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Resumen

El objetivo de este trabajo es presentar un estudio de caso de proceso selectivo realizado en una
organizacion del segmento financiero, en el que se utilizaron técnicas y métodos de la
sociometria. En ese proceso fue posible trabajar el papel profesional y las relaciones de poder
que lo permean. De forma creativa y espontanea fue posible repensar y recrear papeles
institucionales, ademas de realizar diagndsticos de las relaciones y de los procesos
organizacionales. Se propusieron actividades individuales y grupales de caracter ludico y
también con foco en el papel profesional. En este formato, la seleccion no sélo identifica
personas para determinados cargos, sino que también pasa a engendrar transformaciones
institucionales, al posibilitar la recreacién y la resignificacion de papeles profesionales y
permitir la realizacion de diagndsticos organizacionales.
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INTRODUCCION

Hay poca bibliografia académica sobre seleccion de personas, principalmente en lo que
se refiere a la evaluacion de competencias individuales en el contexto grupal. Este trabajo
propone discutir el tema a la luz de la socionomia, de forma que amplie la discusion y construya
alternativas de actuacion en el contexto selectivo.

El objetivo es presentar un estudio de caso de proceso selectivo realizado en una
organizacion del segmento financiero, en el que se utilizaron técnicas y métodos de la
socionomia?, que analizan las relaciones de poder, latentes y manifiestas, emergentes en la
representacion de los papeles institucionales.

La utilizacion de los recursos de la socionomia permite la formacion del grupo, asi como
el analisis de su desarrollo y mayor espontaneidad en la vivencia grupal. En el proceso selectivo,
la utilizacién de esas herramientas posibilita expresion espontanea y una mejor evaluacion de
los candidatos, considerando la dindmica relacional del grupo de participantes y las
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caracteristicas individuales que se presentan.

En esta propuesta se evaluaron 202 candidatos en selecciones realizadas de 2008 a 2011,
teniendo como referencia un perfil profesional definido institucionalmente. Este perfil incluye
competencias como comunicacion, liderazgo, relacionamiento, vision estratégica, entre otras,
que se evaltan durante todo el proceso.

El estudio de caso se refiere a evaluaciones realizadas en grupos de 15 a 18 personas,
con dos dias de duracién, la participacion de la alta administracion de la organizacion y de
funcionarios con formacién en Psicologia como evaluadores. La seleccion se destinaba a un
cargo estratégico de la empresa que se responsabiliza del resultado de un grupo de agencias de
una determinada region. La aprobacion en la seleccion es precondicion para el aprovechamiento
del candidato en la funcion.

Las técnicas utilizadas permitieron el trabajo con los papeles profesionales de los
candidatos y, asi, la evaluacion del perfil de competencias y la proximidad con el requerido por
la empresa.

Las relaciones de poder permean las relaciones institucionales y son fundamentales para
la comprensidn y el analisis critico del contexto organizacional, por lo que fueron claramente
presentadas en las vivencias grupales realizadas en las evaluaciones.

PREMISAS Y REFERENCIAS ORGANIZACIONALES

Los procesos selectivos se realizan para identificar profesionales con potencial para el
ejercicio de las diversas funciones en la empresa, considerando indicadores de desempefio
futuro: competencias que componen el perfil profesional necesario para determinado cargo.

En esta perspectiva, Zavaglia (2006) afirma que el proceso de seleccién tiene como
objetivo identificar a la persona con perfil para determinado cargo y también promover la
satisfaccion del funcionario en esa funcién. Por lo tanto, realizandose un diagnostico de la
empresa sobre sus empleados, ayudandolos en su carrera profesional.

El area de reclutamiento y seleccion de la institucion existe desde hace mas de 40 afios.
La creacion y la conduccion de los procesos selectivos son hechas por funcionarios graduados
en Psicologia y con formacion especifica administrada por la empresa para actuaciéon en
seleccion.

Una de sus bases teoricas es la Fenomenologia, que propone examinar la experiencia tal
como ocurre, analizando su totalidad y no reduciéndola en partes. En los procesos selectivos,
se busca evaluar el fendmeno de la forma como se presenta en aquel momento, desprendiéndose
de prejuicios sobre los candidatos.

Hay tres conceptos fenomenolégicos que fundamentan la actuacién de los evaluadores
en los procesos selectivos: intencionalidad, intersubjetividad y limitacion perceptiva.

Intencionalidad: segln este concepto, la conciencia es siempre intencional, es decir, el
sujeto y el objeto estan vinculados en el proceso de la percepcién y el juicio de la realidad. Al
observar un objeto, el sujeto le da un sentido, a partir de sus experiencias, sus valores, sus
conocimientos y su relacion con el mundo interior y exterior.

Desde esta perspectiva, sujeto y objeto son partes constructivas de un mismo mundo. El
sujeto entiende el mundo por medio de su mirada y, a medida que comprende el mundo con su
modo propio, también se comprende como parte de ese mundo. La percepcion es un proceso
creativo, mediado por los intereses activos del sujeto (GHEDIN & FRANCO, 2008).

En el proceso selectivo, los evaluadores buscan estar atentos a la intencionalidad y a sus
juicios de valor en relacion a los candidatos, de forma que consideren en la evaluacién



solamente lo que es traido por el candidato durante el proceso de seleccion.

Intersubjetividad: se refiere a la intercomunicacién entre las conciencias, el encuentro
de las subjetividades. Forghieri (2009) resalta la importancia de la intersubjetividad en la
atribucion del sentido a las experiencias vivenciadas, pues el mundo recibe su sentido a través
del encuentro de las percepciones de mundo de varios sujetos.

En el contexto de la seleccidn, a partir de sus percepciones individuales, los evaluadores
buscan un consenso, consolidando lo que hay de comun entre las perspectivas diferenciadas de
evaluacion.

Limitacion perceptiva: refiere al caracter selectivo de la percepcion humana. El
individuo ve lo que desea, necesita 0 busca. De esa forma, algo que no es percibido por
determinado sujeto puede ser percibido por otros. Para Lima (2011), las limitaciones de
percepcion de cada sujeto dependen de su experiencia individual.

En los procesos selectivos, cabe a los evaluadores mantenerse abiertos al fendmeno a
ser evaluados para lograr comprenderlo de forma amplia y dinamica, y ser capaces de dejarse
sorprender en todo momento, por aspectos que aun no habian sido percibidos en los candidatos
y por aquellos traidos por los otros evaluadores.

DESAFIOS DE LA PRACTICA: SOCIONOMiA COMO ALTERNATIVA

Para evaluar el perfil profesional de los candidatos, se realizaron actividades
individuales y grupales de caracter ltdico con foco en el papel profesional. La premisa es que
las vivencias grupales permiten la expresion de comportamientos y las relaciones establecidas
por el sujeto en el grupo traen a la luz aspectos individuales y relacionales que posibilita la
evaluacion del perfil de competencias para el cargo.

El desafio de identificar ese perfil de competencias del candidato en la seleccién suscito
la necesidad de buscar otras referencias teoricas en la Psicologia que complementen y
ampliasen las posibilidades de actuacion y evaluacién. Se constatd que, cada vez mas, los
candidatos se estaban preparando para el proceso selectivo, representando artificialmente el
papel que creian ser el ideal para su aprobacion.

Segun Moreno (2008), los aspectos culturales "pueden operar, bien como una fuerza
disciplinadora, bien, como un obstaculo "(p. 53). EI método utilizado por la empresa en sus
procesos estaba conteniendo aspectos institucionales en la forma de aplicacion, ademas, el
hecho de que los candidatos participaran con frecuencia de selecciones en la empresa, sabiendo
lo que se esperaba de ellos en esos eventos, también se mostraba como un obstaculo para la
espontaneidad de los individuos en las relaciones con los demas.

En las evaluaciones de este estudio de caso se utilizaron métodos y técnicas de la
socionomia para la construccion y la conduccion de las actividades por los evaluadores, con el
objetivo de permitir una mayor espontaneidad de los candidatos en la accién grupal.

Las actividades fueron creadas considerando las etapas de formacion del grupo. Al
iniciar un trabajo en grupo, en un primer momento, las personas no se conocen y el nivel de
ansiedad y expectativa es muy alto. Todos los participantes se preguntan que va a suceder en
ese nuevo espacio. Datner (2006) describe ese momento como fase amorfa, en la que ocurre un
sentimiento de extrafiamiento, las personas 0 no se conocen 0 cuando Se conocen no se
reconocen en aquella circunstancia. En ese instante estan centradas en si, ain no ven al otro.

La segunda fase del grupo es cuando se inician los primeros contactos con los demas
integrantes. Las relaciones se van creando entre el yo y el otro, por reacciones de atracciones,



repulsiones o indiferencia. Moreno (2008) aborda la creacion de las relaciones dentro de un
grupo y el desarrollo de roles: "Cada persona, una vez que es el foco de numerosas atracciones
y repulsiones, aparece también como foco de numerosos papeles que se relacionan con los
papeles de otras personas. Cada persona tiene un conjunto de amigos y otro de enemigos,
también tiene un conjunto de papeles y otro de contrapapeles, que se sitdan en varios niveles
de desarrollo. "(P 89).

Segun Datner (2006), se inicia entonces la tercera fase, a partir de las relaciones de
aproximacion y repulsion surgen los subgrupos. Las personas desarrollan papeles que
determinan la formacidon de estos pequefios grupos y el grupo comienza a comprender el propio
funcionamiento y las relaciones alli establecidas.

La cuarta fase se caracteriza por la formacion de la identidad grupal. Es definida por
Datner (2006) como fase de relaciones mutuas, cuando el grupo ya se moviliza por objetivos
comunes y tiene una comunicacion clara entre los miembros. En esta fase surgen los liderazgos
dentro del grupo y los conflictos creados por la aceptacidn o no de los lideres.

En el transcurso de los dos dias de la seleccién, fue posible proporcionar un espacio para
el desarrollo de todas esas fases. Los grupos iniciaban el primer dia con el nivel de ansiedad y
la expectativa muy alta de la situacion y también por entender que era un momento decisivo en
su carrera. En el transcurso de las actividades, el grupo se iba formando. Se iniciaron las
interacciones en parejas, después se formaban trios o cuartetos, en los cuales se presentaban y
discutian sobre sus objetivos en el proceso. En ese momento, las relaciones de aproximacion,
rechazo e indiferencia surgian en el grupo.

Al final del primer dia de evaluacion ya se reconocian los subgrupos y los papeles que
cada miembro del grupo ejercia y aparecian los liderazgos y las definiciones de territorio. En el
segundo dia, la interaccion entre los participantes evolucionaba, y era posible proponer
actividades que involucraban al grupo como un todo. La identidad grupal fue percibida a lo
largo del proceso, y fue posible analizar la participacion de sus miembros y evaluar su
comportamiento dentro del grupo.

La organizacion de las actividades realizadas a lo largo de los dos dias de la seleccion
fue hecha con el objetivo de posibilitar y facilitar la constitucion gradual del grupo: se iniciaba
con actividades enfocadas en la recepcion de los participantes, el calentamiento y la interaccion
inicial; las dramatizaciones y las actividades que envolvian al grupo entero se proponian
después de que el grupo ya hubieran pasado por las dos primeras fases. Al final del proceso, se
hacia el compartir de las experiencias relativas a los dos dias de vivencias y el cierre de la
seleccion.

El desarrollo grupal también fue considerado para la creacion de cada actividad de la
seleccion. Todas ellas, inicialmente, conllevaban un calentamiento anterior a las vivencias,
después un compartir en grupo en relacion a los sentimientos traidos por la actividad y, por fin,
el procesamiento que vinculaba lo que se vivié alli con las experiencias de la realidad de los
candidatos.

El calentamiento es parte fundamental del proceso de formacion del grupo. En el
calentamiento se inician las primeras interacciones, las aproximaciones y los rechazos de los
integrantes del grupo, siendo una forma de prepararlos para la actividad a ser propuesta a
continuacion. Para Williams (1998) el proceso de calentamiento tiene como objetivo la
preparacion de los miembros del grupo para el proceso grupal.

En las dramatizaciones, al experimentar en el escenario situaciones similares a las que
vivian en el ejercicio de su papel profesional, los candidatos presentaban sus formas de
relacionarse con los otros, y de ese modo, hablaban de si, del grupo y de la empresa. En funcion
de la dinamica de las relaciones grupales, la conduccion de las actividades exigié a los
psicologos la facultad de reconsiderar y replantear su intervencion en todo momento y amplio
las posibilidades de evaluacién en funcion de la mayor espontaneidad de los candidatos.



Ademas de eso, la seleccion permitié realizar diagndsticos institucionales, percibidos por los
ejecutivos de la institucidn que participaron como evaluadores.

Sobre las vivencias sociodramaticas, Nery (2010) afirma que el individuo, cuando
asume un papel social en la escena, retrata a todos los que viven ese papel en su comunidad,
trayendo en el papel conflictos colectivos y personales. En este sentido, la vivencia de escenario
permite evidenciar las caracteristicas individuales y rescata la accion espontanea y es una
alternativa para la evaluacion en seleccion.

El compartir, a su vez, se refiere al momento en que los candidatos expresaban sus
emociones y sus sentimientos en relacion al grupo y a lo vivido. Después de ese momento, al
final de las actividades, se hacia un procesamiento para que reflexionaran sobre lo que habia
sido vivido alli en aquella ocasién, buscando relacionar las vivencias fuera de ese espacio,
siendo un momento significativo para repensar las formas de situarse en el ambiente externo.

También se utilizo, en la etapa final de la seleccién, el compartir como una oportunidad
de cierre del proceso, en el cual los candidatos pudieron retomar lo que habia sido vivido
durante los dos dias de evaluacion.

En ese sentido, en las actividades del proceso con foco en el papel profesional, el
objetivo era traerlo a escena, a fin de que, a partir de la vivencia, las competencias para ejercer
ese papel fueran expresadas por los candidatos; ademas de posibilitar que ellos reflexionen
sobre ese papel profesional, asi como respecto a sus carreras en la empresa.

Para comprender el papel profesional, es necesario diferenciarlo de otros roles sociales
vivenciados por el sujeto. Moreno (2008) conceptua “papel” como la forma de funcionamiento
de un individuo en un momento en la relacién con el otro. De esta manera, cada sujeto desarrolla
diversos papeles en su vida como una forma de relacionarse con los demas y con el mundo
externo y de insertarse en la sociedad.

Dentro de una organizacién, Datner (2006) diferencia dos tipos de papeles, el
profesional y el funcional.

El papel profesional se refiere al desempefiado por el sujeto en su accion de trabajar,
independientemente del cargo asumido. Esta vinculado a aspectos individuales de vivencias
profesionales y conocimientos técnicos exigidos en el desarrollo de su profesion.

El papel funcional, a su vez, se refiere a la organizacion. Es la descripcion del cargo y
sus atribuciones por la empresa, es el perfil esperado por la empresa para una determinada
funcién. En este sentido, el papel profesional acompafia al sujeto, y lo que se busca en un
proceso selectivo es conocer el papel profesional de cada candidato para verificar si esta cerca
del papel funcional buscado por la empresa.

Una de las técnicas utilizadas, el role-playing, permite el entrenamiento del papel y su
desarrollo en el escenario, es decir, en un espacio protegido. Datner (2012) afirma que el role-
playing tiene en cuenta tres aspectos: el "saber hacer", que son los conocimientos necesarios
para desarrollar su funcién, el "saber ser", que se refiere a las caracteristicas de la persona en
relacion a sus actitudes y sus relaciones y el "saber actuar”, que se refiere a los conocimientos,
a las habilidades y a las actitudes que la persona utiliza para el trabajo.

El role-playing se utilizé en las selecciones en una vivencia grupal, en la que se pedia a
los candidatos elegir y representar una situacion de trabajo conflictiva que involucrara al cargo.

Esa vivencia permitio al director profundizar en cuestiones de las dindmicas de las
relaciones de aquel grupo que aparecieron en escena, y a los candidatos, construir alternativas
y recrear situaciones vivenciadas en el papel profesional. Los participantes fueron estimulados
a expresar sus propios sentimientos y sensaciones en relacion con aquella escena y con un
determinado papel desempefiado por él o por otro, y fueron invitados a repensar la escena de
conflicto de forma que se modificara su desenlace, construyendo otras posibilidades para
aquella situacion. Con las escenas, fue posible un mejor analisis del perfil o de la proximidad
con el papel funcional deseado, asi como llevar a los candidatos y evaluadores a la reflexion



sobre su actuacion profesional y nuevas formas de ejercer el papel de gestor.

El juego dramético, como accion ludica con personajes simbdlicos, también fue
utilizado para trabajar los conflictos de las dinamicas grupales y las relaciones de poder, de
forma que no causara ansiedad en sus participantes, una vez que estan representando personajes
que no forman parte de su realidad. Para Concepcion (2012), el juego dramatico trae la vivencia
espontanea y creativa en sustitucion de una actitud mas reflexiva del sujeto en relacién a sus
papeles y trabaja con sus emociones.

El juego dramético fue realizado al final del segundo dia de seleccion, momento en que
la formacion y el desarrollo del grupo se encontraban en una fase en la que la identidad grupal
ya habia sido creada.

Por ser un ambiente ludico, los candidatos se sintieron menos tensos para representar a
los personajes y eso facilitd la aparicion de la espontaneidad y la evaluacidn de competencias
como liderazgo, estilo de gestion y vision estratégica. El juego propuesto tenia un liderazgo
jerarquico, y propicié al grupo vivir momentos en los que hubo una validacion del liderazgo
formal y otros en que ese liderazgo no fue legitimado. En este ultimo caso, surgieron liderazgos
informales y auténticos, con actuacion significativa para la resolucién de los conflictos.

RELACIONES DE PODER

En el momento en que surgen los liderazgos formales o informales, éstas pueden ser o
no legitimadas por los miembros, y son determinan por ciertas relaciones de poder manifiestas
y latentes en el grupo. Segin Moreno apud Nery (2010), en el momento en que los papeles
estan mas definidos, el grupo compite por el poder y lo ejercita.

Para Foucault (1979), el poder permea todas las relaciones establecidas en el grupo:

Tercera precaucion metodologica: no tomar el poder como un fendmeno de
dominacion macizo y homogéneo de un individuo sobre los demas, de un grupo
sobre los otros, de una clase sobre las otras; pero tener bien presente que el poder
- [...] no es algo que se pueda dividir entre aquellos que lo poseen y lo tienen
exclusivamente y aquellos que no lo poseen y son sometidos. EI poder debe ser
analizado como algo que circula, o mejor, como algo que s6lo funciona cadena.
(p.183)

En este sentido, se amplian las posibilidades de evaluacién del poder, en lo que se refiere
a la forma en que es construido por el grupo y en cuanto a la manera como circula entre los
participantes del grupo.

A lo largo de los dos dias de seleccion, fue posible observar las posibles interacciones
en el grupo, sin embargo, el juego dramatico evidencié mas claramente los liderazgos grupales,
en funcion del momento del grupo y de la actividad propuesta.

Foucault (1979) afirma que el individuo es el efecto de su poder y el que lo transmite.
El poder, de ese modo, no se concentra en un individuo, sino que aparece en las relaciones con
los demas. En esa perspectiva, la actividad de role-playing del papel profesional permitio
también evaluar la dinamica de las relaciones de poder mas directamente vinculadas a la
jerarquia organizativa.

DEVOLUCION DE DATOS DE LA SELECCION



Al final de la seleccidn, se logré un consenso entre los evaluadores para consolidar las
percepciones y evaluar la proximidad de los candidatos en relacion al papel funcional. El
resultado consensual se construyo en la intersubjetividad formada en el grupo de evaluadores.

La dltima actividad del proceso de seleccion fue el momento del feedback individual,
en el cual los candidatos fueron informados de la proximidad con relacion al perfil requerido
para el cargo. Con la utilizacion de técnicas de la socionomia, los evaluadores tuvieron mayor
facilidad para proporcionar un feedback verdadero y mas cercano a la autopercepcion de los
candidatos, porque pudieron percibirlo de forma més espontanea y asi identificar mejor las
competencias del perfil.

La interaccion que ocurre en el feedback es una extension del vinculo entre los
evaluadores y evaluados establecidos en el curso de la seleccion. En este sentido, la utilizacion
de los recursos de la socionomia amplio las posibilidades de esa interaccion y facilité el proceso
de feedback.

CONSIDERACIONES FINALES

Con los métodos Y las técnicas de la socionomia fue posible trabajar en la seleccién el
papel profesional de forma creativa y espontanea, repensando y recreando papeles
institucionales. Los seleccionadores ampliaron la visién del proceso y de los perfiles de los
candidatos, evaluandolos bajo una perspectiva grupal. Asi, fue posible comprender, en el
contexto institucional, la dindmica relacional de los candidatos en la representacion del papel
profesional.

El grupo, en un contexto de mayor espontaneidad y creatividad, posibilitd que aspectos
individuales fueran realzados con mas facilidad, facilitando la evaluacion. Las actividades
realizadas y la armonizacién establecida entre los evaluadores y los evaluados potenciaron la
expansion de las competencias individuales. Esto facilité el consenso entre los evaluadores v,
por lo tanto, posibilitd la construccién de feedbacks de mejor calidad.

Las técnicas también posibilitaron que el proceso se hiciese mas formativo para los
candidatos, al vivenciar el "como si" del papel profesional, los candidatos pudieron recrear
formas de actuar en ese papel y hasta pudieron modificar el modelo institucional.

Ademas de hacer posible la evaluacion de las competencias especificas para la funcion,
como el liderazgo, la seleccidén instigd reflexiones sobre las relaciones jerarquicas
institucionales, al evidenciar relaciones de poder existentes en la cultura organizacional. El tema
del poder es pertinente para pensar criticamente el contexto evaluativo considerando los
siguientes aspectos: la funcion en cuestion es de relevancia estratégica para la empresa; los
candidatos aprobados son vistos por los demas con un poder diferenciado dentro de su papel
institucional; y los evaluadores son altos ejecutivos de la empresa, que tienen una
representatividad importante y de poder dentro del proceso.

Ademas de identificar personas, la seleccion tiene un caracter formativo. Ademas, pasa
a engendrar transformaciones institucionales, al posibilitar la recreacion y resignificacion de
roles profesionales y permitir la realizacion de diagndsticos de las relaciones y de los procesos
organizacionales.

Con base en esta experiencia, otras selecciones se han realizado con esta nueva mirada,
asi como el perfeccionamiento de la formacion de los seleccionadores participantes en el
proceso Yy en los cambios en la gestion de las areas gerenciales.
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