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I. INTRODUCCION

Los principales momentos en el
desarrollo de las Habilidades So-
ciales estan constituidos por los
trabajos de Salter (1949), basados
en el concepto pauloviano de in-
hibicidn-excitacién, Wolpe (1985),
sobre inhibicion reciproca, Skin-
ner, condicionamiento operante y
Bandura, sobre aprendizaje social.

A partir de estos trabajos se han
elaborado diversos métodos con
parecidos planteamientos tedricos
y practicos: «Behavior Rehersal»
(Lazarus, 1966), «Behavioral Trai-
ning» (Mc Fall y Twentynman,
1973), «Structured Learning The-

rapy» (Goldstein, 1981; Goldstein
y cols., 1976, 1989) «Personel Ef-
fectiviness (Liberman y cols.,
1975) y «Social Skill Training»
(Argyle, 1978, 1981, 1986). Todos
ellos han demostrado su eficacia
en el desarrollo de las Habilidades
Sociales segun indican los propios
autores.

II. LAS HABILIDADES
SOCIALES EN EL MUNDO
LABORAL

En el campo laboral y profesio-
nal las Habilidades Sociales mds
estudiadas han sido (Argyle, 1978,
1986):

Técnicas de entrevista cn in-

vestigacion social.

2. Entrevista de seleccion.

3. Habilidades sociales para la
venta.

4. Hablar en publico y presen-
tar material a una audiencia.

5. Direccion y supervision de
grupos de trabajo.

6. Entrevista de supervision,
valoracién o personal.

7. Presidencia de una comi-
sion.

Dentro de las Entrevistas Prazak
(1969), ensed las habilidades ne-
cesarias para superar las Entre-
vistas de Trabajo, teniendo en
cuenta:

1. La capacidad de explicar las
propias habilidades.

2. La capacidad para respon-
der a preguntas problematicas.

3. Laforma de cuidar el aspec-
to y los modelos adecuados. (Ver
Prazak y Birch, 1981.)

4. Dar la impresién de entu-
siasmo.

5. Técnicas para finalizar la
entrevista.

Posteriores estudios han catego-
rizado los componentes Verbales
y No-Verbales (McHenry, 1981;
Scott, 1984; Argyle, 1986), utiles
tanto para el evaluador como para
el entrevistado. Kelly (1987), clasi-
fica los componentes de la siguien-
te forma:

1. Contacto visual.

2. Expresién emocional ade-
cuada.

3. Volumen de voz, claridad y
fluidez.

4. Expresiones positivas acerca
de la propia experiencia.

5. Declaraciones positivas
acerca de aficiones, actividades e
intereses.

6. Preguntas relevantes sobre
el contexto laboral.

7. Expresiones verbales de in-
terés y entusiasmo.

8. Respuestas concretas.

Brenner (1981), describe las ha-
bilidades, reglas y formas de llevar
a cabo Entrevistas de Investigacion
Social. Y Argyle (1986), las Entre-
vistas de Valoracion de trabajos y
las Entrevistas de Supervision de
grupos de trabajo.

Morley (1981), presenta un mo-
delo de Negociacion y Acuerdo, en
nuestra opinién demasiado tedri-
co, y también algunas de las habi-
lidades, estrategias y tdcticas,
necesarias para el proceso de nego-
ciacion; Davis y Newstrom (1987),
describen dichas estrategias y tacti-
cas dentro del proceso de negocia-
cion colectiva y Scott (1984), de
una forma practica, muestra la es-
tructura, los estilos y la prepara-
cion de la negociacion.

Una forma de negociacién inte-
resante es la utilizada por Gold-
stein (1981), para la liberacion de
rehenes, donde se describen paso a
paso todos los momentos por los
que pasa el proceso de negocia-
cion:

1. Cémo negociar con segu-
ridad.

2. Obtener informacioén.

3. Utilizar diversas estrategias.

4. Calmar a los secuestra-

5. Crear una buena relacion.
6. Preguntar y responder.
7. Y persuadir al secuestrador.

Por ultimo, dentro del area de la
negociacion, el «Test de Habilida-
des en la Negociacion» (Poujard y
Gatier, 1988), es una prueba inte-
resante que evalda las habilidades
asumidas en el papel de vendedor y
negociador y nos da puntuaciones
sobre el grado de actividad o pasi-
vidad y el tipo de argumentacién.
Las Habilidades Sociales para la
Venta las encontramos analizadas
en Poppleton (1981), a través de
varios modelos y diferentes situa-
ciones de venta.

Knapper (1981), revisa las Habi-
lidades Sociales necesarias para
Hablar en Publico, analizando al-
gunas de las técnicas empleadas
en el entrenamiento de oradores
(feedback, modelado). Las Habili-
dades Sociales para Hablar en Pu-
blico, también han sido objeto de
varios estudios: las fases 0 momen-
tos de una conferencia, las curvas
de concentracion del auditorio, las
técnicas empleadas en el entrena-
miento de oradores (feedback, mo-
delado), vy el nivel de «activacion»
éptimo del conferenciante (Knap-
per, 1981; Scott, 1984; Argyle,
1986).

Las Habilidades Sociales necesa-
rias para los Supervisores, los esti-
los de supervision y comunicacion



entre compafieros de trabajo, asi
como las técnicas de entrenamien-
to para la supervision las hemos
visto en diversos trabajos (Geor-
giades y Orlans, 1981; O’Brien,
1984; Yetton, 1984; Argyle, 1986;
Crouch y Yetton, 1988).

El entrenamiento en estas y
otras Habilidades Sociales se ha
hecho desde los diferentes métodos
y enfoques tedricos. Goldstein y
Sorcher (1974), dividen las habili-
dades necesarias para el cambio en
los supervisores en los siguientes
puntos:

1. Orientar a nuevos emplea-
dos y ensefiar el trabajo.

2. Motivar a los trabajadores
con bajo rendimiento.

3. Vencer resistencias al
cambio.

4. Delegar responsabilidades.

5. Llevar a cabo discusiones
sobre sanciones.

6. Disminuir el absentismo.

7. Enfrentarse a problemas de
discriminacion.

Arnold P. Goldstein (1981), en
colaboracion con el Departamento
de Policia de Syracusa, elabor6 un
manual para el entrenamiento de
policias incidiendo en las siguien-
tes habilidades:

1. Observar la situacién y va-
lorar la posibilidad de peligro.
2. Calmar la situacién:

a) Neutralizar las posibles
amenazas.

b) Dar una imagen no autori-
taria.

¢) Calmar emocionalmente al
ciudadano, mostrando
comprension de sus senti-
mientos.

3. Obtener informacién de los
hechos:

a) Explicar su mision.
b) Preguntar los detalles de la

crisis.

¢) Mostrar comprension y pre-
guntar cuestiones impor-
tantes.

4. Plan de actuacién:

a) Explicarlo detalladamente.
b) Asegurarse de que se com-
prende y acepta el plan.

La empresa Barclay’s Bank In-
ternational empleé al FEntrena-
miento Asertivo, como un medio
de desarrollar las habilidades nece-
sarias en las empleadas para com-
petir de forma eficaz con el perso-
nal masculino. Pero el programa
pronto se extendid a todos los tra-
bajadores poco asertivos. El segui-
miento realizado demostrd' que el

programa mejoraba significativa-
mente la asertividad (Davis y
Newstrom, 1987). Por otra parte
Fensterheim y Baer (1976, 1979),
explican cédmo actuar «asertiva-
mente» en el trabajo para vencer
algunos miedos. Walter (1982),
para una «Direccidén Asertiva» in-
dica S fases:

Descripcién de la conducta.
Expresion de sentimientos.
Creacion de empatia.
Negociacién del cambio.

5. Informaciéon de las conse-
cuencias del cambio.
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La mayoria de los trabajos con-
sultados en el entrenamiento de
Habilidades Sociales en Grupo a
través del «ensayo de conductay,
inciden en la utilizacién de las si-
guientes técnicas: Feedback, mo-
delado, moldeado, grabaciones en
video, tareas para casa, uso de bi-
blioterapia, expresion de sefiales
no verbales, generalizacion, esta-
blecimiento de conductas, meta,
etcétera. (Argyle, 1981; Luthans y
Kreitner, 1979). Ademas algunos
trabajos incorporan técnicas de re-
duccion de la ansiedad generada
por la situacién social (relajacion
muscular) y estrategias cognitivas,
que como senala Ellis (1977), «me-
joran las relaciones con los de-
mas». Ambos tipos de técnicas in-
crementan la eficacia de las
intervenciones sobre Habilidades
Sociales (Caballo y Carrobles,
1988).

III. METODOLOGIA

DESCRIPCION DE
LA MUESTRA

La muestra estaba constituida
por 32 varones, empleados de ban-
ca, con el puesto de apoderados,
interventores o directores en for-
macién y propuestos para des-
empefiar el cargo de director. Divi-
dimos a los participantes en dos
grupos de 16 personas cada uno.
El Grupo A estaba compuesto por
apoderados e interventores y el
Grupo B por directores en forma-
cién.

El numero de sujetos recomen-
dado en el entrenamiento de Habi-
lidades Sociales es de 8 a 10 con
una terapeuta y un cooterapeuta
(Flowers y Boorem, 1987). Nos-
otros, por ser dos terapeutas y dos
cooterapeutas, trabajamos con dos
grupos de 16.

PROGRAMA
DE INTERVENCION

Realizamos el entrenamiento de
Habilidades Sociales en Grupo por

los efectos que éste tiene: cohe-
sién, control de recompensas y
castigo, comparacién social, feed-
back, etc. (Margulies y Wallace,
1985; Argyle, 1986; Liberman,
1987.)

Antes de comenzar el entrena-
miento, el primer dia, presentamos
el curso a los participantes, y les
hicimos entrega de un texto pro-
gramado, con ejercicios de auto-
evaluacion, sobre las Habilidades
Sociales en el Mundo Laboral.

Durante la presentacion les des-
cribimos brevemente los puntos
basicos del programa y del texto:

1. Diferencias entre el modelo
de aprendizaje tradicional, basado
en la informacion dei alumno, y el
modelo de aprendizaje de conduc-
ta donde lo fundamental es la
practica. Ver cuadro 1 (Davis y
Newstron, 1987).

— Fase de instruccion o infor-
macion (Gil, 1980; Gil, 1984; Flo-
wers y Boorem, 1987; Izquierdo,
1988). Luego pasabamos a identi-
ficar la posible situacion en la que
se requeria una mayor competen-

cia social. Describiamos la situa-
cion, estableciamos la escena y fi-
jabamos unas metas.

— Fase de modelado (Mathien
y col., 1981; Carrasco, 1984; Ca-
ballo, 1988; Izquierdo, 1988). En

-aquellas situaciones donde los par-

ticipantes tenian menor nivel de
competencia los dos terapeutas re-
presentaban la situacion y servian
de modelo. Otras veces esta fase se
realizaba después del «ensayo de
conducta», para que los partici-
pantes observasen modelos mas
eficaces.

— Representacion (Wolpe,
1973; Rimm y Masters, 1974; Gil,
1980; Mathien y col., 1981; Ca-
rrasco, 1984; Davis, 1985; Izquier-
do, 1988). Los sujetos se ofrecen
voluntarios para la representacion,
que es grabada en video y desem-
pefian el papel descrito en la fase
de instruccion.

— Fase de feedback o retroali-
mentacion positiva (Mathien vy
col., 1981; Carrasco, 1984; Iz-
quierdo, 1988). Después de ver la
escena los sujetos voluntarios eva-
luaban los aspectos positivos de la
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representacion, luego los demas
miembros del grupo y los terapeu-
tas daban informacién de otros as-
pectos positivos que los sujetos vo-
luntarios habian omitido. Por
ultimo los sujetos voluntarios ele-
gian uno o dos aspectos que desea-
ban mejorar y si era necesario se
repetia de nuevo el «ensayo de
conducta». De esta forma se mol-
deaban las conductas de los parti-
cipantes por aproximaciones suce-
sivas.

— Generalizacion y Transferen-
cia a situaciones reales. (Gil, 1980;
Gil, 1984; Izquierdo, 1988). A fi-
nal de cada sesién planificabamos
unas tareas o ejercicios a realizar
en la vida real. Para ello estable-
ciamos de antemano una situacion
donde poder practicar las habilida-
des ensayadas.

a) En respuesta a la iniciativa
del otro.

— Rehusar peticiones o tenta-
ciones.
— Responder a la critica.

b) Como iniciativa nuestra.

— Solicitar un cambio de com-
portamiento.

— Discrepar de la opinion de
los demas.

— Admitir ignorancia.

— Defenderse cuando se come-

te un error.

— Finalizar interacciones no
deseadas.

Situaciones de Asercion Po-

sitiva.

a) En respuesta a la iniciativa
del otro.

— Aceptar cumplidos.

— Responder a intentos de re-
lacion o encuentros poste-
riores.

b) Iniciar o mantener una con-
versacion.

— Pedir favores.
— Dar cumplidos.
— Mostrar afecto.

En el curso de las sesiones de en-
trenamiento seguimos las siguien-
tes fases:

— Fase de calentamiento o
«Rodaje en seco» (Morris y Cinna-
non, 1974). Antes de cada sesidén
realizdbamos unos ejercicios o jue-
gos que creaban el clima adecua-
do, por ejemplo: Pedir a los par-
ticipantes que  presenten  al
compaiiero que tienen sentado a la
derecha. También para reforzar la
comunicaciéon no verbal proponer
que se saluden entre ellos sin ha-
blarse, primero expresando alegria

y luego tristeza. Utilizamos juegos
como «El dilema del prisionero»,
«El juego del curso de la vida»,
«El juego de la honestidad», etc.

2. Descripciéon de las conduc-
tas Agresivas-Asertivas-No Aserti-
vas dentro de un continuo y depen-
diendo de las situaciones. (Lange y
Jakubowski, 1978; Caballo, 1988).
La conducta asertiva se manifiesta
en una multiple fenomenologia: la
capacidad de decir «no» a peticio-
nes o demandas que nos parezcan
exageradas o fuera de toda logica o
lugar, la capacidad de expresar
sentimientos positivos o negativos,
de iniciar, mantener o finalizar
una conversacion, de mostrarse tal
y como uno es, ce salvaguardar sus
propios derechos, de manifestar
opiniones y creencias propias y
todo ello llevado a cabo segun re-
quiera la situacion (Blanco, 1981).

3. Descripcion de los compo-
nentes de las conductas Asertivas
(Caballo, 1988). Componentes
Verbales: articulacion de la voz,
claridad, duracién del discurso,
latencia de respuesta, numero de
interrupciones, contenido del men-
saje, etc. Componentes No-
Verbales: Contacto visual, distan-
cia con el interlocutor, postura,
gestos, sonrisa, etc.

4. Creencias y Derechos Aser-
tivos (Alberti y Emmons, 1970;
Smith, 1977; Lange y Jakubowski,
1978). Siguiendo los principios ba-
sicos:

a) Tener presentes nuestros de-
rechos y los de los demas.

b) Aceptar las criticas de los
demads sin ponernos a la defensiva,
pero replicando asertivamente
cuando no estemos de acuerdo.

¢) Emitir mensajes positivos y
negativos.

d) Reconocer y admitir nues-
tros defectos y virtudes.

5. Tipos o técnicas Asercidn:
Disco Rayado, Banco de Niebla,
Autorrevelacion, Libre Informa-
cion, Asercion Negativa, Interro-
gacion Negativa. (Smith, 1977;
Lange y Jakubowski, 1978; Capa-
fons, 1988).

6. Division de las situaciones
de Asercién, segun Capafons,
(1988), en negativas y positivas.

Situaciones de Asercién Ne-
gativa.

Y les dédbamos a los participan-
tes unas hojas de registro donde
anotar las caracteristicas de su eje-
cucioén. Estas situaciones estaban
relacionadas con el mundo laboral
y eran semejantes a los «Miniejer-
cios o situaciones enlatadas» em-
pleadas en clinicas por otros tera-
peutas (Flowers y Boorem, 1987).




CUADRO 1: Diferencias entre el modelo de aprendizaje tradicional y de conducta

MODELO DE Aprendizaje de ... que conduce ... que _conduce -+ que conduce

CAPACITACION nuevos marcos a nuevas a cambios de = | a mejores

TRADICIONAL de referencia y actitudes y conducta en el resultados.

teorias valores trabajo

MODELO DE Aprendizaje ... que conduce ... que conduce ... que conduce

CAPACITACION de nuevas a mejores a nuevas e al aprendizaje de

DE CONDUCTA conductas resultados actitudes y nuevos marcos
valores de referencia y

teorias.

CUADRO 2: Medias en Nivel de Malestar y Probabilidad de Respuesta

GRUPO A GRUPO B SIGNIFICATIVIDAD
GRADO DE MALESTAR 71.5 81.86
PROBABILIDAD DE RESPUESTA 67.93 84.06 % %k

* Probabilidad = 0.05
** Probabilidad =< 0.01

A

CUADRO 3: Medias en Nivel de Malestar y Probabilidad de Respuesta
entre el primer pase y el segundo

PRIMER PASE
GRUPOS Ay B

SEGUNDO PASE
GRUPOS Ay B

SIGNIFICATIVIDAD

GRADO DE MALESTAR

76.68

78.48

PROBABILIDAD DE RESPUESTA

75.99

72.035

** Probabilidad

* Probabilidad < 0.05
= 0.01

NUMERO DE SESIONES

Cuatro sesiones por grupo de
tres horas de duracion, total 12 ho-
ras de terapia. Las sesiones se rea-
lizaron una vez a la semana duran-
te los meses de mayo-junio de
1989.

INSTRUMENTOS

Antes de comenzar el tratamien-
to los sujetos contestaron un cues-
tionario de «Habilidades Sociales
Bancarias» elaborado para esta
ocasion. Este cuestionario describe
30 situaciones interpersonales con
clientes, compaferos y superiores,
y para cada situacién el sujeto
debe responder en una escala Li-
kert de 1 a 5 el Grado de Malestar
que dicha situacion le ocasiona y
la probabilidad de que responda
asertivamente.

A mayor puntuacion, mds es el
grado de Malestar y menor la pro-
babilidad de Respuesta.

IV. RESULTADOS

En el primer pase del cuestiona-
rio de Habilidades Sociales Banca-
rias, el grupo A obtiene menor
nivel de Malestar (x=71.5
vs. =81.86) que el grupo B, y ma-
yor probabilidad de Respuesta
(x=67.93 vs. =84.06). Siendo esta
diferencia significativa (p. < 0.01).
(Ver cuadro 2.) Aunque las pun-
tuaciones medias de los grupos A 'y
B pueden considerarse normales al
compararse con poblaciones clini-
cas, podemos decir que e/ grupo A
es mds asertivo que el grupo B
(Gambriil y Richey, 1975).

Por lo que respecta a las relacio-
nes interpersonales ambos grupos
experimentan mayor Malestar en
situaciones con clientes y menor
probabilidad de Respuesta en si-
tuaciones con comparieros. Las si-
tuaciones que mayor Malestar ge-
neran y menor Probabilidad de
Respuesta tienen son:

1. Rechazar la peticion de va-
caciones o permiso justificados de
uno de los empleados cuando hay
un exceso de trabajo.

2. Reclamar un ascenso mere-

“cido en el puesto de trabajo.

3. Cortar con la conversacién
de un buen cliente que esta entor-
peciendo el trabajo.

4. Hacer callar a un cliente
cuando estd protestando publica-
mente y de forma injusta por el
servicio prestado.

5. Discutir abiertamente con
un compafiero que critica la forma
de llevar el trabajo en la sucursal.

6. Negar un préstamo viable
desde nuestro punto de vista a un



buen cliente porque la central lo
rechaza.

Estos aspectos son diferenciado-
res a la hora de aplicar el trata-
miento en cada uno de los grupos.

Durante. el segundo paso del
cuestionario, después del trata-
mierito, observamos que el nivel de
Malestar no experimenta ningun
cambio significativo, pero la pro-
babilidad de Respuesta mejora sig-
nificativamente (p, < 0.05). (Ver
cuadros 3y 4.)

El andlisis de las relaciones in-
terpersonales con clientes, compa-
fieros y superiores nos indica que e/
nivel de Malestar en situaciones
con clientes disminuye signficati-
vamente (p. < 0.05) y la probabili-
dad de Respuesta con comparieros
mejora (p.< 0.05). (Ver cuadros 5

y 6.)

V. DISCUSION

Aparecen cambios significativos
en probabilidad de Respuesta, lo
que indica que el grupo B se con-
vierte en mas asertivo.

También podemos ver cémo di-
ferencialmente mejoran las situa-
ciones con clientes y con compa-
Neros.

En general pensamos que el tra-
tamiento ha sido satisfactorio, tan-
to por los resultados significativos,
como por los comentarios realiza-
dos por los participantes, que in-
cluso apuntaban la necesidad de
formar a otros empleados de la en-
tidad bancaria.
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