actuacion insuficiente como una
falta de capacidad, necesitan pocos fra-
casos para perder la fe en sus capacida-

des. Este tipo de personas son presa fd-
cil del estrés y de la depresion.”

Detrés de cada una de estas afirmacio-
nes existen hoy rigurosas investigaciones
que las acreditan. Algunas de ellas, referi-
das al mundo laboral, las veremos en las
pdginas siguientes.

Conceptos basicos
Definicion de autoeficacia

Para entender este concepto, que hoy
es muy técnico, seria bueno recordar las
frases de los enfermos qtie hicieron pensar
a Bandura que debia buscar la explicacién
de la conducta en algo distinto a la contin-
gencia externa: “Mi éxito al haber supera-
do gradualmente este miedo a las culebras
ha contribuido a una gran sensacion de
confianza general en mis habilidades para
superar cualquier problema que pudiera
surgir. Yo tengo mds fe en mi mismo”
(Bandura, Jeffery y Gadjos, 1975, p. 149).

Dicho técnicamente, la autoeficacia es
un juicio autorreferente por el que el suje-
to se considera capaz de ejecutar una tarea
determinada en unas circunstancias deter-
minadas con el prop6sito de conseguir al-
gun fin. M4s paladinamente, un sujeto es
autoeficaz cuando, encarando una tarea, se
dice a si mismo: “me siento capaz de rea-
lizarla”. La figura 1 ilustra el lugar que
ocupa la autoeficacia en la explicacién del
comportamiento humano.

En este esquema puede observarse
cémo la nocién de autoeficacia es un juicio
de capacidad para ejecutar una conducta a
un determinado nivel y con una cierta se-
guridad. Mientras que las recompensas o
motivos tradicionales s6lo pueden influir
con posterioridad. Poco valen las recom-
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Expectativas de ejecucion:
- Nivel

- Confianza

- Generalizacion

PERSONA ===+ CONDUCTA === RESULTADOS

AUTOEFICACIA (Bandura) CONDUCTISMO (Rotter)

Expectativas de resultados:

- Personales (por ejemplo, satisfacciony’
- Sociales (por ejemplo, alabanza)

- Materiales (por ejemplo, dinero)

Figura 1. El lugar que ocupa la autoeficacia en la explicacién del comportamiento humano.

pensas personales, sociales o materiales si
el sujeto, previamente, no se ha creido ca-
paz de ejecutar esa conducta por la que se
le recompensar4.

Aplicado este esquema al mundo de la
motivacidn en las empresas, encontramos
frecuentemente que los directivos creen que
los incentivos monetarios o la propuesta de
metas promueven la conducta propia y lade
sus empleados. Esto es cierto, pero no se
dan cuenta de que, con anticipacién, deben
promover en el trabajador la necesidad de
sentirse capaz de ejecutar su tarea. Frecuen-
temente las tareas laborales son sencillas o
estdn bien aprendidas, por eso los trabajado-
res se juzgan capaces de ejecutarlas. Cuan-
do la tarea es facil o el trabajador la tiene
bien aprendida, los mejores motivos son las
recompensas personales, sociales o materia-
les. Aunque en estas paginas se insistaen la
nocién de autoeficacia, para la Teoria So-
cial Cognitiva tan importante es la autoefi-
cacia como la gratificacion.

Qué no es la autoeficacia

No se entenderd perfectamente la auto-
eficacia si no se distingue de nociones con las
que comparte medianias. En el deslinde de
estas nociones aparecen diferencias que ilu-
minan mds la nocién de autoeficacia. Men-

cionaré solamente tres nociones, entre otras
muchas de las que se diferencia la autoefica-
cia, aquellas que resultan més dificiles de
comprender y pueden hasta sorprender.

1. Juzgarse capaz no es lo mismo que
ser capaz. La autoeficacia es juzgarse ca-
paz de llevar a cabo una tarea con éxito. Y
las diferencias entre ambas vivencias son
como las de Ia noche con las del dia. Con la
misma capacidad real una persona que se
siente capaz se atreve y, generalmente,
obtiene éxitos; una persona que se juzga
incapaz huye y fracasa. La siguiente es una
gréfica del primer estudio realizado para
demostrar la diferencia entre capacidad y
autoeficacia. (Collins, 1977, cfr. Collins,
1982). A los estudiantes se les mide su
capacidad objetiva en matemdticas apli-
candoles test objetivos, preguntando a sus
profesores y a sus padres. También se les
pide que digan en qué medida se sienten
capacitados (autoeficacia) para las mate-
madticas. Pasados unos meses se mide su
rendimiento en matemaéticas. Los resulta-
dos, que se muestran en la figura 2, sefialan
que, con la misma capacidad, los rendi-
mientos son mayores cuando los estudian-
tes se juzgan capaces. Esto es especialmen-
te evidente en la medida en que la capaci-
dad objetiva de los estudiantes es menor.
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Autoeficacia

Rendimiento

B Ineficacia

Alta Media

Capacidad

Baja

Figura 2. Autoeficacia versus capacidad (segin datos de Collins, 1982).

Esta grifica sirve, al mismo tiempo,
para responder a una pregunta muy fre-
cuente: ;y si el juicio de capacidad es
irreal? Aqui se ve cémo los estudiantes no
se consideran capaces de manera irreal. En
el peor de los casos las personas somos
normales en la medida en que tenemos uto-
pias que creemos ilusoriamente alcanza-
bles (Alloy, Abramson y Viscusi, 1981).

2. La autoeficacia no es lo mismo que
la ejecucion. Por el hecho de haber realiza-
do una tarea no tenemos que sentirnos ne-
cesariamente capaces de volverla a reali-
zar. Sin duda, esto parece extrafio; pero si
pensamos que “puede sonar la flauta por
casualidad” no atribuiremos nuestra actua-
cién a nuestra capacidad, sino a la suerte.
Impiden los juicios de autoeficacia quienes
ponen todos los medios para que el sujeto
se fije en las circunstancias en que ejecuta
la conducta. A veces los técnicos de la con-
ducta cometen este grave tipo de errores
(Bandura, Jeffery y Wright, 1974).

3. La autoeficacia no es un rasgo de
personalidad. En la Teoria Social Cogniti-

va se tiene muy claro que los rasgos de
personalidad, tal como se entienden tradi-
cional o vulgarmente, es decir, como enti-
dades cuasigenéticas que determinan nues-
tra conducta en combinacién con el am-
biente, no existen. En la psicologia social
cognitiva se entiende muy facilmente el
error fundamental de atribucién, que con-
siste en una tendencia exagerada a atribuir
la conducta a caracteristicas personales del
actor mds que a las circunstancias en que
tiene lugar esa conducta. (Ross y Nisbett,
1991). No existen, pues, los rasgos de per-
sonalidad tal como se han entendido tradi-
cionalmente. No puede existir, por tanto,
un rasgo de personalidad que se llame au-
toeficacia.

Esta afirmacién no debe malentender-
se creyendo que no existen diferencias
entre las personas. jClaro que existen!.
Pero ni son hereditarias, ni son inmutables.
Son modificables (Bandura, 1991). Uno de
los mayores prejuicios para el progreso del
ser humano ha sido la concepcién de que
las capacidades laborales y de mando son
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algo fijo que se puede diagnosticar de una
vez por todas: se tienen o no se tienen (
Dweck, 1996).

Pero el hecho de que la autoeficacia no
sea un rasgo de personalidad, esconde otro
concepto importante de la Teorfa Social
Cognitiva: que la autoeficacia es especifi-
ca. Presentaré la misma trampa que presen-
to a mis alumnos cuando les pregunto:
“;Sabe Ud. conducir un coche?” La res-
puesta, casi siempre, es “Si”. Un si con
extraiieza. “Pues bien, sibase a un férmu-
la uno y compita con Schuhemacher” res-
pondo. “No”, me contestan. “Luego Ud.
no sabe conducir un coche, sino algiin tipo
de coches”, apostillo yo. La conducta es
especifica. La autoeficacia para ejecutar
una tarea es especifica. Espero que se sepa
vislumbrar la trascendencia de estas afir-
maciones. Yo me siento capaz de estudiar
matemdticas e incapaz de estudiar historia.
Soy muy bueno en organizar grupos pe-
queiios, pero me perderia dirigiendo Tele-
fénica. No se es capaz para todo, ni a los
mismos niveles. No se es capaz o incapaz
como definicidn personal.

Funciones de la autoeficacia

(Qué sucede con la persona que se juz-
ga capaz de hacer algo? ;Qué sucede con la
persona que se siente capaz de dirigir a un
grupo de subordinados? De carrerilla men-
cionamos ya las tres funciones tradiciona-
les de la autoeficacia. Las tres cldsicas o
fundamentales, a pesar de que posterior-
mente se hayan desarrollado otras: elec-
cién de tarea, esfuerzo y perseverancia.

1. Eleccion de la tarea. Cuando al-
guien se siente capaz de ejecutar una tarea,
ésta entra en el campo de sus posibles op-
ciones. Cuando alguien se siente incapaz,

huird de dicha tarea. Aparentemente es
algo muy simple y casi de Pero Grullo.
Pero detengdmonos en su consideracién.
Sino es lo mismo tener capacidad que juz-
garse capaces, resulta que nuestras posibi-
lidades y el destino de nuestras vidas esta
en manos de la autoeficacia y no de la ca-
pacidad. Lo que es claro para los sociocog-
nitivistas es que quien se siente incapaz de
realizar una accién o emprender una tarea
es quien fracasard.

Esta eleccion de la tarea supone que el
sujeto crea en torno a ella como una espe-
cie de campo visual y afectivo expandido,
lleno de luz y posibilidades en el que coor-
dina e incluso crea las habilidades y la cir-
cunstancias que le permitan levar a cabo
su eleccién. Por eso la dltima definicién de
la autoeficacia (Bandura, 1997) subraya
que es una capacidad generativa en la que
las subhabilidades cognitivas, sociales,
emocionales y conductuales deben ser or-
ganizadas y orquestadas eficazmente para
servir a prop6sitos innumerables.

2. Esfuerzo. Cuando la persona se
siente capaz de realizar una tarea en unas
determinadas circunstancias y la elige
como objeto de su intencién desarrolla,
simultdneamente, la energia suficiente
para llevarla a cabo.

Esta idea de esfuerzo es tan inherente
a la naturaleza de la autoeficacia que sélo
permite ser observada cuando la tarea es
dificil o complicada, no cuando las tareas
son faciles. Ademds, como han demostra-
do Mitchell, Hopper, Daniels, George-
Falvy y James (1994), la dificultad para
evaluar la autoeficacia es mayor al co-
mienzo de una tarea dificil y disminuye a
medida que la tarea es dominada. También
demuestran estos autores que, en el primer
momento, la autoeficacia predice los resul-
tados, pero una vez que la tarea ha sido
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aprendida, son las metas las que mejor se
ajustan a los resultados.

Podemos concluir que la prueba simul-

tdnea confirma la prediccién de que la

relaci6n entre la puntuacién esperaday
los resultados es mejor en las fases
ltimas de la adquisici6én de la habili-
dad, mientras que la relacién entre la
autoeficacia y los resultados es mejor
en las fases iniciales de la adquisicidn

de la tarea. (Mitchell et al. pag. 513)

Esta es la razén por la que la autoefica-
cia produce efectos mds espectaculares en
los que han de ejecutar més esfuerzo para
conseguir lo que se proponen. Si se insiste
en esta idea es debido a que permite dife-
renciar la clase de esfuerzo y el momento
del mismo exigido por las metas precisas y
exigentes de Locke (Locke, Frederick, Lee
y Bobko, 1984) y el exigido por la autoefi-
cacia.

3. Perseverancia. Que aparezca el fra-
caso en el trabajo es normal. Pero la reac-
cién ante el mismo es diferente para quie-
nes se juzgan capaces de llevarlo a cabo
que para quienes se juzgan incapaces. Los
primeros lo imputan al poco esfuerzo, los
segundos a su incapacidad. Existe, pues,
un juego interesante entre la autoeficacia y
la atribucidn de causas de la conducta. Este
juego se ve bien cuando se comparan las
atribuciones de éxito y de fracaso hechas
por quienes se juzgan eficaces y por quie-
nes se sienten ineficaces. Si se trata de
éxito, los autoeficaces lo atribuyen a su
propia capacidad, los ineficaces a la suer-
te. Si se trata de fracaso los autoeficaces lo
atribuyen a la falta de esfuerzo, los inefica-
ces a su falta de capacidad. He aqui un
ejemplo claro de c6mo no se pueden gene-

ralizar medidas de intervencién, ni en el
trabajo ni fuera de €l, sin saber cudl es el
proceso psicolégico que se estd favore-
ciendo. Asi pues, no se puede afirmar que
la critica sistemdtica o la revisién de las
deficiencias de un trabajo sea, por si sola,
una estrategia de motivacién adecuada. Su
eficacia estd subordinada a la concepcién
de capacidad que el sujeto crea tener para
realizar la tarea que se le revisa.

En los resultados de un test para ingre-
so en el MBA de la Universidad de Was-
hington, se comunicé a los estudiantes si
habian tenido éxito o habian fracasado.
También se les habia medido su autoefica-
cia para superar dicho test. Se obtienen asi
personas que fracasan y que tienen una
autoeficacia alta y que fracasan y tienen
una autoeficacia baja. Lo mismo sucede
con los que pasan la prueba. Tras recibir
los resultados, los investigadores les piden
que expliquen las causas de su €xito o su
fracaso. La figura 3 muestra la atribucién
de los que fracasaron en funcién de su au-
toeficacia percibida. Es un estudio de la
vida real.

Después de esta brevisima exposicion
de las funciones de la autoeficacia, se
aconseja releer los dos parrafos Bandura
que abren este escrito. Ahora se compren-
derd, mejor que entonces, por qué es tan
diferente el mundo en que viven quienes se
sienten capaces de ejecutar una tareay
quienes se creen incapaces. Cuando la ta-
rea para la que hacen tales juicios son ta-
reas sustantivas para las personas, se en-
tiende que la depresién y la poca estima
personal abata a los que, probablemente
sin serlo, se juzgan incapaces.
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Figura 3. Atribucién causal de resultados de sujetos que fracasan y niveles de autoeficacia (segun datos de

Silver, Mitchell y Gist, 1995).

Fuentes de la autoeficacia

Se va entendiendo, gracias a las evi-
dencias experimentales, lo importante que
es ¢l juicio de capacidad o autoeficacia en
la vida de las personas. También en el
mundo laboral. Pero una teoria no est4
completa, dice Bandura, si, ademds de
definirla y probarla, no se descubre el
modo en que genera los procesos psicol6-
gicos descubiertos por ella. Pasemos, pues,
adecir cudles son las estrategias mediante
las cuales se hace concebir en las personas
la idea de que son eficaces. Para los auto-
res de la Teoria Social Cognitiva estas es-
trategias resultan sumamente familiares.
La exposicién es muy simple y f4cil de
entender. Pero, en cada caso concreto,
quien tenga que intervenir debe ingenidr-
selas para acomodar las estrategias genera-

les a su caso particular. Estas estrategias
requieren personas autoeficaces que se juz-
guen capaces de aplicarlas a su momento y
circunstancia.

1. La propia ejecucion. Se acaba de
afirmar que no debe confundirse ejecucién
de una tarea con juicio de capacidad. Pue-
de realizarse una tarea y juzgarse incapaz
de realizarla. Pero, s{ se debe afirmar que,
la primera fuente de autoeficacia es la eje-
cucién personal con éxito. También debe
subrayarse muy especialmente que, la eje-
cucién de una tarea genera un juicio de
autoeficacia si se ponen todas las condicio-
nes para que al actor no le quede més reme-
dio que atribuirse a sf mismo la ejecucién.

Este es el principio general. Como aca-
ba de decirse, quien tenga que generar en
alguien la autoeficacia respecto a una tarea
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concreta se las debe ingeniar para que su
pupilo o €] mismo ejecute la tarea deseada
en condiciones que se las atribuya a si mis-
mo. Dejandome llevar del s6lo recuerdo
espontdneo y sin consultar escrito alguno,
se me ocurre proponer los siguientes mo-
dos utilizados en algunos estudios. El pri-
mero es aquel que diez afios después darfa
origen a la noci6n de autoeficacia. El estu-
dio de Bandura, Blanchard y Ritter (1969):
El modelado participante (Blanchard,
1970a y 1970b). La estrategia o interven-
cién psicolégica consta de los siguientes
pasos esenciales: a) el modelado en vivo:
quien enseiia o trata al sujeto (terapeuta,
docente) ejecuta delante de €] la tarea que
éste se juzga incapaz de realizar o le da
miedo; inmediatamente se le pide al suje-
to que reproduzca la conducta que acaba de
observar; si el sujeto la ejecuta €l solo se
pasa a una tramo nuevo; b) el modelado
participante: si el sujeto es incapaz de eje-
cutar él solo la tarea, el entrenador o tera-
peuta le invita a que participe con €l ( por
ejemplo que toque la caja de la culebra
poniendo sus manos sobre las del modelo);
inmediatamente después se invita al suje-
to a que él solo ejecute la tarea que ha eje-
cutado acompafiado; la ayuda debe conti-
nuar hasta que el sujeto, por si solo, ejecute

el tramo de 1a tarea que se esté ensefiando.
Si se considera esta estrategia en su con-
junto se ver4 que toda ella estd preparada
para lograr que el sujeto ejecute la tarea
por si solo y después de haber recibido
ayuda que explicitamente se le retira. Al
sujeto no le queda m4s remedio que atribuir-
se a s mismo esa ejecucién final de su con-
ducta. Por cierto, Bandura, Jeffery y Wright
(1974) demuestran que, cuando se da una
ayuda moderada, se genera més autoefica-
cia que cuando la ayuda es excesiva.

Como se acaba de decir, esta es la in-
terpretaci6n a posteriori de la investigacién
de Bandura, Blanchard y Ritter (1969). Sélo
la autoeficacia explic6, diez afios después,
por qué esta técnica del modelado partici-
pante habia sido més eficaz que el simple
modelado o la desensibilizacién sistemdti-
ca. Estos resultados espectaculares que
dieron origen alanocién de autoeficacia se
muestran en la figura 4. Se trataba de libe-
rar a las personas de un miedo a las cule-
bras que les impedia salir ala calle o hacer
vida social. Durante el tratamiento, se divi-
di6 el progresivo acercamiento a la cajade
metacrilato en que se encerraba la culebra
en 28 pasos: desde entrar en la habitacién
hasta dejarla que recorriera libremente su
cuerpo.

30

25 /
20

15 Modelado partici
10/ . o Ibilizacion siatemit
—— Grupo control

5

0
Pre-Test

Post-Test

Variaciones pretest-postest

Figura 4. Eficacia diferencial de los distintos tratamientos en la experiencia de Bandura, Blanchard y Ritter (1969).
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El segundo ejemplo estd tomado de la
teoria de la atribucién. En concreto, del
error de actor observador tal como tratan
de explicarlo Nisbett, Caputo, Legant y
Merecek(1973). Segiin este error (Garrido,
De la Torre, 1981), las personas que obser-
van la conducta de un actor tienden a pen-
sar que estd causada por sus caracteristicas
intrinsecas, mientras que el actor mismo
cree que es debida a las circunstancias. La
razon, posiblemente, reside en que para el
espectador lo que resalta en la percepcién
(1a figura) es la conducta del actor y no las
circunstancias (que son su fondo) en que
ese actor ejecuta tal conducta. Por el con-
trario, para el actor, su conducta no es ob-
servable, lo que es observable (la figura)
son sus circunstancias (Kelley y Michela,
1980). Para que el actor se atribuya a s{
mismo la conducta habria que lograr que
su propia conducta se convirtiera en figu-
ra. Esto hoy es muy fécil grabando la con-
ducta y haciendo que el sujeto se observe a
si mismo en la pantalla. Este mismo proce-
dimiento puede utilizarse con un sujeto
que se siente incapaz de ejecutar una tarea.
Se le graba su ejecucién. Entre ellas segu-
ro que habrd algunas actuaciones exitosas.
Se monta luego un video con los éxitos y se
hace que el sujeto observe sus propios lo-
gros.

Un tercer modo de presentar la ejecu-
cién propia es la proposicién de metas
minimas y a corto plazo. Independiente-
mente de la discusién tedrica que pueda
existir referente a los procesos por los que
motivan las metas (Bandura y Cervone,
1986), esta proposici6n consiste en medir
la autoeficacia a los sujetos y ver hasta
dénde se consideran capaces. A partir de
ese punto se le pide que se propongan una
meta “un poquitin” mds exigente. Con toda
seguridad que la van a conseguir. Esto les

hard comprender que pueden mds de lo que
piensan y aumentardn su propia percepcién
de autoeficacia. No es dificil lograr que el
sujeto se proponga metas un poco mas exi-
gentes y a corto plazo porque es lo que
suelen hacer las personas (Bandura, y
Simon, 1977).

Esta exposici6n de la ejecuci6n propia
como factor de la percepcién de autoefica-
cia personal ha de concluir con dos adver-
tencias: a) en la ejecucion con éxito se ve la
importancia del éxito en la generacién del
juicio de eficacia personal, pero el fracaso
en los primeros intentos puede ser aniqui-
lador, de ahf la importancia de proponer
tareas en las que tengan éxito a los timora-
tos y a los principiantes; y b) las metas
minimas y a corto plazo indican lo realis-
ta que es la instalacién de juicio de autoefi-
cacia.

2. Modelado. Observar a otros ejecutar
una tarea es una fuente de la autoeficacia
(“si él puede yo también puedo™). Pero lo
mismo que en la ejecucién propia el suje-
to, ha de atribuirse a sf mismo la capacidad
de haber ejecutado la conducta y no basta
la ejecucién por si sola, también aqui hay
que decir que no basta el modelado por si
s6lo. Es necesario que el observador se
compare con el modelo y se juzgue seme-
jante él. Si no se logra esta comparacién, el
modelado, lo mismo que sucedia con la
ejecucion, puede ser perjudicial como
fuente de autoeficacia.

La experiencia mds clara de lo que se
acaba de decir la vivi en una de mis estan-
cias en California. En la Universidad de
San José estaban ideando un programa
para disminuir el abandono de los estudios
universitarios de los alumnos chicanos.
Consistia en que una persona de origen
chicano, que ocupara un puesto relevante
en la comunidad (politicos, banqueros,
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profesores, industriales, universitarios,
etc.), tutelara a un estudiante chicano des-
de su ingreso en la universidad. Invitado
por uno de los promotores participé en una
de sus reuniones. Al final tuve que opinar.
Opiné que la experiencia podria tener un
gran éxito o podria ser un gran fracaso.
Todo dependia de una raz6n muy sencilla:
si los alumnos vefan a sus tutores como
iguales 0 como personas superdotadas. En
el primero de los casos, el éxito era casi
seguro. En el segundo, también era seguro
el fracaso estrepitoso porque el estudiante
entenderia que s6lo algunos “privilegia-
dos” superan los estudios universitarios.

Hay que entender que la comparacién
social la hace el sujeto mismo y puede ca-
recer de fundamento real. Si el sujeto la
establece es vilida para generar autoefica-
cia. En el caso anterior, si el sujeto juzga
que lo que ha hecho un chicano lo puede
hacer él, que también es chicano, la com-
paracién es vélida para instalar autoefica-
cia.

A Bandura se le conoce casi exclusiva-
mente por haber demostrado que la expe-
riencia vicaria (modelado) es tan eficaz
como la experiencia directa. La experien-
cia de la que proceden los datos de la figura
4 lo pone de manifiesto. Pero hoy dia se
considera que el modelado es importante
porque es una fuente de autoeficacia. Y
esto debido a dos razones: a) por la compa-
racién social, que se acaba de exponer y b)
porque enseiia cémo hacer las cosas: vien-
do a otro c6mo ejecuta una tarea el obser-
vador aprende a hacerla tan bien como el
modelo.

Pero no se entienda que el observador
aprende del modelo sélo cuando éste tiene
éxito, también aprende de un modelo que
fracasa. Si el observador cree descubrir el
momento o la razén por la que el modelo

fracasa, é1 se juzgard capaz de hacerlo
mejor. Y este mismo razonamiento del -
aprendizaje se puede dar cuando el mode-
lo es de condiciones excepcionales, siem-
pre que tal modelo enseiie el cémo y el
observador lo aprenda y se considere capaz
de repetirlo o mejorarlo.

Porque considero este punto importan-
te en el mundo laboral, insistiré un poco
més en él. Aparentemente nos encontra-
mos con dos propuestas contradictorias. El
modelo no debe ser excepcional; el mode-
lo excepcional también puede ensefiar y
generar autoeficacia. Pero hay que distin-
guir bien entre los dos tipos de modelos. Si
de lo que se trata es de que el observador
termine diciendo “lo que hace ese chicano
lo puedo hacer yo, que también soy chica-
no” ambos sujetos, modelo y observador,
tutor y pupilo, tienen que ser percibidos
por el sujeto a la misma altura, ser iguales.
Si de lo que se trata es de’ensefiar una tarea
y que, luego, el sujeto se juzgue capaz de
ejecutarla, entonces tanto el excepcional
como el torpe pueden ensefiar y generar
autoeficacia. Mejor sin duda el excepcio-
nal. Para entender mejor esta distincién se
deberian exponer las dltimas investigacio-
nes realizadas por Bandura sobre el apren-
dizaje vicario (Carroll y Bandura, 1982,
1985, 1987, 1991), muy poco conocidas y
que, sin embargo, serfan de gran utilidad
en el mundo laboral.

Investigaciones importantes realiza-
das sobre la comparacién social y autoefi-
cacia en el mundo laboran son las de
Bandura y Jourden (1991), Gist, Schwoerer
y Rosen (1989), Simon y Werner (1996).
En espafiol existe una exposicién de la
comparacién social como determinante de
la autoeficacia realizada por Garrido
(1993). En general, podria afirmarse que el
modelado ha sido la técnica mds utilizada
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para cualquier intervencién que haya que-
rido promover la autoeficacia en las perso-
nas.

Todas estas investigaciones tienen de
comiin que se propone el modelado para
generar autoeficacia. La investigacion mds
curiosa, a mi entender, es la realizada por
Carmen Tabernero (1998) en la que sujetos
Jovenes, que ejecutan la misma tarea con-
trolada por ordenador, cuando se les dice
que sus resultados son semejantes a los de
personas de su misma edad o de una edad
de 36 afios, aumentan progresivamente su
rendimiento. Pero al grupo al que se le dice
que surendimiento es semejante a la media
de las personas de 60 afios, su rendimien-
to baja progresivamente a la vez que su
percepcién subjetiva de capacidad. Se lo-
gro que estudiantes de 22 afios se compor-
taran segin el estereotipo de una persona
de 60. Ahora estamos interesados en lograr
que una persona de 60 afios rinda como una
de 22. Estos resultados, sin duda, son de
interés para el tema, hoy tan debatido, de
las jubilaciones anticipadas.

3. La persuasion. Es la primera tenta-
cién del hombre: hablar. Cuando alguien
e acerca a nosotros con un problema trata-
mos de convencerle de que el problema no
es tan grave. Cuando un alumno, un traba-
jador, o un directivo nos confiesa que no se
siente capaz de superar un examen o de
realizar un trabajo, nos esforzamos por
persuadirle de que no tiene razén.

En la psicologia social se ha demostra-
do que la persuasidn no es el mejor modo
de cambiar las actitudes. Que es mejor
método la propia ejecucion. En el marco de
la Teoria Social Cognitiva existe algiin
estudio (Blanchard, 1970) en el que se de-
muestra que la influencia de la informa-
cién o persuasion es nula y, segin se mire,
perjudicial. Cuando se expone que la per-

suasion es un procedimiento para generar
autoeficacia, enseguida afiadimos que es el
peor de los métodos. Esto es debido a que,
frente a la palabra, el sujeto opone su expe-
riencia personal, dificil de modificar como
demostraran Tverky y Kahneman en uno
de sus heuristicos (1974).

En los procedimientos anteriores para
generar la autoeficacia, se indicé que ni la
ejecucion por si sola ni el simple modela-
do generan percepcién de autoeficacia si
no se dan las condiciones que favorezcan
la atribucién a la capacidad personal. Algo
parecido sucede con la persuasién. En este
caso el proceso psicolégico que promueve
la autoeficacia es la credibilidad de la fuen-
te. Existen profesionales que tienen un
poder especial para generar autoeficacia.
Por ejemplo, un entrenador en deportes, un
profesor en el aula, un psicélogo o un mé-
dico en su consulta, etc. Y esto puede ser
tan instantdneo que a veces puede parecer
milagroso. Lo que no es dificil de admitir
si se recuerda que desde el momento en
que el sujeto se cree capaz de ejecutar una
tarea, elegird la tarea, se esforzard y perse-
verard. El destino de muchas personas ha
dependido de la alabanza de un maestro
cuando eran pequefios.

A pesar de esta devaluacién relativa de
la persuasién, lo cierto es que cuando se
releen los estudios en los que se ha tratado
de demostrar c6mo la autoeficacia es la
variable independiente que determina la
ejecucion del sujeto en el campo de la sa-
lud, del deporte (Balaguer, Escartin y Vi-
llamarin, 1995), o de las organizaciones, se
utiliza la persuasién como procedimiento
para generar distintos grados de autoefica-
cia (Bandura, 1997). A su vez, la autoefi-
cacia producird distintos niveles de au-
mento en el sistema inmunolégico, por
ejemplo (Wiedenfeld, O’Leary, Bandura,
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Brown, Levine y Raska, 1990). Uno de los
estudios mds curiosos, por utilizar un
modo especial de persuasion, es el experi-
mento de Cervone y Peake (1985). Se tra-
taba de poner a prueba un nuevo test de
habilidades. Como era nuevo no existia
baremo con el que comparar los resultados
y, por eso, habia que compararlos con un
nimero elegido al azar. Este nimero lo
elegian los mismos sujetos de entre 20 tar-
jetas que se les mostraban, y seguidamen-
te se metian en una bolsa. Se removian las
tarjetas y cada sujeto sacaba una que con-
tenia el nimero de problemas contra el que
debia competir. Pero la bolsa en la que se
metian las tarjetas tenfa un doble fondo.
Los sujetos, segiin los grupos, extraian un
ntimero bajo o un nimero alto contra el que
competir. Existia un tercer grupo (grupo
control) que no hacfa eleccién. Con este

proceder, se pretendfa persuadir a los suje-
tos de que eran poco capaces 0 muy capa-
ces y, consiguientemente, que lograran una
mayor o menor persistencia en la tarea. Los
resultados se muestran en la figura 5. Hay
que destacar que la variable que se mani-
pulaba era la de la autoeficacia, mediante
el modo de persuasién del heuristico del
anclaje de Tversky y Kahneman (1974) y
que, modificada la autoeficacia, determi-
naria la perseverancia en la tarea.

4. La inferencia. La mejor manera de
comenzar la exposicién de este cuarto y
Giltimo procedimiento para generar juicios
de autoeficacia seria haciéndonos esta pre-
gunta: jalguien ha conseguido algo en su
vida sin haber pasado por una sensacién de
ansiedad relativamente alta? La ansiedad y
el arousal van unidos al éxito. Y, sin em-
bargo, cuando sentimos ansiedad tende-

—a—  Auytoeficacia
—_ir—  Persistencia

25
20
15
0 /I

> —

0 - -

Grupo nivel bajo Grupo controi
Nivel de autoeficacia inducida

Grupo nivel alto

Figura 5. Persuasion (mediante manipulacién del heuristico de anclaje), autoeficacia y perseverancia. Por
razones de espacio se exponen los datos en una sola grifica. Pero debe tenerse en cuenta que los rangos de las
dos escalas son distintos: la de autoeficacia va desde 0 a 15 y la de persistencia de 0 a 40. Lo importante es la
observacién de la covariacidén de la percepcién de la autoeficacia y la persistencia en la tarea.
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mos a extraer la conclusién de que somos
incapaces, de que nos da miedo realizar esa
tarea. Si la ansiedad estd unida a nuestros
éxitos y si la ansiedad estd unida a nuestros
fracasos, no serd un problema de la ansie-
dad, sino de la interpretacién de la misma.
Algo tiene que ver todo esto con la teoria
del doble componente de los estados emo-
cionales (Schachter y Singer, 1962).
Larelaci6n entre autoeficacia y ansie-
dad es uno de los capitulos mds interesan-
tes de la Teoria Social Cognitiva (Bandura,
1988; Villamil, 1990). Para esta teoria la
ansiedad proviene de la percepcién de in-
capacidad de los sujetos para afrontar una
tarea que perciben como potencialmente
peligrosa o daiiina. Esta percepcién de in-
capacidad produce dos efectos: por una
parte, la vivencia de un estado de ansiedad
o de arousal, por otra, una conducta de
huida. Pero puede existir huida sin ansie-
dad y ansiedad con afrontamiento. En con-
tra de lo que afirma la teorfa tradicional o
de condicionamiento para quien detrds de
toda huida existe un estado de ansiedad.
Lo mismo que se dice de la ansiedad se
puede decir de todo estado corporal: una
autoeficacia alta promueve la salud y el
bienestar corporal. A su vez, una sensacién
corporal de cansancio o fatiga puede ser
interpretada como signo de incapacidad.
Pero también podria interpretarse como
signo de capacidad: nadie se cansa sin ha-
ber hecho un esfuerzo, luego el cansancio
puede ser juzgado como signo de capaci-
dad. El hecho, pues, de que la ansiedad o la
fatiga corporal se interpreten como signo
de incapacidad o como signo de capacidad
depende de la conclusidn, la interpreta-
cién, la inferencia que se haga de ellas.
Como en los casos anteriores vamos a
exponer algin experimento paradigmadtico
que demuestre esta hipétesis. Me parece

que el més interesante es el de Taylor,
Bandura, Ewart, Miller y DeBust (1985).
Treinta sujetos de una edad media de 52
afios que han vivido un infarto de miocar-
dio y que, a criterio de los médicos, podian
reintegrarse a la vida normal, se les divide
en tres grupos experimentales. Todos ellos
pasan por los mismos ejercicios y por las
mismas experiencias: a) una explicacién
de los equipos sanitarios que atribuyen su
cansancio al ejercicio que hacen en la cin-
ta continua durante la rehabilitacién, b)
otro enfermo de corazén rehabilitado que
les expone sus experiencias. En un estudio
anterior, quienes habian pasado por este
entrenamiento, retornaron antes a su vida
normal, que los que no habfan pasado por
esta terapia en autoeficacia. En este estu-
dio, participan también las esposas de los
afectados por el infarto. Pero las esposas,
distribuidas al azar, van a participar de tres
maneras distintas: unas acompaiiaban a sus
maridos y los esperaban en la sala de espe-
ra mientras ellos hacian los ejercicios de
rehabilitacién; las del segundo grupo ob-
servaban el esfuerzo de sus maridos mien-
tras hacfan el ejercicio; y las esposas del
tercer grupo no sélo observaban el esfuer-
zo de sus maridos, sino que subian a la cin-
ta mdvil en el punto donde ellos la dejaban.
Se esperaba que las mujeres que observa-
ron el esfuerzo de sus maridos, y ademads
realizaron el mismo ejercicio durante tres
minutos y “sudaron la camiseta” interpre-
tarfan que el cansancio de sus maridos se
debia a su capacidad, y no ala debilidad de
sus corazones. Los resultados se muestran
en la figura 6. Cuando las mujeres partici-
paron en el esfuerzo que realizaron sus
maridos, interpretaron el cansancio no
como incapacidad, sino como capacidad
para hacer ejercicio fisico y resistencia
cardfaca.
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Figura 6. Valoraci6n de la capacidad de pacientes cardfacos por sf mismos y por sus esposas, tras el ejercicio
fisico. Cuando ellas participan, el cansancio se interpreta como seiial de resistencia y capacidad.

En este punto de la inferencia de los
estados de 4nimo o de la ansiedad, se me
ocurren dos aportaciones pricticas que
pueden ser utilizadas por el terapeuta e
incluso por el propio sujeto, si sabe ob-
servarse bien (Bandura, Barbaranelli,
Caprara, Pastorelli,1996): a) 1a primera es
la de aprovechar los e¢stados emocionales
positivos en los que el sujeto estd m4s pre-
dispuesto a juzgarse capaz para que ejecute
algunas acciones, que en otras circunstan-
cias no realizaria, y luego conseguir que se
las atribuya a s{ mismo; b) la segunda, de
cardcter mds general, lograr que el sujeto
auto-incapaz ejecute algunas conductas
con esfuerzo, pero en vez de hacer que se
fije en el cansancio, que ponga su atencién
en la superacidn que va realizando paso a
paso; esto favorecerd que atribuya el can-
sancio a un aumento de capacidad, en vez
de que lo interprete como incapacidad.

Medida de la autoeficacia: el
microandlisis

Si una teoria psicolégica no es buena
hasta que descubre los procedimientos
para desencadenar el proceso psicolégico
descubierto, tampoco es completa si no
muestra cémo puede medirse. Bandura,
preocupado siempre por estos temas, ha
desarrollado la técnica que él-denomina
microanalisis, pero nunca la ha desarrolla-
do de manera sistemética. Donde puede
verse una exposicién mds amplia es en
Self-Efficacy. The exercise of control
(Bandura, 1997).

Para entender el microanélisis y su
enorme versatilidad, es necesario dar un
paso atrds y volver al esquema general de
la autoeficacia: persona-conducta-resul-
tados. Nunca la conducta puede realizar-
se en abstracto. Nunca la autoeficacia es
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un concepto abstracto. La conducta y la
autoeficacia tienen un nivel mas o menos
elevado de ejecucion o de perfeccién y, en
cada nivel, el sujeto se sients progresiva-
mente menos seguro de poder conseguir-
lo. Siguiendo con el ejemplo de conducir
un coche. No puede preguntarse en abs-
tracto si alguien sabe conducir un coche,
porque inmediatamente se le pone el
ejemplo de las carreras de férmula uno.
Para saber hasta d6nde se siente una per-
sona capaz de conducir un coche, habré
que incrementar progresivamente la difi-
cultad en la conduccién para que ponga
limite a su capacidad. Cuando marque
este limite podremos marcarle su nivel en
esa escala progresiva. Pero como el suje-
to no sé6lo se juzga capaz de conducir un
coche en una determinada circunstancia,
sino que, a medida que la dificultad crez-
ca, se sentird menos seguro, debemos
medirle 1a confianza, seguridad o fuerza,
con la que se sienta capaz de ejecutar cada
uno de los niveles, en los que ha contesta-
do afirmativamente.

Esto resulta relativamente facil de en-
tender cuando se trata de una conducta de
dificultad creciente y lineal: levantar pe-
sos, acercarse a un objeto temido, conse-
guir una mayor produccién o una mayor
calidad en la produccién, por ejemplo.
Pero existen conductas que no son linea-
les, sino que se ejecutan en determinadas
y diferentes circunstancias. Por ejemplo,
el fumar. Se fuma cuando se estudia,
cuando se trabaja, tomando café, cuando
se siente la soledad, cuando aparece el

aburrimiento, en compaififa de amigos que
fuman, etc.. Para medir el nivel de auto-
eficacia en este tipo de conductas debe
hacerse un listado de las circunstancias,
especialmente de aquellas que conllevan
la tentacién o el miedo a ejecutarlas. El
€xito de este microandlisis consiste en una
enumeracién lo més completa o represen-
tativa posible. Luego se le pide al sujeto
que diga en cual de esos momentos se
siente capaz de no fumar. A continuacién
se le pide que indique la seguridad que
acompafia a tal convencimiento. Una ex-
posicién de las distintas metodologias
para medir la autoeficacia se encuentra en
Lee y Bobko (1994).

Sies facil entender cudl es el nivel de
la autoeficacia de una conducta, resulta
menos sencillo medir 1a fuerza de la auto-
eficacia. Pero desde el principio se ha
convenido en decir que la fuerza de la au-
toeficacia es 1a suma de las intensidades
de todos los niveles a los que se ha contes-
tado si y dividir esa suma por el total de
los niveles. Mi experiencia me dice que la
mejor manera de aprenderlo es poner un
ejemplo concreto.

En un reciente curso sobre autoefica-
ciay toma de decisiones laborales, impar-
tido en el Master de Direccién de Recursos
Humanos y Consultoria en las Organizacio-
nes de la Fundacién Bosch i Gimpera de la
Universidad de Barcelona, uno de los ejer-
cicios practicos consistié en elaborar el
cuestionario de autoeficacia para Directo-
res de Recursos Humanos'. Lo que se ex-
pone a continuacién es, pues, una primicia.

' Agradezco a los alumnos de la promocién 1998-99 de este Master, todos con experiencia en Direccién de
Recursos Humanos, su colaboracién en la enumeracion de las tareas propias de Gerente de Recursos Humanos

de un Empresa,
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Cuestionario de Autoeficacia para Directores de Recursos Humanos

A continuacién se presentan distintas tareas que debe realizar la persona que dirige los
Recursos Humanos de una Empresa. Ud. debe leer cada una de esas tareas y, si se considera capaz
de realizarla, escriba Sf en la columna del Si. Si no se siente capaz, escriba NO en la columna
correspondiente.

Luego lea de nuevo las tareas en las que ha contestado Siy enla columna de CONFIANZA
exprese la seguridad o confianza con la que se siente capaz de ejecutar esa tarea. 1= poca con-
fianza, 5= confianza moderada, 10= confianza méxima.

Si [NO| CONFIANZA
1. Valoracién de puestos de trabajo sl 12345678910
2. Seleccion de personal sl 12345678910
3. Consultor interno sl 12345678910
4. Planificacion de plantilla sl 12345678910
5. Plan de formacién sl 12345678910
6. Evaluacién de desempefio S 12345678910
7. Desarrollo de planes de acogida NO {12345678910
8. Participar en el consejo de Direccion sl 12345678910
9. Desarrollo de competencias NO [12345678910
10. Compensacion del personal si 12345678910
11. Prevenir riesgos laborales NO 12345678910
12. Asesoria laboral NO [12345678910
13. Identificacién de potenciales sl 12345678910
14..Planes de promocién interna sl 12345678910
15. Plan de comunicacion interna NO |12345678910
16. Establecer calendario laboral NO 12345678910
17. Politica de despidos NO 12345678910
18. Presupuestos de gastos de personal NO |12345678910
19. Estudio de la competencia (benchmarking) NO |12345678910
20. Negociacion colectiva NO (12345678910
21. Contrato de proveedores externos NO (12345678910
22. Establecer indicadores de gestion NO |[12345678910
23 Gestion de presupuestos del drea de RR.HH. NO |12345678910
24. Entrevistas de salida . sl 12345678910
25. Externalizacion de servicios (outsourcing) | NO |12345678910
26. Recolocacion externa (outplacement). NO |12345678910
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En este ejemplo concreto tendriamos a
una persona con un nivel de autoeficacia
de once (suma de sies). Los nimeros en
negrilla y subrayados indican la confianza
con la que se cree capaz de ejecutar esas
funciones del gerente del recursos huma-
nos de una empresa. Sumando esas inten-
sidades y dividiéndolas por 26 (que es el
nimero total de items) tendremos la medi-
da de la intensidad de la autoeficacia para
esta tarea (en este caso, 68/26 = 2,62).

De este ejemplo que ilustra el microa-
ndlisis resulta interesante lo siguiente: a) la
versatilidad de la medida, que se puede
adaptar a cualquier necesidad que se tenga
en un determinado momento, b) su adecua-
cién con la concepcidn de la conducta o de
las habilidades desde la teorfa social cog-
nitiva: que son especificas y en niimero di-
verso. La relevancia de este segundo as-
pecto reside en que, a veces, se decide si
una persona tiene determinada cualidad
cuando se le mide solamente en un nivel,
sin tener en cuenta la fuerza con la que se
tiene tal capacidad. Por ejemplo, se dice
que las personas de tercera edad no tienen
memoria porque son mas incapaces que los
mds jévenes de retener una cifra de 12
digitos. Pero si pueden retener 5 6 6 6 més.
También se sienten capaces de retener 5 6
6 digitos, y al creérselo, lo intentardn y
consecuentemente, ejercitaran su memo-
ria.

Para finalizar algunas recomendacio-
nes que, a mi entender, son importantes en
relacion con la medida de la autoeficacia y
el microandlisis:

1. Medir la autoeficacia en el momen-
to presente, no en el pasado ni en el futuro;
nunca preguntar al su jeto si cree que podrd.

2. No pedir que evalde la capacidad,
sino si puede ejecutar la conducta.

3. Elaborar las escalas de forma ascen-
dente cuando la dificultad de la tarea crez-
ca linealmente.

4. Hacer preguntas en positivo y olvi-
darse de las frases en negativo.

5. Utilizar una escala de intensidad
propia de la cultura del sujeto, especial-
mente de la cultura de las calificaciones es-
colares.

La autoeficacia como mediador en todo
cambio

Cuando Bandura formula por primera
vez la hipétesis de la autoeficacia (Bandura,
1977), lo hace apostando porque serfa la
variable mediadora de cualquier tipo de in-
tervencion que se llevara a cabo con perso-
nas humanas. Dicho de otra manera: cual-
quier cambio que quiera realizarse o cual-
quier habilidad que se quiera instalar en la
persona humana, se realiza generando au-
toeficacia, o no se produce el cambio.

La hipétesis, sin duda, era muy arries-
gada, pero Bandura trat6 de probarla y lo
hizo en lo que él, entonces, mejor conocia:
la terapia psicolégica. Una de esas prime-
ras investigaciones realizadas con este fin
es lade Bandura, Adams, Hardy y Howells
(1980). Los participantes son personas que
tienen pavor a las culebras. Teniendo el
mismo grado de fobia, se les divide en cua-
tro grupos de tratamientos distintos: unos
serdn tratados con modelado participante;
otros con modelado en vivo; otros con
modelado simbdlico; y, finalmente, otros
con desensibilizacidn sistematica. Lo que
se trataba de ver era, si los sujetos, fuera
cual fuera el procedimiento de interven-
cién, mejoraban en sus fobias en funcién
de la cantidad de autoeficacia que cada uno
de los tratamientos generara. Los resulta-
dos de esta investigacién-intervencion se
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Figura 7. Mejoras en el tratamiento de fobias, medidas en términos de ejecucion, y autoeficacia. El modelado
participante es la estrategia que mejores resultados consigue porque es la que mas autgeﬁcacia genera.

muestran en la figura 7. Puede observarse
cémo el modelado participante es la estra-
tegia que mejores resultados consigue,
porque es la que mds autoeficacia genera.
La medida que utiliza Bandura en este estu-
dio, es el porcentaje de coincidencia o con-
cordancia. La concordancia media entre
autoeficacia percibida y conducta de acer-
camiento a la culebra estd en torno al 85%.

En el mundo laboral, una investiga-
cién parecida a ésta de Bandura et al.
(1980), fue realizada por Frayne y Latham
(1987) y Latham y Frayne (1989), con la
intencién de reducir el absentismo. Para la
intervencién, se utiliza la estrategia del
autorrefuerzo, desarrollada por Kanfer
(1980) y Bandura (1982). Con este proce-
dimiento consiguen generar una percep-
cién de autoeficacia para asistir al trabajo,
en empleados que habian sido elegidos por

tener sanciones graves debidas a su absen-
tismo laboral. Se hace un seguimiento tri-
mestral, tanto del grupo de tratamiento
como del grupo control. Al comienzo del
cuarto trimestre, el grupo control es trata-
do con el mismo procedimiento que el gru-
po intervenido. Lo resultados, que se ex-
presan en la figura 8, muestran cémo la
asistencia media semanal, aumenta y per-
manece en el tiempo. Cuando se lleva a
cabo la misma intervencién con el que fue-
ra grupo control, los resultados positivos
se reproducen.

La conclusién del estudio de Latham y
Frayne, (1989) puede servir para cerrar
esta presentacién de la autoeficacia en el
mundo laboral: “De acuerdo con esta con-
cepcion, la autoeficacia percibida al final
del tratamiento, predijo la asistencia al
trabajo, nueve meses después” (pag. 415).
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Figura 8. Autoeficacia y cambio en un programa de reduccién del absentismo laboral (segin datos de Latham

y Frayne, 1989).

La autoeficacia en el mundo laboral

Puede entenderse que seria dificil ha-
cer una aplicacién de una teorfa psicolégi-
ca a un determinado campo de la actuacién
humana sin conocer previamente las no-
ciones bdsicas que se han expuesto en la
primera parte. Como dice Bandura, (comu-
nicacién personal) nunca imaginé en 1977
que la teoria de la autoeficacia fuera a dar
tanto juego en los distintos campos del
comportamiento humano. Lo que comenzé
siendo una pura hipétesis se ha convertido
en 1997 en un libro de mds de seiscientas
pédginas y en campos de aplicacién tan
importantes como la salud, el deporte, la
clinica, la educacién etc. En el mundo de
las organizaciones o ¢l mundo laboral,
Bandura participa desde que en el afio
1989 publicara dos articulos con R. Wood

(Banduray Wood, 1989; Wood y Bandura,
1989).

Una visién de la importancia que han
adquirido las hip6tesis de la autoeficaciaen
el mundo laboral y, en general, las hipétesis
de la Teoria Social Cognitiva, pueden ver-
se en el capitulo de Bandura (1997) dedica-
do ala autoeficacia en el mundo de las orga-
nizaciones. Comienza a haber alguna revi-
sidn y algtin meta-andlisis, como el recien-
te de Stajconvic y Luthans (1998). También
debe recordarse la relacién y el intercambio
que se ha establecido entre las teorias de la
motivacién por metas precisas y exigentes
de Locke y la Teoria Social Cognitiva de
Bandura. Bien puede afirmarse que son los
discipulos de Locke los que han desarrolla-
do las hipétesis de la autoeficacia, en el
mundo laboral. Y esto a partir de un estu-
dio en el que el mismo Locke (Locke,
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Frederick, Bobko y Lee 1984) se admirara
del poder moderador que mostraba la auto-
eficacia respecto a otras hip6tesis. Autores
como Latham, Wood, Gist, Mitchell,
Frayne, Lee, Bobko, alumnos de Locke y
que han publicado con €I, son los que han
desarrollado las aplicaciones de la autoefi-
cacia en el mundo de las organizaciones.

En Espaiia, donde son pocas las inves-
tigaciones realizadas sobre autoeficacia,
puede decirse que existen tres focos funda-
mentales donde se investiga en autoefica-
cia: En la Universidad de Salamanca don-
de Garrido, discipulo directo de Bandura,
ha impulsado investigaciones dentro de la
socializacién organizacional y también en
intervenciones en programas preventivos,
como el fumar en la escuela o la vivencia
de la soledad (De Isidro, Vega y Garrido,
1999); la autoeficacia grupal-laboral (Ta-
bernero (1998), y en el tema del liderazgo
familiar y sobre todo en las organizaciones
(Demtschenko, 1999). En la Universidad
Auténoma de Barcelona Francisco Villa-
marin ha trabajado en las aplicaciones tera-
péuticas de la autoeficacia. Y en la Univer-
sidad de Valencia se trabaja en autoefica-
ciay deporte (Ballaguer, Escartin y Villa-
marin, 1995). Este niimero monografico de
Apuntes de Psicologia puede ser el punto
de partida de la implantacién de esta teoria
en el mundo laboral espafiol.

No puede ser éste el momento de desa-
rrollar todas las ideas que se han ido gene-
rando a lo largo de estos quince afios.
Cuando se han expuesto los conceptos bd-
sicos y se ha procurado recurrir a ejemplos
del mundo laboral, quizés lo que proceda
sea hacer un pequefio recorrido por los te-
mas que se han tratado.

Las siguientes palabras de Stajkovic y
Luthans (1998) deben ambientar la impor-
tancia de la autoeficacia en el mundo laboral:

“Con un propdsito comparativo con
otros meta-andlisis, si la correlacion
media obtenida en este estudio (0.38) se
convirtiera con el efecto del tamafio es-
timado utilizado generalmente, el valor
transformado seria d=0.82, que repre-
senta un 28% de ganancia en la ejecu-
cion. Este aumento del 28% atribuible
a la autoeficacia supone una ganancia
mayor que el 10,39% proporcionado
por las metas, que el 13,6% de las inter-
venciones de feedback, que el 17% de la
modificacion de la conducta organiza-
cional. La correlacién media de 0.38
derivada del meta-andlisis parece indi-
car también que la autoeficacia predi-
ce mejor el rendimiento laboral que
muchos de los constructos basados en
rasgos de personalidad utilizados ge-
neralmente en las investigaciones den-
tro de las organizaciones” (Stajkovic y
Luthans, pags. 252-253).

Se puede hacer un recorrido por la au-
toeficacia en el mundo de las organizacio-
nes, siguiendo una especie de orden légico:
desde que se eligen las carreras hasta que el
trabajador se integra o progresa en su em-
presa. También ha de examinarse la con-
ducta de los directivos y, finalmente, la de
los grupos y la de los lideres.

Autoeficacia y eleccion de carrera

La aplicacién de las hipétesis de la
autoeficacia a la eleccidn de carrera nace
muy tempranamente debido a dos razones
fundamentales: a) que la primera de las
funciones de la autoeficacia es la eleccién
de la tarea para la que la persona se juzga
capaz, y la eleccion de carrera pudiera ser
producto del sentirse capaz més que de la
capacidad misma y del propio interés o
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expectativas de recompensa; b) la segunda
razén estd incrustada en los movimientos
feministas: las mujeres eligen menos las
carreras relacionadas con las'matematicas
y las tecnologias porque desde pequeiias se
les infunde la idea de que estdn incapacita-
das para las mismas. Posteriormente se
trasplantaron estas mismas ideas, a las ca-
rreras elegidas por las minor{as étnicas.

Las hipétesis de Betz y Hackett (1981)
han sido repetidamente comprobadas: las
mujeres han sido educadas para que no se
sientan capaces de estudiar y desempeiiar
carreras relacionadas con ciertos temas.
Hackett es la persona que ha seguido desa-
rrollando las hip6tesis de 1a autoeficacia y
la eleccién de carrera y es la autora de re-
ferencia en este tema (Hackett,1995).
Bandura (1997, p.427) resume asi lo des-
cubierto en este campo:

“Los hallazgos combinados de estas
lineas diferentes de investigacion son
consistentes al mostrar que la autoefi-
cacia percibida contribuye robusta-
mente al desarrollo de la carrera. Pre-
dice el tipo de carreras que se conside-
ran seriamente, las preferencias e in-
tereses profesionales, el apuntarse a
Cursos que aportan conocimientos 'y
habilidades requeridos en diferentes
carreras, la perseverancia en la tareas
dificiles y el éxito académico en lo em-
prendido. Esta contribucion indepen-
diente estd verificada mediante rigu-
rosas pruebas empiricas que contro-
lan la contribucion de la capacidad, la
preparacion anterior, los éxitos ante-
riores y el grado de interés”.

Cada una de las afirmaciones esta pro-
bada. Quienes se dedican a la seleccién de

personal, seguirdn utilizando las escalas de
personalidad, de capacidad y de intereses.
Creo que tardard mucho tiempo para que se
apliquen escalas de autoeficacia en los pro-
cesos de seleccién, para ingreso o promo-
cién dentro de la empresa.

Autoeficacia y biisqueda de empleo

El estudio de Eden y Aviram (1993)
realizado en Israel con personas que bus-
can empleo es un buen ejemplo del si-
guiente paso en la socializacién laboral: la
bisqueda de empleo. En este estudio se
demuestra: a) que el entrenamiento aumen-
ta la autoeficacia percibida de bisqueda de
empleo; b) pero que este aumento se da
solamente en quienes, de salida, tienen
pocas expectativas en sus propios recursos,
no en quienes tienen una autoeficacia alta
desde el inicio; y finalmente c) que quien
mds busca es el que més encuentra, por lo
que la funcién de la autoeficacia es presen-
tar al sujeto un mayor nimero de posibili-
dades de bisqueda. Una vez m4s se descu-
bre c6mo los que se consideran menos ca-
paces son los que mds se benefician de los
entrenamientos especificos. Pero no en
funcién de su capacidad real, sino en fun-
cién de su capacidad percibida. Y una vez
maés se demuestra c6mo la autoeficacia es
generativa porque su efecto consiste en
abrir a los parados un mundo de posibilida-
des ilimitadas de bisqueda y, a continua-
cién, la ejecucién de técnicas eficaces para
encontrar o volver a obtener empleo.

Este estudio podria enriquecerse con el
de Silver, Mitchell y Gist (1995) sobre la
atribucién del éxito o fracaso en la supera-
cién de las pruebas de ingreso en la Escue-
la de Direccién y Administracién de Em-
presas, que se ha expuesto mds arriba
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Negociacidn del salario

La negociacién de un salario puede
considerarse como el entrenamiento en una
habilidad social, especialmente si se entre-
na para obtener el primer salario. La auto-
eficacia ha demostrado ser una variable
mediadora decisiva de manera que los mds
autoeficaces consiguen mejores salarios.
Gist ha dedicado, hasta la fecha, tres estu-
dios consecutivos al estudio de este tema
(Gist, Bavettay Stevens,1990; Gist Steven
y Bavetta, 1991 y Setevens y Gist, 1998).

Estas investigaciones de Gist y sus
colaboradores, intentan responder inicial-
mente a dos preguntas importantes en el
mundo laboral: a) 1a transferencia de lo
aprendido en un curso de formaci6n a otras
situaciones semejantes; y b) cudl es la
mejor metodologia para obtener la perma-,
nencia y la transferencia de lo aprendido,
bien la proposicién de metas o bien el au-
tocontrol. Como tarea en la que demostrar
sus hipétesis, elige 1a negociaci6n de un
mejor salario, y como metodologia, bien la
de proponerse metas o bien la de utilizar
las técnicas del autocontrol. Los andlisis
descubren que, es mejor la técnica del au-
tocontrol, debiprecisamente a que genera o
eleva la percepci6n de autoeficacia para
negociar. Se comprueba, pues, lo dicho en
el capitulo anterior: no se trata tanto de
estrategias, cuanto de la capacidad que
estas tienen para instalar en los sujetos el

- juicio de capacidad personal.

Estas investigaciones, ademds, descu-
bren matices que estaban implicitos en la
teoria de la autoeficacia y que no se habian
hecho evidentes. Los sujetos que mejoran
con estos tipos de entrenamiento son los
que antes de comenzar los programas de
entrenamiento se juzgan menos capaces. Si
se recuerda que no es lo mismo ser capaz,

que juzgarse capaz y, ademds, se represen-
ta de nuevo la idea de que las estrategias o
terapias de intervenci6n son eficaces en la
medida en que se genera autoeficaciay no
por el mero hecho de utilizarlas, se enten-
derdn mejor estos resultados. Los sujetos
que entran al entrenamiento con una alta
percepcion personal de autoeficacia mejo-
ran poco con el entrenamiento a la hora de
negociar su salario o aprender una tarea.
Pero pasan por las mismas fases de entre-
namiento, es decir, reciben los mismos
contenidos. En cambio, quienes, a través
de la ensefianza, fortalecen su percepcion
de autoeficacia son los que mejoran luego
en la negociacién de su salario. Es la auto-
eficacia la responsable de su mejor salario
y no su capacidad ni su mera participacion
en los cursos de entrenamiento.

Es el momento de destacar que, tanto
en el estudio de Eden y Aviram (1993),
como en el de Sacks (1995), como en estos
de Gist y otros sobre la ensefianza median-
te modelado para el entrenamiento en la
utilizacién de un nuevo software entre los
funcionarios de la Universidad de Was-
hington, se demuestra sistemiticamente
que aquellos sujetos que comienzan con
una gran percepcién de autoeficacia para
esa tarea, rinden alto desde el principio. En
cambio el entrenamiento suele favorecer la
autoeficacia percibida de los que comien-
zan sintiéndose incapaces.

La carrera laboral

La carrera laboral también estd ligada
a la percepcion de autoeficacia. Asi se de-
muestra en un estudio de Sacks (1995), en
el que sigue durante un afio a contables
seleccionados por grandes empresas. El
entrenamiento durante el afio aumenta la
autoeficacia de los que, al ser selecciona-
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dos, se crefan menos capaces. Y, una vez
mads, con la autoeficacia aumenta la habili-
dad para afrontar las dificultades, la inten-
ciones de permanecer en la misma empre-
sa, y lamejora en el desempefio. El estudio
de Parker (1998) es otro buen ejemplo en el
que se demuestra c6mo el enriquecimien-
to del rol conlleva tomar una mayor inicia-
tiva en el trabajo, y aumentar la autoesti-
ma. Pero todo esto estd relacionado con la
autoeficacia que propicia este enriqueci-
miento del rol (Role Breatdth Self-Efficacy,
RBSE).

Autoeficacia y formacion dentro de la
empresa

Como se viera con el primer estudio
de Collins y, sobre todo, a partir de los
posteriores de Shunk (1995), Zimmerman
(Zimmerman, Bandura y Martinez-Pons,
1992) y Bouffard-Bouchard (1994), entre
otros, la autoeficacia ha mostrado ser im-
prescindible en el rendimiento escolar y en
el tratamiento de los mas desfavorecidos.
No menor importancia ha tenido en la for-
macidn continua dentro de la empresa.
Antes de que apareciera propiamente la
nocién de autoeficacia, los principios de la
Teoria Social Cognitiva fueron aplicados
explicitamente por Latham y Saari (1979),
en un estudio modélico en el sentido de que
los demds que se citan en esta seccion han
seguido su modo de proceder. En €l se en-
sefia a los mandos intermedios, a resolver
los nueve tipos de problemas que los su-
bordinados les presentan mds frecuente-
mente. Ya se han resumido los estudios
Latham y Frayne (1989) y Frayne y
Latham (1987) sobre la intervencién en
problemas de absentismo. Los de Gist
Stevens y Bavetta (1990), Gist Bavetta 'y
Stevens (1991), Stevens y Gist (1998) so-

bre las habilidades para negociar su propio
salario.

Han sido los autores de la Universidad
de Washington en torno a las figuras de Gist
y Mitchell, quienes mds han desarrollado
las ideas de la aplicacién de la autoeficacia
en la empresa. En este sentido es importante
el estudio de Mitchell, Hopper, Daniels,
George-Falvy y James (1994), pues de-
muestran el cuidado que debe tener el direc-
tivo cuando recibe a un nuevo empleado en
su grupo. Es importante que genere en €l la
percepcién de eficacia, procurando no ex-
ponerle demasiado pronto al fracaso. Silver,
Mitchell, y Gist (1995) dicen a este respec-
to: “Para facilitar el desarrollo de creen-
cias de autoeficacia fuertes, los directivos
deberian ser cuidadosos a la hora de dar
feedback negativo”. Estos resultados han
sido confirmados indirectamente por Taber-
nero (1998), en su tesis doctoral, al descu-
brir que una comparacién de los resultados
de un neéfito con los de un estereotipo que
se supone menos capaz, como es la persona
de tercera edad, rebaja la autoeficacia y,
consecuentemente, ¢l rendimiento. Gist
dedica varias de sus investigaciones a bus-
car la mejor metodologia para ensefiar la
utilizacién de nuevos programas de ordena-
dor, para gestionar la contabilidad de la
Universidad. (Gist, Rosen y Schwoerer,
1988; Gist Schwoeren y Rosen, 1989).

Gist también se ha preocupado por el
modo de ensefiar y desarrollar la capacidad
de innovacién que han de tener los directi-
vos. (Gist 1989). Teniendo en cuenta los
ultimos avances de la teoria del modelado
llevados a cabo por Carroll y Bandura,
1982, 1985, 1987, 1991), Gist prueba que
son mejores las normas que resumen mo-
delos genéricos que las normas conductua-
les especificas tanto en la utilizacién del
brainstorming como en la utilizacién del
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brainriting. Pero la generacioén de ideas
novedosas por parte de los directivos, de-
pende de su propia autoeficacia.

La visién panordmica de estas investi-
gaciones muestran un camino muy claro a
seguir en estos momentos en los que la in-
versi6n en la formacién es una de las mayo-
res apuestas de la renovaci6n laboral: cual-
quier tipo de ensefianza carecer4 de trascen-
dencia, si no se cuida que los aprendices
generen juicios de capacidad personal.

Estudio de la toma de decisiones
complejas por parte de los directivos

Se resumen a continuacién, un conjun-
to de estudios articulados, realizados a fi-
nales de los afios ochenta y principios de
los noventa. Este tipo de estudios estdn
relacionados con el simulador de toma de
decisiones, ideado por Wood y Bailey
(1985). Se trata de un modelo que repre-
senta una fébrica de muebles. A los direc-
tivos se le entrega una lista de nombres de
empleados con las caracteristicas de cada
uno de ellos. Semana a semana se recibe un
pedido especifico, y el manager de la em-
presa debe decidir qué trabajo ha de hacer
cada trabajador, qué tipo de feedback le
quiere dar, qué metas le propone a cada
uno de ellos, como los gratificard o moti-
var4. En la simulaci6n se mide el agrado y
la autoeficacia. El directivo, al recibir el
pedido que le aparece en pantalla, debe
organizar el trabajo de su taller para la
préxima semana. Finalizada la tarea, el
programa le indica un resultado obtenido
en comparacién con la muestrareal de seis
fabricas de muebles de las que se tom6 el
disefio del programa. Seguidamente, le
pide que se marque el tiempo de produc-
cién para la semana préxima. El programa
simula el trabajo de toma de decisiones por

parte del directivo durante 18 semanas, lo
que permite ir aprendiendo de la propia
experiencia. Mide también una capacidad
cognitiva muy interesante: la inteligencia
analitica, segiin la cual el directivo debe
actuar de manera semejante a un experi-
mentador de laboratorio, de forma que
cuanto mayor sea ¢l nimero de cambios
que haga de una decisién a otra, de una
semana a otra, peor serd su capacidad para
analizar y descubrir qué es lo que le falla
en su organizacion.

Con este programa se ha trabajado, fun-
damentalmente, en Australia, en la Universi-
dad de Stanford y en 1a Universidad de Sala-
manca (Bandura y Wood, 1989; Wood y
Bandura, 1989a, 1989b; Bandura y Jourden,
1991; Tabernero, 1998; Demtschenko,
1999). Los resultados de estas investigacio-
nes, sistemdticamente corroborados, mues-
tran cémo la autoeficacia es una variable por
laque pasan y ala que rinden tributo todas las
demds, antes de que el directivo logre en su
empresa un rendimiento adecuado.

Como muestra de muchas, por no decir
todas las graficas de anélisis de vias que
hemos realizado con este programa, se pre-
senta a continuacién el anélisis de vias.de
los resultados de Bandura y Wood (1989).
Para entenderla hay que saber que los in-
tentos se dividen en tres bloques de seis
semanas cada uno. En la figura 9 se presen-
tan los resultados de los dos dltimos blo-
ques: semanas séptima a duodécima y
décimotercera a décimooctava. Las flechas
indican la direccién de la influencia causal
descubierta por este modelo.

Puede observarse como va avanzando
la influencia, y cémo se van coordinando
otras variables. Asf, las metas que a si mis-
mo se proponen los gerentes, o la capaci-
dad analitica, se apoyan en la percepcion
de autoeficacia para influir en el resultado
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Figura 9. Anlisis de vias de los resultados de Bandura y Wood (1989). Los intentos se dividen en tres bloques
de seis semanas cada uno. En la figura se representan los resultados de los dos dltimos bloques: semanas
séptima a duodécima y décimotercera a décimooctava. Las flechas indican la direccién de 1a influencia causal

descubierta por este modelo.

final. Por lo tanto, resulta relevante que se
genere, en los gerentes de empresas, la sen-
sacion de que son capaces de dirigirlas o,
de lo contrario, su comportamiento analiti-
co y las variables motivadoras tender4n a
fallar en gran medida.

Autoeficacia colectiva y liderazgo

Aunque en el apartado anterior se haya
hablado de autoeficacia y conducta de di-
reccién, no se ha hablado todavia de auto-
eficacia colectiva ni de liderazgo propia-
mente dicho. Estos trabajos son los que es-
tamos realizando especificamente en la
Universidad de Salamanca. Y sus resultados
estan siendo preparados para ser publicados
por primera vez, o se estdn ya presentando
en congresos, y aceptados para su publica-
cién. Existen algunos antecedentes intere-
santes, entre los que cabe sefialar Garrido
(1993) o Bandura y Parker (en prensa).

En el trabajo de Carmen Tabernero
(1998) los sujetos han trabajado en grupo
de tres, y no individualmente. Es decir, los
sujetos, de tres en tres, se han enfrentado a
la tarea de dirigir una empresa, lo mismo
que lo hacfan los individuos, solos, en las
investigaciones del pdrrafo anterior. Como
si de un triunvirato se tratara. Las decisio-

nes las han de tomar conjuntamente y con-
juntamente deben medir su satisfaccion o
insatisfaccidn, sus atribuciones y sus auto-
eficacia. Pero no como la suma de las per-
cepciones individuales, sino como las per-
cepciones del grupo en cuanto tal. Los re-
sultados hallados confirman lo apropiado
de la aplicacién de la autoeficacia como
mediador del rendimiento del grupo. A
modo de ejemplo, se presenta el andlisis de
vias de la produccién del grupo (figura 10).

Si analizamos los resultados de la tesis
de Demtchenko (1999), no son menos sor-
prendentes. Aquf creamos previamente
unos lideres autoeficaces y otros lideres
ineficaces. A los primeros mediante el éxi-
to, alos segundos mediante el fracaso en la
utilizacién del programa de toma de deci-
siones. La medidas estadfsticas nos indica-
ron que lo habfamos conseguido. Lo inte-
resante es que, controlando solamente la
autoeficacia del lider, se consigue que el
grupo esté mds contento y satisfecho, que
haga mejores andlisis, que se proponga
metas mds altas y que consiga mejores re-
sultados. También es distinto el estilo del
liderazgo. A partir de esta tesis, las exposi-
ciones sobre el liderazgo, deben asumir la
necesidad de contar con la autoeficacia
para dirigir un grupo de produccién. Las
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teorias tradicionales sobre el liderazgo
habran de contar con los supuestos de la
Teoria Social Cognitiva. Lo mismo que se
hizo en el caso de los estudios encadenados
de Carmen Tabernero (1998), presentare-
mos aqui uno solo de los resultados obteni-
dos: el de productividad en la Gltima sema-
na de trabajo (figura 11).

Conclusién
Se trataba de presentar someramente la

Teoria Social Cognitiva y en especial sus
hip6tesis sobre la autoeficacia en el mundo

de las organizaciones. Espero que con esta
exposicién se haya entendido qué es la
autoeficacia, qué produce, como se genera
y cémo se mide. '

Pero sobre todo, hubiera deseado que
se haya comprendido que es una teoria
sélidamente consolidada en el mundo de la
ciencia psicolégica y con las mejores me-
todologia que hoy se puedan emplear.
Como fuera el espiritu de Bandura desde
sus primeros trabajos, la psicologfa, si
quiere ser eficaz, ha de descubrir que una
estrategia, ademds de ser eficaz, lo es por-
que determinados procesos psicolégicos la

Eficacia
grupal

Reacciones
afectivas

—

Desempeiio

Figura 10. Anilisis de vias en la toma de decisiones colectivas (segiin resultados de Tabernero, 1998).

Productividad del grupo
o 5 8 8 &8 8 8
| | | | ] |

Eficaz

Autoeficacia del lider

[
Ineficaz

Figura 11. Relacién entre autoeficaciadel lider y productividad del grupo (segiin resultados de Demjtchenko, 1999).
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amparan. Este proceso psicolégico se lla-
ma autoeficacia percibida. Y, ademds, nin-

guna afirmacién y ninguna intervencién sin

contraste o marchamo cientifico riguroso.

Con la Teoria Social Cognitiva el
hombre vuelve a tomar el protagonismo a
la hora de explicar su propia conducta. Lo
que €l piensa de sf mismo, de lo que él se
cree capaz. Esto impone un nuevo estilo de
tratamiento a nivel personal, grupal y de
direccién de organizaciones.
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