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RESUMEN

Las organizaciones de hoy en dia operan en un entorno cada vez mas cambiante, complejo
y hostil, debido a la mayor competencia global, la inestabilidad del entorno y el acelerado
desarrollo tecnologico; lo que hace necesario una permanente adaptacion a los cambios que
las rodea, ajustando sus recursos y capacidades de la empresa, para alcanzar, mantener y

apropiarse de los beneficios potenciales derivados de las ventajas competitivas.

La globalizacion, la deslocalizacién, los recortes de plantillas son realidades a las que se
enfrentan los empleados y las organizaciones actualmente. La capacidad de adaptacion al
entorno y la velocidad a la que se hace, adquiere una mayor importancia. Aunque invertir
en recursos financieros, humanos y sociales es necesario, no es suficiente en el entorno

competitivo de hoy en dia.

Existe una creciente evidencia de que los recursos humanos son cruciales para el éxito de la
organizacion, y pueden ofrecer el mejor retorno de la inversion para una ventaja competitiva

sostenible.

Son muchas las organizaciones que creen que los recursos humanos son realmente
importantes y no solo un gasto que hacer en los negocios, estas organizaciones de caracter
mundial mantienen su superioridad en la productividad, la innovacién, la calidad, la
satisfaccion del cliente y la rentabilidad en balance; para ellas los recursos humanos son un
activo indispensable, y una inversion que necesita ser gestionada eficazmente para que se

pueda producir un alto retorno de la ventaja competitiva sostenible.

El capital psicologico se presenta como una respuesta emergente para obtener ventajas
competitivas a través de las personas. Como una forma innovadora de capitalizar y
desarrollar el capital humano y social, y especialmente las capacidades psicologicas de los

recursos humanos como una ventaja competitiva sostenible.
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ABSTRACT

Today's organizations operate in an increasingly changing, complex and hostile environment,
due to increased global competition, instability of the environment and accelerated
technological development; Making it necessary to constantly adapt to the changes that
surround them, adjusting their resources and capabilities of the company, to achieve,

maintain and appropriate the potential benefits derived from competitive advantages.

Globalization, offshoring, template cutbacks are realities faced by today's employees and
organizations. The ability to adapt to the environment and the speed at which it is done,
acquires greater importance. Although investing in financial, human and social resources is

necessary, it is not enough in today's competitive environment.

There is growing evidence that human resources are crucial to the success of the
organization, and can deliver the best return on investment for sustainable competitive

advantage.

There are many organizations today that believe that human resources are really important
and not just an expense to do in business, these organizations of a global nature maintain
their superiority in productivity, innovation, quality, customer satisfaction And profitability
on the balance sheet; For them human resources are an indispensable asset and an
investment that needs to be managed effectively so that a high return on sustainable

competitive advantage can be produced.

Psychological capital is presented as an emergent response to gain competitive advantages
through people. As an innovative way to capitalize and develop human and social capital,
and especially the psychological capabilities of human resources as a sustainable competitive

advantage.
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1. INTRODUCCION

Desde la Psicologia Positiva y mas concretamente desde el Comportamiento Organizacional
Positivo (COP), se ha llamado la atencion sobre el constructo de orden superior “Capital
Psicologico” formado por la autoeficacia, la esperanza, el optimismo y la resiliencia. EL COP
ha llevado la Psicologia Positiva al lugar de trabajo y se ha demostrado empiricamente su
relacion positiva con el desempeiio, la satisfaccion laboral, compromiso organizacional y

bienestar psicoldgico.

Se hablara de los componentes del Capital Psicologico y sus caracteristicas principales. A
continuacion, se revisaran los estudios y conceptos que la proponen como ventaja
competitiva para alcanzar los objetivos de la empresa, justificando su intervencion en el
impacto del desempeno de las empresas y sus resultados, asi como en todas las variables a
las que afecta y dan lugar a la consecucion de forma favorable y efectiva de los objetivos de

la empresa.

El presente trabajo se estructura en cuatro secciones: la primera, donde se define el
concepto del contructo de segundo orden, el Capital Psicologico, sus origenes y su papel
como parte del capital de la organizacion. La segunda seccion, se centra en los componentes
del Capital Psicoldgico (autoeficacia, esperanza, optimismo y resiliencia), su definicion, sus
teorias y resumen de las investigaciones empiricas desarrolladas con respecto a otras
variables relacionadas. En la tercera seccion, se presenta la escala de medicion PCQ
desarrollada para medir y evaluar el Capital Psicologico en las organizaciones y las
microintervenciones que se pueden llevar a cabo para desarrollar cada uno de los
componentes del Capital Psicologico. Finalmente, en la seccion cuarta se exponen los
argumentos que senalan al Capital Psicologico como una fuente de ventaja competitiva para

las empresas.

2. OBJETIVO Y METODOLOGIA

El objetivo del siguiente estudio es analizar, en base a la revision bibliografica existente,
como el CapPsi puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva sostenible para las

organizaciones de hoy en dia.

La metodologia llevada a cabo para la elaboracion del marco tedrico del siguiente estudio

se ha llevado a cabo mediante:

— Deteccion (a través de los recursos electronicos y la biblioteca de la UCA).
— Obtencidn

— Consulta de la literatura pertinente para el tema planteado
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— Extraccion y recopilacion de la informacion de interés y posterior traduccion al
espanol.

— Construccion de un marco teorico para futuras investigaciones.

Para ello se han utilizado fuentes de informacion primarias como libros, articulos de
publicaciones periddicas (articulos cientificos), tesis y disertaciones, recopiladas a través de

la biblioteca de la Universidad de Cadiz.

El analisis exploratorio muestra que existe una amplia teoria relacionada con el tema en
cuestion con abundante evidencia empirica, aunque en su amplia mayoria son obras
elaboradas en el extranjero y en inglés, por lo que la informacion y teorias que se sostiene
fueron en gran parte elaboradas para un contexto y situaciones generales, lo cual abre un
campo de investigacion para confirmar de forma mas especifica si estas teorias se pueden

aplicar a organizaciones y empleados de hoy en nuestra geografia.

3. EL CAPITAL PSICOLOGICO

En el marco de la Psicologia Positiva, el Capital Psicologico (en adelante CapPsi) es
considerado un constructor de orden superior que conecta a los cuatro constructor
psicologicos de autoeficacia, esperanza, optimismo y resiliencia. Cada una de estas
capacidades cuenta con independencia conceptual, y desde el punto de vista empirico
cuentan con validez discriminante, su interaccion sinérgica da lugar a un constructor
superior, que tiene efectos motivacionales sobre la conducta, mas amplios e impactantes

que cualquiera de ellos individualmente (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007).

3.1. DEFINICION DE CAPITAL PsicoLOGICO

“Los componentes del capital psicoldgico estdn
abiertos al cambio y desarrollo” Luthans y col.

Se define Capital Psicologico o CapPsi como “un estado de desarrollo psicologico positivo
individual que se caracteriza por: 1) Tener confianza (autoeficacia) para asumir y realizar el
esfuerzo necesario para tener éxito en tareas dificiles; 2) Hacer atribuciones positivas
(optimismo) sobre el éxito actual y futuro; 3) Perseverar hacia las metas y, cuando sea
necesario, redireccionar los caminos hacia dichas metas (esperanza) para tener éxito; 4)
Cuando uno se vea acosado por problemas y adversidades, mantenerse y recuperarse

(resiliencia) para alcanzar el éxito”(Luthans & Youssef, 2004).

Luthans et al. (2007) propone el PsyCap como un constructor de orden superior que agrupa

a los cuatro elementos mencionados, que debe cumplir con los criterios conceptuales y
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empiricos para diferenciarlos de otros constructos dentro de la psicologia positiva (ver

criterios de inclusion del COP).

Este autor se centra en la distincion de Estado-Rasgo (State-Trait), los presenta dentro de
un continuo determinado por los grados de estabilidad en la medicion y la apertura al cambio
y al desarrollo. De modo que se entiende por estado (Luthans, Avey, Avolio, & Peterson,
2010):

1) Estados puros positivos- estarian en un extremo los estados relativamente puros que
son momentaneos y muy cambiantes, los que representan nuestros sentimientos,

por ejemplo, el placer, los estados de animo positivos y la felicidad.

2) Constructo como de estado- (state-like); son relativamente maleables y abiertos al
desarrollo; los constructos incluidos son, no sélo la eficacia, la esperanza, la
resiliencia y el optimismo, sino también la sabiduria, el bienestar, la gratitud, el

perdon y el valor.

3) Constructo como de rasgo- (trait-like) relativamente estables y dificiles de cambiar;
como los factores de personalidad y fortalezas, por ejemplo, las Cinco grandes
dimensiones de la Personalidad, Autoevaluaciones Basicas y la Fuerza de Caracter y
Virtudes.

4) Rasgos fijos positivos - se encuentran en el otro extremo los rasgos relativamente
puros, que son muy estables, fijos y muy dificiles de cambiar, por ejemplo, la

inteligencia, el talento y las caracteristicas positivas hereditarias.

De este modo, se explica que los constructos que conforman el CapPsi no son del todo estable

comparados con los rasgos de personalidad que si lo son.

Esta inestabilidad justifica que sean estados (abiertos al cambio y al desarrollo), y no rasgos
de personalidad, como demuestran las recientes investigaciones de: Bandura (1997, 2009)
donde muestra estrategias efectivas para incrementar la autoeficacia; Snyder (2000)
también ha aportado evidencias de que la esperanza se puede desarrollar y publicé una
escala de medida llamada “escala de estado-esperanza”(Snyder et al., 1996); también,
Carver, Scheier & Segerston (2010) han discutido recientemente estrategias para desarrollar
el optimismo y Shifren & Hooker (1995) han demostrado su medicion; el amplio trabajo
reconocido de Seligman (1998) ha enfatizado el “optimismo aprendido”; Masten (2002) han
aportado estrategias exitosas para intervenciones de desarrollo de la resiliencia y Wagnild

& Young (1993) han desarrollado una medida state-like de la resiliencia.

En el lenguaje cotidiano la esperanza, la resiliencia, el optimismo y la autoeficacia pueden

parecer muy similares e intercambiables. Sin embargo la literatura Psicoldgica Positiva, y
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mas concretamente la del Comportamiento Organizacional Positivo, han diferenciado
claramente estas capacidades mediante analisis empiricos que han encontrado validez
discriminante entre ellos. Lo que demuestra que son conceptualmente y psicométricamente
distintos (Luthans et al., 2007).

Luthans y sus colaboradores demuestran que cuando se combinan los cuatro componentes
del CapPsi constituyen un factor de mayor nivel que predice mejor el rendimiento y la
satisfaccion laboral, que cada uno de los cuatro componentes por separado. Afirman que
establecen sinergias que explican su mayor alcance sobre la conducta. El CapPsi, al igual
que sus componentes, puede desarrollarse mediante intervenciones adecuadas (ver

microintervenciones) (Luthans, Avey, Avolio & Peterson, 2010).

Ademas estas capacidades psicologicas han sido relacionadas con el bienestar (Avey,
Luthans, Smith, & Palmer, 2010), con actitudes y conductas organizacionales positivas tales
como la satisfaccion laboral, el desempefio y el compromiso organizacional (Avey, Luthans,
& Youssef, 2010; Luthans et al., 2010; Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 2008; Luthans et
al., 2007); mejor manejo del estrés laboral (Avey, Luthans, & Jensen, 2009); desempeio y
satisfaccion del trabajo (Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2007); y otros como ausentismo
voluntario e involuntario, actitudes hacia el trabajo, el desempleo y la posibilidad de
emplearse, liderazgo y coordinacion efectiva de procesos, la conducta de compartir
conocimiento en el contexto del aprendizaje organizacional, empoderamiento (Delgado,
2013).

Por lo tanto, el CapPsi se presenta como un constructo de orden superior que juega un papel

crucial en el desarrollo de los individuos, los equipos y las organizaciones.

3.2. ORIGENES DEL CAPITAL PsicoLOGICO

“La psicologia positiva basa sus conclusiones en la ciencia en lugar
de la filosofia, la retorica, la sabiduria convencional, gurus u
opiniones personales” (Luthans)

El concepto de CapPsi nace dentro del Comportamiento Organizacional Positivo, el cual

forma parte de la Psicologia Positiva.
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Cuadro 3.2.1. Esquema CapPsi en la Psicologia Positiva

Autoeficacia

Esperanza

Psicologia

Optimismo

Positiva

Resiliencia

Fuente: elaboracion propia

Durante muchos aios la psicologia se ha centrado exclusivamente en el aspecto negativo del
ser humano, dando lugar a un marco teorico de caracter patogénico que ha sesgado el
estudio de la mente humana. A finales del siglo XX un grupo de psicélogos, tales como
Seligman, Csikszentmihalyi, Snyder, Fredrickson, Lyubomirsky y Diener llamaron la atencion
sobre este hecho, que se hacia evidente en la investigacion y en la intervencion psicoldgica.

La psicologia estaba focalizada en lo patoldgico centrandose en corregir defectos y reparar
aquello que se habia roto. El cambio de enfoque propuesto por Seligman y sus compaiieros,
centraba los esfuerzos de la psicologia en la construccion de competencias y en la
prevencion. Enfatizaron la necesidad de entender lo que nos hace capaces, fuertes y
adaptables a las condiciones del entorno en el que buscamos sobrevivir y medrar con el fin

de buscar las condiciones que permitan vivir una vida mas plena, satisfactoria y feliz.

Fue el 21 de Agosto de 1999 que la Psicologia Positiva (PP) se inaugurd “oficialmente” por
Martin Seligman con su discurso presidencial dirigido a la 107 Convenciéon Anual de la
Asociacion Psicologica Americana, en Boston, Massachusetts. Seligman, quien era un
reconocido experto en aspectos negativos del comportamiento (depresion, pesimismo e
indefension aprendida) dio un giro radical a su orientacion y le asegurd a su audiencia que
la psicologia habia olvidado las dos ultimas misiones de las tres que se habian propuesto
antes de la Il Guerra Mundial: 1) curar los trastornos mentales, 2) ayudar a las personas a
lograr una vida mas productiva y plena, y 3) identificar y promover el talento y la inteligencia

de las personas (Verdugo, 2012, p. 25)

La PP, de acuerdo con Seligman & Csikszentmihalyi (2000) “es un término que engloba las
teorias e investigaciones empiricas acerca de lo que hace mas satisfactoria la vida”. Esto




25

muestra que la PP no es una teoria, sino una aproximacion o enfoque general al estudio del
comportamiento; este enfoque permite el uso de una pluralidad de teorias y métodos, y

prioriza aquellas con una base cientifica (modelos teodricos sometidos a pruebas empiricas).

La psicologia positiva ha alentado dos movimientos relacionados y que se complementan
entre si. Ambos aplican la positividad a la gestion basada en la fuerza laboral en el trabajo
(Luthans & Youssef, 2004):

= El primer movimiento es Practicas Organizacionales Positivas (POP) o Positive
Organizational Scholarship (POS) y hace hincapié en las caracteristicas organizativas
positivas que pueden mejorar la supervivencia de la organizacion y la eficacia en
tiempos de crisis y condiciones adversas.

= El segundo movimiento es el Comportamiento Organizacional Positivo (COP) o
Positive Organizational Behavior (POB) que se aplica a las fortalezas de los recursos
humanos orientados positivamente y a las capacidades psicoldgicas que se pueden
medir, desarrollar y administrar para mejorar el rendimiento en el lugar de trabajo
de hoy en dia. Las capacidades que se incluyen en el POB son autoeficacia/confianza,

esperanza, optimismo y resiliencia ( Luthans, 2002).

Basicamente la diferencia fundamental radica en que mientras el POS tiende a concentrarse
mas en lo macro, en lo organizacional, el POB, al menos en sus inicios, se centro en lo micro,

en lo individual.

Otra diferencia es que las Practicas Organizacionales Positivas trabajan con constructos
como la compasion y el virtuosismo, los cuales pueden ser o no “estados”, mientras los
constructos incluidos en el COP deben reunir el criterio de ser un “estado”, no sélo un

“rasgo”, y por tanto abierto al desarrolloy a la mejora (Ponce & Yaber, 2013).

Por lo tanto, para que una fortaleza psicologica o capacidad sea incluida dentro de la

concepcion del COP, debe cumplir los siguientes criterios de inclusion:

1) Debe ser positiva y relativamente Unica en el campo o el comportamiento

organizacional;

2) Es importante que cumpla los criterios cientificos de ser teorias basadas en la

investigacion;
3) Debe ser fiable y medible validamente;

4) Debe ser state-like (estado), por lo tanto abierto al desarrollo y al cambio, y tener

impacto en el desempeio o rendimiento.
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Luthans et al. (2007) reconocen la importancia que sigue teniendo el estudio de constructos
y enfoques de orientacion negativa, pero propone que el COP puede representar un cambio
de paradigma que tiene el potencial de transformar el comportamiento organizacional y la
investigacion de la gestion y practicas de los recursos humanos. EL COP lleva la Psicologia

Positiva al lugar de trabajo.

Desde que se establecieron los criterios de inclusion del COP varias capacidades psicoldgicas
positivas se han considerado para ser incluidas, se han estudiado y probado empiricamente
en el contexto laboral. Determinandose que las capacidades que mejor se adaptan a estos

criterios son: la autoeficacia, la esperanza, el optimismo y la resiliencia.

Son posibles candidatas las capacidades cognitivas como la creatividad y la sabiduria; asi
como las capacidades afectivas del bienestar subjetivo, el flujo y el humor; las capacidades
sociales de la gratitud, el perddn y la inteligencia emocional; y las capacidades de orden

superior de la espiritualidad, la autenticidad y el valor (Luthans et al.,2007).

3.3. EL CAPITAL PsIcoLOGICO COMO RECURSO ORGANIZACIONAL

La expresion Capital Psicoldgico es utilizada para designar los
recursos psiquicos individuales que representan la valoracion
positiva de las circunstancias y la probabilidad de éxito basada
en el esfuerzo y la perseverancia. (Solana Salessi)

Luthans & Youseff (2004) presentan el Capital Psicolégico como una expansion de la nocion
econdémica del capital. El capital engloba tanto a bienes duraderos que sirven como factores
de produccion (tierra, mano de obra), como a bienes intangibles (gestidon u organizacion del
trabajo). El reconocimiento de los bienes intangibles dio lugar a los términos capital humano
y capital social. Estos autores incluyen dentro del capital humano los conocimientos,
habilidades y competencias derivadas de la educacion y la experiencia, y dentro del capital

social las relaciones interpersonales, intergrupales e interorganizacionales

Tal como indican estos autores el capital psicoldgico también contiene algunas capacidades
basicas, que son aquellas que cumplen los criterios de inclusion del Comportamiento
Organizacional Positivo (COP) de donde surge el Capital Psicoldgico. Estas capacidades son

la autoeficacia/confianza, esperanza, el optimismo y la resiliencia.

El capital psicologico se presenta como un constructo interrelacionado con el capital
financiero (;Qué tienes?), el capital humano (;Qué sabes?) y el capital social (;A quién
conoces?), pero a diferencia de estos su énfasis se encuentra en: jquién eres? Y ;quién puedes

llegar a ser? El Capital Psicoldgico se presenta de este modo como un estado psicologico
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positivo que va mas alla del capital intelectual para obtener y sostener una ventaja

competitiva.

Cuadro 4.1.1. El Proceso de Expansion del Capital

Capital Capital Capital Capital
Econdmico Humano Social Psicoldgico
Tradicional _

Lo que tiene > Lo que sabe > A quien conoce > Lo que usted es
S E e = Experiencia . Ret;ciup&: = Autpeficacia
= Actives tangibles = Educacion = Red de = Esperanza
' = Conocimiento contactos = Optimisma-
= |deas = Amigos = Resiliencia

Fuente: ( Luthans, Luthans, & Luthans, 2004)

4. COMPONENTES DEL CAPITAL PSICOLOGICO

“El CapPsi como constructor de orden superior integra las
diversas capacidades pero no solo de forma aditiva sino
también de forma sinérgica” (Luthans)

Al igual que las otras formas de capital se componen de ciertos componentes, es decir, los
tradicionales (financieros, estructurales / fisicos, tecnoldgicos), humanos (conocimiento
explicito y tacito) y sociales (redes, normas / valores y confianza), el capital psicologico
también contiene algunas capacidades basicas: la esperanza, el optimismo, la resiliencia y

la autoeficacia (confianza).

Tabla 4.1. Principales diferencias entre los componentes del CapPsi

ESPERANZA ESTADO MOTIVACIONAL
OPTIMISMO ESTILO ATRIBUCIONAL
RESILIENCIA CAPACIDAD
AUTO-EFICACIA/CONFIANZA  CREENCIA

Fuente: Delgado (2013)

Cuadro 4.2. Dimensiones del Capital Psicologico
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EFICACIA/CONFIANZA

Creencia en las propias habilidades para
movilizar los recursos cognitivos para obtener
resultados especificos

ESPERANZA
CAPITAL PSICOLOGICO
Tenencia de la fuerza de voluntad y las vias
para alcanzar los objetivos # nico
E Medible

B Desarrollable
B Con impacto sobre el desempefio

OPTIMISMO

Estilo explicative que atdbuye eventos
positivos a causas internas, permanentes y
generalizadas

RESILIENCIA

N\

Capacidad de recuperarse de la adversidad,
gl fracaso e incluso abrumadores cambios
positivos

Fuente: elaboracion propia

4.1. AUTOEFICACIA: CONFIANZA PARA EL EXITO

“La confianza en uno mismo es el primer peldano para ascender
por la escalera del éxito” (Ralph Waldo Emerson)

La Autoeficacia del Capital Psicoldgico (CapPsi) se define como “una conviccion (o confianza)
del individuo acerca de las capacidades para movilizar la motivacion, recursos cognitivos y
cursos de accion necesarios para ejecutar con éxito las tareas especificas dentro de un
contexto dado”(Stajkovic & Luthans, 1998).

Especificamente, este proceso psicolégico funciona del siguiente modo: antes de que
seleccionen sus opciones e inicien sus esfuerzos, los empleados tienden a sopesar, evaluar e

integrar la informacion acerca de sus capacidades percibidas.

La autoeficacia es un reconocido constructo psicologico que trata de cémo las creencias de
las personas en sus capacidades puede afectar al entorno y controlar sus acciones de manera

que produzcan los resultados esperados; es decir, a menos que los empleados crean que
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pueden reunir los recursos conductuales, cognitivos y motivacionales necesarios para
ejecutar con éxito una tarea dada (ya sea trabajando en un producto/servicio o en el
desarrollo de un plan estratégico) lo mas probable es que se preocupen de otros aspectos

del proyecto, ejerzan un esfuerzo insuficiente, y como resultado, fracasen.

Las personas autoeficaces se distinguen por cinco caracteristicas importantes (Luthans et
al., 2007, p.38):

Se fijan altas metas y seleccionan tareas dificiles.
Dan la bienvenida y crecen ante el desafio.

1

2

3. Estan altamente automotivados.

4. Invierten los esfuerzos necesarios para lograr sus objetivos.
5

Cuando se enfrentan con obstaculos, perseveran.

Estas cinco caracteristicas equipan a las personas de alta eficacia con la capacidad de
desarrollarse independientemente y desempenarse de forma efectiva, incluso con poco
aporte externo por periodos prolongados de tiempo. Se desafian continuamente cada vez
con objetivos mas altos y seleccionan y optan voluntariamente por tareas dificiles. La duda,
el escepticismo, la retroalimentacion negativa, la critica social, los obstaculos y
contratiempos, e incluso el fracaso reiterado, que pueden ser devastadores para las personas

con baja eficacia, tienen poco impacto en las personas altamente eficaces.

La comprension de la autoeficacia del CapPsi, esta profundamente relacionada con la Teoria
Cognitiva Social (TCS) de Bandura (1986, 1997, 2001). Esta teoria ayuda a entender las

diferencias en el comportamiento individual, abordandolo de dos maneras:

a) Primero, justifica la conducta a través del Determinismo reciproco entre la

triada persona-conducta-ambiente.

b) Segundo, explica estas influencias reciprocas a través de cinco capacidades
basicas humanas: la simbolizacion, la prevision, la observacion, la autorregulacion

y la autorreflexion.

El determinismo reciproco establece que los individuos son productos y productores de su
propio ambiente y de su propio sistema social. De modo que las personas no solo reaccionan

a su entorno, sino que son capaces de modificarlo.
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Cuadro 4.1.1.: Determinismo Reciproco: proceso de interaccion de la persona, la conducta

< 4 N

PERSONA | 3 ENTORNO

Fuente: elaboracion propia

y su entorno.

Aunque los tres factores pueden estar presentes en un momento dado en un entorno
determinado, eso no quiere decir que todos ellos ejerzan la misma influencia sobre el
empleado ni al mismo tiempo. Por lo tanto, es importante reconocer que las influencias
relativas ejercida por uno, dos o los tres factores que interactian en el comportamiento
humano puede variar dependiendo de diferentes actividades, los diferentes individuos, y

diferentes circunstancias.

Por otro lado, la TSC explica la naturaleza de las influencias reciprocas de la triada persona-
conducta-ambiente a través de cinco capacidades bdsicas humanas: (1) la simbolizacién,
(2) prevision, (3) el aprendizaje vicario u observacion, (4) la autorregulacion, y (5) la
auto-reflexion. Los empleados utilizan estas capacidades basicas con el fin de iniciar,
regular y mantener su propio comportamiento. Estas cinco capacidades tienen un fuerte
poder explicativo, sobre todo para ayudarnos a entender por qué los empleados se pueden

comportar de manera diferente en las mismas circunstancias de la organizacion.
Anexo |: Capacidades basicas humanas segln la Teoria Social Cognitiva

Luthans et al. (2007) argumenta que es por este proceso cognitivo que las personas tienen
que tomarse su tiempo para interrogar sus éxitos y sus fracasos, con el objetivo de avanzar
en términos de autoconciencia, de autorregulacion y de autodesarrollo. Por interrogatorio,
se entiende tomarse tiempo para reflexionar, aprender, y luego utilizar ese conocimiento

de si mismo para mejorar.

La definicion y posterior investigacion de Bandura indica que las creencias que las personas
tienen sobre su autoeficacia son hechas sobre cuatro fuentes de informacion (Bandura, 1986,
1997, 2001; Bandura & Locke, 2003) que incluyen: 1) Experiencias de dominio, 2)
Experiencias vicarias, 3) Persuasion verbal y 4) Influencia fisiolégica y/o psicolégica de

bienestar.
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Cuadro 4.1.2. Determinantes de la autoeficacia

, . INFLUENCIA

L PERSUASION ‘:ISIOLO,GICA Y/0

OCIAL O VERBAL PSICOLOGICA DE
BIENESTAR

EXPERIENCIA
DE EXITO O DE
DOMINIO

EXPERIENCIA
VICARIA O
MODELAJE

Fuente: elaboracion propia.
1) Experiencias de dominio/éxito.

La eficacia se basa en la estimacion futura de la probabilidad de éxito, por lo tanto
para hacer una estimacion positiva se requiere tener alguna experiencia anterior. Estas
experiencias anteriores son la fuente principal de la autoeficacia y ejercen una mayor
influencia sobre la conducta del empleado (Bandura, 1986). El individuo mide los
efectos de sus acciones y sus interpretaciones de estos efectos le ayudan a crear su
autoeficacia con respecto a la accion realizada. De modo que si interpreta sus efectos
como éxitos aumenta su autoeficacia, mientras que si los resultados se consideran

fracasos la disminuyen.

El éxito no se puede equiparar a la confianza debido al procesamiento cognitivo, es
decir, al modo en que el individuo interpreta los resultados. Sin embargo, es evidente
que el éxito contribuye a aumentar la confianza, que a su vez se traduce en un mejor
rendimiento y este a un éxito aun mayor, subiendo en una espiral continua. Esto no
quiere decir que los desempenos bajos o los individuos que no han tenido experiencias

en ciertas tareas estén destinados al fracaso.

Hay distintas formas de construir experiencias de dominio, por ejemplo, se puede
descomponer una tarea compleja en subtareas mas sencillas. Esto permite
experimentar el éxito en estas subtareas que ayudan a construir la autoeficacia. Luego
estas pequenas tareas se pueden integrar poco a poco en un conjunto mas amplio y

complejo.

Otra forma de proporcionar experiencias de dominio es colocando a los empleados en
situaciones en que la probabilidad de éxito sea alta, para que puedan experimentar el
éxito. Luthans et al. (2007) argumentan que “se debe permitir a los empleados hacer

lo que mejor saben todos los dias”.
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Luthans & Youssef (2004) indican que con el fin de que los empleados experimenten el
éxito frecuentemente necesitan trabajar hacia desafios alcanzables, hacia objetivos
concretos y especificos. Para ello la formacion en el puesto de trabajo, los
entrenamientos y los ejercicios practicos se unen para contribuir a través de las

“experiencias de dominio guiadas”.
2) Experiencias vicarias (aprendizaje por observacion, modelaje o imitacion)

En ocasiones es dificil establecer experiencias de dominio o directas debido a las
caracteristicas de la tarea (por ejemplo, limitaciones presupuestarias). Es a través de
procesos cognitivos como las experiencias vicarias u observacion que el individuo
puede construir su autoeficacia, observando las experiencias y éxitos de otros, asi

Ccomo sus errores y fracasos.

Luthans et al. (2007) senala que aunque la experiencia directa es mas eficaz para
construir la autoeficacia, las experiencias de observacion permiten a los individuos
procesar y aprender de los éxitos y fracasos de los demas e imitar selectivamente las

acciones que resultan exitosas.

Como senala Bandura (1999), "Si la gente ve a otros como ellos lograr éxitos mediante
un esfuerzo sostenido, llegan a creer que ellos también tienen la capacidad de tener
éxito. Por el contrario, la observacion del fracaso de otros infunde dudas sobre la

propia capacidad de dominar actividades similares”.

Esta experiencia vicaria es particularmente importante para aquellos con poca
experiencia directa y como una estrategia muy practica para mejorar la confianza a

través de la formacion y el desarrollo programas.
3) Persuasion social/retroalimentacion positiva

Se refiere al hecho de que cuando las personas son persuadidas sobre sus propias
competencias para alcanzar el éxito en determinadas tareas, probablemente realicen
mayores esfuerzos y persisten mas en su empefno en situaciones adversas (Azanza,

Dominguez, Moriano, & Molero, 2014).

La retroalimentacion positiva y la persuasion social (o verbal) tienen un impacto sobre
la mejora del desempeiio de los empleados, a veces incluso mas que las recompensas

monetarias.

Hoy en dia la mayoria de las organizaciones invierten grandes esfuerzos en sistemas de
recompensas muy costosos, y no tienen en cuenta un recurso tan importante como el

refuerzo positivo no financiero que se posee en cantidades ilimitadas y sin coste. Este
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recurso implica reconocer, apreciar y proporcionar feedback y reconocimiento a los
empleados, que no solo actia como un refuerzo sobre su comportamiento y un impacto

sobre el desempeno sino también ayuda a construir la autoeficacia del CapPsi.

Estos refuerzos positivos no financieros como la atencién, el reconocimiento y la
retroalimentacion positiva han sido interpretados recientemente en términos de
procesos cognitivos (autoeficacia) (Peterson & Luthans, 2006; Stajkovic & Luthans,
2001, 2003).

4) Influencia fisioldgica y/o psicoldgica de bienestar.

Los estados emocionales de las personas, su bienestar psicoldgico y fisiologico también
pueden contribuir a aumentar la confianza de las personas. Por ejemplo, un estado
psicologico positivo puede vigorizar los procesos cognitivos (simbolizacion, prevision,
observacion, autorregulacion y autoreflexion), por otro lado una persona con un estado
psicoldgico negativo tendera a experimentar desesperanza, impotencia y pesimismo,
lo que le lleva a una espiral descendente de la duda y el deterioro de la eficacia
(Luthans et al., 2007).

Por lo tanto los estados psicologicos positivos pueden llevar a los individuos a apoyar y

sostener los cambios en sus perspectivas de lo que pueden llegar a hacer.

De igual modo puede ocurrir con la salud fisica, un buen estado fisico tendra un
impacto positivo en los estados cognitivos y emocionales, ademas de las creencias de
eficacia y en las expectativas. Por lo tanto, un mal estado de salud, estar enfermo,

cansado, estresado, quemado, tendra un impacto negativo.

Estas circunstancias emocionales, psicoldgicas y fisiolégicas no tienen tanto impacto
en la eficacia como las otras fuentes, sin embargo si estas circunstancias son negativas

tienen mayor impacto sobre la eficacia que las demas.

Las organizaciones pueden influir en estos estados gestionando el bienestar de sus
empleados a través de programas de ejercicios y bienestar, prestaciones a las familias
(por ejemplo, servicios de guarderia), actividades sociales (informales y reuniones),
creacion de un clima organizacional positivo, existen muchas maneras de ayudar a los
empleados en la gestion de la carga psicologica y fisica en el entorno laboral que cada

vez es mas estresante.

También es importante tener en cuenta que la positividad y la autenticidad de los
principales lideres puede tener un efecto contagio en toda la organizacion y no solo

reducir el estrés y el conflicto, sino también aumentar la autoeficacia del CapPsi.
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Bandura (1997) y otros han demostrado que la eficacia puede ser desarrollada a través de
estas fuentes de informacion. Estas experiencias de fomento de la eficacia pueden

desarrollarse a través de microintervenciones enfocadas al lugar de trabajo.

Otro punto a tener en cuenta para la comprension de la eficacia, es que esta percepcion de
la autoeficacia no son caracteristicas personales Unicas e invariables sino que varian a lo
largo de tres dimensiones:1) magnitud, 2) fuerza y 3) generalidad (Stajkovic & Luthans,
1998).

Cuadro 4.1.3. Dimensiones de la autoeficacia.

A Qué nivel de dificultad y ) < Es el grado que uno O La eficacia personal se
D complejidad de la tarea || N tiene de certeza acerca || <C generaliza en todos los
= (bajo, medio, alto) un 5 de la capacidad de O  dominios de actividad
Z empleado cree que || alcanzar cada nivel de || =1 similares, que pueden
O puede lograr. Niveles de L.  dificultad. cuanto mayor é variar respecto de las
g dificultad de la tarea y es la fuerza de | modalidades en las que
la complejidad autoeficacia, mayor sera Z se expresa la capacidad
representan diferentes la  probabilidad de | (conductual, cognitiva),
grados de desafio para rendimiento exitoso O |as caracteristicas de las
la ejecucion de la tarea situaciones o las
con éxito personas que reciben los
‘ comportamientos.
B B
L | 2 | 2

La relacion entre la autoeficacia y el desempeno esta ampliamente documentada (Bandura
& Locke, 2003). En su libro “Autoeficacia”, Bandura (1997) resume numerosos estudios que

muestran una relacion significante entre la autoeficacia y el desempefo laboral.

También existen numerosos estudios que demuestran el impacto positivo de la autoeficacia
en diversas aplicaciones en el lugar de trabajo. La larga lista incluye: la eficacia del
liderazgo, la eficacia moral/ética, la eficacia de cambio de trabajo, la eficacia de la
participacion, la eficacia de la toma de decisiones de carrera y la eficacia empresarial
(Luthans et al., 2007)

4.2. LA ESPERANZA

“Estado de dnimo que surge cuando se presenta como
alcanzable lo que se desea”. (RAE)

De la extensa teoria e investigacion de Snyder (2002), psicologo clinico, se extrae que la
esperanza es "un estado positivo de motivacion que se basa por un lado, en contar con la
energia dirigida a alcanzar un objetivo concreto (willpower) y, por otro, en la capacidad

para planificar las vias que lleven al mismo (waypower).
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Es decir, la esperanza es la capacidad percibida de encontrar diferentes vias hacia las metas
deseadas, asi como la fuerza para motivarse a uno mismo a través de un pensamiento firme

que permite iniciar y sostener el esfuerzo a lo largo de esas vias (Azanza et al., 2014).
Snyder (1995) detalla en su Teoria de la Esperanza, los siguientes aspectos que la conforman:
Objetivos (Goals)

De la teoria de la esperanza de Snyder, Rand & Sigmon (2009), extraemos la suposicion de
que las acciones humanas van dirigidas a metas u objetivos. Por lo tanto, los objetivos o
metas serian los propositos del proceso cognitivo. Las metas pueden ser a corto o largo plazo,
pero tienen que ser lo suficientemente importantes para ocupar el pensamiento, también

deben ser alcanzables y con un cierto grado de incertidumbre.
Vias de pensamiento (Pathways)

Con el fin de alcanzar los objetivos, las personas deben sentirse capaces de generar vias de
trabajo adecuadas y factibles. Este proceso, se llama Vias de pensamiento, que hace
referencia a la capacidad percibida del individuo en la generaciéon de rutas viables para
alcanzar los objetivos deseados. Estas vias de pensamiento se caracterizan por mensajes
internos como “Voy a encontrar una manera de hacer esto” (Snyder, Lapointe, Crowson, &
Early, 1998).

Cuando las personas se encuentran con impedimentos es importante la produccion de varias
vias. Las personas con altos niveles de esperanza tienen la percepcion de que es facil

encontrar estas rutas alternativas y ademas, son realmente eficaces en su produccion.
Agencia (Agency)

La agencia es el componente motivacional en la Teoria de la Esperanza, que empuja a las
personas hacia sus rutas imaginarias para alcanzar los objetivos deseados, es decir, la
agencia refleja la percepcion que la persona tiene de que puede comenzar los caminos
imaginados, también puede reflejar la propia evaluacion de la capacidad de perseverar en
el camino al objetivo. Las personas que tienen alta esperanza se dicen a si mismas “yo puedo
hacer esto”, y “no voy a ser detenido”. Estos pensamientos adquieren mayor relevancia
cuando las personas se encuentran con impedimentos, durante estos casos de bloqueo, la
agencia ayuda a la persona a aplicar la motivacion necesaria para la mejor via alternativa
(Snyder, 2002).

Es importante hacer hincapié en que el pensamiento de esperanza necesita de ambos, tanto
la capacidad percibida para prever rutas viables (vias - pathways) como la energia dirigida

a un objetivo (agencia-agency), son componentes complementarios de la esperanza. Las
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vias de pensamiento aumentan la agencia, que, a su vez, produce otras vias de pensamiento,

y asi sucesivamente.

Figura 4.2.1.: Componentes de la Esperanza

ﬁ ﬁ

VIAS DE

PENSAMIENTO
\ ' -

ESPERANZA

Fuente: elaboracion propia

Segun Luthans et al. (2007) en consonancia con los criterios de inclusion del COP, la

esperanza también se ha demostrado que es un “estado” y por lo tanto abierto al cambio y

al desarrollo (Snyder, 1995).

De modo que la esperanza puede mejorarse a través de diversos enfoques:

1) El establecimiento de objetivos.

De acuerdo con la Teoria de la Esperanza se consiguen mejoras de desempefo cuando
los objetivos son internalizados y comprometidos y cuando el logro de los objetivos
es autorregulado. En conformidad con el componente de motivacion (agencia) de esta
teoria las metas que son autoestablecidas, participativas, o incluso asignadas pero
explicadas utilizando un razonamiento logico que wuno puede adquirir
voluntariamente, tienden a conseguir un mayor desempeno que las metas dictadas
sin explicacion. Ademas, numerosas investigaciones apoyan que existe una relacion
positiva entre la fijacién de objetivos y el desempeio (Locke & Latham, 1990). Por
ultimo, el establecimiento de objetivos apropiados ademas de influir en el nivel de
la motivacion también influye en la disposicion y la capacidad de las personas para
disenar vias creativas para alcanzar los objetivos (Latham, 2000), es decir, en las vias

de pensamiento.
2) Objetivos alcanzables.

Los objetivos deben ser especificos, medibles, desafiantes pero alcanzables. Las
metas alcanzables son aquellas que son suficientemente dificiles para estimular el
entusiasmo y aun asi son percibidas como alcanzables (Luthans et al., 2007).

3) Paso a paso.
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Es un componente integral del logro de los objetivos. En este proceso los objetivos
dificiles y a largo plazo, se dividen en etapas mas pequeias, proximas, y por lo tanto
mas faciles de manejar. A medida que se avanza hacia el objetivo a largo plazo, la
agencia y las vias de pensamiento se enriquecen, construyendo una base mas
sostenible para la consecucion de los desafios mas extremos con éxito (Luthans et
al., 2007).

4) Participacion.

Los estudios apoyan que la participacion de los empleados se traduce en un mayor
desempeno y en el aumento de la satisfaccion del empleado, el compromiso y
resultados deseables de actitud (Conger & Kanungo, 1988; Hackman & Oldham, 1980;
Harter, Schmidt, & Hayes, 2002; Spreitzer, 1995; Srivastva, 1986). Esta participacion
puede ser en forma de toma de decisiones de abajo-arriba, comunicacion,

oportunidades de participacion, compromiso, delegacion o una mayor autonomia.

Al analizar el papel de las técnicas de participacion en términos de la construccion
de la esperanza, evidencia que estos enfoques proporcionan a la fuerza laboral de
hoy en dia el poder, la libertad y la autoridad para tomar decisiones y elecciones, es
decir, la agencia. También animan a la iniciacion y realizacion y disefo de cursos de

accion propios, es decir, las vias (Luthans et al., 2007).
5) Los sistemas de recompensa.

Los estudios sobre direccion del comportamiento del desempeiio demuestran que se
obtiene lo que refuerzas (Stajkovic & Luthans, 1997, 2003). Recompensar a los
gerentes y empleados que contribuyen a los objetivos apropiados, que toman
iniciativas eficaces de fijacion de objetivos, que exhiben un control internalizado,
conductas de autorregulacion (agencia) y que persiguen multiples vias alternativas
para el logro de los objetivos, refuerza su pensamiento de esperanza. Es importante
alinear los objetivos individuales con los organizacionales para que el sistema de
recompensa tenga éxito. En muchos sistemas de recompensas las personas no
perciben la relacion entre lo que hacen y el reconocimiento que reciben, esta
desconexion puede drenar la propia motivacion y el desempeio. Es importante por
lo tanto que las recompensas se relacionen con actuaciones especificas, entonces las
personas pueden comprender que sus acciones influyen directamente en su

reconocimiento, aumentando su motivacion (Luthans et al., 2007).

6) Recursos.
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Con una asignacion til de los recursos, los individuos pueden responder mejor a las
situaciones cambiantes y a la incertidumbre, y asi poder alcanzar las metas de una
forma mas eficaz. Son vitales para mantener la esperanza y la consecucion de los
objetivos el establecimiento de prioridades y la asignacion eficaz de los recursos. El
apoyo del lider y la organizacion para ayudar a los empleados a explorar las vias
alternativas que presentan para alcanzar los objetivos. También son indispensables
para mantener la esperanza el apoyo a la gestion y el compromiso (Luthans et al.,
2007).

7) El alineamiento estratégico.

En la mayoria de las organizaciones de hoy en dia no se tiene en cuenta los recursos
humanos como un recurso primario para obtener una ventaja competitiva. Por esta
misma razén las organizaciones no tienen en cuenta el nivel de esperanza de los
empleados. Las técnicas de seleccion de personal siguen haciendo hincapié en la
experiencia técnica y las estrategias de desarrollo se orientan hacia los puntos débiles
en lugar de aprovechar las fortalezas. De esto trata la alineacion estratégica, este
enfoque es importante para mejorar la esperanza, e implica alinear a las personas
con sus fortalezas y talentos, proporcionando a cada individuo un conjunto de

distintos caminos posibles para tener éxito en el trabajo (Luthans et al., 2007).
8) Formacion.

Estos entrenamientos deben ser practicos, interactivos y participativos para que sean
eficaces. Un aspecto relevante a tener en cuenta, cuando se entrena la esperanza,
es mantener en alto los niveles de la autoconciencia, la autorregulacion, la
autoevaluacion y el autodesarrollo del individuo para estar verdaderamente

orientados hacia los objetivos (Luthans et al., 2007).

Originalmente, la esperanza habia sido estudiada desde la perspectiva de la psicologia
positiva, pero no estaba directamente relacionada con la organizacion. En este sentido, la
esperanza se encontré estar positivamente relacionada con rendimiento académico y
deportivo, la salud fisica y mental, la supervivencia y el copiado de creencias y habilidades

y otros aspectos de la vida y el bienestar (citados en Luthans et al., 2007).

Desde el ano 2002, la literatura se ha centrado mas en la perspectiva organizativa de la

Esperanza. En este aspecto, se encontraron relaciones positivas entre:

la esperanza y la rentabilidad organizacional (Adams et al., 2003).
entre la esperanza de los lideres y la rentabilidad de sus unidades, asi como la

satisfaccion y retencion de sus empleados ( Peterson & Luthans, 2003)
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— y entre la esperanza de los trabajadores chinos y el desempeno calificado por el
supervisor y el salario por méritos (Luthans, Avolio, Walumbwa, & Li, 2005),

— Por otra parte, la esperanza esta relacionada positivamente con el rendimiento de
los empleados, su satisfaccion en el trabajo, su felicidad en la labor y su compromiso

organizacional (Youssef, 2004).

4.3. EL OPTIMISMO

“El optimismo es simplemente una herramienta; pero es
una herramienta poderosa.... Hace posible tanto los logros
individuales como la justicia social”. Seligman, 1999.

Sheier y Carver (1985) definen optimismo como un conjunto mas o menos estable de
expectativas positivas generalizadas acerca de la probabilidad de ocurrencia de eventos
favorables, que facilita la disposicion de los recursos personales dirigidos a solucionar las
situaciones estresantes. Es un afrontamiento opuesto al pesimismo, en el que la espera de
eventos negativos es mayor. En otras palabras, el optimismo disposicional (OD) se define
como la actitud de esperar que sucedan cosas buenas y el pesimismo como la de esperar que
sucedan cosas negativas. Hablan de un “optimismo disposicional” para referirse a esa
tendencia general de esperar consecuencias o situaciones (Scheier & Carver, 1985). Ademas,

considera estas expectativas como rasgos, es decir, que permanecen estables.

Seligman (1991) aporta una nueva dimension, incorporando un estilo atribucional especifico
a cada una de estas dos variables, es decir, ser optimista o pesimista vendria descrito por la

forma en que cada uno de nosotros explica lo que le sucede.

Por lo tanto el optimismo se puede estudiar desde estas dos perspectivas teoricas diferentes,

aunque complementarias:

— Estilo explicativo optimista-pesimista de Peterson y Seligman (1984).

— Optimismo disposicional de Sheier y Carver (1987).

Para Seligman (2003) las creencias optimistas deben ser analizadas teniendo como referentes

tres dimensiones:

a) Internalidad-externalidad: en funcion de que la causa de los eventos favorables o
desfavorables se encuentre dentro o fuera del propio individuo, es decir, el grado en

que la persona se evalUa como responsable de estos;
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b) Estabilidad-inestabilidad: en relacion a que la causa se mantenga o no en el tiempo,
es decir, hace referencia a la percepcion de permanencia o transitoriedad de la causa

de eventos favorables y desfavorables (atribucion de responsabilidad del suceso);

c) Globalidad-especificidad: teniendo en cuenta que la causa afecte a otras areas de
la vida de la persona, o por el contrario, se limite a actuar en la situacion concreta
que se esta evaluando, es decir, hace alusion al nivel de generalizacion o universalidad
de las causas de los eventos que las hacen globales (abarcan todas las areas de la vida
de la persona) o particulares (implican una sola area o momento, es decir son

circunstanciales).

De este modo las personas tendran un estilo explicativo optimista cuando atribuyen
acontecimientos positivos a causas personales, permanentes y generalizadas e interpreta los
acontecimientos negativos en términos de causas externas, factores temporales y
situaciones especificas. Por otro lado, un estilo explicativo pesimista seria interpretar los
acontecimientos positivos con atributos externos, temporales y especificas para cada
situacion y explicar los acontecimientos negativos en términos de causas personales,

permanentes y generalizadas (Seligman, 1991).

Por consiguiente, los optimistas consideran que los eventos positivos estan dentro de su
poder y control, y que las causas de estos continuaran en el futuro, interiorizan los aspectos
buenos de sus vidas, no solo del pasado y el presente sino también del futuro. Por ejemplo,
los empleados optimistas que reciben comentarios positivos y reconocimiento por parte de
su jefe atribuiran ese momento positivo a su ética del trabajo, y se aseguraran de que
siempre van a ser capaces de trabajar duro y tener éxito, no solo en ese trabajo sino en
cualquiera que elijan. De la misma forma, cuando experimentan eventos negativos o se
enfrentan a situaciones no deseadas lo atribuyen a causas externas, temporales y especificas
de esa situacion. Por lo tanto, siguen siendo positivos y tienen confianza sobre su futuro.
Por ejemplo, si el empleado optimista recibe una retroalimentacion negativa sobre su
trabajo, es probable que racionalice la situacion pensando que su jefe simplemente estaba

del mal humor y que el trabajo no estaba tan mal y por lo tanto no lo sera en el futuro.

Por otro lado, desde el punto de vista del estilo explicativo pesimista, las personas no se
atribuyen las situaciones favorables que ocurren en su vida, la racionalizan considerando
que se producen por razones externas, como la buena suerte, que son temporales y por una
causa especifica y por lo tanto no tiene que volver a ocurrir en el futuro. De igual modo, los
pesimistas se culpan de los aspectos negativos de su vida, internalizan las causas de las
situaciones negativas. Asumen que las cosas malas seguiran existiendo para ellos en el futuro

y no solo en situaciones similares sino en todos los aspectos de su vida.
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Muchas investigaciones muestran resultados que relacionan el optimismo con el bienestar
global de la persona. El optimismo contribuye, entre otras cosas, a implantar habitos de
salud, reducir los sintomas fisicos y mejorar las estrategias de afrontamiento (Scheier &
Carver, 1985); a ser mas indulgentes con nuestro pasado, apreciar mejor el presente y buscar
oportunidades en el futuro (Schneider, 2001); favorecen un procesamiento cognitivo mas
completo y flexible (Aspinwall, Richter, & Hoffman, 2001). Y todo ello contribuye a que nos
sintamos mas felices, a que mejoren nuestras relaciones con los demas y a que nos sintamos

mas capaces de superar las dificultades.

Entre las consecuencias del pesimismo, encontramos caracter depresivo, resignacion, bajo
rendimiento e incluso una salud fisica pobre (Seligman, 1991). Numerosos estudios apoyan
la idea de que las personas con un estilo explicativo negativo desarrollan mas sintomatologia
depresiva cuando se enfrentan a situaciones estresantes, tienen mas enfermedades y se
sienten menos capaces de controlar su salud, tienen mayor nimero de accidentes, su sistema
inmunoldgico presenta peor eficacia, sobreviven menos tiempo después de haber sufrido un

ataque cardiaco y tienen un mayor porcentaje de mortalidad (Sanjuan & Magallares, 2007).

Aunque el optimismo se relaciona con resultados positivos y deseables, un estilo explicativo
optimista puede tener efectos secundarios indeseables o incluso implicaciones peligrosas.
Por ejemplo, las personas optimistas pueden exponerse y exponer a su organizacion, amigos,
companeros y familia a situaciones de alto riesgo y sus consecuencias negativas, al
subestimar el peligro potencial llevados por el autoengafio en el que uno se convence de que
las cosas son diferentes de lo que la informacion disponible sugiere. Schneider (2001)

defiende la necesidad de “optimismo realista”.

Por lo tanto, el optimismo puede representar una perspectiva realista en unas circunstancias
determinadas y en otras ocasiones, puede representar una forma de autoengano. Esta

confusion en la naturaleza de la realidad, a menudo es dificil distinguir.

Schneider (2001) describe tres formas de optimismo realista, en las que el pensamiento
optimista no necesita apartarse de la realidad. Estas han estado ligadas a evaluaciones del

pasado, presente y futuro:
1) Clemencia por el pasado: Principio del beneficio de la duda.

Cuando se evalUan actuaciones pasadas o eventos que se han experimentado, se
puede realizar interpretaciones que se centren en los aspectos positivos de la
situacion. La clemencia implica permitir que un conjunto mas amplio de resultados y
acontecimientos se clasifiquen como subjetivamente positivos, dandoles el beneficio
de la duda.
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Este proceso implica la busqueda de los aspectos positivos de una situacion para
neutralizar o equilibrar aspectos negativos. No se trata de fingir o decirse a si mismo,
por ejemplo, que una actividad que es aburrida, es excitante sino de modificar el
umbral de aceptabilidad. Este umbral determina si se esta satisfecho o si se disfruta
del evento. El proceso de clemencia implica aceptar la realidad de la situacion actual
y encontrar un significado satisfactorio en ella, en contraposicién a malinterpretar o

negar los hechos de la situacion.

Sin embargo, el optimismo realista no incluye ni implica expectativas de que las cosas
mejoraran por si solas. En cambio, motiva los esfuerzos para mejorar las actuaciones

futuras sobre la base de lo que se ha aprendido de las actuaciones pasadas.

El optimismo realista requiere analizar la diferencia entre la percepcion de un
fenomeno y su evaluacidn subjetiva, que es en gran parte una cuestion de eleccion

personal.
2) Apreciacion del presente: Principio de aprecio del momento.

El aprecio implica estar alerta a los aspectos positivos de la situacion actual y sentirse

agradecido por lo que se tiene y por las circunstancias.

La apreciacion a menudo puede servir para llevar a la conciencia y reconocer en la
rutina a personas, lugares, cosas y eventos que normalmente se dan por sentado,
como contribuyentes importantes y positivos de nuestra experiencia. Apreciar lo que
gusta del hogar, la familia y el trabajo e incluso sobre uno mismo puede promover el

afecto positivo, relaciones mas satisfactorias y mejorar el afrontamiento del estrés.

El aprecio puede ser especialmente importante en situaciones de compromiso a largo
plazo o en situaciones dificiles de invertir En este caso, el optimismo realista

corresponde a un intento de ver lo mejor de una situacion.

El aprecio ayuda a mejorar la satisfaccion y permanecer dentro de los limites de la
realidad en la medida en que se sigue siendo consciente de los hechos objetivos de
la situacion, se elige centrarse en las implicaciones positivas de esos hechos, puede

entenderse como una flexibilidad en el enfoque.
3) Buscando oportunidad para el futuro: Principio de ventanas de oportunidad.

El optimismo realista puede ser particularmente importante cuando estamos
considerando metas y planes futuros. En este caso, el optimismo realista crea una
perspectiva sobre el desarrollo de las metas o la resolucion de problemas

representando la situacion como un desafio o una oportunidad en vez de una tarea o
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un problema. La palabra problema (sinénimo de obstaculo y dificultad) implica un
estado negativo y que las acciones deben tener éxito para llegar a un estado
deseable. Un reto, sin embargo, implica un estado aceptable, un enfoque positivo.
Este enfoque conduce a una mayor persistencia, flexibilidad en las estrategias para
alcanzar una meta, mayor creatividad en soluciones, mejores resultados y un mayor
bienestar. Al presentar la meta como un desafio las personas tienen mayores deseos

de hacer evaluaciones realistas en lugar de ilusorias.

Una mentalidad de bUsqueda de oportunidades también ayuda a hacer el proceso de
resolucion de problemas en si mimo agradable. Incluso la busqueda de oportunidades
puede ser satisfactoria. Existen estudios que sugieren que la felicidad depende en
gran parte de la medida en que uno puede estar absorto y disfrutar del proceso de
trabajar hacia la consecucidn de objetivos. Csikszentmihalyi (1997) argumento: “La

gente es feliz no por lo que hace, sino por como lo hace”.

La busqueda de objetivos puede apoyar tanto la felicidad como el logro sin
comprometer el realismo. Este enfoque fomenta una perspectiva de aprendizaje
consciente, desarrolla habilidades para dominar un area e invita a aprender y
adaptarse a medida que cambian las situaciones. Por ejemplo, en el contexto
académico los estudiantes orientados al aprendizaje son mejores y mas persistentes
y ajustan mejor sus estrategias para mejorar el desempeio. También son mas
propensos a ver el fracaso en términos de lo que puede ensefarles para ganar
destrezas en el futuro. Los estudiantes orientados al aprendizaje tienen mas
probabilidades de sentir orgullo y satisfaccion (en lugar de alivio) con el éxito y no
experimentan tanta ansiedad ante el fracaso. Por otro lado los estudiantes que no
estan orientados al aprendizaje sienten este proceso mas desagradable porque sus

esfuerzos son impulsados por el miedo y las dudas sobre su capacidad.

Segun Schneider (2001) el optimismo realista “implica mejorar y centrarse en los aspectos
favorables de nuestras experiencias, incluyen ser indulgentes en nuestra evaluacion de
eventos pasados, apreciar activamente los aspectos positivos de nuestra situacion actual, y
acentuar rutinariamente las oportunidades posibles para el futuro. En definitiva, el

optimismo realista implica esperar, aspirar y buscar experiencias positivas mientras

reconoce lo que no sabemos y aceptar lo que no podemos saber”.

Para Marujo, Neto y Perlorio (2003): "ser optimista quiere decir apreciar, valorar, estimular,

honrar; reconocer lo mejor de una persona, situacion o experienciay, en general, del mundo

que nos rodea, aumentar el valor; prestar atencion y afirmar las fuerzas, éxitos y potenciales

presentes y pasados de esas personas, situaciones o experiencias; identificar y prestar
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atencion a las cosas que dan la vida - salud, vitalidad, excelencia- a los sistemas vivos; tener
esperanza, tomar la determinacion de hacer planes con la intencidon de alcanzar objetivos;

ejercer el control intencionado y confiado sobre la vida".

En la bibliografia revisada se encuentran estudios que relacionan el optimismo con variables
tales como: salud psicoldgica, bienestar, afrontamiento y recuperacion; desempefio en
varias areas de la vida; especialmente en el trabajo; desempefo de los vendedores de
seguros; alto desempefo en ventas y liderazgo; resultados de equipos de reciente formacion
en términos de cohesidn, cooperacion, coordinacion, conflicto y satisfaccion grupal (citados
en Delgado, 2013).

También, se encontré que los gerentes pueden mejorar el desempeio individual y
organizacional incrementando los niveles de optimismo de los empleados, a través del
desarrollo de una subcultura organizacional optimista y la implementacion de procesos

organizacionales que propicien el logro de objetivos (Green, Medlin, & Witthen, 2004).

Por todo lo mencionado en este capitulo se evidencia las implicaciones que tienen para una
organizacion empleados y lideres optimistas. En un entorno en continuo movimiento como
en el que nos encontramos hoy dia, las organizaciones necesitan contar con personas capaces
de aceptar, disfrutar y capitalizar sus roles, que cambian continuamente. Los empleados
optimistas reaccionan de forma distinta que los pesimistas a los cambios del entorno. Los
optimistas son mas propensos a aceptarlos, ver las oportunidades y aprovecharlas, también
acogen los desafios con menor temor, resistencia y dudas. Por otro lado los lideres positivos
son mas auténticos y eficaces, segln evidencian los estudios, también son mas eficaces
interpersonalmente y en términos de la calidad de sus decisiones, incluyendo la capacidad
de recopilar y utilizar mas informacion y para identificar y actuar ante los imprevistos. Asi,
la negatividad esta relacionada con diversos mecanismos inhibidores del rendimiento
(Luthans et al., 2007).

Como variable integrante del constructo CapPsi, el optimismo se caracteriza por ser realista,
flexible, responsable y adaptativo. Tiene en cuenta y aprende, tanto de los eventos positivos
y negativos como de sus causas y consecuencias, antes de sacar provecho de los éxitos o
sufrir los fracasos. De esta forma, se entiende la definicion de optimismo asumida dentro
del CapPsi, como un estado de desarrollo de la persona caracterizado por hacer atribuciones

positivas acerca de lo que esta sucediendo ahora y en el futuro (Luthans et al., 2007).

4.4. LA RESILIENCIA
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“La mayor gloria no es caer, sino levantarse siempre”.
Nelson Mandela.

Alrededor de 1970, un grupo de cientificos pioneros (como Norman Garmezy, Lois Murphy,
Michel Rutter y Emmy Werner) centraron su atencion en el fenémeno observable de los ninos
en riesgo de problemas y psicopatologia que sin embargo triunfan en la vida (Masten, 1999).
Estos investigadores argumentaron que la comprension de tales fenomenos, estaba en el
estudio de la "resiliencia”, que tenia el potencial de informar a los programas, politicas e
intervenciones dirigidas a promover la competencia y prevenir o mejorar los problemas en
las vidas de los nifilos amenazados por el riesgo o la adversidad. Estos pioneros inspiraron
tres décadas de investigacion sobre el desarrollo de la resiliencia que ha proporcionado

modelos, métodos y datos con implicaciones para la teoria, la investigacion y la intervencion.

Aunque el estudio de la resiliencia ha sido enfocado principalmente a los terrenos de la
salud, lo social y la educacion en ninos, adolescentes y adultos, cada vez son mas los estudios

que se realizan en el contexto organizacional.

Para la resiliencia de CapPsi, en lugar de eventos negativos en el curso de la vida, se presta
atencion a factores adversos inevitables en el lugar de trabajo, por ejemplo, no sélo los
obvios de ser despedidos, reducidos o no promocionados sino también no alcanzar las metas
o incluso mas sutiles como ser ignorado por los companeros de equipo o sentirse
discriminado. También se presta atencion a los eventos positivos como un aumento
significativo en la responsabilidad y el estado resultante de una promocién. Se puede
interpretar que si se empuja a un empleado al extremo positivo o negativo dentro de un

nivel de umbral de capacidad, estara en posicion de aprovechar la resiliencia.

Segun Luthans (2002) la resiliencia del CapPsi se define como “la capacidad desarrollable de
recuperarse de la adversidad, el conflicto, y el fracaso o incluso de acontecimientos positivos
que resultan abrumadores para los individuos, tales como situaciones que implican progresos
y responsabilidad creciente”. Es decir, la resiliencia es la capacidad de sobreponerse a la
adversidad, de recuperarse, y salir fortalecido con éxito, pese a estar expuesto a un estrés

psicosocial grave o a un acontecimiento excesivamente positivo.

Existen factores de la psicologia positiva que han sido identificados e investigados, y que
contribuyen o dificultan el desarrollo de la resiliencia. Estos factores pueden clasificarse
en:1) Activos (total de recursos y capacidades disponibles para un individuo); 2) Factores de
riesgo; y 3) Valores. También se reconocen procesos de adaptacion que vinculan estos tres
factores de forma aditiva, interactiva y sinérgica, dando como resultado la resiliencia
(Luthans et al., 2007)
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1) Activos

Masten (2002) definen activo como “una caracteristica medible en un grupo de
individuos o una situacion que predice un resultado positivo en el futuro”. Identifican
las capacidades cognitivas, el temperamento, la autopercepcion positiva, la fe, una
vision positiva de la vida, la estabilidad emocional, la autorregulacion, el sentido del
humor y el atractivo como activos potenciales que pueden contribuir a una mayor
resiliencia. Otros investigadores ofrecen una lista parecida de activos, pero incluyen
la perspicacia, la independencia, las relaciones, la iniciativa, la creatividad, el humor

y la moralidad.

Desde la psicologia positiva se ha dado especial énfasis a los activos basados en las
relaciones, sobretodo en el contexto de enfrentamiento de eventos adversos o
negativos. Por ejemplo, los adultos que brindan cuidados, la crianza efectiva, los
companeros sociales y respetuosos, la eficacia colectiva en la comunidad. Otros
investigadores apoyan el papel de los activos personales y relacionales en la mejora
de la resiliencia mostrando que las personas que pueden descubrir y perfeccionar sus
talentos y luego encontrar mentores eficaces tienen mayores posibilidades de

rebotar y convertirse en exitosos (Luthans et al., 2007).

Segun Luthans et al. (2007) la confianza, la esperanza y el optimismo también pueden

considerarse como activos en el proceso de resiliencia.
2) Factores de riesgo

Segun Masten (2002) son definidos como aquellos que causan una “elevada
probabilidad de un resultado indeseable”, también l|lamados factores de
vulnerabilidad. Pueden incluir experiencias destructivas y disfuncionales, como el
abuso de alcohol y drogas, y la exposicion a un trauma, como la violencia, también
otros menos evidentes, graduales, pero ocasionalmente perjudiciales como el estrés

y el burnout, mala salud, subeducacion y desempleo.

Estos factores de riesgo pueden exponer a las personas a acontecimientos
indeseables, frecuentes e intensos, aumentando la probabilidad de fracasos. Pero
tampoco debe darse por hecho que su presencia de lugar al fracaso o a la falta de
resiliencia. Los factores de riesgo son inevitables, por lo tanto rehuir y protegerse a
uno mismo y a los demas es poco realista. Ademas, estos desafios presentan una
oportunidad necesaria y valiosa de crecimiento y autorrealizacion, es decir pueden
ayudar a superar la complacencia, explorar nuevos dominios y explotar los talentos y

fortalezas existentes. Es decir, los riesgos pueden estimular el crecimiento, el
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desarrollo y ayudar a las personas a alcanzar su maximo potencial (Luthans et al.,

2007).

Otros autores consideran la resiliencia como resultado de un proceso. Comparando la
exposicion de un individuo a los factores de riesgo y su tratamiento con la
inmunizacion, un proceso en el que se expone a una persona a una pequena dosis de
una enfermedad con el objetivo de desarrollar una fortaleza a largo plazo, una

resistencia y sostenibilidad.

Cuando consideramos los activos y los factores de riesgo en el proceso de resiliencia
CapPsi, se deduce que la relacion no es necesariamente lineal. Es decir, que la
resiliencia no debe evaluarse como el total de recursos y capacidades disponibles
menos la frecuencia e intensidad de la exposicion a los factores de riesgo, sino que
deben considerarse como acumulativos e interactivos por naturaleza (Luthans et al,
2007).

3) Valores.

El tercer componente de la resiliencia es el sistema de valores que guia, da forma,

consistencia y significado al proceso cognitivo, las emociones y las acciones de uno.

Las personas estan mas motivadas para desarrollar y aprender y sostienen el esfuerzo
para alcanzar las metas y expectativas cuando tienen fuertes convicciones que los
guian. Esta motivacion, como la resiliencia, es algo que se puede desarrollar en los
individuos y/o disminuir. Las personas con una creencia fuertemente sostenida
aumentaran no solo el nivel de resiliencia de ellos mismos sino también la de aquellos

a quienes influyen.

Las investigaciones apoyan el papel de los valores y creencias en el mantenimiento
de la resiliencia ante los graves desafios psicoldgicos y fisicos. Por ejemplo, se ha
encontrado una relacién positiva entre la religiosidad y la salud mental, la felicidad
y el enfrentamiento a experiencias traumaticas. Ademas, los que actlan llevados por
su moral experimentan mayor libertad, energia y resiliencia. Se considera la moral
como una mejora de la resiliencia porque alinean las acciones de uno con un sistemas
de valores que guia el juicio (distinguir entre lo bueno y lo malo), principios (que
proporcionan la base para las decisiones y el comportamiento) y eventualmente el

servicio (contribuye al bienestar de otros) (Wolin, Muller, Taylor, & Wolin, 1999).

La resiliencia es una capacidad o fuerza psicoldgica dinamica, maleable y desarrollable. No
es una capacidad “magica” o “mistica” o un rasgo fijo. La psicoldgica positiva considera la

resiliencia abierta al desarrollo y al cambio (Luthans et al., 2007).
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Masten (2001) identificaron tres tipos de estrategias a través de las cuales se puede

desarrollar la resiliencia:
1) Estrategias centradas en los activos

Cuyo objetivo es aumentar la cantidad y la calidad de recursos a los que la persona
puede acceder para obtener las competencias de afrontamiento adecuadas en tales

situaciones y asi aumentar la probabilidad de resultados positivos.

Estos pueden incluir capital humano (educacién, experiencia, conocimiento,
habilidades, capacidades), capital social (relaciones, redes) e incluso otros

componentes psicologicos positivos (autoeficacia, esperanza y optimismo).

El capital humano puede ser aprendido y mejorado a través de programas
tradicionales de capacitacion y desarrollo, técnicas ampliamente reconocidas como

socializacion, la tutoria, e incluso la rotacion del trabajo.

El capital social puede desarrollarse a través de la comunicacion abierta, la
autenticidad y la transparencia, la retroalimentacion y el reconocimiento, el trabajo

en equipo Yy las iniciativas de equilibrio entre el trabajo y la vida laboral.
2) Estrategias centradas en el riesgo

Desde el punto de Masten (2001) estas estrategias estan encaminadas a reducir o
eliminar la exposicidn innecesaria a experiencias de riesgo (evitacion), estos ofrecen
factores de riesgo que pueden incrementar la probabilidad de resultados negativos

para que sean prevenidos.

Sin embargo, desde el enfoque del CapPsi, en linea con la perspectiva positiva de la
gestion del riesgo (abordaje) se perciben como desafios y oportunidades de desarrollo
en lugar de factores que aumentan la probabilidad de fracaso y por lo tanto hay que

evitarlos.

Luthans (2002) considera la resiliencia “una capacidad psicoldgica positiva para
rebotar, para “recuperarse” de la adversidad, la incertidumbre, el conflicto, el
fracaso o incluso el cambio positivo, el progreso y el aumento de la responsabilidad”.
Basandonos en esta definicion, una promocion puede verse como un evento positivo,
una oportunidad para el crecimiento y una mayor responsabilidad, pero también

puede ser algo abrumador y que se perciba como una situacion de riesgo.

Desde el enfoque de Masten (2001), es decir, prevenir los riesgos evitandolos, los
empleados no aceptarian tal promocion, pero la estrategia de gestion del riesgo

(abordaje) incluye aceptarlo y verlo como una oportunidad de desarrollo para
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mejorar la autoeficacia en el nuevo dominio. Es a través de esta gestion del riesgo
que se construye un inventario de activos que ayuda al individuo a percibir los nuevos
factores de riesgo que son relevantes para ese desafio. Se trata de convertir una

amenaza en una oportunidad.

De hecho hoy en dia, en el entorno empresarial se valora de forma positiva la toma
de decisiones que conllevan riesgos empresariales, es alentada, elogiada y necesaria

para el éxito.
3) Estrategias centradas en el proceso

Estas estrategias se presentan como sistemas y procesos adaptativos. Se movilizan
para identificar, seleccionar, desarrollar, emplear y mantener la mezcla adecuada
de activos en la gestion riesgos. Esto permite superar y crecer a través de las
adversidades. En otras palabras, no se trata solo de tener todos los activos sino que
el individuo debe tener también los medios adecuados para evaluarlos con precision
(autoconsciencia) y emplearlos con diligencia para superar los riesgos

(autorregulacion).

Desde la conceptualizacion del CapPsi, las técnicas de abordaje o gestion del riesgo
estarian relacionadas de forma positiva con la resiliencia, y las estrategias de evitar

el enfrentamiento tendrian una relacion negativa en el impacto de la resiliencia.
Segun Couto (2002) las personas resilientes de caracterizan por:

— una aceptacion incondicional de la realidad.
— una creencia profunda, a menudo respaldada por valores fuertemente
arraigados, de que la vida es significativa.

— la misteriosa habilidad para improvisar y adaptarse a cambios significativos

Tanto la investigacion clinica como la psicoldgica positiva apoyan el papel de la resiliencia
en la mejora de varios aspectos del funcionamiento humano, especialmente aquellos
relacionados con el afrontamiento y la adaptacion postraumatica. En la investigacion de la
resiliencia como parte de PsyCap también se ha encontrado una relacion positiva entre la
resiliencia y los resultados de rendimiento en el lugar de trabajo (Luthans et al., 2007;
Luthans et al., 2005)

Como detalla Delgado (2013) la resiliencia se ha relacionado mediante distintas
investigaciones con el desempeno, el liderazgo y salud en los procesos de downsizing; el
estrés laboral, la satisfaccion en el trabajo y las intenciones de rotacion de los empleados;
gerentes y lideres; las organizaciones; la motivacion en el trabajo; liderazgo auténtico y

estilos atribucionales objetivos.




50

5. MEDICION Y DESARROLLO DEL CAPITAL PSICOLOGICO

Psicometria: “es la rama de la psicologia que desarrolla y
estudia las propiedades de las pruebas psicoldgicas o test
para medir las variables psicologicas con la mayor precision
posible”.

En linea con las teorias del CapPsi, Luthans y col. (2007) elaboraron un instrumento de
medida de este constructo. Para ello seleccionaron items de medidas ya publicadas de
eficacia, esperanza, optimismo y resiliencia, adaptando su redaccion para poderlos aplicar

al ambito laboral.

Por otro lado la investigacion se amplio al disefio de microintervenciones de CapPsi (PCl por
sus siglas en inglés). Si disefaron intervenciones cortas y altamente focalizadas en el lugar

de trabajo para aumentar el nivel de este constructo.

5.1. CUESTIONARIO CAPPSI

Para desarrollar el Cuestionario PsyCap (PCQ, por sus siglas en inglés) se tomaron medidas
reconocidas y publicadas de eficacia, esperanza, optimismo y resiliencia. Cada una de estas
escalas son de distinto nimero de items y puntos en la escala de Likert asi como distintos

niveles de estado-rasgo e incluso de distinta relevancia para el ambito laboral.

El PCQ ha adaptado 6 items de cada una de las escalas ya publicadas, cada uno de ellos
seleccionados por un panel de expertos de cada una de las cuatro medidas estandar ya

investigadas, validadas:

Esperanza (Snyder et al., 1996).
Eficacia (Parker, 1998).

Resiliencia (Wagnild & Young, 1993).
Optimismo (Scheier & Carver, 1985).

* + 4 &

Como resultado se obtuvo una PCQ de 24 items (ver anexo Il). Esta escala ha sido validada
por Luthans y col. (2007) y muestra fuertes propiedades psicométricas en un elevado nimero
de estudios. También ha sido validada para su empleo en varios paises, por ejemplo, Espaina

y Argentina.
Anexo ll: Cuestionario CapPsi.

En los ultimos anos dentro del marco laboral se han analizado empiricamente la relacion de

la eficacia individual, la esperanza, el optimismo, y los puntos fuertes positivos de la
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resiliencia y la construccion del nucleo general de PsyCap con deseable resultados

relacionados con el trabajo tanto como el desempeiio, la satisfaccion y el compromiso.

5.2. MICROINTERVENCIONES

Estas microintervenciones cortas y enfocadas usan un disefo experimental de grupo de
control pretest-postest de PCQ. Basicamente consisten en talleres de entre 1y 3 horas de
duracion (dependiendo del tamano del grupo y del numero de ejercicios y videos se utilicen),

generalmente siguiendo el modelo de PCl, que se resume mas adelante.

Gracias a estas intervenciones el CapPsi se vio aumentado un 2% en los grupos
experimentales y no asi en los grupos de control que fueron sometidos a una dinamica de

grupo comun. En todos se realizan pretest y postest.
Como ya se ha sehalado anteriormente:

La esperanza se desarrolla a través de los siguientes enfoques: el establecimiento de
objetivos, objetivos alcanzables, paso a paso, participacion. los sistemas de recompensa,

recursos, el alineamiento estratégico y la formacion.

El optimismo es desarrollado a través de la indulgencia por el pasado, el aprecio por el

presente, y la oportunidad que buscan para el futuro, es decir:

1) Clemencia por el pasado: Principio del beneficio de la duda.
2) Apreciacion del presente: Principio de aprecio del momento.

3) Buscando oportunidad para el futuro: Principio de ventanas de oportunidad.
La autoeficacia se desarrolla a través de:

1) Experiencias de dominio/éxito.

2) Experiencias vicarias (aprendizaje por observacion, modelaje o imitacion)

3) Persuasion social/retroalimentacion positiva

4) Influencia fisioldgica y/o psicoldgica de bienestar.

La resiliencia se desarrollada a través de las estrategias centradas en activos, las estrategias

centradas en el riesgo, y las estrategias enfocadas en procesos.

Una vez desarrollada la PCQ como medida valida y fiable del CapPsi y la demonstracion de
su relacion con el desempefio y la satisfaccion laboral, Luthans y col. (2007) desarrollaron

las siguientes microintervenciones:
1) PCl para desarrollar la Esperanza

Se usa una estrategia de tres vias integrada en un marco orientado a objetivos, que

incluye el disefo de objetivos, la generacion de vias y la superacion de obstaculos.




Las sesiones comienzan con los participantes identificando metas que les son valiosas
y que usaran durante la sesion. Una vez que tienen estos objetivos identificados, el

instructor explica el disefo ideal para tales objetivos, incluyendo:

1) Puntos finales concretos para medir el éxito

2) un marco de enfoque que permite a los participantes avanzar positivamente
hacia el logro del objetivo en lugar de alejarse de los objetivos deseados; y

3) La importancia de identificar sub-objetivos con el fin de cosechar los
beneficios de incluso pequenas "victorias” (Lo que Snyder llama "paso a paso”

en su entrenamiento de esperanza).

Después de que los objetivos personales se determinan, se desarrollan las vias. En
primer lugar, utilizando la meta elegida se pide a los participantes que generen
multiples vias para alcanzar este objetivo. Se les anima a que hagan una lluvia de
ideas sobre las vias alternativas posibles, independientemente de su viabilidad. A
continuacion, se forman pequefnos grupos para que los participantes escuchen vy
proporcionen a los demas vias alternativas. El paso final es crear un inventario de
caminos. Este proceso implica considerar los recursos requeridos para seguir cada
una de las vias. Después de una cuidadosa deliberacion, los caminos poco realistas

son descartados y se identifica un nUmero menor de caminos realistas.

Snyder (2000) sefiala que habra obstaculos para cualquier meta. Estos obstaculos
pueden bloquear los objetivos y conducir a reacciones negativas y desconectar del
proceso de perseguir la meta. Por lo tanto, la etapa final es la construccion de
procesos de fijacion de objetivos y habilidades de anticipacion de tal forma que se

puedan anticipar, planificar y superar los obstaculos.

A los participantes se les instruye y se les da unos minutos para considerar los
obstaculos potenciales. Después del tiempo para la auto-reflexion, se forman
pequenos grupos de nuevo para escuchar perspectivas alternativas sobre obstaculos
potenciales y estrategias para superarlos. El instructor se enfoca en utilizar este
proceso para identificar los obstaculos de antemano y elegir un camino alternativo

para evitar el bloqueo del camino hacia la meta.

Al terminar la intervencion, los participantes han definido personalmente una meta
valiosa de la que se han apropiado, se han preparado para los obstaculos y estan listos
para implementar distintos caminos como planes de contingencia. El instructor
durante el proceso trata de reconocer y fomenta las conversaciones positivas en lugar

de las negativas.
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2) PCl para desarrollar el optimismo.

El desarrollo de la eficacia mediante la generacion de vias y la planificacion de los
obstaculos proporcionan la base para la produccion de expectativas generalmente
positivas. Cuando los participantes confian en que pueden identificar y superar los
obstaculos, las expectativas para superar las metas aumentan. Por otro lado, las
expectativas negativas se desafian a medida que los individuos comienzan a ver los
caminos al éxito y las opciones que tienen para superar los obstaculos. La
retroalimentacion que se realiza también aumenta las expectativas positivas al ver
que otros participantes también esperan alcanzar las metas. A medida que las
expectativas de éxito de los participantes aumentan también se incrementa el

optimismo individual y colectivo.
3) PCl para desarrollar la autoeficacia/ confianza

Los participantes practican la técnica “paso a paso”, generando sub-metas para
alcanzar el objetivo. Luego explican cada una de ellas al grupo y reciben preguntas
de como deben llevarse a cabo. El aprendizaje vicario tiene lugar cuando los
participantes ven a sus compaferos alcanzar sus metas y oyen sus historias de éxito
sobre como las han conseguido. También se activan las expectativas positivas gracias
a la consecucion de los objetivos, asi como la persuasion social que realiza el

instructor y los miembros del grupo.
4) PCl para desarrollar la resiliencia

La resiliencia se incrementd mediante la construccion de la conciencia de los activos
personales en forma de talentos, habilidades y redes sociales. Los participantes crean
sus propias listas de recursos, y junto con el instructor y sus companeros identifican

algunos adicionales que no incluyeron en su lista.

Luego, se les anima a aprovechar estos recursos. Tal y como en la planificacion de
los obstaculos, se le incita a identificar los obstaculos que podrian impedir su
progreso. Mientras que en el desarrollo de la esperanza la atencion se centra en hacer
planes de contingencia para superarlos y buscar otras vias, esta intervencion se
enfoca en practicar la anticipacidn y abordar los contratiempos. Se les instruye para
que escriban sus reacciones inmediatas al contratiempo identificado. El instructor
entonces elabora una vision de la realidad y un proceso resiliente ideal para
enfrentarlo. Luego los participantes individualmente realizan una evaluacién del

impacto de este obstaculo, lo que esta en su control y lo que no y las opciones para
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tomar medidas. Asi toman conciencia de sus pensamientos y sentimientos cuando se

enfrentan a la adversidad.

6. EL CAPITAL PSICOLOGICO COMO VENTAJA COMPETITIVA

Durante los ultimos anos setenta y en la década de los ochenta, la Direccion Estratégica se
centro en el analisis sectorial y el posicionamiento competitivo. El analisis del entorno como
herramienta de busqueda de sectores atractivos y el establecimiento de la ventaja

competitiva como objetivo principal de la estrategia.

En los afos noventa, la busqueda de fuentes de rentabilidad superior se traslado del exterior
al interior de la empresa. Las investigaciones de Rumelt (1991), Hansen & Wernerfelt (1989)
indicaban que el factor sectorial no era determinante de las diferencias en rentabilidad
entre empresas, sino que solo explicaba una pequena parte de estas. Esto indicaba que
existian otros factores determinantes de comportamiento de las empresas que marcan esta

diferencia.

A partir de estas y otras investigaciones, la Teoria de Recursos y Capacidades fue tomando
protagonismo, al ser considerada como la fuente de ventaja competitiva y por lo tanto la
base para la formulacion de las estrategias. Esta teoria impulso a las empresas a analizar en
qué se diferencian de sus competidores y establecer estrategias para explotar estas
diferencias, mas que a seguir estrategias similares, en busca de mercados atractivos y

posiciones estratégicas favorables.

Se considera que Porter (1985) fue el primero en acuiar y definir el término de ventaja
competitiva en su libro “Ventaja Competitiva”. Desde entonces la comprension de las
fuentes de ventaja competitiva sostenida de las empresas se ha convertido en un area

importante de investigacion en el campo de la gestion estratégica.

Grant (1991) justifica esta teoria como base para el analisis y establecimiento de ventajas
competitivas sostenibles, argumentando que en el mundo actual donde las preferencias de
los clientes son volatiles, la identidad de estos esta en continuo cambio, y las tecnologias
para servir a los clientes estan en continua evolucion. Por consiguiente, el enfoque del
analisis externo no proporciona una base solida para la formulacion de estrategias a largo
plazo. El motivo es que los recursos y capacidades se presentan, frente al continuo cambio
del entorno, como una base mucho mas estable para definir la identidad de la organizacion.
Por lo tanto, una formulacion estratégica basada en lo que la empresa es capaz de hacer
sera una base mucho menos volatil a largo plazo que si se basa en las necesidades que el

negocio busca satisfacer.
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Segun Barney (1991) para que un recurso de una organizacion se convierta en una ventaja
competitiva es necesario que sea valioso, escaso, inimitable (histérica unica, ambigiliedad
causal, complejidad social y proteccion legal) y no sustituible. Las dos primeras lo
convierten en ventaja competitiva y las dos siguientes en sostenible. Para Luthans y Youssef
(2004) los criterios para que las fuentes sean reconocidas como ventaja competitiva son ser
raro y unico, acumulativo, interconectado y renovable. El criterio acumulativo reconoce la
inercia que interviene en el proceso de construccion y mantenimiento de la ventaja
competitiva. Ademas, las fuentes de ventaja competitiva estan interconectadas, cada
componente es parte de un todo sinérgico. Finalmente, los ingredientes de la ventaja
competitiva son renovables, una organizacion debe ser capaz de reponer estos ingredientes

mas rapido de lo que se erosiond con el fin de mantener su ventaja competitiva.

Tabla 6.1.: El estado de varias fuentes de Ventaja competitiva

FUENTE LARGO PLAZO UNICO ACUMULATIVO INTERCONECTADO RENOVABLE

CAPITAL TRADICIONAL

Financiero NO NO Sl NO NO

Fisico Sl NO Sl QUIZAS QUIZAS

Tecnologico NO NO NO QUIZAS NO
CAPITAL HUMANO

Conocimiento Explicito QUIZAS NO Sl NO QUIZAS

Conocimiento Tacito S S Sl S Sl
CAPITAL SOCIAL

Red de contactos QUIZAS Sl Sl Sl QUIZAS

Normas y valores Sl Sl Sl S Sl

Confianza Sl Sl Sl S Sl
CAPITAL CAPPSI

Autoeficacia Sl Sl Sl Sl Sl

Esperanza Sl Sl Sl Sl SI

Optimismo SI Sl Sl Sl S

Resiliencia Sl Sl Sl Sl Sl

Fuente: Luthans y Youssef (2004).

Para estos investigadores las fuentes de ventaja competitiva se derivan de recursos que son
dificiles de imitar por los competidores porque estan mas alla de sus medios financieros o
estratégicos o porque son especificos o estrechamente ligados con la historia, la cultura, la
estructura y los procesos de la organizacion. Con estos argumentos se excluyen las fuentes
tradicionales de ventaja competitiva como los recursos financieros, fisicos o tecnologicos.
Incluso las tecnologias de la informacion que hasta hace poco eran una fuente fiable de
ventaja, hoy en dia esta disponible a un coste cada vez mas accesible. El benchmarking o la
ingenieria inversa han hecho posible que en pocas semanas el mercado esté inundado de

productos idénticos o incluso mejores que los introducidos y a un precio mas bajo.
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Vista las condiciones que deben darse para que un recurso sea ventaja competitiva sostenible
no es de extranar que cada vez se preste mas atencion a los recursos intangibles y a las
capacidades, y mas concretamente a los recursos humanos. Siguiendo esta linea de
pensamiento, los estudios recientes sobre los factores que mas contribuyen al éxito de la
empresa son la reputacion de la empresa y el producto, el know-how de los empleados, la

cultura y las relaciones humanas entre los distintos grupos de interés.

Como se muestra en la Tabla 6.1., el CapPsi cumple con los criterios establecidos. Es
importante destacar que es Unico, en gran parte sin explotar, y que puede ser desarrollado
y administrado hacia el éxito a largo plazo y a la competitividad. Al igual que las formas
tradicionales de capital, puede ser evaluado en cuanto al retorno de la inversion y el impacto

en la ventaja competitiva.

El reconocimiento de esta nueva forma de capital no niega las necesidades tradicionales de
capital humano vy social, sino que requiere de un compromiso a largo plazo con una vision y
una orientacién estratégica diferente. El capital psicologico anade valor al capital social y
humano. Cada organizacion necesita adaptar sus enfoques de desarrollo y gestion del CapPsi

a su propia situacion y realidades, haciéndola Unica y especifica de la organizacion.

Las investigaciones reflejan que los recursos humanos son fundamentales para alcanzar una
ventaja competitiva sostenible en la economia mundial actual y CapPsi los hace mas Unicos,

valiosos, escasos, inimitable e insustituibles.

7. CONCLUSION

En la actualidad, donde las cosas van cada vez mas deprisa, a una velocidad de vértigo,
donde las nuevas tecnologias no hacen mas que acelerar todo el mecanismo que mueve el
mundo (la globalizacion, la deslocalizacion, los recortes de plantillas) las personas tienen
que dotarse de herramientas que aumenten su capacidad de adaptacion al entorno, y no solo

mayor capacidad de adaptacion sino también es importante la velocidad a la que lo hacen.

Los empleados con alto nivel de CapPsi se distinguen por estar altamente automotivados,
por perseverar en sus esfuerzos para alcanzar los objetivos, por fijarse altas metas y crecerse
ante el desafio, son realistas, se sienten agradecidos de lo que tienen y por las
circunstancias, son flexibles en sus estrategias, se adaptan mejor a los cambios, asumen
riesgos, estan mas comprometidos con la organizacion y con sus objetivos, planean sin
dificultad planes de contingencia y tienen una creencia profunda de que la vida es

significativa, sufren menos estrés y absentismo laboral y presentar un bienestar psicologico.
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Todo ello representa una oportunidad para crear una fuerza de trabajo positiva, sana y
productiva que también es independiente, cambiante y abierta a nuevas ideas. Estas fuerzas

laborales permiten la supervivencia de la empresa a largo plazo.

Es cierto que una seleccion adecuada de personal y colocarlos en los puestos correctos son
necesarios para una gestion eficaz de los recursos humanos, sin embargo, este nuevo
paradigma indica que el desarrollo de conocimientos, habilidades y capacidades técnicas ya

no son suficiente.
Podemos concluir que el CapPsi:

® Es un constructo de segundo orden formado por la autoeficacia (confianza), la
esperanza, el optimismo y la resiliencia y los agrupa de forma sinérgica.

Que es un estado, y por lo tanto abierto al cambio y al desarrollo.

Tiene una relacion positiva con el desempefo y la satisfaccion laboral.

Juega un papel crucial en el desarrollo de los individuos, los equipos y las organizaciones
Cumple los criterios del COP.

Anade valor al capital humano y social.

Puede medirse, mediante el PCQ.

*« & & » & + B

Puede desarrollarse, a través de PCI.
#® Puede valorarse el retorno de su inversion.
Estas caracteristicas convierten al CapPsi en una herramienta a tener en cuenta en la gestion

y administracion de los recursos humanos y en su direccion estratégica.

Las investigaciones sobre el CapPsi dejan abiertas muchas puertas a la investigacion, aunque
se han probado sus teorias de forma empirica, es cierto que todavia quedan muchas

preguntas por contestar.
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9. ANEXOS

ANEXO |: CAPACIDADES BASICAS HUMANAS SEGUN LA TSC
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SIMBOLIZACION

Los empleados procesan las experiencias wvisuales (cliente llamado
Applegate) en modelos cognitivos (manzana), que luego sirven como
guias para las acciones futuras (recordando su nombre facilments)

PREVISION
Las empleados planifican sus acciones (lo que voy a hacer} anticipan las g
consecuesncias {éQue‘ woy a obtener por él) ¥ determinan el nivel de
rendimiento deseado (lo gue es mi objetive de rendimientol.

OBSERVACIOM
Los empleados a aprenden mediante la ebservacion del comportarmiento
del referente {companeros ¥ supervisores} v otras personas dignas de
crédito (de alto rendimiento) v las consecuencias que reciben por sus
acciones {jgue obtienen por ello?)

AUTOREGULACIOM
Los empleados autocontrolan sus acciones mediante el establecimiento
de normas internas (nivel de rendimiento aspirado) y ewvaluando la
discrepancia entre el estandar ¥ el rendimiento {donde estoy parado?)
con el fin de mejorarlo.

AUTOREFLEXION

Los empleados reflexionan sobre sus acciones (jcomo lo hiced) y
perceptualmente determinan la fuerza con que creen gque pueden I——
lograr con éxito la tarea en el futuro, dado el contexto (0-100%, sin
duda}

Fuente: (Stajkovic & Luthans, 1998)

ANEXO II: PsYCAP QUESTIONNAIRE (PCQ)

(En inglés) Luthans et al. (2007)

Below are statements that describe how you may think about yourself right now. Use the
following scales to indicate your level of agreement or disagreement with each statement.
I. Strongly disagree

II. Disagree

[ll. Somewhat disagree

IV. Somewhat agree

V. Agree

VI. Strongly agree.

1. | feel confident analyzing a long-term problem to find a solution.

2. | feel confident in representing my work area in meetings with management.
3. | feel confident contributing to discussions about the company “s strategy.
4. | feel confident helping to set targets/goals in my work area.

5. | feel confident contacting people outside the company (e.g., suppliers, customers) to discuss
problems.

6. | feel confident presenting information to a group of colleagues.

7. If | should find myself in a jam at work, I could think of many ways to get out of it.
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8. At the present time, | am energetically pursuing my work goals.

9. There are lots of ways around any problem.

10 right now | see myself as being pretty successful at work.

11. | can think of many ways to reach my current work goals.

12. At this time, | am meeting to work goals that | have set for myself.

13. When | have a setback at work, | have trouble recovering from it, moving on.

14. | usually manage difficulties one way or another at work.

15. | can be “on my own” so to speak, at work if | have to.

16. | usually take stressful things at work in stride.

17. | can get through difficult times at work because i’ ve experienced difficulty before.
18. | feel | can handle many things at a time at this job.

19. When things are uncertain for me at work, | usually expect the best.

20. If something can go wrong for me work-wise, it will.

21. | always look on the bright side of things regarding my job.

22. | am optimistic about what will happen to me in the future as it pertains to work.
23. In this job, things never work out the way | want them to.

24. | approach this job as if “every cloud has a silver lining”.

(Traduccidn al espaiol) Elaboracion propia

1. Me siento seguro de analizar un problema a largo plazo para encontrar una solucion.

2. Tengo confianza en representar mi area de trabajo en reuniones con la gerencia.
3. Confio en contribuir a las discusiones sobre la estrategia de la compania.
4. Me siento seguro de ayudar a establecer objetivos / metas en mi area de trabajo.

5. Me siento seguro de contactar a personas ajenas a la compaiiia (por ejemplo, proveedores, clientes)
para discutir problemas.

6. Me siento seguro de presentar informacion a un grupo de colegas.

7. Si me encuentro en un atasco en el trabajo, podria pensar en muchas maneras de salir de él.
8. En la actualidad, estoy enérgicamente persiguiendo mis metas laborales.

9. Hay muchas maneras alrededor de cualquier problema.

10. Ahora mismo me veo siendo bastante exitoso en el trabajo.

11. Puedo pensar en muchas maneras de alcanzar mis metas en trabajo actuales.

12. En este momento, estoy teniendo entrevistas para trabajar en objetivos que me he fijado.
13. Cuando tengo un revés en el trabajo, tengo problemas para recuperarme de él.

14. Generalmente manejo las dificultades de una manera u otra en el trabajo.

15. Puedo estar "solo" por asi decirlo, en el trabajo si tengo que hacerlo.

16. Normalmente tomo las cosas estresantes en el trabajo con tranquilidad.
17. Puedo pasar por momentos dificiles en el trabajo porque he experimentado dificultades antes.

18. Siento que puedo manejar muchas cosas a la vez en este trabajo.

19. Cuando las cosas son inciertas para mi en el trabajo, por lo general espero lo mejor.
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20. Si algo puede ir mal para mi en el trabajo, lo hara.

21. Siempre veo el lado bueno de las cosas con respecto a mi trabajo.

22. Soy optimista sobre lo que me sucedera en el futuro en lo que respecta al trabajo.
23. En este trabajo, las cosas nunca funcionan como yo quiero.

24. Enfoco mi trabajo como si cada nube tuviese un revestimiento de plata.






