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Resumen

Las habilidades sociales han aumentado su importancia en las nuevas
organizaciones. En el articulo se exponen algunos de los actuales contextos que
requieren un aumento de los recursos interactivos y relacionales por parte de los
trabajadores. En primer lugar, el rapido e imprevisible cambio interactivo de las
organizaciones obliga al aumento de las competencias técnicas y las habilidades
sociales. Asimismo, las nuevas tecnologias, la importancia de los equipos y la
toma de decisiones colectiva han aumentado haciendo necesaria y compleja la
competencia y habilidad para comunicarse. Por otra parte, los planteamientos
actuales de la salud organizacional y las organizaciones saludables sefialan las
habilidades sociales como mecanismos imprescindibles. En esta linea, el
dinamismo competitivo de las organizaciones ha creado multitud de contextos
que pueden actuar como factores de riesgo para la salud de los trabajadores y la
organizacién. En este marco, las habilidades sociales actan como factores de
recuperacion y equilibrio. Finalmente, las nuevas organizaciones se caracterizan
por su virtualidad, interculturalidad y globalidad haciendo necesario el desarrollo y
aprendizaje de nuevas habilidades sociales.
PALABRAS  CLAVE: habilidades sociales, cambios en las organizaciones,
organizaciones virtuales, interculturalidad, organizaciones saludables.

Abstract

Social skills are becoming increasingly important for new organizations. This
article presents some present-day contexts that require stronger interactive and
relational resources from workers. The first is the rapid and unpredictable
interactive change in organizations that demand enhanced technical
competences and social skills. Likewise, new technologies, the importance of
teams and collective decision making have continued to expand and have made
the competence and the ability to communicate more necessary and complex.
Besides, in current approaches to organizational health and healthy organizations,
social skills constitute essential mechanisms. Moreover, the competitive dynamics
present in organizations has created a multitude of contexts that can act as risk
factors for the health of workers and organizations. In this situation, social skills
have served as factors promoting balance and recovery. Finally, new organizations
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are characterized by their intercultural, global, and virtual nature, which makes it
necessary to develop and learn new social skills.

Key woRDps: social skills, change in organizations, virtual organizations,
interculturality, healthy organizations.

Introduccion

Un supuesto muy extendido es que la eficacia y el éxito en las organizaciones
estan principalmente asociados a las habilidades técnicas y a la motivacion laboral.
Habilidades técnicas y esfuerzo han sido el binomio vinculado por antonomasia al
éxito y a la promocién de carrera. Son muchos los datos que parecen indicar que la
relacion no es tan lineal y que los componentes de uno y otro son mas complejos.
Sin las habilidades sociales, competencia y trabajo por si solas parecen tener un
recorrido corto en el marco laboral (Ferris, Davidson y Perrewe, 2005).

Un dato masivo en las organizaciones de hoy en dia es el rapido proceso de
cambio (Organizacién Internacional del Trabajo [International Labour Organization,
ILO], 2006). Mercados, globalizacion, competitividad, nuevas materias,
metodologias y productos estdn cambiando por dentro y fuera los procesos de
funcionamiento de las organizaciones y provocando un nuevo perfil de las
competencias y exigencias requeridas en las organizaciones y en sus trabajadores.
Un dato parece sobresalir de este panorama: la competencia técnica y el esfuerzo
no bastan por si solas, es necesario un nuevo tipo de competencias:
organizacionales, comerciales, relacionales, virtuales, en definitiva, nuevos tipos de
competencia interpersonal y social. Las nuevas organizaciones se han hecho mas
complejas, las habilidades interpersonales también (Mumford, Zaccaro, Harding,
Jacobs y Fleishman, 2006).

Cambios en las organizaciones

Los cambios en las organizaciones son muchos. El informe oficial de la ILO
(2006) centrado en aspectos organizacionales propone seis cambios basicos: 1) el
desarrollo organizacional, 2) la transformacion tecnoldgica, 3) la liberalizacion
mundial de los mercados, 4) la presencia masiva de las multinacionales, 5) el
predominio de los mercados financieros, 6) los nuevos roles de los mercados y los
estados. La Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el Trabajo (European
Agency for Safety and Health at Work [EU-OSHA], 2002) propone en su informe
centrado en el trabajo siete tendencias principales: trabajo centrado en grupos,
integrado en sistemas de gestién, descentralizado en la toma de decisiones,
basado en el trabajo del conocimiento, con desarrollo del trabajo virtual, con
nuevas y flexibles relaciones de contratacién y con nuevos patrones flexibles de
horarios.

Ninguno de los dos informes considera las repercusiones de la *“gran
recesion” 2007- 2012, pero el marco general de este contexto es la realizacion de
un viejo suefio organizacional, “la empresa flexible” (Toffler, 1985) y una larga
secuela de consecuencias en el mundo real del trabajo que exigen a empleados y
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trabajadores disponibilidad, flexibilidad y multiplicacién de las competencias
laborales. Se ha producido la paradoja de que el desarrollo tecnolégico no ha
disminuido la exigencia de las habilidades sociales, las ha aumentado porque ha
incrementado la exigencia del trabajo grupal. El efecto mas masivo del desarrollo
de las nuevas tecnologias ha consistido en el aumento de la intercomunicacién y la
interdependencia. Las tecnologias de la informacion y de la comunicacién van
inexorablemente unidas. El desarrollo de las nuevas tecnologias ha traido consigo
el desarrollo de nuevas competencias para la interaccion directa, indirecta y virtual.

En cualquier caso, la exigencia de habilidades sociales laborales no se reparte
por igual en cualquier tipo de trabajo. En un trabajo de montaje en cadena la
interaccion social es minima y las habilidades sociales también aunque sigan
estando presentes, sin embargo en el trabajo de la economia del conocimiento, en
los trabajos cualificados y en la economia de servicios, sus exigencias suelen ser
muy altas y muy variadas. En este marco se ha desarrollado el concepto de
habilidad politica o politico organizacional para referirse a la habilidad adaptativa
de mejora y de relaciones en un contexto complejo, cambiante y con frecuencia
imprevisible (Ferris, ~ Perrewé, Anthony y Gilmore, 2000). Aunque se han
distinguido cuatro factores principales en el concepto: astucia social, influencia
interpersonal, habilidad en las redes sociales y transmision de sinceridad y
honestidad, el panorama que refleja esta competencia social es mucho mas amplio
e incluye aspectos como la aceptacion y promocién de las diferencias, el desarrollo
de la confianza en las relaciones, el cultivo de la influencia, la eficacia social y la
flexibilidad de juicio en situaciones particulares.

Habilidades sociales e interpersonales para las organizaciones saludables y
la salud organizacional

Hay también otra diferencia importante y es la que existe entre los diferentes
tipos de organizaciones, incluso dentro del marco de la economia del
conocimiento y de servicios. Los tipos y formas de organizaciones son mdltiples. El
concepto de cultura organizacional (Schein, 1988; Ashkanasy, Wilderon y
Peterson, 2011) sirve precisamente para poner de relieve las creencias y los valores,
normas y conductas que definen a las empresas, incluso dentro del mismo sector.
En este contexto, en los Ultimos afos se han desarrollado conceptos muy préximos
aungue no equivalentes que hacen referencia a aspectos diferenciales de la cultura
corporativa: las organizaciones saludables y la salud organizacional.

Se definen como organizaciones saludables a aquellas que mantienen la
sinergia entre el desarrollo organizacional y el desarrollo de los trabajadores, su
bienestar y su salud. El reciente proyecto europeo "“Europa, 2020" tiene como
objetivo convertir la Unién Europea (UE) en una economia sostenible que genere
empleo, productividad y desarrollo a partir de organizaciones saludables. El
requerimiento que ello supone pasa por el desarrollo de un amplio abanico de
habilidades y competencias sociales e interpersonales que fomenten la flexibilidad
adaptativa, la eficiencia corporativa y el bienestar subjetivo y psicologico de los
trabajadores (Moreno-Jiménez, Garrosa y Rodriguez-Carvajal, 2013).
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La salud organizacional es una de las fronteras y desafios que tienen las
organizaciones actuales (Keller y Price, 2013), como tal, es en primer lugar un
factor competitivo de las mismas empresas relacionado con su capacidad para
modificar los aspectos disfuncionales de la misma, su capacidad de desarrollo y su
competencia para alcanzar nuevos objetivos en un contexto competitivo. Es el
resultado del funcionamiento de la organizacién como si fuera un organismo
capaz de autorregularse y mejorarse, de adaptarse a entornos competitivos
cambiantes, lo que no puede alcanzarse sin una serie de habilidades vy
competencias sociales, individuales, grupales y por ultimo organizacionales
(Newell, 2003).

La comunicacion como entramado organizacional

Un supuesto basico de toda la organizacion es la comunicacion.
Generalmente, las habilidades sociales relacionadas con la comunicacién se
refieren a conductas aprendidas y dirigidas a metas para interactuar y funcionar de
manera eficaz dentro de un grupo de trabajo. A veces se refieren a aspectos
especificos del lenguaje y su articulacion, pero en muchas ocasiones también
implican aspectos relacionados con la actitud con la que se comunica. Asi, la
comunicacion, aparte de expresar ideas a través del lenguaje y la escritura,
también sirve para construir relaciones significativas y trasmitir confianza y respeto
a través de ellas (Conrad y Newberry, 2012).

La comunicacion es un vehiculo transmisor de la eficacia laboral. Los
trabajadores que saben manejar las interacciones sociales a través de la
comunicacion son capaces de mantener conversaciones fluidas con los demas,
adaptan el mensaje a su interlocutor y contexto, escuchan activamente y muestran
empatia hacia el otro, dan respuestas asertivas a los problemas que se les
plantean, hacen uso del nimero correcto del turno de palabra, saben iniciar,
mantener y cerrar conversaciones; y se manejan en una variedad amplia de temas
conversacionales (Payne, 2005). A la hora de dar feedback, los trabajadores que
manejan bien la comunicacion ofrecen una retroalimentacién constructiva y
positiva, permitiendo a la persona que recibe la informacion tener una nueva
perspectiva en relacion a sus conductas personales y laborales, de tal manera que
motivan al cambio y al desarrollo de conductas positivas en el otro (Morran,
Robison y Stockter, 1985). Segun Conrad y Newberry (2012), ademas de las
anteriormente citadas, cabria mencionar como habilidades comunicativas para el
trabajo las de saber construir marcos relacionales, construir confianza en ellos,
demostrar control de las emociones, relacionarse con personas de distintas
procedencias, demostrar respeto y ser capaces de construir relaciones
significativas.

Una habilidad importante de los trabajadores va a ser su capacidad para dar
respuestas asertivas en la comunicacién. Dentro de las organizaciones, los
trabajadores asertivos tienden a ser vistos por los otros como mas convincentes
frente a trabajadores con estilos de respuesta mas pasivos, y tienden a adoptar
posiciones mas ventajosas en sus redes de trabajo (Ames y Flynn, 2007). Sin
embargo algunos estudios muestran como las personas que reflejan un exceso de
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asertividad son al mismo tiempo percibidas como menos amigables, incluso
cuando las conductas son eficaces, justas y apropiadas (Ames y Flynn, 2007).
Parece que las conductas asertivas son percibidas de forma mas positiva cuando
los trabajadores también muestran escucha activa, empatia y otras habilidades
sociales. Una de estas habilidades podria ser la comunicacion con humor. Un
estudio llevado a cabo por Rizzo, Wanzer y Booth-Butterfield (1999) muestra como
aquellos supervisores que producen y usan mas el humor son vistos por los
trabajadores como més efectivos. El uso del humor en la comunicacién permite
crear ambientes mas agradables y favorecer la cohesién grupal. Ademas, las
personas que tienen un estilo de comunicacién orientado hacia el humor parecen
mostrar mas flexibilidad en la comunicacion (Wanzer, Booth Butterfield y Booth
Butterfield, 1995).

Una habilidad comunicativa que puede llegar a ser importante dentro del
lugar de trabajo es la de proporcionar informacién personal o hacer
autorrevelaciones (self-disclosure) de manera correcta (Hargie, Saunders y Dickson,
1994). El desvelamiento personal favorece la cohesién social y crea la camaraderia
del grupo, especialmente en las situaciones dificiles. Ofrecer informacién de la vida
personal del trabajador es un componente basico de las relaciones de trabajo,
siendo esencial para iniciar y mantener relaciones mas estables y significativas en el
tiempo. No obstante, cuando la revelacion de informacién personal no se hace de
manera adecuada o se da en un momento inadecuado, también pueden ser
fuente de aislamiento y rechazo por parte de los compareros (Johnson, 2000).

Las habilidades comunicativas mencionadas favorecen la unién del grupo y su
eficacia. Aquellos empleados que las poseen obtienen mejores valoraciones de
rendimiento por parte de sus supervisores (Payne, 2005), presentan mayor
probabilidad de ascender y aumentar su salario (Haas y Sypher, 1991), muestran
mayores habilidades para el liderazgo (Flauto, 1999), mayor satisfaccion vy
compromiso laboral (Riggio Riggio, Salinas y Cole, 2003) y ayudan a manejarse
mejor con los clientes y usuarios a los que van dirigidos sus servicios. Ademas, una
comunicacion adecuada entre los miembros de un equipo de trabajo puede ser
determinante para su garantizar su eficacia y favorecer la aparicion de otro tipo de
procesos grupales (Gil, Rico y Sdnchez-Manzanares, 2008).

La importancia de tener ciertas habilidades comunicativas en el lugar de
trabajo se puede hacer mas patente en ciertas profesiones donde la interaccion
social es una de las principales actividades (Sanchéz y Rubio, 2001). Por ejemplo, el
estudio de las habilidades de comunicacién entre profesionales sanitarios y en lo
gue se refiere a la relacion médico-paciente es un tema que sigue siendo de
enorme interés cientifico (Arnold y Boggs, 2013). En esta area se va a requerir de
ciertas habilidades comunicativas (p. ej., escucha activa, empatia, articulacion clara
y sencilla del lenguaje) para hacer llegar a los pacientes la informacién necesaria
acerca de sus procesos de enfermedad, de forma comprensible y para trasmitirles
correctamente las instrucciones de los tratamientos y motivarles para el inicio y
mantenimiento de los mismos (Sanchez y Rubio, 2001). La presencia de buenas
habilidades comunicativas en la relacion médico-paciente puede estar relacionada
con una mejora objetiva en la salud de estos ultimos y una mayor adherencia a los
tratamientos (Kaplan, Greenfield y Ware, 1989; Prados, 1992).
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Las habilidades sociales eje del trabajo en grupo

Hoy en dia, el estudio de como las habilidades sociales afectan a la formacion
y vida de los equipos de trabajo, asi como a su rendimiento, es fundamental,
porgue la mayor parte de trabajos en la actualidad se sustentan en la interaccién
con otras personas (Hogan y Shelton, 1998). Los trabajadores necesitan ser
capaces de comunicarse con otros, escuchar e influenciar a los deméas (Mohrman y
Cohen, 1995). Ademas de las habilidades comunicativas ya descritas en el epigrafe
anterior, otras habilidades sociales como son la persuasion, la negociacién, la
coordinacion, la cooperacion, la perspicacia social y saber pedir y proporcionar
ayuda, cobran especial relevancia dentro de las dindmicas grupales (Mumford,
Peterson y Childs, 1999). Todas esas habilidades reflejan la capacidad para ajustar
la conducta a las diferentes demandas situacionales que pueden derivarse del
trabajo conjunto e influenciar y controlar la respuesta de los otros (Ferris, Witt y
Hochwarter, 2001). No es extrafio por ello que constituyan un centro especial de
atencion en la seleccion del personal de las organizaciones y empresas (Huffcutt,
Conway, Roth y Stone, 2001).

La habilidad para cooperar con los miembros del equipo es una habilidad
social basica para interactuar eficazmente. La cooperacion se refiere a la
contribucion voluntaria por parte de los miembros de un equipo en la realizacion
de tareas que requieren la interdependencia entre sus miembros (Gil et al., 2008).
La cooperacion dentro de los equipos puede verse facilitada a través de ciertas
conductas que muestren esa competencia social. Al respecto, un uso del lenguaje
descriptivo y no evaluativo cuando nos referimos a la conducta del otro, un
enfoque centrado en la busqueda de solucién a los problemas frente a la
adjudicacion de responsabilidades, ser espontaneo y honesto en vez de actuar con
estrategias multiples poco claras o ambiguas, trasmitir empatia en las relaciones y
comunicar las ideas como perspectivas propias y no como dogmas que trasmitan
gue no se necesita la ayuda de nadie para conocer algo o resolver una tarea,
pueden ser de gran ayuda (Furnham, 2006).

En el dia a dia de las organizaciones, y entre equipos de trabajo, también se
producen conflictos y negociaciones donde las habilidades sociales de sus
miembros van a ser clave para su solucion. A este respecto, las habilidades para
contactar inicialmente con las personas implicadas, reducir la tension, establecer
una buena relacion entre las partes, exponer con claridad el problema, generar
alternativas de manera fluida, escuchar activamente la otra parte, o formular
criticas de forma positiva y constructiva pueden ser importantes en este tipo de
procesos. Un trabajador que es buen negociador es un trabajador que tiene
habilidades sociales. Por ello se habla de “las personalidades negociadoras” para
referirse a aquellas personas que cuentan con habilidades comunicativas y sociales
como la escucha activa, una correcta articulacion del lenguaje, la empatia, la
asertividad, el autocontrol o la capacidad de persuadir al otro y que ademas saben
argumentar y razonar sus propuestas con seguridad y conviccion.

En ocasiones es dificil hablar de habilidades sociales y referirnos estrictamente
al plano conductual, pues ciertas conductas socialmente competentes envuelven
también el sistema perceptivo y cognitivo de los individuos. Podriamos destacar
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dos constructos adicionales que serian adaptativos dentro de una organizacién: la
perspicacia social y la versatilidad de los trabajadores. La perspicacia social se
entiende como una habilidad para interpretar con agudeza las dinamicas que se
producen en los grupos y en la interacciéon con otras personas. Las personas con
esta perspicacia social utilizan correctamente sus percepciones para hacer
seguimiento a su conducta de cara a conseguir sus objetivos, sabiendo cuando
deben actuar o cuando deben mantenerse al margen. Este tipo de habilidad es
especialmente relevante en contextos laborales (Barrick, Stewart, Neubert y
Mount, 1998). La versatilidad se refiere a la manera en la que una persona puede
dar respuestas asertivas u orientadas mas bien hacia los otros en una amplia
variedad de situaciones, de manera apropiada y eficaz (McCroskey y Richmond,
1996). Un trabajador versatil es capaz de adaptarse a diferentes contextos y
muestra mayor flexibilidad en su comunicaciéon dentro del grupo.

El andlisis de las habilidades sociales en los equipos de trabajo requiere su
consideraciéon como habilidad de grupo y no sélo individual. Un concepto
interesante es el de asertividad del equipo de trabajo (Smith-Jentsch, Salas y Baker,
1996). La asertividad del equipo ayuda a garantizar que los conocimientos,
habilidades, ideas u observaciones de cada uno de los miembros son reconocidos
como recursos disponibles para el equipo. Esto envuelve un amplio rango de
conductas grupales que incluyen: darse feedback entre los miembros, reconocer y
valorar potencialidades dentro del grupo, evaluar problemas o ambigledades
percibidas, manifestar y mantener opiniones grupales frente a otros equipos,
iniciar acciones como grupo Yy proporcionarse apoyo instrumental y emocional
entre ellos. Este planteamiento puede asemejarse al estudio de otros constructos
de carécter socioemocional como es la inteligencia emocional del grupo (Druskat y
Wolff, 2001).

Habilidades sociales para la toma de decisiones en equipos de trabajo

La toma de decisiones de grupo y organizacional es una relacion compleja
que supone no solo el proceso analitico y racional de la informacién
correspondiente, sino un activo intercambio de ideas, opciones y actitudes que
implican la interaccién, la modificacién, el intercambio y el flujo de las propias
posiciones personales, lo que supone el ejercicio activo de una gama compleja de
habilidades sociales de todo tipo.

En los equipos de trabajo, la toma de decisiones es un proceso de gran
relevancia y con gran repercusion en los resultados del equipo (Drouin y Bourgault,
2013) y en el que las relaciones mutuas y el tipo de relacién que se genere entre
los miembros del grupo pueden determinar el resultado del proceso. Un primer
aspecto a tener en cuenta es el hecho de que son los lideres quienes mas pueden
modificar las relaciones de los miembros y ejercer mayor influencia. Funcién de los
lideres es tratar de promover preferiblemente un ambiente basado en la
interdependencia positiva en la que se facilita una relacién de apoyo y cooperacion
en vistas a un logro comun ya que solo se alcanza el éxito de la tarea cuando es
comun a todos los demas; es decir, uno lo consigue si todos lo consiguen (Johnson
y Johnson, 1994). La interaccién dindmica de las competencias y habilidades
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sociales del grupo, mas que su capacidad del andlisis logico, es el factor
determinante del resultado de la toma de decisiones.

De forma opuesta, un ambiente de interdependencia negativa en el que se
promueve la competitividad entre los miembros del grupo afecta nocivamente a la
dindmica de los equipos de trabajo y a los procesos de toma de decisiones
(Campion, Medsker y Higgs, 1993; Morgeson, Reider y Campion, 2005). Los
lideres han de tener en cuenta que sus propios procesos de comunicacion, asi
como los incentivos, normas, halagos, etc. que proporcionan afectan a sus
subordinados, siendo determinante de la interaccion en el grupo las propias
habilidades sociales del lider. En ambos casos, tanto si la interdependencia es
positiva como negativa, las habilidades no sélo del lider sino también la de los
miembros del equipo son importantes. La habilidad para manejar las propias
relaciones en el proceso de toma de decisiones (p. ej., tendencia a querer tener
razén, a dar mas importancia a la aportacion personal que a las contribuciones del
grupo, a tener miedo a dar opinién o a contradecir) asi como la habilidad para
resolver conflictos que se han presentado son elementos decisivos en la toma final
de posturas que impactan en el ambiente de trabajo y en la misma toma de
decisiones en si, determinando el éxito o fracaso del propio equipo de trabajo
(Tarricone y Luca, 2002). La toma de decisiones no es tanto un ejercicio de
competencias profesionales y técnicas como de habilidades de negociacion.

Emociones en las habilidades sociales organizacionales

Hay estudios que sugieren que las emociones son necesarias para tomar
buenas decisiones (Damasio, 1994; Goleman, 1995), aungue también se muestra
gue no cualquier tipo e intensidad emocional resulta beneficiosa. Las emociones
demasiado intensas pueden interferir negativamente en el proceso de toma de
decisiones (Damasio, 1994; Salovey, Mayer, Caruso y Yoo, 2009), por ejemplo, se
ha mostrado que emociones intensas de caracter negativo suelen llevar a las
personas a tomar decisiones a favor de resultados a corto plazo sin tener en
cuenta los resultados negativos a mas largo plazo (Gray, 1999). La literatura sefala
por otro lado, que la emocién adecuada a la intensidad adecuada puede ayudar a
priorizar lo que es importante, por ejemplo, volcando mas atencién sobre ello
(Mandler, 1975; Salovey et al., 2009).

Siguiendo esta argumentacién, la regulaciéon emocional parece ser una
habilidad clave en este proceso. La regulacion emocional, aunque se entiende
como una habilidad intraindividual, afecta a las relaciones interpersonales pues las
personas que presentan una buena regulacion emocional son capaces de
mantener sus emociones e impulsos bajo control, permanecen calmadas en
situaciones estresantes y mantienen la compostura cuando otras personas
emocionalmente exaltadas no son capaces de hacerlo (Khalili, 2012). En un
proceso de toma de decisiones grupal resulta una habilidad individual de
trascendencia social. De hecho, poner en practica habilidades como la regulacion
emocional y otras como la empatia hacia los companeros de trabajo y/o hacia los
clientes, ha mostrado una relacién positiva respecto a la calidad de las
interacciones sociales en general (p. ej., Lopes, Brackett, Nezlek, Schutz, Sellin y
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Salovey, 2004) y respecto a la toma de decisiones en particular (Zeidner, Matthews
y Roberts, 2004).

La empatia por su parte es una habilidad interpersonal que consiste en ser
conscientes y entender cémo se sienten otras personas, ser capaces de atender a
su perspectiva, notar e incluso anticiparse a sus necesidades y también reconocer
sus habilidades (Goleman, 1998). La empatia comprende por tanto la habilidad de
identificar o reconocer emociones en los demas, habilidad que ha mostrado que
puede ser motivo de la mayor eficacia en la toma de decisiones. Algunos autores
consideran esta habilidad de identificar o leer los estados emocionales en los
demds como parte de una habilidad social mas amplia que han llamado
“percepcion social” y que han identificado como una de las cuatro habilidades
mas importantes para el éxito de la organizaciéon, entre otras cosas destacando
precisamente la negociacién y la toma de decisiones (Baron y Markman, 2000).

Empatia y regulacion emocional se han asociado con una mayor cooperacion
entre companeros (Kerber y Buono, 2005), con habilidades relacionadas con el
pensamiento critico y con mejores tomas de decisiones (Ladd y Chan, 2004; Rahim
y Minors, 2003). A su vez, ademas de la autorregulacion emocional, la habilidad
de regular las emociones de otros también es importante. Ser capaz de
entusiasmar a otros o hacerles sentir cierto temor a modo de precaucién o cautela
es una habilidad de influencia social muy importante (George, 2000; Wasielewski,
1985) que puede determinar la toma de decisiones. La regulacién de los estados
emocionales de los otros es también considerada como una forma de manejo de
conflictos (Weisinger, 1998; Zeidner et al, 2004) disminuyendo emociones
negativas y discrepancias y favoreciendo la aparicién de acuerdos y concesiones.

Empatia y regulacion emocional se consideran elementos de la llamada
inteligencia emocional (IE) (Bar-On, 2000; Mayer y Salovey, 1997; Goleman, 1998),
con un papel importante en las organizaciones y relacionada directamente con el
desempefio, el éxito laboral, las relaciones interpersonales y la salud ocupacional
(Augusto-Landa, Zafra, Martos y Martos, 2012) hasta el punto de formar parte de
programas muy extendidos de entrenamiento (Khalili, 2012). Todas estas
habilidades si bien son deseables para todos los trabajadores, lo son mas para los
lideres, elementos criticos en el proceso y toma de decisiones efectivas (Gardner y
Stough, 2002; George, 2000). En cualquier caso, la literatura apunta que el
despliegue de habilidades sociales por parte del lider principalmente y de los
trabajadores resulta esencial en tanto que facilita la creacion de equipos, la
generacién de contextos de trabajo, de climas colaborativos y cohesivos en el
momento critico de toma de acuerdos, de la negociacién y de la toma final de
decisiones.

Habilidades sociales para las organizaciones saludables

Los riesgos psicosociales laborales son hechos, situaciones o estados del
organismo que aparecen como consecuencia de una determinada organizacién del
trabajo y que tienen una alta probabilidad de dafar la salud de los trabajadores de
forma considerable (Moreno-Jiménez y Baez-Leén, 2010). En las organizaciones
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actuales gran parte de estos riesgos provienen de las relaciones interpersonales. En
este contexto las habilidades sociales tienen un papel clave.

Cuando hablamos de riesgos psicosociales nos referimos a fenémenos que
cada dia estdn mas presentes en las organizaciones del siglo XXI. El estrés laboral,
el acoso y agresion laboral, el desgaste profesional (burnout), el conflicto familia-
trabajo y el trabajo emocional, son sélo algunos de ellos (Moreno-Jiménez y Baez-
Ledn, 2010). Al referirnos a ellos es dificil no tener en cuenta su componente
interpersonal, tanto en su apariciéon, percepcidon y respuesta, como en sus
consecuencias.

Aunque las variables organizacionales son el principal factor de los riesgos
laborales psicosociales, es un dato importante atender a la vulnerabilidad
interindividual (Niedl, 1995). En esta linea, el estudio llevado a cabo por Moreno-
Jiménez, Rodriguez-Mufoz, Moreno y Garrosa (2006) con 120 trabajadores
inmigrantes puso de manifiesto que si bien condiciones organizacionales como la
inequidad laboral eran el mejor predictor del acoso dentro de la organizacién, los
trabajadores que presentaban mayores niveles de asertividad eran menos
susceptibles de haber sufrido ese acoso ante la misma situacion laboral. Ademas,
en un segundo estudio con 183 victimas de acoso, los mismos autores
confirmaron la hipdtesis de que ante situaciones de acoso laboral, aquellas
personas que mostraban mayor ansiedad social en sus relaciones, presentaban al
mismo tiempo mayores puntuaciones de depresion y disfuncion social, no siendo
asi en el caso de las personas que presentaban mayores indices de asertividad. Los
autores sefialan que sus resultados coinciden con los obtenidos por otros autores
en donde se observa que una falta de asertividad y una elevada ansiedad social
puede estar presente entre las victimas de acoso (Coyne, Seigne y Randall, 2000;
Garcia-Lépez, Irurtia, Caballo y Diaz-Castela, 2011; Zapf, 1999) y que muchos de
ellos no se han enfrentado en ninguna ocasién a su agresor (O'Moore, Seigne,
McGuire y Smith, 1998). Manteniendo el orden de la secuencia causal, la
vulnerabilidad individual parece jugar un rol importante (Gonzalez-Trijueque,
2007; Moreno-Jiménez, Rodriguez-Munoz, Sanz-Vergel y Moreno, 2009).

Otro dato que parece importante es el efecto de la empatia sobre la agresién
(Richardson, Hammock, Smith y Gardner, 1994). Ante una situacion estresante
como es el acoso, las personas gque muestran empatia pueden reevaluar las
situaciones y buscar soluciones a las mismas que estén lejos de buscar agredir a
otro en un futuro. La empatia permite tener en consideracion los sentimientos de
los demas y conlleva una capacidad para ponerse en el lugar del otro.

Otro riesgo psicosocial importante donde las relaciones con los otros y la
habilidad para manejarnos con ellas entran a formar parte, tanto en la explicacion
de sus causas como de sus consecuencias, es el desgaste profesional (burnout)
(Maslach y Jackson, 1981). El desgaste profesional se encuentra especialmente
presente en las profesiones asistenciales y en las que se prestan servicios
directamente a las personas, como por ejemplo, medicina, enfermeria, psicologia o
las profesiones de emergencias (Maslach y Jackson, 1981). Algunos autores
coinciden en sefialar que un entrenamiento en habilidades sociales entre estos
profesionales podria ser positivo para prevenir la aparicion del desgaste profesional
(Gil-Monte, Carretero y Roldan, 2005; Maslach, Schaufeli y Leiter, 2001; Salazar,
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Roldan, Garrido y Ramos-Navas Parejo, 2014). Habilidades como la asertividad
pueden ayudar a los profesionales a no sentirse sobrecargados fisica y
emocionalmente, mientras que una comunicacién positiva con los usuarios y
compafieros puede ayudarles a mantener un clima laboral mas positivo que impida
el desarrollo de conductas cinicas hacia estos.

Las profesiones asistenciales, junto con los profesionales del sector servicios,
entre otros, suelen estar sometidos a contextos laborales interactivos con clientes,
usuarios o pacientes que intensifican la respuesta emocional. Como tal constituye
un riesgo laboral psicosocial emergente (Moreno-Jiménez y Baéz-Ledn, 2010). De
alli que habilidades como mantener la calma ante situaciones negativas
provocadas por los clientes o usuarios de los servicios, mostrar empatia, ser
asertivo, buscar soluciones que satisfagan las necesidades del usuario y manejarse
ante situaciones dificiles pueden ser habilidades Gtiles en estas profesiones (D'Cruz
y Noroha, 2008). Ante el trabajo emocional y sus consecuencias, la presencia de
habilidades sociales entre los trabajadores les va a ayudar a usar las experiencias
laborales y su competencia para controlar las relaciones de servicio, para preservar
su dignidad y para desempenfar un rol activo en su puesto de trabajo (Marcoux y
Guihur, 2012).

El andlisis de cdmo las habilidades sociales promueven entornos de trabajo
mas saludables y como influyen en la percepcion y respuesta que el trabajador
emite ante determinados riesgos psicosociales es un campo poco explorado que
necesita de mas investigacion. Ademas, seria interesante investigar como ciertas
condiciones laborales pueden impedir el desarrollo o puesta en escena de estas
habilidades. Por ejemplo, en el ambito sanitario, se ha visto como aquellos médicos
con mayor carga asistencial, son percibidos por los usuarios con menor capacidad
de resolver sus problemas, con menor capacidad de escucha, de trasmitir
informacién importante relacionada con su salud y de acoger su sufrimiento
(Zyzanski, Stange, Langa y Flocke, 1998). Por tanto, seria positivo estudiar como
ciertas condiciones organizacionales y laborales, como la sobrecarga, la presion
temporal, el estrés de rol, el clima laboral o el estilo de liderazgo podrian favorecer
o impedir la expresién y desarrollo de ciertas habilidades sociales en un
determinado puesto de trabajo.

Nuevas habilidades sociales para nuevos contextos globales

Los avances tecnoldgicos en los Ultimos afios del siglo XX en materia de
telecomunicaciones han transformado la naturaleza de las organizaciones. Cada
vez con mas frecuencia, las organizaciones actuales operan a nivel global, ya sea a
través de interacciones con socios, clientes, competidores, proveedores, ©
empleados. De forma inherente a este proceso de globalizacion de las
organizaciones, las dindmicas personales existentes en éstas estan también
expuestas a procesos de cambio. Los nuevos equipos virtuales (Townsend, de
Marie y Hendrickson, 1998), compuestos por individuos conectados a través de las
tecnologias de la informacién y telecomunicaciones y que trabajan en espacios
geograficos y temporales dispersos, son una de las novedades mas comunes de las
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actuales organizaciones. La situacion contrasta con un pasado reciente, en el que
las relaciones interpersonales solian estar circunscritas al medio local y donde
espacios y tiempos de trabajo tenfan limites bien definidos dentro de las
organizaciones. Por su parte, el modo de existencia virtual y global de muchas
organizaciones de hoy en dia frecuentemente conlleva la interaccién de personas
con diversos antecedentes culturales, idiomas, e historias de vida. Al
distanciamiento interpersonal creado por estas circunstancias, se afade el
producido por una dependencia cada vez mayor de las tecnologias de la
informacién, incrementando cada vez mas la sensacion de impersonalidad y
anonimato (Dubrovsky, Kiesler, Sethna, Walther y Burgoon, 1992).

Sin duda, estas nuevas circunstancias han impuesto nuevos retos desde el
punto de vista personal y organizacional en presencia de un clima organizacional
cada vez més globalmente competitivo (Solomon, 1995). Es por eso que cada vez
se hace mas necesaria la identificacién de habilidades sociales ajustadas a la nueva
realidad, con tal de preservar el bienestar individual y el funcionamiento 6ptimo
organizacional. Congruentemente con esto, durante la Ultima década algunos
estudios se han dedicado a la identificacion de factores de relevancia para el
presente contexto organizacional. Debido a que la interaccién entre los miembros
de los equipos virtuales puede resultar especialmente dificil de coordinar (Powell,
Piccoli e Ives, 2004), una especial atencién le ha sido dada al tema del liderazgo y
las habilidades necesarias para convertirse en un lider exitoso en el nuevo contexto
organizacional global (v.g. Caligiuri, 2006; Mendenhall, 2006).

El constructo de “liderazgo global” se ha utilizado fundamentalmente en la
esfera de la administracion y ha surgido, recientemente, como resultado de una
creciente necesidad de adoptar estrategias que permitan a las organizaciones
incrementar su nivel de productividad y competitividad en el mercado global
(Mendenhall y Osland, 2002; Von Glinow, 2001). Aungue aun no existe un fuerte
consenso en cuanto a sus caracteristicas esenciales, se ha definido como el proceso
de influir en la forma de pensar, actitudes y comportamientos de una comunidad
diversa y global, con el objetivo de trabajar sinérgicamente hacia una vision y
objetivos que no obstante son comunes (Adler, 2001; Festing, 2001). Este tipo de
liderazgo es también el que se ejerce en culturas diferentes y tradiciones que
pueden darse en una misma empresa a lo largo de todo el mundo y es también el
gue se ejerce sobre un grupo de trabajo en el que confluyen trabajadores con
culturas diferentes y a veces contrapuestas. El liderazgo global ha sido
conceptualizado como un constructo multidimensional desde diferentes modelos
(Lane, Maznevski, Mendenhall y McNett, 2004; Mendenhall y Osland, 2002;
Mendenhal, 2006), en los que ademas de competencias propias del campo de la
administracion (p. ej., vision de futuro y experiencia comercial), se han incluido
rasgos de personalidad (p. ej., optimismo, tenacidad, resiliencia) y habilidades
cognitivas (p. ej., agilidad mental, apertura mental). Sin embargo, el tema
relacionado con las habilidades sociales interculturales, también un tema
recurrente en diversos modelos sobre liderazgo global, ha sido menos trabajado
desde la perspectiva de la psicologia organizacional, al menos en el contexto de
globalizacién de las actuales organizaciones.
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Las habilidades sociales interculturales tienen una importancia vital en el
contexto organizacional del siglo XXI. Esto ha sido ratificado por algunos estudios
sobre la importancia de las habilidades sociales interculturales para el liderazgo
global, entre ellos el proyecto GLOBE, el cual examind el impacto de la cultura en
el liderazgo en miles de lideres de la administracién de 62 paises (House, Hanges,
Javidan, Dorfman y Gupta, 2004). Segun este extenso proyecto, existe evidencia
de que a pesar de que existen conductas de liderazgo consideradas positivas
universalmente, también existe gran variabilidad en cuanto a las caracteristicas
vistas como ideales de un lider en diferentes culturas.

La falta de habilidades sociales interculturales ha sido asociada con un pobre
desempeno en contextos organizacionales diversos y globales (Kayworth y Leidner,
2000). Asi lo demostré un proyecto exploratorio sobre equipos virtuales, con 12
equipos de México, Europa y Estados Unidos. Especificamente, los resultados del
estudio indicaron que las diferencias culturales acrecentaron los problemas de
comunicacion presentes, inherentes a la ausencia de interaccion cara a cara y a las
barreras linguisticas. Asf lo sintieron mas de la mitad de los participantes en el
estudio, quienes tuvieron dificultad en la expresion de ideas y en la coordinacion
del proyecto. Ademas, los intentos de comprender a miembros de otros equipos
utilizando la propia perspectiva cultural produjeron sesgos culturales asi como
distorsiones y pérdida de informacion. Ademas de resaltar la relevancia del factor
cultural, este estudio puso de manifiesto que el liderazgo en contextos virtuales y
globales se caracteriza por complejidades adicionales comparado con sus formas
mas tradicionales.

Las nuevas tecnologias y la interculturalidad de las nuevas organizaciones
plantean nuevas exigencias a las habilidades sociales organizacionales. Las nuevas
tendencias hacia la utilizacion de equipos virtuales y los retos que éstos generan
han hecho evidente la necesidad de repensar y replantear las necesarias
habilidades sociales del liderazgo con el objetivo de mantener la cohesién, la
eficacia y la productividad de las nuevas organizaciones. Sin embargo, el liderazgo
global contintia siendo un constructo en vias de desarrollo y que requiere atencion
desde el punto de vista investigativo. De igual manera, la aportacion de las
habilidades sociales interculturales al liderazgo global necesita ser investigada de
manera formal. Lo que han hecho los planteamientos tecnoldgicos, interculturales
y globales en las nuevas organizaciones ha sido hacer mas acuciantes y complejas
las habilidades sociales.
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	00. Prologo 22&3
	1 Caballo Vic+Isa
	2 Caballo Vic+Isa NUEVO
	3 Wagner Vic+Isa
	4 Olivares Vic+Isa
	5 Rus rev Vic+Isa
	6 Arias Vic+Isa
	7 Roldán Vic+Isa
	8 Salazar Vic+Isa
	9 Garaigordobil Vic+Isa
	10 Murrieta Vic+Isa
	11 Moreno Vic+Isa
	12 López Vic+Isa



