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INTRODUCCION 

Uno de los grandes problemas que se presentan dentro de una empresa 
es la constante rotación del personal, la duenlión al trabajo y a las 
responsabilidades que éste tiene consigo. Esto trae como consecuencia, · 
por una parte gastos que a la larga son onerosos para la empresa, por que 
se requiere de contratar nuevo personal, capacitarlo, invertir tiempo en el, 
etc. 

Atimiamo, una de las soluciones para poner fin a este tipo de problemas 
es a travt!s de la correcta sistematización del departamento de 
Reclutamiento y Selección del personal de nuevo ingreso, así como de los 
empleados que ingresan al sistema de promociones de puestos que la 
organización debe ofrecer a sus empleados para que estos tengan la 
posibilidad de mejorar y desarrollarse en el ámbito laboral. 

Debido a lo anterior surge la necesidad de emplear a un profesional que 
tenga conciencia de la trascendencia de su trabajo dentro del Departamento 
de Recursos Humanos y específicamente dentro del proceso de 
Reclutamiento y Selección del personal; se requiere un profesional que 
posea tanto una formación técnica como filosófica y didáctica que le 
permita llevar al cabo de la mejor manera posible dicho proceso y 
contribuir asl tanto al beneficio de la ·empresa como al del personal en 
general. 

En torno a lo anteriormente expuesto se vislumbra entonces la 
justificación para la elaboración del presente trabajo de investigación: La 
defensa de la participación del Pedagogo como profesional de la educación 
dentro de la empresa; en el proceso de Reclutamiento y Selección del 
personal. 
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Ahora bien, el objetivo general que se pretende cubrir con esta 
investigación, es analizar el proceso de Reclutamiento y Selección del 
personal desde un punto de vista del pedagogo; así como la sensibilización 
de la necesidad de un profesional especializado que se haga cargo de dicho 
proceso, con el conocimiento real y verdadero de la naturaleza del Hombre, 
así como de las necesidades y motivaciones tanto personales como sociales 
que este posee al emplearse en una organización. 

La Metodología que se utilizó para la elaboración del presente estudio fue 
a través de la investigacion documental, complementada por la experiencia 
laboral que se tiene a este respecto. 

Por otra pane, el cuerpo del trabajo está conformado por tres capflulos; 
el primer capítulo consiste en proporcionar al lector los fundamentos 
teóricos necesarios para una mayor comprensión sobre la naturaleza del 
hombre como ser individual y social; así como una pequeña exposición del 
concepto clasificación y jerarquización de los valores que le permitirá de 
una mejor forma, comprender las acciones del hombre; aunado a lo 
anterior, se realizó una reflexión sobre los conceptos de trabajo, y una 
disertación de las necesidades y motivaciones que éste mismo tiene 
respecto al trabajo. Finalmente a manera de. una recapitulación se 
establecen los objetivos, fines y responsabilidades que debe tener toda 
empresa prestadora de bienes o servicios y con el todas las personas que 
directa o inderectamente tienen relación con ella; de esta manera se hace 
patente entonces la imperiosa necesidad de una correlación entre los 
objetivos de toda organización con los objetivos del hombre. 

En el segundo capítulo se hace una reflexión en torno a la pedagogía, a y 

al pedagogo, con el fin de poder situarlo en su campo de acción profesional 
haciendo un especial énfasis en su desempeño dentreo de la empresa, con 
el fin de establecer un puente con el siguiente capítulo. 
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El tercer capflulo se refiere especfficamente al proceso de Reclutamiento 
y Selección del personal, en dónde se mencionan los medios y las fuentes a 
través de las cuales se puede llevar a cabo dicho proceso; por otro lado, se 
analizó también el proceso de selección del personal, en dónde se 
incluyeron todos los momentos que conforman dicho proceso, haciendo 
e1pecial énfasis en el proceso de entrevista por considerarla una de los 
medios mis importantes para realizar una correcta selección. 

Por último, en el Aparáto Crítico del trabajo se retoman todos los 
conceptos expuestos a lo largo de los capltulos anteriores con el fin de 
conjuntarlos y realizar entonces las recomendaciones y conclusiones 
pertinentes. 
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CAPITULO l. 
EL HOMBRE Y LA EMPRESA ¿FINES AFINES ... ? 

1.1. La Persona Hu•ana, nociones fundamentales 
1.1.1. ¿Qué ea el ffo•bre?. 

¿Qu6 es el hombre?. 611e es un cueslionamiento que se h111 hecho a lo largo 
del devenir histórico del ser humano no sólo sabios y filósofos, sino todo 
hombre que se pregunte en tomo a la razón de su existencia en el mundo. 
De estos cuestionamientos han surgido grandes teorías antropológicas que 
han conmovido a la sociedad entera en su momento, sin embargo algunas 
de estas teorras tienden a polarizar aspectos o características que 
conforman al hombre; lo cual, trae como consecuencias graves 
reduccionismos en todos los ámbitos de acción del hombre: el trabajo, la 
educación, en la filosofla, en su relación con sus semejantes. etc. 

Ahora bien. para evitar estos reduccionismos y comprender de una mejor 
manera todas las potencialidades y "debilidades" que posee el hombre es 
necesario remontarnos hasta los orígenes de la pers(!na humana; es decir, 
es fundamental hacer una rcflellión sobre la naturaleza humana.(•) 

(•) Según A. López de LLergo los conocimientos que nos proporcionan las 
raíces griegas y latinas nos enseiian que el concepto de naturaleza tiene 
implícito a su vez los conceptos de nacimiento y generación; de ser y de 
devenir de esta forma podemos deducir que la naturaleza de un ser se 
conoce por sus operaciones, es decir. por todas aquellas actividades que 
realiza y que le son propias y que lo diferencian del resto de los individuos 
existentes. 
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Boeccio define a la persona humana como "sustancia individual de 
naturaleza racional"(!). Dicha afirmación implica una serie de premisas 
que consideramos necesario profundizar en ellas: 

El concepto de persona y de sustancia, nos proporcionan un primer 
acercamiento sobre el conocimiento de lo que es el hombre; connotaciones 
sólo se pueden otorgar a todos aquellos individuos que no experimentan la 
necesidad ontológica- de algún otro ser creado- para su subsistancia(2). 

Dentro de la definición se lee la existencia de una unidad, y como es 
lógico, el designar a "algo" bajo el concepto de unión, estamos haciendo 
referencia también a un ser compuesto; a un ser que está conformado por 
P.artes. 

Asimismo, en el caso de la persona humana, su ser está compuesto por 
una parte corporea que es el cuerpo y una parte espiritual que es el alma 
propiamente dicho. Esta afirmación la podemos · constatar en las 
actividades diarias del hombre en donde réaliza acciones que tienen 
repercusiones tanto a nivel físico como a nivel psíquico; ejemplo de lo 
anterior lo encontramos en el sentimiento del miedo, el cual se refleja a 
nivel físico a través de la sudoración del cuerpo, el aumento de adrenalina 
en el torrente sanguíneo, y ea el nivel psíquico, llega a tener tal 
repercusión que en ocasiones el miedo nos impide pensar y actuar 
adecuadamente. 

(1) d.r .. GRAN ENCICLOPEDIA RIALP, Tomo 18, p.346. 

(2) AIUllL: GUZMAN V ALDIVIA, l., El Cogocjmjegto de lo Social, p.84. 
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Por otra parte, a pesar de dicha unidad substancial, lo que propiamente 
especifica al hombre es su alma, porque ésta es el prinipio del ser y de las 
acciones del cuerpo ( ... ) el alma ( ... ) le confiere su unidad ( ... ) (3)"; sin 
embargo, su relación con el cuerpo le es esencial, porque necesita de él 
para conocer, porque las ideas así como los conocimientos sólo pueden 
tener su orígen en la experiencia sensible( 4 ), de lo contrario, estaríamos 
incurriendo en el error de afirmar que el hombre conoce gracias a sus ideas 
innatas. 

Una vez revisado lo anterior, nos podemos cuestionar la última parte de 
la definción en dónde se menciona al hombre como un ser de naturaleza 
racional; esto quiere decir, que lo realmente propio del hombre y lo que 
por ende, lo distingue del resto de los seres, es su entendimiento; su 
capacidad de nciocinio. Ahora bien, si lo propio del hombre es la razón, la 
existencia de ésta misma sólo se justificará en la medida en que el ser 
humano es libre para decidir el rumbo que ha de tomar su vida. 

Gracias a lo anterior, podemos deducir la existencia de un "señorío" del 
hombre sobre la naturaleza al servirse de ella para allegarse de todo 
aquello que le es útil para la consecución de sus fines mediatos e 
inmediatos; dicho de otra manera, el hombre posee una dignidad sobre los 
seres irracionales. 

(3) VERNEAUX, R., Fjlosofía del Hombre p. 225. 

(4) il!.iJWD.. p. 228. 
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Dicha superioridad tiene su origen precisamente en la razón y en la 
libenad del ser humano; de esta manera, afirmamos al igual que l. Guzmán 
Valdivia que la capacidad del hombre de formar representaciones 
11bstractas de la realidad, de su capacidad de deliberar sobre los motivos 
que justitican su actuar, solo puede tener su origen en un ser cuyo aparato 
mental se diferencia grandemente del resto de los seres visibles"(S). 

Esta dignidad no se debe adjudicar a el hombre por sus conocimientos 
que este posea, ni a su componamiento ante la sociedad, ni mucho menos a 
su posición económica. La dignidad ontológica de la persona humana no es 
un derecho que se pueda adquirir o perder ante determinada situación. 

Gracias a su entendimiento y a su libenad el hombre es el único ser que 
tiene conciencia de . sí mismo y de su entorno. El ser humano es capaz de 
transformar la realidad a su beneficio; tiene 1:1 habilidad de "situarse a sí 
mismo frente al mundo como un todo independiente" (6); tiene el talento 
de aprender a través de la experiencia y de todo cuanto le rodea. 

(S) GUZMAN VALDIVIA, l. llll&Ü .. p. 85. 

(6) GARCIA HOZ, V., cl..11 .. Tratado de Educación Personalizada tomoll, 
p.48. 
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El Hombre es libre, pero ésta libertad no implica hacer lo que sea y como 
sea, sino que exige al ser humanor conducirse acorde a su naturaleza, ya 
que finalmente su actuar tiene repercusiones personales como sociales. 

Respondiendo a su naturaleza, el hombre se cuestiona sobre su 
existencia debido a lo cual, es el único ser capaz de planterarse ante sí un 
plan de vida; de establecer unas metas a seguir, las cuales constituirán el 
"norte" de su actuar a lo largo de su vida. por tanto, el ser humano 
proporciona inrencionalidad a sus accciones buscando a través de ellas la 
satisfacción de sus necesidades tanto materiales como espirituales con el 
fin de darle sentido no sólo a su vida, sino también a su muerte (7). 

La persona humana, en su condición de creatura. es un ser inacabado 
pero con posibilidades de perfeccionarse a sí mismo a través de la 
educación; la práctica de las virtudes y la correcla jerarquización de los 
valores, de su relación con el mundo cirucundante, etc. 

Ahora bien, dentro de la complejidad que conforma a la vida espiritual 
del hombre se pueden observar potencias vegetativas como son el comer, 
el crecer, etc., posterior a esto también podemos distinguir otro tipo de 
potencialidades como son las sensitivas. las cuales nos_ son proporcionadas a 
través de los sentidos externos, el gusto, el olfato, el tacto o bien. las que 
nos proporcionan los sentidos internos como son la imaginación. la 
percepción, mermoria. ele. y finalmente las potencialidades propias del 
hombre, que son la inteligencia y la voluntad (8). Es precisamente la 
concreción individual de dichas potencialidades lo que hace al hombre un 
ser único e irremplazable. 

(7) ..dr .. LOPEZ DE LLERGO, A., Na1uraleza Humaga y Esiuc;1ción. p. 2-4. 

(8) ..sfr., ill.id.ul.. p. 4-5. 
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Debido a lo anterior podemos afirmar entonces lo siguiente: todos los 
hombres somos iguales en cuanto a su naturaleza se refiere pero, de la 
misma manera aseguramos que todos los hombres somos diferentes e 
irrepetibles en la individuación de dicha naturaleza; es decir. gracias al 
temperamento, al carácter, a los valores que práctica, en un palabra, a su 
personalidad en general, el hombre se presenta ante el resto de la creación 
como un ser individual y único. 

1.1.2. El Hombre y los Valores. 
l.l.2.1. Concepto de Valor. 

Una vez explicados los conceptos sobre la persona humana y su 
naturaleza, a continuación corresponde explicat el concepto de valor como 
uno de los aspectos más necesarios para comprender el actuar el hombre. 

Para entender el comporramiento humano es necesario conocer las 
orientaciones a las que están sujetas dichos patrones de conducta, porque 
estos responden a motivaciones racionales, afectivas y de elección (9), por 
lo que no debemos "aislar" e ignorar las acciones del Hombre y de la 
influencia que el medio ejerce sobre él. 

(9) dr .. ALDUCIN ABITIA,E .. Los Valores de los Mexicanos., p.30. 
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Definimos o aplicamos el concepto de valor a toda aquella realidad que 
la persona considera buena, deseable o apetecible (1 O). Dichas teMenc:iu o 
preferencias se presentan de una manera distinta en cada hombre porque, 
- como ya se había establecido anteriormente- cada hombre es distinto al 
resto de los seres humanos. 

Ahora bien, bajo esta premisa, a continuación expondremos ciertas 
características que están implícitas en el propio concepto del valor: 

Lo1 1111loru co1t10 /•11111111 d11 /11ctor11s moti1111cio1111l11&: 1 as 
necesidades humanas influyen sobre las esferas de los valores de cada 
persona y por tanto, de alguna manera inciden en sus motivaciones y 
preferencias hacia los cuales pueden dirigir su voluntad y sus acciones. 

Los 1111loru como pa11to d11 p11rtid11 p11r11 111 1olaci611 de 
probl111t1111: los valores desempeñan un papel esencial en la toma de 
decisiones porque con base en la escala de valores que cada persona posea, 
estas serán el punto de partida para decidir el camino a tomar en cualquier 
situación. 

Los 1111lor11s como m11dio d11 11d11pt11ci6n 1oci11l: los valores "se 
constituyen en mecanismos de defensa del ego; estos permiten justificar y 
racionalizar conduelas, así como mantener o acrecentar nuestra estima ( ... )" 
(12); es decir, con base en los valores que cada uno porta, el Hombre podrá 
entender y en ocaciones hasta justificar su actuar y el de los demás. 

(IO) d¡., PALOMERA P.E., d..111 .• L.g. Valgrg1 de 11 Comypjdad §lys11iya 

~p.27. 

(11) de., ALDUCIN ABITIA, E.,~ .• p. 35. 

(12) w .. lüa. 
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Los ••lores colfto 11orlfta de jaldo: los cuales permitan al hombre 
establecer su posición anlre cualquier situación y como consecuencia, de 
aiguna manera nos predispone a favor o en contra de una situación 
determinada (13) . 

Los 11alores 1 sa relaci611 i11tri11sica con las necesidades: 
Normalmente la jerarquización de los valores en una persona madura son 
siempre los mismos, sin embargo, existen situaciones donde las propias 
necesidades nos impulsan a cambiar dicha jerarquización, o bien, ésta va 
cambiando conforme a las diferentes etapas de la vida, asl podemos 
afirmar que la escala de valores entre un adolescente y una persona adulta 
es muy diferente debido a que quizá lo más importante para el jóven es 
satisfacer la necesidad de formar su propia estima porque su personalidad 
se Cid "rehaciendo"; por el contrario, en el adulto, - una vez superadas las 
necesidades económicas y sociales:, quizá uno de sus valores más deseables 
sean los referentes a la autorealización. 

Los 11alores como medio de perfeccionamiento del ser humano, 
todos los valores son valiosos porque ayudan a los hombres a cultivar tanto 
su parte espiritual como su parte corporal. Un ejemplo son los valores 
flsicos, sin los cuales, el hombre estaría imposibilitado a alcanzar otros 
valores más trascendentales (14). 

(13) di .. iJWIL 

(14) dr., PLIEGO BALLESTEROS, M., Yllorc1 y Aylocducacjón, p. 57. 



12 

1.1.2.2. Clasificación de Valores. 

Existen diferentes tipos de valores. que responden a su vez, a un tipo de 
necesidad muy especifica. Debido a lo anterior, distinguimos la existencia 
de la siguiente clasificación. 

* los valores 1co116111icos; esta clasificación se refiere a la "materia 
a la que se le ha dado un valor convencional" (1 S); es decir, en los valores 
eonómicos están incluidos las necesidades del hombre de tener comida, una 
casa digna, dinero, etc. 

* los valorts /{sicos; consisten en todos aquellos valores que 
hacen referencia a la parte material del hombre (16): un ejemplo de lo 
anterior lo tenemos en el valor de la salud y un concepto muy ligado a este, 
el deporte. 

* los valores socio/es; los cuales hacen referencia básicamente a 
las relaciones interpersonales que se suscitan entre lo~ seres humanos a un 
nivel de simple "interacción despersonalizada" y poco profunda (17). El 
ejemplo de lo anterior, lo encontramos en la moda. las costumbres sociales, 
etc. 

(IS) ..dr .. PLIEGO BALLESTEROS, M . ..Q...d., p.74. 

(16) de.o Wdua .. p. 72. 

(17) di .. J.d.ca. 
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* los valores afectivos: estos consisten en todos aquellos valores 
que tienen sus manifestaciones a lravés del amor, el sentimiento y las 
emociones. En este tipo de valores se tiende a polarizar algunos de los 
componentes que lo integran- el aspecto espiritual o el aspecto material
debido a que su campo de acción se localiza en un terrero fronterizo entre 
ambos aspectos (18). En ocasiones este tipo de valores se tienden a 
confundir con aquéllo que denominamos pasión, que aunque forma psrte 
del hombre, no se justifica su equiparación porque, sí se da rienda suelta a 
esta, nuestras acciones quedarán a un nivel muy "pobre" porque la pasión 
es capaz de bloquear el entendimiento y la voluntad del ser humano. 

* los valores intelect•ales; en este rubro contemplamos a todas 
aquellas actividades que son propias de la razón y que por ende, tienden al 
conocimiento de la verdad. Los valores intelectuales responden a 
necesidades superiores como lo es la autorealización (19). 

* los valores estlticos:estos valores están muy relacionados con el 
conocimiento que obtenemos a través de los sentidos de toda 1 a realidad 
en cuanto que bella; así mismo, este conocimiento es enriquecido por la 
propia interpretación del artística desde su muy paqicular punto de vista 
o por la contemplación del hombre ante la belleza de la naturaleza. 

(18) dE .• iJWl.cm., p. 70-71. 

(19) dE .. ilúlll.m .. p. 69. 
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• lar valous morales; los orígenes de este tipo de valores están 
b~~ados en la naturaleza del hombre, por lo cual, en este ámbito solo 
incluiremos a todos los actos humanos que se lleven al cabo con la 
aplicación de la lilteligencia(*) y la voluntad; es decir, estos valores nos 
marcan el deber ser del actuar del hombre en el mundo (20). El hombre, al 
relacionarse con el resto del mundo circundante, debe regular sus acciones 
con base en normas atemporales. 

• finalmente los valores relí•iosos, los cuales se basan en la 
.utoridad del Creador, es decir, en la Verdad y Bondad por antonomasia 
(21 ). 

Por otra parte, existe otro tipo de clasificación que engloba en diferente 
forma a los valores: 

los valores objetivos en donde eslán incluidos 1anto los valores religiosos 
como los morales y se designan de esta forma porque su aplicación no 
puede depender ni de las circunstancias ni del tiempo, estos son valores 
que están fundamentados en la propia naturaleza del hombre que a su vez 
nunca sufre cambio alguno ni en el tiempo ni en esl espacio. 

(*) el uso del término inteligencia en este contexto, se refiere a la 
potencialidad que le es propia al hombre, y que se define como 
aquella"capacidad de aprehender la razón del ser" (Tomás de Aquino) y no 
la capacidad misma para resolver cualquier situación que es como 
comunmente se le conoce. 

(20) ..,dr.,...ilt.úlcJD., p. 63 

(21) w .. UWk.m .. p 66. 
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Y los valores "opinables", en donde se incluyen el resto de las esferas de 
valores; se clasifican de ésta manera porque pueden existir divergencias 
entre lo que se considera importante y lo necesario por ejemplo en los 
valores estéticos o en los físicos. En este ámbito es necesario adoptar una 
actitud de apertura para comprender y aceptar los cambios que se suscitan 
en este grupo de valores (22). 

1.1.2.3. Jeruquizaelón de Valores. 

Ahora bien, una vez enunciados todos aquellos valores que de alguna 
manera representan el motor del actuar del hombre, es indispensable a 
continuación, otorgarles a cada cual su debida importancia a través de una 
jerarquización; sin embargo, es necesario antes enunciar los aspectos que 
inciden en el sl!r humano y que lo impulsan a ostentar tal o cual escala de 
valores porque sin lugar a dudas, dichos factores serán decisivos en la 
satisfacción de las necesidades que conllevan estos valores. 

Los factores que innuyen para la jerarquización de los valores son: 

• el sujeto, el hombre, es" "influenciado a su vez por una serie de 
"antecedentes" o condiciones fisiológicas, psicológicas, necesidades, 
intereses, expectativas y por su entorno en él que convive y se desarrolla. 

(22) cf.r., wu. .. p. 66. 
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* el objt!IO, cuya importancia radica en las retribuciones que estos 
mismos puedan aponarle al ser humano para la consecución de algún fin 
determinado. Asimismo, el objeto por sus propios atributos o propiedades 
- composición, tamallo, forma, etc. - puedan influir para que el hombre se 
incline por tal o cual objeto. 

• por último, la situación, la cual eatt bajo el influjo del ambiente 
físico en que se desarrolla determinada situación, -temperatura, clima, etc.
el ambiente cultural. Un ejemplo de Jo anterior lo encontramos en las 
actividades políticas, sociales, etc., y el medio social conformado 
bisicamente en prejuicios, comportamientos, constumbres, etc.(23). 

Por otra parte, al enfrentarnos a Ja necesidad de jerarquizar los valores 
nos encontramos con un riesgo muy frecuente, el cual consiste en 
identificar la importancia del valor con la necesidad mediata o inmediata
que los propios valores tienen intrínsecamente. 

Por tanto, es necesario hacer la siguiente distinción: a pesar de que todos 
los valores tienen una cierta valía, algunos valores son más urgentes que 
otros, debido a que responden más directamente a las necesidades 
primarias del hombre - y por tanto, su atención debe ser prioritaria -, estos 
son los caso de los valores económicos, los físicos, los sociales y los 
afectivos. 

En lo que respecta a los valores económicos, nos enfrentamos ante una 
realidad que se suscita por el hecho de vivir dentro de una sociedad; sin el 
valor económico la humanidad entera se conveniría en una gran sociedad 
asceta, en donde el trabajo y el esfuerzo por sobresalir al resto de las 
personas serían por demás insulsas. 

(23) C(.r., ALDICIN ABITIA, E. llllJiS., p. 29. 
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En úllima inslancia, sin el valor económico que se le otorgan a los bienes 
materiales, el hombre no tendrfa medios para 1a substistencia. 

Los valores físicos son valores prioritarios al igual que los económicos. 
porque sin ellos, el hombre no tendría la capacidad de trascender a la 
búsqueda de un perfeccionamiento que vaya más allá de la cuestión 
material. 

Los valores sociales, son necesarios para el hombre, porque este necesita 
de su relación con el resto de los seres humanos para sentirse integrado 
dentro de un grupo, cuyas costrumbres, etc les son afines. Es por eso que 
seilalamos al ser humano como un ser social por naturaleza. 

Los valores afectivos están íntimamente relacionados con los valores 
sociales, porque en la medida en que el hombre se siente querido, en esa 
medida el hombre tendrá la capacidad de relacionarse con los demás y así 
también podrá prodigar ese amor al ~•IO de los hombres. 

A manera de recapitulación afirmamos que los valores más importantes 
son entonces los que le son propios al hombre, por lo que ningún otro ser 
los posee. Dichos valores son los intelectuales, los estéticos , los morales y 
los religiosos. 

Ahora bien, eata jerarquización debe conformarla cada hombre de forma 
individual y libre, respondiendo a su propia realidad que se esté viviendo 
en un momento determinado. 
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1.1.3. Reneidones sobre el Hombre y la Sociedad. 

Una vez estudiado lo que enunciamos con respecto a la naturaleza del 
hombre y de la necesidad inalienable de poseer una jerarquía de valores 
con el fin de darle una orientanción a nuestra existencia, los 
cuestionamientos que nos podríamos plantear serian, ¿es verdad que el 
hombre es un ser peñectible capaz de darle un rumbo propio a su 
existencia? o, ¿Acaso es el hombre capaz, por sí sólo, de llegu a la 
consecución de todo objetivo que se proponga?. Las respuestas a estas 
pr,,guntas se pretenderán solucionar en el desarrollo del presente inciso. 

El ser humano vive en sociedad(*), entre otras causas, porque es incapaz 
de satisfacer en plenitud y por sí sólo tanto sus necesidades materiales 
como espirituales (24); es decir, en lo que· respecta a las necesidades 
materiales, estas logran satisfacerse a través de la división del trabajo y el 
intercambio de productos que pudieran surgir de dicha actividad y las 
necesidades eapirituales solo se llegan a sastisfacer en la medida en que las 
materiales esten cubiertas, porque en principio todos nuestros esfuerzos, 
de una u otra manera los orientamos hacia lo más urgente e inmediato. 

( •) Se entiende bajo el término de sociedad a lodo " conjunto de personas 
que efectivamente viven juntas, en el sentido de que las vidas individuales 
de las mismas se enlazan y conectan entre sí" .(Antonio Millán Puelles). 

(24) cfr., MILLAN PUELLES, A., Pcnopa Humana y Jystjcja Soda! 
p. 2S-26. 
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A diferencia del resto de los animales, los hombres no nos congregamos 
dentro de una sociedad por mero inalinto, sino porque somos capaces de 
comprender que cato nos es necesario para atender de una mejor manera 
nue1tra1 necesidades (25). 

Dentro de este planteamiento, en oc11ione1 surgen desviaciones que 
tienden a reducir y por tanto a considerar al hombre llnicamente como un 
simple medio para la consecución de un fin para otros hombres, ignorando 
de esta manera de su diganidad como ser humano. 

El problema en esta situación no es la consideración misma del ser 
humano como un medio, porque todo hombre estA llamado a ser en cierta 
forma un medio para lograr tambi6n el bien de los dems. sino que dicha 
posición se radicaliza al grado de reducir al hombre en una simple con. 

La "alianza" que eJdste entre los hombres que integran una sociedad es 
una unión de tipo moral la cual debe ser· "eficaz y estable" para la 
.-cución de un ·bien querido por todos (26). es decir, debe existir un 
cieno ordenamiento de nuestras acciones al únbito del deber ser, con el fin 
de no lesionar la dignidad del hombre y por ende al fin de la propia 
sociedad. 

Una vez comentado lo anterior, concluimos entonces que el fin de la 
sociedad es la obtención del bien común que portan sus integrantes en 
conjunto (27), pero, nos podemos cuestionar para efectos de la presente 
investigación ¿ a qué le llamamos bien común? 

(25) .di .. Uú.U.m .• p. 38. 

(26) .J:lr., UU·· GUZMAN VALDIVIA, l., u...i;il .. p. 141. 

(27) d¡., MILLAN PUELLES. A., Pq191a Hymya y Jualid• SpdaJ p. 43. 
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Definimos bien común como aquellos bienes que ion aspectos para ser 
participados por cada uno de los miembros de la comunidad. 

Dicha definición implica que los bienes que conforman al bien común son 
de suyo comunicables a lod11 las personas que integran a la sociedad, eslo 
no implica necesuiamente que en la realidad todas las personas puticipen 
del bien, debido a eslo afirmamos entonces que aunque no lo posean, no 
por ese hecho deja de ser un bien común para lodos y por tanlo un bien del 
cual se tenga derecho a beneficiarse de él, lodas las personas (28). 

Mill'n Puellcs distingue dos tipos de bienes comunes de acuerdo a su 
"parlicipabilidad"del bien por parte de los hombres: 

• El bien común especulativo; en esle renglón incluimos a lodos 
aquellos bienes panicipables a través del conocimiento propio del bien, a 
través del conocimiento del mismo; un ejemplo de eslo lo tenemos en el 
conocimiento cienlffico. Ese lipo de bien liene la particularidad de no 
poder repartirse entre los miembros de la comunidad. 

• el bien común práctico, el cual consiste en lodos aquellos bienes 
susceptibles de repanise enlre los miembros de la comunidad (29). 

Es necesario evitu la confusión del bien común con la simple suma 
de los objelivos particulares de hombre; el bien común es algo más que eso; 
a través de la ayuda mutua enlre las personas, la búsqueda de horizontes 
m's all' de los propios trae como consecuencia un medio de 
perfeccionamiento idóneo para el hombre. 

(28) d¡., Mll.LAN PUELLES, A., Sob1e el Hombre y la Socjedld, p.108. 

(29) cfr., Jtillul., p. 110. 
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Ahora bien, él que los iniegrantes de una sociedad lengan un fin común, 
esto no 101 exime de la posibilidad de que cada persona -como ser 
individual que es-, busque y tenga sus propios fines paniculares; es decir, 
el bien común debe ser "compatible con todos los pluralismos que no 
atenlen ni a la leorfa. ni en la pr6ctica a la dignidad de la persona humana" 
(30); por lo tanto no es v61ido poseer y perseguir fines paniculares en 
detrimento de las personas y de la oblención del bien común. 

Al subordinar el bien panicular al bien común, el hombre abre su 
voluntad hacia valores m's amplios; llO hay que olvidar que un bien es más 
v•liosos en tanto mayor sea el número de personas que puedan 
beneficiarse de él. "Sostener la primicia del bien común sobre el bien 
particular es hacer que la vida social sea más provechosa a todas las 
personas y no exclusivamente a una o a varias( ... ), es hacer que la 
conviviencia funcione como un medio provechoso para tódos". (31). 

Es verdad que el hombre es un ser perfeciible, pero sólo encuentra una 
mayor perfección al darse a los demás. 

(30) d¡., l•idem., p.108. 

(31) MILLAN PUELLES, A.. Pcngna Hymene y Jusúcja SgcjaJ, p. S4. 
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1.2. EL HOMBRE Y EL TRABAJO. 
l.J.t. El Trabajo, co11cepto1 y fu11da•eato1. 

Al definir el concepto de trabajo nos enfrentamos a un problema porque 
no es un término unívoco al que se pueda aplicar en cualquier situación. 
De esta manera decimos al igual que V. García Hoz que este proceso de 
cambio ha ido evolucionando desde la concepión helénica de considerar al 
trabajo como una actividad relegada dnicamente a los esclavos por 
considerarla una actividad denigrante, hasta la consideración del trabajo 
como un medio de integración de la propia personalidad dentro de la 
comunidad a la cual se penenece. 

Así, en un sentido "vulgar", el término trabajo ha encontrado su 
aplicación en diferentes ámbitos. De esta forma el término trabajo se 
atribuye a la actividad misma que realiza la máquinaria: una máquina 
que trabaja; al resultado que se obtiene al realizar tal o cual actividad: El 
collar es producto de un gran trabajo de orfebrería, o la asignación de las 
actividades a realizar por alguien: el maestro ha encargado un trabajo al 
alumno o bien, el esfuerzo que implica la realización . de tal cual situación: 
fue un trabajo duro (32). 

Ahora bien, con el fin de obtener una propia definición que cumpla con 
los requerimientos del presente estudio de investigación, es necesario 
analizar algunas de las características que son propias del concepto trabajo: 

(32) sfr., HO..F, H., La Cjcpcja del ta!>.;0, p. 20. 



23 

*El trabajo es una actividad que responde a un fin predeterminado, de 
otra manera sería incompr>!nsible su razón de ser; por eso afirmamos que 
el trabajo del ser humano es creador de situaciones externas al trabajo 
mismo (33) y por tanto, son estas las que le dan sentido a dicha actividad 

• Propiamente dicho, el hombre es el único ser existente que trabaja; en 
un sentido general de la palabra el ser humano es el único que puede 
dirigir sus actos hacia un objetivo determinado. 

• El trabajo es una actividad humana productora de bienes materiales 
con el fin de ganuse el sustento de cada día (34). 

• A través de la actividad laboral, el hombre se enoblece. porque es aquí 
donde se dan los lazos de cooperación con ·sus semejantes, la búsqueda 
honesta de un mejoramiento personal, de la amistad y de la búsqueda 
sensata de ayuda, porque el hombre no puede hacer y ni saber todo etc. 

• En términos generales, la finalidad del trabajo puede orientarse en 
primera instancia hacia necesidades de tipo económico o cultural (3S). 

(33) cfr., GARCIA HOZ, V. Peda¡o¡ía visible Educación Invisible. p. 100. 

(34) cfr., M!LLAN PUELLES. A., Persona Humana y Justicia Social, p. 126. 

(3S) cfr., HILF, H .• La Cjencja del Tab¡Jo, p. 20. 
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• Una de las fonnas - sino es que la única- de contribuir al bien común 
es precisamente a través del trabajo y por tanto de la obra bien hecha, 
porque de esta manera estamos contribuyendo con nuestro actuar al 
desarrollo de la comunidad a la cual pertenecemos. De aquí deducimos 
entonces que el trabajo se presenta ante el hombre como una obligación 
tanto a nivel personal como ante la sociedad. 

• Todas las actividades humanas(*), podemos decir que de una u otra 
manera, tienen un cierto valor educativo, sin embrgo, el trabajo ocupa un 
lugar relevante con respecto la actividad lúdica, al propio estudio, porque 
no es una actividad que tiene como finalidad la realización de la propia 
acción, sino para algo exterior al origen (36). 

• Ahora bien, si existe una obligación de todo hombre a trabajar, surge 
como consecuencia lógica de lo anterior un derecho al mismo. Sería 
impensable el que tengamos obligaciones sobre ciertas situaciones, sin 
poseer el derecho sobre las mismas . 

• " Hay que decir que exite para todos el derecho natural de trabajar, en 
la medida en que el mismo bien común requiera este trabajo" (37). Todo 
hombre por el hecho de serlo, es decir, porque. está inscrito en su 
naturaleza, tiene el derecho a trabajar. El origen de este derecho no puede 
ser otro que la necesidad y la obligación que tiene todo hombre de 
proveerse de la naturaleza de lo necesario para vivir 

(*} existe una distinción entre las actividades del hombre que son las misma!ii que 

realizan el resto de los seres vivos y las accio11cs humanas que son rcalbadas con 

libcnad a través de la aplicación de la inteligencia y la voluntad. 

(36) .m .. GA.RCIA HOZ. V. Pcda1or'ª y¡sjbls y Edycasión lpytajbls, p.99. 

(37) MILLAN PUELLES, A .• Pcqgpa Hympp• y Juatifja $ncial, p. 122. 
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En otras palabras, el origen del derecho del hombre a trabajar puede 
encontrarse explicitado en la siguiente premisa: SI el hombre tiene derecho 
a vivir, y solo se puede vivir trabajando, entonces el hombre tiene este 
derecho; sin embargo, con respecto a lo anterior, es necesario hacer ciertas 
aclaraciones: esta afirmación no es una verdad ni constante ni necesaria, 
porque esta aseveración se sitúa a un nivel del deber ser, sin embargo, esto 
no siempre ocurre; exiten hombres que se las ingenian para subsistir sin 
trabajar en lo absoluto (38). Quizá lo que habría que agregar a esta 
afirmación es que solo se puede vivir de una forma que corresponda a la 
naturalez:i del hombre a través del trabajo mismo. 

Independientemente de la obligación y del derecho que tiene el ser 
humano a un trabajo digno. el hombre 1rabaja no por simple gusto, sino por 
que existe una necesidad que le es indispensable satisfacer, entonces 
afirmamos como Millán Puelles que el trabajo es "un esfuerzo humano 
necesario para algo necesario". Debido a que el trabajo requiere un cierto 
"empuje" para realizalo, no siempre se estará "en la mejor disposición para 
realizarlo; esto no implica necesariamente que se esté evadiendo la 
responsabilidad de realizarlo. 

El trabajo tiene inscrito en sí mismo el carácter de indispensable(39) 
debido a lo cual se tiende a valorar erróneamente al grado de considerarlo 
como un fin en sí mismo y como consecuencia se tiende a radicalizar la 
orientación de la vida del ser humano y es entonces cuando el hombre vive 
para trabajar y no trabaja para vivir en la búsqueda y obtención de una 
manera digna de vivir .. 

(38) ..d'r,, FAGOTHEY. A., Etica Ieoáa y Aplicación, p. 323. 

(39) ...dr .. MILLAN PUELLES, A.. Pecsopa Humapa y Justicia Social, p. 109. 
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Finalmente de acuerdo a las consideraciones anteriores definimos al 
trabajo como a toda aquella actividad ordenada a un fin ulterior a su origen 
que tiene una doble dimensión con respecto a su finalidad: 

Una dimensión personal, la cual consiste en ser medio para que el 
hombre se provea de lo necesario para vivir y una dimensión social, que 
nos permite a través de su actividad, contribuir al bien común de la 
sociedad y por ende al desarrollo del hombre como persona. 

1.2.2. Necesld•des y Motivulones del hombre en torno •I 
tr•bajo. 

1.2.2.1. Las Neeesidmdes humanas que se manifiestan 
dentro de la empresa. 

Existen necesidades y motivaciones que son propias del trabajador (*) y 
de las cuales nos ocuparemos en el desarrollo de esrc tema, ya que, de la 
compresión de esta problemática, dependerá en gran medida la estabilidad 
del ser humano en la empresa y como consecuencia !ógica, de su éxito o 
fracaso dentro de la misma. 

Ahora bien, en primera instancia la necesidad economrca es la primera 
necesidad que se debe cubrir por ser la más apremiante. 

(*) en el presente trabajo de investigación los términos trabajador y 
empleado se manejan como sinónimos; sin embargo, esto no es así en 
cuestiones laborales y legales en México. 
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Se dice que "el dinero satisface toda clase de necesidades"(40) (sic), ya 
que su función principal es la de "suministrar" lo necesario para cubrir las 
necesidades físicas que la vida misma le exige al hombre; de la misma 
manera logra satisface también la necesidad de reconocimiento social por el 
estatus que se le ha otorgado a tal o cual actividad. 

Asimismo, existen otro tipo de necesidades que fungen también como 
motores en el desempello del trabajo en los empleados en general. De esta 
forma tenemos a la necesidad de seguridad la cual consiste en la búsqueda 
de estabilidad tanto económica como emocional que el trabajo le puede 
proporcionar al empleado (41). Sin embargo, y por desgracia si esto no es 
una constante en tiempos normales, mucho menos lo es en tiempos de 
crisis donde los cambios económicos surgidos tanto a nivel internacional 
como a nivel nacional han traído gran índice de desempleo o subempleo de 
profesionales de niveles tanto universitarios como técnicos y especialistas. 

Otra de las necesidades primordiales que posee el hombre dentro de la 
actividad laboral es la oportunidad real de un mejoramiento profesional y 
por tanto personal. Con este respecto, las consideraciones que cada persona 
tiene sobre la mejora como persona son un tanto subjetivas; porque para 
algunos la mejora personal implicará encontrar empleos donde se tengan 
mayor y más importantes responsabilidades; para otras el aumento de los 
ingresos serán signos de este cambio o bien, para otros más. el encontrar 
el reconocimiento a su trabajo por parte del jefe inmediato como de sus 
propios compañeros será lo más importante (42). 

(40) di: .. STRAUSS, G. Personal· problema& humanos de la Admjnjstracjón 
p. 7. 

(41) di: .. STRAUSS, G., ~ .. p. S. 

(42) cfr., iJtidul., p. 9. 
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A trav~s del trabajo se satisfacen necesidades de amistad y 
compafierismo que en ocasiones el trabajador no los encuentra dentro del 
ambiente familiar. De la misma forma situamos dentro de esta clasificación 
a la búsqueda de ayuda mutua y al gusto -que generalmente poseen las 
personas- por trabajar en equipo. Adem6s de la necesidad que tiene toda 
persona de identificarse como miembro integrante de un grupo. 

Existen estudios donde se ha comprobado que los resultados obtenidos 
pcr grupos pequeños de personas integrados entre sí son más positivos que 
los grandes grupos de personas que tienen pocos o ningún nexo entre sus 
integrantes ( 43 ). 

Muy relacionadas a las necesidades sociales básicas, también nos 
encontramos con las necesidades "egocéntricas". Básicamente este tipo de 
necesidades giran en torno a los requerimientos de todo ser humano de ser 
reconocido y tomado en cuenta. Generalmente todo empleado busca medir 
su progreso con el fin de constatar personalmente su a~ance y posterior a 
esto, la búsqueda. del reconocimiento de la propia empresa de sus 
progresos dentro de la misma ( 44 ). 

El sabernos portadores de ciertos conocimientos y destrezas especiales 
que ningún otra persona posee, nos proporciona un gozo comparable solo 
con el prestigio y estatus que estas características nos proporcionan. por 
que nos consideramos especiales y útiles a la empresa. Por eso el conocer y 
reconocer la importancia que tiene nuestras aportaciones como trabajador 
dentro de la empresa es fundamental, de lo contrario, no le encontraríamos 
ningún sentido a lo que hacemos. 

(43) dt .. iJWWD., p. 9. 

(44) dt .. i.IWl.uo .. p. 10. 
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Esto se acentúa alin más en aquellas compailías donde la producción de 
un bien tiene un procedimiento largo y del cual no se ven los frutos 
directos de nuestro actuar; este tipo de trabajo requiere de un mayor 
contacto del supervisor con el trabajador, con el objeto de fomentar en el 
una constante retroalimentación. 

En su conjunto el conocimiento de ésta serie de necesidades y 
motivaciones nos proporcionan un panorama más amplio del actuar del 
hombre dentro de la empresa y por ende de una mayor comprensión de la 
problemática surgida entre el hombre y la propia empresa. 

1.2.2.2. Motivaciones del hombre en el desarrollo de su 
trabajo. 

Las necesidades humanas se convierten en motivaciones suficientes para 
actuar de una determinada forma; de aquí la importancia de su estudio 
dentro de la presente investigación. En el caso de_ las motivaciones que 
alientan al hombre a trabajar son tan diversas como las necesidades que 
el hombre puede tener. 

En torno a este tema se han propuesto una gran variedad de teorías que 
tratan de ei¡plicar estos motivos con el fin de comprender más a fondo la 
naturaleza humana y de ésta forma tratar de fomentarlas para el logro de 
una mayor productividad del hombre dentro de la empresa. 

Es así como surgen teorías como la tradicional, la cual parle de las ideas 
propuestas por Taylor. Este enfoque considera que la única razón por la 
cual las personas trabajan es por la necesidad económica que se tiene. de 
ahí que se afirme que la motivación más efectiva para que el hombre 
produzca es el miedo de perder el empleo y de esta forma perder su fuente 
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Se da por hecho en esla teoría que a nadie le gusta trabajar 
el trabajador procura hacer lo menos posible en las horas 

Debido a esto, al empleado se le debe mantener ocupado y vi1ilado todo 
el tiempo para que este no pierda el tiempo y se dedique a aquello para lo 
cal file contratado. (45) (sic). 

Posterior a la teoría anteriormente mencionada y como una respuesta en 
contra de la posición expresada en el enfoque tradicional, surge la Teoría 
de Relaciones Humanas, la cual explica que las necesidades más 
importantes del hombre son los que se refieren a cuestiones de seguridad y 
sociabilidad, por lo que se propone motivar al hombre a travh de 
prestaciones que. representen una respuesta directa a dichos 
requerimientos. De esta forma se incian programas completos que ofrecen 
al trabajador seguros de enfermedad, vejez, etc. así como programas de 
recreación y del desarrollo de grupos cohesivos entre sus miembros con el 
fin de cubrir las necesidades sociales. 

Ahora bien, dentro de esta leorfa surgieron varias modalidades como la 
Palernalisla, la cual afirma que si la gerencia se encarga de otorgar premios 
a sus empleados; si se les trata de la mejor manera. estos trabajarán con 
mayor ahínco por la gratitud y la lealtad que estos lé deben a la empresa 
que les ha dado tanto 

(4S) dE .. ..Jlüdcm .. p. 29. 
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01ra modalidad la lenemos con la llamada Gerencia Higiénica, Ja cual 
sostiene que las prestaciones generosas, unas condiciones de trabajo 
óptimas (un Jugar limpio y ordenado) y una supervisión amable, traerá 
como consecuencia un trabajo arduo por parte del empleado, porque el 
trabajador está muy satisfecho de laborar en ese lugar (46) 

Por olra parte, existe una teoría donde se explica que la forma de 
motivar al hombre dentro del trabajo es a través de la concenación o 
negociación en1re Jos dueños, jefes y supervisores con los obreros de la 
empresa. 

Es decir, la dirección acuerda con los trabajadores un volumen de 
producción necesaria y como re1ribución a eslo, los trabajadores recibirán 
una supervisión razonable y sin presiones que les permila ciertas 
libenades y libre de coaciones que pongan en riesgo la seguridad de los 
empleados dentro de sus empleos. 

Denlro de esta corriente de pensamienlo se 1rabaja a lravés de la 
acumulación de favores recíprocos: 

"Los suballernos, igual que los supervisores van acumulando créditos al 
hacer favores a otro y ambos esperan girar contra su cuenla corrienle 
cuando necesiran un favor"(47). Debido a esto se rrabaja en función a los 
favores que se puedan obtener. 

(46) d[ .. Wd.cJD., p. 33-3S. 

(47) iJWWI .. p. 37-39. 
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La teoría de la competencia asegura que la motivación del hombre para 
que trabaje de una manera productiva es precisamente a través de la 
competencia que se crea entre los trabajadores que buscan un aumento de 
salario o un ascenso. Dicha teoría explica que a través de este sistema de 
competencia se logran satisfacer diversos tipos de necesidades como la 
económica, en el momento de un aumento en la remuneración de su 
trabajo; la de realización y progreso, porque se incrementan las 
expectativas de mejora con los ascensos y la necesidad de reconocimiento 
como consecuencia de lo anterior (48). 

Para finalizar. existe una teoría llamada de Cooperación Espontánea o 
Teoría Y , la cual propone que un medio para motivar al hombre dentro del 
trabajo es a través de porporcionarle la oportunidad de satisfacer sus 
necesidades por medio del desempeño del trabajo; es decir, del agrado del 
empleado por realizar un buen trabajo. Dicha posición parte de la idea de 
que el trabajo no es una actividad humana desagradable- por naturaleza. 

A través de e.sta propuesta, se busca qlie la administración de toda 
empresa cree condiciones de trabajo que fomenten un ambiente tal, que los 
propios empleados por voluntad propia trabajen en pro de los objetivos 
que tiene la empresa como organización. Dentro de esta corriente se 
pretende que en la medida de lo posible cada empleado sea su propio jefe, 
y de esta manera, el empeño que aplique a su trabajo sea el que produzca 
precisamente la satisfacción de lo realizado; de ahf que se le otorgue una 
mayor importancia a la necesidades egocéntricas que a las económicas (49) 

(48) da: .. iJWWD., p. 39-41. 

(49) da: .. iJWk.m., p. 41- 44. 
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Ahora bien, una vez expuesto lo anterior, nos podemos plantear la 
pregunta sobre cual de todas estas teorías es la más cercana a la realidad 
no sólo en cuanto a aplicación - que representaría en dado caso lo menos 
importante -, sino ¿cual de todas ellas responde con más certeza a la 
naturaleza humana?. 

La solución a este cuestionamiento no ·radica en una respuesta, por que 
el hombre es un ser verdaderamente complejo · sino es que es el más 
complejo de la creación·, por lo que sus acciones no pueden ser explicadas 
bajo una teoría que exponga sus motivos, sus acciones y pensamientos; sin 
embargo, esto no implica que ninguna de estas tenga algo de verdad en sus 
contenidos, el problema radica en el momento de considerarlas como 
argumento único y valedero que explique las motivaciones del hombre. 

De cada una de estas teorías, la enseilanza que podermos retomar, es la 
visión más amplia que estas nos proporcionan sobre las actividades del 
hombre. 
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1.3. Principio y nn de I• empres•. 

Para comprender de una mejor manera los objetivos y fines que le son 
propios a una empresa, es necesario iniciar con la comprensión de que toda 
empresa tiende a trasformar la naturaleza existente; es decir, hecha mano 
de los bienes que le ofrece la naturaleza para transformarlos y así 
convertirlos en "realidades" más útiles para el hombre.(50). 

Isaac Guzmán Valdivia, define a la empresa como "aquella unidad 
económico-social en la que el capital, el trabajo y la dirección se coordinan 
para lograr una producción que corresponda a los requerimientos del 
medio humano en el que la propia empresa actua" (51) y por ende para la 
consecución del bien común de la comunidad. 

Al mencionar que la empresa es una unidad económico social, se deduce 
que la constitución de ésta tiene un doble objetivo: uno económico y otro 
social. Es precisamente en este rubro dónde surgen grandes divergencias 
sobre los objetivos que debe perseguir una empresa. 

Isaac Guzmán Valdivia nos proporciona una orien.tación que nos aclara 
dicha situación: el problema que surge en torno a la controversia sobre los 
fines de la empresa radica en que se tiende a confundir, idenlificar y hasta 
radicalizar los diversos objetivos que pudieran tener cada uno de los 
integrantes de la empresa y los objetivos que debe ostentar la empresa 
como tal 

(50) d[., LLANO CIFUENTES, C., Análjsjs de la Acción Directjya, p. 46. 

(51) GUZMAN VALDIVIA, l., La Socjoloaía. de la Em¡uua. p. 24. 
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De esta forma, podemos afirmar en primera instancia que el objetivo de 
los inversionistas de una organización determinada, es Ja obtención de 
utilidades, Jo cual no está reftido con tener 1dem's objetivos de tipo m6s 
altruista; los objetivos de los "directivos, técnicos y especialistas" serán el 
procurarse- a través del desempeño de su trabajo • las remuneraciones 
más atractivas y una vez satisfechas éstas, buscarán la satisfacción de las 
necesidades relacionadas con la autorealización, el prestigio, la posición 
social, etc. Finalmente los objetivos que persigen Jos trabajadores de una 
empresa, son la consecución de" mejores salarios y condiciones de trabajo" 
(52) 

Ahora bien, con respecta a los objetivos que le son propios a la empresa 
como un todo organizacional deben estar basados en algo más que la 
consecución de los fines paniculares de los integrantes de la empresa; esta 
pertence y se desarrolla dentro de una comunidad, por lo que no se puede 
soslayar esta situación. 

El reducir a un objetivo el fin de la empresa es decir, a Ja simple 
generación de utilidades representa un reduccionismo; de la misma manera 
sucede al afirmar que la búsqueda de beneficios económicos no puede ni 
debe ser el objetivo de la empresa, esto representaría .un error de esencia y 
una mera utopía; porque toda empresa necesita para su subsistencia · a 
menos de que esté subsidiada por pane del estado o porque su existencia 
dependa de donaciones-de generar riquezas, sin embargo, tampoco es 
justificable radicalizar esta posición, porque al generar dicho valor 
económico se estaría actuando a costa de y no en servicio a favor de la 
sociedad. 

(52) di: .. GUZMAN V ALDIVIA, 1., illJdul,, p. 25-26. 
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Su objetivo debe estar conformado por diversos aspectos que se 
presentan y se desarrollan de forma simultánea (53), para que todos en su 
totalidad, puedan disfrutar los beneficios no sólo enconómicos sino de 
formación. que pueden presentarse en una empresa con orientación 
humanista. 

Esto quiere decir que toda empresa que se constituya como tal, debe 
producir ya sea bienes o servicios que respondan a las necesidades del 
público consimidor. Dicha afirmación ha sido tema de grandes discusiónes 
sin embargo, lo que sí se puede afirmar categóricamente es que si se 
pretende una proyección a futuro por parte de la empresa en general y 
esta no contempla el servicio como un objetivo a alcanzar, la organización 
esta condenada a desaparecer, porque el campo de acción de toda empresa 
se encuentra circunscrita dentro de la sociedad; por que según palabras de 
Carlos Llano- "influye y es influida, determina y es determinada en su 
presente y su futuro por la sociedad"(54). 

De aquí se deduce entonces que. el objetivo genérico de la empresa como 
tal es el de proporcionar un servicio a la comunidad dentro de la que se 
desarrolla y por ende, de la sociedad en general. 

En la medida que la empresa proporcione respuestas a los problemas 
que la sociedad presenta - y que le son de su competencia-, en esa medida 
se lograrán los niveles de satisfacción dentro y fuera de la empresa . y por 
tanto, asegurará de alguna manera-. la permanencia de dicha 
organización dentro del mercado potencial. 

(53) dJ:., LLANO CIFUENTES,C., Apá!isjs de la Accjóp Direc1jya, p. 46.-47. 

(54) iJLi.d.cm., p. 47. 
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Sf se tiene una perspectiva de permanencia a futuro, es claro que su 
permanencia estará en función de la obtención del "valor económico 
agregado"(•) ofrenciendo un servicio a la sociedad y no de manera 
contraria (55). 

De aquf se deduce que la administración de la empresa tiene la obligación 
de contribuir al bien común (**) de la sociedad. a travds de promover la 
mejora humana de todos aquellos que tienen relación tanto directa como 
indirectamente, porque " el coste y la eficacia a la larga son consecuencia 
del enfásis de calidad, panicipación, el servicio( ... )"(56), asf mismo de la 
sociedad en su conjunto mediante la generación de bienes económicos y 
servicios útiles para la sociedad. 

(*) C. Llano define el concepto de valor económico agregado como la 
diferencia que surge entre el valor económico que . la emprenda paga a 
tercero por productos y serv1c10s y el valor económico que la empresa 
recibe de terceros por productos y servicios que les proporciona. 

( .. ) Retomando la explicación proporcionada unos incisos anteriores, sobre 
el bien común de la sociedad, éste se debe entender como el conjunto de 
condiciones, y de ayudas mutuas que hacen posible que todos los 
integrantes de la sociedad, alancen su perfección en cuanto hombres, esto, 
aplicado a la empresa, trae como consecuencia un beneficio mutuo tanto 
económico como de desarrollo 

(55) d[., MEl..ENDO, T., Las Clayes para la Eficacja Empresarjal, p. 51-58. 

(56 MEl..ENDO, T .• ilWkm .. p. 32. 
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Una vez explicado los objetivos y los fines bajo los cuales una empresa 
debe estar constituidos, no ser' difícil dedicir que decidamente en sentido 
general tanto los objetivos de una empresa como los que porta el hombre 
no estan reilidos, esto es tan cierto que en mutuo acuerdo el actuar de 
ambos puede y debe coadyuvar a los objetivos de cada uno en forma 
individual. 
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CAPITULO 11 

CONCEPTUALIZACION DEL PEDAGOGO DENTRO DE SU MARCO 
ACCION DE LA EMPRESA. 

Antes de inicar nuestra exposición sobre la necesidad de conceptualizar 
al pedagogo dentro de su marco de acción en el campo laboral, es 
primordial antes, exponer nuestra posición ante los conceptos en torno a la 
Pedagogía y lo que implica ser un Pedagogo. 

11. l. La Pedagogía como Ciencia y Arle de Educar. 

De la misma manera que el conocimiento sobre el hombre ha ido 
evolucionando a lo largo de los años, de esta manera han surgido también 
una diversidad de interpretaciones en torno al concepto de Pedagogía. 
Esto se debe básicamente a que el objeto de estudio de la Pedagogía es la 
educación (•). cuyo concepto ha ido cambiando en el tiempo y en el espacio 
en que se desarrolle dicho fenómeno. 

(•). Educar en sentido etimológico (e-ducare) significa conducir de un 
estado a otro, por lo que en un significado preeliminar educar significa 
modificar al sujeto de la educación (E. Planchard). Sin embargo, en un 
sentido más amplio educar significa el perfeccionamiento intencional de las 
potencialidades del hombre integralmente De esta forma, la educación se 
puede ver como "el descubrimiento de la senda de la perfección y el 
refuerzo del impulso para seguirla.(V. García Hoz). Dicha actividad sólo se 
puede comprender dentro del marco de la sociedad; desde este punto de 
vista, la educación trata de desarrollar la vida del hombre y de introducirlo 
a la sociedad y a la cultura. De lo anterior, se deducen dos características 
que le son propias: su inacababilidad porque es un proceso perenne; su 
aplicación al ser integral del hombre (materiea y espíritu) a lo largo de 
toda su vida. 
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De esta forma podemos afirmar que elliten una serie de factores. que han 
influido en el pensamiento de la época para definir el concepto del 
Pedagogía como son la propia concepción filosófica del hombre, la cultura 
de los pueblos,(*) el marco geográfico(••), el influjo de la historia misma, 
etc. 

Un ejemplo de lo anterior lo podemos observar en las diferentes 
concepciones que han tenido los filósofos en torno al hombre y por ende en 
tomo a la propia pedagogía.; de esta forma Karl Wildhagen en su estudio 
realizado sobre las ideas fundamentales de la filosofía inglesa, explica el 
carácter que le es propio al pueblo inglés y como consecuencia a su 
comprensión sobre el actuar pedagógico. 

En una primera aproximación a la concepción actual del término 
pedagogía, las etimológias nos enseñan que este término significa el arte 
de educar a los niños. 

(*) Entendemos por cultura de un pueblo su economía, su ciencia, su 
técnica, sus usos y sus constumbres, su derecho, su orden social, 
conslitución política, su arte y religió. (F. Schneider). 

(**) El concepto de marco geográfico abarca" la forma, situación y 
extensión de un país, la conslilución de su suelo,( ... ) el modo de trabajarlo, 
la fisionomía de la región.el 

0

clima, el número de habitantes". (F. Schneider). 
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En la actualidad existen diferentes posiciones de los estudiosos del lema; 
de esta manera, algunos llegan a equiparar el concepto de Pedagogía con el 
de la educación, otros la consideran como una mera disciplina ; otros la 
definen como "la ciencia y el arte de educar"(.57) y otros más la definen 
como "la ciencia de la educación"(.58). 

Ahora bien, para fines del presente trabajo de investigación, se retomará 
la definción de la pedagogía como la ciencia y el arte de educar para su 
análisis por considerarla la más acertada. 

En primera instancia, los conocimientos derivados de la Pedagogía reciben 
en su conjunto el carácter de ciencia porque cumplen con las carácterísticas 
propias de lodo aquello que se le designa bajo el término de ciencia: sus 
conocimientos están sistemáticamente establecidos; existe una delimitación 
de su objeto de conocimiento, el cual no es compartido por ningúna otra 
ciencia; utiliza métodos y técnicas acordes al proceso educativo -como los 
son la observación, experimentación, interpretación- y finalmente, los 
resultados que surgen con base en su estudio tienen tal consistencia que de 
eslo mismo se deducen leyes generales que rigen de alguna manera a la 
acción educativa(59}. Los conocimientos que nos proporciona el estudio de 
la Pedagogía son de un carácter permencnte y transm.isible en ·el tiempo y 
en el espacio. 

(57) LARROYO , F., La Cjcncja ds: la fduca&ión p. 36. 

(58} PLANCHARD. E., La Pe4asorta Copscmporánea, p. 24. 

(59) cfr., LUZURIAGA, L., Ped1101fa. p. 20. 
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De acuerdo a lo anteriormente expresamos ·entonces que la pedagogía es 
definitivamente una ciencia, pero, lo que procede ahora exponer, son las 
caractedsticas bajo las cuales se desarrolla la Pedagogía como ciencia. 

De esta forma, la pedagogía se sitúa como una ciencia descriptiva
normativa y teórica-práctica: 

La pedagogla dentro de su carácter descriptivo estudia los hechos, los 
factores e influencias de la realidad educativa tomando en cuenta todos los 
aspectos que conforman al ser humano (biopsicosocial) como agente 
tducador y educando (60); Esta descripción se refiere a toda la realidad 
educativa tanto presente como pasada, porque con base en los 
conocimientos que ofrecen las acciones pasadas, estas nos servirán de 
antecedente para comprender la realidad presente y a su vez, para diseñar 
un plan de acción para el futuro. 

En cuanto a su- carácter de ciencia normativa, la Pedagogía se desarrolla 
dentro del terreno del deber ser; en éste ámbito se señalan los fines que le 
son propios a al proceso educativo (61 ); es decir, el pcrfecionamicnto del 
ser humano desde sudimensión individual y social. En este renglón se 
encuentran incluidos los métodos y las técnicas de los que se sirven los 
educadores pras llevar a cabo el proceso educativo. 

(60) d[., LUZURIAGA, L., ilúd.cm .. p. 33. 

(61) d[., GARCIA HOZ, V., . Princjpjos de Pedaeo¡:la Sjstemálica, p. 50. 
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Es precisamente en esta afirmación dónde principalmente surgen las 
discrepancias de concepción; se ha llegado a considerar a la Pedagogía como 
una ciencia netamente descriptiva porque se argumenta que no existe la 
posibilidad de establecer leyes que se puedan aplicar de una forma 
generalizada a toda acción educativa desarrollada a lo largo de los aftos, 
debido a que cada hombre, cada situación y cada época es irrepetible; si 
bien esto es una verdad a medias, no es menos cierto que el error radica en 
considerar a la parte accidental del actuar pedagógico como un todo, 
olvidandose de aquello que no cambia ni con el tiempo ni con la situación, 
lo esencial de Jos seres. 

En cuanto al carácter teórico de la Pedagogía H. Henz afirma que esta 
ciencia trata de averiguar cómo se produce efectivamente la educación, 
cómo se educa el individuo; describe, explica y establece comparaciones en 
torno a dicho proceso (62); de esta forma decimos entonces el concepto 
descriptivo y teórico se identifican en este caso. 

La pedagogía es también una ciencia práctica por excelencia, sin dejar a 
un lado la interdependencia que ésta tiene con la teoría para su correcta 
actuación. La Pedagogía se propone averiguar cómo debe llevarse a cabo la 
educación y por tanto como debe ser educado el indi"'.iduo (63): De acuerdo 
a esto se deriva la segunda parte de la definición de Pedagogía: "es el arte 
de educar". 

(62). dr., HENZ, H., Traydo de Pedacoc(a Sjstem6tka. p. 18. 

( 63) i.d.l.DL 
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• Cuando se menciona a la práccica de la Pedagogía como un arce, es 
debido a que el educador - en eSle caso el pedagogo- busca moldear o 
formar la personalidad del educando a través del proceso educacivo; es 
decir, el educador a tráves de la creatividad que le es propia, busca los 
mejores métodos y técnicas para coadyuvar a la formación del ser humano. 

A este respecto existe una cierta alegorfa entre el anista y el agente 
educador, gracias a que ambos ya que ambos tratan de formar un ser 
"informado"; ambos poseen y disponen de ciertas caracterfsticas personales 
que los hace llevar a cabo su obra; es decir como dirfa L. Luzuriaga, la 

·acción del educador descansa en gran medida en la "capacidad, gracia y 
destreia del educador ( ... ), debe ser capaz de improvisar, de responder a 
situaciones nuevas, de interpretar la realidad ( ... )" (64); de esta forma, 
tanto el artista como el educador trata de transformar la realidad para el 
beneficio y desarrollo del hombre. 

Finalmente sobre. lo expuesto a lo largo de este inciso afirmamos entonces 
lo siguiente: 

El Objeto de estudio de la Pedagogía es la educación 

La Pedagogfa es una ciencia - porque cumple con los requerimientos para 
designar a un conjunto de conocimientos el carácter de ciencia. 

La Pedagogía dentro de su carácter descriptivo, explica lo que es la 
educación como una realidad en tanto presente como pasada. 

(64). LUZURIAGA, L., iJWWD., p. 14-15. 
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La Pedagogía como ciencia normativa nos proporciona el conocimiento del 
saber pedagógico en tanto al deber 1er de la educación. 

La Pedagogía a través de los métodos propios de su objeto de estudio, 
logra reflexionar sobre el fenómeno educativo. 

La Pedagogía es una ciencia prtccica por que estudia la realidad del 
proceso educativo, pero con fundamentos 1eórico·cien1mcos. 

11.2. El Peda110110 como Agente Educador. 

Una vez definido el concepto de Pedagogía procederemos de una forma 
mis rápida y certera a definir el ténnino Pedagogo. 

Según las etimologías griegas, la palabra pc:dagogo proviene de 
paidagogos; se designaba bajo este nombre a los esclavos que conduelan a 
los niños al maestro (65). 

Por otra parte, el conocimiento que nos proporciona sus rafees latinas es 
un tanto diferente por que el paedagogo, era aquel que se le designaba 
para el cuidado y la educación de los niños (66). 

(65). d[., Enciclopedia Universal Ilustrada., tomo 42, p. 1184. 

(66). d[., Diccionario de las Ciencias de la Educación., p. 1105. 
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E'te primer acercamiento, nos proporciona la noción de una evolución del 
propio concepto del pedagogo, de la misma forma en como le ha sucedido 
al ¡:ropio concepto de pedagogía. 

Segundo, el pedagogo en general, es la persona que de una u otra forma 
esta Involucrado en el proceso educativo. 

De la misma manera que en la antigüedad se identificaba a la educación 
con la pedagogra, de esta forma también antes no existía una distinción 
entre el concepto de Profesor y el de Pedagogo de tal manera que se 
utiiizaban como sinónimos. 

En la actualidad, el pedagogo es considerado como aquel profesional de la 
educación que desde su formación científica es capaz de diseñar, dirigir y 
llevar a cabo el proceso educativo en diferentes situaciones y momentos 
con la máxima eficacia y eficiencia que le es posible como ser factible e 
imperfecto (67). S.e menciona como una de las caracterrsticas propias del 
Pedagogo el ser profesional de la educación, porque en útima instancia, 
todos en algún momento de nuestra existencia y el relación a las personas 
que nos rodean. hemos desempeñado el papel de "educadores": en nuestro 
actuar diario, en el desempeño de nuestra vida, dentro del ámbito familiar, 
etc.: sin embargo, lo distintivo del pedagogo es que no es un improvisado, 
porque posee toda una formación de por medio que lo avale. De esta forma 
podemos afirmar que el pedagogo es el educador de educadores: que es, en 
última instancia, el educador por excelencia. 

El Pedagogo es aquel que estudia la realidad educativa con el fin de 
lograr la formación del hombre de forma integral y que contribuyen a la 
"reorganización social" de su comunidad a todos los niveles (68). 

(67) di: .. SANTILLANA.. Dicciooario de lis Ciencias de la Educación, p. 1105. 

(68). dr .. PLIEGO, M.. PcdHOllº'' profcs!ogales del fururo p. 8. 
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Esto es debido a que el pedagogo debe buscar no sólo el desarrollo 
intelectual del hombre al que educa; en última instancia, esta actividad le 
es propia primordialmente al maesto; el pedagogo es aquel profesional que 
busca coadyuvar a la mejora integral del hombre- es decir, tomando en 
cuenta habilidades actitudes y aptitudes que permita al hombre 
desarrollarse. 

11.3. Ambltos de Accl6n de Pedagogo. 

Debido a su formación científica-humanista(*); es decir, en cuanto a su 
conocimiento de la naturaleza del hombre en todas sus dimensiones, 
primero con el fin de lograr un autoconocimiento para que posteriormente 
con estos antecedentes pueda lograr a una mayor comprensión sobre 
aquel al que educa (69). 

Además de lo anterior, el Pedagogo estudia el entorno en el que se 
desarrolla el proceso educativo; considerándolo como un proceso que 
coadyuva a la mejora tanto de quien enseña como de quien aprende y en 
general gracias a su capacidad de pensamiento anaUtico y sintético, su 
iniciativa y persuación - siempre respetuoso de la libertad del hombre
podemos situar el actuar del pedagogo dentro de un ~ampo muy amplio de 
accton : el ámbito familiar, el empresarial( entendida esta como parte de la 
acción del pedagogo dentro de la comunidad); en la docencia, dentro de la 
investigación, etc. 

(*) se entiende por humanista o humanismo a la consideración verdadera 
y realista de lo que constituye la manera de ser propia del hombre. (G. 
Velázquez Mestreta, Humanismo en la Administración). 

(69) di:.. UNIVERSIDAD PANAMERICANA. Documento alusivo al peñil del 
egresado de la carrera de Pegagogía., p. 3. 
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Dentro del área de la docencia, el Pedagogo· gracias a su formación -
tiene la capacidad de "asesorar a directivos y a docentes que laboran en 
ci.•lquier nivel educativo, en su perfeccionamiento profesional (académico, 
técnico y administrativo)" (70); así como también ·tiene la capacidad de 
impartir materias sobre cuestiones educativas.(sociología, didáctica.etc.) 

Asimismo, el Pedagogo tiene la capacidad de disellar planes y programas 
educativos.; de establecer instrumentos de evalucación; de detectar, 
diagnosticar y canalizar problemas de aprendizaje de su competencia 
(dislalia, dislexia. problemas de atención y retención.etc,). 

En la actualidad, dentro del área escolar. el Pedagogo también organiza y 
administra centros de enseñanza de diferentes niveles educativos (sea 
sistemas escolarizados o no escolarizados). 

En estos casos la función del pedagogo es más técnica y menos personal; 
es más que nada una tarea de organización(71). 

FAMILIA 

Por otra parte, la función del pedagogo del ámbito familiar tiene un 
matiz un tanto diferente, por lo que consideraremos pertinente establecer 
las siguientes premisas: la familia es la sociedad educadora por 
antonomasia.. y por tanto a los padres les corresponde como primera 
instancia la educación de sus hijos. 

(70) UNIVERSIDAD PANAMERICANA. llJl&.,dl., p. 3. 

(71) cfr., GARCIA HOZ V .. Prjpcipjos de Pe4a&o&ía Sjssemátka. p.188. 



Dentro de la familia se desarrollan antes que ningún otro lugu, los 
valores, las virtudes, el gusto por el trabajo, la cooperación entre sus 
integrantes; se cubren las necesidades b6sicas de pertenencia, de seguridad 
y de amor. Debido a esto y a la conecta formación que los padres le 
proporcionen a sus hijos, depender6 en gran medida el l!llito o fracaso del 
actuar del hombre. como ser independiente y maduro, por tanto 
responsable y conciente de sus actos. 

Por lo anterior, la función del pedagogo en l!ste ámbito se puede 
establecer bajo un sólo término, la orientación y especificamente en el 
diselio, impartición y evaluación de programas de educación familiar(72) 

Dichos programas est6n dirigidos a padres de familia básicamente, con el 
fin de proporcionarles argumentos válidos para el análisis de su situación 
ante la educación que éstos les proporcionan a sus hijos; mostrarles 
opciones o vías para la formación de sus hijos en cada etapa evolutiva; en 
ocaciones el estar inmersos en una situación determinada no nos permite 
ser lo suficientemente los objetivos para analizar los problemas y darles 
por tanto, la mejor solución posible. 

INVESTIGACION 

En torno a la actividad del pedagogo como investigador, podemos decir, 
que dicha actividad en sentido amplio se presenta a su vez en campo de la 
docencia, el de la familia como el de la empresa y el la comunidad en 
general. 

(72) dr.. UNIVERSIDAD PANAMERICANA., IQl&,..d& .. p.3. 
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Sin embargo, con el fin de conceplualizarlo de una forma más clara, lo 
separamos del reslo de los '81bilos de acción. El pedagogo en cuan lo que 
desempcila el papel de invesligadors "tiene Ja capacidad de aplicar métodos, técnicas 

de jave1ti1ación para el 1r11amiento científico del hecho educalivo( ... ) invesliga en 11 1eorl1 y en 

la pr•clica educaliva pua que.a la luz de 101 principios filosóficos, la experiencia histórica y la 

realidad social, ofrezca alternativas de solución a problemu educalivos concrecos y sea capaz de 

apllcul11''!73). En esle ambilo m4s que en ningún olro se refleja la necesidad 
de que el Pedagogo-investigador esle n conlaclo con la realidad 
circundanle porque sólo de esla finra estará respondiendo a las verdaderas 
necesidades de la realidad educaliva. 

A un nivel macro, el pedagogo puede participar en ins1ancias educalivas 
como son proyeclos e invesligaciones a nivel nacional o regional en 
conjunción con un equipo inlerdisciplinario denlro del cual, lendrá la 
oporlunidad de aporlar sus conocimienlos y punlos de visla como 
profesional de la educación ante una siluación delerminada. 

COMUNIDAD 

Denlro de la comunidad en general el Pedagogo parlicipa de forma 
inlerdisciplinaria en el desarrollo de la misma. 

Asesora o inlerviene en la planeación y elaboración de libros de lexlo 
dirigidos a profesores y alumnos. 

(73) sfr., UNIVERSIDAD PANAMERICANA., Wdcm., p. 3. 
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Finalmente. la actividad que de1arrolla el pedagogo dentro de la 
comunidad y en específico dentro de la empresa se puede considerar como 
una situación un tanto reciente porque originalmente se situaba al 
pedagogo dentro de un aula de clases sin considerar la posibilidad de 
considerar a otro tipo de profesionistas para cubrir el úea de Recursos 
Humanos, que es básicamente el lugar donde se puede desarrollar, lo cual 
no quiere decir de ninguna manera, que el pedagogo no tenga la capacidad 
de intervenir en otras áreas de la empresa. 

Debido a la valía que tiene el desarrollo de este tema, lo consideramos 
pertinente incluirlo en un inciso por separado. 

11.4. El Pedagogo como Agente de Perreccionamiento del 
hombre dentro de la Empresa. 

De acuerdo al desarrollo tecnológico y económico que han tenido las 
empresas como instituciones sociales, se han presentado cuestionamientos 
en torno a la productividad, la eficacia y la eficiencia en torno al 
desempeño de la fuerza de trabajo de una empresa, y los factores que 
inciden sobre estos. 

En ocasiones dichos cuestionamientos han tenido respuestas tan falsas al 
grado de ignorar que el éxito o fracaso de una empresa no depende 
exclusivamente de que ésta posea las mejores instalaciones, la tecnología 
de punta, las mejores prestaciones en el marcado o que se tengan dentro de 
su nómina de la empresa a los mejores expertos teóricos que expliquen el 
actuar del hombre bajo aspectos netamente psicologístas. El problema en 
torno a esta consideración es la concepción errónea del hombre entre otras 
razones; es decir, en encuadrar el comportamiento del hombre. su trabajo. 
sus gustos, etc. bajo un esquema unitario como si todos los hombres fueran 
una réplica al carbón del original, o como si se tratará de un ser sin 
aspiraciones, ni objetivos o metas a seguir. 
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En la actualidad, muchas empresas con 6xito se han percatado de este 
asunto, y es como han "vuelto la vista" hacia la "parte" 111'5 importante que 
conforma a su empresa: El Hombre. Y es en este espacio precisamente 
donde el pedagogo tiene su campo de desurollo; gracias a su formación 
humanística - entre otras razones- lo ayuda de una mejor manera a la 
comprensión objetiva de dicho problema. 

Ahora bien, según A. Lopez de Llergo - y cuya posición compartimos-, la 
acción de Pedagogo de la empresa se encuentra perfectamente delimitada 
gracias a su formación; es decir, el Psicólogo explica y busca modificar el 
actuar del hombre de acuerdo a los requerimientos de la situación; el 
Administrador tiene como función principal organizar y hacer funcionar -la 
empresa; por su parte el Pedagogo busca dentro de la empresa la 
superación de cada uno de sus integrantes. En esta situación es donde 
precisamente radica la eficacia de su labor profesional.(74). 

Gracias a su formación, el Pedagogo puede apoyar a la gerencia de una 
empresa en el establecimiento de sus políticas en tomo a aspectos como lo 
es el salario, la higiene, la seguridad, la ocupacióndel _tiempo libre, etc.(7S). 

En la detección de necesidades a través de métodos como la observación, 
las entrevistas, los cuestionarios, sociodramas o de la simple evaluación del 
desempeño tanto del empleado como la de la empresa para con los propios 
trabajadores. 

(74) dr. LOPEZ DE LLERGO, A. T., Pedagogía: Colaboración para la Empresa 
Mcx.icana. p. 3. 

(75). d¡., UNIVERSIDAD PANAMERICANA., 9Jladl., p. 3. 



El Pedagogo participa en la planeación organizacional, proponiendo con 
bue en las necesidades del personal que labora en la empresa, programas 
de apoyo para solucionarlos a travi!s de la capacitación(*), el 
adiesttamien10 o el desarrollo del empleado. 

A uavi!a de la capacitación, el pedagogo puede y debe hacer conciencia a 
todos los niveles que conforman la empresa de la función social que eslos 
tienen al desempeflar su acción laboral por razones de simple subsistencia , 
por progeso 

Asimismo, en el proceso de Reclutamienlo(76), de Selección (77). y de 
induccióntanto de empleados de nuevo ingreso así como de empleados que 
ya laboran denuo de la misma, el pedagogo es quien puede diseilar y 
llevarlo a cabo, con base en las políticas de la empresa, con la información 
que se deriva del análisis del puesto y finalmente con base en la propia 
personalidad del aspirante al puesto. 

(*) Entiéndase por capacitación a un proceso de enseilanza-aprendizaje que 
va unido a la productividad y que tiene por objeto del dotar- a quien la 
recibe- de los conocimientos necesarios para realizar de foma eficienle sus 
labores. Dicho proceso debe ser permanente, integral.y cimentado en 
problemas reales, es decir con base en una detección de necesidades 
correcta. La capacitación debe lender a que el trabajador asuma sus 
decisiones por lo que - a través de esta-, se busca la inlegración del 
Uabajador con la empresa y de esta manera, hacerlo conciente de que es 
elemento importante dentro de la misma y finalmente a manera de 
referencia informativa, la necesidad de capacitación dentro de las empresas 
mexicanas es tal, que según datos del CONALTE. aproximadamente 64% de 
los mexicanos no han terminado su educación básica. (A. Lopez de Llergo). 

(76) y!d sygra., p. 57 

(77) y!d sygr.., p. 65. 



A crav~s de lo expue110 a lo largo de esle capí1ulo, podemos apreciar cuan 
importlllle ea la función del pedagogo dentro de la sociedad en la que se 
desenvuelve, de la misma manera. y en estos tiempos de cambios tan 
ven.iginosos en el campo de la economía, en la lecnología, en el desarrollo 
del pensamiento y conocimiento humano , etc., se percibe la necesidad de 
un profesional que recome - sin soslayarse de los cambios- lo fundamental 
de una sociedad que es el hombre . 



CAPITULO 111 
EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL 

Es preciso, antes que procedamos a explicar el proceso de Reclutamiento, 
conocer ciertos antecedentes que contribyen en forma definitiva a la 
eficiencia de nuestro desempefio como Pedagogo en el 'rea de 
Reclutamiento y Selección del personal. 

Antes de iniciar el proceso de Reclutamiento del personal es necesario 
conocer las actividades que habrán de desempeñarse en el puesto(*) 
solicitado. 

Debido a esto, es necesario que realizemos una pequeña exposición del 
método de análisis del puesto, con el fin de poder conocer y así poder 
determinar de forma sistemática de cada una de las actividades propias del 
puesto en cuestión, así como los requisitos que este mismo demanda. 

La conveniencia de realizar dicho análisis radica en las ventajas que éste 
puede traer consigo. A través del análisis del puesto, nos da la pauta para 
estudiar y evaluar el desempefio de cada puesto, el ,establecimiento de un 
sistema de sueldos y salarios, o bien, como ayuda para la planeación de los 
Recursos Humanos de la empresa. 

Asimismo, nos ayuda a satisfacer ciertos requerimientos que se nos 
exigen como institución: legales, del trabajador, y de productividad. (78) 

(*) Denominamos bajo el término de pue.rto al " conjunto de operaciones, 
cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una unidad de 
trabajo específica ( ... )" (J. Grados Espinosa). 

(78) di:.. ARIAS GALICIA, f., Admjpjstracióp de Recursos Humapos, 
p. 174-177. 
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• requuimientos legales: La Ley federal del trabajo, en su artículo 
2S fracción 111, requiere que se ascienten por escrito las actividades que se 
deber'n realizar en cada puesto; en el anículo 47 fracción XI menciona la 
¡;asibilidad de rescindir el contrato de trabajo si el empleado en cuestión 
desobedece al patrón en cuanto las actividades contratadas entre ambos; 
por último, en el artículo 134 fracción IV se habla de la obligación que 
tiene el trabajador de ejecutar su trabajo en el lugar y la forma convenida 
entre empleado y patrón. 

Necesidades propias del trabajador: Esto responde a la necesidad 
del hombre de vincular sus propios requer1m1entos como son 
motivaciones, intereses, etc - con los objetivos de la empresa (79). 

Nece.ridades de prod11ctividad: Es evidente que sí uno de los 
objetivos primordiales de una empresa es la productividad, uno de los 
medios para lograrlo es precisamente dando a conocer· a los trabajadores 
cuales son sus obligaciones y responsabilidadés dentro de le empresa, así 
como la sensibilizaciónsobre la importancia de su actividad dentro del un 
todo organizacional. De lo contrario, el empleado no sabrá que rumbo 
tomar, ni le encontrará coherencia a lo que está haciendo, lo cual redundará 
necesariamente en la eficacia y eficiencia de su actividad. A través del 
análisis de puestos y con respecto a este rubro, se evitarán la duplicidad de 
actividades y se contribuirá a la correcta delegación de responsabilidades. 

Ahora bien, para elaborar dicho análisis, es necesario utilizar técnicas 
como son la observación, los cuestionarios, las entrevistas que son del todo 
conocidas por el Pedagogo con el fin de oblencr la información requerida 
para el análisis. Se deberán separar los datos objetivos - actividades 
concretas - de los elementos subjetivos - apreciaciones, recomendaciones, 
cte., con el fin de contar con datos sistemáticos y fidedignos. 

(79) yld iak• .. p. 34. 
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111.1. Reclutamiento de personal. 
111.1.1. Fuentes de Reclutamiento. 

Ahora bien, una vez clasificados estos datos, se procederá al proceso de 
Reclutamiento (ver anexo # 1 ).) 

El Reclutamiento del personal se define como aquella técnica a través de 
la cual, la empresa o la organización en cuestión se allega de los Recursos 
Humanos necesarios para el buen funcionamiento de la misma. 

Existen diferentes fuentes de Reclutamiento, a través de las cuales 
podemos contactar a los posibles candidatos para cubrir la vacante que se 
nos presenta como reclutadores. 

Dichas fuentes las podemos clasificar en dos grandes ramas: 
1. l11ter11as, estas consisten en todas aquellas fuentes que nos 

proporcionan a los posibles candidatos sin la necesidad de iniciar nuestra 
búsqueda fuera de la empesa. 

Esto nos traerá como consecuencia por un lado el ahorro de nuestro 
presupuesto asignado al departamento; el fomento a la superación del 
personal que labora en nuestra empresa porque de alguna manera estamos 
dando la oportunidad a otros de demostrar sus capacidades en otras áreas, 
y la creación de una vacante de nivel más bajo, que, por lo general, es más 
fácil de ocupar (80). 

A su vez. las fuentes internas se subdividen en: 
/./. Sindicatos: A través del contrato colectivo de trabajo establecido 

entre el sindicato y trabajadores y el patrón, la empresa se obliga a cubrir 
ciertas plazas que son propias de empleados sindical izados (81 ). 

(79) dr .. ARTHUR, D., Seleccióp efectiva de personal, p. 25-26. 

(80) ...dr .. GRADOS ESPINOSA, J .• lnduccjóo. Rec!uiamjen¡o y Selección 
p. 166. 
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1.2. Promoción interna del personal que ya labora en la empresa, 
Dichas promociones pueden realizarse - según comenta J. Grados Espinoza-, 
de forma venical, es decir, aquí encontramos incluídos a los ascensos, y un 
nivel horizontal, lo cual implica una transferencia. Con la promoción 
interna, se le da la oportunidad al personal que integra el cuerpo 
productivo de la empresa a que vaya creciendo tanto personal como 
profesionalmente. 

El proceso de Reclutamiento interno, tiene una forma muy peculiar de 
llevarse a cabo, por lo que consideramos pertienente ahondar a este 
respecto: el Reclutamiento interno se realiza a través del concurso de sus 
aspirantes al puesto. Es muy común que la noticia de la apertura de un 
puesto nuevo o bien de la vacante de uno ya establecido, se conozca 
rápidamente dentro de la empresa, sin embargo, a pesar de esto, 
consideramos necesario dar a conocer la solicitud en lugares visibles, con el 
fin de enterar a todos de dicho concurso. En el aviso se debe enunciar el 
puesto a cubrir, así como una descripción general del mismo; es necesario 
anotar el horario de trabajo, y por supuesto la ubicación del mismo; por 
otro lado, se debe mencionar el plazo límite para recibir solicirudes. 

Ahora bien, el éxito o fracaso del un sistema de promoción interna 
dependerá básicamente del control que se tenga sobre este; es decir, es 
fundamental especificar los tiempos necesarios de permanencia en el 
puesto anterior del solicitante, y entonces ser susceptibles de ingresar a 
dicho sistema de promoción; el empleado que está solicitando la promoción 
a otro puesto debe haber tenido en su última evaluación del desempeño un 
buen nivel; esto es con el fin de evitar el constante ir y venir del empleado 
en diferenres puestos (81). 

(81) .,.dt., ARTHUR, D., lllJ.il .. p. 28-29. 
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1.3. Archivo de solicitudes (finales); este archivo está conformado 
por todas aquellas solicitudes que se integraron a la cartera personal de la 
compallía; las cuales pasaron por todo el proceso de Reclutamiento y s 
Selección, pero que en el momento de realizar la evalución final de los 
candidatos, estas no fueron las seleccionadas. 

1.4. Familiares y recomendados:; esta fuente será viable únicamente 
s( las políticas internas de la compañía lo permiten, porque en ocaciones 
por tratarse de puestos estratégicos, el emplear familiares o recomendados 
del personal que ya labora en la compañía, se conviene en un imposible, 
debidoa los riesgos que esto debe traer consigo. 

2. fuentes e:xterna.v; estas consisten en todos aquellas 
organizaciones a las que puede recurrir el reclutador cuando las 
necesidades del puesto lo requieren y, no pueden ser cubiertas a través de 
las fuentes internas. Esto generalmene sucede cuando los requerimientos 
del puesto en cuestión- profesionales, educativos o técnicos-, son muy 
específicos, de tal suerte que se requiere recurrir a otros medios. 

De la misma manera que las fuentes internas, las externas se subdividen 
en: 

2. I. lnstitucione.v educatiVal', en las cuales tenemos consideradas a 
las Universidades (UNAM. UP, UAM UNITEC), Institutos tecnológicos (IPN, 
ITESM,CONALEP, CBTIS, etc.), Escuelas, etc. 

2.2. Asocia.vio11es Profesionales; generalmente todas las profesiones 
están congregadas en un organismo que los representa. Por lo general, y 
como un servicio a sus asociados, poseen bolsa de trabajo. 

2. 3. Boi..a de trabajo: aquí se encuentran las compañías que se 
dedican a proporcionar información respecto a las vacantes en distintas 
empresas o centros de trabajo. A manera de mera información, este 
servicio es gratuito. 

2.4. Agencia de colocación; este tipo de empresas se dedican a 
reclutar, seleccionar y en ocaciones hasta contratar al personal que 
necesitan las empresas que solicitan sus servicios. 
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Es1as agencias represenlan una de las fuen1es más coslosas para la 
empresa porque las iarifas fluc1úan enlre el salario de un mes de sueldo, 
hasla el 10% sobre el salario anual o el 10% sobre 1rece meses de sueldo 
(esla diferencia surge por que algunas compañías ofrecen un mes de 
garanlía por la permanencia del personal con1ra1ado denlro de la 
compallía). Olro lipo de servicio que ofrecen eslas compañías, consisle en 
reclutar y con1ra1ar a personal - generalmenle evenlual-, e inlegrarlo a su 
plan1illa de empleados; es10 es con el fin de no engrosar la nómina de la 
empresa, así como evi1ar lodos los 1rámi1es lanlo laborales como fiscales de 
personas que es1an cubriendo el pues10 por un periodo corlo de liempo. 
Esla opción se debe lomar en consideración cuando se nos eslá requiriendo 
personal para promolorías, demostradoras, ele., o bien, porque se necesila 
cubrir una plaza por enfermedad, vacaciones, por cargas de trabajo, e1c. 

2.5. El prestigio de la empresa: por el propio renombre que lienen 
algunas empresas dentro de su área de correspondencia, hacen que ellas 
mismas sean fuentes de reclutamienlo, porque las personas asis1en a la 
empresa por cuenla propia, con el fin de pres1ar sus servicios. 

2.6. Gr11pos de /111ercambio; estos inlercambios se generan enlre 
grupos de empresas que perlenecer a una misma "rama " laboral : lexliles, 
de consumo, metalúrgica, por zonas geográficas, o bien a lravés de las 
propias asociaciones que se conforman a tráves de las cámaras de comercio. 

Una vez expueslo las fucnles de reclu1amien10 más imporlanles, es 
necesario a conlinuación describir los medios a través de los cuales 
podemos dar a conocer nuestras solicitudes en lomo a un nuevo empleo. 
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Medios de dll'usi6n para 
Reclutamiento. 

la solicitud de 

Se denominan medios de difusión a todos aquellos medios que se 
presentan como convenientes - gracias a su introducción y cobertura 
para dar a conocer nuestras necesidades como empresa. 

Estos pueden englobarse en la siguiente clasificación: 
J. Medios masivos de comunicación; radio y televisión (sic), el costo 

que significa la utilización de dichos medios es muy alto en comparación 
con otros medios que pueden prestar los mismos beneficios; es 
recomendable utilizar la radio como medio de reclutamiento cuando se 
trata de requisitar a personal de povincia o bien cuando el número del 
personal solicitado es muy grande (82). 

2. Medios de comunicación impresos; este medio informativo no se 
reduce como podríamos pensar al periódico, es necesario considerar 
también a las revistas de difusión profesional como parte de estos medios. 
Debido a la aparente sencillez, la economía y su capacidad de respuesta, es 
el medio más utilizado por los reclutadores. 

Ahora bien. en cuanto al anuncio se refiere, estos pueden estar 
redactados de dos formas básicamente, lo cual dependerá del tipo de 
puesto que se está solicitando. 

• cerrado: este consiste en enumerar los requisitos de forma muy 
específica y a la vez con carácter de indispensable Ejemplo: experiencia 
mínima de dos ailos en el puesto de supervisor. 

abierto: algunos de los requisitos solicitados en el anuncio tienen la 
posibilidad de cubrirse o no. Ejemplo experiencia no indispensable. 

(82) dr.. GRADOS ESPINOSA, J., lllla-dJ., p. 169. 
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3. /nstitucione.v Educativt1s: estas instituciones nos pueden servir 
como medio de difusión previa autorización del personal responsable de 
servicio al público, o bien. de los directivos de la institución. 

En los últimos aftas se ha venido presentando un fenómeno muy 
p., ticular: la búsqueda del personal que aún se encuentra dentro de un 
sistema educativo, pero por falta de tecnología, disponible y actualizada, o 
por falta de revisión de los planes de estudio o por los cambios tan 
vertiginosos que se han ido presentado en el área de la informática 
básicamente, existen empresas que aprovechan esta situación para 
contratar a personal jóven con carácter de becario, en dónde, a través de 
una ayuda de gastos - de trasportación. comida. etc- estos se integran a la 
empresa prestando sus servicios. Esta situación es muy conveniente para 
ambas panes, porque por un lado el estudiante aprende con la práctica 
cuestiones que nunca podría haber aprendido a través de los libros y por 
otro, para la empresa. esta situación le sirve como antecedente para una 
contratación posterior de personal con ideas · innovadoras y en ocasiones. 
sin vicios en el ámbito laboral. 

4. La puerta de la empresa que da a la calle: de éste medio se sirven 
muchas empresas y más que nada son utilizables para la requisición del 
personal obrero básicamente. Entre las razones para optar por este medio, 
son por cuestiones económicas. ya que estas no representan grandes gastos 
para la empresa. 

5. Pizarrón de Avisos: sí las políticas de la empresa lo permiten, otro 
medio de difusión puede ser el lugar asignado por parte de los directivos, 
para dar a conoce al personal que labora sobre avisos, circulares, etc. 
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6. Boletine•·: Este medio se utiliza cuando se requiere captar 
Recursos Humanos que vivan cerca de la empresa; para lograr lo anterior, 
es necesario emitir volantes donde se solicite el personal para cubrir 
determinadas vacantes. Estos boletines deberán incluir información como 
el sueldo, horarios y prestaciones (83 ). 

111.1.3. Tipos de Reclulamienlo. 

Existen tres tipos de reclutamiento según J. Grados Espinosa: 

J. local: este se realiza dentro de la misma ciudad en donde se 
encuentra situada la empresa. 

2. foráneo: el cual se subdivide a su vez en: 
2.1. estatal. 
2.2. municipal. 
2.3. internacional. 

Ahora bien, es importante hacer algunas consideraciones en torno al 
reclutamiento foráneo porque es un sistema muy independiente al que se 
podría desarrollar a nivel local. 

Este tipo de reclutamiento requiere de una elaboración concienzuda del 
presupuesto para llevar al cabo dicho proceso: es ncceario calcular los 
gastos de viáticos · como son transportación, llamadas 1elefónicas, comida, 
la estancia en un hotel. el anuncio en el periódico (o el medio escogido como 
el más idóneo. 

(83) fil., iJWWD., p. 169. 
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Es fundamental contar con información en torno a salarios y prestaciones 
vigentes en la zona en cuestión, ya que de una zona geográfica a otra, 
eldsten diferencias considerables, un ejemplo de lo anterior, son las zonas 
turísticas donde los sueldos y los salarios son más altos que en la 
generalidad de los estados de la República Mexicana.- esto se debe a su vez 
por el encarecimiento de los servicios que ofrece el estado entre otras 
razones-. 

Asimismo, es necesario realizar un pequeño sondeo en el lugar donde se 
va a realizar el reclutamiento sobre las instituciones educativas, fuentes de 
trabajo posibles, con el fin de poseer estos datos como antecedentes a 
nuestra partida y realizar una valuación de los gastos a realizar en 
contraposición con el costo de los honorarios que nos podría costar si el 
reclutamiento se hiciera a través de una agencia, con el objeto de evaluar 
cual de las dos opciones es la más conveniente de acuerdo a nuestro 
presupuesto (84). 

(84) dr .. i.JWWD., p.173-177. 
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111.2. Proceso de Selección del Personal. 

Con el surgimiento de las máquinas en los establecimientos industriales, 
las condiciones exigidas al obrero se redujeron aparentemente porque las 
tareas y responsabilidades se simplificaron y como consecuencia el proceso 
de aprendizaje y de capacitación, en el manejo y mantenimiento de las 
m6quinas era mucho menor, en comparación a tiempos anteriores donde se 
elaboraban los productos de forma manual. Sin embargo, posterior a esto 
surge la especialización de las actividades de los obreros, lo que trajo como 
consecuencia una gran demanda de técnicos altamente capacitados A falta 
de lo anterior, las fallas de los obreros tuvieron mayor repercusión, por lo 
que se vió la necesidad de crear un departamento de personal que llevará 
al cabo el proceso de capacitación del personal que laboraba en la empresa, 
sin embargo, surgieron problemas porque no todos los ·obreros eran aptos 
para cualquier tipo de trabajo. Se vió la necésidad de realizar un proceso 
de Seleción; en un principio un tanto rudimentario, que posteriormente se 
fue especializando hasta conformar un proceso tan importante que se ha 
llegado a afirmar que la necesidad de llevar al cabo de forma correcta de 
dicho proceso es tal. que lo fundamental en una empresa no lo es ni la 
eficiencia ni lo astuto que un directivo pueda ser, sino que "el futuro de la 
empresa descansa en las manos de la gente que se contrata.( ... ), el destino 
de una empresa reposa, en realidad. en manos de los empleados m:ís 
jóvenes de la plantilla'" (85). Como observamos. es en el proceso de 
Reclutamiento y Selección del personal donde inicia la gran responsabilidad 
del Pedagogo dentro de la empresa como ante la gente que trabaja en ella, 
de porvecr a la organización del personal adecuado que contribuya con las 
expectativas individuales y sociales de la empresa, así como también 
coadyuvar al desarrollo de sus integrantes. 

(85) UIUL: MELENDO, T., ..._m., p. 11. 
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Ahora bien, a continuación, una vez expuesta la importancia ilel proceso 
de la empresa, es necesario entonces definirla, porque a este respecto en 
particular, ha sido mal comprendida. 

Según F. Arias Galicia, el Proceso de Selección se define como " la elección 

de la persona adecuada para un puesto adecuado y a un costo adecuado que permita la 

realización del trabajador ( ... ) a fin de hacerlo mú salisfactorio asl mismo y a la 

comunidad ( ... ) para contribuir a los propósitos de la organización (86). 

De aquí se desprende la necesidad de identificar para cada puesto a las 
personas que pudieran tener éxito en ellas, as1m1smo, delectar a los 
trabajadores que en definitiva no puedan ser buenas opciones para 
ocuparlo. 

Por otro lado, una vez explicado lo anterior, procederemos a explicar el 
proceso de Selección: algunos autores incluyen al proceso de Reclutamiento 
como parte del propio proceso de selección, sin embargo, a nuestra 
consideración y para fines del presente trabajo incluimos al Reclutamiento 
como punto de partida del proceso de Selección (ver anexo # 2). 

De acuerdo con el Diagrama de Flujo, el proceso. da su inicio con los 
candidatos ya rcquisitados a través del reclutamiento de los mismos: 

111.2.J. Preselección de los candidatos. 

Esta se realiza a través la revisión concienzuda de la solitud (anexo 3) y/o 
la hoja de vida ( curriculum vitae). 

(86) di: .. ARIAS GALICIA, F. IQl....dl., p.257. 
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Esta solicitud deberá contener los datos generales del solicitante -como 
son nombre completo, dirección, tclUono,etc.-; dalos personales _ estado 
civil, nombre de esposa , número de hijos, actividades de esparcimiento, 
ele); datos escolares - donde se especifica los niveles escolares cursados, 
asl como el nombre, dirección y el título ob1enido a travl!s de ellos y 
finalmenle los dalos con respeclo a la experiencia laboral del candidato en 
cueslión. Al respeclo a eslo es necesario precisar la importancia que 
conlleva el que se aporle loda la información que se le requiere en la 
solicilud con el fin de poder corroborar con en el estudio socioeconómico 
(87). 

Ahora bien, la preselección de las solicitudes se realiza con base en en el 
perfil general que se está solicitando en el anuncio de requisición. Eslo es 
necesario elaborarlo con el fin de agilizar el proceso, porque 
invariablemen1e nos llegan solicitudes de empleos - y más en tiempo de 
desempleo-, que no cubren ni los más mlnimos requisitos para el pueslo 
solicitado. 

Por otra parte, esto nos permitirá familiarizarnos sobre los anlecedentes 
que de cada uno de los candidalos nos proporcionó y asl como nos ayudará 
a delerminar una guía en cuento a las preguntas que consideremos 
necesarias realizar durante la entrevista a realizar 

Denlro de esta preselección es imponante tener en cuenta lo sigiente: 
la limpieza y la claridad con la que se ha elaborado la solicitud y la 

hoja de vida. 
observar y cuestionar en una primera entrevista la razón de omilir las 

respuestas de la información requerida en la solicitud. 
Tener presente los especias intermitentes entre trabajo y 1rabajo; sí 

exitcn, cuestionarlo sobre esto. 
Observar el tiempo de permanencia en cada uno de los empleos 

desempeñados. 

(87) yjd supra., p. 75. 
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• Conoborar la congruencia enue los estudios realizados y la experiencia 
que se dice tener. 

• Revisar cuidadosamente las razones que se mencionan para cambiar de 
un puesto a otro; sí existe una "pauta uniforme" esto es posiblemente un 
pretexto para encubrir las verdaderas razones de su rotación en diferentes 
empleos (88). 

Sí al mencionar el nombre del puesto desempeñados, no nos 
proporciona la información sobre las actividades que se realizaron, es 
necesario cuestionarlo en un primera entrevista. 

Finalmente una vez realizada la preselección, es necesario elaborar el 
borrador de la entrevista, con el fin de servirnos de esta como una guía 
para que no omitamos ninguna pregunta importante y tengamos material 
de apoyo para realizar una entrevista de manera profesional. 

111.2.2. Entrevista inicial (*) 

Una vez realizada la preselección, procederemos entonces a realizar la 
entrevista inicial; su finalidad es la de corroborar los datos generales 
proporcionados en la entrevista y la hoja de vida, así como para incluir 
información que no se mencionó en dicha solicitud y que se considera 
importante. En necesario solicitar documentación que avale la información 
proporcionada en lo que respecta a sus estudios, dirección, referencias 
laborales, personales, etc. 

(*) Dentro del Departamento de Recursos Humanos no sólo se desarrollan 
entrevistas para seleccionar a candidatos que tienen la posibilidad de 
cubrir una vacante que existe dentro de nuestra empresa. Además existen 
entrevistas para detección de necesidades, para el análisis de puestos, para 
empleados que salen de la compañía, ya sea por cuenta propia o por 
despido. 

(88) di:,, ARTHUR,D., lllL-lil.. p. 55. 
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Es fundamental de disponer del tiempo suficiente para planear la 
entrevista, así como para realizarla y finalmente tiempo para evaluarla; 
porque en el caso de que sean demasiadas las entrevistas a realizar- y 
después de un tiempo, tendemos a confundir y olvidar a las personas 

Es necesario disponer de un lugar privado y bien iluminado con el fin de 
evitar cansansios prematuros po·r parte del entrevistador como del 
entrevistado; evitar a toda costa las interrupciones constantes, porque esto 
afecta a la imagen de seriedad que queremos dar con respecto a nuestro 
trabajo y de la propia compafiía a la cual representamos. Las 
interrupciones no nos permiten concentrarnos en las respuestas que la 
persona nos estuviera diciendo en ese momento. 

Ahora bien, es de vital importancia, que antes de realizar cualquier 
entrevista, tener presente el objetivo para la cual se va a realizar la 
entrevista; es decir, se deben tener presentes los cuestionamientos que se 
le van a realizar a los candidatos con el fin de valorar los datos obtenidos a 
través de la solicitud y el curriculum vitae o bien de cualquier otro medio 
Sf se trata de una entrevista profunda, este nos servirá como medio para 
realizar una correcta selección. Uno de los errores de mayor incidencia en 
el procesode Selección es el de considerar a la entrevi~ta como un fin en sf 
mismo, ignorando la utilidad de otros medios, con el fin de ampliar el 
panorama laboral del candidato en cuestión. 

La entrevista es un proceso conformado por una serie de estapas (ver 
anexo 4): 

/. Apertura, esta se da con base en la primera impresión que tanto el 
entrevistador como el entrevistado obtienen uno del otro. Esta primera 
impresión puede ser la pauta para del desarrollo posterior de la entrevista. 



70 

Debido a eslo y para reducir la lensión que generalmenle se da en un 
inicio, es recomendable presenlarse y ellplicarle a la persona a en1revis1ar 
en que consiste y como se lleva a cabo el proceso de selección en nueslra 
compallla; ellplicarle los objelivos de una primera entrevis1a; de esla 
manera, el enlrevistado no se creará falsas ellpeetalivas y 1ratará de 
centrarse en las respuestas precisas que cubran de alguna manera el 
objetivo de una primera entrevista. 

2. Rapport; se debe crear un ambienle de concordancia o simpalía en 
la entrevis1a; con la finalidad de romper el hielo enlre ambas partes; en 
es1e momen10 de la misma se deben elaborar pregun1as sencillas en lorno 
~ dalos generales, o escolares, eso lraerá confianza al enlrevislado, porque 
que mejor manera de senlirse bien, sino es hablando de nueslras 
actividades cotidianas. 

3. Cima; esla es la en1revisla propiamenle dicha. Den1ro de esla 
etapa.es necesario realizar cuestionamienlos en lomo a sus anlecedenies 
laborales - el progreso que ha ido leniendo en cado uno de ellos; su aclilud 
hacia ellos, sus responsabilidades más impor1an1es, ele. Poslerior a eslo, es 
necesario profundizar en torno a su hislorial académico; conocer como 
fueron los úhimos años de es1udio, saber las preferencias vocacionales, su 
relación con los maeslros y compañeros. Ahora bien, conlinuando con este 
proceso, es indispensable hacer referecias a algunas cuesliones de lipo 
personal, con la debida autorización del entrevistado por supueslo, aquí se 
deben evi1ar preguntas que no vayan directamenle relacionadas con el 
lrabajo; se deben incluir en esle momenlo las actividades que se realizan 
fueran del ámbilo laboral, pasaliempos, cuestionarlos sobre gustos hacia la 
lec1ura - si es que la hay- todo esto con el fin de conocer que capacidad 
liene el sujeto de relacionarse con los demás; es la oporlunidad en este 
momenlo de cuestionarlos sobre sí mismo. sobre su autoconocimien10 en 
cuanlo a las virtudes y defectos que este posee. En este momento 1ambién 
se debe invesligar en lorn<i a la salud de la persona, sobre que lipo de 
enfermedades ha padecido; sí son crónicas, sobre alergias, embarazos, ele. 
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Finalmente, es necesario cuestionar al candidato sobre las expectativas 
de su nuevo puesto- tanto económicas como personales-, cuales son sus 
metas a corto y mediano plazo, esto nos ayudar' a situar a la persona 
dentro de la empresa, dentro de sus necesidades de desarrollo, etc. 

3. cierre: una vez realizadolo anterior, es conveniente explicarles las 
necesidades específicas de la compallía para con el puesto con el fin de no 
crear falsas expectativas, el riesgo de explicar esto antes de forma muy 
detallada, es el de predisponer al cadidatos a dar respuestas que queremos 
recibir del entrevistado y no precisamente las reales.y verdaderas. 

En este momento se debe cuestionar al entrevistado sobre las dudas que 
pudiera tener con respecto al empleo, a la compallía, al proceso, etc. 

Es necesario recordar al candidato el paso a seguir dentro del Proceso de 
Selección, con el fin de darle a conocer los tiempos requeridos por la 
empresa para la selección del candidato más idóneo. Esto es fundamental, 
porque existen personas que por la necesidad de reingresar a la actividad 
laboral, buscan "saltarse" los pasos del Proceso de Selección con el fin de 
que éste obtenga una respuesta inmediata. 

Una vez terminada la entrevista, es preciso realizar una pequeña 
evaluación de la misma, la cual nos dará la pauta para realizar 
posteriormente un informe un poco más detallado de los candidatos. 
Dentro de esta se debe realizar una reconsideración - ahora más profunda 
y con base en las respuestas otorgadas por el candidatos- sobre el peñil del 
candidato con respecto al perfil solicitado para el puesto. 
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111.2.3. Edmenes p1lcométrlcos. 

El tipo de exámen que se vaya a aplicar deberá estar en función al tipo 
de empleo que se pretende cubrir; es decir, no es recomendable aplicar el 
mismo test de personalidad tanto para niveles ejecutivos, como para 
obreros, ya que nuestros requerimientos como compailía son diferentes en 
uno y otro en caso. 
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La aplicación de una bareria de pruebas nos proporcionará información 
bisicamenre en cuanlo a la inteligencia del sujeto, asf como de sus 
intereses, habilidades y el perfil de su personalidad. Ahora bien, la 
necesidad de estos tests radica en el imposibilidad de obtener esta 
información de manera objetiva a través de una simple entrevista. Esro no 
quiere decir de ninguna manera, que la entrevista pueda ser sustituida por 
una conjunlo de pruebas psicométricas. 

Asimismo requerimos de aplicación de una batería de tests, porque 
ningún 1es1 por sf sólo es capaz de medir rodas las capacidades 
demandadas para el desempello de cualquier pueslo en general. pero nos 
podriamos cuestionar ¿qué lipo de exámenes se deben ulilizar. 

Para solucionar esta inrerroganle, J. Grados Espinosa nos propone el 
siguiente mélodo: 

1. en neceseario en primera inslancia definir los objelivos de la 
aplicación de la baleriade 1es1s en función de la persona a quien se le van a 
aplicar; es decir, sí se !rara de obreros, supervisores, jefes, gerenres o 
directivos 

2. Poslerior a lo anterior, es preciso delerminar cuales son los 
aspecros psicológicos que prelendemos medir y a parlir de eslo determinar 
sf esros son sucepribles de medición a través ele la aplicación de dichas 
ba1erias. 

3. Realizar pruebas pilolo, en cuanlo a su aplicación. Sí resuhan de 
ellas una consranre en su aplicación con la misma persona, enloces 
estaremos seguros de que se trata en principio de una prueba válida 
porque en efecro se esla midiendo aquello que queremos cuanlificar. 
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J. Grados Espinosa propone las siguientes balerías de tests: 

(para niveles gerenciales) 
• inteligencia: Raven, Dominós, Wais, ere. 
• penonalidad Gordon, Moss. HTP, etc. 
• intereses: Allport, Kuder. 
• aptitudes: Razonamiento Abstracto, Razonamiento Verbal , Kuder. 

(mandos intermedios) 
• inteligencia: Raven, Dominós, Anny Beta, etc. 
• personalidad: Thurston, Catell, Jackson, etc. 
• intereses: Kuder, Hereford, tec. 
• aptitudes: Habilidad Numérica, Razonamiento mecánico. 

(nivel operativo) 
• inteligencia: Army Beta. 
• personalidad: Catell, Thurstone, HTP. ele. 
• 
• 

Intereses: 
aptitudes: 

Angellini, Thurestone 
Habilidad Numérica, Razonamiento mecánico . 

Como vemos, hay una gran variedad de exámenes que se pueden aplicar, 
unos son muy conocidos por su aplicación, otros no tanto, sin embargo, la 
importancia de su aplicación radica en el complemento que nos puede 
proporcionar a la información obtenida a tra,·és de la entrevista, y 
posteriormente a través del exámen técnico o especializado. 
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111.J.4. Edmen lic•ico. 

Esle consisle en la aplicación de un exámen sobre cuesriones lécnicas 
pero no especializadas, las cuales pueden ser aplicadas perfectamenle por 
el Pedagogo. En este lipo de exámenes incluimos a lodas aquellas 
habilidades secretariales como son el escribir a máquina, manejo de 
compuladora, cxámen sobre conocimientos de inglés, exámenes telefónicos 
para el personal de iclemercadeo, ele. 

111.2.5. Entrevista profunda. 

Esta se deberá llevar a cabo con el responsable del área donde 
pre1endemos cubrir . la vacante. 

Es de esperarse que las personas que hayan sido seleccionadas hasra este 
momenlo del proceso, ya sea un número reducido (lrcs o cualro personas 
como máximo) por lo que no represenrará gran inversión de liempo al 
gerente o supervisor realizar esla labor. 

El objelivo de este lipo de enlrevisla, es 1ra1ar de involucrar a jefes, 
supervisores y gercnles en el proceso de selección, para que se llcge a una 
la decisión más acertada. (quien mejor que ellos conoce las necesidades 
lécnicas del pueslo vacante). 

111.2.6. Exámen especializado. 
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Este consiste en una evaluación de conocimientos m's específicos y 
~cnicos, por lo que es necesario de la colaboración de los integrantes del 
departamento para el cual se est6 solicitando el puesto. 

Este tipo de exámenes se utilizan generalmente a Ingenieros mec,nicos, 
Textiles, Químicos, etc., o bien a obreros con conocimientos muy 
especializados (manejo y mantenimiento de maquina tejedora, por 
ejemplo). 

111.Z.'7. Estudios socloeconóR1icos y/o ex'Rlenes R1édlcos. 

Una vez tomada la decisión companida - por parte del jefe o gerente con 
el responsable de llevar a cabo el Reclutamiento y la Selección del 
personal.- de los candidatos susceptibles a un estudio socioeconómico, se 
deberá realizar a la mayor brevedad posible. 

Ahora bien, el objetivo de dicho estudio es el de confirmar los datos 
laborales, y referencias personales del candidato. Este estudio es 
fundamental, y que sí no se corroboran los datos laborales, podemos estar 
incurriendo en una gran falta, que redundará posleri.ormente en una mala 
elección. 

La aplicación de dichos estudios dependerá de la propia infraestructura 
de la compañía: generalmente, sí se trata de compañías medianas y 
pequeñas, estas contratan el servicio de una agencia especializada en estos 
menesteres 

De cualquier manern dicho estudio debe incluir datos como: 

Verificación de los datos familiares (dirección, teléfono, nombres de 
padres y hermanos, así como sus ocupaciones), su "modus vivendi", 
pertenencias de bienes inmuebles y muebles, etc. 
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Conocer las referencias laborales que dan de el sus antiguos jefes 
es decir, el modo de desenvolverse en su trabajo, sus responsabilidades, 
como las afrontaba, su actitud frente a las relaciones interpersonales, etc. . 

En cuanto al edmen médico se refiere. este se realiza cuando las 
exigencias del puesto colocan al empicado en una situación muy especial: 
puede ser presión, aislamiento, temperatura, medio ambiente, etc. 

111.2.1. Evalu.ción final. 

Esta se realiza a través de la conjunción de los datos obtenidos a lo largo 
de todo el proceso de selección. 

Se debe realizar un reporte por escrito de todo lo anterior y presentarlo a 
la gerencia o al jefe inmediato para que en conjunto se tome la decisión 
final. Esta dependerá de las polfticas de la propia compañía, que en 
algunos casos la decisión final depende exclusivamente del Departamente 
de Selección y en otros casos del jefe inmediato; sin embargo, lo que 
sugerimos es que dicha decisión sea compartida y ponderada por ambas 
partes y así tomar la mejor opción. 
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RECOMENDACIONES. 

(En cuanto al proceso de reclutamiento del personal) 

l. La realización del análisis del puesto, no es una actividad que sea 
propia del departamento de Recursos Humanos; sin embargo, sf esta 
función se delega a dicho departamento, es necesario realizarla a través de 
distintos métodos como la observación directa de la actividad a analizar. las 
entrevistas, los cuestionarios de una forma clara y uniforme, con el fin de 
corroborar la información obtenida a través de la aplicación de los 
diferentes métodos de investigación. 

2. Es necesario separar los aspectos objetivos de los subjetivos 
obtenidos a través de dichos métodos de investigación con el fin de 
trabajar sólo con información válida. 

3. Es fundamental que exista una rev1s1on estrecha del análisis del 
puesto por parte de supervisores y del personal que directamente realiza 
la actividad. 

4. Es necesario anotar el nombre de quien elaboró dicho análisis, la 
fecha de su última revisión, con el fin de evitar la obsolecencia de 
información y el nombre de la persona de quien lo revisó. 

S. En cuanto al lenguaje que se debe emplear para la elaboración de 
dicho análisis debe ser lo más claro posible evitando tecnicismos, sin 
embargo, si el uso de los términos es indispensable aclarar dichos términos 
a pie de página para no perder la hilación de la lectura y evitar confusiones 
de comprensión con respecto al término. 

6. En la descripción de las actividades es recomendable englobarlas 
en actividades diarias, periódicas y actividades eventuales. En la medida 
de lo posible ordenarlas bajo una lógica cronológica. 

7. En cuanto a las fuentes que se utilizarán para el Reclutamiento del 
personal para un puesto determinado, dependerá del nivel jerárquico al 
que corresponda, así como del presupuesto que se le haya asignado para el 
mismo; sin embargo, se recomienda servirse de dos o más medios de 
difusión, con el fin de obtener mejores resultados. 
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8. Realizar una descripción genérica y una descripción específica de 
las actividades que se desarrollan dentro del puesto vacante. 

9. En lo que respecta al anuncio colocado en un medio de difusión 
escrita, este deberá contener únicamente perfiles cuantificables, y no 
requerimientos que puedan estar sujetos a la subjetividad de cada 
individuo en particular, un ejemplo de lo anterior es lo siguiente: se 
solicita secretaria con facilidad de palabra.( ver anexo #5). 

IO. No olvidar incluir en el anuncio dalos como la fecha Umite de 
enlraga de las solicitudes y hojas de vida, así como el horario de recepción 
de los mismos, anotar el nombre de la responsable del reclutamiento y 
selección del personal, así como también la dirección y el teléfono donde es 
necesario presentarse para dejarlo. 

11. Es recomendable pedir que se incluya una fotografía o copia de la 
fotrografía del candidato con el fin de poder identificarlo de una forma más 
clara en el momento se realizar una selección. 

12. Es deseable que los anuncios que se presenten en el área 
metropolitana, - por lo menos -. se presenten en días domingos o lunes, 
porqe son los días de más circulación de los diarios, así como es 
generalmente los días que las personas que utilizan para buscar trabajo. 

13. El necesario informarse sobre los periódicos de mayor circulación 
en el lugar que se pretenda reclutar al personal. En ei caso de la ciudad de 
México, el periódico más consultado a este respecto es el Universal para 
todos niveles y para niveles medios y operativos es el periódico Bolsa de 
Trabajo o el Aviso oportuno. 

14. Antes de realizar cualquier reclutamien10, es necesario primero 
saber el presupuesto del que se dispone. 

15. En el caso de contratar a una agencia especializada en el 
reclutamiento del personal, es importante que todos los servicios que 
ofrece la compañía esten por escrito; es necesario además corroborar las 
referencias que pudiera otorgarnos la agencia reclutadora porque la 
inversión que se llege a realizar puede resultar un gasto infructuoso para la 
compañía, sino existió una certificación de la buena reputación de dicha 
organización. 
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(en cuanto al proceso de Selección del personal). 

16. En la actualidad y viviendo en una ciudad como la nuestra , es 
frc~u;:nte que se nos presenten diferentes situaciones todas ellas urgentes 
y necesarias, sin embargo, realizando una correcta planeación de los 
Recursos Humanos de que disponemos, podremos evitar eslo. 

17. Sin embargo, y a pesar de lo anterior, sí surge un imprevisto, en 
necesario exigir el tiempo suficiente para realizar una selección con 
profesionalismo y reporte buenos resultados a la compañía. 

18. No permitir que las presiones externas que ejercen los propios 
candidatos impulsen a realizar una decisión apresurada. Para evitar lo 
anterior, es necesario explicar al candidato el proceso interno que la 
compañia tiene para seleccionar a su personal. 

19. Es necesario pedir la confirmación de Ja· asistencia de los 
candidatos a cada uno de los procesos de Selección, es recomendable, en 
dado caso, anotar el nombre de la persona que recibió el recado. En el caso 
de que no se haya encontrado la persona en cuestión, volver a llamar para 
confirmar. 

20. La puntualidad debe ser una de las virtudes del enirevistador, 
por lo cual, se debe exigir puntualidad a los entrevistados. Esto es un 
reflejo de la seriedad con la que se esta llevando a cabo el proceso. 

21. Cada pregunta que se realice dentro de la entrevista tiene que 
tener un objetivo muy específico, no se aceptan pregunas sin sentido; 
porque lo único que se está haciendo es perder el tiempo sin ningún 
objetivo en particular. 

22. Cuando se realice la entrevista y contesten 
y poco concisas, es necesario pedirle al candidato que 
de ejemplos reales, de no ser así, se corre el riesgo de 
que está mintiendo. 

con respuestas vagas 
las concrete a través 
estar frente a alguien 

23. En el caso de que se entreviste a un candidato muy parco en sus 
respuestas, es necesario inducirlo a que sea más explícito en las mismas, 
por que sólo de ésta forma se podrá "apreciar" su experiencia. 
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24. Un mensaje de alerta, es cuando existen discontinuidad en 
cuanto a tiempo entre cada trabajo desempeñado. Esto es reflejo quizá de 
una inconstancia en la actividad laboral. 

25. Es fundamental el observar si existen gran número de empleos 
anteriores ·at solicitado; esto puede ser el reflejo nuevamente de 
incoslancia, de falsas expectativas sobre los diferentes empleos, tec. 

26. Quizá la recomendación más trascendental, es el evitar hacer 
prejuicios, o bien juicios apresurados sobre algún candidato en particular. 

27. La selección no puede ni debe estar basada en suposiciones.o en 
creencias de parte del entrevistador, todo en la medida de lo posible debe 
ser comprobable. No es válido para ningún caso, apartarse de los hechos 
concretos. 

28. Organizar de tal forma el tiempo de entrevista, que se pueda 
disponer de tiempo para la evalución de la misma. 

29. Una sugerencia, para poder ponderar de forma cuantitativa el 
perfil general del puesto , es asignarles a cada una de las características 
que conforman al puesto un valor numérico, con el fin de realizar una 
selección lo más objetiva posible. 

30. El conjunto de actitudes que un sujeto puede tener frente a su 
trabajo, no sufren cambios tan rápidos; esto es una situación que debe 
tomarse en cuenta al momento de seleccionar al candidado, porque 
generalmente el tipo de conducat que un individuo ha tenido en el pasado , 
la tendrá el el futuro.(Esta aseveración, de ninguna manera está negando la 
posibilidad del hombre de perfeccionarse, el origen del problema radica en 
la voluntad del hombre de cambiar. 
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CONCLUSIONES. 

(Capitulo 1). 

l. El Hombre es un ser individual de naturaleza racional debido a lo 
cual se presenta ante naturaleza como un individuo superior al resto de la 
creación 

2. Gracias a su inteligencia y su libertad el hombre es resposable de 
su existencia así como de las repercusiones que éstas puedan tener en su 
vida y sobre la sociedad en general. 

3. El Hombre se presenta como un ser perfectible a través de la 
educación y práctica de las virtudes. 

4. El comportamiento del Hombre se puede comprender a través de 
los valores que porta a lo largo de su existencia. 

S. El Hombre es un ser social por naturaleza y a través de sus 
relaciones con los demás logra satisfacer una serie de necesidades que le 
son propias al ser humano (económicos, socialización, autorcalización, ele .. ). 

6. No cxisle una escala de valores bajo la cual el hombre 
necesariamente deba regirese; esto es una opción individual de cada ser 
humano. 

7. En tiempos de crisis existe una revisión de la escala de valores por 
parte del empledado, porque en ocaciones se presenta la necesidad 
apremiante de reorganizar su existencia. 

8. Entre las necesidades fundamentales que en general todo Hombre 
posee, en primera ins1ancia, son las necesidades fisiológicas de pertenencia 
y de seguridad. 
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9. El trabajo se le presenta al Hombre como una necesidad 
indispensable porque a través de él y con ayuda de los demás, logra 
allegarse de lo indispensable para vivir de forma digna. 

IO. Para que una empresa subsista en el mercado de competencia es 
necesario que ésta contemple, dentro de sus objetivos principales, el 
servicio del Hombre y de la comunidad en general, lo cual no está reilido 
con la consecución de un fin lucrativo. La observación de esta 
responsabilidad social trae como consecuencia lógica beneficios económicos 
para la empresa. 

11. Debido a que el Hombre es la parte constitutiva más importante 
de una empresa, la organización debe orientar parte de sus esfuerzos hacia 
la satisfacción de sus necesidades 

(Capítulo 11). 

12. La Pedagogía es una ciencia porque cumple con la normativa que 
se exige para que un conjunto de conocimientos sean designados bajo éste 
término. 

13. La acción de Pegagogo es equiparable con la actividad del artísta 
porque busca transformar la realidad que se le presenta. 

14. El Pedagogo es el educador por antonomasia; en última instancia, 
y en un momento de la vida del ser humano se ha desempeñado el papel 
de educador; sin embargo, es el Pedagogo el que, -gracias a su formación 
científica-humanística-, responde de una mejor forma a la necesidad 
imperiosa del hombre de formarse. 

15. Día con día los ámbitos de acción del Pedagogo se han ido 
ampliando por lo que se deuce que existe una revaloración de su actividad 
dentro de la comunidad. 
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16. La injerencia del Pedagogo dentro de la empresa se sitúa dentro 
del Departamento de Recursos Humanos, ya sea desempeñando el papel de 
seleccionador, de capacitador o bien en cuestiones de planeación del propio 
departamento. 

17. Lo anterior no quiere decir que se actividad se circunscriba 
únicamente a ésta área. 

(Capítulo 111). 

1 S. Las necesidades se convierten en motivaciones en el actuar del 
hombre, por lo que esto debe ser considerado dentro del proceso de 
reclutamiento y selección del personal, así como en el proceso de 
capacitación y desarrrollo. 

19. Gran parte de los problemas de rotación de personal dentro de las 
empresas tienen su origen en una deficiente selección del personal. 

20. De acuerdo a la formación técnica, filosófica y didáctica del 
pedagogo, éste se presenta como un profesional que responde a las 
demandas que exige el puesto de supervisor del departamente de selección 
de personal. 
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