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INT B.ODU CCION 

Esta Tesis tiene su motivo de ser en la 
creciente inquietud que todo estudiante siente cuando 
está a punto de concluir una parte importante de -
sus estudios formales y desconoce parcial o total-
mente el medio en que va a efectuar su vida labo-
raL 

Cuando se decidió realizar esta Tesis colee 
tiva unidisciplinaria con base en nuestra ya concre
ta experiencia de buen funcionamiento como equipo,
durante diferentes actividades realizadas .en nuestra 
carrera, y con la intención de hacer .un trabajo di
fe rente, con una ap ticación práctica, buscando ca u
sar un impacto productivo, nos encaminamos a de-
terminar el tema que reflejara, por un Lado, el 
deseo tangible, tanto nuestro como de nuestros con
discípulos, de participar ~n cualquier área de la vi 
da, y por otro lado, el deseo de búsqueda de cam =
pos de aplicación de los conocimientos adquiridos -· 
hasta el momento en nuestra educación· formal, la -
que desde Luego no está desprendida de ·la forma-
ción in~ormal. 

Después de un somero análisis de equipo -
de Los diferentes temas que se podían abarcar co- -
mo educación especial, programas de estudio, edu
cación en Los diferentes niveles, educación de adul
tos, educación sexuat, etc. descartamos éstos no -
por el hecho de que·no tengan una gran trascenden
cia, sino simplemente porque se considera que so-
bre dichos temas se han realizado y siguen reaUzán 
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dose continuos análisis, además de que hacerlo era 
un poco continuar con el encasiHamiento del pedago 
go en los mismos campos y Lugares. -

EL hacernos conscientes de La preocupa- -
ción que nos representaba el encasillamiento del 
pedagogo, en general, en áreas predefinidas, nos -
hizo pensar en tratar de encontrar otras opciones -
para pedagogos en áreas diferentes a las establecí
das explícitamente en el currículo escolar de la - -
ENEP Acatlán. Pasamos en seguida a determinar -
donde sería de trascendencia realizar nuestra inves 
tigación y nos decidimos por la gran empresa priva 
da, debido al importante papel que ésta juega, den:
tro de una sociedad como la del Estado Mexicano, -
importancia basada en su poder económico, en la -
cantidad de personas que emplea la empresa, etc.,
además, porque fueren cuales fueren Las ideas, de 
continuación o de cambio del sistema socio -económi 
co-político imperante, éste es un campo que no pue 
de descuidarse y porque al ser un punto que podría 
despertar gran controversia, esperábamos que nues 
tra Tesis no cayera en el oLvido por parte de Los -: 
diferentes profesionistas y estudiantes; por otro la
do para despertar el interés de Los profesionistas y 
estudiantes de Pedagogía era suficiente, según nues
tro criterio, con hacer notar el gran campo que en 

Lo que a la vez se podría imaginar que otra meta -
de las planteadas se alcanzaría, ya que si se logra 
ba despertar el interés sobre esta zona de desarro
llo, habría otras personas con inquietudes simila- -: 
res a. Las nuestras que se decidiesen a buscar nue
vas áreas de actividad para el pedagogo. 
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Se procedió a seleccionar a nuestro direc -
tor de Tesis y sugerimos para este papel, al Licen 
ciado en Sociología J. Mario Salinas Sosa, debido a 
que to consideramos una persona de gran capacidad 
con formación de gran solidez, con una visión glo-
bal muy clara que esperábam_os nos ayudara a no -
perdernos en el contexto de los detalles sin mucha 
trascendencia con relaci6n a nuestro objetivo y a 
tener siempre en consideración el contexto global -
incidente en nuestro objeto de trabajo, así mismo -
lo consideramos idóneo por su amplitud de criterio, 
lo que nos permitió defender nuestros puntos de 
vista. Al aceptar él y ser nombrado nuestro ase-
sor de Tesis por el Consejo Técnico, nuestras es-
peranzas se vieron colmadas. En pláticas coh él -
nuestro objetivo se vió ampliado y nuestra Tesis 
adquirió un nuevo objetivo complementario; tratar -
de ver la viabilidad de funcionamiento del pedagogo 
como "agente de cambio" dentro de las organizacio
nes, entendiendo éste en términos de cambio en sis 
temas humanos; con lo que se abría la posibilidad"'= 
de que otra persona u organización decidiera even
tualmente buscar al pedagogo como otro tipo especí 
fico de agente de cambio. -

Debemos aclarar que desde el momento 
en que se decidió realizar una Tesis .colectiva se -
tomó la decisión de que todas las labores que con -
ella tuvieran referencia, desde las más simples 
hasta las más complejas, se realizarían con la in-
tervención de todas las integrantes del equipo, oon
el objeto de que ésta resultase más enriquecedora. 
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Aunque se consideró que la parte que 
rendiría más aportes sería La labor de campo, no -
por ello se pasó por alto la inclusión de un marco 
teórico~ el cual nos ayudaría a manejar eficazmen
te las categorías de análisis a la vez que marcaría 
los alcances y limitaciones del trabajo; dicho ca m-
po teórico abarcó cuatro capítulos los cuales se 
consideraro11 inseparab tes y con una importancia si
milar a pesar de que pudiese parecer lo contrario
debido al espacio dedicado a todo aquello que tuvie
se que ver con la educación, esto sucedió así por -
que no fue posible desprenderse del enfoque de la -
carrera de pedagogía, que es el educativo. 

El enfoque teórico, que abarca la prime -
ra parte de la Tesis, tiene la siguiente función: en 
el capítulo primero intitulado "Educación" se pasó a 
ver lo que ésta significa, la relación que tiene con 
la pedagogía y algunas de sus características en el 
Estado Capitalista. Nuestro objetivo era ubicar 
los diferentes contextos en los que puede actuar el
pedagogo, así como los alcances y limitaciones que 
puede tener el científico de la educación en el Esta 
do de México. 

El siguiente capítulo da una v1s1on rap1- -
da y global de nuestro país desde su conquista has

nuestros días y va dirigido a ubicar a la 

el cual se ha ido desarrollando, a mostrar la evolu 
ción de la educación institucionalizada y los roles -: 
que se le han ido asignando, a conocer como la ed~ 
cación institucionalizada y las empresas han sido -
proyectos del Estado Mexicano y como éste los ha -
reglamentado y hecho converger en ta época actual, 
para anatizar si la función del pedagogo como cien
tífico de la educación ha estado dirigida a Llevar a-
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cabo alguna labor dentro de la empresa privada, 
para ver a gros so modo, en forma descriptiva, co
mo el Estado Mexicano actual Uegó al clima de re
lativa paz y estabilidad de que goza, porque s6to en 
este cUma nodría darse el cambio nlanificado que -

L L -

se busca implementar en la empresa. 

El tercer capítulo nos sitúa en lo que es 
la empresa privada y nos da una breve visión de lo 
que es su funcionamiento interno, no porque el ex-
terno no tenga importancia, sino que simplemente -
nos dirigimos al funcionamiento interno porque en -
él se desarrollará el objetivo de este trabajo: la 
existencia y el desarrollo del pedagogo dentro de 
la empresa privada y su posibilidad de funcionamien 
to como "agente de cambio" en sistemas humanos,-

EL cuarto y último capítulo de esta pri- -
mera parte, va dirigido al análisis de lo que es el 
campo del cambio y a reunir algunos de tos eleme!!_ 
tos que dentro de los conocimientos adquiridos en -
nuestros años universitarios podrían ser empleados 
para .Promover et "cambio" en la empresa privada. 

Et gráfico número 1 nos muestra un es
quema de lo que es ta primera parte del trabajo. 

La segunda parte de la Tesis es et aná
lisis de los datos obtenidos en la investigación de 
campo. Esta parte tiene como finalidad el cono- -
cer la proyección presente de los Licenciados en 
Pedagogía dentro de las grandes empresas privadas, 
así como el conocimiento de lo que podría llegar a 
ser en et futuro, incluyendo en éste La posibilidad -
de funcionar como "agente de cambio" en sistemas 
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humanos. 

Et gráfico número 2 nos esquematiza Los 
objetivos de ta segunda parte de ta Tesis. 
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I. EOUCACION 

l.- Conceptualización general de la educación 

Dar un concepto del término "educación" 
implica tener una concepción bien definida de ta vi
da, del hombre y de la sociedad, porque conceptua
lizar algo significa el tener clara la idea de ese 
algo. De tal manera que lo más senciLLo para in-
tentar empezar a dar forma a este capítulo, es dar 
a conocer lo que etimológicamente significa el tér-
mino "educación". 

La palabra "educación" proviene del ver- -
bo educar, que a su vez se deriva del vocablo latí
no "educare" formado del verbo exducere, compues 
to de "ex" afuera y "ducere" que significa nevar o 
conducir. Originalmente el término "educación" tu_ 
vo el significado de cuidar, criar y hacer crecer a 
los anima les. 

A mediados del siglo lll y princtplOs del -
U A. C. el término "educación" significó la idea de 
crianza y conducción de los niños. En el siglo l -
A. C. Cicerón da a la palabra "educación" una 
acepción claramente humana, para ello emptea el -
térwino "humanitas" en cuanto que el hombre es el 
único animal que puede crear y asimitar por su ca
pacidad de razonamiento. La palabra humanitas -
equivale a la palabra griega "paideia" que se refie
re a la formación humana es decir, a todo aquello 
que el hombre le es dable crear y asimilar. ' (1) 

( 1) Lcwwyo, FM.n.wc.o. "La Ci.e.n.c.ia de. la Educ.ac.i.ón.". 
Mé~c.o, Ponnaa, 7976. 15a. e.d. p. ~5-36. 
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Posteriormente Tácito, Plinio y Quintilia
no retomaron la idea de Marco Tutio Cicerón, equi 
parando con esta idea las palabras cultura y disci = 
plina; la primera con el significado de cultivo del -
espíritu, y ·ta segunda como manera y contenido de 
cuanto debía aprender el discípulo. 

En la actualidad el significado del término 
"educación" varía del significado original, en cuanto 
que et cuidar, criar y hacer crecer están referidos 
al hombre, el cual por consecuencia, es el objeto -
de estudio de la "educación". 

Pasemos ahora a definir, como un primer 
intento, el concepto "educación". Diremos que ésta 
es un proceso día léctico de interacción del hombre, 
tomando a dicho hombre como un ser social y sin -
despreciar sus factores individuales. Dicho proce
so se genera con el objeto de que haya una transmi 
sión y una modificación de la cultura, una socializa
ción de los individuos y que se favorezca la forma-= 
ción de la personalidad de éstos, teniendo en cuenta 
la situación histórica, social, política y económica 
existente. 

Expliquemos ahora este primer intento de 
definición del término "educación". 

interacción", a toda la serie de fases del acto edu
cativo en el cual existe una intervención de sus com 
ponentes por la cual se modifican al relacionarse. -
Dichos componentes son: un educando que es el suj~ 
to que se educa; el educador, el cual puede ser un -
sujeto específico que eduque o bien~ toda influencia -
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del medio que rodea al individuo; el tercer y último 
elemento, la materia que es el objeto del proceso -
educativo a saber, tomando la idea exacta del Doc
tor Larroyo: 

1!. e • el bien cultural del que se apropia el 
educando bajo la influencia o dirección del 
educador". (2) 

Si al conceptualizar el término "educación',' 
se parte de la idea de que el sujeto de estudio, o -
sea el hombre, está inserto en La sociedad, se esta 
rá afirmando que dicho hombre está en relación con 
sus semejantes, por Lo que su educación no depende 
rá de él solo, como individuo aislado, sino de todo 
un proceso dialéctico-social, histórico situacional, -
es decir: 

"Et hombre en cuanto a ser social y no como 
individuo ... la actividad humana, en general 
condicionada por un contexto histórico". (3) 

Los factores individuales psicobiológicos 
no deben despreciarse ya que son éstos una parte -
importante de La formación de un marco estructurat, 
el cual influirá tanto en el educando como en el 
educador en la forma de asimilar una materia a sa
bet; y en ta forma de percibir el medio que les ro 
dea, lo que determinará una actuación específica. -

(21 Tbidem. p. 47 
( 3 J GtLt,LéNte.z Zul.oa.ga., I.óa.be.l. "H.i6.to.!Úa de. la. Educ.a.-

eión!'. Ma.dlu:d, fJa/tc.ea. S.A., 7972. p. 20. 
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Los factores que condicionan la forma en 
que un individuo percibe La realidad están dentro de 
lo que se ha llamado "marco estructuraL de referen 
cia". Entre estos factores pueden mencionarse tos 
psicológicos y biológicos del individuo, Las influen -
cías familiares y sociales, experiencias de todo ti
po, etc. 

Hemos dicho, en nuestra definición de -
"educación" que el proceso educativo tiene diversos 
propósitos a seguir; dentro de estos mencionaremos 
primero La trasmisión y la modificación cultural, -
por Lo que es cultura, para Lo cual se retomarán -
tas ideas establecidas por Erich Weber en una de -
sus obras: 

"La cultura es el conjunto de sistemas simbó
Licos y formas de expresión, instituciones e -
instrumentos, modos de actividad y de produc
ción, prácticas, técnicas y métodos, hábitos, -
modas, usos y costumbres, vivencias y siste
mas de vida, pianes y empresas, objetivos y 
esperanzas; todas estas instituciones transmi
tidas y creadas por el· hombre y para el hom
bre, representan en su conjunto La cultura co
mo el medio en que el hombre realiza su vi
da y que todo ser vivo que llegue a este mun 

~ do con una disposición humana debe aprender 
b,;=="'""'~-~'M''V""' ""¿~,,,~"''"""'E!ñ''"una''"mmma"'~"milll'm'a'""""~~Y""cüñ""''ayGCiá"'"'""'([e1a='"'""":'""~'""'''"'''''''"""'"'""' ,,,~" 

educación- si es que ha de llegar a ser hom
bre". (4) 

( 4 J We.bVL Etúc..h. "t.6.til..o.6 de. Educ..au6n". BCVtc..e.lonar 
HeJLdeJL, 7976. pp. 16-17 
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Definido to que es cultura se pasará aho
ra a aclarar lo que se entiende por transmisión y -
modifi.cación cultural como uno de tos propósitos 
de la educación. 

La "educación", por una parte, busca en 
ia forma más posible y real, crear, conservar, re
producir y transformar la cultura, y por otra, in-
tenta que et sujeto haga suya dicha cultura dándose. 
de esta manera una apreciación subjetiva. 

El proceso de transmisión de la cultura 
es un proceso vivo y dinámico en el cua 1 se da la 
interacción de educandos y educadores que Lentamen 
te modifican la cultura misma por ta acción de los 

· esquemas de referencia existentes y por las nuevas 
necesidades y aspiraciones surgidas en cada mornen 
to histórico de la sociedad. Los educadores trans-=
mi.ten la cultura a tos educandos, ta cual no es 
aceptada tal cuat, sino que la modifican, y estas 
modificaciones continuas, a la larga, son integra- -
das a la cultura existente. 

El proceso de integración det individuo a 
su sociedad, es decir, el proceso de socialización, 
es el otro punto a tratar de la definición de "educa
ción", es conducirlo at ejercicio de un comporta- -
miento habitual y mostrarle sus respectivas fronte
ras por medio de las normas y reglas de la socie
dad en general y tas normas y regtas particulares 
det grupo específico al cual pertenece. 

La "educación" es necesaria para la sub~ 
sistencia de la sociedad ya que ésta asegura su uní
dad, su equilibrio y su desarrollo mediante la incor 
poración de sus miembros. 
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Así pues, por socialización se entiende -
el proceso de forjar e incorporar por medio del 
aprendizaje la conducta de Los educandos bajo la in
fluencia y la coacción de la sociedad, respondiendo 
en lo más posible a las expectativas culturales es-
pecíficas de los educandos dentro de un respectivo 
orden sociaL sin oLvidar la posibilidad y necesidad -
de ciertas conductas variantes, productivas y progr~ 
si vas. 

Hemos de mencionar ahora La formación 
de la personaLidad del hombre. EL habLar de esto 
conduce necesariamente a ver el aspecto desde eL 
punto de vista en el que el análisis del hombre se 
incline aL aspecto individual, sin olvidar, claro es
tá, eL ambiente social y familiar. 

Diversos autores como Meneses Mora les 
E., Matías Rodríguez Rivera V., entre otros (5), 
definen la personalidad como la fusión del carácter 
y el temperamento. En general éstos autores con
cluyen que el carácter es el resultado de la con- -
frontación deL individuo en su relación con La socie 
dad y viceversa, es decir, toda La estructuración-_ 
ética y moral del comportamiento del individuo; y -
temperamento como la constitución química que da 
como resultado la expresión emocional que caracte
riza a cada persona, con lo que se puede concluir 

ción de los aspectos biológicos, psicológicos y so--

(51 Me.n.e..ó e..ó MoJtale..ó, EJtn.e..ó.:to. "P J.Jic.o.to g.la Ge.n.e.Jtat". 
Mé.xic.o, PoMúa e.n. c.o.taboJtcwi6n. c.on. fu Un.ive.Midad -
Ibe.Jtoame.Jtic.an.a. 1974 

Ma.ti.cu R.oci.fl...[gue.z R.ive.Jta? V-Cc..:toJt. "PJ.Jic.o.:té.c.n.ic.a Pe.da 
gogic.a. Te.o.IL(.a y p!Lác.:Uc.a". Méxic.o, PoMúa, 1975. -
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ciales (carácter y temperamento) que conforman al 
individuo, los que se pueden separar para facilitar 
su estudio anatrtico, aunque en la realidad coexis-
ten inseparablemente. 

Centrarnos en el ser humano como una -
unidad bio-psico-social, implica la breve explica- -
ción de cada uno de estos aspectos. En el aspecto 
biológico, la educación tratará de aumentar y desen 
volver las capacidades frsicas y orgánicas del indi = 
viduo; en el aspecto psicológico la educación inftui
rá en el equilibrio mental y emocional del sujeto, -
de tal forma que se de un comportamiento especifi
co y una forma de pensar determinada; en el aspec 
to social se puede decir que el hombre como ser -:. 
social está inmerso en un sistema socio-económico
político, y la educación al ser un proceso humano -
también estará inmersa en un sistema de este tipo 
y éste determinará el camino que la educación y el 
individuo deban seguir. De este último aspecto ci
tado, deducimos otro concepto muy importante: los -
fines e idea les de la educación. 

En cada sociedad, dada una situación so
cio -económica-poLítica, se busca formar un cierto 
tipo de hombre con determinadas características, t, 
las cuales corresponden a la idea del hombre que -
se tenga, además se tratará de encaminar a la ed~ 
cación para que forme al individuo que la sociedad 
necesita. Los fines e ideales educativos van estre 
chamente relacionados, no pueden separarse uno 
del otro y siempre están en función de la situación 
histórico-social, de las concepciones del mundo y -
del hombre que se tengan en un momento dado. 
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Según Luzariaga, se llaman trascendenta 
!.es a los que se refieren a la sociedad y a la cultu 
ra, en relación con la educación y fines inmentes a
los que se dirijen a la vida humana en su singular..!. 
dad, a su desarrollo personal. (6) 

Existen algunos tipos de fines específicos 
como son: 

a) Los fines políticos que responden a 
las diversas finalidades políticas parciales y por lo 
tanto varían de un Estado a otro, de una secta a 
otra, de un partido político a otro, etc. Al mismo 
tiempo se proponen adaptar al individuo a determi -
nadas formas de vida social, normas de comporta-
miento y a promover tipos específicos de pensamieg 
to e inculcar ciertas ideologías Lo que tiene como -
fin La adquisición del poder. 

EL poder en un sentido general es la fa-
cultad de hacer una cosa. En sentido particular, -
el poder adquiere características propias según el 
área a que se dirija. Aquí se hace referencia al 
poder económico y político; el primero se refiere -
a la capacidad de adquirir bienes y servicios, la 
propiedad o el control de los recursos económicos 
otorga formas de influencia sobre Los hombres poJi 

y actos pero no necesariameg 
te da poder político. El poder político puede ser -
condición de la constitución, mantenimiento y disfr~ 
te de Los recursos de las agrupaciones con mayor -
poder adquisitivo, y por lo tanto de la existencia 
misma de dichas agrupaciones; de esta manera los 
gobernantes y los administradores pueden usar el -

lb) Luzuf1.iaga, Lo.!LeJno. "Pe.dagogi.a". Bue.n.o.ó Ai.Au, AfL--
ge.nx{na, Lazada, 1~75; Biblio~e.~a Pe.dagógi~a. 
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poder del Estado para apoderarse de recursos, ri-
quezas, maquinarias e instrumentos de producción y 
de ingreso. (7) 

b) Los fines sociales que intentan la pre~ 
servación de la sociedad e influyen en la forma có
mo se distribuyen tas posiciones de la escala social, 
ya que esta distribución varía en forma y grados 
para los diferentes grupos sociales. Además, por 
otro lado, ayudan a t desarro Uo de nuevas fuerzas o 
relaciones sociales en el trabajo, favorecen el in-
greso de grupos distintos en ias estructuras socia-
les y culturales, to que puede ocasionar confLictos 
por su posesión y con ello favorecen el cambio so
ciat. 

e) Los fines culturales que intentan intto 
ducir al individuo en La cultura a la vez que la cut 
tura requiere del hombre para subsistir, simultá--_ 
neamente intentan adaptar al individuo a formas de 
vida preestablecidas y que frecuentemente no co
rresponden a sus necesidades particulares y socia-
les. 

d) Los fines individuales que se proponen 
nevar al hombre a su máxima pLenitud sin despren 
derlo de La comunidad de la que forma parte. 

( 7) Kaplan. 1 Meutc.a.ó. "E.ó.:tada. y Soci.e.dad". Mé.xic.op 
UNAM, 1978. 
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e) Los fines académicos que 

" acrecientan y depuran el acervo acadé-
mico y cultural de la sociedad (por ella los 
grupos involucrados en el proceso educativo 
seleccionan, mediante métodos de certifica
ción adecuados el bagaje cultural que se con 
serva y que se descarta, además contribuye 
a que la generación presente cree conocí- -
mientos para incrementar el acervo cultural 
que se transmitirá a las generaciones si- -
guientes)". (8) 

f) Los fines económicos y vocacionales -
que intentan preparar al individuo mediante el entre 
namiento y la capacitación para el trabajo producti
vo al tiempo que lo orienta hacia una rama y nivel 
de la estructura económica de la sociedad respecti
vamente. Es justamente en relación a los fines 
económicos que está orientada la política industrial 
del gobierno actuaL pues se consideran a La capacl 
tación y al adiestramiento como necesarios para 
que las empresas produzcan más y con ello se lo-
gre un mayor desarrollo del país de aquí que se 
haya creado UCECÁ como un organismo que contro
la dicha labor (este punto se tocará en el capitulo -
siguiente). 

( 8) '' Educ.ac.l.6n y Soc.ie.dad e.n Mé:xi.c.o". P!Log;¡_ama de. E6pe.
c.iatizac.i6n de. la UPN.p 1980. Cuade.;¡_no de. Le.ctu!Lah 
No. 2. A!Lilc.ulo: "La Soc.i.ologla. de. fu e.duc.ac.i.ón"; -
de Manla de. Iba;¡_;¡_ola p. 8 
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Ibarro la dice que el marxismo interpreta 
los fines de La educación como contribuyentes a re
producir las condiciones de una formación social en 
la que se incluyen las fuerzas productivas, las re-
laciones de producción y el sometimiento a la ideo
logia dominante; por otro lado, que el funcionatismo 
ve en estos fines, una forma de garantizar ta conti
nuidad, la cohesión y el equilibrio del todo social a 
través de las diferentes generaciones y con el paso 
de una a la otra tomando como base la división so
cial del trabajo. (9) 

Los fines, sea cual sea su orientación 
teórica en su esencia significan lo mismo pero lo 
que interesa dejar claro es que en una sociedad la 
educación tomará ciertos fines políticos, socia les, 
culturales, individuales, académicos, económicos, -
vacacionales, etc. dependiendo de La situación exis
tente en un momento dado; y además que todos los 
fines citados están por necesidad analítica disgrega 
dos para el mejor entendimiento de su complejidad, 
pero todos conforman una unidad. 

Se tratará ahora de dar brevemente una 
clasificación de la educación de acuerdo a diferen-
tes perspectivas. 

La organización de la educación en las -
sociedades actuales da como producto la ins~itucio -
natización de ésta. Al decir educación instituciona 
lizada se está haciendo referencia a aquella educa-=-
ción permanente que es establecida y organizada 

( 9) Tdem. 
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Legalmente por el Estado. Desde esta perspectiva, 
es decir, atendiendo al origen de la educación y del 
conocimiento así como del manejo de su organiza-
ción y dirección, la educación puede dividirse en -
informal, conocida también como cósmica, casual y 
expontánea, que es aquetla en la que se da la acti-- · 
tud educacional en circunstancias casuales; y la for 
mal, institucionalizada o sistemática, caracterizada 
porque la práctica educativa se realiza en aulas 
creadas para ese fin, además de que se necesita -
material humano profesional y su organización y 
planteamiento tienen un alto grado de reflexión y -
sistema tizaci6n. 

Desde el punto de vista del funcionamien
to de la relación educador-educando, se ha dividido 
en tradicional y nueva. Al hablar de educación tra 
dicional se arguye a la educación que se caracteriza 
por la constitución de una estructura piramidal de -
la enseñanza de los conocimientos nuevos en base a 
la repetición de los viejos (de cursos anteriores), a 
su carácter de memorización de los conocimientos 
a su base evaluativa y de control del maestro, a su 
capacidad de inculcar el esfuerzo y compentencia 
en los alumnos, es decir, hacer probar al educan-
do que ha aprendido, lo que implica un gran traba
jo por parte de éste y por lo que se le motiva fo--

1 mentándose así la emulación entre los a lurnnos, por . . . ........ ~ 
~ ..... ,.hi;?"·~····~~··'t'Ef1:r~rse··#"a.·urorr:ea:rra.·'"cr~r·m·a:·esrro'4'a,··-qtfe"'""se ~consrcre:ra·····,···~·-~·..,···~~. 

como el representante de la sociedad adulta, el 
cua t está sometido a su vez a todo un aparato buro 
crático, todo lo cual repercute a que el alumno -
desde pequeño acate el principio de autoridad y 
acepte pasivamente cualquier presión que se ejerza 
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sobre él. (10) 

La educación nueva es aquella que en su 
esencia es contraria a ia tradiciona t, es decir, en 
la que la base es: 

" ... apoyarse en et interés que resulta de la 
libre iniciativa, a partir del conocimiento de 
las necesidades y de las experiencias del ni
ño -sujeto- y fundarse en la autoridad y en 
la cooperación". (11) 

y en la que tanto el educador como el educando 
aprenden simultáneamente uno del otro. 

Cuando se habla de ta forma en que se 
adquieren los conocimientos, es decir, del agente 
que educa, se divide en: heteroeducación y auto
educación. 

"Si el proceso educativo se organiza, se ejer
ce y se impone desde afuera y desde arriba, 
debe hablarse de heteroeducación(. .. ). Si, en 
cambio, el proceso educativo recorre la di-
rección inversa, esto es, nace del individuo 
mismo, para desde él apropiarse de to que -
es exterior y conformarlo a su individualidad 
debe hablarse de autoeducación". (12) 

(10) "La Nu.eva Pedagogi.a". Bi.bUo:tec.a Salva.:t. Coiec.c..i.ón. 
G~an.d~ Tem~ No. 67. E~paña, Sa.iva.:t Edito~~,S.A. 
7 975. 

{71) Ibidem. p. 50 
( 72 J N~~i.6, Ri.c.Mdo. "Pedagogi.a Gen.e~a.i". Bu.en.o~ Ai.JL~ 

A~ge~na, Kapelu.6z 1914. p. 6-7. 
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Si se habla de educación preescolar, 
elemental o primaria, secundaria, preparatoria o -
vocacional y profesional o terciaria, la base de la 
clasificación es atendiendo a los niveles del siste-
ma educativo. 

Y si nos referimos al tipo de conocimieg 
tos impartidos en la educación y su área de trabajo, 
se esrará hablando de educación intelectual y técni
ca. 

En fin, podrían citarse más clasificacio
nes, pero nos limitamos sólo a éstas, pues no es 
el afán de este trabajo hacer un análisis taxonómi
co de la educación. 

Por último, complementaremos la definí
ción de educación dada al principio para concluir 
este intento de conceptualización generat del térmi
no "educación". 

Nuestra definición queda de la siguiente 
manera: "La educación es un proceso dialéctico -
resultado de la interacción del hombre, tomando a 
éste como un ser social y sin despreciar sus fac- -
tores individuales. Dicho proceso dialéctico se ge
nera con el objeto de que haya una transmisión y -
una modificación de La cultura, una "sociaUzación" 

ción de la persona éstos, teniendo en cuen:: 
ta la situación histórica -económica -social global e 
individuaL que genera a su vez un determinado ti
po de educación con ciertos fines e ideales resul-
tado de las condiciones materiales las cuales inter
actúan con las concepciones existentes en el pensar 
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de las diferentes agrupaciones sociales e individuos 
de una sociedad. 

Expresado esto en otras palabras signifi
ca que ta educación es un proceso dialéctico humano 
producto del carácter social del hombre y de la es
tructuración de una existencia social específica (vida 
material de ta sociedad). La educación en cada es
tructuración socio-económica estará caracterizada -
por una serie de fines educativos tos que tratarán -
de guiar la educación de los individuos hacia el mo 
deto de sistema económico-social en el cual está -
inserta. No obstante esto, como producto de las -
diferentes formas de- pensar existentes de cada agru 
pación socia t y de cada individuo, la educación con-=
formará una unidad dialéctica con la estructuración 
de tos esquemas referenciales, producto de las con
diciones materiales que rodean a cada individuo, lo 
que dará como resultado una actuación especifica 
en el desarrollo de la sociedad y un desarrollo en 
la personalidad del hombre. 
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Definido lo que es educación, se concep
tuaUzará lo que es Pedagogía. Para ello se analiza 
rá primero, de donde viene dicho término. 

En el siglo V a. c., en Grecia, se utiU --:
zó el término Paideia para designar el proceso inte 
gral de la educación. Al principio la palabra pai --= 
deia de "pais" (niño), significó la formación de los 
infantes; sólo después significó la formación humana 
en general. 

Paidagogía, de pais mno y aggo conduzco, 
significó en un principio el acto de acompañar y vi
gilar al niño; y se Uamaba paidagogo (conductor del 
niño), al esclavo que conducía al niño a ta escuela. 

En el siglo IV a. c. Paideia designaba a 
la educación como hecho integral en cuanto que ha
bía que ocuparse del cultivo tanto del alma como -
del cuerpo. 

La palabra Pedagogía, en su significado 
contemporáneo no tiene que ver con ta raíz etimotó 
gica, aunque no puede desprenderse totalmente de -
elta.. Así, Pedagogía se puede definir en general -
como la Ciencia de la Educación. 

El si La Pedagogía es o no una ciencia 
es material altamente controvertida, pero lo que sí 
se puede decir es que la Pedagogía., como todas las 
ciencias tiene· un objeto propio de estudio: la educa
ción; así mismo emplea diferentes métodos de estu
dio para resolver o analizar los problemas educati-
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vos y estos métodos son entre otros: la observa- -
ción, el método analítico -sintético, el inductivo -de
ductivo, et comparativo, genético, estadístico, el -
de Test y el de comprensión (13). Además como -
toda ciencia organiza los resultados de sus estu
dios. 

"La pedagogía como todas las ciencias es pu
ramente teórica 1 estudia la realidad educativa 
individual o social, de un modo desinteresado 
y especulativo. Después vienen las apticacio 
nes como ocurre en otras ciencias ... " (14) -

La Pedagogía como toda ciencia, trata de -
ser to más objetiva posible, como se dijo anterior
mente, pero sin embargo, por ser una disciplina -
social ocasiona que las diferentes formas de perci
bir la realidad en cada individuo, te den siempre -
un carácter subjetivo que conformará con lo objeti
vo una unidad dialéctica determinante del quehacer
científico. 

Se ha dicho que la Pedagogía, como cien- -
cía de ta educación tiene un objeto de estudio que -
es la educación, en su aspecto teórico y práctico. -
De esta manera, si ta educación, es una actividad 
intencional real, et deber de la Pedagogía será el -
de regularla, dirigirla o conducirla, pero también -
debe describirla, explicarla y comprenderla. 

Desde el punto de vista de la Pedagogía 
como Ciencia, alguna de ·las diferentes entre ésta -
y ta educación es que la pedagogía reflexiona sobre 

(73) Luzuniaga, Lo~enzo. op. cit. 
(74) Tbi.dem. pp. 20-21 
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los hechos educativos dentro de un contexto socio-
económico en el que se dan, y así propone ciertas 
alternativas de acción para que la acción educativa 
trate de cubrir los requerimientos sociales en gene 
rat. Una ciencia no debe estar al servicio de inte 
reses parciales, sin embargo la pedagogía, como -_ 
toda ciencia al servicio del hombre, puede vincular 
se a algún tipo de intereses específicos. Además
a pesar de sus intentos de ser objetiva, como con
secuencia de que el sujeto y objeto de estudio es 
el hombre como ser social, puede esto ocasionar -
que pueda no ser del todo objetiva. 

El Pedagogo entonces reflexiona científica
mente sobre la realidad social, económica y políti
ca en la que está inserto un hecho educativo para -
dar ciertas alternativas a las diferentes situaciones 
que se le presentan; y el educador apLicará las 
alternativas (métodos, programas, elementos didác
ticos, teorías, etc.) dadas por el pedagogo las cua
les pueden llegar a ser modificadas consciente o in
conscientemente, esto como producto de la existen
cía y acción de Los "esquemas estructurales de re
ferencia". 

Las alternativas que se dan a si la Peda -
gogía es o no ciencia son: 

1 a) La PE;!dagogía como arte. Esto en cuanto que pue . . . ... ~ 
~~"~*'=·"··4·"'~"'·~tre=·ser···re·snrr~aó~··crt~·"llñ~·~cc1oñ''persomn~·v~·crrr·e·cta···<rue·-······~···~·~---~, 

intenta formar modelar o configurar la personalidad 
del educando. El educador se mueve por objetivos 
ideales de formación pero no puede estar seguro 
del resultado de su labor porque ésta se lleva a e~ 
bo con seres humanos que están permanentemente 
desarrollándose y que además reaLizan una constan-
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te interacción con otros seres y con su medio, ade 
más la educación no puede ser un arte porque de--: 
pende en gran medida de la capacidad, destreza, 
gracia, conocimientos científicos y te6ricos del edu 
cador. 

b) La Pedagogía como técnica, porque son necesa- -
ríos un gran número de conocimientos y de recur-
sos objetivos que se puedan transmitir de una per-
sona a otra; estos conocimientos y recursos prime
ro se obtuvieron empíricamente y por la práctica y 
la experiencia y después se transmitieron por tra-
dición, luego estas prácticas y experiencias fueron 
ampliadas y se pusieron al servicio de ideales hu-
manos colectivos e individuales y para ello se ere§!_ 
ron métodos y procedimientos escolares más perfec 
cionados; esta técnica debe conjugarse con una teo = 
ría. 

e) La Pedagogía también es vista como una teoría -
de la cual puede derivarse una actuación, F. Larra 
yo dice que 

" .•. en un princ1p10 la educación era expontá
nea después se educó de liberada mente y poco 
a poco se observa y reflexiona sobre esto, 
con lo que se va gestando un concepto sobre 
la esencia, fines y métodos de la educación 
que llega a convertirse en una teoría pedagó
gica, esta teoría al ponerse en práctica se -
reforma. La teoría pedagógica describe el -
hecho educativo, busca las relaciones de es
te_ con otros fenómenos, la ordena y clasifi
ca, indaga los factores_ que lo determinan, 
las leyes a que se haya sometido y los fines 
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que persigue ... " (15) 

Diremos que el científico de la educación 
tendrá como consecuencia, con respecto a su Labor 
como tal, el implementar y manejar científicamente 
los elementos teóricos educativos ya existentes y -
crear otros nuevos, de manera que esta ciencia si
ga creciendo y por consiguiente sirviendo benéfica-
mente a la sociedad y es en este inciso en donde -
se puede empezar a vislumbrar la relación con el -
objetivo planteado en esta tesis, pues el buscar am 
pUar elementos científicos de la educación al área-: 
de las empresas privadas, implica extender más la 
teoría científica pedagógica y por consecuencia lo-
grar más beneficios socia Les. 

Por último, diremos que la empresa al -
estar inmersa en el proceso socia 1, refleja toda la 
situación dialéctica de las relaciones materiales y -
sociales que se dan en una sociedad determinada. -
En consecuencia el pedagogo puede cooperar dentro 
de la empresa como un "agente de cambio" buscan
do posibles soluciones a problemas a nivel indivi- -
dual, de grupos, intergrupos y de organizaciones -
(ver el proyecto de cambio Capítulo IV). Por otro -
lado puede funcionar cooperando en la organización
empresarial programando, planeando, evaluando la-

• capacitación en ésta, lo que en esencia también im- 1 
~q~7,_8'*'"''~"''~'=''~'ptíca'"'uñ·#ca'iñlJío:q""1r"ra"'ruñcíon'"seri~t'~ae"t:Yce'n""ciaaoen~~-,,,G,,~_\;¡ 

Pedagogía. Como educador funcionaría al preparar al 
personal necesario (la capacitación). Cabe aclarar que 
el Pedagogo puede funcionar en una área específica,o 
bién, puede haber una combinación de todas. 

( 1 5) La/uw yo, F Jc.anc.Ls c.o. "H..U:to!Ua CompaJc.ada de. .ta Edu 
c.au6n e.n Méxi_c.o". Mé.xl.c.o; PoJULúa, 1977. p. 36. -
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En el mundo moderno el Estado influye -
hasta en lo más rntimo de nuestras vidas. Todo 
se encuentra inftufdo por éste~ motivo por el que -
resulta importante conceptuaiizar ahora to que es -
el Estado y ver su relación con la educación. 

La concepción del Estado ha variado des 
de la antiguedad hasta nuestros dras. En la actui=
lidad9 según las dos principales corrientas teóricas 
del pensamiento sociológico, el funcionalismo y el 
marxismo, el concepto de Estado es manejado de -
diferente forma. 

El pensamiento Funcionalista. concibe al 
Estado como un instrumento necesario nacido para
el bien común, encargado de integrar y armonizar 
los intereses entre tos individuos y servirles por -
iguaL 

El Marxismo habla del surgimiento del -
Estado, como consecuencia de los antagonismos ori 
ginados por la división de La sociedad en clases, y 
que sirve a la clase económicamente dominante que 
lo utiliza para la represión y la explotación de la 
clase dominada, es decir, el Estado es un instru- -
mento político. 

" ... una máquina para manteneT el dominio de 
una clase sobre otra" (16) 

( 76) Le.nin, V. T. "Ac.eJLc.a del. Eómdo". Mol>c.á, ve.JL.ói6n -
e.n e.l>panol, Eva. e.dic.ión. P. 13 
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El Estado, para nosotras, es un producto 
social surgido de las necesidades e intereses de las 
diferentes agrupaciones que coexisten dentro de esta 
colectividad para el regula miento de las actividades 
y efectos políticos, económicos y sociales de sus -
integrantes a través de la "coerción y el consenso", 
Se procederá ahora a la explicación de la definición 
dada anteriormente. 

Se ha dicho que el Estado "es un produc 
to de la sociedad"' porque se considera que ésta es 
un todo dinámico interaccional y evolutivo, es de- -
cir, es el conjunto de personas y agrupaciones, de 
sus acciones y creaciones, en constante movimiento 
progresivo, por el que se interrelacionan para con
seguir determinados fines. El Estado es un produ~ 
to de la sociedad porque éste no ha existido desde 
siempre, ni todas las sociedades lo han tenido, 

El Estado surge como producto "de las 
necesidades e intereses de las diferentes agrupacio 
nes que coexisten dentro de una colectividad" impe
rantes, ya sean políticas, económicas y jo sociales. 

"Para el regulamiento de las actividades 
y efectos políticos, económicos y sociales de sus -
integrantes", porque el Estado funciona como árbi -
tro ante los problemas surgidos entre sus integran-

"A través de la coercwn y el consenso", 
es decir, el Estado para su subsistencia debe rea -
tizar una serie de funciones coercitivas y de con- -
senso. Empíricamente los aparatos represivos o -
coercitivos del Estado, comprenden el gobierno, la 
administración, el ejército, la policía, los tribuna-
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les, etc.; y los de consenso o ideológicos son ins
tituciones especializadas, por ejemplo, el sistema -
religioso, familiar, escolar, cultural, informativo, 
etc. (17) 

Las funciones de dichos aparatos son: del 
coercitivo, conservar el monopolio legalizado de ta 
violencia con lo que se Logra estar sobre todas y -
cada una de las agrupaciones sociales a la vez que 
consigue el equilibrio entre éstas y con éstas, su-
primiendo conflictos de intereses encontrados, re- -
sultado de las actividades políticas, económicas y -
sociales, además de que tiene la unidad nacional 
(18), es decir, que el Estado es el único que puede 
controlar los aparatos coercitivos o represivos. El 
empleo de dichos aparatos va desgastando el poder. 

Del aparato de consenso, entre otras 
funciones se distinguen las siguientes: 

a) Sostiene algunas fracturas, di visiones y conflic-
tos de la sociedad y resuelve otras, para en esa 
forma justificar su existencia. 

b) Elabora, sistematiza e impone una concepcwn 
del mundo y de la sociedad, un sistema de valores 
para así fortalecer su posición mediante su legiti-
mación. 

(17)_ Sdlom6n., Ma.gdale..n.a.. "Pa.n.oJLa.ma. de.. .ta.J.J pll.in.c..ipale...ó -
c.olL!Úe..VIX.e...ó de.. .ta. inX.e..JLpJu¿.:ta.uán. de.. .ta. e..du.c.a.c.ián. -
c.omo 6e..n.6me..n.o .6oc.ial". Re..vif.J:ta Pe..JLfiile...ó e..du.c.a;t.[vo.ó, 
a.bfVU-ju.n.io, 1980. No. 8, UNAM. 

(18) Ka.p.ta.n., M. op. cit. 
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e) Fija el juego social y político para la adquisi-
cíón y ejercicio del poder. 

d) Regula la asignación de recursos y la distribu --
ción de bienes y servicios, ingresos y opo rtunida-- • 
des entre tos individuos de las diferentes agrupaci~ 
nes. 

e) La función educativa, es decir, la educación 
no se limita a la enseñanza formal, sino además a 
la enseñanza expontánea o difusa, por la que tam- -
bién se transmite la ideología, ya que la sociedad -
requiere de la socialización e integración colectiva 
de las agrupaciones e individuos que la componen, y 
de que éstos internaticen tos valores y normas so-
ciales para la conservación y transmisión del acer
vo histórico, con lo que se logra la continuidad de 
la sociedad, la preparación de tos individuos y - -
agrupaciones para tos diversos papeles económicos, 
sociales, culturales y políticos, y la formación de 
los diferentes cuadros profesionales y técnicos, (19). 

Tocado en el párrafo anterior un punto -
de vital importancia: la ideología. Se concibe a la 
ideología, desde nuestro punto de vista, como un -
conjunto de valores, sentimientos, creencias y re-
presentaciones surgidos en cada una de las diferen-

1 tes agrupaciones integrantes de la sociedad, la cua t 1 
~''~'"''"''"'M~,~,,~,,+~va.rrarrr'cr~''1rclreroo""1tp'l~''''"aprecYa"'cTort"~si.Ifjferrv'a"""íntna~~~,,,,,,,~,,¡,~,,~ 

nente a cada una de ellas, y que dará como resulta 
do una determinada concepción del mundo, de la -
realidad y del hombre. 

( 791 T dem. 
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Todo aparato de Estado, coercitivo o de 
consenso, funciona a t mismo tiempo con violencia e 
ideología, pero los aparatos se distinguen por el pa 
pel preponderante que adquiere una u otra de estas 
formas. (20). 

En el inciso anterior se vió lo que es 
el Estado en general y La relación que éste tiene 
con la educación. Toca ahora ver el papel que la 
educación juega en el sistema capitalista y más es
pecíficamente en México, Lo cual se hace a grandes 
rasgos ya que no es el objetivo central de este tra
bajo. 

Concebimos al Sistema Capitalista como 
aquél en que tos medios de producción son predo- -
minantemente de propiedad privada. En et que exis 
ten agrupaciones con diferente capacidad de poder :
adquisitivo~ de diferente forma de pensar y jo dife-
rentes actitudes producto de éstas, las cuales están 
en un relativo equilibrio. 

En este rnodelo de Sistema Capitalista, se 
inscribe un tipo de educación que es coherente a él. 
Esta educación se caracteriza por la formación de 
cuadros acordes at sistema, profesionistas, técni-
cos y mano de obra, que propician el funcionamien 

{ZOJ Salom6n, M. op. cit. 
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to y evolución del sistema, así como la tendencia a 
reproducir y reflejar las causas de las avenencias 
y desavenencias que se dan en la sociedad en que -
está inserta. 

Podemos decir entonces que la educación 
institucionalizada en el sistema capitalista de pro- -
ducción, como en cualquier otro sistema socio-eco
nómico, tiene como fin principal el de tratar de 
perpetuar el sistema. Este modelo socio-económico 
está integrado por diferentes agrupaciones sociales 
y cada una está caracterizada por una forma de vi
da material y social. Dentro de éstas hay una agru 
pación dirigente La cual posee bienes de capital o :: 
poder económico, e intenta que se preparen los cuadros 
acordes al sistema (profesionales, técnicos) e incul
car su ideología a través de La educación institucío
nalizada, sin embargo las agrupaciones subordinadas, 
conciente o inconscientemente, en razón de sus rel§!_ 
ciones socia Les y experiencias, y por La influencia -
de La educación no forrr~al, reaccionarán a la· educa
ción institucionalizada modificándola, por Lo que se 
puede decir que esta educación tomara caracteristi
cas específicas de acuerdo a cada agrupación a la -
que vaya dirigida. 

En el sistema capitalista se espera que 

J~~~-~~·"=·~·"*J~~···~f1~~1~~;el;~rf~rr~crcrJ~"~l~1~~~~~~~-;;~--~[?;~;~·~~f~· ~~-~=~;~·-e~"~ 
en continua transformación. Se cree que la función 
de la escuela es acompañar los cambios que ocu- -
rren constantemente en el sistema y se espera que 
ella propicie experiencias educativas tendientes a 
resolver los problemas y crear un mundo mejor, 
lo cual hará al desarrotlar nuevos métodos, ciencia, 
tecnología y nuevos materiales que deben expa.nder-
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se en la sociedad, porque mientras más extensiva -
sea la educación en lo relativo a la ciencia y a la 
capacidad dé comunicación más dispuesto estará el 
individuo a aceptar los métodos, máquinas e instru
mentos perfeccionados, además se piensa que el sis 
tema educativo favorece la mejora del mundo en las 
esferas de ta. educación, del trabajo, de la salud, -
de tos niveles de vida, etc.· (21). 

Sin embargo, según los autores del libro 
"La Escuela Capitalista", Baudelot y Establet, en -
el modo de producción capitalista la educación insti 
tucionalizada· tiene por función la formación de la
fuerza de trabajo y la inculcación de la ideo logia 
burguesa a través de dos vías opuestas que ilegan 
a fines diferentes: la educación superior para la 
burguesía y la educación de acuerdo con las diferen 
tes demandas objetivas de la producción, para el 
pro tetar iado. 

Así, no existe un tipo único de educación, 
es decir, que debido a la concurrencia de las dife
rentes agrupaciones, se da una determinada orienta 
ción a la educación. 

De esta manera, la división del trabajo -
influye en la educación institucionalizada para que 
ésta se diversifique, y la socialización se convierta 
en un conjunto de actos y creación de mecanismos 
cuyo fin es moldear a los individuos de una socie--

(27) B!LoolioveJL1 WilbuJL. e;t. o.Jl. "Edu.c.a.cú5n. CJ Soc.i.e.da.d 
e.n.:, Mé::Uc.o". Mé:xi.c.o, UPN P!LogJtama. de. e.J.Jpe.c.i.aLi.za.
c.1.6n. Cu.a.deJLno de. R.e.c.:twta No. 2, 79 80. 
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dad dada para renovar las situaciones que hacen po 
sible la reproducción del sistema existente, sea Ca
pita Lista y jo socia Lista. (22) 

3. L 1 La Educación en México. 

Se concibe la relación entre las naciones 
como La conformación de un rasgo estructural eco-
nómico de algunos paises, que se origina por la 
forma en que éstos son incorporados al capitalismo 
mundial y por La evolución del desarrollo de dicho 
sistema de ,producción, es decir, son los países 
conocidos como dependientes. Dentro de estos pai
ses dependientes están Los países latinoamericanos 
y la mayor parte de los de Asia y A frica, se en- -
cuentran en esta situación como resultado del proc~ 
so histórico de formación del capitalismo: 

"Cuando Colón atracó en las Indias Occidenta
les y Vasco de Gama llegó a ta India, Europa 
había extendido sus tentáculos hasta los confi
nes del mundo. El objetivo de las subsiguieg 
tes expediciones y de las demás exploraciones 
se hizo más práctico. Cortés y Pizarra seña
la ron La meta de la co ionización española en -
América: el saqueo de Los tesoros acumulados 

(22) Baüdei.o.t y E.tdable;t. "La E.6c.uei.a Cap~.ta". 
Méxic.o, Siglo XXI, 1977. 



por las VleJas civilizaciones aborígenes. 
Al mismo tiempo el océano Indico se con-
virtió en escena de una rivalidad intensa 
entre las naciones europeas para lograr el 
control de las exportaciones de productos -
toca tes - principalmente especias - hacia -
Europa. Ahora bien, en el siglo diecisiete 
británicos y holandeses descubrieron el va
tor que tenían las colonias de ultramar co
mo mercados monopólicamente controlados. 
Por esta época habían comenzado a apare-
cer por Europa Occidenta t fábricas sin fuer 
za mecánica, cuyos productos comparativa-: 
mente baratos hallaron salida hacia el 
oriente. Con el inicio del siglo dieciocho -
-mucho antes de que la revolución tecnológi 
ca ocurrida en Inglaterra terminara- Europa 
comenzó a exportar bienes manufacturados, 
principalmente textiles, a cambio de produc 
tos tropicales y semitropicates suministra
dos mayormente por plantaciones colonia- -
tes" (23) 

39 

Esto significó dice Héctor S. Michelena -
el inicio de la formación del sistema colonial, el -
cual marca el surgimiento del sistema capitalista. 

"El resultado de este proceso de incorpora
ción dinámica de los países periféricos y, -
en particular, de América Latina aL mercado 

( ~3 i Silva. Mic.he.R..e.na., H~c.:toJt ij Son;U:ag He.irv~ Ru.dolfi. 
"Uni.vvud.da.d Ve.pe.nde.nc..ia. CJ Re.volu.c.i.6n". Mé.x.i.c.o, 
Siglo XXI, 1970.p.76 
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mundial capitalista fue la impregnación de -
todas las estructuras internas de estos par-
ses por la dependencia de este mercado. La 
estructura de clases sufre modificaciones de 
importancia caracterizadas por un renovado -
auge en la formación del latifundio conectado 
con el comercio exterioro La clase dominan 
te se hace ?ún más dependiente, alejándose -: 
de toda decisión autónoma que permitiese el 
desarrollo del. mercado interior y la forma-
ción de una nación burguesa "clásica". La -
conciencia de la clase dominante miraba, pues, 
al mercado exterior y toda la política que va 
a ponerse en práctica será una polftica que -
en mayor o menor grado, y con ciertas va-
riaciones, reforzará la dependencia. Esto 
sencillamente porque la dependencia es condi
ción para la obtención del excedente de la da 
se dominante". (24) -

Arnatdo Córdova considera que decir que 
México es un país independiente, es decir una "ver 
dad a medias", pues México es un país dependiente 
con una posición propia en su dependencia, pero -
fundamentalmente lígada a la economía y al Estado 
Norteamericano. (25) 

na-
y, por -

tanto, en el costo de acrecentar el potencial 
productivo, puede afirmarse que la liberaliza 

(24) Tbi.dem. p. p. 81-82 
(25) Coll.dova., AlLnoR.do. "La fioll.mac.Lón de.i. podeA. poL(;t.[

c.o en. Mé.xi.c.o" MtZ.x.ic.o t Svr.i .. e popuicut ElLa¡ 1979. 



ción de las relaciones económicas internacio
na les (regidas por el intercambio comercia t) 
ocurrió y se mantiene bajo una división inter
nacional det trabajo que la competencia impe!:_ 
fecta contribuye a preservar y a profundizar, 
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Los países agroexportadores, otigár:quicos, e~ 
rentes de una infraestructura industrial, ini -
ciaron su industrialización por sustitución de 
importaciones para satisfacer la demanda de 
sus clases privilegiadas; existía en esos paí
ses demanda de bienes de consumo pero no -
la tecnología y bienes de producción, pues en 
éstos la relación entre acumulación de ca pi-
tal y demanda agregada es mucho más eleva
da. Se transformaron de importadores de -
bienes de consumo en dependientes de la tec
nología ajena para producir intensamente esos 
bienes. Son precisamente estas desiguatda-
des en el desarrollo tecnológico, y por tanto, 
en el costo de acrecentar el potencial produc
tivo entre tos países las qué determinan la di
visión internacional del trabajo. Estamos" an
te una división económica ihtérnaciOna'l deriva 
da, en efecto, de la propiedad tecnolÓgica de 
unos y la dependencia de la misma tecnología 
de otros; división que la competencia imperfec 
ta en el mercado del liberalismo comercial,
contribuye a preservar y a profundizar". (26). 

(26) Ibidem p. 12 
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Según la filosofía manejada por el gobier 
no mexicano, México es un país de Economía Mix=
ta. Se concibe al sistema de economía mixta como 
aquél en que los elementos estatales de contra 1 (le
yes, impuestos, fábricas estatales, etc.) se hallan 
entremezclados con elementos del mercado en la 
organización de la producción y del consumo; donde 
el Estado además se encarga de ciertos servicios -
públicos indispensables, sin los que no sería posi-
ble la vida en común, y cuya naturaleza impide que 
sean encomendados a particulares; en el que tam-
bién el Estado debe mitigar los crónicos y agudos 
ciclos de paro e inflación y facilitar el crecimien
to económico sano. (27) 

En otras palabras ... 

" ... un régimen de economía mixta es aquél -
que reconociendo el papel proponderante de la 
iniciativa privada en la vida económica, per
mite la acción del Estado en la creación y -
manejo de aquellas empresas estatales que, -
de manera evidente, reclama el bien común". 
(28). 

En México el gasto público ha ido en 
aumento al igual que la creciente participación direc 
ta del Estado en la producción nacional; se ha dado-

(27) Samu.Won, Pau1. A. "CU}U)o de. Ec.onomla Mode.Jtna". Ma 
dnid, E~paña Agu.Llan, 7975. B~blio~e.c.a de. l~ C~e.n 
CÁfJ.l, So ualu • -

(281 T.!tu.e.ba V. Jo~é. "Souologla de. J!.a. e.mpJtua.". Méx.ic.o 
Edic.ol S.A .• IMES E~~u.dio~ Soc.ialu, 1979 p. 45. 
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también una gran expansión de leyes y disposiciones 
para la regulación de la actividad económica. Es -
frecuente que el Estado para sus empresas consuma 
productos elaborados por en1presas privadas y vice~ 
versa. 

El regtmen político mexicano promueve -
de un modo específico los intereses y las aspiracio 
nes de las diferentes agrupaciones pero sin compar 
tir de lleno el poder político con éstas. Al lograr 
el consenso y el control de éstas, el Estado ha lo
grado un poderío económico propio, constituyendo -
un fuerte sector público en la economía, frente a 1 
cual las agrupaciones poseedoras de. los medios de 
capital se han enfrentado generando algunas desave 
nencias. 

La división de la economía mexicana en 
dos sector~s, público y privado. da lugar a que el 
sector público contribuya con un porcentaje bajo 
al producto nacional bruto. ya que el Estado inter-
viene preferentemente en obras de infraestructura. 
Además la inversión estatal favorece de modo es en
cial a la industria, la cual en su mayor parte perte 
nece a empresas privadas y muchas de ellas extran 
jeras. 

En México el gran volumen de la indus-
trialización corresponde a las empresas privadas, -
sobre las que el Estado ejerce control de diversas 
maneras; por ejemplo, por medio de la fiscaliza- -
ción, control de calidad y cantidad, salubridad, o -
las medidas emergentes que se toman ante determi
nadas situaciones coyunturales como fue la presión 
que el Estado Mexicano ejerció sobre las empresas 



con la amenaza de incorporación al Organismo Inter 
nacional del Acuerdo General sobre Aranceles y co-=
mercio (GATT) en caso de que no se produjeran 
avances cuantitativos y cualitativos en la producción. 

La educación tiene que ser coherente a las 
reglas del medio social en que existe y debe prepa
rar al sujeto para un mundo en constante cambio. -
En el sistema capitalista, coexisten educación priva 
da y educación pública, y ambas son reglamentadas 
y controladas por órganos especificas del Estado. 

La política del actual gobierno, cuyo re
presentante es el Licenciado José López Portillo, 
está contenida en el Plan Global de Desarrollo, el 
cual tiene como marco general los grandes propósi
tos nacionales a largo, mediano y corto plazo, seña 
lando los lineamientos que orientan los planes, pro=
gramas y metas de cada sector. 

En el sector educativo, la política responde 
al rezago que padece la nación en materia educativa. 
La educación es vía para elevar niveles de vida. 

"Cinco objetivos orientan y ordenan el. .. pro
grama educativo del Gobierno Federal: 

1.-

2. - Vincular la educación terminal con el sis
tema productivo de bienes y servicios so
cial y nacionalmente necesarios. 



3.- Elevar la calidad de la educación. 

4. - Mejorar la atmósfera cultural. 

5. - Aumentar la eficacia del Sistema Educa ti
vo, para lo cual es indispensable la des
centralización de los servicios". (29) 

Como ya se mencionó, uno de los obje
tivos de la política educativa del Licenciado Ló-
pez Portillo es "elevar la calidad de la educa- -
ción", lo cual no ha tenido un cumplimiento real, 
pues hasta la fecha sólo se ha quedado en teoría, 
pues no obstante de que se han creado infinidad 
de instalaciones escolares, la educación impartí
da en éstas deja mucho que desear. 
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Suele pensarse que al elevar el prome 
dio de escolaridad de la población habrá un mayor 
desarrollo en un país, lo que se concibe así por- -
que se cree que existe una correlación directa 
entre escolaridad y desarrollo en los países más 
avanzados, pensando que la educación es la panacea 
para el logro de dicho desarrollo. Al verse en es
ta forma a ta educación, lo que se hace es crear ""' 
situaciones latentes de conflicto, ya que no pueden 
cumplirse los ofrecimientos de oportunidad educa ti
va, de mejores niveles de vida y mejores empleos. 
(30). 

(29) "PJtagn_amM y Me-t:M del Se.ctoh. Edu.c.ali.vo 7979-7982" 
Mé.uc.o, V..tan.a, 1980. "V..Uc.uMo del. Se.c.Jr.e;talL..to de. 
Edu.c.au6n. Páb.U.c.a" p. 12.. 
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Es así como se ha planteado lo que en 
forma general en nuestra concepción es la educa- -
ción, la pedagogía y la orientación de éstas en el -
sistema socio-económico capitalista, sin embargo, 
esto no tendría significado si no se dirigiera este 
inciso al objetivo central del trabajo, que es el de 
ubicar los diferentes contextos socia tes en tos que -
puede actuar el pedagogo, así como los alcances y 
limitaciones que puede tener el científico de la edu
cación en el contexto de el Estado Mexicano. 

Todo pedagogo en cualquier modelo de sis 
tema social estará en función de los límites dentro 
de los cuales se mueva la educación, sin embargo, 
por tener la ventaja de ser un científico, y por lo 
tanto, de hacer ciencia, tiene la posibilidad de bus
car hor:izontes y aplicarse en éstos. 

Se considera conveniente retomar algunos 
aspectos e introducir algunos otros elementos que -
más tarde plantearemos, a fin de redondear el obje 
tivo de este capítulo. -

Centrándonos en el Estado Mexicano, el 
gobierno actua 1, siguiendo la corriente educacionis-

el desarrollo y progreso de las sociedades y que 
los problemas de la humanidad se originan por la -
falta de educación en los individuos, en consecuen-
cia, el gobierno considera, como una necesidad, 
educar a todos tos habitantes de la República Mexi
cana para resolver Los problemas del país, con lo 
que además, se logra el desarrollo y progreso eco
nómico del mismo. Se piensa que la educación ha 
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de ser tanto escolarizada como desescotarizada; 
dentro de esta última corre ibe como básica aquella -
que se ha de realizar en et trabajo, con este fin -
crea una ley por la cual se obliga a todos los em -
presarios a dar capacitación y adiestramiento en el 
trabajo (aspectos que se verán en el siguiente capí
tulo). 

Si por otro lado, haciendo un adelanto al 
tercer y cuarto capítulos, se ve que el pedagogo 
puede realizar una labor de beneficio dentro de las 
empresas privadas, puesto que at actuar dentro de 
éstas y hacerlas marchar mejor en et sentido de 
que se logren cambios en sistemas humanos, mayo 
res probabilidades habrá de un mejor desarrollo -
económico y social del país. 

Si además tas empresas, especialmente -
las grandes, para mantenerse, seguir creciendo, 
poder competir y acrecentar su poder económico, -
debido a tos gra rrles cambios que está sufriendo la 
sociedad mexicana, necesitan del elemento humano 
capacitado y el pedagogo es el profesionista idóneo 
para capacitarlo. , 

Si se retoman algunos de tos puntos ya -
expuestos en éste capítulo como son nuestras definí 
ciones de educación, de pedagogía y de pedagogo, -: 
podemos creer a priori, de la investigación de cam 
po, que el Licenciado en Pedagogía tendrá un campo 
virgen e inmenso dentro de la gestión empresaria t, 
cuyos únicos tímites serán por un Lado, La capaci -
dad, tos deseos y ambiciones individuales, y por 
otro Lado, et desconocimiento deL campo y de atgu
nas herramientas teóricas y prácticas. Esto no es 
difícil de so tucionar para quienes tienen interés en 
hacerLo y mientras existan empresas que estén -
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dispuestas a dar oportunidad a gentes sin experien
cia. 



CAPITULO II. PERSPECTIVA HISTO RICA 

l. - Introducción. 

2. - La Educación y la Empresa en el contex
to Histórico, Social, Económico y Político 
de la Colonia al Porfirismo. 

3.- La Educación y la Empresa en el contex
to Histórico, Social, Económico y Político 
de la Revolución a la Epoca actuaL 

4. - Algunas Consideraciones. 
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II. PERSPECTIVA HISTORICA 

l. - Introducción. 

Se iniciará este capitulo mencionando los 
objetivos que llevaron a incluirlo en este trabajo, -
con lo que se espera evitar posibles desviaciones. 

Se considera necesario realizar una bre
ve descripción histórica general de nuestro país 
desde su conquista hasta nuestros dias con el fin de: 

a) Poder situar a la empresa en el contexto históri
co en el cual surgió y en el que se ha desarrollado. 

b) Ver cómo ha ido evolucionando la educación insti 
tucionalizada y cuáles han sido los roles que se le
han ido asignando. 

e) Conocer cómo la educación institucionalirzada y -
la empresa han sido proyectos que el Estado de 
Economía Mixta Mexicano ha creído necesario fo- -
mentar a la vez que reglamentar, y que él mismo 
en la época actual, ha hecho converger explicitamen 
te y cómo lo ha logrado. -

d) Saber si en algún momento de este lapso históri-

Fl~,~,~?='"~;,d~,~"'"0''g~~rrtFi1~n1~1~lirrir~5~9~~"ct~"8~r=f~rrg~,~~21a~~~~J~~sf~~~L,",,,,,~¡,,¡,,~ ' 
así como observar hacia donde se ha dirigido funda
mentalmente la labor del pedagogo. 

e) Describir cómo el Estado Mexicano actual ha lte
gado a un punto en el que existe un clima de re la ti~ 
va paz y estabilidad y así tener mayores posibilida
des de que se dé el cambio planificado del tipo que 
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el pedagogo podría implimentar en el sector priva-
do. 

Se ha dicho anteriormente, que se requie
re de un clima de relativa paz y estabUidad para -
el logro del cambio perseguido, en cuanto que las -
instituciones, y en el caso de este trabajo, las e m
presas, a falta de éste, estarían demasiado ocupa-
das tratando de sobrevivir para estar dispuestas a 
realizar modificaciones en su estructura interna. 

Ciertamente que el cambio que se intenta 
producir en el sector privado podría ser visto como 
un cambio que a largo plazo ocasionaría un cambio 
social completo, pero esto sería esperar demasiado 
de un trabajo como el presente y olvidarse de tos -
constantes movimientos, de todo tipo, que se gestan 
en nuestra sociedad y que en ningún momento están 
siquiera mencionados en este trabajo. 

Debe estar presente la idea de que no se 
desligarán las vivencias educativas y empresariales 
del contexto histórico, político y sociaL_ Además -
de que no se deben hacer juicios severos del pasa
do con tos va lores imperantes en el presente. 
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2. - La Educación y la Empresa en el con
i:eX1:o-Históric0,--Soc1aT,-&ünómico y
Político-cfela- CoLonia -a-r-Pór firismo-:-

La Educación en México durante la época 
Colonial tuvo características bien definidas por el -
contexto histórico, social, económico y político en
que estuvo inserta; su centro fue la religión cató U
ca La que era impartida por las diversas órdenes -
del clero regular. 

En 1493, los Reyes Católicos de España 
acuden al Papa Alejandro VI, el cual expidió la 
"Bula Intercoetera" en la que se señalaban las zo- -
nas de influencia de la Corona Española. A partir 
de esta Bula, los Reyes se comprometían a evange
lizar a los aborígenes, y para esta misión se man
daron algunos grupos de misioneros, de diferentes 
órdenes, a las nuevas tierras. Los Reyes a cambio 
tuvieron derecho a percibir parte del diezmo reco-
lectado en las nuevas iglesias; de nombrar a las 
personas que ocuparían tos cargos y dignidades - -
eclesiásticas, bajo la confirmación del Papa; y de -
mandar construir iglesias y conventos. 

De esta forma se ve como la primera 
tarea de la educación, impartida por los españoles, 
es la evangelización. Más tarde esta tarea se uni-

hasta llegar a formar las instituciones en donde se 
impartirían conocimientos tanto científicos como 
técnicos. 

En este periodo de La historia, la educa
ctOn ya toma sus características de encaminarse a 
un determinado tipo de agrupación en función al ti--
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po racial y al poder adquisitivo, sin embargo, los 
misioneros acogían a ciertos educandos para que 
estudiaran niveles altos, aunque fueran personas - -
con poco poder adquisitivo y sin importar su origen 
racional, bastaba con que fueran empeñosos en el -
estudio, de lo cual resultó la creación de infinidad 
de instituciones encaminadas a las diferentes agru -
paciones existentes en la sociedad coloniaL Así 
surgen por ejemplo la escuela de Santa Cruz de 
Tlaltelolco, dirigida a los hijos de los indios y mes 
tizos nobles; la Universidad Real y Pontificia de Mé 
xico, creada en 1553, que se dirigfa a las agrupa--=
ciones sociales ricas y generalmente blancas; los -
Colegios Universitarios, surgidos con el propósito -
de educar a los criollos con talento pero sin dinero; 
el Jardín Botánico, las Academias de Pintura, Escul 
tura y Arquitectura de San Carlos, y el Real Semi:
nario de Minerfa. 

En esta época se le dio importancia a la 
educación de la mujer. Los franciscanos fueron 
los primeros en crear una institución, la cual estu
vo a cargo de mujeres españolas y en la que se -
impartían principa 1m ente cursos de catecismo y de 
labores manuales femeninas; desaparecidas por un 
siglo estas escuelas vuelven a surgir en el siglo 
XVII y son conocidas entonces como escuelas de 
amigas. 

Ya para el siglo XVIII se empiezan a dar 
establecimientos de instrucción privada y pública. -
Ejemplos de estos últimos es la famosa escuela de 
las Vizcarnas para niñas y viudas. 

En la Nueva España se dió todo tipo y -
niveles de educación, resultado del propósito de la 
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Corona de enseñar a leer y escribir, de la ·eficacia 
de ta educación impartida por las diferentes órdenes 
religiosas y sobre todo por la gestación de diversas 
necesidades e intereses consecuencia de la complej i 
dad de la sociedad colonial ·en todos sus aspectos, -: 
es decir, en lo social, político y en lo económico. · 

La estructura social de Nueva España 
presentó las siguientes características: el papel eco 
nómico que jugaba la sociedad colonial era el de -
proveedora de materias primas, a la vez que era -
mercado para productos elaborados, Lo que ocasio-
nó un débil desarrollo industrial y un excedente eco 
nómico muy bajo; la serie de impuestos que se pa = 
gaban a la Corona, y el alto grado de importacio-
nes, afectó más en el desarrollo. Las exportacio
nes estaban limitadas por la política de "auto-pro-
tección" de la metrópoli, la cual se realizaba a - -
través de Los Uamados "estancos". La Casa de 
Contratación de Sevilla era el organismo que contr~ 
taba y efectuaba el intercambio comercial entre Es
paña y sus Colonias; las colonias no podían negociar 
entre si, sino sólo a través de dicha casa. 

La tenencia más usual de ta tierra, en -
esta época, fue el latifundio, y por consecuencia, la 
agricultura no progresó, lo que ocasionó a su vez, 

tierras. 

En la Nueva España, al darse la conquis 
ta, la sociedad queda constituida principa 1m ente 
por tres razas: blanca, india y negra. Posterior- -
mente, de la mezcla de éstas, se dan otras más: 
criolta, mestiza, etc. El origen racial de los indi 
viduos influía en el papel a desarrollar en la socie 
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dad. Los europeos eran grandes terratenientes y -
ocupaban altos puestos en el gobierno; los criollos 
se dedicaban a la pequeña industria, a trabajos de 
orden privado y junto con algunos mestizos eran 
en general los intelectuales de ia época; tos mesti
zos eran pequeños comerciantes, mineros, agricul
tores o capataces en latifundios; los indios podían -
ser artesanos, ej idatarios, pequeños agricultores, -
albañiles, o dedicarse a la práctica de oficios; los 
negros (muy pocos) realizaban los trabajos más ru
dos, en lugares tales como las plantaciones; minas, 
etc. 

El aparato gubernamental de Nueva Espa 
ña estuvo constituido por una serie de órganos, --_ 
unos ubicados en España y otros locales. El órga
no más importante del gobierno de Nueva España 
fue el Consejo Real y Supremo de tas Indias, cuyos 
poderes eran soberanos en las ramas legislativa, 
administrativa y judicial; existían los órganos loca
les de gobierno, que eran: el Virrey, quien al mis 
mo tiempo era gobernador general, el Presidente -

.de la Audiencia, el Superintendente de la Real Au-
diencia, y et Vi cepa trono de la Iglesia. La Audien 
cia era el tribunal de apelaciones, además de que-: 
al faltar el Virrey ella gobernaba. 

Existieron otros órganos que ya no se 
mencionarán, pues sólo se trata de dar una idea 
general de la situación existente en la Nueva Espa
ña en todos sus aspectos, para lograr alcanzar los 
objetivos del presente capítulo. 

Puede concluirse, que la educación en es 
ta época tuvo como fin explícito integrar las dife--=
rentes agrupaciones a ta sociedad colonial a través 
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de esta educación y de la evangelización. Esta 
integración hará la preparación del papel específico 
que las diferentes agrupaciones desempeñarán en 
su sociedad. Así mismo en esta época se fortale-
ce el aparato burocrático. 1 

En cuanto a la· relación empresa -educa-
ción, se ve que debido a la casi nula industria liza
ción, consecuencia a su vez de la política comer- -
cíal llevada a cabo en la Nueva España, la educa-
ción no es encaminada a servir directamente a esta 
área. 

" en la época colonial como en la indepen-
diente los distintos gobiernos que surgieron 
buscaron horno gene izar la cultura mexicana, 
asimilándola a un modelo interpretativo de lo 
que significaba la cultura occidental, por ejem 
plo pueden mencionarse los valores españoles; 
religiosos y sociales, ... " (29) 

lo cual repercutía en todas las esferas de la socie
dad colonial, así vemos por ejemplo, queel español 
tenía derecho a una educación especial porque des-
empeñaría los papeles más elevados en los distintos 
aspectos, no así otras agrupaciones consideradas 
"inferiores" por prejuicios raciales. 

puede enfocarse desde el punto de vista lu- -
chas políticas por el poder entre las diferentes 
agrupaciones de la sociedad mexicana. Estas lu- -

(291 Be.jaJT.., Navcuuw, Raú..t. "El Me.x..ic.ano, cupe.c.to.ó c.u.t 
.tu.!Lale..ó y p.ó.ic.o.ó oc.i.alei>". Méx..ic.o, UNAM., 1 97 9. -
p. 20.' 
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chas por et poder, repercutieron y condicionaron 
el funcionamiento y estructuración de Las demás es
feras de La sociedad. 

En la esfera económica, hubo cns1s en -
La hacienda pública, en el campo, en ta minería, en 
ta industria y en ei comercio. La crisis en la ha
cienda pública se debió, principalmente, al sosteni
miento de militares, a los movimientos armados y 
sus consecuentes gastos, a ta mínima recaudación 
de impuestos que se lograba por la crisis existen-
te en todos Los demás sectores y por las grandes -
cantidades de intereses !f pagar por los diferentes -
gobiernos, consecuencia de las deudas externas e -
internas contraídas por los diferentes regímenes. 

En el campo, la crisis continúa en la 
misma situación que en la época colonial, es decir, 
se da la existencia de grandes latifundios, tierras 
de manos muertas; además la técnica agrícola si- -
gue siendo rudimentaria. 

En la esfera industrial, tanto conserva-
dores como libera ies pretendían crear una indus- -
trialización, pero las medidas proteccionistas y la 
creación de infraestructura que intentaban, resulta
ron insuficientes frente a la concepción que se tenía 
desde la Colonia en cuanto a la posesión de indus-
trias, es decir, que cualquier tipo de posesión o 
de trabajo que no fuera el de la tierra era conside 
rado como denigrante. Además la falta de recur--
sos económicos y técnicas para su desarrollo impi
dieron su evolución . . 

Se dió también una crisis en la minería, 
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debida al alza de precios de los instrumentos para 
laborar en ella, sumada a la necesidad de grandes 
capitales para su desarrollo. 

El comercio se vió afectado también por: las 
leyes proteccionistas en el comercio exterior, por 
las que se impedía la entrada de muchos productos 
elaborados y algunas materias primas, y los que lo 
lograban, es decir aquellos productos y materias 
que lograban entrar, pagaban altos y numerosos 
arancel~s, con lo que se favoreció el contrabando; 
en cuanto al comercio interior, éste se veía afecta 
do por las rutas preestablecidas que deberían se--_ 
guir los productos, así como por la escasez de ca
minos e inseguridad de los que existían. 

Por otro lado, en lo que se refiere a la 
esfera social, subsisten las agrupaciones de latifun
distas a los que se suman ta nueva agrupación de -
los militares, las que conforrr·aran la agrupación 
social con mayor poder adquisitivo. Aparecen tam
bién las agrupaciones intelectuales integradas por -
mestizos y criollos principalmente. Se da un aban
dono del elemento indígena, pues su papel dentro de 
la sociedad es el asignado desde la colonia, con la 
difere.ncia de que en este período no se hacen es- -
fuerzos por su incorporación a la vida social del 
país. 

Esta época se caracteriza por una gran -
actividad política, ya que en ésta se dan: dos impe 
ríos, varias dictaduras militares, gubiernos monár
quico-constítucionalistas, centralistas y federalistas, 
intervenciones extranjeras, promulgación de consti
tuciones, leyes y reformas, así como movimientos 
armados. 
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En el campo de la educación este período 
implicó: la abolición de un alto índice de libros - -
prohibidos; el desquiciamiento de las viejas institu
ciones docentes; se da la primera etapa de la edu -
cación popular; la invención de métodos racionales, 
prácticos y eficaces en los dominios de la instruc -
ción eiemental; se inicia además, la educación cívi
ca y política del pueblo y el desenvolvimiento de la 
iniciativa privada en la labor educativa, mediante -
la apertura de las escue~as Lancasterianas, las cu§!_ 
les fueron fundadas por la Compañía Lancasteriana 
con el objeto de satisfacer las necesidades educa ti
vas de su época, fundamentalmente referidas a la -
falta de maestros. Este sistema educativo fue crea 
do por Bell y Lancaster y su funcionamiento consis-: 
te: en que un instructor asesora y prepara a los 
alumnos más aventajados, a los que se les denomi
nan "Monitores", para que éstos a su vez instruyan 
a otros educandos los cuales se convertirán poste-
riormente en maestros. El maestro es el jefe de 
ta Uer el ·cual vigila e interviene cuando se presen -
tan algunos problemas difíciles de resolver para 
los monitores. La disciplina es controlada en base 
a celadores o instructores, _los cuales se servían -
de cuadros de honor, cuadros negros, orejas de bu 
rro y de premios y castigos. En cuanto al progn1-
ma de estudios, éste constaba de 3 materias que 
eran: 1 ectura, escritura y cálculo elemental; poste
riormente fueron subsidiadas· por el Estado. (30). 

En esta época además se declara la ne-
cesidad de que ta escueta, en su grado elemental, -
sea gratuita y obligatoria; así como la unificación -

( 30Al Lcvvwyo, Fna.nc..iM .. o. "Hi...6.toJL.ia. CompMa.da. de.. fu ~ 
Educ.a.ci..6 n e..n Mé.xi.c.o" Mé":x.i.c.o, PoMúa.. S.A. , 1 9 7 7. 
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de los planes y programas de estudio para toda la 
República. La escuela en esta época se declara 
laica. 

Es así que en esta época los fines explí
citos, son el logro de una nacionalidad y el desarro 
llo del país, lo que para los conservadores se alea!! 
zaría mediante el seguimiento de los modelos impe
rantes en Europa y para los liberales. cuyas ideas 
seguían a las de la Ilustración, por la incorporación 
de un modelo propio. Pero ambos dejaban de lado 
la realidad del país. 

Implícitamente los conservadores deseaban 
la perpetuación de sus privilegios, por tanto el man 
tenimiento del status quo imperante en la Colonia. -
Los liberales deseaban establecer una política de -
igualdad de derechos y libertades para todos los 
ciudadanos. Ambas tendencias se reflejaban en las 
medidas tomadas en la totalidad de la estructura 
social que se dictaban cuando uno u otro grupo es-
tuvieron en el poder. 

Es importante hacer notar que en este -
período la Universidad es clausurada y reabierta en 
varias ocasiones, según estaban en el poder los lib~ 
rales y jo los conservadores, es decir, los liberales 
la clausuraban porque pensaban que la Universidad-

lt~,cc~~~~"'=' ,,~~,~Jro~~~~JJ~~~1~~ursfr1~ü:~~~~ts1~;;¡~~1iJ~;~~~~~d;:0,,"~ ,~,,,~,,,,,,~ 
a su política de igualdad de derechos. Los conser 
vadores en cambio. la consideraban indispensable 
para el desarrollo del país aí preparar a la gente 
con una amplia cultura y formación humana; pero -
no obstante debe observarse y quedar claro, que la 
educación sólo se consideraba indispensable para el 
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desarrolLo humano y cultural, pero no se tuvo La 
perspectiva que pudiera ser un elemento de ayuda -
directo para La gestión de empresas y por conse- -
cuencia para el desarrollo del país. 

De 187 6 a 1911 se extiende eL período 
de la historia que se ha llamado Porfiriato. 

Esta época se desenvuelve bajo el tema 
que demuestra el alto grado de influencia de la teo 
ría positivista en México: "amor, orden y progre-:
so", el cual se modifica a "paz, orden y progreso". 

"o .• hasta los últimos días del porfirismo la 
imagen del general Díaz como gobernante sa
bio, infalible y poderoso se mantuvo casi in
mutable. Fue el elemento central de ta ideo 
logia del porfirismo su punto de partida y su 
punto de llegada, el punto en el que se cie-
rra y se repite el mismo círculo de ideas: -
paz, orden, progreso, seguridad, prosperi-
dad, estabilidad" o (31) 

Durante este lapso se da un mayor desa
rroUo en lo económico, en lo político y en lo cultu 
ral. 

En lo económico, se da un mayor crecí
,miento a las exportaciones que a las importaciones; 

la producción minera no sólo se recuperó en com--
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paración al periodo Colonial, sino que aumentó en -
gran medida; la industria que en 1877 casi no exis-. 
tía, se desarrottó mucho también; el número de 
bancos y del capital existente en ettos, así como ei 
crédito comercial de México, aumentaron considera 
btemente; se multiplicaron las obras públicas. -

El desenvolvimiento del ferrocarril y del 
telégrafo sufrió un gran adelanto, lo que repercutió 
en la economía, sirviéndote de apoyo a ésta, al fa
cilitarle la creación de un mercado nacional. 

Por otro lado, la propiedad de la tierra 
sigue estando dentro del modelo latifundista, aunque 
con algunas variantes resultado del movimiento de -
Reforma, que implicó la nacionalización de tos bie
nes de la Iglesia, y la apropiación de éstos, por 
especuladores que pasan a ser los nuevos tatifundis 
tas y tos cuales se convertirán en el principal apO
yo del porfirismo, junto con los industriales, co- -
merciantes, banqueros e inversionistas. 

La gran mayoría de las agrupaciones so
ciates contaban con un bajísimo poder adquisitivo; -
dentro de éstas se encontraban tos trabajadores ur
banos, cuyo número aumentaba día a día al ritmo -
que la industrialización; tos artesanos, que cada 
vez eran desplazados por ésta; y los más afectados, 

Los intelectuales, por otro lado, consti -
tuían otra agrupación social de la sociedad porfiris
ta. Estos podían ser aquellos intetectua tes no aco!:_ 
des con el sistema, por lo cual padecían aprensión 
y faLta de oportunidades en las ciudades; o bien, 
aquellos intelectuales que apoyaban las ideas positi-
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vistas, y que sostenían con éstas al régimen, por 
lo cual ocupaban puestos públicos en los que gene-
ratmente se enriquecían. 

La polftica porfirista, debido a la gran -
influencia que sobre ella tenían los grandes latifun
distas nacionales y los inversionistas extranjeros, -
tomó un giro conservador. El gobierno que llevaba 
esta política fue del tipo dictatorial, en et que la -
ley es un elemento de gran importancia en cuanto -
que responde al Estado que la constituye y a la vez 
lo legitima. 

". . . el porfiriato, ... , es un regtmen en el 
que la dictadura personal se cubre con el -
respeto de las formas legales y se combina 
con el empleo enérgico de la fuerza" (32). 

El desarrollo económico fue la bandera -
política, la cua t se encaminó a la industriaLización 
del país. 

La política del gobierno de Dfaz, además, 
se caracterizó por ser urbana, es decir, tos ade- -
tantos materiales generalmente se tlevaron a cabo -
en las grandes ciudades. 

En cuanto at aspecto educativo, puede 
decirse que no se da una intensa política educativa, 
sin embargo, si se dan algunas rea tizaciones consl. 
derabtes tates como la creación de importantes ins
tituciones como ta Escuela Modelo de Orizaba, re-
formas a la educación elemental en toda la Repúbti-

(32) Ibidem. p. 46 
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ca? la creación de la Secretaría de Educación Públi
ca y Bertas Artes, etc. 

Los ideales educativos del régimen porfi-
rista, se centran en la idea de la formación de un 1 
hombre con espíritu de empresa, es decir, implíci-
tamente se trataba de favorecer el desarroLlo del -
país mediante la preparación de diferentes grupos -
requeridos para el logro del desarrollo industrial, -
y de esta manera empieza, en este período, a ges-
tarse la relación consciente educación -empresa pe--
dagogía, que se reforzará más tarde. 

Así, un fin implícito está Ligado al ideal 
citado anteriormente, es decir, se buscaba el desa
rroUo industrial del país y se dejaba de lado al 
elemento indígena y a otras agrupaciones poco favo
recidas? dirigiéndose la preparación a aquellas 
agrupaciones que ya estaban integradas a la vida na 
cionaL 

El instrumento ideológico que permitió -
organizar el programa educativo fue la filosofía del 
Positivismo. Augusto Comte es el fundador de es-
ta doctrina surgida en Francia a fines del siglo 
XVIII y principios del XIX. Su ~ ropósito fundamen
tal, es la reorientación de la reforma total de la -
sociedad humana, tomando como el medio más efi --

ciencia positiva que 
ciones permanentes de las 

El sistema positivista se basa en tres 
p rinc1p10s que son la ley de los tres estados, la 
clasificación de las ciencias y la religión de la hu
manidad. Comte concibe tres estados sucesivos en 
el desa rrolto de la humanidad: 



65 

a) El Estado Teológico durante el cual el hombre -
explica los fenómenos por la intervención de a gen-
tes sobrenaturales. 

b) El Estado Metafísico, en et que todo se explica 
¡::o r medio de entidades abstractas. 

e) El Estado Positivo o Real, en donde mediante I.a 
observación de los hechos, o de los ¡::ositivos, la -
inteligencia trata de descubrir las leyes. 

"Comte afirma que las ideas gobiernan al -
mundo y que la reforma social logrará su 
objetivo cuando en la lucha se unan a la 
filosofía positivista el proletariado y el mo
vimiento de la emanci¡::ación de la mujer". 
(33). . 

La transformación social es producto de 
ra evolUción del saber, del progreso de la ciencia; 
la religión de la humanidad está en relación al 
culto rendido a las gran::les personalidades que se 
encuentran en el rango más alto del Gran Ser, es 
decir, la Unidad de todos tos hombres; la moral 
positivista es en esencia social y altruista. 

Este positivismo de carácter rígido con -
el tiempo se fue suavizando de tal manera que el -
principio de dicha doctrina seria: amor, orden y -
progreso. 

( 33) Lcwwyo, F. "1-f.Ló:to!Úa. Compevtada de la Educ.ac.i6n. 
e.n Méxic.o". op. c.i:t. pp. 281-282. 
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En base a lo anterior, Comte construyó 
un sistema de educación. La mejor educación di-
rígida es aquella que aplica la ley de los tres esta 
dos, quedando así: durante la primera etapa, es -
decir del nacimiento a la última de la infancia, el · 
arrendizaje tendrá un carácter informal y asistemá · 
tico, el programa comprenderá sólo lengua y litera 
tura, música, dibujo e idiomas extranjeros; la ad -~ 
quisición de estos conocimientos irá elevando al ni
ño del estado fetichista del mundo al politeísta y 
monoteísta. 

Durante el segundo período, es decir, en 
la adolescencia y juventud, se iniciará el estudio 
formal de las ciencias: matemáticas, astronomía, -
física, química, biología, sociología y moral. No 
se descuida la cultura estética del alumno y el es-
tudio de latín y del griego. A través de este perro 
do el alumno pasará del Estado Metafísico a la co~ 
cepción positivtsta del mundo y de la vida, es de-
cir, al Estado Positivo o Real. (34). 

El tercer período (edad adulta) en el que 
mediante la observación de los hechos, o positivos, 
la inteligencia intenta descubrir las leyes. 

Aquí en México el seguidor más destaca
do de dicha doctrina fue el doctor Gabino Barrera, 

1 quien trató de adaptar la filosofía positivista a las ! 
~Í=c·"·'"'"'"'=·"""""'"""trec'esiaacres""'"¡JectagcrgiC'as·"''a~1""'pars:"""""·"''""';c; .. "''''"''"''''''"''"~"·······"''"'"'-"4• ·····'"·''"'''''"~·Cé·······=~" 

Las medidas que se llevaron a cabo du-
rante el período de tiempo que abarca desde el go
bierno de B. Juárez hasta el ascenso al poder del -
Genera 1 Díaz, reflejando la influencia del positivis-
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mo de esta época, un ejemplo claro de esto es el -
intento del partido liberal de disminuir los privile-
gios de la Iglesia. 

En la época porfiriana tos elementos de 
la teoría de Comte se ven reflejados en gran medi
da, por ejemplo, el desarrollo económico que en -
esta época se dió tuvo como base las premisas de 
"paz y orden" que lograron hacerse efectivas, aun
que para ello, en muchos casos se recurriera a la 
ap ticación de la violencia; esto no entraba en con- -
tradicción directa con la doctrina Positivista, ya 
que en ésta se justificaban a la violencia haciéndola 
pasar como necesaria debido a que et pueblo mexi
cano atravezaba por las primeras etapas del desa -
rrotlo ma!"cadas por Comte, y suponía que at llegar 
dicha Nación al Estado Positivo, la apLicación de ta 
fuerza y de la dictadura dejarían de ser necesarias; 
esto puede deducirse de lo discutido en la entrevis
ta Díaz-Creelman, en la que el Presidente Porfirio 
Díaz habla de que et "momento positivo" ha llegado 
y que por lo tanto el pueblo de México está ya pre
parado para la Democracia y en consecuencia pron
to podría citarse a elecciones presidencia les. 

En cuanto a la esfera educativa, la in
fluencia positiva es retomada por Manuel Baranda, -
quien prorone que la formación humana se inspire 
en la razón y la ciencia. Propone que se cultiven 
el entendimiento y los sentidos, que en la escuela 
se suprima cuanto no pueda demostrarse, que se dé 
importancia a las ciencias abstractas para resaltar 
tos hechos comprobados, que se fomente la enseña_!! 
za gradual, es decir el no dar un conocimiento nue
vo sin tener las bases bien fundadas. También pro 
pone la supresión de tos conocimientos teológicos y 



68 

metafísicos en la escuela, sobre la base de que no 
son los mismos para todos los individuos y que de 
be sustituírseles por conocimientos científicos que
si son comunes a todo el género humano, emplean
do r:ara ello el método inductivo-deductivo. 
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Al comienzo del siglo XX, el porfirismo -
se encuentra en decadencia como producto de la in
conformidad que se gesta por la existencia de privi 
legios en algunas agrupaciones, la dictadura misma, 
las trabas burocráticas, la ausencia de democracia 
y de libertad, las violaciones y manipulaciones con 
tínuas que de la Constitución se hacían, así como
por el sometimiento de las agrupaciones sociales 
menos favorecidas. 

Esto ocasionó que las agrupaciones so- -
ciales se manifestaran en exigencias de un retorno 
a la democracia y con ello a la legalidad, lo que -
desencadenó un movimiento armado con la participa 
ción de las agrupaciones sociales inconformes. -

Podría decirse que la década de 1910-
1920, fue propiamente un período de luchas arma- -
das que alteró y modificó toda la estructura socio-
económica -política del país, tales como: suspensión 
temporal de los pagos a la deuda exterior, a proba
ción de una nueva constitución promulgada durante 
el gobierno de Venuestiano Carrranza en el año de 
1917, en la que destacan los artículos 3o. (enseí'ían 
za laica y gratuita), 27 (nacionalización de la pro--=
piedad de tierras y aguas), 123 (legalización det 
trabajo), la cual rige hasta nuestros días con una -
serie de reformas; la iniciación del reparto de tie
rras, destrucción de la gran riqueza acumulada ha~ 
ta entonces, la aparición de nuevas agrupaciones 
sociales enriquecidas por el comercio y la especul~ 
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ción; la jefatura militar, funcionarios civiles, etc. 

En este período de lucha armada.', son es
casos los logros en lo que se refiere a ·ta educa- -
cwn. Se formulan algunas Leyes y decretos; se co
meten serios errores como el suprimir la Secreta
ría de Educación Pública en el Gob'ierno de Carran
za. No obstante el ideal de la revolución. en el as
pecto educativo, empieza a formarse, -ac'p-artir de -
la formulación del proyecto consti tuciona 1 de 1917 y 
dentro de éste, el articulo 3o. 

Dentro de la administración de León de -
la Barra y Francisco l. Madero, se organiza la es
cuela rudimentaria en forma precipitada y en re la-
ción a los recursos que se tenían, lo que da como 
resultado su fracaso, sin embargo, representa los 
primeros intentos de extender los beneficios de la 
escuela a las agrupaciones menos fa·vorecidas de 
todo el territorio nacional, esto como medio para -
lograr la unidad nacional básica para et desarrolló 
económico del país. 

De lo anterior se puede deducir~ que el -
objetivo explícito de esta época es la educación con 
carácter laico y· gratuito, para que pudiera llegar a 
todas aquellas agrupaciones hasta entonces menos -
favorecidas. Implícitamente es la bandera maneja-

bernantes y aspirantes a gobierno del país, con el 
objeto de lograr el consenso; en cuanto a la rela- -
ción 'empresa -pedagogía, vemos que se sigue em·- · -
pleando a la educación como un medio indirecto que 
favorece el desarrollo industria l. 
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La siguiente etapa de esta perspectiva 
histórica, corresponde ar período comprendido en- -
tre tos años de 1920 a 1934. 

Et primer período de estabilidad posterior 
a t movimiento armado, se inicia en 1921 y se con
tinúa hasta nuestros días siguiendo una secuencia 
parecida como resultado de 'l.a base constituciona t -
fortalecida y de la coyuntura existente. 

EL primer gobierno de esta é¡::oca es de 
tipo caudillista y los posteriores son de esencia 
institucional. 

Una serie de transformaciones surgen a 
partir del gobierno de Alvaro Obregón, las cuales 
irán conformando la estructura social, política y 
económica del país, éstas son continuación del re-
parto de tierras; institucionalización de los partidos 
políticos dando origen a un partido oficial; la despo 
lización del ejército; el reforzamiento de las agru= 
paciones obreras y campesinas; la formación de sin 
dicatos y posteriormente ta unificación de casi todos 
éstos quedando bajo et amparo y control del Estado; 
la industrialización se convierte en una meta impor
tante de éste; la creación de una serie de institucio 
nes encaminadas al desarrollo económico del país -
tales como la Comisión Nacional de Irrigación, la -
fundación del Banco Nacional de Crédito Agrícola, -
la Dirección de Pensiones; se pone empeño en traba 
jos de infraestructura, ampliándose la- red telefóni =
ca, la red de carreteras y la creación de hospita-
tes; se promulga el Código de Traba jo, la Ley del 
Salario Mínimo; se inicia la construcción de vivien
das para obreros; se dan una serie de alzas en los 
salarios sucesivamente; se restituyen los ejidos y -
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se dotan tierras; se expiden leyes sobre tierras 
ociosas y se fraccionan latifundios; se crean peque
fías propiedades. 

La política educativa en este marco so-
cío-económico, se perfila a hacer efectivo el com-
promiso del Estado de extender la educación a toda 
la nación, y como inicio de esta labor, se restaura 
la Secretaría de Educación Pública, se reorganiza -
la Universidad concediéndole para el gubierno de 
Portes Gil la autonomía y dándose su reglamento, -
el cual es el que con algunas reformas rios rige 
hasta la actualidad. Durante este período se crean 
un tipo de escuelas en enseñanza media de carácter 
técnico industrial o comercial y se funda también el 
Instituto Técnico Industrial, la Escuela Nacional de 
Constructores y otra serie de escuelas de carácter 
técnico. Se crean las brigadas de educación forá-
nea indígena, las misiones culturales dirigidas a 
mejorar la técnica educativa e instruir en la práct_! 
ca de pequeñas industrias y agricultura a los maes 
tros rurales. 

Gran cantidad de edificios educativos son 
construidos y se obliga a cumplir el artículo 123 
de la Constitución en lo que hace referencia a la 
creación de escuelas para los trabajadores por par
te de las empresas; se fundan internados 

da la escuela de Recuperación Física para mnos de~ 
nutridos y con problemas congénitos; se da subsidio 
para los libros de texto. Durante esta época se da 
un movim ento de suma importancia que afecta a la 
educación: el Movimiento Cristero de carácter reli
gioso. 
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Es así como Las políticas educativas poste 
riores al gobierno de Obregón siguen la misma di= 
rectriz explicita que se puede traducir a los mis- -
mos objetivos explícitos e implícitos de Los años 
anteriores, es decir, se maneja la idea de llevar -
la educación laica, gratuita y obligatoria a las agru 
paciones menos favorecidas e implícitamente se tn1 
ta de Lograr eL consenso para el gobierno, y por -
medio de La creación de escuelas técnicas, se inten 
ta ayudar aL desehvolvimiento de la industrialización. 

Con eL gobierno del general Lázaro Cárde
nas aparece y se pone en marcha el Plan Sexena 1, -
el cuaL tiene como idea principal La del intervencio
nismo estatal, es decir, La de que el Estado Mexi
cano debe ser el regulador de las actividades del -
país. (35). 

En Lo referente a la política agraria, se -
hacen reparticiones de tierras productivas con lo 
que se destruyen poderosos Latifundios en las princi 
pales zonas agrícolas; el régimen de la propiedad :: 
de La tierra se alteró en el sentido de que se fomen 
ta eL desarrollo del ejido, pero se respeta La pro--
piedad privada, además, se hacen obras de irriga-
ción, de crédito para ejidatarios y se alienta la mo 
dernización de la agricultura y el desarrollo de 
fuentes de trabajo en el campo. 

En este período se crean el Banco Nacio -
nal de Crédito Ejidal y el Banco Nacional de Crédi
to Agrícola, éste último era para pequeños propie-
tarios. Se crea eL Departamento de Asuntos Indfg~ 
nas que se dirige a crear cooperativas indígenas 
de producción, de consumo y mixtas, para lo que -
{35) Tzvi, Me.cUn. "Ide.a.tog.f.a y PJt.áw PaLUJ..c.a de. Lázcvw 

Cátz_de.nM". Méxic.o S-iglo XXI, 79 8 O. 
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se dan cursos de cooperativismo y manejo de coope 
rativas, y se fomenta la educación agrícola para i!! 
dígenas. 

El gobierno de Cárdenas se encammo a 
Uevar a la práctica lo estipulado en la Constitución 
en lo referente a los trabajadores (Art. 123) y a 
organizarlos para que constituyeran un frente único 
en sus demandas, a las que apoyaba: de éste surge 
ta Confederación de Trabajadores de México (CTM). 
Además se acepta la organización de los empresa~·:.. 

ríos bajo la dirección del Estado. 

Por otro lado, intenta que se unifiquen -
los ejidatarios creándose la Confederación Nacional 
Campesina (CNC). Se expide el estatuto de los tra 
bajado res al servicio de los poderes de la Unión -
por el que la Ley de Trabajo era aplicable a los -
trabajadores del Gobierno con la excepción que ha-
cía a que los trabajadores de confianza formaran -
parte de tos sindicatos. 

En la política financiera lo más impor- -
tante fue la Reforma Monetaria de 1935; la naciona 
lización del sistema de Seguros, la creación de - -_ 
bancos nuevos, el impulso a instituciones de crédi
to controladas por el Estado, la transformación del 
Banco de México en Central, la creación de la Co -
misión de Fomento Minero y el apoyo a la produc--

de Electricidad y se realiza .la expropiación y na- -
ciona tización de las industrias petrolera y ferrovia
ria. 

El partido político PNR se transforma en 
PRM y su organización implicó a los sectores obre-
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ro, agrario, militar y popular. 

En este gobierno la educación tomó una ba 
se teórica de tinte socialista que intentaba un cam = 
bio de la estructura económica. De esta manera -
los logros en dicha esfera fueron entre otros: a u- -
mento del presupuesto destinado a la educación, 
principalmente el dirigido a escuelas primarias ru
rales; la creación del Departamento de Educación -
obrera, por lo que se creaban escuelas nocturnas -
en las que se impartían: educación primaria y post
primaria; la fundación del Instituto Politécnico Nacio 
nal, para impulsar la educación de tipo técnica; el
incremento de la educación en los centros indígenas; 
surgimiento de las escuelas vocacionales y pre-vo-
cacionales y jo tecnológicas. 

En este período se crea, además, la Se-
cretaria de Salubridad y Asistencia. 

La conclusión de esta etapa puede encami 
narse a pensar que los objetivos explícitos son -
aquéllos que se derivan en lo establecido en la 
Constitución y cuyo articulo 3o. es reformado en -
este tiempo para darle un giro socialista, más que 
nada de palabra. 

Implícitamente la labor educativa lo que -
trataba de hacer era sólo mejoras sociales y no 
una transformación radicaL Además continúa con -
la trayectoria marcada desde el porfiriato, de pre
parar al individuo para lograr un mayor desarrollo 
del país principalmente en lo económico, así se 
puede ver que la relación pedagógía -empresa conti
núa siendo sólo indirecta. 



76 

Los efectos de la política dada en todas -
las esferas del gobierno de Cárdenas, originaron -
un descontento en tos sectores medios y bajos no -
organizados, así como en gran parte del sector 
empresarial del país (36A). Este descontento sur-
gido se debió a que: 

a) Los efectos de La reforma agraria implicaron 
que el gasto público sobrepasara los ingresos, aun~ 

do a esto las consecuencias de la nacionalización -
de ferrocarriles y petróleos, y los gastos por reali 
zaciones de infraestructura; lo qu~ obligó al gobier-= 
no a pedir mayores impuestos con ·lo que muchas -
empresas quebraron aumentando el número de des-
empleados. 

b) Los efectos de la impresión desmesurada de di-
nero ocasionaron la retracción de fondos en el mer 
cado nacional de capitales disponibles para la inver 
sión privada, lo que originó a su vez un proceso -
infLacionario que implicó un descenso de la produc-
ción industrial y agrfcola. (36B). 

El proceso inflacionario perjudicó a las 
agrupaciones con poco poder adquisitivo, principal-
mente a las no organizadas. Según Luis Medina, -
los obreros y ej idatarios sindica Lizados fueron los -
realmente beneficiados con la política cardenista. 

L36A1 Me.d~-tnap LLLU y Blanc.a To,VLeA "HJ.-6.to!Úa de. la Re.vo 
luc.i6n Me.xi.c.ana" pelÚ.odo 1940-1952. Méxi.c.o? Co.te.=
gio de. Méxic.o No. 22, 7979. 

(368 J Tbidem 
(36C) Ibidem 
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Esta coyuntura del país ocasionó que el 
partido oficial pensara en un cambio en su política 
para que se diera una armonía entre todas las 
agrupaciones existentes en el país. Esta nueva po
lítica empezará a funcionar a partir del gobierno 
posterior inmediato aL presidente Cárdenas, es de-
cir, empezará con et sexenio de Manuel Avila Ca-
macho y se continuará a través de todos los poste
riores gobiernos con algunas variantes y sin tropi~ 
zos serios hasta finales de la década de los sesen
tas con la presidencia- del Licenciado Gustavo Díaz 
Ordaz, con la que se agudiza la situación conflicti
va que existía en el país. 

Los gobiernos de Avila Camacho, Alemán, 
Ruiz Cortines y López Mateas se caracterizaron 
porque el objetivo principal de éstos era el creci-
miento de la industria. Los tintes socialistas que 
se manejaron en el gobierno de Cárdenás se fueron 
perdiendo poco a poco. Durante estos sexenios se 
establece una infraestructura adecuada, dirigida a 
dar servicios; se trata de mantener precios bajos 
para los energéticos, las materias prim.1s y los 
elementos; se dan tarifas de protección para los 
productos manufacturados nacionales; ~se establece -
un sistema de crédito flexible y amplio y se dan 
exenciones fiscales para los nuevos industriales. (37). 

Además, a través de pláticas y conve- -
nios, México adquiere industrias extranjeras como 
Teléfonos; Compañías ~v1ineras y .M:etalúrgicas, así 
como salas cinematográficas, etc. 

{ 3 il "PoUliC.a I nde.pe.ndi.e.n:te. e.n eJL VuaJVtoilo Ec.o n6mi.c.o 
de. lV!éxJ.c.o". Mé.x.l.c.o, NAFINSA CEPAL, 19 71. 
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Por otro lado, en el plano agrícola, se -
constituyeron obras de riego y se sigue con el ma
nejo y reparto de tierras a campesinos. 

Como rasgos sobresalientes en el área -
social, se encuentran una serie de medidas de segu 
ridad social (Seguro Social, Instituto de Rentas Con 
geladas, etc.) Se construyeron viviendas para la --.:. 
población, dispensarios y hospitales. 

Se da un rápido crecimiento demográfico· y 
sigue aumentando la totalidad de gente que trabaja -
en las industrias, así como el número de personas 
que emigran a las grandes ciudades buscando mejo
res fuentes de trabajo y engrosando el número de -
los desocupados. 

En el terreno internacional, se incrementa 
la importación de tecno logia y de artículos de consu 
mo, además del contrabando, lo que aumenta el ere 
cimiento de la deuda exterior. -

La educación en éste periodo se pone al -
serv1c10 del fin político, es decir, se manejará co
mo un medio para lograr una mayor armonía entre 
las agrupaciones sociales. Se reforma el artículo 
3o. quitándole el tinte socialista dado por el gobie~ 
no cardenista. 

tización y se crean institutos de educación superior 
y edificios escolares como: Ciudad Universitaria, 
el Colegio Nacional, el Seminario de Cultura Mexi
cana, etc.; las escuelas privadas aumentan y se i~ 
pulsa y extiende la enseñanza politécnica; se dan 
mejoras en calidad y cantidad en todos los niveles, 
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aunque sobresale La calidad en ta educación supe- -
rior. 

Se trata de mejorar la preparación de 
maestros y et número dé éstos. Se atiende la edi
ficación de escuelas rurales; los libros de texto gr~ 
tuitos se ext'ienden por toda la RepúbU.ca y aumentan 
considerablemente los presupuestos educativos espe
cialmente, los destinados a las universidades de pr~ 
vi.ncia. 

La Educación Superior Técnica busca pre 
parar técnicos y profesionales para el desarrollo -
del pars. 

A todo largo de esta etapa de ta historia, 
se ve como la educación cardenista de tinte socia-
lista, que se habfa dado, desaparece por completo 
para que asr surja la educación dirij ida a lograr 
la industrialización del pars y sobre todo para Lo- -
grar La Unidad nacional. 

Explfcitamente se sigue La polrtica en 
educación para todos Los individuos. y su desarrollo, 
de aqui el impulso dado a la construcción de escue 
las. 

La educación es tomada como un instru- -
mento para mantener el consenso y ta unidad nacio 
na L En la realidad la educación no Llega a todos
los lugares rli a todas las agrupaciones sociales; 
además se da un mayor impulso a La educación tés:_ 
nica y superior. 

Et sexenio correspondiente a Los años de 
1970, cuyo representante es el Lic. Gustavo Dfaz -
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Ordaz, continúa con la política establecida en perí~ 
dos anteriores. Esto se refleja en las directivas -
planteadas a seguir; otorgar prioridad al sector 
agropecuario para el fortalecimiento de un mercado 
interno; impulsar la industrialización y mejorar la 
eficacia productiva de la industria, así como alean
zar un crecimiento económico por lo menos del 16% 
en promedio anual. 

Lo más importante en este período, fue- -
ron los problemas sociales, políticos y económicos 
a los que tuvo que hacer frente el presidente, tales 
como: discrepancias en el seno del PRI, abstencio
nismo en las elecciones~ el crecimiento de la pobl§!_ 
ción rural y urbana, los movimientos de protesta en 
el campo, la. sucesión de actos de rebeldía en las -
escuelas de educación superior y en las agrupacio-
nes del sector medio urbano. 

En el agro 
producción agríco ta. 
nes obreras, se ven 
greso del Traba jo. 

hay un estancamiento de la 
Por otro lado, las agrupa cío

beneficiadas al crearse el Con 

En el aspecto educativo, durante este ré
gimen se construyeron muchas escuelas surgiendo 
como una innovación las tete-aulas; aumenta el sub 

t ..... ···.········. ..~ !c]JC? .1:l yni ye,J:",~iclfl~~~ .~ il2~~it.';l<;i()J1~E1 el~ ~l1§~Í}1l~~a •k??·'"••·•J;"¿••ec•"'-cc ~4···~=··$~-=··s"L1re.riorT~s~ey·türill·ura:=ra:~~po·rrt:Ica~·ñacfüñac~efi~wffia·tit~~·:: 
ria de Ciencia y Tecnología, etc. Es decir, que -
se continúa con la idea de crear cuadros profesiona 
les acordes al desarrollo evolutivo que el país está 
adquiriendo. 

En síntesis, se puede decir que en este -
gobierno los instrumentos políticos para el logro 
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del consenso y la legitimidad del Estado, no fueron 
manejados hábilmente; y en lo que se refiere a la 
educación, la finalidad explícita continúa la misma 
política de los gobiernos posteriores a la revo tu-· ·· 
ción, es decir, se toma como base lo estipulado en 
el artículo 3o. de la Constitución, independientemen 
te de que se reaiice o no lo que se diga. -

Debido a la coyuntura existente en el país 
en este período, no es esta época fecunda en educa 
ción, pues se continúa el Plan de 11 años establecf 
do en el gobierno del Lic. Adolfo López Mateas, -
el cual se proponía incrementar la población esco-
lar, Las aulas, Los maestros y el presupuesto eco-
nómico, así como distribuir libros de texto gratui -
tos del nivel elemental. En el nivel medio supe- -
rior, se da una reforma integral, por La cual se 
aumenta a 3 años de estudio y con lo cual se trata
ba de que más gente se integrara al mercado de 
trabajo no profesional y de que hubiera menos de-..: 
manda para los puestos profesionales. Por otro 
lado, en cuanto al nivel superior universitario, és
te sufrió una "decadencia significativa" en cuanto -
a la ... 

" ... actividad académica.. . frente a la cifra 
promedio, de 200 días de trabajo alcanzado 
en ta administración precedente en todo el 
año de 1968 solo hubo 80 días de labores -
en La UNAM ... , semestres de 2 meses de 
Labores, supresión de exámenes finales ... 
una creciente burocracia que ahoga la ini
ciativa creadora, ya el número de Las ofi
cinas administrativas es mayor que el de 
Las instituciones docentes y de investiga--
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ción. (38A). 

es decir, esto se da como consecuencia del movi- -
miento de 1968. 

Los años que van de F,7Q a 1976, corres
ponden al gobierno del Lic. Luis Echeverrra A., e~ 
te gobierno se caracteriza principalmente, en Lo re
ferente a La economía mexicana, porque ésta pasa -
por una etapa crítica ocasionada por el aumento des 
medido del gasto público, disminución de la (nver;... :
sión privada en cuestiones productivas, la- caída del 
salario real, aumento de la capacidad productiva 
instalada no utilizada, gran descenso de la inversión 
privada, aumento de ta deuda exterior, aumento de 
los niveles generates de precios, emisión desmedida 

·de billetes sin respaldo, acaparamiento de a timen-
tos y algunos bienes básicos, aumento de Las impar 
taciones, fuga de capi:ta les al exterior y quiebra de 
un gran número de medianas y pequeñas empresas. 
(38). 

Además, reparto de latifundios (por ejem
plo el "Gargatiote" de Gonzalo Santos y "Las Ani-
mas" de Bernardo Pasquet ambos en el Estado de -
San Luis Potosi) e inversión de tierras con la con-
secuente seguridad de Los res de las -

En el aspecto social, se da un aumento -. 
significativo del desempleo, creciente malestar obre 
(38A} La.M.oyo, FJta.n.wc.o "H,U,toJU:.a. Compa.Jta.da. de.. .e.a Edu:: 

c.a.c.i..6 n. e..n. Méx.ic.o" • o p. c.);t. p. 
(38} Gon.zále..z C~a.n.ova. Pa.blo y En.Jtiqae.. FloJte..c.a.n.o. 

(CooJtcün.a.doJtul. 11 Méx.ic.o·, l:loy'1• MVL.-i.c.o, Siglo XXI 
7979. p.p. 19-'20. 
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ro con los consecuentes emplazamientos a huelga, -
una política salarial de recuperación para quienes -
permanecían empleados. 

La apertura democrática que fue la idea -
central de la política de este sexenio, consistió en 
propiciar la participación total de nuevos grupos o 
partidos políticos en asuntos públicos, siempre y 
cuando hicieran el juego democrático que consiste -
en aceptar diputaciones, para dar a las elecciones 
carácter de pureza (39), apertura democrática que 
en la práctica quedó reducida a la libertad de ex- -
presión pública en la prensa; en esta época se em
pleó un lenguaje populista, nacionalista y tercermun 
dista. 

Este reg1men da la iniciativa a la Carta 
de los Derechos y Deberes Económicos de los Esta 
dos. 

En la política educa ti va de este sexenio, 
predominó el modelo del Reformismo Social, que 
consiste en que la educación se ubica en sus rela-
ciones con los diferentes procesos sociales, dentro 
de un proyecto nacional de movilización para. el 
desarrollo y de lucha contra la dependencia econó-
mi.ca y cultural. (40). 

Durante este gobierno se dan muchas inno 
vaciones y logros, a saber: aumento cuantitativo de 
la educación en general y del presupuesto destinado 

l39-L LCi.tapl, Pablo "An&Lf..l,)JA de üJt Se.x.e.vú.o de.. Edu.c.ac.l.6n. 
e..n Mé:uc.o 1970-1976". M~uc.o, Nu.e..va Tmage.n, 1980 

( 40 l 1 b-Lde.m. 
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a ésta; La refórma educativa, respaldada jurídica- -
mente en la Ley Federal de Educación, en la que - · 
se destaca la atención a las zonas marginadas y la 
adaptación constante a los cambios económicos, so
cia Les y cultura les que darán pie a una educación -
permanente, además en ella prevalece la aplicación 
de los niveles medios de carácter terminal técnico, 
la renovación de los libros de texto gratuito y de -
la organización académica de los centros, la crea-
ción de varias instituciones y escuelas, y e1 surgi
miento de La educación abierta y de adultos; la poiJ. 
tica de reconciliación, consistente en su disposición 
a dialogar con tos estudiantes. 

E t fin explícito de la educación en este go
bierno se propone dar una atención masiva en el 
ámbito formal e informal en el área urbana y rural 
en base a una modernización de métodos pedagógi-
cos y estructuras organizativas; en lo económico la 
educación se incorpora. al proyecto nacional de inde 
pendencia económica, científica y tecnológica; la -
educación se relacionará con la producción y ésta -
será un medio para lograr obtener un mayor poder 
adquisitivo o ascenso social. 

Se desprenden de la política educativa al
gunos objetivos implícitos, dentro de tos cuales es-

mexicano y del propio gobierno; el deseo de contar 
con el apoyo de las agrupaciones estudiantiles prin 
cipatmente de las de nivel superior, así como con 
el apoyo de las agrupaciones más desprotegidas de 
las áreas sub-urbanas y rurales. ' 

Es difícil caracterizar la situación actual 
del país debido a que nuestra objetividad se ve res-
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tringida por la cantidad de hechos que en forma si
multánea percibimos y que se ven alterados por 
nuestras experiencias específicas; además La falta -
de datos fidedignos aportados por los medios masi
vos de comunicación dificultan aún más tal caracte
rización. 

No obstante a lo anterior, trataremos de 
dar un breve bosquejo de la situación actuál en ba
se a algunos críticos como: Luis Pazos, José Mu- -
ñós Cota y Olac Fuentes, entre otros. 

La política económica seguida por el ac-
tual gobierno, ha provocado hasta el momento una -
cierta intranquilidad en todas las agrupaciones, lo 
que ha ocasionado que no puedan cumplirse los grag 
des programas de este sexenio, los cuales se inici~ 
ron con el llamado a la Alianza para la Producción; 
siguiendo con una serie de Reformas Fiscales, co -
m o la del impuesto al valor agregado (IVA), la Re
forma al impuesto sobre la renta, la oferta de Pe
trobonos, etc. ; terminando con la del Sistema A li-
mentario Mexicana y el Plan Global de Desarrollo, 
por medio de los cuales quedaron cubiertos dos ob
jetivos primordiales señalados por el Lic. José Ló
pez Portillo al iniciar su período: el de energéticos 
y el alimentario; además, durante este sexenio se 
da una gran importancia a la Reforma Electoral. 

La política del sector púbUco se ha enea
minado a La creación y expansión de empleos y se
gún Luis Pazos además: 

" ... tanto el Plan Global de Desarrollo como 
Las declaraciones de Miguel de la Madrid, 
Secretario de Programación y Presupuesto, -
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dejan ver que el gobierno ha decidido crecer 
a costa de la inflación. . . las políticas infla
cionarias son la base del apresurado ritmo -
de expansión del gobierno. . • En el primer -
semestre de 1980 los precios al consumidor 
aumentaron 15.3% casi en el mismo porcen
taje que aumentaron durante todo el año de 
1978 ... esto ha traído consecuencias princi
palmente que afectan a los sectores medios 
y humildes ... en el sector público aumenta
do en Los últimos años pero sosteniéndolo bá 
sicamente con el aumento del medio circulant 
te o impresión de billetes, que es la causa
general de los precios ... De 1978 a 1979 -
los egresos del sector público aumentaron -
en un 57. 8% y el déficit bruto a diferencia 
entre lo que recibieron y gastaron, aumentó 
en un 108.9% el cual es cubierto con el au
mento de la deuda externa y con la impre-
sión de nuevo dinero circulante~' (41). 

La industria petrolera ha crecido conside
rablemente: por otro lado, la Reforma Polftica no -
ha logrado perfeccionar la democracia en eleccio- -
nes, la designación de arriba sigue siendo la válida 
en las elecciones. Los partidos continúan en pug::-
nas entre sí. 

decadencia, lo que ha ocasionado La importación de 
granos que antes se exportaban, como el trigo y el 

(41) Pa.z0.6, Lu.i!.l. A!d. "Pe.LtgJr.o.6o momento e.c.on6mic.o. 
Ex.pa.Mi.6n del Go bie.Jr.no" Impa.c;to No. 1 58 6. Méx.ic.o 
1980. 
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maíz, sin embargo, según lo declarado en el Ter--:, 
cer Informe Presidencial, se dice que se exporta: -
aLgodón, café, cacao, fresas, horta tizas, frutas, 
garbanzo y ajonjoU; y que se contrabande al exte- -
rior: azúcar, carne y frijol. 

La industria se vió afectada por los "apa
gones", durante el año de 1980, lo que ocasionó 
bajas considerables en la producción. 

El cuarto Informe de Gobierno niega la -
responsabilidad de éste en el proceso inflacionario. 

Según O lac: Fuentes, debido a La crisis 
fiscal heredada del gobierno anterior, al iniciarse -
este sexenio se lleva a cabo una po trtica de restric 
ción del gasto público en la que los recursos dispo 
nibles para la educación se vieron reducidos, todo
esto se realizaba con La finalidad de poder dirigir 
más recursos (dinero) a las zonas directamente 
productivas, con lo que se esperaba reactivar La 
economía; pero simultáneamente, se hace una gran 
propaganda a la educación, poniéndola como vía de 
progreso para Los mexicanos. 

En 1977 se da el Plan Nacional d e Educa
ción, en el que se habla de la renovación y actual_! 
zación en todos tos niveles educativos y de la reac 
tivación de la educación de adultos; aunque en él no 
se señalan ni metas ni programas concretos de ope 
ración. El tema "Educación para todos", implica= 
ría expansión y eficiencia en todos los niveles, pero 
por la situación económica existente no se te pueden 
destinar a ésta fondos suficientes, y se recurre al 
congelamiento de salarios a maestros y a trabajado
res, a la vez que nuevamente se descuida la educa-
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ción para adultos. 

Como consecuencia de la perspectiv~ del 
auge del petróleo, se pensó en éste como salida del 
estancamiento económico y de la. crisis fiscal, y se 11!1 

habla det optimismo de la educación. Se propone -
la primaria para todos los niños en edad ~scolar 
antes de 1982, alfabetización para millones de adul-
tos, puertas abiertas para el ingreso en la educa--
ción superior, fortalecimiento y creación de Cen- -
tras de Investigación, capacitación técnica masiva, -
atención a la población indígena y de zonas margina- __ 
das, elevar la capacidad de retención dentro del 
sistema, ampliación del nivel secundario· y su mejo 
ra interna, y ampliar las funciones de educación -
técnica en dicho nivel secundario, es decir, orien-
tarlas hacia las actividades productivas. Surge la 
Universidad Pedagógica Nacional, y se piensa mo-.-
dernizar la enseñanza superior. En la rea U dad, en 
cuanto a educación de adultos, se espera. que éste -
pueda funcionar como autodidácta, lo que. de acuer-
do a nuestra realidad es muy difícil. (42). 

Con respecto a la capacitación técnica 
masiva, en 1978 se funda UCECA, Unidad Coordina 
dora del Empleo, Capacitación y Adiestrariüento, -
que es un organismo descentralizado del gobierno -
federal encargado de coordinar y asesorar 

do patrón a sus empleados. 

"Durante Los inicios del presente reg1men se 
habían manifestado, como necesidad priorita-

(42) "Mé.uc.op Hoy". Educ.au6n Pú.blic.a y SoC-iedad. Ruen
:te-6 MoilnCVL, op. c.Lt. 



ria, lograr mejores índices de productividad 
y el sector obrero organizado luchaba deno
dadamente por mejorar los niveles de vida 
de tos trabajado res; por lo que era indispen 
sable plantear el establecimiento de un sis= 
tema nacional de capacitación y adiestramien 
to que tuviera características adecuadas pa .:
ra satisfacer dichos requerimi,entos. 

Ante esto, el Gobierno Mexicano elevó a 
rango constitucional el derecho obrero a La 
capacitación y al adiestramiento". (43). 

89 

La reglamentación para la capacitación -
y el adiestramiento fue una idea del sexenio pasado 
(1970-1976), pero es hasta el primero de octubre -
de 1978 cuando se crea U CECA por decreto oficiaL.· 

La Ley Federal del Trabajo marca una -
serie de reformas a Las fracciones I y Il del Artícu 
lo 3o. y la creación del Artículo 133 "A". Estos ::
Artículos contienen las obligaciones que competen -
tanto al empresario como al trabajador; la Ley es 
muy explícita y directa en cuanto a las obligaciones 
y derechos tanto de los trabajadores como de los -
patrones. 

El trabajador tiene La obligación de tom ::1r La 
capacitación que es irrenunciable; la empresa de 
crear los programas y planes de acuerdo a sus ne
cesidades. Para la creación y elaboración de di- -

{ 431 "Manual de. Capacftac{6n lJ AlÜe~.>.tAamien.to". Svúe -
T~QniQa No. 5. M~xiQo, UCECA Edit. Popal~ de lo~
tnabajado~e~, 1980. p. 22. 
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chos programas y planes se deben crear dentro de 
la empresa las Comisiones Mixtas. 

La Comisión Mixta deberá crearse de la 
siguiente forma: el patrón designa a sus representan 
tes de los trabajadores, sino hay, los trabajadores
deberán reunirse en asamblea general para nombrar 
representantes de acuerdo a lo estipulado por la Ley 
Federal del Trabajo en tos Artículos 153 "J", en 
concordancia con los Artículos 527 y 527"A". El -
número de representantes debe ser igual para los -
patrones y para los trabajadores. Cuando en una -
empresa existe un sindicato, se hace un oficio en 
el que se designa a un número determinado de per
sorras que serán los representantes por parte de 
los trabajadores y que constituirán la Comisión Mix 
ta, pero ésto sólo si el sindicato tiene la titularida-d 
del contrato colectivo. Dentro de la empresa, la -
Comisión Mixta debe detectar necesidades; lo que -
los llevará a ver qué tienen, de qué carecen, cuán
tos son, qué hacen, cómo lo hacen, para así anali
zar todos los puestos de trabajo existentes para asr 
elaborar tos programas, en los· qué se ve en cuanto 
tiempo va a capacitarse y cuáles son las priorida-
des de capacitación. UCECA fija un límite máximo 
para que todo el personal que labora en una empre
sa está capacitado, además analiza, corrige y aprue 
ba dichos programas, y por confrontación con la in:- 1 

"'"'"''"'""'A'l··;~·"'"''"''''"iürrrraéiOñ·"'Cfue''''tiacíe'ñaa·;·····"'a'"~·rra'\Te's'"'aet''"~e~m·r<'-rr'me·'·0'··""'+''"''"' ··" 
ral de Causantes, y el Seguro Social le proporcio- .::-
nan, evita que algún empleado quede sin capacita- -
ción y que los representantes de la Comisión Mixta 
efectivamente trabajen en dicha empresa. 

UCECA creó tres criterios para la capa
citación: tos instructores internos habilitados, los -
instrumentos externos independientes y las llamadas 
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instituciones capacitadoras. Los primeros son to-
dos aquéllos individuos que por la experiencia que -
tienen dentro de la empresa en el manejo del equi
po, pueden capacitar a sus compañeros; es decir, -
se les reconoce la experiencia y UCECA reconoce -
su habilidad en esa especialidad. El sistema es 
virtuoso porque no es una imposición, es una obliga 
ción del trabajador el capacitarse, pero ellos pue-=
den negarse a recibirla, debiendo dirigir un oficio 
que indique por que se niegan a ser capacitados. 

Los instructores externos, son aquéllos -
que por su cuenta y voluntad acuden a la Unidad 
Coordinadora y piden una solicitud; existen 242 per 
sonas que están capacitadas en los puestos que soli 
citaron. Los requisitos son: que los solicitantes
comprueben que tomaron X curso, presentar míni-
mo cinco cartas donde se hable de su experiencia -
en forma satisfactoria; certificados o diplomas ex-
pedidos por la SEP, donde se haga constar que la 
persona está capacitada en X especialidad; presen-
tar el programa que ellos pretenden dar. A los 
instructores externos que U CECA aprueba se les -
permite prestar sus servid os en toda la República 
y en cualquier empresa. 

Las instituciones capacitadoras son seme
jantes a los anteriores; son personas morales; son 
organismos que se han creado para la capacitación. 

En cuanto a ia capacitación, si dentro 
de las empresas hay trabajadores extranjeros éstos 
también deben ser capacitados, porque lo que se 
capacita es al puesto no a la persona. 

Des¡::ués de ser presentado el programa, -
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por ta empresa, . UCECA lo revisa y posteriormente 
lo remite a la empresa con las indicaciones que con 
sidera pertinentes para que sea corregido, después
de corregido la empresa. vuelve a enviarlo a UCECA 
y én un término no mayor de 60 días debe dar res
puesta a dicho plan, si la respuesta no llega a ~a -
empresa en ese plazo, el plan se considera acepta
do. 

La capacitación se da en los niveles: de -
inducción, de principiantes, de actualización, de 
especialización o de perfeccionamiento. 

La Unidad Coordinadora del Empleo, Ca
pacitación y Adiestramiento, es un organismo des-
concentrado, lo que es una característica. No tie
ne personalidad j uridica propia y depende de una 
central: La Secretaría del Trabajo y Previsión So-
cial. Entre la Secretaría y UCECA hay dos órga-
nos: el Consejo Consultivo Estatal, el que está cons 
tituído en forma tripartita: sector público, sector =
privado y sector de trabajadores, los que se encar 
gan de vigilar el trabajo. El Consejo Consultivo -
trabaja con misiones formadas por miembros, que 
son las asociaciones de trabajadores y patrones del 
país. El sistema es eminentemente participativo 
puesto que los tres sectores tienen voz y voto. 

to común, 
un secretario de trabajo y previsión social, un sub 
secretario, que es el que coordina U CECA en gene. 
ral. Ya se habló de partes, entendamos que es -
esto, UCECA es una conjunción de partes: empleo, 
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capacitación y adiestramiento (44). 

Según et Cuarto Informe Presidencial tos -
logros en tarea educativa 1 se expresan en la siguieg 
te manera: 

"Es gran satisfacción poder informar al país 
que en el ciclo escotar próximo a iniciarse, 
podremos asegurar a todos Los niños de Mé
xico, por primera vez en ta historia, ta po
sibitidad de la educación primaria completa, 
incluidos tos niños marginados que se han -
acogido en casas escuelas. . . Los servicios 
educativos se han ampliado de -manera ex-
cepcionat. Prácticamente uno de cada tres 
mexicanos estará asistiendo a ta escuela o 
comprometido en un curso de educación 
abierta a partir del próximo año escotar ... " 
(45). 

Considerando que ta presidencia del 
Lic. José López PortiUo aún no concluye, no cree-
mos prudente aventurar juicios sobre lo que pasará. 
Lo que sí podemos decir es que oficialmente con 
la creación de UCECA se establece una relación di 
recta, por primera vez, entre empresa y educacióñ 

[44) VatoL> ob:te.ni..doL> po!t e1. g!tupo de. :te.L>Ló "Pe.dagogla y 
Ge.L>li6n Emp!te.L>atú.a.l" (MafLla Te.Jte.L>a LEUREGANS G·. ¡ -

Hilda GALLEGOS T., MaJtta Guadaiupe. ESCAMILLA V.)p 
de. una e.YL:t!te.v-U:ta al Uc.. PAULLAVA .6 e.c.!te.:to.Júo pa!t
tic.ld.a!t dü V..i!Le.c.:to!t de. U CECA, ü 1 o. de. j urúo de. 
1980. 

( 4 5 J "1 ntí o!Lm e. de. Go bie.Jtno 1 9 8 O" 
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y es considerada la educación como determinante -
para el desarrollo de La empresa. 
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Esto es, a grandes rasgos, el esbozo 
general histórico desde la Conquista Espafíola hasta 
nuestros días. 

Hemos visto como, a través de los tiem -
pos, la educación institucionalizada ha beneficiado -
a las agrupaciones con mayor poder social, econó
mico y político. El fenómeno educativo ha estado -
íntimamente ligado a la vida política y social de los 
individuos y sus agrupaciones, en donde el Estado -
ha sido el que generalmente orienta y dirige la en
señanza formal de acuerdo a Las necesidades que 
se presenten. 

Todos estos hechos educativos del proce
so histórico han conformado el tipo de educación 
existente en ta actualidad en México. 

Muchos autores conciben Las ideas de la 
educación del Estado como r-ertenecientes a las lta
madas "Corrientes Optimistas" o "Educacionistas", 
las cuales se caracterizan porque se considera que 
La educación juega un papel trascendental en el 
desarrollo y progreso de la sociedad y que todos 
tos probtem1s de la humanidad se originan por la -
falta de educación en los individuos. 

Este educacionismo o corriente educacio 
nista, no es nueva sino que ha sido la idea do mi_:---
nante y constante en los gobiernos de México, des
de la Independencia. El educacionismo tiene una fi 
nalidad de ser en la sociedad, la cual se dirige a
cumplir dos funciones principales, por un lado jus-
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tificar a las agrupaciones que están en el poder, y 
por otro lado lograr el consenso y legitimación a t 
propiciar esperanzas falsas a las demás agrupacio
nes (a pesar de las políticas de expansión educativa 
seguidas por los gobiernos postrevotucionarios) en -
cuanto que el sistema educativo formal e):Cistente en 
todos tos niveles es insuficiente para responder a -
la demanda existente, además porque no toda ~a ge!!_ 
te que ha conseguido la educación formal logrará 
la movilidad social que desea. 

A partir del Gobierno de Manüel Avila Ca 
macho, dicho desarrollo y progreso del individuo y 
de la sociedad, tomará mayor importancia, hasta -
el gobierno actual, pues se considera un mayor 
desarrollo económico como efecto de la educación -
impartida, es decir, se manejará la idea económis 
ta de la educación considerándola comp la base del 
desarrollo y progreso económico del país. 

Además de la ineficacia interna del sis
tema y de la prioridad de la expansión educativa a 
zonas urbanas y regiones socio-geográficas de ma -
yor desarrollo dejando de lado a las rurales, las -
políticas educativas de expansión resultan insuficie!!_ 
tes ya que se compLica con las características par
ticulares que tiene la educación impartida por el 
Estado en México actualmente: 

a) El alto índice de natalidad influye en gran medi
da para que el sistema formal sea insuficiente a la 
demanda pública. 

b) Se da una gran deserción a todos los niveles, 
dándose una relación directa de la forma siguiente: 
a menor poder adquisitivo menor posibilidad de pe!:_ 
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manecer en el sistema. 

e) La educación está encaminada a las regiones ur
banas y a tas rurales más desarrolladas. 

d) Existe en todo tipo de educación una discordan
cia entre teoría y práctica. 

e) Hay una disparidad entre las fuentes de trabajo 
y tos egresados de una determinada profesión o ni
vet educativo. 

E) Existe la masificación de la educación: 

ti. • • resultado del desarrollo de los sectores 
medios que ha conducido a un abatimiento de 
la calidad de la educación y que con ta U mi
tación de tos recursos impide las actualiza--·· 
ciones de los métodos de enseñanza, mismos 
que se enfrentan a los medios de difusión m§!_ 
siva: cine y televisión fundamentalmente que 
intervienen y alteran ta educación de los jóve 
nes mexicanos nacidos de 1945 a la fecha que 
forman parte de ta actual generación de estu
diantes. . ti (46). 

g) Además cada período presidencial sigue su pro-
pia política educativa, la cual en modo general no 
es continuada por los gobiernos posteriores, esto -
es en cuanto a las características específicas que -

( l16 J V u linde.. AJd. r; LM moviínie.YL-tof.> u.tu.cü.an.:ti.i.e.-6;; 79 58 
7973". Méxi.c.o, UNAM Cuadvmof.> de. Cu.Uwc.a PoLUi.c.a -
No. 51, p. 80. 
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cada gobierno desea imptimir en la educación, aun
que como ya se dijo, lo que hasta el momento to- -

· ,dos nuestros gobiernos han estado de acuerdo en 
creer es en la corriente educacionista y por lo tan 
to en favorecer la expansión educativa. -

Analizando cada uno de los diferentes p~ 
ríodos históricos podemos concluir que: 

1) En la época colonial hubo un periodo 
de relativa paz y estabilidad social, económica y PQ. 
lítica, esto llevó a que las instituciones coloniales 
y las ideas imperantes en la metrópoli pudieran 
prevalecer sin demasiados problemas, entre estas -
ideas encontramos el que se considera que la única 
forma de trabajo vista como digna es la posesión -
de La tierra, propiciando que en la Nueva España -
las industrias productivas a gran escala que se da
ban en otros paises, principalmente en Inglaterra, -
no llegaron a desarrollarse; en cuanto a La educa- -
ción, su función consistía principalmente en la evan 
gelización, la oastetlanización y en responder a las 
demandas de las diferentes agrupaciones sociales. 

El que en esta época no se desarrollen -
las grandes empresas privadas y el que las agrupa
ciones con mayor preparación cultural y mayor po
der adquisitivo tuvieran como ideal del hombre al -

nada al estudio de la filosofía y de la literatura, 
nos lleva a la conclusión de que difícilmente ésta -
tenía algo que ver con la empresa productiva a - -
gran escala y menos aún con provocar un cambio
interno en ellas. 

2) El período de 1810 a 1876 fue de ines 
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tabi Udad política to que repercutió en La esfera so·
ciat, económica y educativa. 

En cuanto a las empresas hubo una cri -
sis en la industria y en el comercio, si aunamos a 
esto el que continuara en voga la idea colonial de -
la indignidad de la posesión y del trabajo de dichas 
empresas productivas, así como el hecho del poco 
capital existente para invertir en esta rama y la 
falta de técnicas, hace suponer que las empresas -
que existían no iban a centrar su atención en cam -
bios en sistemas humanos que pudiera implementar 
el educador dentro de ellas; además a consecuencia 
de la concepción de la educación permanente y del 
pedagogo o científico de la educación, no se diri- -
gían sus esfuerzos fuera del área educativa institu
cional. 

3) La época que va del período porfirista 
a 1978 es una etapa de relativa estabilidad en todos 
tos órdenes; en ella, la industrialización se desa- -
rroUa, siendo ella misma una portadora del cambio 
porque se inicia y desarrolla propiamente el paso -
de una economía basada en la tierra a una en que -
la industrialización será el principal sostén econó-
mico; pero en realidad en esta época tampoco se 
considera que haya sido labor del pedagogo realizar 
su acción, o un cambio dentro de la gestión empre
sarial, no obstante de haberse desarro ltado econó-
micamente el país, la labor del pedagogo continúa, 
generalmente, restringida a las escuelas. 

4) A to Largo de este breve bosquejo 
histórico se puede observar como la educación y e~ 
mo también la industrialización, a partir de la Inde 
dependencia, han sido dos de los más grandes pro-=-



100 

yectos .del Estado Mexicano, y que aunque ambos -
proyectos han estado ligados en forma implícita (en 
cuanto, entre otras cosas, la educación prepara al
hombre que. requiere la industria, y ésta coopera -
en la propagación de la educación, etc.), no es has
ta 1978, co.n la creación de UCECA, que ambos pro 
yectos convergen en forma explícita. -

Es a partir de la creación de la Unidad 
Coordinadora del Empleo, la Capacitación y el -
Adiestramiento, que la educación de los trabajado-
res de las empresas es regulada por el Estado, dán 
dose de esta manera la obligación de la capacitación 
y el adiestramiento y La posibilidad de un mayor ere 
cimiento económico del país además de que por pri 
mera vez se da la relación directa entre educación~ 
Estado y empresa privada. 

Como podemos observar se da al pedago
go en forma explícita la oportunidad de participar -
en La Gestión Empresarial como elaborador de pro
gramas, aplicador de tos mismos y seleccionador -
de personal. Pero lo que se quiere probar en la -
investigación de campo, es que si bien es cierto -
que el pedagogo ya puede intervenir en la función -
empresarial, todavía no desarrolla este campo y -
menos aún a intervenido en él como "Agente de cam 
bio" y es esta la intención de esta tesis, es decir,-

así como hacerle ver la necesidad de que funcione
como "agente de cambio" y las posibilidades de que 
lo haga. 

Se considera que el pedagogo debe funcio
nar como "agente de cambio" porque sólo moderni
zándose en el sentido que se ha planteado podrá lo-
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grarse el desarrollo y crecimiento ininterrumpido -
en el seno de ta empresa, en cuanto que at crearse 
un nuevo tipo de relaciones y valores dentro de ésta, 
se puede lograr hacer a un lado todo tipo de antago 
nismos existentes, transformando la "imagen" in ter 
na y externa de la empresa. 
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1 . - Generalidades. 

2.- Concepto y Taxonomía. 

3.- Et Desarrollo Organizacional. 

4. - A igunas Consideraciones. 



III. ALGUNAS CARACTERISTICAS DE LAS 
EMPRESAS Y SU FUNCIONAMIENTO. 

l. ~ Genera U dad es 
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Para poder ver una posible relación entre 
escuela, la educación que se imparte en ésta, y las 
empresas privadas de producción, es necesario par 
tir de La idea de que la escuela es una institución
que intenta preparar los recursos humanos útiles 
par.:1 el desarrollo y progreso de toda clase de em
presa que sea requerida para llevar una vida mejor 
dentro de la sociedad humana, independientemente -
de que las instituciones educativas sean públicas o 
privadas o de cualquier grado o nivel escolar. 

Específicamente nuestra relación está en
caminada a la preparación de recursos humanos a 
nivel profesional de licenciatura y al área humanís
tica y de la educación, es decir, la Pedagugía. 

En páginas anteriores se ha descrito a -
grandes rasgos lo que es la Pedagogía y el papel o 
función que puede jugar en et cuerpo general de co
nocimientos de la humanidad. Toca ahora ver la -
función de la Pedagogía dentro de las empresas pri
vadas y el posible papel del Pedagogo como "agente 
de cambio" en sistemas humanos, en el sentido de 
la implementación estratégica de tos cambios empf
rico:-racionales, normativo -reeduca ti vos, coercitivos 
y de aplicación de la Matriz Diagnóstico-Desarrollo, 
términos que se aclararán más tarde. 

Por principio es importante empezar a ver 
este problema partiendo de la definición de lo que -
es la empresa y su funcionamiento. 



Una empresa o firma, en forma general, 
es la célula esencial de una economía de producción 
y distribución. Constituye un órgano activo, vigen
te, creador. Se encarga de transformar el dinero, 
el trabajo, la materia, para darles forma de obje-
tos y servicios consumibles; su objeto es obtener -
un máximo beneficio económico o social, y una de 
sus funciones es la Toma de Decisiones (concepto -
que se analizará más adelante). La empresa como 
entidad social depende, para subsistir, de la ade- -
cuada coordinación entre los hombres que aportan -
el capital, los que ejecutan el trabajo y los que di
rigen la marcha de la empresa, es decir, depende 
del buen funcionamiento de las relaciones humanas.
Esta tiene la posibilidad de ejercer su acción en 
cuatro cam¡:;os: producción, comercialización, finan 
ciamiento y de la prestación de servicios. 

Toda empresa en cualquiera de las posi
bilidades antes mencionadas, por estar inmersa en 
un sistema social, se encuentra influenciada y limi 
tada por la política económica y la política social
del país. 

Existen diferentes taxonomías para la 

terminada área o runto de vista a que se dirija; 
aquí se tratarán de ver todas aquellas clasificacio-
nes, que de una u otra forma, están relacionadas -
con el ti¡::;o de la gran Empresa Privada, puesto que 
es el objeto de este estudio, por lo tanto: 

A.- Partiendo de la posesión y adminis-
tración de las empresas, éstas se clasifican en: 
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Püblicas, Privadas y Mixtas. 

El primer tipo de empresa mencionado, 
surge como un instrumento de poder público, que -
busca regular la marcha de las empresas privadas, 
y además, en éstas, et Estado es el único propieta 
rio y empresario. Pueden ser creadas con fines -
de lucro o con el fin de asegurar a la población 
bienes y servicios lo más barato posible, aunque -
se produzcan pérdidas, es decir, las empresas pú
blicas son aquellas que están manejadas por una 
comunidad y sus servicios deben quedar a disposi-
ción de ésta. 

En las Empresas Mixtas, junto at Estado 
hay aportación de particulares, ya sea en la admi -
nistración, en la propiedad, o en ambos. 

El objetivo principal de las empresas 
privadas es la maximización del beneficio económi
co, y las características principales de éstas son: 

a) La existencia de una libertad de acción del em -
presario en lo que se refiere a tos métodos produc 
tivos, aunque está limitada por la naturaleza del -
producto, las condiciones laborales, el sistema de 
precios, etc. 

b) Los bienes y servtcws que produce este tipo de 
negociación están destinados a un mercado, lo cual 
implica un riesgo para la gestación de éstas. 

e) La relación de una empresa con las demás está 
dada en términos de competencia o complementa- -
ción. 
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Dentro de éstas puede hacerse una subdi 
visión en Nacionales y Transnacionales, Se define
en forma general a las empresas transnacionales, 
como aquélas en las que: 

" ... en la participación de capitaL extranje
ro alcanzan un nivel suficiente como para 
suponer que el socio extranjero está en con
diciones de ejercer un control efectivo sobre 
la política y la gestación de la empresa esta 
blecida en el país huésped". (47). -

Se discute el papel que las empresas - -
transnacionales desempeñan en una sociedad determ_! 
nada. Es así como hay quienes opinan que las tran~ 
nacionales son el elemento base para el funciona·- ·-
miento del cat=ita l imperialista a través de las inve!:_ 
siones que como resultado originan la división entre 
los países · dependientes e imperialistas, cuyos -
efectos, son entre otros: 

a) Intervención en los asuntos políticos internos de 
las naciones huésped. 

b) Descapitalización del país al exportar a su nación 
de origen las utilidades logradas. 

e) Creación de necesidades ajenas a las existentes 

publicidad. 

d) Establecimiento de sus políticas tecnológicas. 

e) Obtención de altas tasas de ganancias. 

1 4 7 ) Fa-] n z y lb eJt, F ell.nando y Ma.11.un e.z T aM.ag o , T JU.nJ..dad. 
11 La.ó Emp-'l.e..ó a.6 T -'l.anó nac..io na.tv.," • M ~fue.. o¡ Fondo de. -
Cu.t:tuJLa Ec..on6mLc..a. 
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Algunos otros piensan que la inversión ex
tranjera es indispensable para los países huésped -
porque: 

a) Et capital y la tecnología vienen y permiten el -
desarrotlo, aún en aquellos sectores en tos que la
industria nacional no puede ser autosuficiente. 

b) El monto de ganancia que sale del país huésped 
es reducido en comparación con la inversión hecha 
con anterioridad. 

e) Crea fuentes de trabajo. 

d) Trae personal especializado para capacitar al del 
país receptor. 

e) Su acción se reduce al campo económico, etc. 

Por otro lado, las empresas nacionales, 
son aquellas en las que la participación del capital 
nacional es suficiente para que el socio nacional 
ejerza el contro t sobre la política y la gestación 
de la empresa establecida en su propio país. (48). 

B.- Ahora, de acuerdo a su tamaño, pue 
den clasificarse en pequeñas empresas, que se ca= 
racterizan principa tmente porque cada propietario -
es un centro de iniciativa individual y de decisiones 
propias. Si estas decisiones son favorables o des
favorables, las consecuencias recaen en él, es de-
cir, sus funciones de planeación financiera, produc
ción, administración de personal, de contaduría y -
comercialización; pueden estar a cargo de una sota 
persona no especializada. 

( 4 8) I bidem . 
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De acuerdo a Samuelson, algunas de ellas 
pueden lograr grandes éxitos, pero la mayorra no -
da a sus dueños más de. lo que ganarían con menos 
riesg,D y esfuerzo si trabajaran con otra persona. -
(49). 

Según Juan A. Careaga, tanto la pequeña -
como la mediana industria: 

" ... representad una míhima parte dentro de -
las decisiones, respecto de las ¡::olíticas y me 
canismos de acción, que adopten las asocia-:::
ciones industriales. Tal situación provoca 
que sus problemas se planteen y se resuelvan 
de forma independiente, encontrándose en una 
postcwn desve·ntajosa ante la fuerza de las· ~ 

Grandes Empresas". (50). 

Las funciones de estas medianas y pequ~ 
ñas industrias se dirigen a la elaboración de los 
productos que se requieren en ¡:equeña escala, debí 
do a lo reducido del consumo total; son una buena
escuela para empresarios, administradores yc: diri"-
gentes, y debido a que sus capitales no son muy 
grandes sustituyen el uso de maquinarias especia U
zadas y otros elementos por mano de obra, con lo 

(491 Samu.e..RAan, Pau.l. A. "CuJU:,a de. Ec.anam~ Madvz.na". -
Madnid E~paña, Ed. Agu.il~. B¡b~aze..c.a de c¡en- -
ua...ó S a c.i..ai..efl • 1 9 7 5 

(50} C~eaga Ju.an y J .A. "La Invuilgauán Tec.nológ1c.a 
en e1. Vucvuwila Indu.fltAial de Méxic.a". Méx1c.ap -
UNAM-ENEP Ac.attán. Phaghama de Invutigac.i_ón, 
1980. p. 32. 
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que a la vez proporciona un gran número de empleos. 
Además estos tipos de negociación no pueden recu- -
rrir a los métodos más modernos de mercadización 
debido a su tamaño. 

En las medianas empresas el capital 
contable va de 3 a 40 millones de pesos; gozan de 
mayores rentas de financiamiento; pueden obtener -
asistencia técnica; tienen una mayor organización y 
sus funciones están en manos de especialistas; este 
tipo de empresas se concentran, especialmente, en 
los grandes centros comerciales (Guadalajara, Mon
terrey y el Valle de México). 

Las grandes empresas se caracterizan, -
principalmente, porque su capital contable es supe
rior a los 40 miLlones de pesos; sus funciones es-
tán en manos de especialistas; requieren de técni-
cas efectivas y actualizadas para poder sobrevivir 
a la competencia; están en gran parte automatiza- -
das y generalmente son sociedades anónimas; para 
obtener más c::pital recurren a la emisión de ac-
ciones y obligaciones; tienen mayor acceso al mer
cado financiero y gracias a la importancia de sus 
necesidades, efectúan sus compras en mejores con
diciones; ofrecen a sus colaboradores unas ventajas 
sociales más sustanciales y unas mejores oportuni
dades de promoción; las decisiones de éstas reper
cuten en el mercado, pero esto no implica su de- -
terminación definitiva; el fallo de una de estas em
presas tiene consecuencias en la totalidad del sist~ 
ma socio -económico. Generalmente estas grandes 
empresas funcionan en representación de una combi 
nación de intereses y cuentan con una dirección, ia 
cual es la responsable ante los propietarios e inver 
sionistas que en gran parte no ¡:articipan en ella. -
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Las grandes negociaciones están sujetas -
a presiones internas y externas de muchos tipos, 
causas algunas veces de las fuerzas institucionales 
dentro de los mismos organismos corporativos o a 
las influencias de las dependencias gubernamenta-
les. 

C. - Desde el punto de vista de la organi
zacwn y administración de las empresas, se clasi
fican en tradicionales y modernas. Las primeras 
se caracterizan porque consideran al trabajador 
como irresponsable, por lo que es necesario ejer-
cer un control excesivo siendo su sistema el de in
centivos y sanciones económicas, asr como el adies 
tramiento mecánico para el desarrollo de sus res-=
pectivas labores, dándose asr la necesidad de una -
constante supervisión, siendo las órdenes la forma 
esencial de comunicación. Además se establecen 
rutinas de trabajo físico a la vez que se elaboran 
normas de tiempo y movimiento ... 

" ... para la estandarización del mismo, el -
trabajo se visualiza como uncido de activid~ 
des repetidas a lo largo de una jornada de 
trabajo en el que no se tiene que tomar de
cisiones sino simplemente ejecutar la acción 
previamente definida y estandarizada. No -
toma en cuenta, ni se ocu¡:a de los procesos 

cen la problemática a una dimensión física -
para ahorrar esfuerzo y producir más. Las 
variables a considerar son: rapidez, resis-
tencia, aptitud física, descomposición de los 
procesos en sus elementos más simples, de
terminación de unidades de trabajo, de rem~ 
neración y de incentivos económicos para la 
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productividad". (51). 

En las modernas 
cias: la clásica, la de relaciones humanas y la del 
desarrollo organizacionaL La primera tiene como 
representantes principales a Frederick Taytor y 
Henry Fayol y se le denomina "clásica" por haber 
sido el primer intento de construir una ciencia 
autónoma basada en principios científicos de direc-
ción de empresas. El objetivo princi¡:al de ésta 
es la obtención de la rnáxima productividad en fun
ción de La eficiencia técnica de los elementos orga
nizados en La err.presa. Así quedan de Lado las 
variables económicas, forma de operar, y las va- -
riables propiamente organiza<fivas. Ya con FayoL -
se aporta La preocupación por La racionalización de 
la administración y de la estructuración del siste- -
m a social de La empresa, pero no obstante la hipó
tesis del modelo de Fayol se limita a los datos em 
píricos observados en la función administrativa pa.:
ra alcanzar el máximo nivel de productividad de 
la organización empresarial, por lo tanto todos los 
actos que componen La función administrativa son -
las variables en función de la eficacia directiva de 
la empresa. (52). 

(57) T!r.ue.ba., Jo.óé. "Soci-ologhl de. fu Emplz.Ua.". Méxi.c..o, 
E~tudio~ Sac..i.a..tu de. EVICOL-IMES. p. 81. 1916 

(52) Solde.v.LU.a. Gcuz.el.a Emilio. "T e.o!Ú.a. fJ Téc..vúc..a. de. la. 
Onga.niza.c..i.6n Emp!L~a!Li.al". Bcuz.c..e.lana. E~pa.ña.p Ed. 
Hi.i.>pana-Ewwpe.a., B.ib.Uo.te.c.a de. Vi.ll.ec..u6n, Oltga.vU:
za.c.l6n. fJ Adm.-Lvú_~Vz.ac..-L6n de. Emp!UUJM. Tomo :Z, 7972 
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La de "relaciones humanas" considera que 
el trabajador debe estar satisfecho con el trabajo -
que realiza, con el trato y las remuneraciones que 
recibe, lo que ocasionará un aumento en la produc
Clon. Para que la satisfacción del trabajador sea 
mayor, sus sitios de trabajo deben estar limpios, -
a temperaturas agradables, con música apropiada. 
En lo que se refiere a la comunicación con sus su
periores existe la posibilidad de proporcionar suge
rencias así como de aceptación. Fuera del marco 
estricto del trabajo, se les proporciona: clubes so
ciales, deportivos, programas de vivienda, serví-·
cios médicos, guarderfas, despensa familiar, etc. 
Los jefes argumentan sus órdenes con razones, 
con lo cual quedan legitimadas. 

La tercera tendencia, la del desarrollo 
organizacional, está ligada a la administración por 
objetivos. Considera que para el hombre el traba
jo es una fuente de satisfacciones a través del cual 
puede realizarse, motivo por el que lo desempeña
rá con placer siempre y cuando esté consciente de 
la trascendencia de la función social, económica y
humana de la Labor que ejecuta, entregándose así -
a los intereses de La empresa que a la vez son los 
suyos, pero esta teoría es la que mencionada será 
más ampliamente, pues es la que se está introdu-
ciendo en las empresas actualmente y la que reúne 

al siguiente punto en el que se anaLizará. 
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3. - El Desarrollo Organizacional 

Se creyó pertinente ampliar esta teoría -
porque siendo el tema de estudio tas grandes Empre 
sas Privadas, son éstas Las que cuentan con mayo-_
res posibilidades para su aplicación e. implementa-
ción, además porque esta teoría está relacionada -
con la función que el pedagogo podría 'realizar co-
mo "agente de cambio" en sistemas hu:manos (tér-
mino que se aclarará en et capítulo proximo). 

Esta teoría del DesarroLlo Organizacional, 
coexiste en La actua ti dad con Las formas tr_adiciona
Les y modernas que funcionan en Las empresas. 

EL Desarrollo Organizacional es un con-
junto de conceptos, medios de ayuda y de procedí-
mientos técnicos. Su objeto es facilitar el proceso 
de Los cambios proyectados o formulados de acuer
do a planes;~ el centro de desarrollo de Las organi -
zaciones está en el cambio -y se encauza a perfec-
cionar La eficiencia de Las organizaciones. (53). 

EL desarrollo organizacional es un enfoque 
de sistemas con vistas al conjunto total de relacio
nes funcionales e interpersonales en Las organiza
ciones. 

Puede considerarse que todo organismo -
es un sistema de actividades humanas coordinadas y 
se compone de tres elementos principales o subsis
temas: 

(53 J MCVLgu.i.i.e.-6 y Ra.ia. "Ve..óaJVtoUo 0JtganJ.zac..iona1.". 
Mé~eo, T!titt~, 1970. 
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a) El sistema técn1co o de operacwn que contiene -
el flujo de los trabajos, la tecnología que le corre~ 
ponde, el r::apel por desempeñar en la ejecución de 
las tareas y otros factores variables tecnológicos. 

b) El sistema administrativo en el que se incluye -
la estructura de la organización, las normas y re-
glas políticas, el sistema de premios y castigos, 
ta forma en que las decisiones se toman y otros 
elementos destinados a facilitar el trámite adminis-
trativo. 

e) El sistema humano o personal y cultural, cuyo -
interés principal radica en el aspecto "intelectual"
del organismo, sus principios y normas, en cómo 
satisfacer las necesidades persona les y se incluyen 
también la organización extraoficial, el nivel de mo 
tivaciones de los miembros y las actitudes individu~ 
les. 

La accwn recíproca de estos tres elemen 
tos afectan el rendimiento del organismo. (54). 

El desarrollo mismo de la organización -
puede considerarse como un sistema de tres elemen 
tos relacionados entre sí: va lo res o principios, pro
cesos o trámites y tecnología. 

vos al hombre y a su trabajo en el ámbito de la or
ganización se puede expresar como el brindar opor
tunidades para que las personas funcionen como se-
res humanos y no en calidad de elementos del proc~ 

(54) Ib-tdem. 
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so de producción; como brindar oportunidades para 
que cada miembro de la organización empresarial -
así como elta misma, desarrollen toda su potencia
lidad; como procurar que aumente la eficiencia dei 
organismo en función de todos sus objetivos; cómo 
procurar crear un medio ambiente en el que sea 
posible encontrar trabajo satisfactorio, que brinde 
el interés de una prueba por vencer; el proporcio-
nar oportunidades a elementos de los organismos, -
que influyan en la forma de desempeñar el trabajo 
en la organización y en el medio ambiente; y el 
tratar a cada ser humano como persona que tiene -
un conjunto complejo de necesidades, todas las cua
les son importantes ¡:ara su trabajo y para su vida. 
Pasar por alto los va lores o principios es desenten
derse de la existencia de los conflictos y es descui 
dar la solución de éstos. (55) -

El proceso del desarrollo de las organi -
zaciones consiste en recopitar los datos para luego 
diagnosticar y finalmente intervenir activamente. 
En la recopitación de datos se determina la índole 
y su disponibilidad así como los métodos aplicables 
para recogerlos. Son de importancia también los -
procedimientos técnicos y los métodos usados para 
definir el sistema de organización, las relaciones -
entre sus elementos o subsistemas y la manera de 
identificar los problemas y las cuestiones deba ti- -
btes principales. El diagnosticar significa formu-
lar estrategias optativas y desarrollar planes para 
su implementación. El desarrollo de nuevos enfo-
ques es de suma importancia, así como someterlos 
a prueba para resolver problemas de organización y 
preparar el sistema a los cambios. 

( 55 J I bidem • 
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La acción de recopilar datos y formular -
diagnósticos es una forma de intervenir en el siste
ma y puede ejercer un impacto en el aspecto "inte
lectual" de la organización. Así las etapas de in-
tervención no son finales del desarrollo de la orga
nización sino más bien pasos deliberados que facili
tan el pro ceso sobre bases continuas o (56) o 

La tecnología del desarrollo organizacio
na l es un conjunto de procedimientos técnicos y de 
métodos o procedimientos de las ciencias de la con 
ducta. Se encauza a 1 desarrollo de nuevos conocí-=
mientas sobre organización y nuevas formas de en
frentarse a problemas y de resolverlos. El objeti
vo es perfeccionar las formas en que los sistemas 
culturales técnicos, administrativos y culturales ac 
túan entre si; así como en la manera en que los 
organismos se vinculan. 

(56) Ibidem. 
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4.- Algunas Consideraciones. 

Considérase conveniente ampliar un poco 
más lo relacionado a la unidad acción-efecto entre 
Estado y Empresa y entre éstas uüsmas. La em -
presa sea cual sea su tamaño y su tipo de produc
ción, va a tener influencia directa e indirecta en -
la totalidad de la estructura social y de igual man~ 
ra et sistema social va a influenciar directa e indi 
rectamente sobre las unidades empresariales. 

De esta manera se puede ver que las 
grandes empresas privadas, entre otras influencias, 
económicas, políticas y sociales encierran lo si
guiente: 

a) Una gran parte del producto nacional bruto sale 
de éstas porque a ellas corresponde el gran volumen 
de la producció:.1. 

b) Las grandes empresas privadas favorecen el des§!:_ 
rrollo de grandes áreas productivas en las que el -
Estado no tiene interés o bien por falta de recursos 
económicos y técnicos no puede explotar. 

e) Producen o emplean tecnología producida por 
e Has. 

d) Crean un gran número de fuentes de trabajo. 

e) Influyen en gran medida para que la política de -
un país siga una línea determinada y no otra. 

f) Aportan además de ias fuentes de trabajo, sala-
rios y prestaCiones de gran importancia. 
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g) Contribuyen a la creacwn y desarrotlo de dife- -
rentes agrupaciones con poder adquisitivo distinto y 
en especial de las medias, pues se requiere perso 
nal calificado en todos los puestos de la empresa. 

Algunas de las influencias Estado-Empre-
sa son: 

a) Ejercicio de control por medio de leyes, impue~ 
tos, etc. 

b) En el área social el Estado prepara en todo los 
niveles educativos a gran parte de los recursos hu-
manos empleados en las empresas. Aunque cabe 
aclarar que otra parte del personal es preparado 
por escuelas particulares o por las organizaciones 
empresariales mismas. 

Por otra parte, se dijo al princtpw de 
este capítulo que la educación que imparten las es
cuelas, es un medio que prepara tos recursos hu- -
manos necesarios para el desarrollo y progreso de 
todos tos tipos de unidades empresariales y por 
consecuencia de un país determinado; pero además 
las misn as empresas necesitan impartir cierto tipo 
de educación dentro de éstas para su buen funciona
miento y lograr un mayor beneficio económico. 

cado para la realización de un trabajo, la variante 
de nuestra sociedad, donde los cambios en todo ni
vel se dan en forma continua, la fuerza que la com 
petencia ejerce continuamente, la necesidad para la
subsistencia de las emr resas de producir con la 
máxima eficacia al menor costo y tiempo posible, -
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el que una empresa sea una microsociedad, en don 
de las relaciones interpersonaies son indispensa- -
bles, etc., se hace clara la necesidad de ta educa
ción en las empresas con et fin de que se capacite 
at personal, se le actuatice, se fomente la acepta
ción y creación de tecnología, se fomente una men 
te creativa dispuesta a tos cambios y que ayude 
a mejorar las relaciones interpersona les. 

Se hace, entonces, imprescindible que 
esté presente un agente educador en el seno del pro 
ceso administrativo de las empresas, y es aquí, eñ 
donde podría empezarse a pensar, sobre las venta
jas y desventajas de que existiera en las unidades -
empresaria les este tipo de persona con miras a - -
abarcar diferentes áreas de la educación, inclusive, 
hasta de lograr cambios conductuales en sistemas -
humanos dentro de la gestión empresarial. 
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CAPITULO IV. LA PEDAGOGIA Y EL PROYECTO 
51fC-cA-&18Io~------------------

l. - Algunas Estrategias para generar cam
bios en Sistemas Humanos. 

2.- Conceptualización del cambio. 

3.- Algunos elementos de las Teorías Pe
dagógicas utilizables en ta Gestión 
EmpresariaL 

4.- Algunas Consideraciones. 
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IV. LA PEDAGOGIA Y EL PROYECTO DEL 
-----------CA~BIO ________________ ___ 

l. - A lg~g_~~ es!._ra tegias _para gener~r cag1b~..§ 
en Sistemas Humanos. 

Conscientes de las Hm itaciones que impli 
ca el establecer definiciones, ya que, o bien resul
tan muy genera les, o demasiado específicas para 
poder abarcar todo el campo a definir, no obstante 
esto, intentaremos definir lo que en nuestra conceg 
ción es el "cambio'~ para lo cual consideramos ne
cesario describir antes las estrategias que delimi -
tan la acción de éste. 

Nuestra concepción, como ya se dijo an -
teriormente, se basa en las estrategias generales -
de cambio tales como las Normativo- Reeduca ti vas, 
las Empírico- Racionales, las de Poder Coercitivo y 
en la Matriz Diagnóstico-Desarrollo (D/D) que utili 
zamos como herramientas de intervención para el
"cambio en sistemas humanos" y las cuales expli-
caremos a continuación. 

Estas estrategias pueden aplicarse por 
separado o en conjunto, dependiendo de las necesi -
dades propias del interventor. 

El primer grupo de estrategias, el de las 
Empírico- Racionales, concibe al hombre como un -
ser racional con inteligencia. El cambio que se 
proponen está dirigido por una situación que es de
seable y efectiva; están dadas en función del inte- -
rés. El agente transformador puede ser una pers2_ 
na o un grupo de éstas, las cuales pueden mostrar 
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el beneficio del cambio racionalmente. (57). 

Et segundo grupo que atenderemos es et 
denominado Normativo-Reeducativas; el patrón de -
estas estrategias es el sistema de las normas so-- 1 
cio -culturales y sus respectivas sanciones para tos 
individuos; éstas a su vez están apoyadas por las -
actitudes y sistemas de valores de éstos; el cambio 
se da cuando las personas involucradas aceptan cam 
biar sus orientaciones y desarrollan medios para -
que se den otras, por lo tanto, un cambio implica 
una modificación en las actitudes, va lores, habi lid~ 
des, relaciones significativas, conocimientos e in- -
formación. (58). 

Las estrategi::1s de Poder coercitivo son 
el tercer grupo. Estas se basan en ta aplicación -
del poder político o de cualquier otra forma de po
der o autoridad. Este poder puede ser físico, 
(aplicado con los mecanismos de coerción ya men-
cionados en el capitulo II), o psíquicos (en cuya 
aplicación son de gran ayuda los mecanismos de - -
consenso a Los que se pueden unir tos valores reli
giosos, familiares, de grupo social, etc.). La in
fLuencia del proceso implicado es básicamente aquel 
que se refiere al sometimiento de aquettos con me
nos poder, a tos planes, direcciones, y liderazgo -
de aquéttos con más poder, por lo tanto el cambio 

(57) Benn.i.J., G., WCWLw. e;t. a)!_. "The PfanYÚng ofi Cb.an-
ge". USA, HoU RUn.eha.Jtt Wivv.ston, 7976. A!Lt. "Gene. 
ILaf S.ta:te.g ie.!.> fi o 1L E fi fi ee.-Ung C hang e.!.> in Human S IJ-6 --::: 
tem.6." Chin, Robe.JL:t, Ke.nne;thV. Be.vme.. (TJLaduc..toJL: 
Uc.. J. Ma!Lio SaünM So.óa). 

( 5 81 I bidem. 
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se da cuando éste es respaldado por la autoridad de 
la ley o La política administrativa. (59). 

"La Matriz Diagnóstico-Desarrol•lo" (D/D) 
es una forma directa y concreta de enfrentar los di 
ferentes conflictos que pueden presentarse - en -
nuestro caso en una empresa privada - a nivel de -
individuo, grupos, de intergrupos, de organizacio-
nes y a nivel social. De acuerdo a esto último di
cha matriz puede dirigir su acción a los diferentes 
niveles en cinco formas distintas. 

Matriz DjD. 

-------------------------------------------------1 ¡Tipos de 1 Indivi -1 Equipo, ¡rntergrupos, 1 O rga- ¡Sacie 
1 

1Interven -¡dual. 1 Grupo; 1 Interdivisi~ 1 niza -- 1 dad. 1 

lción. 1 1 Proyecto, 1 nes, carrpo 1 ción. 1 1 

1 1 1 Departa -1 direccional, 1 l 1 
1¡ 1 1 mento. 1 Sindicato, 1¡ l 1 

1 1 1 etc 1 

IAcep~~-~---;--¡b--t---~---~d~-e--l 

¡g:~~líti :-~~--r-t--~---¡---~----r-:--h-~ 
~~~-· ----~-----t- 1 l 1 ~ 
~~~~~~n-J--~---~---1 __ l_ m ---t~--1-~- 1 

1Prescrip-¡ 1 q ! 1 1 t l 
lti va P 1 1 r 1 s 1 1 
1 rr:i~c-c=-----:.-J------¡----r-------¡------¡-----1 
1 1 1 1 1 1 1 1 • 1 l 

l

p lO S, m~ ¡ U 1 V 1 W 1 X 1 y 
delos, y -1 1 1 1 1 

[!_~Ó_IÍC!~-· _1 __ . __ _j_____ _ ___ 1 _________ 1 ____ j ____ j 

(59) Ibi.dem. 
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" La: prim~ra o aceptativa intenta que los -
sujetos de su acción (individuos, .. , sociedad) co-
mo su nombre lo indica, acepten una situación a la 
que estén sometidos y para ello, el agente de cam
bio en su acción, no introduce ningún elemento nue
vo, no hace más que escuchar a quienes tienen los 
¡:: roblemas, y su retroalimentación se limita a repe 
tir lo dicho por el individuo y los elementos que -
éste ya conoce, pero que por estar sujeto a tensio
nes pudo haber dejado de lado. 

El objeto de desarrollo de esta estrate-
gia es capacitar a la persona a expresarse, traba-
jar a través de, en fin, a aceptar los sentimientos 
y cosas que le ocasionan conflictos, de modo que -
pueda regresar a su trabajo de una manera más 
objetiva y congruente, es decir, en esta estrategia 
la labor del asesor es terapéutica, toma lugar den· 
tro del marco de trabajo de la organización e inten 
ta ayudar a la persona a aceptar las cosas y senti-::. 
mientos que le resultan molestos para que trabaje -
mejor. 

Aquí tenemos un ejemplo de una interven 
cwn aceptativa a nivel de individuos (cuadro a). -
Durante tos años de 1930, en la planta Hawthorne 
de la Western Electric, se descubrió que muchos -

y numerosos tipos entre ellos, generalmente estas
tensiones estaban relacionadas con el trabajo, las -
situaciones de su hogar, o alguna combinación in- -
trincada de ambas. Durante algunos años la admi
nistración proveeyó a los empleados de asesoría que 
los capacitara a aceptar la ayuda que se tes daba, 
de manera que puedieran descargar sus tensiones. 
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"Descargar tensiones" no es lo mismo 
que resolverlas. Este procedimiento de "descarga 
de tensiones", objeto de la estrategia aceptativa, 
consistía en que en et primer momento en que el -
empleado tuviera una tensión dentro del trabajo o -
en su casa, .,)ba a ver al asesor. Esto es compa·ra 
ble a la anftogía que podría establecerse con la in:
dustria del petróleo, en donde no es lo mismo dar 
salida sin control a los gases subterráneos, que 
entubarlos de manera que puedan ser empleados pr~ 
ductiva mente. 

En 1948 el departamento de asesoría de 
la compañía, donde se realizaba este experimento, 
era dirigido por 55 personas. Dicho experimento -
fue documentado por sus creadores, quienes estuvie 
ron en posibilidad de regresar a la escena de sus :
esfuerzos y estudiar las consecuencias 30 años des 
pués de que el programa se había iniciado. 

Veamos la actitud que asumían los aseso 
res al aplicar una estrategia aceptativa a nivel de-: 
individuo, (Dickson & Roethlisberger 1966, 225-226): 

La situación tiene lugar en la oficina del 
asesor. Carlos entra, se trata de un obrero semi
calificado que lleva algún tiempo en la compañía y
quien recientemente ha sido transferido de un nuevo 
trabajo de inspección a otro y está descontento con 
su nuevo trabajo. 

Asesor: ¿Cómo estás Carlos? 

Carlos: Gusto en saludarlo, ¿Podemos empezar? 

Asesor: Seguro, cuando tú lo desees. 
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Carlos: 

Asesor: 

Carlos: 

Asesor: 

Carlos: 

~B,ien, ·-estoy listo para dejar en cualquier 
momento este maldito lugar, no hacen 
más que traerte de un lugar a otro. 

¿Te refieres a que no tienes un trabajo 
permanente? 

¿Permanente? ¡al diablo~. Cuando vine -
del primer piso se suponía que debía de 
realizar este trabajo en particular, me 
quedé en él durante dos o tres semanas, 
tiempo en el que apenas estaba yo apren 
diendo a realizarlo, cuando me transfi-
rieron a mi nuevo puesto y seguramente 
sabe lo que esto me ocasionó: una reduc 
ción en mi salario. 

Entonces, ¿todo ese trabajo no te recom 
pensó de alguna manera? 

¿Se recompensa? ninguna recompensa en 
absoluto. 

Como se puede ver en este pequefío ej em 
plo, Carlos ventilaba sus sentimientos y frustracio
nes, y el consejero las reflejaba tratando de ayudar 
a Carlos a clasificarlas por retroalimentación, de -
manera que pueda a un entendimiento de esas 

tan. Se notará que el asesor no está intentando 
ayudar a Carlos a resolver su problema de reduc-
ción de horas. Este es un aspecto importante de -
la aplicación de esta estrategia que involucra al 
asesor y al individuo en el proceso de catarsis. 

Vayamos ahora al cuadro b, éste involu
cra intervenciones aceptativas a nivel de equipo o -
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grupo,. Aquí la idea del ejemplo, es que antes que 
un equipo pueda llevar a cabo objetivos de manera 
eficaz, tendrá que tratar con las tensiones, emo- -
e iones y sentimientos que existen entre sus miem -
bros. Gibb ha estado ayudando durante un tiempo -
considerable a equipos y grupos de trabajo a desear 
gar sus tensiones en forma catártica El ejemplo -
concreto describe como en el proceso de construc-
ción de un equipo se inicia con lo que él denomina 
una "Junta Preparatoria" en la que reúne a las per
sonas que van a ser líderes de diferentes equipos 
de manera que los pueda preparar para su expe~ 
riencia futura. ¿Porqué lo inicia de esta forma? 
.porque la primera barrera es, desde luego, el mie 
do. 

A los participantes se les da quizas me-·
dio día para compartir y explorar como sea posible 
sus temores, expresándolos verbalmente. ¿De qué 
sirve esto? porque los temores descritos al ser - -
traídos a la conciencia, al compartirlos con otros, 
escritos en un pizarrón, es decir, al hacerlos pú -
b licos, se llegan a aceptar. 

El cuadro e identifica enfoques al cambio 
planificado utilizando la catarsis a nivel intergru pal. 
Por ejemplo, es frecuente oír hablar de las tensio-_______ _ 
nes y emociones que subyacen en numerosas reta- -
ciones sindicato -empresa. Las disputas en las me 
sas de negociaciones son una constante, y muchas-
veces los puntos que se discuten no son los que - -
verdaderamente deberían de resolverse. Algunas -
veces lo relevante ni siquiera puede mencionarse, -
más bien los aspectos sobre los que los interesados 
se concentran pareciera que se orientan más que -
nada a provocar una pelea. A menudo tal dinámica 
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intergrupal surge de emociones y frustraciones que 
nunca llegan a ser descubiertas, no obstante que 
están en la superficie. La catarsis a nivel inter-
grupal cobra su sentido al tratar de eliminar este -
tipo de tensiones. 

Hay muchos ejemplos de intervenciones -
aceptativas a nivel de organización (cuadro d), uno 
de ellos sería el de una compañía en que la admi-
nistración se comprometió en una experiencia acep
tativa previa a la negociación. La razón era que -
aún cuando la administración a nivel intelectual de-
seaba interactuar sobre la base de resolución a pro 
blemas con los representantes del sindicato, exis- :
tia numerosas actitudes antagónicas profundamente -
enraizadas que continuamente emergían y petrifica-
ban el esfuerzo, porque las actitudes ostensiblemen 
te humanas de gente que ha recibido educación, a -:: 
veces sirven únicamente para enmascarar sentimien 
tos profundos de resentimiento y antipatía. Existe
a menudo una gran cantidad de odio entre la gente 
del área administra ti va y la gente del área de la 
"fuerza de trabajo"; tales sentimientos son particu
larmente comunes entre ingenieros, supervisores y 
capataces, quienes han, dentro de sus propias ca- -
rreras, eLeváúdose del nivel de los "cuellos azules". 

A nivel social (célula e) hay también me-

religiosas son un ejemplo. Ahora más que nunca, -
en la sociedad norteameri cana y en algunos Estados 
norteamericanos, el sacerdote es una de las persa
nas a quien la gente busca cuando tiene problemas 
emocionales profundos, con la esperanza de recibir 
ayuda y oportunidad de hablar a través de sus sen
timientos. En síntesis, el doctor, el maestro, la 
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escueta y el asesor privado, a menudo son busca-
dos durante períodos de disturbios emocionales de -
las personas, desde luego esto también alude a los 
padres. Más alLá de éstos, y siempre que haya un 
trauma en ta sociedad, frecuentemente ésta tiene -
mecanismos a disposición para ayudar a las perso
nas a solucionar sus crisis. Se recuerdan atgunos 
ejemplos en la historia de Norteamérica tales co- -
mo los malogrados Kennedy y las procesiones fune 
rales que fueron transmitidas por televisión a m u:-
chas partes del mundo. Estas ocasiones permitie-
ron a las personas guardar luto, lo que significó 
descargar sus tensiones emocionales que imposibili 
tan a la gente a seguir viviendo conforme a sus pa 
trones cotidianas. -

La segunda o catalítica, implica un pro-
ceso en el que el agente de cambio entra a la si- -
tuación de asesorar agregando algo que puede modi 
ficar esa misma situación en algún grado. Esto -
es algo distinto a la catarsis. Cuando un agente -
de cambio lteva a cabo una intervención catalitica, 
puede proveer alguna sugerencia que cause que el -
problema sea contemplado desde una perspectiva 
más relevante. 

Un ejemplo de intervención catalítica a -
nivel individual (cuadro f) es el siguiente: En una 
compañia se diseñó un proyecto de formación profe 
sional. Un joven que había sido empleado de la -
compañia, durante un tiempo, se acercó al asesor 
para hablarle respecto a sus expectativas. El ase 
sor pregunta: 

Asesor: ¿Cuáles son tus aspiraciones y hasta - -
dónde te gustaría llegar en la compañía? 
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Joven: Creo que me gustaría llegar a ser presi 
dente o gerente general de la compañia:-

Entonces el asesor estuvo en posibilidad 
de decir algo con orientación catalítica o catártica 
pero no lo hizo y le contestó: 

Asesor: Creo que es una aspiración interesante, -
me gusta ría que la reflexiona ramos juntas. 
¿Cuántos años de educación tienes? 

Joven: Seis. 

Asesor: ¿Cuántas promociones has tenido en los -
dos últimos ai'íos? 

Joven: Solamente un pequeño aumento. 

Asesor: ¿Has tenido y tomado algunos cursos por 
tu pro¡:ia iniciativa? 

Joven: No. 

y conforme la discusión continuó el joven empezó a 
ver lo irrealizable de su aspiración. 

De hecho no había ninguna probabilidad -

entonces lo condujo al r unto elección para saber 
si él estaba lo suficientemente preparado para lle-
var a cabo los sacrificios adicionales para poder -
ascender, o simplemente iba a seguir proyectándo-
se sobre una base irreal y fantasiosa. 

A nivel de grupo (cuadro g), una de las 
más desarrolladas de la ciencia de la conducta de 
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los últimos 25 años, ha Uegado a ser un aspecto 
central en et ámbito industrial. Existen un sin nú
mero de conceptos que saltan cuando se hace refe·-
rencia a este punto. Existen personas que se com-
1= rometen en la construcción de equipos generando -
"sesiones" en donde el propósito de sus intervencio 
nes no consisten en dirigir al grupo a detectar tos
sentimientos de tos integrantes, sino a facilitar ta 
interacción de manera que el grupo llegue a • tener 
un mejor entendimiento de tos problemas. 

A nivel integrupal (célula h) la catálisis 
denota el agregar atgo "entre" 2 grupos rara de 
esa forma facilitar que las dificultades existentes -
emerjan a la superficie o se presenten abierta m en
te en la mesa de negociaciones para que puedan ma 
nejarse adecuadamente. El ejemplo típico de este
tipo de intervención es la situación que se presen-
ta cuando personas de un nivel inferior tienen que -
negociar con. personas de un nivel más elevado en 
una administración "x". El obj,etivo es permitir a 
tas personas de los niveles inferiores que establez
can una comunicación mediante la cual puedan resol 
verse o discutirse problemas específicos, procedí-=
mientos inadecuados, metas u objetivos poco claros 
así como actitudes y sentimientos que frenen el tra 
bajo. Se trata pues de analizar qué condiciones, -
si tas hay, harán que la organización sea más efec 
tiva. Así cada unidad grunal discute senaradamen-=-c < L 

te, posteriormente en la unión, se reúne la infor- -
mación, se analizan sentimientos y conflictos, se -
evalúan, comparan y generalmente se logra et cam
bio. En síntesis, la calidad de esta estrategia se
ría equivalente a una "caja de sugerencias grupa- -
tes". 



132 

A nivel organización (cuadro i) la in ter-
vencwn es catalítica particularmente en sus aspec-
tos facilita ti vos, y consiste en que un mediador fa
cultado puede saltarse los cana les ordinarios cuan--

11 do trata de resolver algún problema en beneficio de 
las personas agobiadas por los problemas, debido a 
algún error o falta de respuesta de parte de la com 
paí'íia o departamento gubernamental. -

A nivel social hay muchos esfuerzos que 
son esencialmente catalíticos (cuadro j), es decir -
que fueron implementados sistemáticamente dentro 
de los marcos de trabajo de desarrollo comprensi
vos y coherentes, pero algunos, existen que consi
derados individualmente han llegado a ser bastante 
sistemáticos. El tomar un censo cada 5 o 10 aí'íbs, 
en el cual se describe el estado de la nación en un 
momento dado y permite hacer los análisis compa
rativos a través de varias décadas, es una forma 
de ayudar a los ciudadanos a conocer su situación, 
de ayudar a los lfderes nacionales a formular poli 
ticas y de ayudar a las industrias a ver el perfi 1-
de Los mercados, tendencias demográficas y mu
chas otras cosas. Los censos son una poderosa 
fuerza socia 1, lo mismo las encuestas de opinión, -
las que día a día están siendo más y más significa 
tivas a los ojos del público. Desafortunadamente

empleo está de alguna manera limitado a los 

de aplicación que son posibles para esta forma de 
escrutinio, Los que pueden tener un efecto cataliti
co en términos de cómo la sociedad se ve a si - -
misma en la conducción de sus asuntos. 

La tercera o confronta ti va es una estra -
tegia de reto, por lo que su acción es más activa y 
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tiende a demostrar por medio de datos, que una si
tuación es o no lo que se espera para buscar las -
posibles soluciones que deben ser tomadas como su 
gerencias. En esta intervención, a diferencia de ~..:. 
las anteriores (catalíticas o catárticas), hay un cue~ 
tionamiento al status qll() por parte del que intervie 
ne, es decir, el "agente de cambio", el cual no --: 
acepta la definición del problema y los valores y -
actitudes asociados tal y como se los da el "clien-
te", ayudando a éste a ajustarse al status quo. Ba
jo una confrontación se encuentra frecuentemente 
una conexión a través de una especie de "brecha", 
la que identificada no es más que el el reto- o probl~ 
ma a solucionar. 

De diferente manera, cada uno de los si 
guientes tres enfoques se orientan rnás a lograr 
que las personas "reten" al sistema rechazando la 
situación existente por ser menos preferible a la 
situación que podría ser diseñada para reemplazar
la; y esto es un cambio de enfoque que va de ayu-
dar a las personas a conformarse o ajustarse a "una 
situación, hasta asistirlas para que rediseñen las -
las situaciones en las cuales ellos viven y trabajan. 

Primero se describirá una intervención de 
tipo confrontativa a nivel individual (cuadro k). Esto 
ocurrió en una compañía multinacional donde el pre 
sident~ de New York visitó a un ¡:residente subsidia 
rio y le dijo lo siguiente después de todo un día de 
negociaciones: "Mira, Enrique, quiero que sepas 
que estamos muy descontentos sobre cómo está ope
rando tu compañía. Observándola, en comparación 
con otras com¡:añías en el resto del mundo, tu ni-
vel de beneficios está lejos de lo que es deseable, 
y simplemente no veo que tomes la necesaria y vi-
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gorosa acción para resolver tus problemas". 

Enrique dijo lo siguiente: "si ves nues- -
tras estadísticas de 197 4 y· luego le hechas un vis
tazo a los logros de los últimos años y los compa
ras con la fecha en que yo ingresé a la compañía, 
notarás que al pasar los años hemos logrado cam-
bios importantes hacia eL mejoramiento de ta com -
pafíía". Y así continuaron sin escucharse y hacer
se caso uno al otro. El presidente de la Central -
de New York sostenía que la compañía podría ven-
derse ya que no se podía ejercer influencia sobre -
ella, y el presidente subsidiario sostenía que un es 
fuerzo valiosb, llevado a cabo durante años, estaba 
siendo despreciado. La confrontación siguió el si
guiente curso. Al día siguiente un integrante del 
grupo de intervención le dijo a Enrique: "Mi juicio 
es que dos perspectivas, bastante diferentes, se 
están empleando para evaluar los logros de esta 
compañía. La perspectiva del presidente de la Cen 
tral New York es un punto de vista de "aquí y aho=
ra ", no se preocupa por lo que hiciste ror é 1 en el 
pasado y te pregunta que haces por mi hoy. Com
parando, tú perspectiva es histórica, afirmas "Qué 
tanto hemos mejorado de ayer a hoy y el último 
año en comparación con hace 5 aí'íos". Así que, a 
menos que ustedes pueden obtener una perspectiva -
común y razonen a partir de estos datos, no 

que logren cualquier esfuerzo colaborativo". Pues 
resultó que al final llegaron a una perspectiva co-
mún. Una vez que ambos entendieron cual era el 
meollo del asunto, y que los dos se estaban cerrag 
do en su posición, empezaron a tomar lugar ca m- -
bios significativos en la compañia subsidiaria con -
efectos revivifican tes. Este fue el caso de una con 
frontación que causó que el desarrolló tomase su -
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curso. Así mismo el status·quo se cambió radi
calmente. 

Los enfoques de la Gesta lt, muchos de -
los cuales se construyen para dramatizar un encuen 
tro entre et participante y una persona ausente, en-=
tre dos o más personas imaginarias, o aún para 
dramatizar sentimientos ambivalentes dentro de la -
misma personalidad de un individuo., son confronta
tivas en carácter, sin embargo están presentes ele 
mentas catárticos. 

Los conflictos, contradicciones, in con- -
gruencias, etc., son enfocados por la situación co
mo "estructuras de intervención", de tal forma que 
permitan una mayor cantidad de resoluciones efica
ces a través de la eliminación de contradicciones, -
racionalizaciones, etc. 

A continuación se examinará la confronta 
cwn a nivel de grupo (cuadro l), y el ejemplo que 
se muestra se tomó durante una sesión de "integra 
ción de equipo" conducido por Argyris. Durante -
esta sesión, y habiendo pasado ya muchas horas, 
los miembros habian estado insistiendo que ta com
pañia se guiaba por una filosofía suave, manipula ti
va e inefectiva. Así, las cosas, no se habian ma
nifestado como ejemplos concretos, discutiéndose en 
términos de generalidades. De modo que Argyris 
dijo: "Es difícil negociar ante ta t respuesta, espe
cialmente en el punto en el que se dice que la com 
pañia es la culpable, ¿podrían dar un ejemplo con= 
creto? - Nadie pudo y continuó diciendo directame~ 
te - Está bien se fío res, ¿van a ser ustedes suaves 
en estos aspectos?. Me hablan de integridad y co
raje ¿dónde está?. Yo no les puedo ser útil ni us-
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tedes pueden serlo, si todo lo que hacen es acusar 
a la compañía de ser inefectiva y afirmaron que es 
taban listos para negociar, señores, Les tomó La -
palabra (Argynis 1971, 84)". Aquí el agente de cam 
bio los confrontó empleando Las discrepancias entre 
lo específico que Los miembros del grupo podían· 
ser y las abstracciones. 

La confrontación a nivel intergrupo (cua
dro m) generalmente involucra a uno de los elemen 
tos del grupo con el otro. Esta interacción no es
en términos de la descarga de tensiones emociona-
les (ejemplo anterior) sino en términos de lograr -
un sentido real y compartido de lo que es su rela-
ción. A continuación un ejemplo. Aquí se encuen
tra involucrada la Jefatura de División de una gran 
compañia manufacturera y su planta más grande, la 
cual se encuentra a 30 millas de distancia. La di
visión está conducida por un vicepresidente y un 
gerente general administra la planta. Ambos han -
entrado, poco a poco, en un desplazamiento confor
me han pasado los años hasta llegar a un impasse. 
Era muy fácil, para ambos el que sus malos en-
tendidos se hubiesen originado y desarrollado hasta 
tener proporciones críticas. 

El arreglo se dió cuando todas Las perso 
¡¡ nas involucradas en la situación la analizaron, es -:. 1 
r~'~*~"'"**Y+E*EE+P~WEEE•Eae'Ctr:''''''er"*vrc~epr'e'siaéñre~"éy'il)'*"cüla'ñor'aaó4re's~que~~·'se=••*''''~'''''''"'''~'M'·:AJ 

reportaban con él, y el gerente general de la plan-
ta y sus 1'2 colaboradores. En el análisis de la s_! 
tuación por éstos, el objetivo era que cada grupo -
describiera el tipo de relaciones que deberían exis-
tir entre la vicepresidencia y La gerencia general -
para que fueran consideradas como buenas. Poste-
riormente se les pedía que describiesen el estado -
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actual de sus relaciones "aquí y ahora". 

El vicepresidente y su staff trabajaron -
en una sala y pusieron por escrito la descripción -
de lo que desde su punto de vista pudieran ser un -
tipo ideal de relaciones. Ei gerente general de la 
planta y su grupo hicieron lo mismo en otra sala. 
Más tarde se reunieron y colocaron sus escritos 
sobre la pared de manera que pudiesen ser vistos 
por ambos lados. Las descripciones eran si mita--
res y ello generó un gran entusiasmo Las diferen 
cias se discutieron y fueron resueltas. 

El siguiente paso, trabajando por separa 
do, consistió en que cada grupo describiese el tipO 
de relaciones tal y como se estaban dando. Habién 
dolo hecho y puesto por escrito Los puntos de vista
eran totalmente diferentes. Estas dramáticas diver · 
gencias estimularon La confrontación entre los dos :
grupos sobre el punto de qué cosas eran las que ca 
racterizaban su relación. Durante algunos dfas, -
el interventor manejó de cerca La situación tratando 
de evitar cualquier explosión incontrolable. Se tra 
bajó sobre muchos aspectos hasta que se obtuvo un 
cuadro más preciso de la situación. Llegó a ser 
posible, para ambos grupos, ver Los problemas 
profundos que de hecho existían. Más tarde diseña 
ron algunas estrategias para la implementación de 
pasos que pudieran conducir hacia una resolución. 

La estrategia de confrontación a nivel de 
organización (cuadro n) se ilustra en el siguiente 
ejempio: Era un proyecto que fue una de las inno
vaciones de las ciencias aplicadas de la conducta 
del período de la post-guerra, y tuvo lugar en una 
compañia de metal en Inglaterra. Jaques describe 
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como él y otros en su grupo de investigaciones con 
tinuamente confrontaban a la organización con el ci 
rácter de sus relaciones internas y el logro de sus 
objetivos. 

A nivel social se encuentran numerosos -
mecanismos institucionalizados e informales a través 
de los cuales se permite confrontar los problemas 
(cuadro o). · 

Los problemas existentes en una sociedad 
están en función del tipo 6 ·.clase de sociedad que 
sea. El sistema de dos partidos provee la manera 
de confrontar aspectos mediante el cuestionamiento 
de lo que está sucediendo. Cuando un partido difun 
de sus puntos de vista, el otro se ve enfrentado en 

·la necesidad de, o bien aceptar el punto de vista 
del otro tal y como se expresa, o bien a identificar 
fallas en él. Esto no implica que en cualquier sis
tema político esto se haga particularmente bien. Só 
lo se sugiere que el sistema bipartidista se una y :. 
funcione a través de la rama ejecutiva nacional, le
gislativa. Las agencias de información constituyen 
una forma importante de confrontar y definir probte 
mas sociales para que puedan tomarse acciones pa-=
ra resolverlos. Más aún, la difusión de la estrate 
gia de confrontación sindicato-empresa en ámbitos-: 

des y contextos profesionales, ha tenido como conse 
cuencia adquirir dimensiones sociales, más allá de[ 
sistema global legal, el cual provee de mecanismos 
de confrontación suplementarios por medio de los -
cuales la confrontación es revestida de injusticia. 

Las estrategias prescriptivas son en gene 
ral un procedimiento mecánico; en ellas se dan las-
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soluciones que deben ser acatadas literalmente, es 
decir, no se deja a la iniciativa del sujeto la forma 
de solucionar un problema, sino que se le dice qué 
y cómo debe hacer las cosas.· Provee las solucio-
nes adecuadas, no trabaja con emociones, cuenta 
con la autoridad del cargo para que se cumplan, o 
sea es una estrategia coercitiva. 

Estas estrategias prescriptivas se encuen 
tran entre tos tipos más poderosos de intervención 
y .se duda de que se practiquen ampliamente median 
te La ca¡:acitación y el desarrollo personal, sin em-: 
bargo son ampliamente aplicadas por asesores exter 
nos en colaboración con administradores en La indus 
tria, comercio y gobierno. Higdon describe el en
foque prescriptivo tal y como se utiliza en varios -
despachos de asesores taLes como Me Kinsey y Cía. 
Arthur T. Litt y otros. El procedimiento básico es 
que La administración solicita a un experto y él y -
sus asociados estudian la situación y dan una solu-
cwn. La principal "corriente" a la que se adapta 
el consultor no se orienta al manejo de emociones 
en el sentido catártico, tampoco trabaja catalítica-
mente ni confrontativamente. El está recomendan-
do, afirmando Lo que debe hacerse, sus recomenda 
ciones podrían ser muy buenas direcciones si es -
que la organización le confiere la autoridad necesa
ria. Pero sin duda prescribe y estas prescripcio-
nes a menudo son completas y fundamentadas y a -
menudo involucran cambios en la estructura de ta -
organización, o retirar un producto del mercado o 
bien aplicar una teoría m~s eficiente sobre como 
llevar Los negocios. Otras veces estas estrategias 
prescriptivas implican despedir o liquidar al perso
nal, de modo que, como se puede observar, tienen 
consecuencias importantes sobre el desarrollo de 
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una organización. Algunas veces la prescripcwn es 
rechazada, otras veces cuando se le adopta, pu~de -
tener resultados beneficiosos para toda la organiza
ción. 

Ha habido, no obstante lo anterior, num~ 

rosas instancias de asesorías prescriptivas que han 
llegado a ser muy frustrantes para la organización 
en términos de las dificultades y efectos colaterales 
que se producen al implementarlas. Estos efectos 
incluyen una baja de moral en el trabajo, abandono 
del empleo, etc. 

Se describe a continuación un caso a ni-
vel prescriptivo (cuadro p). La situación podría de 
nominarse la "técnica del espejo", en donde el ase
sor trata de hacer que el gerente se vea tal y co-=-
mo es en la realidad y luego trata de prescribir, -
en términos concretos, y operacionales cómo puede 
superarse. El cliente es un gerente de ¡:tanta que 
ha tenido problemas con su carácter, persona que 
se describe como fria y formal. Para obtener me
jo res resultados de tos que se han estado obtenien
do de este hombre, una persona paternal, que gus
taba de desarrollar relaciones cálidas con sus su-
bordinados, fue asesorado para que asumiera una 
actitud imperativa, directa e impersonal, con él. 
Esto, le predijo el asesor, tendría una resonancia 

tado teniendo con su estilo cotidiano. Sobre el as
pecto de reportes retrasados, el gerente fue orien
tado a decirle lo siguiente a su subordinado: "quie
ro que te reportes a mi oficina a las nueve de la -
mañana con toda la información en deta U e, sin "pe 
ros ni es ques". Habiendo llevado este ultimatum
se despidió. El gerente de la planta hizo justamen 
te eso, no obstante la clase de persona que era, y 
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debe decirse que Le costó bastante trabajo hacerlo, 
tos resultados fueron sorprendentes. El reporte 
vino a tiempo y fue uno de los mejores que él hubo 
recibido jamás. Se le dijo al cUente cómo debería 
actuar de acuerdo a las instrucciones estrictas de 
su asesor, en este caso se produjeron resultados 
efectivos. InCidentalmente el área de modificacio-
nes de la conducta, es una estrategia de capacita- -
ción con cualidades· prescriptivas. 

Un ejemplor.de intervención prescriptiva, 
a nivel de grupo, (cuadro q) es el que nos ofrecen 
Cohen y Smith, ellos creen que este tipo de inter-
vención resulta más adecuado al final de una expe
riencia grupaL AL llegar al término de esta expe
riencia, el grupo es dividido en sub grupos de 4 ó 5 
miembros a los que se Les dan las siguientes ins-
trucciones: "En cada subgrupo, una persona dejará 
el recinto durante 10 minutos, dürante este tiempo los 
miembros restantes elaborarán un diagnóstico sobre 
el estilo típico de interactuar del ausente con otras 
personas, y en seguida, se señalarán sugerencias -
claras y específicas que pudieran permitirle poder 
ser más productivo con el grupo. Se deben recal-
car términos tales como: "Definir" y "Especificar"; 
no deben realizarse generalizaciones abstractas, ta 
les como "eres demasiado introvertido, porque no-
intentas ser más extrovertido". En vez de eso se 
le proporcionará, al sujeto, objeto de diagnóstico, -
prescripciones definidas y específicas que sean a tí
picas con su forma de interacción y a la vez que -
sean productivas. De esta suerte una persona pue
de ser reorientada a expresar coraje hacia el gru-
po en vez de permanecer callado. El proceso con
tinúa hasta que cada uno de los miembros del grupo 
tiene su "prescripción conductua 1". Regresaremos 
en determinado tiempo para ver que tipo de cambios 
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se han logrado". 

"Las reglas del orden de Robert'·'_son reglas 
prescriptivas de conducta a nivel de grupo, Estas 
le dicen al líder cómo conducirse en una reunión, 
(junta), y son más bien un conjunto mecánico de 
criterios que de seguirse, prescribe el proceso y -
parámetros de una reunión, provee métodos para la 
expresión de diferencias, ofrece un mecanismo de 
voto para la re so lución de problemas. Se u ti liza -
un árbitro para proveer la resolución de las diferen 
cias y aclarar el proceso de resolución. 

(Cuadro r) Típicamente la intervención 
prescriptiva a nivel intergrupal, opera de la siguien 
te manera: dos grupos, un sindicato y una empresa, 
llegan a un impasse. Ambos están de acuerdo en -
dirimirse diferencias existentes entre ellos, median 
te un árbitro, el cual es generalmente una persona
sin intereses en eL caso; éste estudia et caso, ese~ 

cha la evidencia y da su decisión, la cual por lo ge 
neral toma la forma de una prescripción que debe ::: 
ser obligada a acatarse en los dos grupos. 

(cuadro s) Los enfoques prescriptivos a -
nivel de la organización se describen en un estudio 
de caso llevado a cabo por un representante de una 

tó una asesoría externa para estudiar la organiza- -
ción y proponer cambios, Veamos como se lleva a 
cabo la junta: James M. Skinner Jr., presidente de 
la corporación Philco, llegó. , . para una reunión que 
había sido planeada desde hacía 6 meses. Esperan 
do al señor Skinner en una suite había 9 personas--=. 
algo aprehensivas que colaboran con Arthur Dittl y 
compañía, el asesor técnico de la firma de Ca m- -
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bridge Massachusetts ... , Donham, habló primero, -
describiendo en términos generales lo que A. D. L. 
esperaba lograr con su plan de reorganización. 

Lo que proponfa en sfntesis era lo si
guiente: una reorganización masiva del proyecto de 
mercado de philco que haría que el trabajo de mer 
cadeo de toda la producción de philco fuera respoñ 
sabitidad de una sola división; fijar responsabilida-= 
des en puntos precisos sobre ganancias; tener da- -
tos al día sobre los hombres de la compañía que -
habían estado rea tizando planeación a largo plazo y 
proveer un apoyo más estrecho a los distribuidores 
independientes de la firma. 

Levinson operando dentro de una tradi- -
ción psicoanalítica, ha descrito su modelo de diag
nósis organizacional en términos de un proceso - -
"paso a paso". El- enfoque que él elimina es pres
criptivo en carácter, como lo demuestra en el si- -
guiente es tracto que da algunas de las recomenda-
ciones diagnosticadas que trataba de hacer funcio- -
nar mejor a una compañía que fabricaba artículos -
eléctricos y muebles. 

Las recomendaciones siguieron el orden 
lógico siguiente: prácticas de personal, la compa
ñía debería establecer descripciones standares y - -
objetivos para todos los puestos; deberra desarro- -
ltar programas de orientación y entrenamiento para 
capacitar apropiadamente a las personas en sus tr~ 
bajos; y proveer procedimientos de evaluación por -
medio de los cuates el personal y sus superiores -
pudieran estar en posibilidad de satisfacer sus ne-
cesidades de capacitación. Las posiciones y entre
namiento en el área de superación y administración 
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deben ser incluidas en este proceso; un procedimien 
to para identificar talento administrativo potencial ::
también debe incluirse; el consejo representativo de 
be abolirse y ser sustituido por una organización de 
empleados comprometidos en La relación de proble
mas específicos intra-organizacionales. Tal grupo 
al incluir ¡::ersonal de stock debe terminar con el -
aislamiento de otras personas y contribuir al desa
rrollo organizacional así como a la cohesión grupal. 
Deberá también hacerse una evaluación abierta de -
la estructura de salarios y gastos con la intención 
de crear y mantener una estructura de salarios - -
competitiva. 

(cuadro t) A nivel social, en la interven
cwn prescriptiva, el ejemplo es el siguiente: La -
comisión Hoover representó un esfuerzo por em- · -
plear técnicas prescriptivas. El expresidente y 
otros miembros de la comisión, comprometieron a 
un grupo prestigioso de personas. La presunción -
era que la voz de su autoridad, tras Las recomen-
daciones, debían ser suficientes, junto con el abal 
del presidente, para lograr las reformas recomen
dadas en términos de reestructurar el diseño de la 
rama ejecutiva de gobierno. 

El procedimiento usual a¡:::licado en todos 

una investigación forma 1 para saber cuáles 
son las condiciones que existen para poder llevar a 
cabo la adopCión de un proyecto. 

En la columna referente a principios, m o
delos y teorías se identifican los esfuerzos de diag
nóstico y desarrollo que se abocan a la tarea de 
ayudar a Las personas a adquirir introspecciones 
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hipótesis de trabajo consiste en la consideración 
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de tas deficiencias de conducta que pueden resolver 
se mejor cuando las personas preocupadas por los 
resultados emplean tos princi¡::ios, teorías o mode
los relevantes, por medio de los cuales ellas pue-
den comprobar atternativas, decidir sobre que tipo 
de acción tomar y después predecir sus consecuen
cias. 

Este se trata de un enfoque que enfatiza 
un tipo de intervención mediante la utilización de 
conceptos e ideas más que de personas. 

El significado que pueda tener un indivi -
duo acerca de la teoría, principios y modelos (cua
dro u) es que son capaces de obtener un mapa de -
su desenvolvimiento válido, contra el cual su con-
ducta puede ser contrastada cuando existen brechas 
entre las especificaciones teóricas entre lo que es 
una conducta sana y rea t,. entonces el cambio pue-
de ser generado mediante la reducción de la incon
gruencia entre ambos. En este sentido, y desde 
luego también en el sentido de remover la autode-
cepción, los conceptos sistemáticos que involucran 
teorías, principios o modelos constituyen una teoría 
"espejo" que tiene el especial poder de posibilitar -
a la persona el autoanatizarse, analizando sus situ§!:_ 
ciones presentes o el futuro potencial de manera 
más clara que desconoce, sobr;e ta base de nociones 
subjetivas tales como: "me siento muy bien,. hay la 
llevo, hay la voy pasando" o simplemente que otros 
la aprueben. Tenemos algunos ejemplos: como "et 
análi'sis transaccional" que es una formulación con
ceptual que tes permite a las personas verse a sí 
mismos, es decir, autoanalizarse. Se han elabora 



do diseños de entrenamiento para permitir a los 
participantes la identificación de un tipo de conduc
ta orientada que puede ser de niño, padre o adulto 
incluyendo el beneficio de la retroalimentación de -
sus colegas, tratando de analizar y practicar formas 1 
hacia una· conducta de tipo adulto. 

También a nivel individual existe et siste 
ma Kebner-Tregoy que ¡:rovee a los administrado-:
res de un modelo a través del cual pueden diseñar 
un análisis de cualquier problema dado y evaluar la 
calidad de las decisiones que se tomen. El objeti
vo es reducir el impulso, la espontaneidad y la teg_ 
dencia a basarse en prácticas pasadas y de cam- -
biar a una base más radical de análisis de proble-
mas y toma de decisiones. 

Hay una gran variedad de teorías orient§!_ 
das a la conducta individual algunas de las cuales -
se acompañan de estrategias de intervención calcula 
das para construir tos tipos funcionalmente útiles :
en situaciones concretas, de esta misma manera· -
pueden ser utilizados los principios y modelos. 

Algunas de las herramientas más conocí
das dentro de las teorías, principios y modelos es
tán: las teorías "X" y "Y" de Me Gregor, las for--
mulaciones de Blake Mouton sistemas 1 a 4 de 

no involucra retroalimentación hombre a hombre, 
de tal suerte que no es posible contar con elemen
tos que nos permitan penetrar la autodecepción y -
corregirla. Algunos ejemplos en la teoría a nivel 
individual incluyen cuatro redes: la primera es ad-
ministrativa, la segunda clientes, la tercera ventas 
y la cuarta matrimonio; cada una de las cuales de~ 
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cribe algunos modelos alternativos resultado de las 
combinaciones hechas entre sí; también como teo- -
rías mixtas dominantes y de apoyo o soporte. Una 
vez que ta persona ha aprendido las diferentes teo
rías, éstas pueden ser empleadas para diagnosticar 
su propia conducta. En suma, el puede seleccio- -
nar cualquier teoría como un modelo hacia el cual 
cambiar. 

El sujeto puede estudiar, analizar y prac 
ticar formas de incrementar la incongruencia entre
su conducta actual y el modelo elegido. 

Algunos enfoques para construcción de 
equipos (cuadro v) emplean principios, teorías y mo 
delos como base para el diagnóstico y retroalimen-=
tación con fines de desarrollo. 

Aspectos centrales que para el equipo 
principal de trabajo, en una gran planta química, 
demostraron una brecha entre el diagnóstico de su 
funcionamiento presente y el modelo de lo que ellos 
consideraron ideal, se muestra en la figura 2. Es 
te diagnóstico comparativo actual ideal se empleó -
para diseñar estrategias de cambio en un período -
de tiempo de cuatro meses. 
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FIGURA 2 

Cultura actual vs cultura ideal del grupo principal l 
en una planta química. 1 

1 Actual Ideal 1 
1 1 

!Las personas sólo hacen Se explota el trabajar junl 
jlo que se espera que ha- tos (trabajo en equipo, =-1 
1gan. Cada hombre admi~ unión de fuerzas). 

1
1 

1 

nistra su propio negocio; Se discuten los asuntos 

'

el jefe da las órdenes. sobre la base del enten- 1 

dimiento y acuerdo. 1 

1

1 Se toman decisiones en j 
base a hechos. 1 

l
iLas planes vienen del je- Los planes están basados! 
fe sin haber la oportuni- en el análisis y permiten¡ 

1dad de revisarlos o eva- ser tratados raciona 1m e!:!_ l 
¡1uarlos o recomendar - te. 

1 

1
cambios para aquellos a Los planes se producen 1 

l
q.uienes lo ponen en prás: conjuntamente por aque-
ttca. llos que están involucra-

' 

dos en su implementa- -
1 

ción. 1 

1 Las responsabilidades - 1 
j individua les son claras. 1 

1 1 
1Las formas tradiciona-- Los elementos de la cul 

! lles de hacer las cosas tura están siendo conti::: [ 
'4'~""'"""''"''~"'' ''f~son'"'ra"rarrteñte'"cuesTíomr "Iíuameñre'Je'vaTüaéló'8"'"a~,,,,ra''''T'"''"'"''''~,$~,,F, 

Idas y representan stán::: luz de los requerimien --

1

1 

jdares de operación pro- tos para llevar a cabo -
¡hados y verdaderos. determinadas tareas y si 1 

1 es necesario son modifi -¡ 
1 cadas o sustituidas a tr~ l 
1 vés de discusiones y - - 1 

i acuerdos entre los miem 1 
1 bros, del grupo. - 1 
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~os resultados es Lo que 
puenta, no importa como 
le logren. 

Los miembros del grupo 1 
• 1 o eqmpo son comprome- 1 

tidos totalmente a lograr 1 

los; esto se logra por-.:-¡ 
que los miembros son ~ 1 

motivados a ello. 1 1 
1 

1 

La teoría, y tos princ1p1os tanto como mo 
delos también han probado ser útiles en el fortale--=
cimiento de Las relaciones intergrupales (cuadro w). 
La fase 3 de La red de desarrollo organizacional, -
por ejemplo, comienza con dos grupos reunidos con 
el propósito de describir Lo que sería un modelo 
ideal para sus relaciones particulares. Este mode 
lo ideal se basa en teorías sobre conflictos inter- -
grupa tes y cooperación. Culmina con un diseño - -
" insitu" que muestra Las propiedades de una re la- -
ción sana y efectiva en un contexto particular, el -
diseño del modelo es seguido por la implementación 
de Las estrategias para convertir "Lo que es" a "Lo 
que debe ser". Un ejemplo de las propiedades de 
una relación ideal administrativa se describe en una 
compañía como se muestra en las figuras 3 y 4. 
EL desarrollo de un modelo ideal estratégico incor
porado en la fase 4 de La red de desarrollo organi
zacional, es un ejemplo del uso de los modelos a -
nivel de organización. 
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FIGURA 3 

IL:~~e debe~ra -::r una sana ~:la:ión en~re-sindic~ to y empresa, descrita por ésta. 

lA. - Mantener comunicaciones abiertas con los sig 
l dicatos en las siguientes áreas: 

a) Aspectos económicos de la industria y la 
compañia. 

b) Metas y objetivos de la misma. 

e) Planes a largo plazo. 

1

1 

d) Cómo se manejan y distribuyen las ganan--
1 cias. l 

1

1 e) Qué problemas enfrenta la compañía. 

1

, 

f) Oportunidades de crecimiento del individuo 
l y la compañia. l 
1 g) Seguridad y desarrolLo de Los empleados. 

1 h) Inducción y orientación de personal, o sea i 
1 dónde encuadra una persona en el esquema 1 
1 total de cosas. 1 

lB. - Participar en las discusiones de prenegociación 1 
l,~, '"'0''""'""'ü"' "'"'~"'''''""''P''~~t!;g,;,,,,,,se,,,,,,,,,,,,,,,,'",,,,,,"''''"''"''"'I'0''-~'"'"''''"'"'"""''''''"~'''"CM'4''''''''"""''''"''''''''''"'''''''"''''''''"'''0!'P','''''00''""'l"''' ,,,,,,,,,,,~,, 

1 a) Identificar y aclarar el clima económico - 1 

1 actual. 1 

ll b) Asesorar y evaluar índices de productivi-
1 

dad. 1 

1 e) Identificar y acordar stándares apropiados y 1 

1 objetivos sobre eL costo de la vida. 1 

1 d) Identificar y comprender la pocisión comp~ 
11

1 

titiva de la compañia. 
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1 

1 

1 

1 

e) Identificar y comprender las actitudes y 
preocupaciones del personaL 

- 1 

1 

1 

1 

f) Señalar puntos fuertes y debilidades en et 
contrato colectivo de trabajo. 

g) Identificar posibles barreras u obstáculos 
que pudieran surgir durante las negociacio-
nes. 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 ¡c. - Adoptar una estrategia de negociación para: 

1 a) De sarro llar un marco de referencia para - 1 

1 los proyectos. · 

b) Explorar áreas problemáticas conjuntamen-
ll te. 

e) Explorar áreas de oportunidad. 
1 

b.- Trabajar en conjunto para la resolución de -
problemas por ejemplo sobre: 1 

1 
1 a) Evaluar el impacto de cambios operaciona 
1 les hechos sobre los empleados. -

1 b) Simplificación del trabajo. 
1 e) Elaboración de programas de beneficio y 
1 pensiones. 
1 d) Manejo de técnicas de capacitación. 
1 

1 e) La seguridad en el trabajo. 
1 

lE -
1 . 

1 

1 

1 

1 

1 

Manejar las quejas y los descontentos de la -
siguiente manera: 

a) Los supervisores de primera línea deben 
delegar responsabilidad en la resolución 
de quejas y malestares, además actuar 
con eficiencia. 

b) Participar en la continuación de los esfuer 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
1 

1 
1 
1 

1 

1 
1 

1 

1 
1 
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l 

1 
1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

~--
l 
1 

l 

zos conjuntamente para aclarar la interpre- 1 

tación y unificar la aplicación de las cláus~ 
1 

las del contrato colectivo a nivel del traba- 1 

jo. 1 

e) Mantener una política de 'puertas abiertas, -
en cuanto a que los dirigentes del sindicato 
tengan un libre acceso a los ejecutivos de -
la empresa y viceversa. 

d) Establecer y mantener un diálogo abierto y 
critico entre los niveles del sindicato y la 
empresa. 

e) Posibilitar el entendimiento de los proble-
mas contratando a los delegados del sindi
cato con su propio manejo de referencias, 
es decir, en su relación con sus agremia
dos. 

El sindicato debería: 

a) Desarrollar un entendimiento comprensivo -
de naturaleza específica de los negocios y -
preocuparse por ellos. 

b) Entender y considerar la naturaleza de la 
competencia ya que ésta se relaciona a los 
rendimientos de la compañía y sus necesi-

e) Desarrollar también la capacidad de entendí
miento acerca de la productividad, las inver 
siones y los beneficios. 

d) Debido a la particular naturaleza de la in-
dustria, entender el impacto a largo plazo 
que sobre la compañía y los empleados pue 

l 
l 
1 

1 
1 

1 

1 
1 

1 
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den ejercer los paros. 1 

e) Reconocer el daño que puede generarse a - 1 

nivel de sindicatos, que puede resultar de 1 

una reacción violenta entre la compañía y 1 

sus empleados. 1 

f) Someter Los intereses personales a favor -1 
de tos intereses generales de la compañía y 1 

del sindicato. 1 

g) Aceptar la responsabilidad de comunicar he 1 

chos a tos empleados sin prejuicios. 1 
1 

FIGURA 4 

¡:;~o -que -de~er~-~er una- re~ac~;:-:::a- ;:r~~ sin 1 
1 dicato y empresa, contemplada desde el punto -1 
j de vista del sindicato. 1 
1 1 
1 1 
lA. - La administración debería: 1 

1 a) Ejercer autoridad sobre quejas, malestares,¡! 
1 preguntas, decisiones, etc., sin retraso -
1 especialmente en tos 5 niveles primeros - 1 

l administrativos. 1 

1 b) Adoptar un criterio de capacitación unifor- 1 

1 me para todos tos supervisores en el sen- 1 

1 tido horizontal y vertical dirigido al enten 1 

1 

dimiento interpretación y aplicación de --:. 1
1 contrato. 

i 1 

1 e) Interpretar el contrato de forma honesta y 1 

1 franca. 
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1 
1 

d) Consultar al personal acerca de los cam -- 1 

bias de horarios, adscripciones, transferen ¡' · 
cías, vivienda y ubicación. -¡ 

1 e) Aplicar un sistema de antiguedad y 
ción sin favoritismos, por ejemplo: 
extra, trabajos fáciles, vacaciones, 
res horarios de trabajo, etc. 

rota- -
trabajo 1 

mejo- 1 

f) Elaborar cajas de trabajo sobre una base -
uniforme y sistemática, coordinarse y co-
municarse efectivamente entre los supervi:-
sores de departamento para prevenir traba 
jo innecesario y bajar los costos y esfue!:_ 
zos. 

g) El sindicato debería representar justamen
te a todos los empleados, comunicar pro-
blemas y quejas así como violaciones al -
contrato y a La administración. 

h) Deberá preocuparse por los costos y la -
cantidad de producción. 

1 
1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1

1 i) Aclararle al empleado que tiene un sueldo 
en función de su habilidad y del trabajo -

1 que lleva a cabo y no por la clasificación 
1 

l _______ que tiene~---------------------------------

grupo dirigente el aislarse del statu quo de manera 
que pueden diseñar lo que sería una compañía ideal, 
desde luego en función de un acceso realista en re
cursos financieros, se incluyen aspectos tales como: 
"cuáles deberían ser los objetivos financieros cla-
ves por los que la compañía debe esforzarse". 
"Cuál debe ser la naturaleza de los negocios de la 

1 
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compañía y de sus mercados"~· "Cómo debe ser 
su estructura". ''Qué políticas deben operar bajo -
esa estructura" y finalmente "cuáles son tos reque-
rimientos de desarroHo que se necesitan en la com 
pañía si se quisiese aproximar al modelo ideal". -
Un ejemplo del cambio en la forma de pensar acer 
ca de tos objetivos financieros a nivel comparado :::r 
durante la fase cuar~a, se muestra en la. figura 5. 

FIGURA 5 
-'J 

!Preocupación genuina en la organización en su prq 
\ ceso de diseñar un mo.delo ideal estratégico par~--

1 
1 el logro de resultados. 
1 de _ a --~~ 1 
1----------· -----------------1 
1 -Mantener o incrementar -Porcentaje óptimo de_;·-:- 1 

¡ el mercado a la vez -- 30 ó mínimo de 20% - 1 

1 

que se vive dentro de - que producen sus bie-- 1 

un presupuesto. nes antes del pago de 1 
1
1 impuestos teniendo un: ll 

horizonte de tiempo· 1U 

~:-E¡ beileficio ()Oi'dótares--~~~d~"egocio -debe~á '.~ 1 

--1 deberra de meJorarse y ner un factor especifL- l 
1 

no caer bajo el obtenido co de mejora en las\~. 
el año anterior. ·. nancias que se habrán- 1 

1 

Los beneficios que se - de calcular en base n~ 1 

obtienen sobre el dinero gocio por negocio. _; l 
¡ o inversión computados El objetivo debería ser 1 

1 
y discutidos en base a un nivel de beneficios- 1 

1 
un cálculo después del- por acción que en 5 -··- 1 

_ hecho que ejercerá poco años justificaría una, ,_. 

1

1 
o ninguna influencia en proporción de benefici-os! 
la Toma de Decisiones de 20 a 1 ó mejor. Los! 
operacionaL objetivos de participa.-

ción en el mercado de 
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1 

herían establecerse den- 1 

tro de un marco de bene 1 

ficios de Las acciones y-¡ 
de objetivos para el dine 
ro en efectivo por perf~ j 
dos. 1 

El uso de princtptos, modelos y teorías -
puede ser visto, también, funcionando a nivel social 
(cuadro y). La constitución política de un país des 
cribe la clase de conducta, libertad y control que ::: 
la sociedad espera. Cabe señalar que numerosas -
reformas constitucionales están siendo agregadas al 
modelo a la luz de perspectivas contemporáneas. 
Por otra parte las acciones ejecutivas y legislativas, 
pueden estar contra la Constitución. 

El trabajo de Lilienthal en Irán puede con 
siderarse como una intervención a nivel social para 
lograr un cambio a través del apoyo a sus clientes 
para diseñar modelos de Lo que "debería ser" como 
bases específicas para La implementación de planes. 
Lilienthal es un industrial y hombre de Estado que
sobresalió porque dirigió el proyecto denominado -
"Autoridad deL VaUe del Tennessee y la Comisión -
de Energía Atómica", posteriormente describió su -
trabajo como asesor cuando él y sus colegas espe--

y rehabilitación comunitaria, ayudaron al gobierno -
Iranf a diseñar un modelo. para obtener fuentes y -
recursos hidroeléctricos de la entonces poco desarro 
Uada provincia del Khusestan, ese modelo está sien 
do empleado sistemáticamente para la construcción
de presas, sistemas de irrigación y de desarrollo -
de infraestructura, por ejemplo en: programas de -
capacitación agrícola, salud y educación. Esto es-
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un ejemplo de como un asesor debe trabajar, y no 
precisamente en un modelo prescriptivo, sino como
un hábil especialista en ayudar a las personas a -
aprender, diseñar e implementar modelos compte- -
jos, de esta suerte LiHenthal ha posibilitado la 
ocurrencia de un basto desarroHo, el cual de otra 
manera, hubiera sido posiblemente impráctico. (60) 

2. - Conceptualización del cambio. 

Para nosotros un cambio, en términos gene 
rales, es La transformación de algo por medio de ia 
cual una unidad modifica· sus formas de organización 
y relación para poder afrontar de manera adecuada
La realización de sus objetivos de acuerdo a Las ne 
cesidades y circunstancias en que se desenvuelven.-

Un cambio puede dar lugar a un progreso o 
a un atraso, y debido a ésto último, nosotros nos -
orientaremos hacia La teoría del cambio planificado. 

Centrándonos ahora en el nivel de análisis 
de este trabajo, La gran Empresa Privada, un cam
bio implicaría una transformación en las actitudes,
valores, procesos, tecnología, formas de produc- -
ción, distribución, relaciones humanas para poder -
afrontar de manera más adecuada La realización de 
sus objetivos, de acuerdo a Las necesidades y cir-
cunstancias en que se desarrolla. Nuestro estudio
del cambio, en esta unidad de análisis, sería dirig! 
do por el pedagogo siendo éste, por Lo tanto, el 
agente de cambio que eventualmente podría promo -
ver dichas modificaciones, y las cuaLes tenderán a 
enmarcarse en la teoría de la administración cientí 

(60) Ben~ G. W~en. op. cit. (T~aducto~: L{Q. J. Ma
!Uo SaLútM S. } 
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fica de Taylor y del Desarrollo Organizacional. 

Dentro de las ideas de Taylor para un 
cambio se pueden destacar las siguientes, en las 
propias palabras del autor: 

"En esencia, la administración científica -
implica una revolución mental completa por 
parte de los trabajadores, en cuanto a sus 
deberes respecto a su trabajo, a su comp~ 
ñeros y a sus patrones. E implica la re
volución mental igualmente completa, por
parte del sector directivo, en cuanto a sus 
obligaciones hacia sus compañeros de tra
bajo en la administración, hacia los obre
ros y hacia tos problemas de éstos. Y sin 
esta revolución mental, completa en ambos 
lados, la administración científica no exis 
te. La gran revolución que tiene lugar en 
la actitud mental de las dos partes bajo -
la administración científica es que ambas 
despegan la vista de la "división del su- -
perávit" como cuestión primordial y j un-
tas vuelven su atención hacia el aumento -
de las dimensiones del superávit hasta que 
es tan grande que es innecesario pelear -
por su división; llegan a ver que cuando -

forzarse en sentido contrario y empujan -
hombre con hombre en la misma dirección, 
el volumen del superávit que producen sus 
esfuerzos conjuntos es verdaderamente 
asombroso. Se dan cuenta de cuando sus 
tituyen el antagonismo por la cooperación
amistosa y ayuda mútua, juntos son capa
ces de hacer este superávit tan enorme--



mente mayor de lo que era en el pasado, 
que existe un gran margen para un amplio 
aumento de salarios para los trabajadores 
y un crecimiento simitar de beneficios -
para el fabricante. Esto, caballeros, es 
el comienzo de la gran revolución mental 
que constituye el primer paso hacia la ad 
ministración científica. Es a lo largo de 
esta tínea de cambio completa de ta acti
tud mental de ambas partes, de la sustit~ 
ción de la guerra por la paz, de la con-
tienda y la disputa por la cooperación fra 
ternal, de esforzarse en la misma direc= 
ción en lugar de hacerlo en sentido opues 
to, de reemplazar la vigilancia recelosa -=-
por la confianza mutua, de llegar a ser 

amigos en Lugar de enemigos, es a lo lar 
go de esta línea, como tiene que desarro 
liarse La administración científica". (61)-
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Por otra parte, el Desarrollo Organizacional 
sustenta la idea de que para el hombre el trabajo -
es una fuente de realizaciónes, y para que pueda -
desempeñarlo con placer. es necesario mostrarte ta 
trascendencia económica y social de la labor que -
realiza con lo que tos intereses de la empresa, se 
rán de esta manera, los suyos. Un proyecto de -
cambio dentro de este enfoque tendrá su base en t<2_ 
mar en cuenta los sentimientos, actitudes, fines -
privados de los individuos, las variables psico y so 

( 61 ¡ SaLLncu So.tJa, JMé. "E6i.c.ae.la y Ruac.i.one/.> SoC-ia-
leA" • T elli.ó pa.Jta o b.te.neJt el .tUul.o e.n L[c.. e.n So-
c.ioi.ogla. Méxic.op UNAM fac.ui..tad de. Ci.e.nc.icu Soc.ia
i.ell ¡ 19_79. 
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ciológicas del comportamiento organizacional, la 
vinculación de tos intereses del proceso empresa- -
rial en la estructura general y social y la cultura -
de los grupos en los que se encuentra. (62) 



3.- ~~no~_~!_em~ntos de_l~_Teori~ 
Pedagógicas utilizables en la 
gestión ~mJ2!:esar!_alo 
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Necesariamente hablar de transformación -
en el sentido de lograr un cambio, en la Línea que 
se ha descrito anteriormente, en una gestión empr~ 
sarial, implica ubicar los límites de éste, atendien 
do al área de preparación del agente de cambio. -
Nuestro enfoque de la transformación, va a estar di 
rígido por la Ciencia de la Educación, y por consi:
guiente, el agente transformador será el pedagogo y 
sus teorías científicas que lo guiarán en dicha labor. 

La Teoría Pedagógica incluye todos los es
tudios científicos tanto teóricos como prácticos, re 
ferentes a la acción educativa del hombre, sin em:: 
bargo, existen algunos que resultan de interés para 
la realización del presente trabajo, puesto que plan 
tean diferentes bases pedagógicas para poder elabo= 
rar una teoría capaz de sustentar la posibilidad de 
que el trabajo del pedagogo funcione dentro de la -
gestión empresarial privada en el área de la capaci 
tación y jo también como un agente transformador = 
en la perspectiva de cambio mencionada anteriormen 
te. Con este pequeño marco de referencia empeza-= 
remos la realización de este inciso. 

Conviene, antes que nada, dejar claro que
no nos remitiremos a un análisis exhaustivo de la -
teoría pedagógica, ni veremos sus raíces históricas 
y filosóficas (ideológicas), sino únicamente retoma
remos aquellos elementos que_ consideramos impor -
tantes porque pueden ser útiles en la labor del peda 
gogo, dentro de las empresas privadas. Dependiei.!:: 
do de las circunstancias y situaciones a las que el 
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pedagogo se enfrente (en el área de la capacitación 
o como agente de cambio} podrá emplear alguno o -
algunos de los elementos de las Teorías Pedagógi-
cas, pero siempre teniendo en cuenta que los ele- -
mentos teóricos que se utilicen no serán tomados -
tal y como se establece en la teoría, sino que se -
deberá tratar de adecuarlos a las necesidades requ~ 
ridas. 

Resulta también necesario ubicar las ideas 
en el contexto en que se va a trabajar, es decir, -
la empresa privada y el cambio que se intenta pro
ducir, para esto es necesario ubicar al hombre, 
como individuo y en grupo, que se desea formar a
través del cambio y la capacitación, las relaciones 
que deberán imperar entre los grupos e individuos
de la empresa. el tipo de valores que deberían te-
ner, adquirir o desarrollar, los conocimientos téc
nicos y científicos en los que se les capacitará, - -
etc. 

El tipo de cambio. que podría producir el 
pedagogo en su labor en la empresa privada, no -
está desligado del concepto de educación que se ma 
nejó en el capítulo dedicado a eLla. En nuestra coñ 
ceptuaUzación de educación, se dijo que el hombre

ser social e individual, que puede ser modifi 
factores sociales e individuales, en canse= 

empresa privada, se hace necesario tener presente 
que el hombre es un ser social, con elementos in-
dividua les, relaciones sociales, etc. que pueden ser 
a iteradas a través de di fe rentes instrumentos (prin
cipios y modelos pedagógicos, y las estrategias de 
cambio ya mencionadas). Así, pues, son varios los 
elementos que pueden rescatarse para producir mo-
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dificaciones en las diferentes dimensiones de una -
organización empresarial: en el sistema de valores, 
en las relaciones interpersonales, intergrupales, in 
terdepartamentales, interempresariales y a nivel de 
la relación de la émpresa con el contexto global de 
la sociedad, en ei trabajo como fuente de satisfac-
ciones en el desarrollo individual y en los intereses 
persona les y los relacionados con la empresa, así
como en la capacitación y el adiestramiento. 

Los principios pedagógicos o elementos teó 
ricos que se mencionarán a continuación, pueden -:
ubicarse en la Matriz Diagnóstico- Desarrollo (DjD), 
en el nivel de tos Principios Modelos y Teorías, ya 
que éstos pueden ser utilizados como fines y méto
dos en y para la capacitación y jo el cambio. 

Debe quedar claro que los principios y mo
delos de las Teorías Pedagógicas que a continuación 
se mencionarán son aquellos que creemos, podrían
ser utilizados para lograr el cambio planificado de
la situación real en una organización empresarial -
determinada, pero éstos podrían resultar no aplica
bles para algunas situaciones específicas y aplica-
bles para otras. 

Estos son algunos de los princ1p10s y mode 
tos que, según nuestro criterio, podrían manejarse
porque tos consideramos coherentes con las concep 
ciones hasta aquí enunciados (educación, pedagogfa,:
desarrollo organizacional, etc.) y con la política ma 
nejada en el área de relaciones humanas en las em 
presas (confirmado posteriormente, en ia realiza- -: 
ción de la investigación de campo -entrevistas-). 
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CORRIENTE 
LIBERTARIA 

CORRIENTE 
LIBERTARIA 

- La "no autoridad" y la "autogestión'; 
es decir, una autoridad no impuesta 
desde afuera sino un proceso auto-
gestionado que implique una organi
zación surgida del seno mismo del 
grupo y controlada por éste mismo 
por medio de castigo~ y elogios (a 
esta motivación psicológica en una
empresa habría que acompañarla de 
premios materiales). 

- Aprobación y aceptación a la perso
na, que implica el respeto al indi -
viduo como taL 

- Existencia de acción a un niveL inte 
lectual y afectivo (es decir, desde:
la perspectiva del cambio ya plan-
teada, para la empresa privada, el 
mejoramiento resultado de dicho -
cambio, no solo irli en aumento de 
los conocimientos sino también en -
la esfera de Las relaciones humanas) 

- Existencia de "igualdad de derechos" 
(en el caso de la empresa, entre al 
ternos y subalternos). -

- Admisión de la posibilidad de tener 
errores o equivocaciones. 

- Conocimiento del hecho de· que nin-

- Existencia de relaciones interindi- -
viduales libres de toda "represión" 
y en un ambiente de respeto, con-
fianza y "sinceridad" que logren 
arreglos de situaciones conflictivas. 
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- Existencia de trabaj.o Libre, lo cuaL -
significa que cada persona escoge su 
trabajo guiado por sus intereses, sin 
coacción (dentro del contexto de la -
empresa, este tipo de Libertad se re 
feriría a abrir las opciones de traba 
jo en función de cambios personales
dentro de la misma organizaci6n y -
-como parte de una poLítica de de sarro 
no de personal). -

- Existencia de libertad y no libertina
j e (nadie es completamente libre pues 
debe haber un acatamiento de Leyes,
es decir, la Libertad termina en don
de empieza La Libertad de otros). 

- EL trabajo como medio de alcanzar -
La felicidad si hay posibilidad de ele_ 
girse. 

- El trabajo es el medio para alcanzar 
satisfacciones internas persona les y -
materia Les. 

- "Coincidencia" de fines individuales -
y sociales (es decir, concordancia de 
fines del empresario y de los emplea 
dos en la perspectiva empresarial, y 
ésta con los fines sociales en gene-
ral). 

- Fomento de la socialización y del in
terés por lo que ocurre alrededor de 
los integrantes de una organización. · 

- Supresión de símbolos artificiales de 
autoridad. 

- Integración de la vida y el interés -
del sujeto en su actividad a la vez -
que se fomenta el interés de la co- -
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PEDAGOGIA 
POPULAR 

munidad (en el caso del trabajo 
presente, sería de Los asuntos em
presariales). 

- Aprendizaje a través de la práctica 
y resolución de dudas lo que impli
cará ir formando la teoría. 

- Intercambio de conocimientos de mo 
do informal. 

- Orientación, sugerencia y señala- -
miento de caminos por medio de una 
persona. 

- Aprendizaje por intereses. 
- Existencia de una continuidad entre 

el trabajo y La vida del individuo. 
- Disciplina y autoridad en base a la 

organización del trabajo colectivo y 
cooperativo. 

- Requerimientos de libertad, discipli 
na, orden, constancia, meticulosi--: 
dad y atención para eL trabajo tanto 
individual como grupal o colectivo -
(sin olvidar que todo esto requiere
de una responsabilidad). 

- Requerimiento de un aprendizaje ac 
tivo que implique la adquisición de
conocimientos en forma "crítica". 

- Crítica constructiva del trabajo ind_!_ 

expre
sión hablada o por otros medios. 

- Aprobación de la ayuda de gentes -
con mejor preparación en algún te
ma a otras que lo requieran. 
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- "Para él la escuela. . . quedará encua 
drada en el proceso de la vida y del 
ambiente y se convertirá en una rue 
da del mecanismo sociaL •. " (63). -

(Esta idea pue.1e ser traspolada a La 
empresa quedando ésta, en consecuen 
cia, encuadrada en el proceso del _-:: 
ambiente y de la vida para que pue
da convertirse en una rueda del meca 
nismo social). 

- Existencia de un sentimiento de aceQ_ 
tación en los individuos por sus se-
mejantes, que implique una actitud -
empática. 

- No existencia de imposiciones de los 
educadores a los educandos (decisio
nes sobre la participación de todos -
los involucrados en la consecución de 
un objetivo o solución a un problema). 

- Existencia de trabajo en grupos que
implique diálogos y acuerdos. 

- Existencia de un mediador entre e t -
trabajo de los grupos. 

- Posibilidad de trabajar por medio de 
equipos en base a la actividad y so-
ciabilidad e intereses de acuerdo a -
las exigencias de la vida. 

- Posibilidad de que se fomente la auto 
formación. 

[63) "La. Nueva. Pe.da.gogla!'. Bibliote.c.a. Sal.va.t, Cole.c.c.i6n 
Gñand~ Tem~ No. 61. B~c.e.lona., E~pa.ña., p. 93. 
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PEDAGOGIA 
INSTITUCIO 
NAL 

- Fomento de La responsabi Udad pro
gresiva. 

- Existencia de La "institucionaLiza- -
ción autogestionada" (es decir una ..:. 
institucionalización que se genere -
de los mismos integrantes de la or 
ganización y que no provenga del --= 
exterior). 

- Posibilidad por medio de la educa-
ción de un "cambio en la menta Li- -
dad" de Los miembros de una insti
tución que dé Lugar a una autoges~
tión de ésta. 

- Elaboración de los programas educ~ 
tivos y de las prácticas, en base a 
las vivencias de los demás educan
dos y de uno mismo de tal manera 
que implique un proceso educativo -
dialéctico. (cursos de capacitación). 

- Requerimiento de un compromiso -
personal de iniciativa y perseveran
cia para lograr las metas deseadas. 

- Posibilidad del acceso del 

CORRIENTE 
ANTIESCUELA 

todo tipo de cursos, conferencias -
que se den por parte de la empre
sa etc.) 

- Facilidad de adquirir los conocí- -
mi en tos mediante la puesta en con
tacto con gentes que deseen compar 
tirios. -
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- Libertad de aportar ideas con el re~ 
pectivo compromiso de las conse
cuencias que traigan éstas consigo. 

- "Concientización" de lo que significa -
proporcionar medios para clarificar -
una situación. 

- El manejo de la pedagogía como un 
proceso que implique una práctica -ac-

EDUCACION 
CONCIENTI
ZADORA 

ción. 
Transformación de los individuos con 
la implicación de una modificación del 
contexto en que se desenvuelve. 

- Existencia de un proceso de enseñanza 
-aprendizaje activo, "consciente" y --
por medio de La utilización de pala- -
bras generadoras. 

- Existencia de una educación recíproca 
educando-educador. 

- Conocimiento por parte del educador,
de los educandos y su medio ambiente. 

- Enfoque de la educación sobre la res
ponsabilidad, respeto, disciplina y 
amistad. 

- Existencia del respeto entre educado-
PEDAGOGIA res y educandos (en el caso de Las -
SOCIALISTA organizaciones empresariales, existen 

cia de respeto entre Los asesores o -
agentes de cambio y las personas a -
11 rPPr1 U~'"'!:! r"\ 

...L --"'-'4- -~.L. )'• 

- Adaptabilidad del hombre a la sacie--
dad por medio del trabajo (en la em -
presa, adaptación del hombre a La un.I. 
dad empresarial por medio o a través 
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PEDAGOGI.A 
SOCIALISTA 

PRAXIS 

del trabajo). 
- Estudio previo de los individuos a 

"reeducar". 
- Existencia de libertad dada por la -

colectividad. 
- Importancia de unas buenas relacio

nes humanas para el progreso. 
- Concepción del hombre como un ser 

social sin olvidar su individualidad. 
- Existencia de una concepción de au

toridad social colectiva. 
- Concepción de que el hombre para

educarse debe estar unido aL traba
jo y a sus semejantes. 

- Concepción de que el hombre en- -
cuentra su Libertad después de que 
ha satisfecho sus necesidades. 

- Existencia del sentido del deber y -
espíritu de emulación así como. tam 
bién del trabajo y disciplina como :
elemento para el trabajo. 

- Planeación y práctica del proceso -
educativo de intereses y experien-
cías. 

- Análisis del pasado para construir 

un proceso 
ñanza -aprendizaje activo. 
Concepción de una cooperación mú
tua. 

- Posibilidad de la resolución de pro
blemas en el hombre. 

- Posibilidad de La formación de un -
espíritu creador. 
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- Posibilidad de poder motivar a los -
individuos para que piensen, reflexi~ 

nen y examinen un asunto pero siem
pre bajo la moderación de la existen 
cia de los objetivos e intereses deter 
minados. -

- Existencia de una Libertad que permi 
ta el desarroUo de las diferentes ca:: 
racteristicas individua les. 

- Existencia de labor práctica para el 
desarrollo del individuo en la educa
ción. 

- Existencia de libertad para la reati
zación de tareas en las cuales se dé 
el interés sobre el trabajo y en el -
proceso de aprendizaje. 

- Concepción de un aprendizaje indivi -
dual diferente en ritmo y profundidad 
para cada sujeto. 

- Trabajo en grupos formados volunta
EDUCACION riamente. 
NUEVA - Posibilidad de iniciar a los individuos 

en responsabilidades y misiones. 
- Existencia de una actividad colectiva 

con un propósito rea 1 en un ambiente 
natural. 

- El aprendizaje debe basarse en pro
yectos de la realidad viva y en tos -
problemas y dificultades que esten -
presentes y que deben ser resueltos 
y superados. 

- Se le deberá dar importancia a los -
Centros de interés. 
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EDUCACION 
NUEVA 

ENSEÑANZA 
PROGRAMADA 

- Existencia de una actividad Libre y 
vinculada al interés del educando. 
Existencia de trabajo activo con re
querimiento de actividad espontánea 
personal y productiva. 

- Adaptación del aprendizaje a las -
condiciones del grupo. 

- Actividad dirigida a un fin. 
- Asociación de la psicología al traba 

jo de la educación (capacitación). 
- Actividad surgida espontáneamente -

para el aprendizaje. 

- Esta corriente apoya los cursos de 
capacitación, la autoenseñanza, rea 
lización del proceso de enseñanza_::: 
aprendizaje por máquinas, según de 
seos y necesidades. -

- Autocontrol que implica una retro-
alimentación inmediata, existencia -
de un orientador. 

- El agente de cambio debe de estar 
consciente de la situación de los -
grupos y los fenómenos que surjan
como consecuencia de la forma en -
que se estructuran los grupos de --

Hemos expuesto de esta manera algunos -
principios que consideramos de gran importancia 
como directrices o metas para producir et cambio
valorativo o en términos de .capacitación, empleando 
para esto, como instrumentos, las estrategias que
en un momento determinado se requieran y las cua
les ya hemos expuesto y explicado anteriormente. 
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4. - ~lguna~ Conside!:_~cion~~ 

Se han planteado en este último capítulo, de 
1 . 1 1 6 . . a pnmera parte, ~.os e,.ementos te neos necesanos 
que pueden ampliar un poco el panorama sobre "el
cambio"; queda claro que el cambio que se ha pro
puesto realizar como parte del proceso de la ges-
tión empresarial privada, se dirige a los diferentes 
niveles organizacionales de la empresa (valores, pro 
cesas, tecnología) con el fin de que haya un mejor
funcionamiento de ésta. 

Es necesario mencionar algunos elementos
referentes a la responsabilidad de funcionar como -
agente de cambio (asesor, consultor) tales como: 
El Proceso de Toma de Decisiones, conocimientos -
de los procesos de comunicación y el concepto de -
autoridad. Debido a que nuestro interés, en los ya 
mencionados temas, tienen una orientación práctica, 
y además por el hecho de que no son el centro fo-
cal de nuestro trabajo, sólo haremos una mención -
breve de aquéllos elementos que consideramos apli
cables a nuestro objetivo, sin introducirnos, en nin 
gún momento, al análisis histórico o valorativo de 
los mismos. 

En toda sociedad existe una red de gran -
complejidad por la que se logran, parcial o total- -
mente, comprender todos los miembros de dicha so 
ciedad u organización. El más importante medio :: 
de comunicación, pero no el único que existe, es -
el lenguaje (64). 

(64) Ling~tiQa y SignifiiQaQi6n. Nav~ E~pañap Edit. 
Sai.vat, CofeQQi6n Gnand~ TemM, 1975. 
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En todo sistema de comunicacwn (oral, 
escrito, olfativo, acústico, tactil, óptico, etc.) ésta 
se lleva a cabo entre dos componentes, el emisor,
que transmite un mensaje, y el receptor que lo re
cibe. El mensaje es recibido a través de señales
a las que se atribuye un significado, lo esencial, es 
que el emisor envía un mensaje a un receptor y - -
que éste significa algo para ellos, y por lo tanto, -
lo entiende al estar inmerso en el sistema al que -
dió origen dicho mensaje; el receptor cuenta con eL 
sistema completo de posibles significados para los -
diferentes códigos y debe eliminar aquellos que no
tengan relación con el mensaje que está recibiendo, 
es decir, posee un código que le permite interpre-
tar en forma correcta el mensaje que se está tran.§_ 
mi tiendo, por esto es indispensable un código co- -
mún entre receptor y emisor, pues .sólo así se lo--
gra la comunicación. (65) · 

En las organizaciones empresariales la co 
municación es un elemento de suma importancia po_r 
que éste fenómeno es el proceso que intenta que se 
transmita un mensaje que estimule la forma de ac
tuar de los individuos de una empresa a fin de mo
dificar y regular las decisiones, en cuanto que una 
decisión implica l.a aceptación de una información -
recibida y dirigida al cumplimiento de unos objeti--

~:---- .. . . vos deseados; . esto significa que la comunicación, en ·r~ 
!§GZ·~~·~~~~~~-··"·

0

·····~uñEr··eml)'res·a;····~es ·trñ·~~ereilleñro·zp·cre"'hcaill1Jro·""e"'iñiTITe'ñ=~=·~·0'·f·········'"··· ~ 

cia que busca crear la adecuación de todos los 
miembros de la empresa a los objetivos de ésta, -
además de que intenta adecuar los objetivos del que 
manda el mensaje y el que lo recibe. 

l6 5) I b,tdem. 



175 

Las comunicaciones son parte de la trans -
mlsiOn de órdenes y de la recepción que necesitan
los subordinados ordenados para Uevar a cabo una 
decisión. 

Según E. SoldevUla, Catedrático de la Uni
versidad de Bilbao, que ganó el Premio Pedro Prat 
en 1972, las comunicaciones pueden dividirse en - -
tres tipos: 

"1) Comunicación descendente, cuyo objetivo 
es informar, consultar, regular, sugerir y 
ordenar a Los niveles inferiores de la orga
nización, según las decisiones tomadas por 
la dirección. Las Técnicas más usadas y -
más apropiadas son varias y van desde las 
instrucciones escritas o por teléfono y órde 
nes verbales, hasta los tablones de anun- ::
cios, circulares y periódicos murales, in-
cluidas en ellas las que tienden a controlar 
la conducta de las personas por medio de -
avisos, amenazas o felicitaciones, e inclusi 
ve por la difusión de rumores. 

2) Comunicación ascendente, cuyo objetivo 
es también informar, consultar, sugerir y 
trasladar las aspiraciones y conocimientos 
de los inferiores a la dirección, asr como 
devolver Los resultados obtenidos de una -
decisión superior puesta en práctica, con 
el fin de mejorarla en lo venidero. Se -
puede incluir en esta clase de comunicacio 
neo ~"'Ualrntio,.. rinn rlr-> n"Y"r->c:.iAn n11r-> h"Y"r'ltP r'IP 
.Ll'-0 '-' U.L"i\,...I..L'-".1.. l-J..p'\J ~...._, 1:-".L.'-"~L-'I.L '-:1"-"-"'-' ~_,_.....,'--_ ......._._ 

los grupos de base y que empuje a ta di-
rección a adoptar conforme a sus intere-
ses. Sus técnicas varían según el tipo de 
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comunicación que se desea transmitir: -
partes de trabajo~. reuniones, buzones, -
enlaces, jurados de empresa o cuales- -
quiera otras vías adecuadas para a lean
zar estos objetivos, inctuídas las mani
testaciones públicas y huelgas. 

3) Comunicación horizontal, destinada a 
promover todo tipo de información para 
facilitar la coordinación del trabajo en -
I.os distintos departamentos comprometi
dos en su ejecución. Las técnicas son 
múltiples y pueden parecerse a las utiU 
zadas para los otros tipos de comunica-=
ción, salvo que tos receptores y los 
emisores de los mensajes están situados 
a nivel horizontaL". (66) 

Las comunicaciones en cada sector de la
empresa constituyen un conjunto de diferentes códi
gos que se identifican con cada grupo social porque 
cada uno de éstos tiene una forma propia de comu
nicarse, por lo tanto, para que pueda darse una e~ 
municación perfecta es necesario que por lo menos, 
el emisor y el receptor tengan un lenguaje común. 

La transmisión de un mensaje corre el 
peligro de que se falsee durante el recorrido de 

de causas dentro de las que se destacan: las motiva 
e iones de los interlocutores, los códigos partícula-
res, la posición jerárquica, la amistad que une al 
emisor y al receptor, tos esquemas referenciales -
que se tengan respecto al transmisor del mensaje, -
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etc., por lo tanto el emisor debe precisar y cono-
cer sus propios objetivos con los que intenta ca m-
biar el comportamiento de otros, para que así sepa 
que tratará de comunicar, a la vez, que el recep-
tor sabrá interpretar correctamente el mensaje reci 
bido, es decir, ... 

" •.. el problema de la eficacia de las comu 
nicaciones queda reducido a la acomodacióñ 
de tos interlocutores entre sí para su enten 
dimiento y a la acomodación de éstos a las 
exigencias de la estructura empresaria 1". 
(67) 

Los efectos de la comunicación se derivan 
de la estructura de cana les aceptados, pues una - -
misma comunicación puede adoptar diferentes for- -
mas y según éstas, se producen diferentes conse- -
cuencias para los grupos e individuos de una empr~ 
sa. 

Otro elemento importante que se debe to- -
mar en cuenta es el Proceso de la Toma de Decisio 
nes. Este proceso forma parte de la función diná = 
mica llevada a cabo en toda empresa y especialme_!! 
te en su organización basada en una administración 
científica, por lo tanto: 

"Al respecto se deben contestar algunas -
cuestiones como las siguientes: ¿Qué mo
delo de proceso para "tomar decisiones" -
es más productivo? Algunos tratadistas de 
esta disciplina consideran el proceso como 

(671 Ibidem pág. 87 
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esencialmente "racional"." (68) 

El encargado de tomar decisiones, en 
este caso el pedagogo, empieza su labor, con el he 
cho de conocer el problema que ha de resolverse, -: 
como resultado del proceso evaluativo de la admi-
nistración, para en seguida reunir varias alternati
vas, con buenas posibilidades de lograr éxito, para 
que finalmente realice la elección que sea más con 
veniente a esta situación problemática que requiere
un cambio. L. A. Lemus nos describe esquemática 
mente el proceso para lograr una decisión de la si_: 
guiente forma: 

PROCESO PARA LOGRAR UNA DECISION. 

~- ---~ Toma de Con~en~~----- . 

1 ~ '¡------------------------~ 

,~ ¡§8 
,~ ~ -JL~ !L/ 3. Elección de las alternativas _.:si 

esto significa, en las palabras del autor que: 

de la situación pasada; la identificación 
de problemas se alimenta de la situación 

(68) LemLIÁ, L. Atr.:twwo "AdminJ...ó.tlta.c.J..ón, Vme.c.c.ión lJ Su.
peAvLói6n de. v.,c_u.e.l.a..ó", Bu.e.no.s AJ.Jr..v.,, A~r.ge.ntina., -
Ka.pe.lu..6z Bibliote.c.a. de. c.u.ltu!r.a. pe.da.gógic.a., 1975 p. 
342. 
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des se alimenta de la situación futura. -: 
Esto, para emplear una metáfora". (69) 
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El tomar conciencia, quiere decir, darse -
cuenta de La necesidad de alcanzar una decisión, la 
cual puede lograrse de manera científica, emocional 
o experimental; en la forma cientffica se pueden in
cluir Las decisiones programadas. La esquematiza
ción de La situación implica determinar Las circuns 
tancias, la .. autoridad y responsabilidad, La formula:: 
ción de alternativas para tomar Las decisiones, de
terminación del criterio para sopesar las alterna ti
vas entre Las que habrá que decidirse, estructura-
ción de las reglas en las que se basará la decisión 
y estimación del momento oportuno en que se toma 
rá la decisión. El escoger alternativas es el paso 
central del esquema, e implica obtener información, 
aplicar Las reglas para la decisión, reflexionar y -
conformar la elección dada. La acción, en el Pro
ceso de Toma de Decisiones, implica actuar alre-
dedor de la alternativa escogida en base a asignar 
autoridad y responsabilidad por parte del o los en-
cargados de tomar decisiones; también significa, por 
un lado poner en marcha la alternativa por parte -
de los subordinados, los cuales además detallarán -
procedimientos y mecanismos; por otro Lado refle-
xionar sobre la alternativa elegida, su eficacia, sus 
beneficios, su costo por parte de los jefes y subor 
dinados encargados de llevar a cabo Las decisiones; 
y por último implica empezar el plan o rechazarlo
para reiniciar el ciclo. 

Un agente encargado de tomar decisiones -
debe tener presente el conjunto total de circunstan-

( 69) I6idem. 
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cias ambientales que gobiernan Los análisis, es de
cir, Las situaciones para tomar una decisión, los -
que son esquematizados por A. L. Lemus de la for
ma siguiente: 

SITUACION DE LA TOMA DE DECISIONES. 

Alta HOMEOSTATICA METAMORFICA 

Baja 

Actividad: Restauración l Actividad: Utópica o 
Propósito: Mantenimiento: ideal 

1 Propósito; Cambio --
l completo 

Base Normas técnicas 1 Base: Teoría del 
y control de ca- l cambio. 
lidad. 1 

-----------------~---------------

INCREMENTALISTA NEOMOVILISTA 

Actividad: Desarrollo 
Propósito: Mejoramiento 

contrnuo. 

Actividad: Innovación 
Propósito: Invención, 

comproba
ción, difu -
sión de solu 
ciones a -
problemas 
significa ti
vos. 

Base: Opinión de expe_! l Base: 
tos e investiga-- 1 

ción estructur~ l 
Conceptualiza
ción, investiga 
ción heurística 
e investigación 
estructurada. 

Pequeño 

da. 1 
1 

Grado del 
cambio 

Grande 
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Se puEde observar en el esquema que las -
situaciones pueden implicar cambios grandes o pe-
queños según su esencia, así la situación Metamór
fica denota una actividad utópica e ideal que se diri 
ge a producir cambios completos en base a deter-:: 
minar detaHes y tener un pleno conocimiento e in-
formación de la situación ambiente por parte del ad 
ministrador. (70) 

La situación Homeostatica describe una ac
tividad reconstructiva, encaminada a mantener un -
equilibrio normal y su base son las normas técni- -
cas y el control de calidad., (71) 

En cuanto a la situación Incrementa lista, -
ésta denota una actividad de desarrollo y su propó
sito es el mejoramiento en base a la opinión de ex 
pertos e investigación estructurada. Por último la
situación Neomovilista que describe una actividad -
de innovación con el propósito de inventar, compro
bar, difundir soluciones a problemas significativos
en base a conceptuatizaciones, investigación heurís
tica e investigación estructuradao (72) 

Por otro lado, alguna vez se habló de que
la labor de agente de cambio iba a estar en direc-
ción de la teoría del cambio planificado, pues bien, 
esta teoría es un modelo que existe para La solu- -
ción de problemas y como ya se dijo puede incluir
se dentro de la estrategia de Principios, Moctetos y 
Teorías de la Matriz Diagnóstico Desarrollo (D/D)
que se basa en una taxonomía para clasificar las -
dHerentes actividades del proceso de cambio. Está 

( 7 O ) I 6-tdem 
( 77 J Idem 
( 72) I bidem . 
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encaminada a generar cambios grandes y engloba 
varios pasos (diagnóstico, planeación, evaluación y
toma de decisiones) e instituciones a lo largo de un 
tiempo relativamente grande. 

Debe también quedar claro que existen di
ferentes tipos de decisiones de acuerdo a los fines
que se pretendan, entre los cuales se encuentran: -
determinación de objetivos, planificación, estructu-
ración para diseño de procedimientos, implementa-
ción de procedimientos y de reciclo para reanudar 
el proceso en base a un juzgamiento de las deman
das. 

Como anteriormente se mencionó las es-
trategias coercitivas requieren de la autoridad la -
cual de acuerdo a los conceptos de Bernard, es 
aquel tipo de comportamiento (orden) que en una O-E_ 
ganización es aceptada por sus elementos como la·
que rige su acción, 

Dicho autor dice que la autoridad está ba · 
sada en aqueL que ta reconoce como tal, es decir,:
las órdenes dadas por ésta dentro de una organiza
ción son efectivas en cuanto que la persona a quien· 
va dirigida esté dispuesta a cumplirlas. Para que
las lleve a cabo es necesa.do que pueda entender-.-

t~""~ .. ~:;·-·~···":; .. "'""l'ª~~"~g.y;~,.J[~i!~L~t~"~~u,g;r.,\d~~,l}~"'~S!.'"PQ~ .. ~~L1f,lJ.~:v§ .. ~~t~~~st~"l}"~~·w••~~!l"~······0······~·•••··=~ 
el propósito general de la organización, que sean -
compatibles con sus intereses personales, que pue-
dan acatarlas física y mentalmente, por otro lado, -
el individuo muchas veces no está consciente de que 
él es sujeto de las órdenes. 

Como es posible observar, Bernard consi
dera, que la autoridad no viene de arriba hacia aba 
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jo sino a la inversa, a través de la delegación de -
la autoridad del individuo en cuanto a Las decisiones 
en la organización, con lo que las acciones se des
personalizan al coordinarse su carácter, esto evita 
la toma de responsabilidad personal que a un gran
número de nersonas les es desa2:radable. La auto-, = 
ridad reside en aquél a quien se le aplica, por ello 
el empleo de La coerción la desgasta. Fl mando -
depende del individuo, de sus seguidores, de las -
condiciones y de las combinaciones que de estos ele 
mentas pueden hacerse. 

Este autor divide a La autoridad en: autori
dad de posición y autoridad de mando., Para la pri 
mera es de importancia el vestuario, el lugar y la 
comunicación de carácter oficial; la segunda se da
independientemente de la posición debido al respeto 
de La capacidad superior. En la organización la -
selección de La autoridad puede ser formal (nombra 
mi en tos o despidos) o informal (aceptación o recha-: 
zo); La segunda es fundamental y depende de la vo-
luntad y capacidad de los seguidores para continuar, 
ya que éstos hacen al jefe aunque éste a su vez los 
influye y guía; en lo que se refiere a la autoridad -
de posición a lo que se respeta es al puesto en sí, 
mientras que en la de mando a quien se respeta es 
a la persona misma y en cuanto a esto puede iden
tificarse con el término liderazgo. 

Un líder es una persona que ante una mul
titud representa los objetivos de ésta. Los elemen 
tos básicos del liderazgo son: habilidad, persona ti_-: 
dad y autoridad. Según "tv1ax \Veber existen tres ti
pos de líder: uno llamado carismático caracterizado 
por poseer una atracción y gracia con la cual se -
nace. El segundo es el tradicional puro y el terc~ 
ro es el legal al cual se Uega por acciones políti --
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cas. (73) 

Para finalizar diremos que para los Licen 
ciados en Pedagogía que quieran laborar en puestos
administrativos, en las grandes organizaciones em
presariales privadas, puede resultar de gran utili -
dad el conocer los elementos que se mencionan en -
el presente trabajo para que su función resulte más 
fácil y acertada. 

A continuación se procede al análisis de -
las relaciones de los elementos teóricos, abordados 
anteriormente, con la realidad práctica, en la es-
peranza de hacer patente esta nueva dimensión que 
el perfil del pedagogo tiene. 

(73) BeAnaJLd, Ch.eJdeA r. "C.f.á.ói.c.o.6 de .ta Admúu!.dM- -
c.i.6n". 

lll 
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l. LA RECOLECCION DE DATOS 

l. - Fstudio de Caso (i ustificación). 
-···-~,-~,~-~-.0---~----~L.:. __________ _ 

El presente capítulo tiene como fin princi -
pal el dar a conocer las realidades y expectativas -
del campo Laboral actual y futuro del Licenciado en 
Pedagogía en La Gestión de las Grandes Empresas -
Privadas, así como ver las alternativas viables para 
este profesionista dentro de una perspectiva de inno 
vador de cambios conductuales, valorativos y tecno-=
lógicos, y por último presentar un Listado de asign_§. 
turas, con sus respectivos objetivos generales a Cl!_ 
brir, posibles de ser incluidas en la carrera de L.!_ 
cenciatura en Pedagogía de la Unj_versidad Nacional 
Autónoma de México y jo en sus escuelas descentra
lizadas, y que tratan de abarcar el área de trabajo 
en las organizadones empresariales privadas sin -
descuidar los demás campos conocidos; esto se re~ 
Lizará con el fin de que ésta Institución, y otras -
que imparten esta Licenciatura, se den cuenta de la 
existencia de esta área y en el futuro, al analizar
la posibilidad de reestructurar los planes de estu-
dio de La mencionada especialidad, no olviden in- -
ctuir esta área. 

Cabe mencionar que la relación que existe 
entre el marco teórico y la investigación de campo
que se incluye en este trabajo, es inseparable, 
pues mientras el primero trata de plantear todos los 
posibles conceptos, teorías y estudios referentes a 
la Pedagogía y a la empresa, el segundo se apoya -
en éstos para tener significado. 
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2. - g_Q_gs i9:er~Eion~~-E!_~~~~J~!22~acit?_q_c!_~~.§ 
instrumentos de la obtención de datos. 

Debido a la falta de información bibliográ 
fica sobre el objetivo de la tesis, se hizo necesario 
utilizar instrumentos de investigación de campo para 
cubrir los requerimientos dei estudio, y dos fueron 
los que se manejaron: lo. la entrevista semiestruc_ 
turada y 2o. los cuestionarios. Con el fin de apo~ 
tar información complementaria a los cuestionarios, 
basándonos en los objetivos de éstos, se intentó lle 
var a cabo una observación general sobre el funcio
namiento de las empresas en el lapso de tiempo en 
el que se realizaron dichas encuestas. 

2. 1 La Entrevista. 

Este instrumento tuvo como objetivo gene 
ral el de conocer el funcionamiento potencial de Los 
Licenciados en Pedagogía en las grandes Empresas
Privadas en la actualidad, así como conocer la posi 
bilidad de su funcionamiento como "agente de cam--=
bio" en los sistemas humanos de dichas organizacio 
nes. Los canales por medio de los cuales llegamos 
a conocer todo Lo mencionado antes, fueron Los direc 

gia que laboran en éstas. En consecuencia de ésto, 
Las metas fijadas completamentarias para éstos, -
dos tipos de informadores, fueron las siguientes: 

Para los directivos de las empresas (de -
nivel subgerente a nivel director) los objetivos fue 
ron: 
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1) Determinar La existencia de Licenciados en Peda
gogía funcionando en las grandes empresas privadas. 

2) Conocer el campo laboral actual práctico del es
pecialista en Pedagogía en Las grandes organizacio-
nes empresariales privadas. 

3) Conocer los elementos que empíricamente se cog 
sidera-n necesarios para que el Pedagogo pueda tra
bajar en una empresa privada. 

4) Conocer La posibilidad de funcionamiento del Li 
cenciado en Pedagogía como "agente de cambio" en
Las grandes empresas privadas. 

5) Conocer el futuro del Pedagogo dentro de las - -
grandes organizaciones privadas dedicadas al área -
empresaria L. 

Los objetivos de la entrevista para los Pe
dagogos que laboran dentro de Las grandes empre-
sas privadas fueron: 

1) Conocer el campo laboral actual práctico que 
tiene el Licenciado en Pedagogía en el funcionamien 
to de las grandes empresas privadas. 

2) Conocer los elementos que empíricamente se con 
sideran necesarios para la labor del Licenciado en 
Pedagogía en las grandes empresas privadas. 

3) Conocer el pensar del Pedagogo sobre su posible 
función como "agente de cambio¡¡ en las grandes em 
presas privadas. 

Para redondear este último objetivo, se 
plantearon y cubrieron tres objetivos complementa--
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ríos que son: 

a) Conocer el valor práctico de los elementos adqui 
ridos en la escuela para el ejercicio de su función
en la empresa. 

b) Conocer lo que él considera que son deficiencias 
de su preparación escolar para et ejercicio de . su -
profesión en esta área. 

e) Conocer los posibles elementos académicos utili
zables en las grandes empresas privadas para fun-
cionar como ''agente de cambio". 

Siguiendo con los objetivos que guiaron la 
encuesta a Pedagogos que trabajan en Empresas Pri 
vadas, se encuentran: 

4) Conocer el pensar del pedagogo respecto al futu
ro de sus colegas y suyo propio en las grandes em 
presas Privadas. 

5) Conocer la opinión del pedagogo en cuanto al re
sultado de su l.abor dentro de esta área. 

Por otro lado, cabe aclarar, que la elabo
ración de las preguntas estuvo en función de los ob 

:~::,,2···""·" ··~~.,~··"~t~!lY2.~~ .. ~~~.,~~~llf"'t2~ii~l~"~l •. ¿.l*',<,l!:i~~." •• ~n" ... 2.~~.Q,!~ •.• e"',.l/l.".,r~~n .. H·····w········ 
zación práctica de dichas preguntas, éstas fueron -
realizadas por los integrantes del equipo en una for 
ma espontánea~ pues la dirección de las cuestiones 
estuvo en función de las respuestas dadas por los -
directivos empresariales y su debido control. 

Por último, el total de preguntas realiza
das en cada una de las entrevistas, varió el conte-
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nido y orden de la estructura original, pues la esen 
cia misma del funcionamiento de este instrumento, :
no da otro resultado. 

A continuación se anexa la presentación de 
un formato muestra de La entrevista semiestructura 
da que se manejó para obtener la información res-= 
pectiva. Los números que aparecen a la izquierda 
de las preguntas corresponden al número del objeti 
vo aL que tratan de cubrir. -

obj. 1 

obj. 2 

obj. 3 

¿Trabajan en esta empresa pedagogos? 
¿Porqué, sí o porqué no? 
¿A partir de cuando se les contrata? 

¿Qué requisitos deben Henar los pedagogos 
para que se les contrate y de qué tipo 
son los conocimientos que deben tener? 

¿Qué tipo de trabajo se espera que reali- -
cen? 

¿A qué departamento se les asigna y a 
quién reportan? 

¿Qué resultados han dado? 

¿Qué ventajas y limitaciones ve en la pre-
paración de éstos y cómo se podría, de -
acuerdo a usted, mejorar dicha prepara- -
ción? 

¿Cómo se podría, de acuerdo a usted, lo-
grarse un cambio en la empresa de acuer 
do al proceso organizacional? -

¿Cree usted que el pedagogo podría funcio-
obj. 4 nar como "agente de cambio"? 
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obj. 5 

¿Podría este tipo de cambio ser implemen 
tado en esta empresa? ¿Porqué? -

¿Qué herramientas requeriría el pedagogo 
según usted, para realizar una función de 
"agente de cambio"? 

¿Qué futuro espera a los pedagogos en su 
compañía? 

¿Se contratarían más Licenciados en Peda 
gogía, porque sí o porqué no? 

¿Qué función se espera que realice el pe
dagogo? 

¿De acuerdo a los elementos del cambio 
discutido cuál podría ser la proyección 
que espera al pedagogo en el futuro? 

Como se puede observar, esta entrevista
semiestructurada está redactada como si de antema 
no se supiera lo que se iba a contestar, a la pri- -
mera pregunta en una forma afirmativa; si dicha -
respuesta fuera negativa, se intentarían hacer las -
mismas preguntas, o preguntas similares, pero en
vez de emplear un futuro condicional, en relación a 
lo que podría hacer un pedagogo si se contratase -
en dichas empresas. 

Ahora se a continuación el forma 

a pedagogos de las grandes Empresas Privadas: 

obj. 1 

¿Desde cuándo trabajas como pedagogo en 
una empresa privada y porqué lo haces? 

¿Qué requisitos debiste llenar para que -
se te contratara? 
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obj. 3 

obj. 4 

obj. 5 
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¿Qué tipo de trabajo realizas? 
¿A qué departamento está.s asignado y a - ~ 

quién reportas? 

¿Qué conocimientos debes tener para reali
zar tu trabajo? 

¿Qué ventajas y limitaciones encuentras a 
tu preparación? 

¿Qué es lo que más te ha servido de dicha 
preparación? 

¿Cómo te parece el campo de trabajo en la 
empresa, tu proyección actual, las satis-
facciones que recibes, el sueldo que perci 
bes y el campo al que se te asigna? -

¿Qué cambios sugerirías para el mejor de
senvolvimiento de la gestión e~presarial? 

¿Cómo podría lograrse, de acuerdo a usted, 
un cambio organizacional en la empresa? 

¿Piensas que tu podrías funcionar como 
"agente de cambio"? 

¿Qué herramientas crees que requerirías -
para actuar como "agente de cambio"? 

¿Qué perspectivas contemplas en el trabajo 
en la empresa y cuál crees que sea tu -
proyección futura? 

¿Qué esperas hacer en La empresa? 

¿Cómo crees que ha resultado tu Labor aquí 
y cómo La ven tus jefes de acuerdo a Lo -
que han exteriorizado sobre ésta? 
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2. 2 El Cuestionario. 

El objetivo que dirige este instrumento, -
en general, es el siguiente.: intentar por medio de -
sondeo, conocer el tipo de administración Llevado -
en cada una de las empresas visitadas para tener -
una base en que apoyar la intervención del Pedagogo 
como "agente de cambio" en las grandes Empresas 
Privadas. 

Tres fueron los objetivos específicos que
nos llevaron a la consecución del objetivo general -
citado anteriormen'te: 

1) Conocer, por medio de tos directivos de cada -
una de las empresas visitadas, la forma de adminis 
tración vigente actualmente. 

2) Conocer los logros que se han alcanzado por me 
dio de esta forma de administración. 

3) Conocer el tipo de relaciones interpersona les 
existentes, y dentro de éstas, las áreas de conflic
to más impqrtantes. 

La estructura de dicho instrumento, cons 
tó de dos partes, una primera, en la que se inclu = 
muestra dentro del marco empresarial total de 
México¡> así como la perspectiva de las respuestas 
influida por el cargo de la persona que contestaba -
el cuestionario (items del 1 at 6 de la primera par 
te), y una segunda, dirigida a averiguar el sistema 
administrativo vigente, sus resultados y las relacio 
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nes interpersonales existentes con las principales -
áreas de conflicto. 

Por otro lado, el orden de las preguntas de 
la segunda parte, fue realizado en función del tipo
Hsico del reactivo y no en función de los objetivos 
específicos a averiguar, pues se consideró que ha
bía más probabilidad de veracidad en las respuestas 
si no se predisponía al encuestado en sus contesta
ciones. De esta manera, existieron 3 reactivos de 
alternativa fija, 3 de complementación, 5 de opción 
múltiple y 2 de clasificación. 

En cuanto a la observación que se realizó, 
no se le puede considerar como un instrumento in-
dependiente de los otros porque en realidad no fue
una observación guiada y formal, sino más bien una 
observación espontánea o no dirigida de las situaci~ 
nes más relevantes que creíamos que podían ser re 
lacionadas con alguno de los instrumentos utilizados, 
en especial con el cuestionario. 

Como la observación no era el objetivo 
principal de la investigación de campo por la poca -
viabilidad de su aplicación, su uso se limitó a hacer 
una breve observación del ambiente físico de los lu 
gares de trabajo visitados (construcción, limpieza,-: 
equipos e instrumentos de trabajo, etc.), así como 
de las relaciones interpersonales observables en el 
poco tiempo que permanecimos en las empresas, 
la indumentaria del personal, el trato del mismo, -
etc. Esto se realizaba con el fin de intentar en una 
forma práctica ver algunos de los detalles de La ad 
ministración y de las relaciones existentes en estas 
empresas. 
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La observación no intencionada que se 
realizó tomó como base algunos de los ítems del 
cuestionario mismo, del -cual a continuación incluí-
mos el esqueleto. 
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Cuestionario 

Atentamente a Quien Corresponde: 

Agradecemos, antes que nada, el que nos -
haya atendido al aceptar responder este cuestiona-
rio. 

Consideramos de importancia hacer saber a 
usted el objetivo perseguido por éste, lo cual hace
mos brevemente abusando de su atención. 

El presente cuestionario forma parte del -
grupo de instrumentos utilizados para recoger datos 
que ayudarán a sustentar el trabajo de nuestra Te-
sis, misma que nos servirá para obtener el título -
de Licenciados en Pedagogía. El título de este tra 
bajo es "Pedagogía y Gestión Empresarial" y su 
estructura consta de dos partes: un marco teórico -
referencial y una investigación de campo. 

La primera menciona lo que es la pedago
gía, las características que ésta toma en los dife-
rentes sistemas de producción, lo que es la Gran -
Empresa Privada, la relación de ambas y el papel 
que el pedagogo puede jugar en el desarrollo de la 
empresa a través de la implamentación de un cam
bio valorativo y tecnológico con base en el Proceso 
Organizacional o Er·gonomía. 

La investigación de campo está constituida 
por entrevistas a pedagogos y a organizadores em 
presariates con et fin de ver empfricamente la re
lación pedagogo -empresa citada anteriormente; pero 
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esto no sería suficiente si no contaramos con su 
ayuda a ·través del cuestionario, el cual nos aclara
rá muchos puntos y ampliará lo que nosotros cree
mos puede ser el campo laboral del pedagogo en la 
Gran Empresa Privada. 

Los datos que usted aporte no serán reve 
lados, sino que sóto serán utilizados para dar una 
conclusión. 

Fecha 
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l. DATOS GENERALES DE LA EMPRESA MUESTRA. 

Empresa Matriz ___ Empresa Unica __ _ 

l. - Dirección de la empresa (ya sea matriz o úni ~
ca: 

2.- Actividad de la empresa (en caso de que sea -
única): 

3.- Nombre del grupo empresarial (si es empresa 
matriz) 

4.- Algunas empresas integrantes de esta empresa 
matriz: 

5.- Diga la ubicación de algunas empresas integrag 
tes de esta empresa matriz: 

6.- jerarquía de la persona que contesta este cues
tionario: 

Il. DATOS ESPECIFICOS DE LA INVESTIGACION. 

INSTRUCCIONES: 

Por favor marque con una cruz la letra o letras 
del reactivo que considere adecuada(as). 

l. - Las bases utilizadas para otorgar un puesto en-
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esta empresa van de acuerdo a: 

a) los intereses de la empresa únicamente 
b) los intereses del empleado solamente. 
e) la vinculación de los intereses tanto del em

p leado como de la empresa. 

2. - Esta empresa proporciona cursos de capacita- -
ción y adiestramiento: 

a) al personal administrativo. 
b) a los obreros. 
e) a todo empleado de la empresa sea cual sea 

su jerarquía. 

3.- Mencione algunos cursos proporcionados por la 
empresa para la capacitación y adiestramiento 
de los empleados: 

4. - En una forma general los objetivos de esta em 
presa se dirigen fundamenta tmente a 1 área de: -

a) la producción. 
b) las ganancias. 

5. - Los objetivos genera tes que la empresa ha 
planteado durante el tiempo en que se ha lleva
do el tipo de administración vigente: 

a) se han cumplido satisfactoriamente. 
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b) han sido superados por Los Logros obtenidos. 
e) no se han cumplido en su totalidad. 

6. - En general los supervisores tienen el apoyo de 
sus subordinados: 

Si No 

7.- Existen dificultades frecuentes entre superviso
res y subordinados: 

Si No 

8. - Existe algún mecanismo que analice La conduc -
ta de los empleados para solucionar problemas 
de esta indo le: 

Si No 

9. - Los conflictos existentes entre Los trabajadores 
(obreros, empLeados, supervisores, directores, 
gerentes, departamentos, etc.) los afrontan. 

________ gerentes 
supervisores 

-----Mesa Directiva 
Algún individuo especializado 

___ aLgún departamento especializado 
no se afrontan. 

10. - Califique del O al 3 cada uno de los items que 
a continuación se describen de acuerdo a la fre 
cuencia en que ocurren en base a la siguiente -
escala: 
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O nunca 
1 ocasionalmente 

2 frecuentemente 
3 siempre 

______ Se considera que el empleado es un -
irresponsable. 
Se toma en cuenta que el empleado es 

------un ser con procesos mentales y afecti 
vos que incurren en el rendimiento de 
su trabajo. 

~---Se ejerce mucho control y frecuente-
mente se utilizan incentivos y sancio
nes económicas. 
Se considera que el empleado debe es 
tar satisfecho con su trabajo. -

_____ Se toman en cuenta las variables psi
co y sociológicas del comportamiento . 
de los empleados de la empresa. 
Se adiestra al empleado en una forma 

·," ----mecánica, es decir, se le dice qué -
debe hacer y cómo. 

_____ Los sitios de trabajo son Limpios y -
adecuados, tienen temperaturas agra -
dables, música apropiada y existen -
los instrumentos necesarios. 

____ La comunicación entre superiores y -
subordinados es por medio de órdenes 
indiscutibles. 

---Se considera que para el empleado su 
0 es una fuente de satisfacciones 

Se considera que el trabajo debe reali 
-----zar se en un tiempo determinado y -

para ello se aplican rutinas de moví-
miento y tiempo. 
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Existe La posibilidad de que los subor 
-----dinados proporcionen sugerencias y de 

que éstas sean aceptadas por los su-
pervisores. 

____ En el tr~b.ajo no hay necesidad ~e to
mar dec1s10nes, basta con repet1r una 
serie de actividades. 

- Los jefes argum m tan sus órdenes. 
----Se realizan pLáticas con los emplea- -
-----dos individual y coLectivamente para -

explicarles La importancia de su traba 
jo y la trascendencia socia 1, económi 
ca y humana. -

____ Se considera que el interés fundamen
tal de los empleados y de la empresa 
es el beneficio económico. 
EL empleado debe conocer sus debe- -

----res para con su trabajo, sus patrones 
y sus compañeros. 
Los directivos están conscientes de su 

----responsabilidad para con su trabajo, -
sus compañeros, sus empleados y Los 
problemas de éstos. 
Se considera que los intereses de la -

-----empresa son Los mismos que los de -
Los empLeados en cuanto que estos se 
realizan al tiempo que la empresa se 
desarrolLa, en cuanto que Los probLe-
mas de la empresa son también sus -
problemas, en cuanto que ambos de-
seen que la empresa progrese, etc. 
Se considera al empleado como un ser 
capaz de tomar decisiones en su tra -
bajo. 
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11.- Califique del O al 3 cada uno de los ítems 
que a continuación se, describen de acuerdo a 
la frecuencia de problemas que ocurren en ba
se a la siguiente escala: 

O nunca 
1 ocasionalmente 

2 frecuentemente 
3 siempre 

---Entre individuos con una misma je- -
rarquia. 
Entre personal de confianza y sindica

----lizado. 
Entre alternos y subalternos. 

-----Con los sindicatos. 
----Con el Estado. 
----Con los medios masivos de comunica-

ción 
Con otras empresas. 

----Entre individuos con diferente jerar--
----quía. 
____ Entre grupos de un mismo departame_ll 

to. 
Con empresas afines. 

----Con las órdenes recibidas. 
----Con las personas encargadas de apli --
-----car órdenes. 
_____ Con la implantación de nueva tecnolo-

------administra ti vas. 
Con la falta de capacitación técnica y 

----profesional del personal. 
Por la falta de preparación adecuada -

----del personal profesional a las necesi-
dad es de la empresa. 
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Contesta brevemente las siguientes preguntas: 

12.- Cuando tos superiores dan una orden y esta -
no se cumple, ¿Qué medidas se utilizan gene
ralmente? 

13.- Mencione por favor algunas de las prestacio-
nes otorgadas por esta empresa a sus emplea 
dos fuera de las que la ley exige: -
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Como ya se mencionó antes, la recopila-
ción de datos estuvo en función de dos instrumentos: 
la entrevista y el cuestionario; en cuanto a la pri-
mera, como estaba dirigida por un equipo de tres -
integrantes, se consideró necesario realizar las 
preguntas en base a los objetivos de la misma en-
trevista, de manera que las preguntas estuvieran en 
concordancia con lo que el entrevistado contestaba;
éste fue el motivo de que los entrevistadores sólo -
preguntaran cuando consideraban que el objetivo no 
se había cubierto o si quedaban dudas sobre algún -
punto. 

En la utilización de nuestro segundo ins-
trumento de información, no hubo mayor problema
que el de entregarlo a la persona que se nos enco
mendaba para ésto. 

La observación, como un instrumento - -
complementario, se redujo a observar lo poco que
se puede ver en el tiempo que duraba la visita a la 
empresa para entrevistar y aplicar los cuestiona- -
rios. 



207 

Nuestro estudio de caso fue realizado en -
empresas que por su gran importancia, debida al -
r-.u~me-r'Q a'<=> pe·~e>Anac;:, que f"rabaJ"an Pn <=>'laa nf"\r au -.t. .1- .1.. ._. Luv......rJ.s.. u '"'-LILAo ,a..¡_ ..._,A..L ....... t. ... ,_,, t "-'.J,.. u 

gran productividad y tamaño, así como por su capi
tal social, pertenecen a alguno de tos grandes gru
pos industriales y jo son la cabeza de éstos. 

¿Que significa pertenecer y jo ser la cabe
za de algún grupo empresarial? Significa, en pri- -
mer Lugar, como ya se dijo, ser una gran empresa 
tanto por su tamaño, como por su productividad, -
por el gran núm_ero de personal que en ella labora
y por su importancia económica; y en segundo tu- -
gar, significa com_partir políticas con otras grandes 
empresas, Laborales, de productividad, de adminis
tración, de tecnología, etc., e incluso de capital, -
porque Los accionistas de una de estas empresas -
pueden ser tos accionistas también mayoritarios de 
Las del resto del grupo. 

Consideramos que es importante La perte- -
nencia a un grupo empresarial, porque el promedio 
de respuestas obtenidas de una de estas empresas -
perteneciente a éste, puede ampliar o Lograr una -
generalización de respuestas que más o menos se-
rán similares para todas Las restantes empresas de 
dicho grupo. 

Pero para que nuestros datos, a la vez 
que pudieran generalizarse a las otras empresas del 
mismo grupo, no se vieran restringidos a ta acción 
de dichos grupos empresariales, tomamos también-
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grandes empresas que no pertenecían ni dirigían a 
algún grupo empresarial. 

Nuestro grupo muestra de empresas con -
el cual se trabajó, fue seleccionado por los crite-
rios anteriores, así como por la posibilidad de ha
cer conexiones con gentes que trabajan en éstas, -
esto no implicó en ninguna manera que fueran esco
gidas, sino que de todas las posibles conexiones, -
se visitaron aquéllas a las que se nos permitió acu 
dir. 

El total de grandes Empresas Privadas -
que se visitaron fue de 13, pero tos datos de éstas 
pueden al menos generalizarse a cuatro veces más
empresas y a un par de cientos de plantas, motivo 
por el cual éonsideramos a la muestra como repre_ 
sentativa; además, aunque las empresas visitadas -
se localizaban en el Distrito Federal, la gran mayo 
ría de sus plantas o sucursales se encontraban re--=
partidas en gran parte de los estados de la Repúbli 
ca Mexicana. -

Las visitas se realizaron en un período -
de dos meses, sin una previa programación, pues -
la obtención de citas se daba en liínites de tiempo
diferentes que fueron desde unas cuantas horas has_ 

dispusiera la persona que nos recibió, por lo tanto, 
no hubo tampoco una hora clave. En cuanto a las
entrevistas, éstas se llevaron a cabo en una sota -
sección, por persona entrevistada. Tanto ellas 
como tos cuestionarios fueron aplicados a personas 
que ocupan puestos que van de subgerentes a direc
tores, pasando por gerentes, jefes de capacitación, 
etc. pero todos los entrevistados fueron det _área de 
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relaciones humanas o relaciones industriales, como 
también se le llama. 

EL área de producción y trabajo de las 
empresas muestra abarcó: la industria química, pe 
troquímica, del papel, de la banca, de proyectos de 
ingeniería, de los servicios empresariales, de La -
producción y renta de maquinaria especializada; 
pero además, los grupos a que pertenecían o diri-
gian las empresas visitadas, se dedicaban también, 
entre otras áreas, a las de alimentos, comercio, -
metal-mecánica, textil, eléctricas, etc. 
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CAPITULO II. EL ANALISIS DE DATOS. 

l.- Estructura de tos cuestionarios. 

2. - AnAUsis de datos de tos cuestionarios. 
en su primera y segunda parte. 

3. - Información Complementaria. 

4.- Análisis de datos de tas Entrevistas. 
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Il. EL ANA LISIS DE DATO S 

l.- Estructura de tos cuestionarios. ------------------------------
Para el análisis de los datos obtenidos por 

medio de los cuestionarios aplicados a directivos 
empresariales, nos basaremos en la estructura de
éstos, misma que fue planeada así, con el objeto -
de facilitar el vaciado de datos y la cual es: 

Una primera parte con la cual se trató de 
ubicar a la empresa muestra en la rama específi-
ca de su actividad (ítem 2), su red de extensión 
hasta la provincia (ítems 4 y 5), et grupo empresa
rial al que pertenece (ítem· 3), algunas de las em -
presas integrantes del grupo al que pertenece (rtem 
4) y la jerarquía de la persona que contestaba el. -
cuestionario (ítem 6). Todo esto con el fin de ver 
el grado de generalización de tos datos obtenidos 
tanto en cuestionarios como en entrevistas. 

La segunda parte de nuestro cuestionario -
estuvo encaminada a, como ya se dijo, averiguar -
el sistema administrativo vigente de las empresas -
visitadas (ítems 1, 2, 4, 9, 10, 12), sus resulta- -
dos de acuerdo a esta administración (ítem 5) y las 
relaciones interpersonales (ítems 6, 7, 8, 9, 11, -
3), todo esto fue realizado con el fin de ver qué -
puede hacer, innovar o mejorar el pedagogo como -
"agente de cambio" dentro de la gestión empresarial 
privada. 
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2. - Análisis de datos de los cuestionarios 
desu]2rTmera- y seguncfa::R_arte-:-----

A pesar de que las empresas visitadas 
fueron 13, sólo se contó con la información de 12 -
cuestionarios ya que en una de las organizaciones -
empresariales dicho instrumento no fue devuelto al 
equipo de tesis. No se insistió demasiado para - -
que fuera devuelto por temor a que los datos resul 
taran falseados. 

Tomando en cuenta lo anterior, el análi-
sis de datos en la primera parte de los cuestiona-
ríos nos indican que la actividad de las empresas -
muestra, encajan dentro de las siguientes áreas: de 
venta y renta de maquinaria especializada, de la p~ 
troquímica, de ingeniería, de servicios (Banca), pro 
cesamiento de papel, construcción y metal-mecáni _-:: 
ca. 

Por otra parte, las organizaciones empre 
sariales visitadas resultaron ser 8 del tipo "únicas'' 
lo que significa que no pertenecen a ningún grupo -
empresaria l. 

Un grupo empresarial es un conjunto de -

ner diferentes áreas de actividad, es decir, es una 
unión de empresas; de esta manera son 5 empresas 
que pertenecen a algún grupo (ver cuadro No. 1). 

En general el total de empresas visitadas 
se extiende por toda la República Mexicana, porque 
no obstante que se visitaron sólo algunas empresas, 
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éstas representan o dirigen un grupo industrial, lo 
que implica una gran cantidad de empresas en et -
Distrito Federal y en el interior de la República -
Mexicana. De esta manera la representatividad de 
La muestra es confiable puesto que cada empresa -
visitada maneja una cantidad considerable de traba
j adores tanto administrativos como de mano de obra 
por la gran extensión geográfica que abarcan estas 
organizaciones empresariales. 

CUADRO 1 

1 Grupo al que 1 
1 

~Empresa visitada pertenece 1 

1 1 Bancomer U ni ca 1 1 

1 Cementos Tolteca U ni ca 
1 1 DESC (dirige a su propio DESC 

1 1 

1 

grupo) 
1 DUPONT Unica 

1 IBM de México U ni ca 1 

1 
ICI de México Unica 1 

1 
1 Kimberly-Clark de México 

1 1 S.A. Unica 
1 

1 

NEGROMEX (dirige al 
1 

1 grupo NEGROMEX y ... DESC 
1 

1 
Papelera San Rafael S. A. U ni ca 

1 

1 
Proyectos Marinos So C. U ni ca 

1 PETROCEL ALFA 

1 
Industrias Resistol S. A. 1 

1 
(dirige al grupo 1 RSA y ... ) DESC 

1 
SPICER (dirige al grupo 

1 

L SPICER y ••. DESC 1 

J 
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Por último hemos de mencionar que la - -
jerarquía de tos encuestados abarcó los ni veles tan_ 
to de gerencia, sub gerencia, jefes de departamento 
de relaciones industriales, de capacitación y desa-
rrollo, de compensación. y beneficios y de personal; 
así como del área de relaciones humanas, coordina 
ción de selección y reclutamiento y por último, je= 
faturas de cooperativo de ptaneación. 

En base al análisis de la información ob
tenida en ésta segunda parte del trabajo, se obtuvie 
ron los siguientes datos: 

En el ítem 1, el 91.66% de las empresas 
visitadas vinculó sus intereses a los de los emplea 
dos para realizar la contratación, contra un 8. 33%
de éstas que afirmó sólo atenerse a sus intereses -
para la contratación de personal. Esto significa -
que la gran mayoría de las empresas aceptó la im
portancia que para eltas tiene la identificación de -
su personal con ella misma (cuadro 2). 

CUADRO 2 * 
¡··----"~-------------------·------------

1 La contratación del. personaL se hace en base a: 1 

! F % 1 
1 Unicamente a tos intereses de la em 1 

1 presa 1 8. 33 1 

----~''"'''""~é"''-'•'·•·w"''·+·UJli~<:J.cm.~llt§"'?~"'''jg+¡¡,'"1Ul~.L~~.~.e,":_<!.~.L~ ... ~D1,~;=······•;""""'"'''~·""'';··"•···~·"'····-j •••. ccp.~"'····•···~ 
1 p leado . cf . o .. r 
j La vinculación de los intereses del 1 

-~!:!:P~~ _ _y_la emi2._re~i!_ ________ 11_91.:.. 66 J 
T*) La , P' que. e.n.c.abe.za .ta ·w.ta de. n.ú.mvw-6, en. u c.ua

dfLo, .6ig n.i.6ic.a la 6J¡_e.c.ue.n.ua de. lu j¡_eJ.Jpu.eJ.J.ta-6 da-
da:' poh i.a-6 e.mpheJ.Ja-6. 



215 

EL 100% de Las empresas, en La pregunta -
2, no hizo distinción alguna en el trato entre su -
personal administrativo y sus obreros en cuanto a -
que ambos Los capacita y adiestra independientemen 
te de su jerarquía. (cuadro 3) -

CUADRO 3 
r-cas empresas proporcionan _c_u_r_s_o_s_d,_e_c-apacita--
l ción y adiestramiento: 

1 

1

1 AL personal administrativo 
A los obreros 

1 A t?do em~leado sea cual sea 
L suErarqma 

F 
o 
o 

12 

% 
o 
o 

100 

Los cursos que se imparten en las empre
sas muestra se dan a cada una de las diferentes -
agrupaciones jerárquicas que existen en las organi
zaciones empresaria les, así por ejemplo se dan cur 
sos que atienden a las necesidades de dichas agrupa 
ciones y la preparación de estos cursos atienden a 
las necesidades tanto de los grupos de la empresa -
como de la empresa misma, de esta manera se dan 
cursos de educación básica, de arreglo personal, -
de administración del tiempo, de relaciones ínter-
personales y motivación, de desarrollo secretarial
ej ecuti vo, de inglés, de análisis de problemas y - -
Toma de Decisiones, de desarrollo de la capacidad 
para dirigir, Uderazgo, administración por objetivos, 
etc. además todos los em_pleados en los diferentes
niveles, pueden sugerir a tomar algunos cursos de
seados, lo que nos Heva a decir que los cursos - -
que se da, en general, no son aquéllos marcados ~ 
sólo por tq. ley (a través de UCECA), sino además 
buscan el desarrolto individual de las personas. 
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Los datos obtenidos en cuanto a los obje
tivos perseguidos por las empresas muestra (ítem -
4), indican que el 83. 33% de las organizaciones em 
presariales da igual importancia al logro de sus ob 
jetivos de producción, de ganancia, de satisfacción
social y de relaciones humanas. El 8. 33% da mayor 
importancia a Los objetivos de tipo de relaciones hu 
manas así como de venta de sus productos. El --: 
otro 8. 33% sólo da importancia a sus objetivos de -
producción, de ganancia y satisfacción social, acta
rando que el área de relaciones humanas es un puq_ 
to al que no dirigen objetivos. Esto nos muestra -
que para estas empresas las relaciones humanas -
tienen una importancia muy significativa, y es esto 
lo que realza la teoría moderna de la administra- -
ción de empresas a diferencia de la tradicional que 
se olvida de este aspecto humano. 

CUADRO 4 ¡-----------------------------------------------¡ 
1 Los objetivos de las empresas se dirigen a las 1 

1 áreas: 1 

1 F % '~ Producción, ganancia, satisfacción 

1

1 social y relaciones humanas. 10 83. 33 1 
Relaciones humanas y venta de --

1 productos. 1 8. 33 

~~~~"~~.~C,k ,,~#'*'·j~p~~:~~~~f~i~.~,.:::~~.~~:.~~·~~~.:~~:~:.~~b~······~· ~p.J .•. ~···· .... a~.~.~iJ ...... é·;~·~··~,~.~~ 
En cuanto al ítem 9, podemos concluir -

que se trata de empresas modernas por el hecho de 
que en la resolución de conflictos, que surgen en to 
dos los niveles jerárquicos de la empresa, intervie 
nen desde gerentes hasta la Mesa Directiva, o en -: 
los casos en que existen, son atendidos además por 

' 
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Departamentos o individuos especializados en probl~ 
mas de este tipo (ver cuadro 5). 

CUADRO 5 

La solución de problemas los da: 

gerentes 
supervisores 
mesa directiva 
algún individuo especializado 

1 

algún departamento especializado 
no se solucionan 

L __ 

F 
11 

5 
4 
3 
6 
1 

% 
91.66 
41.66 
33.33 
25 
50 

8. 33. 

Nuestra pregunta 10 (ver tabla No. 1) nos
indica lo siguiente: 

En cuanto a que el empleado se le conside
ra como irresponsable, el 50% opina que esto es -
absurdo, el 41. 66% que en algunas ocasiones y el -
8. 33% lo cree frecuente. 

En lo referente a la importancia que tie- -
nen los procesos mentales y afectivos del individuo 
en el rendimiento de su trabajo un 8. 33% opinó que 
éstos influyen frecuentemente en el rendimiento del 
trabajo y el 91. 66% que siempre. 

El 50% opinó que no era necesario ejercer 
mucho control y frecuente sobre el personal; el - -
41. 66% que había que ejercerlo en algunas ocasio- -
nes, y el 8. 33% que había que ejercerlo frecuente
menteo 
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En cuanto a la satisfacción del empleado
en su trabajo, el 8. 33% opinó que no tiene impor-
tancia para la empresa, el 25% que frecuentemente 
resulta importante y el 66. 66% que siempre es im
portante. 

Frente al 16. 66% de los directivos empr~ 
sariables encuestados que opinó que no había que t~ 
marse en cuenta las variables físicas y sociales del 
comportamiento de los empleados de la empresa, el 
8. 33% opinó que siempre debía tomarse en cuenta. 

El 66. 66% de los directivos empresariales 
opmo que nunca se adiestra mecanicamente al em -
pleado de sus empresas, el 25% que algunas veces 
y el 8. 33% que siempre. 

En cuanto a tos sitios de trabajo el 25% -
opinó que frecuentemente están limpios, son adecua 
dos, con temperaturas agradables, música apropia= 
da y con los instrumentos necesarios para realizar 
el trabajo y el. 75% afirmó que siempre. 

En lo que se refiere a la comunicación -
entre SLLJeriores y subordinados por medio de órde_ 
nes indiscutibles, el 66.66% alegó que nunca se da
ban órdenes en su empresa de esa manera, el 25% 
que en algunas ocasiones se daban así, y sólo el --

órdenes dentro de sus empresas. 

El 83. 33% de nuestros encuestados, afir -
maron que para toda clase de trabajador, el trabajo 
debe ser una fuente de satisfacciones a través de -
las cuales se rea U ce, el 8. 33% opinó que esto era-

.1 
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frecuente y otro 8. 33% que esto nunca sucedía en -
el pensar de los supervisores y directivos. 

Cuando se les preguntó la cuestión referen
te a si el trabajo debía realizarse en su empresa -
en un tiempo determinado por lo cual era necesario 
utilizar rutinas de trabajo, de tiempo y movimiento, 
el 91. 66% refirió que, al trabajar sus empresas -
con programación de objetivos esto sf se daba pero 
no tan estrictamente, y el 8. 33% afirmaron que inde 
pendientemente de los objetivos, ésta era una forma 
de trabajo que se utilizaba en sus empresas. 

El análisis de la cuestión referente a que -
si existe una posibilidad de que los subordinados -
proporcionen sugerencias y de que éstas fueran ac~ 
tadas por los superiores, el 91. 66% de los encuesta 
dos afirmaron que siempre sucedía esto, y el 8. 33% 
opinaron que esto era posible sólo en algunas ocasio 
nes. 

El 66. 66% opinaron que en las empresas -
siempre hay que tomar decisiones de trabajo, el --
25% que frecuentemente y el 8. 33% que el trabajo -
se realiza mecánicamente y sin necesidad de tomar 
decisiones . 

. El 50% de los encuestados afirmaron que -
frecuentemente argumentan los jefes sus órdenes, -
el 33. 33% que siempre y el 16. 66% que algunas ve
ces. 

En ta reaUzación de pláticas con los traba
jadores tanto individualmente como colectiva, para 
explicarles la importancia de su trabajo y la tras--
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cendencia social, económica y humana, el. 8. 33% 
opinó que nunca se realizaban, el 25% que sucedía
frecuentemente y el 66. 66 % que siempre. 

El 25% de tos directores encuestados en -
las organizaciones empresariales, afirmaron que el 
interés fundamental. tanto del empleado como de la
empresa es el beneficio económico, el 41, 66% que
esto sucedía en algunas ocasiones, el 8. 33% que es 
to era frecuente y el 25% que esto nunca se tomaba 
en cuenta. 

El 91. 66% de las empresas muestra refi
rieron, por medio de sus directores, que el emple~ 
do debe conocer sus deberes para con su trabajo, -
sus patrones y sus compañeros, contra un 8. 33% -
que opinó que esto debe ser frecuentemente tomado 
en cuenta. 

Con respecto al deber de los patrones 
para con su trabajo, sus compañeros, sus emplea-
dos y tos problemas de éstos, el 83. 33% de los en
cuestados afirmaron que siempre deberían estar 
conscientes, 8. 33% que frecuentemente y otro 8. 33% 
que sólo en algunas ocasiones. 

Consideran los encuestados que los intere 
1- ses de la empresa son los mismos que tos de los :- 11 
~,+~,,,~~~,,, '"'''"'rr~JJ~aao"Pe's:""~eñ'"~tranro""""rrcr~''"'r!Brcrs'~sE'!""re!:rrrzErñ"~rrT~"O%''~''"'''-*''~-;¿----"-----'-'':. 

tiempo que la empresa se desarrolla, en cuanto que 
los problemas de la empresa también son los suyos, 
etc. el 83. 33% que en algunas ocasiones. 

El 66. 66% de la empresa considera que -
todos tos empleados siempre se les debe tomar en-
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cuenta como capaces de tomar decisiones en su tra 
bajo, et 25% que frecuentemente y el 8. 33% que -
solamente en algunas ocasiones. (ver tabla 1 en la 
siguiente página). 

En el ítem 12 podemos observar el tipo de 
administración existente, de acuerdo a las medidas 
que se toman cuando una orden no es cumplida ya -
sea por una persona o un departamento, y vemos -
que en et 75% de los casos encuestados, la primera 
medida que se toma, es la de investigar las causas 
que ocasionan dicho comportamiento y se estudian -
las medidas para corregir esta situación con las --

_______ TAJ?_LA_! _ _furegunta 10) 
~ Nunca O Algunas v~ Frecuent~ Siempre 3! 
r-------- ce~___! ____ mente 2 ________ _J 
l a... 6 5 1 O 1 

b... o o 1 11 1 
c... 6 5 1 o 1 

d.. . 1 o 3 8 1 

1··e... 2 O O 10 1 

Jf. .. 6 3 O 1 1 

1 g... o o 3 . 9 1 

1 ~·.. 8 3 1 o 1 
1 1 . . . 1 o 1 10 1 

1

1 
j . . . o 11 * o 1 1 
k... o 1 o 11 1 

l
. l... 8 3 1 o 1 
m.. O 2 6 4 

1 n. . . 1 O 3 8 1 

1 ñ. . . 3 5 1 3 1 
1 o... o o 1 11 1 

1 p... o 1 1 10 1 

1 q... o 1 1 10 1 
L_f.:_~!_ _ _Q _______ !_ ____ _1 _______ ª-_ __ j 
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Este cuadro corresponde a la pregunta 
No. 10 de la segunda parte del· cuestionario, las le 
tras en minúscula representan el orden de aparición 
de los ítems que integran esta pregunta~ tos núme
ros a la izquierda de dichas minúsculas son el nú-
mero de empresas que contestó a esos ítems con la 
frecuencia indicada en el primer renglón del cuadro 
(nunca, algunas veces, etc.); esta pregunta está en
caminada al tipo de administración vigenteo (*) esta 
pregunta indicó que en la mayoría de las empresas 
se trabaja por objetivos lo que implica rutinas de -
trabajo pero no en sentido estricto. 
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cuenta como capaces de tomar decisiones en su tra 
bajo, el 25% que frecuentemente y et 8. 33% que -
solamente en algunas ocasiones. (ver tabla 1 en la 
siguiente página). 

En et ítem 12 podemos observar el tipo de 
administración existente, de acuerdo a tas medidas 
que se toman cuando una orden no es cumplida ya -
sea por una persona o un departamento, y vemos -
que en el 75% de los casos encuestados, la primera 
medida que se toma, es la de investigar las causas 
que ocasionan dicho comportamiento y se estudian -
las medidas para corregir esta situación con tas --

_______ T A~LA_!___furegunta 10) l Nunca O A tgunas v~ Frecuent~ Siempre -n 
r-------ce~_!___ mente _2 ________ ~ 
1 a... 6 5 1 O ¡ 
1 b. . . o o 1 11 1 

1 

c... 6 5 1 o 1 

d... 1 o 3 8 1 

1·e... 2 O O 10 ¡ 
¡L .. 6 3 O 1 1 

1 g... o o 3 9 1 

1 h... 8 3 1 o 1 

1 i . . . 1 o 1 10 1 

1

1
.j . . . o 11 * o 1 1 

. k... o 1 o 11 1 
1 l... 8 3 1 o 1 
1· m.. O 2 6 4 1 
1 n... 1 O 3 8 1 

11 ñ.. . 3 5 1 3 1 

1 o... o o 1 11 1 

1 

p.. . o 1 1 10 11 

q.. . o 1 1 10 
1 r... O 1 3 8 J 



222 

Este cuadro corresponde a ta pregunta 
No. 10 de la segunda parte del cuestionario, las le 
tras en minúscula representan el orden de aparición'
de los ítems que integran esta pregunta~ los núme
ros a la izquierda de dichas minúsculas son el nú-
mero de empresas que contestó a esos ítems con la 
frecuencia indicada en el primer renglón del cuadro 
(nunca, algunas veces, etc.); esta pregunta está en
caminada al tipo de administración vigente. (*) esta 
pregunta indicó que en la mayoría de las empresas 
se trabaja por objetivos lo que implica rutinas de -
trabajo pero no en sentido estricto. 
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personas involucradas en dicha desobediencia; en el 
16.66% se ve si es personal sindicalizado o no y -·
se canaliza al departamento de relaciones industria
les o al sindicato de acuerdo a La adscripción del -
trabajador; y en un 8. 33% se considera que como al. 
empleado antes de su contratación se le dieron a 
conocer las reglas de La empresa, al inflingirlas 
viene el despido automáticamente. 

CUADRO 6 

1 

1

1 

Medidas tomadas al desobedecer una o;den: 
% 

¡Investigación de causas con estudio 
de posibles soluciones 9 75 

1 Canalización del conflicto al Depto. 
l de las personas involucradas (sin- 1 

1 dicato o depto. de Rel. Industriales) 2 16. 66 '¡ 

1 Despido o medidas represivas. 1 8. 33 
j . 1 
L---------------------------

La administración de Las grandes empresas 
productivas, cuenta con un gran número de presta-
ciones fuera de Las que La Ley exige para sus em- -
pleados (pregunta 13), a continuación mencionamos 
algunas de éstas que pueden pertenecer a algunas -
empresas en específico o a todas: descuentos en se 
guros de automóviles, seguros de vida e invalidez,-:: 
gastos médicos, caja de ahorros, premios por año, 
descuentos en los productos de la empresa, becas,
carrera dentro de la empresa, sueldos bien cotiza
dos, gratificaciones de fin de año~ actividades so- -
cío -culturales y deportivas, despensa, automóviLes 
para ejecutivos, pago de viáticos, más días de va-
caciones, subsidio de comida, transporte, ascensos, 
etc. 
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Se puede concluir que la administración -
llevada a cabo en este tipo de empresas es moder~ 
na aunque en ocasiones tiene algunos elementos de
la administración tradicionaL. en cuanto que en la -
mayoría se atienden y manejan las situaciones refe~ 
rentes a las relaciones humanas, o sea., elementos 
claves de la administración moderna; creemos perti 
nente aclarar que nuestros porcentajes, hablando -=
de las empresas muestra., en general, los resulta-
dos son los mencionados anteriormente, aunque no
quiere decir que una empresa que se muestra tradi 
cional en un aspecto lo sea en otros. (gráfica 1, 2,-
3). 

En el· área de las relaciones interpersona 
les nuestros datos obtenidos nos muestran lo si- -
guiente en base al análisis de cada una de las pre
guntas. 

Al preguntar si los superiores contaban -
con el apoyo de sus subordinados (pregunta 6), el -
100 % de las respuestas por parte de los directivos 
empresariales fue afirmativa. 

CUADRO 7 

ll\li ,----------------------¡ ., 
;¡;~""-~po"'~"''?'"*"''·''"'f''"~"'~~,:¡;:-a,l,,lo~,;.áL;l~,;~;lkitliiQ,;t;~~,,JjJ~!lJ~,D.,"'~t,.apoy~,;A~- '"''''''=i'""""~~,,.""'''''''· $ 

1 sus subordinados: 1 · 

1 
1 

F % 
1 Si 12 100 
1 No O O 1 L _______________________ l 
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En cuanto a si existían dificuLtades frecuen 
tes entre superiores y subordinados (ítem 7), eL -:: 
91.66% respondió que no, y sólo el 8. 33% contestó 
afirmativamente, y este mismo índice corresponde ~ 
a las respuestas dadas en cuanto a que existen me
canismos de análisis de la conducta de tos emplea
dos para solucionar problemas de esta índole. 

CUADRO 8 

1 
1 Existencia de dificultades frecuentes entre 
1 res y subordinados. 

1 F 
1 No 11 
1 Si 1 

L 

---, 
superi~ \ 

% 111 

91.66 
8. 33 1 

__j 

Con respecto a quienes eran Los encargados 
de solucionar problemas surgidos en la empresa, 
el 41. 66% contestaron que Los supervisores, el 
91. 66% respondió que los gerentes, el 33. 33% que -
la mesa directiva y el 25% que individuos especiali
zados en alguna área humanista, el 50% que un de
partamento especializado al que generalmente se te 
conoce como de relaciones humanas y so lamente el 
8. 33% dijo que tos problemas no se afrontaban a -
menos que fuera estrictamente necesario; en base 
a estos datos podemos observar que al sumar las -
respuestas se rebasa con mucho al 100%, esto es -
así porque en la gran mayoría de las grandes emp!:_e 
sas privadas, los problemas no son afrontados Cmic~ 
mente por algún individuo o departamento especia ti
zado, sino que en base en la importancia del prob~ 
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ma o en la jerarquía en que se da dicho problema,
éstos son solucionados por uno o varios sujetos, 
pero lo que sí debe quedar ctaro es que el 91. 66% 
estuvo definitivamente de acuerdo en que cuatquier
problema surgido debe ser resuelto y sólo eL 8. 33% 
opinó que sólo debían ser resueltos aquéttos que tu 
vieran una trascendencia para la empresa (ver cua~ 
dro 5). 

At intentar investigar las áreas más fre-
cuentes de conflicto en las grandes empresas priva
das (ítem 11) se obtuvieron Los siguientes resulta- -
dos: 

En cuanto a los problemas surgidos entre 
individuos de una misma jerarquía, el 8. 33% opinó 
que nunca se daban, el 83. 33% ocasionalmente sur
gen algunos y otro 8. 33% que éstos surgen frecuen
temente. En cuanto a Los conflictos entre el perso 
nal de confianza y el sindicalizado, el 58. 33% de -.::
los encuestados opinó que estos nunca surgen, el --
25% que ocasionalmente tienen algún problema, el -
8. 33% que éstos son frecuentes y otro 8. 33% que -
éstos siempre están presentes. 

Cuando se preguntó sobre los problemas -
entre alternos y subalternos el 25% opinó que éstos 

~~ ..... . ..... . .. nunca surgían, el 58. 33% que éstos surgían ocasio-
~~~··~·~·,~·····o+'"''''····n.atiñeñfe~···er··s·:"'33%"+que'"'e'ranw~rrecuenre·scF·~rorro~'"···:::A·::"·~···~·····"'·; 

8. 33% que siempre se daba este tipo de conflictos. 

Al ser interrogados sobre los problemas
que surgen con los sindicatos, el 41. 66% opinó que 
nunca aparecían, otro 41. 66% que ocasionalmente -
se presentaban, un 8. 33% que frecuentemente y otro 
8. 33%. que siempre se daban. 
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Los problemas con el Estado se dan en Las 
empresas encuestadas, en un 16. 66% ocasionalmen
te, mientras que en un 83. 33% éstos nunca se sus·
citan. 

RrPntP ~ un 01 660Z de loº Pnr-uPe<t-ao''n<:< - -_,_....__, ...... a .l..L /.Ji..Q /C Ji. u '-'1..'-"" '-'Ui.o ~.....,u, 

que opinó que los problemas con los medios masi-
vos de comunicación, un 8. 33% refirió que éstos se 
presentaban oca si o na lmente. 

Con respecto a los problemas surgidos con 
otras empresas, el 75% de los directores empresa
riales afirmaron que éstos nunca se presentaban y 
el 25% que sólo ocasionaLmente. 

Con los individuos de diferente jerarquía 
los problemas se presentan en un 83. 33% ocasional
mente, en un 8. 33% nunca y en otro 8. 33% siempre. 

En un 83. 33% ocasionalmente se presentan 
problemas entre grupos de un mismo departamento, 
en un 8. 33 frecuentemente y en otro 8. 33% nunca -
se suscitan. 

Las desavenencias con empresas afines, los 
problemas se dan sólo en un 8. 33% frecuentemente, 
mientras que en un 16. 66% sólo ocasionalmente y -
en un 75% no se presentan. 

El 58.33% de los encuestados opinó que las 
órdenes recibidas ocasionalmente suscitan problemas, 
el 8. 33% que frecuentemente se dan y el 33. 33% que 
nunca. 

En cuanto a los problemas con las personas 
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encargadas de aplicar dichas órdenes, el 50% refi -
rió que nunca existían, el 41. 66% que ocasionalmen 
te se daban y el 8. 33% que esto era frecuente. 

La implantación de nueva tecnología da 
problemas ocasionales en un 58. 33% de las empre
sas, frecuentes en un 8.33% y nunca en un 33.33%. 

La aplicación de nuevas medidas adminis
trativas se presenta en un 16.66% de Las empresas 
y esto da problemas, en un 33. 33% ocasionalmente 
y en un 50% nunca se dan. 

El 50% de los encuestados respondió que
la falta de capacitación técnica y profesional nunca 
es un problema para ellos, el 33. 33% que éste era 
un problema ocasional para La empresa y el 16. 66% 
que es un problema que se da frecuentemente. 

La falta del personal preparado adecuada
mente a las necesidades de la empresa, resultan un 
problema frecuente para el 16.66% de éstas y para 
un 50% es sólo un problema ocasional mientras que 
para un 33. 33% esto no es problema. (ver tabla 2). 

En base a los porcentajes mencionados -
podemos concluir que aunque las reLaciones interpe_I 

factorías, siempre existe algún o algunos puntos de 
conflicto donde el pedagogo como "agente de cambio" 
puede llevar a cabo su función (gráficas 1, 2, 3). 

Analizando los datos obtenidos acerca de
Los resultados con la organización y administración 
llevada en las empresas grandes actualmente, pode 
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mos conduir lo siguiente: 

(ítem 5). Que el 50% de Los directivos empresaria~ 
les opina que sus objetivos han sido cumplidos sa~~ 
tisfactoriamente y en el otro 50% se afirma que és 
tos no sólo han sido cumplidos satisfactoriamente, ~ 
sino que adem~Is, han sido superados por tos logros 
obtenidos. (ver cuadro 9). 

l Nunca O 

1-a¡ 1 

1 bl 7 
1 c

1 
3 

1 ~~ 1~ 
1 f 1 11 

1 ~1 i 
~ 1 1 
] 1 9 
kl 4 

~ : 

TABLA 2 (pregunta 
Algunas Frecuente- l 
veces 1 mente 2 l 

10 ·~1--------~0~ 1 

3 1 1 

; ~ ~ 1,1 

2 o o 
1 o o '¡ 
3 o o 

10 o 1 1 

10 1 o 1 

2 1 o 1 

7 1 o 1 
5 1 o 1 

7 1 o 1 

ni 3 
ñj 6 

1-0--1-l .,..___4 
~ ~ __ g_._j, 
6 2 o 

Este cuadro representa a la pregunta 11 y 
muestra los problemas rrías frecuentes dentro de -
las empresas muestra. Las letras minúsculas re-
presentan el orden de aparición de ios ítems que -
integran esta pregunta, los números a la izquierda 
de dichas minúsculas son el número de empresas -
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que contestaron a esos ítems con ta frecuencia indi 
cada en el primer renglón del cuadro (Ímnca, algu= 
,nas veces, frecuentemente y siempre). 

CUADRO 9 

r 

1 La forma de administración vigente ha permitido 
1 que los objetivos ... 
1 F % 
1 Si se cumplan satisfactoriamente 6 50 

1 

Sean superados por tos logros 6 50 1 

No se cump tan en su totaLidad O O 1 
l_ ___________________________ j 

De los datos anteriores se puede deducir 
que las empresas visitadas tienen en ge'neral una -
administración moderna, cuyos resultadQs se refle
jan en el cumplimiento y superación de ,sus objeti-
vos, así como en el tipo de relaciones interpersona 
les imperantes, no obstante esto, pueden lograrse :
mejoras especialmente en el ámbito de las relacio
nes personales y éstas bien podrían ser realizadas 
por el Licenciado en Pedagogía funcionando como -
"agente de cambio" en lbs términos ya definidos. -
De esta manera la labor del pedagogo se hace más 
necesaria mientras más elementos de tipo tradicio-

por consiguiente dichas mejoras repercutan tanto en 
la productividad comó en la imagen de la empresa. 

Sin embargo la labor del pedagogo, fun- -
cionando como "agente de cambio" tiene más posibi 
lidades de desarro Uo dentro de una empresa mode:¿ 
na porque éstas cuentan con más recursos para im-
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plementar innovaciones. 

Las gráficas 1, 2, 3 que se mencionaron -
en pá,ginas anteriores~ y que presentamos a continua 
ción, representan todas las preguntas del cuestiona-=
rio, en su segunda parte. Las cuestiones 1, 2, 4, 
9 y 12 van dirigidas a conocer La forma de admini~ 
tración imperante en las errp resas muestra; las pre 
guntas 6, 7 y 8 se dirigen al área de las relaciones 
humanas y la pregunta 5 a la evaluación o resulta-
dos de dicha forma de administración vigente; Las -
preguntas aparecen en las gráficas, en el orden an
teriormente mencionado en el eje de las "X"; Los -
tantos por ciento representan el porcentaje de em-
presas que contestaron a las preguntas en términos 
de administración tradicional o moderna (ver taxono 
mía de empresas, capo 3). 

Los elementos considerados como tradicio
nales aparecen en barras obscuras y tos elementos 
de administración moderna en barras cuyo períme-
tro es Lo único que aparece marcado o Por otro La
do en ambos tipos de barras, las barras cuyo perí 
metro son líneas continuas representan a ta admi-:: 
nistración vigente; aquéllas cuyas líneas son interrr:g 
tentes (línea cortada) a Las relaciones humanas y 
los perímetros punteados a los resultados de la 
aplicación de dicha administración. 
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2ztn cráfica represe~ta alc~~oG Je los ele~entos ~ue lQ2 

e:r:rresas ::ie!1.er: 1e la ~1rrtinistraci6n n:.c·le!"'na. 

(%} representa al ~1~ero de e~presa3 

~ue tore&~ elereentos ~odernoe de administr~ci6n. 

Los nú:!1eros "lU.e aparecen debajo del e~e de las X re.P::-e--· 

sentan al número de la pregunta que se está [raficando. 
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~sta gr~~ica ::--e~resenta algunos de los e.!e~entos ·que 12--~ 

9~;~gsas tienen de la e~i~istrcción tradicionel. 

Nota:~_~.l ~2nto . + ~ _ por Cler.vo (%) representa al nÓJnero de e:npresas 

:me to:r.an ele~entos tradicionales ~e 'ldministraci6n. 

sentan al n1mero 1e la 

Eje Y. 
roe;: 

l 2 4 g 12 
~orma de a~~nist~~ 

ci5n~ 

qy.e se está g:-afican:io. 
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? 
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3o - Información com~mentaria. 

Creímos que podía resultar de cierto inte-
rés ei que incluyéramos dentro de este informe 
nuestras observaciones, no dirigidas, porque éstas 
en cierta medida apoyan algunas de las respuestas -
obtenidas principa 1m ente de los cuestionarios. 

Decimos que nuestra observación no fue di 
rígida ya que consideramos como válido y de inte--= 
rés todo aquéllo que podíamos ver, es decir, no -
teníamos una guía de observación formaL Debido a 
que la labor del pedagogo a las acciones humanas -
se dirige, y que el cambio que sugerimos impleme...!.l 
tar se da así mismo a este nivel, las entrevistas, -
los cuestionarios y la observación, tienen como cen 
tro al hombre y sus acciones. 

A grandes rasgos, en la mayoría de las -
empresas visitadas, los detalles observados parecen 
indicar que buscan favorecer las relaciones interper 
sonales, así por ejemplo, los edificios están cons--= 
truídos en forma tal que no existe una verdadera se 
paración entre los diferentes departamentos y jera~ 
quías, en aquéllos en que aún existen las oficinas -
tradicionales, las puertas de éstas, según lo obser 
vado, siempre están abiertas a menos que la perso 
na dueña de dichas oficinas esté sosteniendo una --: 
conversación confidencial; los edificios se encuen- -
tran amueblados y arreglados con lujo, pero tam- -
bién con eficiencia, cuentan con todos los elementos 
necesarios y más actuales para que el personal se
sienta cómodo al realizar su labor, esta impresión 
la confirmamos cuando se les preguntó a las perso-
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nas, que laboraban allí, su impresión sobre su 
comodidad dentro de su Labor en la empresa. 

La forma de vestir variaba de sport a 
formal, pero no en relación a puestos, de menor a 
mayor jerarquía, sino en relación al. gusto de las -
personas. 

En la mayoría de las empresas, el lengua 
je que se manejaba entre subordinados y superiores 
era de camaradería, ya fuera que se hablaran de -
usted o de tú, variando esta forma no de acuerdo al 
puesto sino por la edad de las personas que los ocu 
paban. 

En un ·alto porcentaje de las empresas vi 
sitadas debimos registrarnos al entrar y salir de =
ellas, tanto por motivos de seguridad para la em- -
presa, como para el visitante, que en caso de que 
sufra un accidente, podrá ser atendido en forma 
correcta al saber la empresa a dónde acudir a pe-
dir informes sobre el estado de salud de dicho visi 
tante y sobre las personas a las que hay que notifi
car el accidente; en cuanto a los empleados sin im
portar su jerarquía, deben Llevar en un Lugar vi si-
ble una identificación con su tipo de sangre y los -
medicamentos que puedan producirles alergias, esto 

Nosotros pensamos que estos datos confir 
man los porcentajes obtenidos en cuanto a lo moder 
no de la administración en estas empresas y las -
buenas, aunque siempre superables, relaciones en-
tre tre el personal que labora en dichas organizacio 
nes; por lo que creemos que la labor del pedagogo-=-
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como "agente de cambio" tendría una amplia posibi 
Udad de funcionar en estas empresas~ opinión que -
se vió confirmada a través de las entrevistas. 
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4. - Análisis de datos de las Entrevistas. 

Como anteriormente se mencionó las en-
trevistas fueron el instrumento utilizado para cono
cer, en una forma empírica, fundamentalmente, el
campo laboral actual y potencial deL Licenciado en
Pedagogía, y dentro de este campo potencial cono-
cer la posibilidad de que el pedagogo funcione como 
"agente de cambio", apoyándose esta función en las 
respuestas obtenidas de los cuestionarios. 

Del análisis de dichas entrevistas, -análi 
sis basado exclusivamente en aquéllo que se nos 
dijo en forma directa y sin intentar buscar signifi -
cados específicos entre líneas; análisis que se dará 
en forma de redacción apoyándose en Las citas que 
dan las respuestas más significativas y generaliza-
das-, se puededecir: que el pedagogo que desee rea. 
tizar su vida profesionaL dentro del campo de la --=
Gran Empresa Privada tiene el presente y el futuro 
abiertos y que, sin embargo, a pesar de esto es -
un campo que todavía no es explotado por dicho pro 
fesionista más que en un porcentaje mínimo, y este 
hecho es posible atribuirlo a: 

"No sé, eso mismo se los preguntaría yo a 
ustgdes ¿cómo ustgdgshan promocionado su 

"'"'""~"""-'~'"'""'"''~""'' "'-''d'''"'c'ar'rer'a"''Y'.I1aii~+'ñe'ctio'·''seri1J:r~,,ra~'ñece81cracr···cre~"'' ,,G •• ,,.,,.%~···'""'' 

ella?, además, hay carreras muy especiali 
zadas que han cubierto parte de lo que -
hacen los pedagogos, como son los Licencia 
dos en Relaciones Industria les y los psicó:::. 
logps; entiendo yo que no es lo mismo y -
que son funciones aparte, pero dado que la 



pedagogía se había dedicado mas bien a -
áreas como Las escuetas •.. pues bien yo 
no sé quién descuido esta área o si no -
había sido descubierta" (71). 

" .•. creo que se debe a que hay muy 
poca publicidad por parte de La Universi
dad acerca de lo que hace un pedagogo, -
entonces sería algo que también debería
hacer una escuela: tratar de vender, pro 
mover, Lo que hace su gente. . •. " (72); 
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este campo de acción es desconocido. Cuando se -
ha solicitado personal para capacitación y selección 

" .•. jamás se ha aparecido un pedagogo 
vienen psicólogos, licenciados en rela-
ciones industria les, en administración -
de empresas, etc o pero nunca un peda
gogo ... ¿Es que ustedes saben la gran 
área de desarrollo que es la empresa -
si se hacen publicidad?" (73) 

Sobre este punto Los pedagogos que labo- -
ran en Las Grandes Empresas Privadas opinan: 

". . . lo que yo viví fue lo tradicional, el 
querer enfocar al educador, al pedagogo, 
a sistemas tradicionales de enseñanza
aprendizaje, a nuevos métodos didácticos 

( 71 l En:tltevLó.ta No. 6 ve/L apé:ncü.c.e 
(72) En:tltev~.ta No. 16 
(73) En:tltev.U.ta No. 4 V.E.x 
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y nunca se abrió al panorama de la in-
dustria ... " (7 4) 

". . • una de las razones por las cuales 
en la industria no hay pedagogos es po!:_ 
que . . . hay que orientar . . . a las geg 
tes de las empresas sobre cuál es el -
papel o la función del pedagogo .•. ", -
" ... otra es que la función que el peda 
gogo puede hacer en la empresa es de~ 
conocida por el mismo pedagogo .•. ", -
además, " ... todas esas personas que -
somos pedagogos hasta cierto punto so
mos responsables de esto porque no nos 
damos a conocer como gente capaz para 
moverse en un ámbito industrial.. e" 
(75). 

En cuanto a la labor actual que el Licen
ciado en Pedagogía realiza dentro de este tipo de -
empresas, ésta se encuentra restringida en el pre
sente momento al campo de la capacitación y el de 
sarrollo, así como al campo de la selección de peE_ 
sonai. 

Dado que consideramos que en cualquier -

L,,0oCJe§c4gc,,~,,~~!J"Jrr~~;,,*~re~&~~,#'~Ürirrt~':;s"tJ:rr~~;ra~~1?ff~:;,:~e:~~¿~, 0k~,-,,~_ 
namos a averiguar si el Licenciado en Pedagogía p~ 
dría funcionar como una persona que interviniera 
en la resolución de esos conflictos, no sólo a nivel 
individual, sino también a nivel grupal, departamel:!_ 

(741 E~ev~~a No. 3 
(75) E~ev~~ No. 5 
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tal~ etc.; por tat motivo unido al deseo de saber si 
así mismo el pedagogo podía como "agente de cam
bio" ayudar a la propagación y apHcación del Desa
rroUo Organizacionat, dirigimos esta pregunta a los 
directivos empresariales y pedagogos obteniéndose ·
la siguiente infonnación: 

El pedagogo podría funcionar como "agente 
de cambio'' .•. 

". . . si sabe comunicarse, porque ésta es 
la base de la solución de conflictos; los -
problemas se dan generalmente por una -
mala comunicación" (76); 

"Yo creo que el pedagogo es la persona -
idónea para producir cambios de identifica 
ción del personal con la empresa y con ;:::_ 
sus objetivos, así como para evitar con- -
flictos, etc., siempre y cuando .•. , se -
haga un cambio planificado y tengan muy -
claras sus metas y la forma para llegar a 
ellas" (77); 

en Desarrollo Organizacional puede ser un agente -
definitivo de cambio o o. 

". o • puede estar en todas partes, pero -
claro afianzado a un nivel alto; no se pu~ 
de trabajar Desarrollo Organizacional si 
la alta directiva lo prohibe y no está invo 
lucrada" (78); 

(761 Entnev~ta No. 2 
(77) E~ev~xa No. 4 
( 7 8) En:Dtevió:ta No • J 
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" en cuanto el pedagogo se empape del 
ambiente empresarial y que conozca lo -
que es la empresa y empiece a aplicar -
todo lo que aprendió, puede llegar a ser 
un gran agente de cambio, ... , porque -
es una persona que va a tener mucho con 
tacto con ta gente, porque la gente lo va 
a buscar como a un consultor, o sea a -
veces en este tipo de trabajo tú te con-
viertes en un consultor importante, en -
muchas ocasiones ya Los ejecutivos para 
cualquier decisión que van a tomar, lla
man 'rat de ·personal" para ver que van a 
h~cer ..• " (7 9) 

" •.. la gente que haya estudiado pedag,u
gía, que tenga un don muy fuerte de ven 
der Las ideas puede Uegar a funcionar _:
como "agente de cambio" . o o, ahora yo 
creo que el pedagogo, para estar presen 
te dentro de la organización pues, en -:
primer lugar tiene que cambiar un poqui 
to ta imagen que toda la estructura de -: 
l.as organizaciones naciona tes les impo-
nen o •• " (80); 

" •.. EL campo del pedagogo está abierto 
L .... ... .. . en Desarrollo OrganizacionaL ... "~ . "o .• 
"''·~··""""'··~·"4··-"~d···2·~···~·"'~·P.···.,er~esa·r:roTrü··rr:rg;ail12acTüñatP··etr···er'···ca:rn:::."'·"'·····o.·~ ·••

0

·~··~··~···~···"·"········'· . .,., 

po deL pedagogo porque es una técnica -
educativa que prepara aL hombre para -
el cambio, entonces nosotros estamos -

(79) Ent~ev~~a No. 10 
( 80) Ent'l.evü~a No. 8 
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en técnicas educativas •.. " (81). 

Sí nos basamos en lo anteriormente descri
to, podemos afirmar que el campo de selección, -
capacitación y desarrollo de personal podría verse
acrecentado con funciones tales como la de "agente 
de cambio", y así mismo puede pilotear, dirigir -
y jo analizar un estudio de clima organizacionat; es 
decir el futuro de este profesionista es visto por 
los directivos empresariales como brUlante en el -
área de la capacitación: 

". . . porque ta gran mayoría de las comp~ 
ñías y el medio ambiente en general es de 
crecimiento, pues este es un país que tie~ 
de a crecer a pasos agigantados, entonces 
va a requerir que la gente esté preparada. 
Para que esto sea, se necesita de capacita 
dores. , . " (82); -

pero también con la idea de: 

". . . utiUzarlo como un "agente de cambio',' 
y quizá, ¿porque no?, ligado a planes muy 
ambiciosos como, lo que está de moda, -
que es el Desarrollo Organizacional que va 
más adelante de lo que es la capacitación 
y el desarrollo ..• " (83), 

así mismo se le ve futuro en: 

" ••. lo que es llamado estudio de clima or 

("81 [ En.tJLevU.:ta No. 5 
(82L Entnev~~a No. 16 
(8 31 En:úLevi.!l~a No. 7 
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ganizacional. Este estudio podría ser p_i 
loteado por un pedagogo ... " (84), 

pero también se les puede ver en: 

", •. selección de personal, como aplica
dor de exámenes de diferentes niveles de 
acuerdo al puesto que se le está so lici-
tando ... en las funciones ... de ver -
que el perfil de la persona se ajuste al 
puesto y al perfil que nosotros estamos 
pidiendo ... " (85). 

Esta área de trabajo es definida por los -
pedagogos que se desarrollan en ella como: 

" un campo en el que se trabaja con 
adultos, con gente que ya tiene una expe 
riencia, una forma de pensar, de vivir.-:-. 
un reto bien importante para todos los -
formadores o educadores ... ", " ... es -
un trabajo muy bondadoso porque lo que 
se haga siempre se hará para bien de -
unos u otros" (86); 

" .•. es tan bonito, o a lo mejor más de 
lo que puede ser una escuela, porque --

a un nivel juventud, como es a los ope
rarios de 16 a 17 años, hasta gente de 
50 años como son los supervisores, los 
operarios que ya tienen mucho tiempo y 

(84) E~ev~ta· No. 10 
(85) E~ev1hta No. 14 
(86) E~ev1hta No. 3 



las actividades son como Las que se llevan 
en una escuela, tienen materias tanto téc~ 
nicas como de factor humano tates como : 
modificación de conductas, motivación en
su trabajo, etc., para sacarlos de la mo 

------~notonia de su y_ueha.cer y y_uitarles [a amar 
gura del trabajo pesado que realizan ... "T 
" ... en estas áreas constantemente hay -
que elaborar programas de adiestramien-
to, sacar objetivos que no nada más se -
vean bonitos en papel sino objetivos que -
concuerden con la real necesidad que tie
ne et hombre de ser entendido y capacita
do en su trabajo. Ahora que estoy aquí -
me he convencido· totalmente de que ésta -
es una área más del pedagogo y además -· 
muy remuneradora .•. " (87). 
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A grosso modo los Licenciados en Pedagogía 
que quieran intervenir en la gestión empresarial 
habrán de cubrir en general los siguientes requisi -
tos: factores personales como ganas de trabajar y -
progresar, capacidad intelectual, juventud, capaci -
dad de relacionarse, de síntesis, de análisis, sim
patía, interés en el servicio social, ser una gente
hábil, inquieta, no conformista, facilidad de pala- -
bra y manejo del lenguaje, mentalidad abierta para 
conocer el negocio de la empresa, sus rea Udades y 
necesidades, estar dispuesto a prepararse en las -
áreas que la compañía lo requiera, no ser demasía 
do teórico y saber adaptar la teoría a una práctica
específica experiencia no obligatoria; como conoci --

L87 L EntJLevi.ó:ta No. 5 
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mientos básicos requeridos: el marco teórico del -
proceso de aprendizaje desde p laneación hasta eva -
luación, saber detectar necesidades, conocimientos
de la motivación y su aplicación, dominio de la ela 
boración de planes y programas, aprendizaje de ad~l 
tos, didáctica, manejo de grupos, redacción de obje 
tivos y visión global de la vida y de las cosas. -

En cuanto a ta preparación del Licenciado 
en Pedagogfa se consideró que en ella deberfan de -
intervenir gentes cuya vida laboral se llevara a 
cabo en las diferentes esferas en que el pedagogo -
pudiera llegar a desarrollarse, por ejemplo, y en -
el presente caso gente vinculada con la gestión eín
presarial, también tratar de establecer contacto en
tre la Universidad y las áreas donde sus profesio -
nistas pudieran desarrollarse para así establecer ~e 
laciones entre la teoría y la práctica, la escuela y 
la empresa y que esta carrera fuese práctico -teórL 
ca. 

Para concluir este capítulo veamos que -
opinan los pedagogos que trabajan dentro de la Gran 
Empresa Privada sobre su futuro: 

", .. yo creo que el pedagogo tiene un futu 
ro increíble si se habla de la cantidad de 

que egresan de las universidades, por lo 
tanto, la industria ofrece a un gran núme . 
ro de estos profesionistas un amplio carg 
po de trabajo, pero está en manos de 
eLlos el querer comprender su papel den
tro de ésta y así saber desarrolLarse en 
ella" (88); 

T88) En:tJLe.vi-ó:ta No. 3 



" el pedagogo tiene el campo que quie 
ra siempre y cuando tenga la inquietud de 
seguirse preparando; Desarrollo Organiza 
cional . . . es el campo natural del. peda:: 
gago así como capacitación y adiestra- -
miento . . • Ahora, si encontramos gente 
en el área de pedagogía que tenga ambi
ciones de ir más allá; creo que con una 
preparación y con el encuentro de una -
empresa suficientemente generosa para -
tolerar que él se vaya formando ahí, .•. 
el pedagogo es un profesionista posible a 
convertirse en un alto ejecutivo ... ahori 
ta es una ventaja para el pedagogo, pues 
puede comenzar . . . este rumbo sin inv§!_ 
dir terrenos que no Le corresponden y si 
no se aprovecha ahorita et mercado se -
va a saturar con otros profesionistas ... " 
(89). 
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En cuanto a la opinión que el futuro del 
pedagogo tiene dentro de la empresa de acuerdo a -
los directivos empresaria les, ya empieza a verse -
al pedagogo en su posible función de "agente de cam 
bio" como una necesidad: 

". . . en donde creo que los pedagogos p~ 
drian llevar a cabo una muy grande inter 
vención seria en el área de relaciones ::: 
industriales .•. , en las plantas podría -
caer muy bien una gente de esta carrera 
porque éstas son áreas donde se necesi
ta esa reiación empleado-empresa, sobre 

(89) E~~v~~a No. 5 
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todo a nivel obrero en donde esa comu 
nicación a veces es mucho más difícil 
y es más difícil precisamente por el -
antagonismo propio de los grupos obre 
ros, entonces estamos muy interesados 
porque ese antagonismo se Ueve por -
buen camino y amigable y no exista 
esa lucha; que la gente progrese pers<2_ 
nalmente que se capacite para que a la 
vez en un momento dado sirva para -
que nuestras unidades sean las adecua
das. Queremos más enfocar nuestros 
esfuerzos a obtener mejores resultados 
que a obtener un buen pleito; por eso -
insisto, un pedagogo con la función de. 
"agente de cambio" nos sería de gran-. 
utilidad" ( 90). 

El futuro del pedagogo es infinito sobre -
todo en el área de recursos humanos, o relaciones 
industria les, como es llamada por otras empresas, 
ya que esta área entra en todos los rincones de la 
labor empresariaL además dicho profesionista tiene 
como único límite su capacidad personal y los egre 
sados de dicha carrera que están laborando en las 
empresas muestra han dado muy buenos resultados 
lo que hace que se opine que merecen ascensos y -

11 que más que ahorita que tienen abier 
ta la oportunidad de la capacitación; es en 
este momento cuando debería estar el a u
ge de ustedes tomando puestos en todas -

[90l Entnev~ta No. 15 



las empresas, ¡que no han tomado: y que 
nos han dejado a los administradores~ a 
los Licenciados en relaciones industriales~ 
a los psicólogos, en fin a otros profesio 
nistas porque ustedes no se han hecho _-;: 
presentes ... " (91). 

( 97 l En:tlte.v-U:ta. No. 6 
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Hemos visto cómo la pedagogía y la empre 
sa quedan vincuLadas en razón de que tanto la peda-= 
gogía como ta empresa o •• 

" ... manejan un elemento en común, que. 
es ei elemento humano . . . la industria 
se encarga de producir bienes materia
tes, pero éstos son producidos por pe~ 
sonas quienes necesitan cierta guía, 
orientación y formación •.. 11 (92) 

11
••• el. elemento humano ... es el ele-

mento más importante que puede tener 
cualquier empresa, porque a través de 
la gente es que la empresa se mueve y 
hace sus operaciones y no lo podría ha 
cer só to con máquinas; siempre va a :: 
necesitar a la gente para poder operar, 
pero se le ha dado muchísima más im
portancia en México en los últimos dos 
o tres años por el problema de La falta 
de personal calificado que hay en las -
compañías y el gran crecimiento que -
está teniendo México por todo su des a
rrolto actual, entonces, está haciendo -
falta una cantidad enorme de personal 
calificado para hacer frente a todas -
esas necesidades, entonces esta área -
se ha convertido eri una área conflicti
va en la cual las empresas están su- -
friendo mucho porque, o no tienen per 
sonal adecuado, o es difícil conseguir=
lo, e incluso las empresas que están -

( 92 1 Enbuwill.ta No . 3 veJL apén.cU.c..e_ 
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creciendo se llevan a los empleados que 
ya estaban en las compañías entrenados 
y capacitados para trabajar, entonces -
esto ha convertido esta área en confticti 
va en estos tiempos en la cual es nece
sario encontrar todos los elementos que 
estén a la mano como para poder mante 
ner un elemento humano adecuado y ad~ 
más para no tener problemas de mante
nerlo en la compañía y establecer preci 
samente esa relación compañía -empleado, 
de taL manera que el empleado se sien-
ta, pues, realmente agusto, conforme, -
que satisfaga todas sus necesidades ..• " 
(93) 

es decir, siendo el principaL componente de una 
empresa el elemento humano, y siendo el objeto de 
estudio de la pedagogía, la educación, que va diri -
gida al ser humano, se puede afirmar que La labor 
del pedagogo, dentro de la empresa, tiene un am- -
pUo porvenir. 

Podemos decir, apoyándonos en lo expre-
sado por nuestros entrevistados, que siendo México 
un país que está creciendo a pasos agigantados, re_ 
quiere de personal capacitado para que este creci--

rr • • • en función de que tengamos en el -
país mayor número de gente preparada, -
en mejores condiciones estaremos y no -
nada más en esta empresa sino en cual--

( 9 3) En:t!Le..vi...6.:ta No o 15 vvz. apéndi.c..e.. 



quier empresa o en et sector público en -
cualquier actividad ... " (94) 
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• e. un profesionista idóneo para educar y capacitar 
a los mexicanos~ es el Licenciado en Pedagogfa y -
su ciencia, por lo que actualmente el pedagogo tie
ne como función primaria selección, la capacita
cíón y el desarrollo de las personas involucradas en 
la gestión empresarial: 

" hay una diferencia fundamental entre 
capacitación y desarro Uo, Los dos van en
focados a la educación de La gente, pero -
el plan del desarrollo es a largo plazo, tú 
en capacitación Les vas a adiestrar para -
hacer una Labor especifica ahora porque Lo 
necesitan, en el desarrollo les estás dando 
una serie de técnicas, es decir, herramien 
tas que el puede usar en un futuro en un-: 
puesto mayor, de mayor jerarquía •.. "(95) 

En las grandes Empresas Privadas se con
sidera que la educación es una de las grandes moti 
vaciones, la que se une a las ... 

" ... motivaciones por medio de cursos, ir.!_ 
tegración de grupos, trabajo en equipo, -
apoyo en lo que son sus funciones, conoci 
miento más global, tanto del grupo como:
de la empresa y del área que ellos mane
jan en general motivándolos sobre todo en 
relación de trabajo en equipo y con los je 
fes inmediatos ... " (96) -

(941 Entnev~~ta No. 1 
L 9 5 L Entnevihta No. g 
(961 Entnev~ta No. 13 
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motivaciones de suetdo, de prestaciones~ desarrol.to 
personal, enriquecimiento de funciones. el reto del 
trabajo, el puesto actual, la opción de crecimiento~ 
en el mismo puesto y a superiores, programas de
capacitación y desarrollo, integración de la gente -
socio -cultura lmente (conciertos, excursiones, fes ti
vales, etc.), fomento del deporte, etc. 

" ... crecimiento integral del ser humano 
en su familia, en su trabajo, etc. No so 
mos aLtruistas porque mientras la persona 
crece la empresa también" (97) 

la cita anterior muestra claramente la filosofía de 
estas empresas, lo que implica el gran número de
elementos motivacionales que manejan, aunque cabe 
aclarar que estas empresas consideran que, .. 

".. . los reforzadores intrínsecos sirven -
más que los extrínsecos y la capacitación 
y el desarrollo pertenecen al primer gru
po ... " (98) 

Como se puede observar, la mayoría de -
los elementos que en estas empresas se consideran 
como motivacionales, son áreas en las que el peda

puede intervenir, ya sea en la función que ac-

de o en la que sugerimos -
desarrollo OrganizacionaL y "agente de cambio". 

En cuanto a la relación mencionada en 
nuestro capítulo de breve historia de la empresa y-

(97) Ent~ev~ta No. 4 
( 9 8) En.t!Levill.ta No. 7 
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de La educación, establecida en forma directa con -
la creación de UCECA, se puede ver que en térmi~ 
nos generales, dentro de las grandes Empresas Pri 
vadas, se considera a UCECA como un trámite~ -
porque en estas empresas la capacitación ya tenía -
una gran importancia antes de que se creara dicho 
organismo, pero en otras, muy pocas, la capacita
ción cobra mayor importancia a partir de su funda
ción; sin embargo el Licenciado en Pedagogía, que
trabaja en muy pocas empresas antes de la apari- -
ción de UCECA, en general, es a partir de La crea 
ción de ésta, cuando Los directivos empresariales :: 
han empezado a fijarse en dicho pro.fesionista, ya -
sea que lo contraten o no. 

También en relación a UCECA, generalmeg 
te se opina: 

"A nosotros nos interesa la persona y no 
el puesto, y realmente, de hecho, el pro
grama más importante que nosotros tene-
mos, es el plan de sucesiones, nosotros -
creemos en una capacitación para que las 
personas puedan de sarro llar todas sus po
tencialidades, de hecho ésta es nuestra me 
ta básica en este momento, por ello, sólo 
presentamos a U CECA una parte de nues
tros programas. Nuestra idea es enfocar
la capacitación, ahora si, casi para eL 
puesto. Sin embargo la meta primordial~ 
no es capacitar para el puesto, sino pri-
mordialmente para que el sujeto vaya as
cendiendo a niveles más altos,. esa es la 
principal inquietud en ese aspecto" (99) 

(99) Entnev~ta No. 9 
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Actualmente los departamentos de perso-
nal se encargan de problemas de cUma organizacio
nal y del área de capacitación y selección, entre -
otras; esta área está ocupada generalmente por psi 
cólogos y administradores de empresas. Sin embá"""r 
go se piensa, que en et futuro, en · ·estq ·- - ~ -
área, podrán llevar a cabo su gestión los Licencia 
dos e.n Pedagogía. 

Tanto la capacitación como el desarrollo,
se dan en base a cursos internos y externos, am-
bos buscan que la persona se desarrolLe en un pue~ 
to actual y para en el futuro, en un puesto mayor -
en importancia; estos cursos se dan a todos los ni
veles, desde obreros hasta directivos. Un dato que 
puede resultar de interés, es que antes de la crea
ción de la ley de capacitación obligatoria en el tra
bajo, existían 240 instituciones capacitadoras y des 
pués de éstas hubo 2 400, número que puede haber 
aumentado ya, lo que repercute en en muchas oca
siones la capacitación es de mala calidad (100). 

" ... Un instructor externo ya está prepa 
rado para dar cursosr maneja, o a veces 
no, su material, pero tiene desventajas: 
costo alto y falta de conocimiento de la
ccmpañía. Entonces yo prefiriría tener 

l .. ~·~"•""'~··~.·~· •·•~··•cui·•••HPig,9,1;!{;JQ§ •. ~~ll~ttll~k2,!'"+~f1,,,,}2,!2.J2J2,~.~ ...•. ~!nJ2L~~sl.2~, •. , "'"* ce••·•·•·•~·~· "'"""··• : 
de la compañía, que más o menos costa 
rían lo mismo, pero con la ventaja de :
que tendríamos gente bien preparada, -
que conociera bien las condiciones de la 
compañía, se podrían aumentar cursos -

(700L E~ev~xa Noo 1 



en dirección de los problemas propios de 
la compañfa y tendríamos gente prepara
da para poderlos promover en et futuro -
a otros puestos; entonces yo estoy empu~ 
jando mucho la idea esta, y por ejemplo 
los instructores con los que podrfamos ~ 
empezar nuestro programa~ pues podrfa ~ 
ser con pedagogos .•. " (101) 
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Por otro lado es de concenso generaL~ que
para trabajar con1o "agente de cambio" (en los tér~ 
minos ya definidos del cambio, en la parte teórica) 
y con el Desarrollo Organizacional es necesario con 
tar con et apoyo de la alta directiva y sólo si ésta 
está involucrada~ cosa que no se considera dificil.
El pedagogo puede aportar muchos conocimientos, -
sobre todo para la elaboración, desarrollo y evalu~ 
ción de programas educativos y en especiaL en tos
programas para profesionistas, ya que •.• 

"... es indispensable que independientemen 
te de la formación que han tenido en las = 
aulas universitarias, se les den cursos 
para que sean especialistas, o que tengan
un desarrollo en otras áreas y no sean tan 
técnicos~ sino que tengan la formación téc 
nica pero también del área administrativa; 
y una cosa que aparentemente es muy im
portante, que no quiere decir nada aparen 
temente pero que significa mucho, es el -: 
área de las relaciones humanas para evi-
tar conflictos de orden interpersonal en --
1 o 't""\Yr\Y'\.¡ t:l l::lr'V'\"ó""'\""""l::lS'""" 11 f\"1) ¡u P-'-'-'p.t.ct v~~lp.Lv a. • \..LV¿;. 

(7011 Entnev~ta No. 15 
(1 02 1 EntJ¡_evil>ta No. 1 
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El. evitar conflictos es una de tas áreas ~ 

en que consideramos que el Licenciado en Pedagogía~ 
en su labor de "agente de cambio"~ puede interve~
nir. 

En cuanto a la relación empresa -sindica~~ 
tos, la gran mayoría de las empresas muestra afir 
maron no tener ningún problema con éstos~ y que ~ 
en caso de que alguna vez surjan, se solucionan rá 
pidamente~> porque se trabaja en estrecho contacto::
con ellos; existen empresas que no trabajan con -
sindicatos~ como las dedicadas a ventas especializa 
das por comisión y las instituciones bancarias~ y :: 
en general la filosofía de todas las empresas mues 
tra es: "meter goles no importa quien los meta •.. rr 
(103), ya sea un departamento, el sindicato o a t- -
guien más. 

Los sindicatos por su parte afirman que -
la labor del pedagogo dentro de la gran Empresa -
Privada es: 

" •.. muy importante. Yo no me olvido de 
un hecho, ¿en qué época vivimos?, hay -
una revolución científico -técnica en la que 
cada descubrimiento, cada nuevo método -
o invención, repercute en el ambiente ge
neral del mundo y es lo que ha ocasiona-

¿esto se va a parar? no ¿verdad?1 cada -
vez va a ser mayor, y no sólo esto, sino 
que los problemas de la mano de obra no 
calificada van a ser mayores, lo que va -
a dar más desplazamiento de esta mano -

(703) E~~v~~a No.7 



de obra no calificada; el segundo problema 
es que va a haber mayor cantidad de cono 
cimiento; el tercer problema, una necesi = 
dad de actualización permanente de conocí 
mientas; et cuarto problema, la capacidad 
de adaptación de los individuos a todo lo -
nuevo, y el quinto, la relación que puede 
haber en el retraso entre los aparatos que 
trabajen en la empresa y el material huma 
no, esto no va a ser una cosa simple, = 
sino una cosa muy compleja en que el pe
dagogo puEde intervenir para facilitarlo". 
(104). 

259 

Aunque existen algunas empresas que piden 
como requisito, a sus profesionistas, el haber 
egresado de alguna universidad particular, porque -
salen mejor preparados, en la gran mayoría de las 
empresas, no hacen este tipo de selección, sino - -
que se basan principalmente en factores personales, 
dentro de los cuales se incluyen los conocimientos
porque ... 

". . . la carrera no te sirve para nada, -
siempre hay que estar preparado en otras 
áreas, hay que completar los conocimien
tos para desarrollarse en la empresa". -
(105) 

Tanto el desarrollo profesional del pedagu
go, como el de otros profesionistas depende de La 
persona misma . . • (106) 

11 04 L EñlJie.viJ.da No. 1 2 
(105L E~ev~ta No. J 
U06L E~ev.Uta No. J 
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" porque puede ser una gente que tenga 
un doctorado, si ustedes quieren, y no fun 
cionar. Por otro lado, puede ser una per 
sona que sólo tenga una licenciatura y fun 
cionar muy bien, o sea, todo depende del 
factor personal y de las ganas que la per 
sona le ponga al desarrollo de su trabajo''. 
(107) 

".. . el profesionista se hace en el campo, 
no siempre el mejor estudiante es el me
jor profesionista y en ello hay una gran -
diferencia ... " (1 08) 

El campo del pedagogo, en estas empre-
sas, es muy grande y dentro de éste, bien puede -
estar incluida la opción de ser un "agente de cam
bio". 

Y retomando una cita sobre Lo que el pe
dagogo podría aspirar a desarrollar en una empresa 
privada está: 

"Yo sugeriría que los pedagogos aspiraran 
a ser un asistente de la dirección general, 
¿porqué no pensar en un asistente de la -
dirección general? que pueda tener el sufí 
ciente poder pa.ra llegar hasta arriba y 

no hacemos esto o 
que el Licenciado en Pedagogía como "agen 
te de cambio" debe contar. . . con el sufi
ciente poder para llegar a la dirección g~ 

U O 71 En:t!Le.viLl:ta No. 1 
( 1 O 8 )_ EntAe.vi.ó:ta No. 11 
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neral sin ningún jefe". (109) 

Redondeando todos estos puntos, se puede -
decír que la mayoría de las empresas visitadas con 
cuerdan en que el futuro del pedagogo es muy gran-=
de en cuanto a que las carencias de personal califi 
cado, implican la necesidad, en éstas, de tener un 
sistema de capacitación y el adiestramiento, que -
las surta de este tipo de elemento humano. No obs 
tante lo anterior, el campo del Licenciado en Peda-: 
gogía no se reduce sólo a esto, sino que su área -
se extiende mucho más al considerársele como ca-
paz de funcionar como "agente de cambio" dentro de 
la empresa, aunque se concibe que la entrada de -
estos profesionistas debe ser en el área de los re
cursos humanos y específicamente, en capacitación 
y desa.rrol.to. De esta. manera se cubre el objetivo
de tesis, es decir, el ver la posibilidad de que el -
pedagogo funcione como "agente de cambio" en el -
sentido de cambios en sistemas humanos, utilizando 
las estrategias de transformación conocidas como -
Normativo- reeduca ti vas, Empírico-racionales, coer 
citivas y la Matriz Diagnóstico-Desarrollo. 

Ei campo dentro de ia gran Empresa Priva. 
da, que puede ser cubierto por los Licenciados en-: 
Pedagogía está actualmente ocupado por otros profe 
sionistas tales como: Psicólogos industriales, Adm[ 
nistra.dores de empresas, Licenciados en Relaciones 
industriales y muy pocos pedagogos se encuentran -
dentro de esto, La razón de esto es principalmente 
que aún no se conoce el posible campo de acción -
de éste dentro de las organizaciones empresariales, 

(709) Entn~v~ta No. 8 
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por motivo de que Las instituciones de educación su 
perior, de donde egresan, no preveen la carrera eñ 
esta área y por consiguiente Los egresados no cono~ 
cen este posible campo de acción. 

La actuación del pedagogo como "agente -
de cambio", iría encaminada al área de las relacio 
nes humanas con el fin de que los trabajadores, tan 
to administrativos como obreros, sientan y compren 
dan su labor en la empresa, para La empresa y por 
Lo tanto para el desarrollo del país. 

La Labor del Licenciado en Pedagogía, den 
tro de las grandes Empresas Privadas, requiere --: 
que los estudios de éste, estén enfocados al .área -
mencionada, de tal manera que la sugerencia de -
nuestros entrevistados, en cuanto a las materias a
tratar, dentro de La carrera de licenciatura en Pe-
dagogía, debería íncluir, de ser posible, ya fuera -
como materias obligatorias u optativas, las cuales -
presentamos a continuación justificándolas y dirigié,E 
dotas a un objetivo general. · 

a) CONOCIMIENTO GENERAL DE LA EM- -
PRESA. 

En términos amplios, casi todas Las fuen 
~ tes de trabajo del Licenciado en Pedagogía son las-: 
WS•P···· ···~·0·""·~······o"r·~an1zcacíolfés'*·errrpresartates··crt~····ratrc:ts·"""rí1xrs···"tesl~ola'··~··~·····L· 

res, productivas, bancarias, etc.), por lo que se -: 
hace necesario para dicho profesionista un conocí- -
miento de éstas, sus necesidades y las diferencias-
entre sus diferentes tipos. 
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OBJETIVO 

El alumno conocerá los 
elementos generales del 
funcionamiento interno y -
externo, organización y ad 
ministración de las emnre 

" -
sas. 

La motivación en cualquier ámbito laboral
del pedagogo, es muy importante para obtener mejo 
res resultados, por esto es indispensable el conoci=" 
miento y manejo de la motivación. 

OBJETIVO 

El alumno comprenderá el 
manejo de la motivación en 
sistemas humanos y La ma 
nejará. 

e) MANEJO DE GRUPOS 

Esta asignatura se justifica porque el traba 
jo deL Licenciado en Pedagogía está siempre en reia 
ción aL manejo de grupos, por este motivo resulta:
importante que durante la carrera de dicho profesio 
nista se Le proporcione un conocimiento sobre este
aspecto y sus elementos principales tales como con 
cepto de liderazgo, comunicación, etc. 
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OBJETIVO 

El alumno analizará la di
námica y manejo de grupos 
humanos y las característi 1 
cas específicas de la fun _-_ 
ción de algunos de éstos en 
diferentes áreas de activi-
dad. 

d) COMUNICACION 

Creemos que para el desempeño del traba 
jo es indispensable que cualquier profesionista sea-: 
capaz de establecer una comunicación adecuada que 
le facilite llevar a cabo su trabajo en forma eficaz; 
por esto es importante que se induyan cursos de -
este aspecto en las carreras. 

OBJETIVO 

El alumno conocerá algu-
nos elementos de la comu 
nicación interpersona l y = 
social y su manejo en sis 
temas humanos. 

ETICA SOCIAL COMPARADA Y 

Para poder influir en las personas que se 
encuentran al rededor del Licenciado en Pedagogía?
éste debe tener conocimiento de lo "humano", es de 
cir, de los diferentes tipos de moral y ética que .::: 
pueden influir en el comportamiento del individuo, -
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los tipos de relaciones que pueden establecerse, ~ -
etc. 

OBJETIVO 

El alumno analizará. las di 
ferentes obligaciones que 1a 
sociedad impone a.t hombre 
y su moral, y cómo a su
vez el individuo contribuye 
a dicha ética social a tra
vés de los tipos de relacio 
nes existentes entre ellos:-

f) CONOCIMIENTO DEL ADULTO 

El Licenciado en Pedagogía tiene la. opción~ 
de llevar a cabo su práctica laboral con adultos, de 
ahí la importancia del conocimiento de la edad adul 
ta, dentro de la cual lo que más podría interesarte 
serian los factores que pueden condicionarse para -
mejorar el aprendizaje de dicho adulto; tates como: 
motivación, técnicas didácticas, proceso educativo,
etc. 

OBJETIVO 

El alumno conocerá algu-
nos de los diferentes facto 
res biológicos, sociales y~ 
psicológicos que determi -
nan las actuaciones especí 
ficas y su repercusi6n en
procesos de enseñanza
aprendizaje. 
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g) PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD Y MERCA 
DOTECNIA 

Sea que el pedagogo realice su labor den~ 
tro de una empresa productiva, bancaria, en una -
escuela, en forma independiente o en cualquier otra 
forma, debe saber como manejar y evaluar tos es~ 
tados de cuentas. así como el áná lisis de mercados 
en donde puede funcionar mejor tal tipo de empresa, 
por lo que podría resultar de gran interés tener al 
gunas bases de contabilidad y mercadotecnia, 

OBJETIVO 

El alumno manejará ele- -
mentos básicos de contabi 
Udad aplicables a diferen-=
tes tipos de empresas. 
El alumno manejará ele- -
mentos básicos de mercado 
tecnia. 

i) DESARROLLO O RGANIZACIONAL 

La labor del pedagogo siempre estará re
lacionada con et ser humano, debido a ello le seria 
de gran utilidad el conocimiento de lo que es el cli 

, ma organizacional, su aplicación y evaluaciónr ya -: 
'~·Si"·'~''"'-~"4'''""'qüe""'eE!í'te'¿es'''étaCfo-por'"fas'''renrcíOñes'''numaña's~"''''ás''i'''"";;'''''~'"'''··'·· "··A·'·"' 

también de gran utilidad sería conocer lo que es la 
administración por medio de la Teoría del Desarro-
Uo Organizacional ya que éste y el clima organiza-
cionaL van unidos. 
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OBJETIVO 

El alumno conocerá las -
bases de l.a teoría del. De
sarro.Uo Organizacional. 
El alumno conocerá los ~

elementos necesarios para 
detectar (evaluar) "el dí-
ma organizaciona l" de los 
departamentos y sus indivi 
duos en las organizaciones 
empresaria les. 

Así mismo nuestros entrevistados opinaron 
que una de l.as materias de mayor importancia den
tro del programa de la carrera de Pedagogía? es la. 
Didáctica GeneraL Así mismo se opinó que resulta 
ba. muy importante el bagaje de materias generales 
que se dan en esta. carrera porque esto proporciona 
al individuo una apreciación más universal de la 
vida y de la sociedad. 
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APENDICE. 



APENDICE 

l. - Objetivo del Apéndice. 

2. - Descripción General de las 
empresas muestra. 

3. - Entrevistas Realizadaso 
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l. - Objetivo del Apéndice. 

El presente apéndice tiene como fin el 
de dar a conocer la descripción general de las em
presas visitadas así como el proporcionar en forma 
íntegra las entrevistas realizadas, para que así, 
las personas interesadas en ellas, puedan realizar
un análisis más completo del proporcionado a lo lar 
go del capítulo de análisis de datos tanto de cuestio 
narios como de las entrevistas, es decir, dar la oJ? 
ción a los interesados de realizar un análisis más 
exhaustivo o desde otro punto de vista y con dife- -
rentes o si mi lares fines. 

1 
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2.- Descripción GeneraL de las 

Empresas Muestra. 

Esta parte del apéndice tiene como objetivo 
el dar a conocer a tos lectores una breve descrip-
ción general de las empresas visitadas. 

El fin de la inclusión de este punto es ayu
dar a la comprensión de los resultados obtenidos -
mediante la utilización de los instrumentos emplea
dos en esta investigación (cuestionario y entrevista), 
cuyo análisis de datos se anexó en el último capítu 
lo de la segunda parte de este trabajo, así mismo:
se introduce como un elemento- más que puede faci
litar la comprensión y análisis de las entrevistas, -
las cuales se anexan al término de la presente des 
cripción. -
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Industrias Resisto l, S. A. 

IRSA pertenece al grupo DESC, pero ade
más tiene un grupo propio del cua 1 ella es cabeza y 
que es el grupo IRSA. 

Industrias Resisto 1,. S.A. es una indus- -
tria química y la. mayor parte de la labor de esta -
empresa se localiza en procesos que culminan con
productos intermedios que sirven de insumo para -
otras empresas; de tal forma que se interviene en 
la elaboración de muebles, detergentes, alfombras, 
juguetes; zapatos, ropa, llantas, refrescos, alimel}_ 
tos, etc. En cuanto a productos que se elaboran -
hasta el fin están los pegamentos, las láminas y las 
pinturas. 

Esta industria no trata de vender al ex- -
tranjero sin antes cubrir las necesidades nacionales, 
por esto se hace una investigación de las necesida
des del futuro en cuanto a los productos químicos -
para la industria nacional para después encontrar -
ia forma de producirlos en mayores cantidades para 
pensar en la exportación como meta con la que se
coopera en el desarrollo industrial del país, desa-
rro llo que se considera que debe basarse en el j us 
to equilibrio entre los factores i11ternof3 y externos-:-

Industrias Resisto 1 participa cada vez más 
activamente en la motivación para la creación de -
grupos técnicos que representan el firme soporte -
de la investigación tecnológica. Por lo tanto "nos -
encontramos ya exportando tecnología, nuestra ex
periencia fructífera en et manejo de dicha tecnología 
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y en su adecuación a la realidad, esta exportación -
la realizamos a países con necesidades industriales 
similares a las nuestras" (palabras del entrevista-
do). 

IRSA está, dirürida por mexicanos v sus de 
cisiones son acordes a'-' las necesidades de( país, dos 
de sus plantas se encuentran en el Distrito Federal 
y las dieciocho restantes en diferentes partes de la 
República .f\Aexicana ya que en industrias Resistol -
se considera una obligación compartir el desarrollo 
con Las comunidades y las escuelas, comercios y ~ 
empleos que llegan junto con éstaf:l empresas. 

ICI De México. 
-~--~----

Esta empresa produce y vende, está consti._ 
tuida como un grupo y éste es el corporativoo Cuen 
ta con 5 divisiones: una división de explosivos que
tiene una planta con obreros y personal de confian
za; otra división totalmente diferente, que es pintu
ras y que también cuenta con su personal y su sis
tema; otra planta de anilinas que se dedica a fabri
car este producto para la ropa, para pintar el cue
ro y todo este tipo de cosas, tau1bién con su persa 
na l y organización; tenemos otra de agro -químicos;
esta división exporta sus productos, por un lado, 
y por otro con empresas asociadas produce desin- -
fectantes y perquicidas y todo este tipo de artículos 
para La agricultura; y por último una división de 
qurmica, La cual produce químicos que ayudan a Los 
procesos de elaboración de alimentos, cables elec-
trónicos, calzado y todo ese tipo de cosas • Se -
produce y Luego el cuerpo de ventas distribuye los
productos. 
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DUPONT. 

DUPONT es una empresa muy diversifica
da, pero todas sus empresas están directa e indi- -
rectamente Ligadas con el área química, que es su 
principal campo de acción. Cuenta con plantas y -
empresas insta ladas por toda la República y además 
de elaborar sus productos tos comercializa. 

Un ejemplo de cómo sus empresas se li -
gan indirectamente con el área de la química, lo -
constituye la posesión y trabajo de una compañía -
minera cuya producción de materias primas es desti 
nada a la industria química. 

PETROCEL. 

PETROCEL es una empresa del grupo 
ALFA, y este grupo está dividido en tres grandes -
áreas: 

l. Una división de acero que es donde está lo que 
es HYLSA, muy conocida porque es gigantesca -
en el país. 

2. Otra división de cartón y empaque. 

trias, La cual. a su vez se encuentra dividida en 
un sector alimenticio, uno de servicios, otro de 
petroquímicos, otro de bienes de consumo y 
otro de bienes de capitaL 
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El sector de petroqufmicos está formado 
a su vez por POLIELES, SETIL y PETROCEL. Den 
tro de las empresas que constituyen el sector de :::: 
bienes de consumo están: Magnavox, Admiral, Phil
co, etc. El sector de bienes de capital incluye to
do lo que es maquinaria, aquí también está turismo 
(Las Hadas) y la cadena de supermercados y otras 
empresas más. 

Grypo Industrial DESC. 

DESC es un grupo industrial mexicano, cu
yos principales accionistas o propietarios tienen ac 
ciones en un gran número de compañías. 

DESC como empresa no existe, éste es el 
nombre que está formando al grupo de empresas, -
es el nombre del grupo. Entre las empresas que -
lo constituyen están PICSA (que es una empresa de 
servicios), IRSA (empresa química), SPICER (empre 
sa metal-mecánica), NEGROMEX (trabaja en el -
área de la petroquímica), UNIV ASA (se dedica a la 
cría y venta de pollo y huevo), Administración de -
Riesgos (contrata todo tipo de seguros para las em 
presas del grupo), etc. Todas estas empresas están 
agrupadas en ciertos ronj untos de empresas, por -
ejemplo el grupo ILSA, el grupo FOMA, etc. por-
que a su vez controlan una serie de empresas que
se van adquiriendo, es decir, se amplía el grupo -
cada vez más. 

DESC tiene un corporativo de todo el grupo 
que se dedica a dar asesoría y servicio a todas sus 
empresas en las diferentes especialidades; hay un -
corporativo de finanzas, uno jurídico, uno de perso
nal, etc. 
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El corporativo de personal tiene a su car 
go la selección, la capacitación, las compensacio-:: 
nes, tos sueldos, etc., da asesoría en todas estas 
cosas a las empresas del grupo con el fin de unifi
car criterios para trabajar con las más parecidas -
políticas, es decir, establece políticas y procedí- -
mientas de trabajo, aunque cada empresa es autóno 
ma y trabaja con sus propios estilos de selección,-=
de capacitación, etc. pero se van formando diferen
tes servicios que se dan en este corporativo, por -
ejemplo: INFODESC ó INFORMATICA surge como -
resultado de la necesidad de que el grupo tenga se!:_ 
vicios de informática, esto no quita que cada una -
de las empresas tenga su departamento de informá
tica los cuales son menos sofisticados y están rela
cionados con INFODESC. 

Cada una de las empresas de este grupo
tiene sus encargados de capacitación, o de selec- -
ción, o de compensaciones, pero el corporativo de
personal es el que ve que hace cada empresa y pr~ 
paga los adelantos en las diferentes áreas, además 
es la asesoría de las diferentes ramas: de la metal 
-mecánica, alimenticia, de servicios y de las quí~ 
cas. 

CONSTITUClON DEL GRUPO DESC. 

¡¡ DIRECMEX . . . _........-- DIRECMISA · 
'!;'"8+~o~.•,+,ó•·•••4%-X7•éR"••·+•-4·'·0·'''"·"'"''"'=••~&.,,,,,,~c;..-,<0~;;:::"'+""l•#4•¡,,,~lJtMro'''&,'¡'·•·•••·•~"'''*'-P7'••••·•~••'0•''•'"''"''•·*·•••·•i••••••.Pi••0C•·•· •·••••·•u••w .• •~ 

INFODESC ----~ DJfSC ~----- NEGROMEX 
-----~~RS~-----__ . 

PYCSA -- ~ "1 -----__ SPICER 
FOMA IVASA 

UNIVASA 



277 

SPICER. 

SPICER es una empresa que pertenece al -
grupo DESC, pero a la vez es directora de otro g-;:~.1 
po de empresas que en su conjunto se denomina 
SPICER. 

El área de acción de esta empresa es la -
metal-mecá.nica. En ella trabajan alrededor de 
5 000 gentes, las cuales están repartidas en 20 
plantas, éstas se sitúan, en su mayoría, en el inte 
rior de la República Mexicana. 

SPICER como grupo se compone de la si- -
guiente forma: 

Autometales 
1 

Autotycsa SPICER 

Autolorjas 

~--Auto N. C. O. 

IBM de México. 

IBM de México es una compañía norteame-
ricana con E¡ucursales en todo el mundo. En Méxi
co se dedica a la venta y renta de maquinaria espe 
cializada. -

IBM de México tiene tres áreas fundamenta 
les de acción: 

l. El área de productos de oncma como máquinas 
de escribir, centros de copiado, equipos de dictar, 
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sistemas de mecanografía, etc. y de todo aqueHo -
que es procesamiento electrónico de la palabra. 

2. , GS computadoras chicas en La que se manejan -
lenguajes básicos interactivos que la misma persona 
puede programar. La computadora más grande de
este grupo tiene una capacidad de 3 000 000 de uni
dades de memoria. 

3. DP. este grupo está constituido por computado-
ras más grandes y complejas. 

Hay otras áreas pequeñas que son soporte 
de las áreas grandes como es el procesamiento de~ 
datos que son las que dan cintas magnéticas, discos 
para máquinas, tarjetas y este tipo de unidades pef:i 
féricas que tienen su propia manufactura. 

NEGROMEX. 

NEGROMEX es una industria petroquímica 
que pertenece al corporativo DESC. Se dedica espe
cia lmente a hacer negro de humo y hule sintético; -
también produce productos químicos para medicam~n 
tos~ fertilizantes, conservadores de alimentos, en -
fin, todo lo que es la petroquímica y la química. 
NEGROMEX es a la vez cabeza de un grupo de diez 

se dedican a la misrna rama de la -
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PROYECTOS MARINOS S. C. 

PROYECTOS MARINOS es una gran empresa 
privada, una firma de ingeniería y servicios que se 
dedica básicamente a hacer estudios de ingeniería -
tanto en tierra como en agua, de esta manera ha -
realizado los estudios para las plataformas marinas 
de Petróleos Mexicanos. Se hacen estudios de geo
tecnia marina para ver como se encuentra el fondo 
del mar, en esto trabajan profesionistas tales como 
oceanógrafos, biólogos, ingenieros marinos, ingenie 
ros civiles, mecánicos, ingenieros navales y geólo-: 
gos. Otra de Las actividades es el cálculo de es-
tructuras y el diseño de las mismas, actualmente -
se está haciendo el desarrollo del GoLfo de Campe
che, el Puerto de Dos bocas, un puerto marino a -
la altura de los grandes puertos internacionales, -
comparable con Amsterdan, Roterdam, MarseUa, 
Liverpool, Nueva York o con Panamá, va a tener -
un canal de navegación de 18 m. de calado o pro-
fundidad, como el puerto que tenemos en Lázaro -
Cárdenas, es decir, un puerto que tiene una capaci 
dad de recepción para barcos de 80 000 y 100 ooo-= 
toneladas, como los puertos más grandes del m un-
do; ¡¡ahorita nuestros puertos principaLes en el Gol
fo son Veracruz y Tampico, pero el dragado no es 
muy profundo, ahí llegan barcos de 30 000 y 40 000 
toneladas máximo, por eso cuando llegaba el Mar-
quez de Comillas era algo extraordinario, la llega
da del barco español ocasionaba una gran celebra-
ción en el Puerto de Veracruz, por eso es que tene 
mos un comercio pobre porque no tenemos capaci --= 
dad de recepción de barcos grandes, entonces en el 
Puerto de Dos Bocas se está haciendo el canal de -
navegación las escolleras propias, un canal muy --
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profundo para que se cree la obra de infraestructu
ra y poder tener capacidad de recepción de barcos -
de alto tonelaje, porque nos pasa como antes en el 
Pacífico, cuando llegaban los barcos grandes y se -
quedaban barados en las afueras de la bahía porque 
en Acapulco no hay posibiLidad de que lleguen hasta 
el muelle porque la profundidad es poca;· lo que oca 
siona que el comercio sea pobre. Con el proyecto 
de la siderúrgica Lázaro Cárdenas las Truchas, 
allá en la costa de Michoacán, se desarrolló y cons 
truyó un canal de navegación y unos muelles con -:
una profundidad de 18 m. de calado, como ya lo di
jimos a la altura de los grandes muelles internacio 
na les, con ello se dio capacidad de recibir barcos:
como los que llegan a Panamá, Los Angeles, San -
Francisco o La ciudad de Nueva York, pero esto es 
en el Pacífico, ahora en el Golfo se parte del de- -
sarrollo del Golfo de Campeche y del Puerto de Dos 
Bocas". (palabras del entrevistado) 

CEMENTO S TOLTECA. 

"CEMENTOS TOLTECA nos manejamos -
como un corporativo y somos una de Las más impor 
tantes empresas de la construcción. Estamos cons 
tituidos por alrededor de 30 plantas que se dedican
a la fabricación de cemento y concreto, contamos -

! con s@rvicios comolem~mtarios como son transpo;rtesy 
f'd' ,,~",~.,ep,.~,'"d" ··arsfri1Jüíctores'"''y''Ct~J56'8irósTf·~4···tiJaTa]5rá's"·crer·'eñfrevrsra"""··· 

do). -

Papelera San Rafael, como su nombre lo -
indica, es una empresa cuya área de actividad es -
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la elaboración de papel, giro al que se dedican to ~ 

das sus empresas. 

"Los pasos que se siguen en ta elaboración 
del. papel son básicamente los siguientes: tala de ár 
boles, astiUación de la madera, mezclamiento de = 
ésta para en seguida formar una pasta Ha m ada cel~ 
losa, y procesamiento de prensa para sacar diferen 
tes tipos de papel que varían en espesores y ca ti~:
dad, etc. 

Papelera San Rafael cuenta con varias plan 
tas que se dedican a la elaboración de papel, y una 
sola planta que surte de materia prima al resto. -
Las plantas se localizan en Villa Nicolas Romero y 
en la colonia Progreso Industrial, en Tacuba y en -
la colonia Oriental; las oficinas centrales se encuen 
tran en la colonia San Rafael y es de donde emanan 
las políticas y procedimientos tales como asesoría
de administración contable, prestaciones, cursos, -
etc., es decir, estas oficinas son el corporativo -
que dicta las medidas que serán operadas en las de 
más plantas, pero además de las plantas, que ya :
mencionamos, que están repartidas en el Estado de 
México y et Distrito Federal, Tenemos otras insta
laciones en el interior de la República como en Mo 
relia y Chihuahua" (palabras del entrevistado). 
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Kimberly-Clark de México, S. A. 

Esta es una empresa muy grande que no~ 
pertenece a ningún grupo, y cuya producción es el - 1 
trabajo del papel siendo sus principales marcas, --
bajo las cuales aparece: Kotex, Kleen Bebe, Futura, 
Finess, Alupac, Pétalo, Scribe, Femens, etc. 

"Kimberty cuenta con una planta en Oriza 
ba Veracruz, donde trabajan cerca de 2000 gentes;
otra en Naucalpan, Estado de México, con 1500 gen 
tes; en las oficinas centra les, que están en el Dis:: 
trito Federal laborárt 300 gentes y está por hacerse 
una nueva planta en San Juan del Río, Querétaro", -
(palabras del entrevistado). 
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3. - Entrevistas Realizadas. 

Pensamos que seria conveniente anexar a -
este trabajo las entrevistas realizadas en las empre 
sas privadas, porque éstas pueden resultar muy in-: 
teresantes no sólo para quienes como pedagogos de_ 
seen laborar en estas organizaciones, sino también 
para psicólogos, sociólogos, administradores de em 
presas, etc. que pueden inferir de eUas elementos
importantes. 

Las letras qu~ aparecen en el extremo iz
quierdo de los diálogos representan a las personas 
que toman la palabra en ese momento y el signifi -
cado es: 

Do E. - Director Empresarial y 
Pedagogos en las empre 
sas que los hubo. -

D. Eo x - Director Empresarial 
No. 1 

D. E. y - Director Empresarial 
No. 2 
Nota: Los D. E. x y D. E. 
y se utilizan para cuan
do las respuestas son -
proporcionadas por más 
de un directivo empresa 
rial presentes en una -
misma entrevista. 

D. S. - Director Sindical 
E. No.l- .rviaría Teresa Leuregans 

Gouyonnet. 
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E. No. 2 - Hitda Gallegos Iñiguez 
E. No. 3 - María Guadalupe Esca 

milla Vega. 



E. No. 1 ~-

E, No, 1: 

V. E. 

E. No. 2: 

V. E. 

E. No. 1: 
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ENTRE!11STA No. 1 

Bue.noli cLfu.¿., ~ e.li:tamo.t:. hac.ie.ndo una :te.ú . .-6 M 

b1r.e. Pe.dagogl:a. y Ge..6:U6n Emp!r.e.liCUUa.l y e.n .. _-=
nue.li:tlta i..nve.litigac.iiJn de. campo !r.eque.~r.hno-6 -~ 
de. .f.ct ayuda de. ge.n.:te. c.omo u¿.,:te.d e.n empne.lia.b 
J.inpM .. :tan:tu, c.oma <tó:ta.p pcuw .. a~.;¡,[ c.onoc.eJL e..e .. 
c.a.mpo p!r.dc.tic.o det pe.dagago 7 liu p~oye.c.c.i6n 
p!r.e.¿.,e.n;te. y .óu po.ói..b.te. ¡)U/twt.a e.n lM emplr.e. ~
¿.,M, 

Puu mi/.5 c.on:te..l:d:ac.ione.li van a lie.!r. leu:. má.o 
.6implu qu.e.. .óe.. pwida.n imagi.nM? ¿Qu.é u lo 
q u. e. q ui.e..!r.e.n .6 a b eJz.? 

P!Li.meJw qu.e.~r.ema.6 .6abe.~¡ .ói.. hay pe..da.gogo.6 e..n 
e...ó:ta emp!Le...6a. 

Si..¡ :te..ne..mo.ó una ge..n:te. que. tnaba.ja c.omo jefie.. 
del de..pM:tame..n:to de. pla.ne..ac.i..6n de.. !Le..c.~o-6 
humano.ó y c.apac.itac.i..6np e...6 u.n p!Lofie..óo!L no!L
ma..U..ó:ta y ademM tiene.. la. Uc.e..nc..i.a;tUJta e.n -
Pe.da.gogia~ e...6 quien .óe.. e..nc.a.JLga de.. :todo lo -
que. e...ó la c.apac.ita~6n, la..6 p!Le..6:tac.ione...ó y 
el dua.Moila de..nbw de. la. o!Lganizac.i6n. 

¿E¿.,:te. Lic.e..nc.ia.do e..n Pe..dagogta ha :tenido a.l
gán p1w htema de.bl .. do a la. fioJLma.c.i..6n que 11..ec..J.. 
biá de..nbw de.. la e...óc.ue..la.? -

Bueno¡ .ói quieAe..n !JO puedo pe.di..!r. que. a la..ó 
!Le.c.iba. y que. platique. c.on U.ó.:te..de.-6 y le.li 
haga .óabe.~r. c.uále-6 han .ói..do .óu.ó e.xpvúe..n
c.ia.-6, que. e..ó:tá. ha..ci..e..ndo y c.oma lo e...ó:tá ha-
c.i..e..nda. 

Si.. na.ó pudi..eAa. ha.c.e..!r. el fiavo!L .óe lo agJLa.de..
c.vúamo.ó muc.ha. En c.ua.n;ta a M:te.d, ¿qué. -
op-ina del pedagogo :tJz.a..ba.jando e.n e..ó:ta emp!L~ 
.óa? 
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V. E. Pu~ no ~ép no ~e po~ decin mueho po~que 
eCU:J¡ no .tengo u.te tipo de p~o 6 ui_o n.ilita!.J -
fuboJLando en u.:ta áJtea, pelLo Q!Leo que u 
ge~e eapaz¡ p~epa!Lada y que da bueno~ fLe-
~uttado~. 

E. No. 1: ¿PoJLqué ~e eo~~ó un pedagogo? 

V. E. Bue.no, no!LmMJrleMe po!Lque da bueno.6 ~uu.l~0:_ 
doJ.J, e.b geMe que u:tá. aeOJ.J~b!Lada a ~aba. 
jaJL eon p!LogJLamaJ.J de edueaei6nfo que pueden
J.Je!L paiLa ad~o.6p eon p!LogJLamaJ.J de fio!Lma- -
ci.6 n p!Lo fi ui.o na-f. de. E6 g eMe que ha dado 
bueno!.J JL~u.l.:tadoJ.Jp fiundamentalmeMe eon lo!.J 
p~ogJLama.6 eduealivo.6. Aho11..a, fu gJLan mayo
!Lla de lo.6 p!Log!Lama.6 de eapaeitación .6on -
pa!La ge.~e p11..ofiui.ona-t¡ u deei.JL, 1-ngeni.e-
JLoJ.J UV.UUP ingeni.e!LO!.J meeáni.eo.6, in!.J~U-
me~i!.J~P qulmi.eo!.J e.te. eMonee~ u i.n-
di.!.JpenJ.Jable que independi.eMeme~e de la -
fioJLmaci.ón que han ~eni.do e.n fuJ.J auia.6 W'Li-

vefL.ó~ ~e le.ó dé: un euJL.6o pa!La que 
!.lean upeUaii.J.J~ o que ~engan un de.óa!L!Lo
Uo en o~a.6 Mea.ó y no .6e.an .:tan ~é.enieo.6,
J.Jino que ~e.ngan la fio!Lmauón ~é.eni.ea pelLo -
~bié.n del. áJtea adm,{niJ.J~a~i.va; y una eo.óa 
que u muy impofL.:taMe., que apa!LeMemeMe no 
q1.úeJLe deei.JL nada pelLo que. .6-i..gni.fiiea mueho 9 

e..6 el áJLea de ~eiauone..ó humana.ó palLa evi.-
.:ta!L eonfiUdo.ó de ofLden i~eJLpelL.óonal en fu 
p!Lo pi.a emp!LeJ.Ja. 

V. E. S~, defii.~vameMe. El J.Je ded,{ea a fLeeo-
lee.:tafL infio~aeión gené!Liea J.Job!Le e~o~ de. 
eapacitaeión pa!La dañfo.6 dentno de la p!LopKa 
emp!LUa1 y tina vez que eonoeemo.ó lo.ó e~o.6 
que .fo~.> e.vaiuamo.6 f que .6abemo.6 que. pue.de.n -
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Mm de. lLUlidad, palLque. .6e c.an:tJtct:tan detvuni 
nado.ó c.W1...6a.6 ••• c.UiL.60.6 paJLa J!.o c.ua.J!. e.LJ:tamo-6 -:: 
cantando c.on un p!Le.óupue.óto palLa f!.o.ó ga.óto.ó 
qu.e. é-6:to.6 ge.nvr.e.n, e.n:tonc.u en:tlte eJ.Jo.6 c.Uit-~ 
.óa.ó v.ie.ne.n a!.gu.n.o¿., que. .oan. pMa J!.M Jz.elauo,< 
n.e1.1 humana¿., • 

E.Na. 1: Lal.l c.UJL.óo-6, ¿;todal.l !.Ion :tomada1.1 del e.x:tvLiolL~ 
n.o !.le. i.mpf!.e.me.nta bz;tvr.name.n;te. ni.ngc1n c.u.Mo? 

V. E. No, ..to1.1 c.U/1..60.6 1.1e iJ!ne.n del e.x,tvr.iolL y .óe. -
dan aqu.l; ahoJLa hay un p!LogJLama de. c.apac.ita
c.i6n. in:te.Jz.na, é:ó:te. pVLmlie. que. f!.a.ó pe.JL.óon.a.ó 
que. thabaje.n. c.an no.óo:tno.ó .óe vayan de..óalL!Lo-
Uando e.n. divelL.óM tbr..ea.ó, de.pe.n.cü.e.ndo de. J!.a 
a.c.:tivi_dad!J ya. .óea en. eJ!. á.!1..e.a. X:éc.nic.a, o en -
.la a.dmini.ó:tna.:tiva¡ pelLa polL ejemplo a un di
buja.n;te. .oe J!.e c.on:tJw..:ta como di.buja.n:te., e.6 de. 
c.Jj¡_, Jz.eeién. e.gJLuado de. J!.a e..óc.ue.J!.a .óin muc.hCt 
e.xpe!Lie.nc.ia y me.dian:te. un p!LogJLama. de. c.a.pa.c.i 
.t.a.c.i6n .-Ln;tvr.n.a ;.;e. J!.e. va de.M.JULoilando, en.óe.-:: 
ñctndo, 6 oJz.ma.ndo mtú y má.ó e.xpe.JLie.nc.i.a. e.n eJ!. 
á.!1..e.a :téc.nic.a y e...óto J!.a c.ooJLdina un pe.da.gogo. 
En eJ!. á.!1..e.a admiJtú.ó:tna;t[va. .óuc.e.de. J!.o m-Umo, -
de.pe.ndie.ndo de. J!.a.6 ne.c.e...óida.de..ó, pelLo yo qui
.ólVta que. e.;.;;to ..6e J!.o dije.JLa eJ!. Uc.e.nc.ia.do -
"X'' que. u J!.a ge.n:te. que. mane.ja e..ó.ta. á.!1..ea; U 
e..ó Lic.e.n.~iado e.n Pe.dagog~, e.gJLe..óada de. la. -
UnivelL.óida.d Pe.da.gógi.c.a, a. .fu que. Jr..e.c.ie.n:te.me.n 
:te. eJ!. lic.e.n.c.i.a.do Lópe.z PafL.t.i.llo le. cU..ó eJ!. _-::: 
Jr..a.nga de. UnivelL.ó.ida.d, y e..6 de. .fu p!Lime.JLa ge.
neJLac..ión. de. e.g!Le...óado.ó y n.a.ó ha u.ta.da dando 
bue.n.a.ó Jz.e...óuttada.ó. 

E. No. 1: ¿Qué 6utUJz.a fe. ve. al pe.da.goga e.n. e.;.;;te. ;t¡pa
de. e.mp!Le...óa.J.>? 

V. E. Puu ya le. ve.o mue. ha, aunque. c..talLa, e..6 c.oma 
e.n. :todo.ó J!.a.ó ámbi.to.ó, :toda de.pe.n.de. de. .fu pe.JL 
.t.ona, po!Lque. pue.de. .6Vt una ge.n;te. que. :te.n.ga -::: 
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un doctonado, ~¿ ~xedeh quienenr y no fiun
uonCVL¡ pa!L o:ów lado puede ~e!L una. peJLMna. 
que ~6lo xenga. una. Uc.enc.i.a.W!La. y fiunc.i.one 
muy b¿en¡ o 4eap todo depende del fia.c.XoJL -
p~ona.l y de la.~ ga.~ que la. pe!L4ona. le -
ponga. al dua.Moilo de .6u .tJLa.ba.jo¡ yo cteo 
que .:ta.nto el peda.gogo c.onio c.ua.lquieJL o.tJLo 
ehpeua.w.:ta. u ne.c.ua.Jtia ~ en fiunc.i.6n de ~
que tenga.mo.6 e.n el pa.l.ó ma.yoJL númeJLo de gen 
xe p!LepCVLa.da. en me.j oJLU c.o nd.Lc.io nu uXa.Jte-::: 
mo~? y no na.d.a. má.6 en u:ta. empJLua., ~ino e.n 
c.ua.lquieJL empJLua. o en el L>ec.toJL pábUc.o o 
e.n c.ua.lquieJL a.c.tiv¿da.d. Ahona, c.o nc.Jte:ta.men 
te lo.6 pe.dagogo.6 cteo que tienen muc.ha. c.a.pa 
uda.d poJL la. fio1Unac.i.6n que han Jtec.ibido y -::: 
L>obJLe todo que u~n a.c.o~tumbJLa.do.6 a. ~~aba.~ 
jCVL c.on a.dulto.6, uxo u muy impoJL.:tante po!L 
que la. gMn. ma.yotú.a. quieJLen .tJLa.ba.ja.JL c.on ni 
fío.6 o .6a.len c.omo lo.ó p!Loi)uoJLU a. da.JL c.la.?::
!:Je.4 a la.6 phkma.Jtia.4 o a. alguna.4 .6ec.und~; 
no .6é LUSte.du en la expvúe.nc.i.a. que tienen 
de. 4U.ó c.ompa.ñeJLo4 ¿a. qué .6e dediquen é4to.6? 

E. No. Z: GeneJLalmente a. u o, a. da.JL c.lMU. 

V. E. Si, ¿veJLda.d? ge~neJLalme.nte 4e de.d.Lc.a.n a. la. -
doc.enc~a. y en.L>eña.n.za. a. ~vel educ.a.tivo ele
men.:ta.l y medio; en c.a.mb,[o 4¿ le.ó dan apo!Ltu 
n.ida.d de dua.Maila.JLL>e en la. indLUS~, la 
ba.nc.a. o en el c.omeJLc.i.op puu c.omo que en --
uxe cUtimo no :tanto, a. men.o.6 que 4e .t~La.Xe 

aomeJL~e.6 c.omo lo.ó 

H,[e.Mo o alguna. c.OI.la. de u.:ta. na.tuJLa.leza., ya. 
4ea. a.qu,[ e.n Méxic.o o e.n p!Lov,[nc.ia.; pelLo .6,[ 
hay má.6 ge.nte p!Le.pa.Jta.da. c.on fu Uc.enc.ia.tuJLa. 
e.n Peda.gogla. o c.on mateJLia..6 o gJLa.do4 de. e.n-
4eña.nza. 4upe!LioJL, yo cteo que eL>ta.Jtán en -
c.ond,[cione.-6 mejoJLe..6 todo.6 e.6to.6 pJLofieL>,[oni.ó 
.:ta..6 1 pelLo e..6o .6e lo.6 puede dec.iJL el peda.go-=:-
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ga que zenuno~.> tna~jando aqul panque ya me 
dedieo a a~ eo~aó, peno le ie6 podná eon
tu~ c.ómo ~.>e l!J..ente a.qul~' c.Ómo ha eneon.b!.a 
do ~u dellaMa.Uo den;{J¡_o de fu e.mpnel!a.t qué :
tanta a.c.epmc.A:6n ha ze.nido. Yo cJLe.o qu.e fu 
a.c.ep:tac.A:ón ha uda muy buena. y .ta.-6 po.M.b.Lii ~
dade.ó de. vLe.eiñúe.;tta y de.óa/úto.Uo ya depen-
den del áa.c.to~ p~&ono-t, c.omo iell dijep pode 
mol! .te.nen una. ge.nt:e. c.on un dac.tana.do y a. io 
me.j on te da.mo.ó iaó gna.ei..M pOJtque na no.ó .óVl. 
ve fja qu.e. e.6 de.,'TIMi.a.do .:te.6Jt-Lc.a. e.n ea.Yn bio po-=
de.mo.ó .tene~t una. gente Jtec.ién egne..óada. e.n ei 
ánea. de. peda.gog.[a fJ que .óea. muy bfC.il.iante~, -
todo depende de.i fia.c..ton b1.6J..c.o p~ona.i. 

E. No. 1: ¿Pon qué c.ontnata!tan a. un pedagogo? 

V. E. Bu.enoT ¿ponqué Lo hic.ienan? na lo .óé, eua.ndo 
yo llegué a.qcú. fja. me lo enc.ontné:., peno no~.> -
ha dado bueno.ó Jte..óultado~.>~ yo .tengo una. bue
na. imagen de e..ó:ta p~ona.? panque e..ó una. ge.n 
te muy an.a.JLUi.c.a., e.6 una. pe.Mona. que vLsu.ali 
za. c.on c.ta.n¡_da.d .t.oda..ó lM 6unc.ione..6 que. .óe -:
u.tán da.ndoF y a.c.tua.imente e..ó.ta.mo.ó .6~fie-
c.ho.ó eon io.6 Jte.óulta.do.ó que no.6 e.ó.tá pnopon
uo na.ndo ¡ dude fue.go no qu.ivw dec.in que ya. 
llegó a .6u ci..[max 1J que. .óea. lo máximop no T --

todo depende de. a.hi pana adelante.; .óu de.óa.-
Mollo pno0uiona.R. de.ntno de. la. onga.niza.u6n, 
peno .ói c.ne.o que. ei he.c.ho de. .tenen una. gente. 
Lic.enc.iada. e.n Pe.da.gogla, ayuda. muc.ho pana -
io.6 pnognamM que. .óe e.ó.tán hauendo y pan -
io.ó pnognamM c.ultunaie..ó pana a.dutto.ó que -ét 
maneja. ¿U.ó.te.du e..óMn .t~na.ndo IJa. .óu.ó e..ó.tu. 
dio.ó? 

E. No. 3: SL nada má.ó no.ó ~a.l:ta fu te..óJ...ó y ei exame.n 
pnÓ n e.&io na.l. 

V. E. El éx.i;to e.n gna.n pa.Jtte de fu ma.yotúa de iM 
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p!Loficu.LonLó.:tlUJ que. ;.,e. han de..óa.'l-Jtoilado, de.~ 
pende. dd fiado !l. peM o nal7 no c..'l-e.an. que. lo.6 
doc;toJLe..ó lo .6abe.n :todo, po!Lque. hay ge.n:te. ~~ 
qu.e. .6i.n :te.ne.Jt d doe.XoJtado y .6.in e..60l:> c..ono~ 
c..¡mie.n:to.6 _da me.jo!Le..ó Jte..óu.l:tado.6¡ po!L e.l:>O ~~ 
in~.S.L.6:to, :todo de.pe.nde. del fiac..:tolL pe.Jtf:,on.al. 

E. No. 1: ¿La. labo!L dd pedagogo ;.,e ha. JLe.alizado J.>i.e.m 
plLe. aqu.L o J.:, e. va a fugMu del ..Ln:te.Jtio!L de 
la Re.públic..a? 

V. E. En u:ta e.mp'l-e.~a noJLma.lme.n:te. la g e.n:te. :tJta ba
ja e.n c..ampo" E.6.:ta c..ompañla. tiene. un.c..o e.di.. 
fi1..c..io.6 y de.n.:tJw de. é..6:to.6 hay g e.n:te. la bolLan.::: 
do y ade.má:-6 hay ge.n.:te. e.n. d c..ampo y e.n p!Lo ~ 
vi..n~; de. :tal fioJLma que. e.n lo.6 lugaJte..6 don. 
de. :te.nemo.6 un de.:te.ll.mi..n.ado ná.me.Jto de. g e.n:te. :
.btabajando? afú. :te.ne.mo.6 que. hac..e.Jt plLogJtama.s 
de. de..óaMollo y de. plane.ac.Lón. paiLa e..ó:te. pe.!L 
.60J!l.al y h.a.t,.:ta. afú. ac..ude. un gnupo de. Upe.c..ia 
liJ.sru. -

E. No. 3: ¿Qué JLe.qui.61..:tM de. c..on:tJta.:tauón pe.di.JvCa a -
un pedagogo que. q~i..e.ll.a :tJw..bajaJt e.n u.:ta -
e.mpll.e..6a? 

V. E. Ve. p!Le.fie.!Le.n.c..ia una ge.n:te. que. ya haya :tJw..ba
jado e..n la m1...6ma J..ndLt6.tJti..a, de.pe.ndie.ndo de. 
lo que. vaya a hac..e.Jt, e..6 de.~1 una ge.n.:te. -
que. ya. haya. duaMoilado algo o :tenga algo 
de. e.xpe..!LJ.e.nc..ia e.n ta in.dU.6:t!Lia, J..n.de.pe.ndie.n 

-~~--~~··"·•···••0'"'''~·-·"'''"'·'""'""'"'"*'?#'-··"·~'"''' ,.,,,,, .. ,$,f!Jl!$,tJ&,<f¡;"}¡f;Jf:f: •. '"'"!::fJfL~.,,,~~"'"'~YJ:~,~~-•··!lJi~, .• 2.'f;,C:5;3,F,"~~'"'''""" ·'"'"""''··•••·•!;'·~ na, qu,un«..c..a., pexh.oquvn-tc..a, e.:tc... lo que. -tmpoll. 
.:ta e...6 que. la ge.n:te. :te..nga ptr_e..vi..a e.xpe!L.Le.nc.i{¡ 
e.n e..6:te. c..ampo, .6uc..e.de. lo ~mo c..on. la e..6pe.
Ua.ti.dad de. U.6:te.de...6? e..6 de..c..i.lLP .61.. un pe.dago 
go ya ha :tJw..bajado e.n una e.mpll.e...6a .6i.milc.lL a 
la que. qu.ie.Jte.. ing!T..e..6aJt :te.nd!Lá: mayo!Le...6 opoll.
:tun.J.da.de.-.6 f pue . .6 ya .6a be. hac..e.Jt la..6 c..o.6M. 

E. No. 7 ~ Si.. Lt6:te.d pu.d.ie.Jta lmple.me.ntr»r. un plan de.. e..6-
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:tucüa.6 pa!l.a. fu c.a.Jvuvw.. de Peda.gog.fa., ¿qué -
ma.:t~a.~ pan~ pa!l.a. un pedagoga que qui-~ 
~ieAa. ;f}¡_a. ba. j a11. e.n fa. i:ndM:I:Júa? 

V. E. E~ que yo na c.anozc.o el plan de eó:tucüo~ de 
~:tede~ pa~ que. no e6 mi eópe~da.d, la -
qu.e yo ~i me a.:t.ñ.e.vvúa. a. .óugvLi.Jt en fu -&o~
ma.c.ión p~oáe.lli..ana...t y v~:to de.~.>de ml. peA.ópec. 
:Uva u que ~e. le. dLeAa impo!t.:ta.nc.ia. a. fu _-:: 
ec.onamia, a fu adm.{~;f}¡_a.úónp pe~a c.amo na 
c.onozc.o no q~¡~ c.omp~ome:te.nme, adem~, 
:todo dependeAia de lo~ p~ofie6o~e6. 

E. No. 1 : Ve a.c.ueAdo a f.o_¿ ~equi~ilo~ que pecLUú.a. una. 
emp~e~a. c.omo é-ó:ta., ¿c.wU.e~ ~vúa.n lM heAM 
mienta~ que má.ó ma.neja.n1a un peda~ogo? -

V. E. Buena e.óo .ó.i.., en p~m~ f.ugM pecUJúa.ma.ó -
que fiue~a. una gente joven~ dinám.i..c.a., a.na.ti
:tic.a., c.on ~ekia a.mpl.i..o¡ c.apa.z, c.on a.m- -
p~: v~i..ón etc.. yo me ~ev~a. a. de~, -
qu.e c.omo en c.ualquieA fioñma.ei..ón p~ofie..óianal 
o un,[ve.u~, .óe ~equi..eAe que la. gente -
:tenga. la..ó c.a!l.a.c.:te~:t.{c.a~ ya. ante6 men~ona 
dM, po~que .óe nec..e~i;ta. gente c.an c..a.pauda.a 
de c..a.p:tac..,[ón, que. vea. lo que. le ~odea.. La. 
o po~:tu.n,[da.d .6 e f. el! da. a :todo.ó, fu :tienen en 
:tod.a..ó la.ó á.Jl.e.M, ya. que. uno~ de..ó:ta.que.n m~ 
que o;f}¡_o_¿ depende. del fia.c..:to~ pe.uona.L PeAo 
al. igual que la Uvúve.Jz..ói..da.d noMJ;f}¡_o~ :ta.m- -
océn da.mo.ó fu opoMuvúda.d abi.eA:ta. Aho~a. -
¿qué. le. pecUJr..la. ya a una gente. que. vi..MeAa.? 
que .óe. .óupi..Vr.a du~o~, que .óupi..~a. ha
bla!l., po~que. hay ge.nte que. M habf.a11. .óa.be,
yo p~efieJU!úa. una gente dupi..~, e.n el -
.6 en:tida de que. vea. lo que va. a ha.c..eA y que. 
lo ha.g a. e.n. una. fi o Jtma_ mu_y piLa 6 e.~Si.a vw.i.., m!.!Le.n 
e.n e.ó:ta emp~e.óa yo le..ó pue.do de.c..ill. que óá-
c.Le. hay 30 6 40 upe~da.deó de. gente que 
.óe. ha fioJr.mado en fu_¿ un{ve.u.{da.deó, y ha..ó:ta 
la.ó p.ói..c..ólago.ó no.ó u:tán dando ~uul:ta.do.ó,-
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.6o n lo.6 qu.e. u:tán haci..e.ndo e.n:tJLe.v.ió.ta.-6, Jte.~ 
ciu.tando ge.nte. e.te. y le..6 aeonóe.jo qu.e. lo -
qu.e. vayan a ha.ee.Jt, J..nde.pe.ndie.nte.me.nte. de. lo 
qu.e. .6e.a, haganlo b.Le.np e..6 lo qu.e. yo pe.diJúa. 
de. u.na pe.!L.óona. 

E. No. 3: ¿Q_u.é. .tan hnpotL.tante. e..6 paiLa e..ó.ta emp!Le..óet e.l 
p!Lome.cUo de. eaUfii.Mc.io nu? • 

V. E. MA:!Le.n, yo cte.o qu.e. vw .6i.e.mp!Le. e.l e..ó.:tu.di.ante. 
de. di.e.z eL> u.n b!Li.Uante. p!Lofie..6i.ow.ta y u.n 
alumno de. 1;:, e.i..6 e..6 p .6i.e.te..6 y ha.ó.ta ea n .tlte..ó -
JLe.p!Lo bacla..6 Ue.ga a 1;:, e.Jt un bu.e.n piLo 6 e..6i.o n.i/.l
.ta. Au.nqu.e. e.w.:te.n fu~;:, e.xee.puone.-6 eomo -
Na.eho Valle. .6e.e.Jte..ta!Li.o patL.:tieu.la.Jt de.l e.xp!Le. 
.6i.de.nte. Lui.-6 Eehe.ve.JlJÚa y Juan 13J¡_e.me.Jt di!Le.e 
.:toJL de. Be.lfu.6 AJL.:te.-6 y h.a.y o.:t!La.6 do~;:, o .tlte..6-
ge.nte..6 qu.e. fiue.Jton mu.y bfr.i.U.an.:te.L> e.n la vi..da. 
unive.!L.6.i.ta!L.La y e.n e.l .:te.JLJte.no p!Lofie..6i.onal -
.tamb.Lén, pe.!Lo fu g.Jtan mayo.!Lla de. lo.6 p!Lofie.
.6ioni.ó.ta.6 e.xito.6o.6 no fiue.Jton alumnoh de. -
die.z. 
En u.na oea.6i..ón de..ópe.cU a do.6 doe.:toJte.J::, pan -
-6 e.Jt de.mMi.ado .:te.ó!Li.eo 1;:,, en eam bi.o ha. y g e.nte. 
qu.e. no e..6 Ct-61 y que. fiu.nei.ona me.joJt, e.n.:ton-
ee.-6 ne.eue.Jtde.n qu.e. e.l ,t.Uulo u.nive.!L.6.L.ta!Li.o y 
lo.6 g.JtCtdo.6 po.6.:telu:o!Le..6 he. le..ó van a .:tomM -
e.n eu.e.nta y vale.n pe.Jto en Jte.ali..dad e..6 e.n e.l 
mome.n.:to e.n que. lM .ü.e.ne.n euando e.mpi.e.zan -
-6u. de..óaJtJtoUo pe.Jr.Mnal. 

de. 
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ENTREVISTA No. 2 

¿Hay pedagogo.o tnabajando aqul? 

Qu.e yo .o epa no • 

¿A qu.é cJtee u.ctded qu.e .6e deba. u:to? 

Pu.~ ••• yo ~eo qu.e el. campo de aeci6n del 
pedagogo e.ó:tá. mu.if Umi:tado, o .6 eaF nu.nc.a 
.óe pi.en.óa en w1o pa.Jt..a. :tJLaJVL.to a iJLa.ba}afL a 
e.ó:ta. emp!te.6a. 

E. No. 1 : ¿ CJtee u..6.ted qu.e e.6.to .6 e deba. a caMa de la 
err~Jte.ha ~pecl~i.camen.te o a cau.J.ia .también ~ 
de qu.e .ta UvúueJL.6idad n.o da. a can.oce.Jt a e...ó
.to15 p!to 6e.L~i_oYI..i.t:dM if .6u. campo de acci6n. o •• • 
a qu.é Mee. u..6.ted qu.e Líe de&:t? 

V. E. Pu.u yo ~ea qu.e, .6e debe. a qu.e n.o .oe cono~ 
ce. lo qu.e hace. u.n. pedagogo~' cu.al pu.ede. J.ie.Jt 
f.! u. ficmc.L6n.r en. qu.e pu.ede tnabaj a!t, en. fiin. -
en. qu.e pu.ede .6~~u,[)tn.oLi. 

E. No. 2: · ¿E.6:ta. empJtua da. cuJr...60.6 de c.apauta.c.L6n.? 

v. E. sr. 

E. No. 3: ¿Qu.ién.u lo impcvde.n.? 

V. E. Pu.eJ.i lo.6 cooJtdin.amM jeüu de capac.J.ta.u6n 
de cada planta de la empJte..óa y .ten.emoJ.i u.n ~ 
coJtpanativo de duaJtJtoi..to qu.e gen.e!talmen.:te. 
e.6tá compu.eL~.to po!t admin.i.6.tJtadoJt~ o lice.n.~ 
ciado.6 en. Jtetacion.~ in.dM:tJr.i.al.~. 

E. No. 1 : ¿Quién. o qu.ién.u elabo.tz.a.n. lo.6 cu.M0.6? 

V. E. Pu.e.J.i lo-6 elaboll.amo-6 n.o~.:,otno-6, ai..gu.na.J.i vece.J.i 
o lo-6 ~u.JtJ.io-6 .téen.ico-6 loJ.i e.taboJc.an. .técn.icoJ.i 
~pec.J.ai..izadoJ.i en. fu ma.teJl.i.a. Jtequ.e!tida.. 
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L No. 1 : Entonc.e.ó p ¿lO!.> c.U/11lo.6 que. U.ó:te.de..ó dan e.n 
e..óta e.mp~e..óa¡ lo.ó etabo~an y lo.ó llevan a ~ 
fu p!Lác.:t.ic.a? 

V. E. Sl¡ y alguna.ó ve.c.e..ó c.on:ttc.a..:tamo.ó c.M.M.ó e.x-
:t~no.ó. 

E. No. 1 : ¿Y e..6:to.6 c.U/11l o.ó e.x.t~no.ó le..ó han dado bue.-
na.ó ~e..óuUado.ó? 

V. E. S1.., e.n e..ó.ta e.mp~e..óa .61., po~que. .6 e. e..ó.:tuc.Ua -
bi_e.n el c.W11lo que. .óe. va a dafL, c.uál e..ó 
é..ó:te., qué va a Jt.e.p!Le..ó e.n~, qué be.ne.fii_w.ó 
va a dan? e..tc. • 

E. No. 1: ¿Le. ve. U.ó.te.d fiu.:tu!Lo al pedagogo de.n.:t!Lo de. -
la empJte..óa pni.vada? 

V. E. Yo .61. le. ve.o. Yo pe.Jt..óonalme.n:te. c.onozc.o lo 
que. e..6 la Pe.dagogla poJtque. :tengo una he.Jt.ma
na que. e..ó.:tudió e..óa c.afL!Le.M, y et pedagogo -
u una pe.Mona que. puede. e.n.se.ñan? e.ntonc.u 
.óu c.ampo de. ac.c.i_ón, e..óta bie.n e.nc.aminado a 
la c.apaci_tac.i_6n, a lo que. e.6 la c.omuni_c.a- -
uón, Yo pe.uonatme.nte. c.Jte.o que. ·.óL puede. -
fiunc.ionanp e..6 má.ó c.onozc.o gente. que. :tJt.abaja 
c.on pe.dagogo.ó y e..6.:to.6 p!Lofiu.-Lonl.!.>ta-6 e..ó:t:án 
ge.ne.nalme.n.te. e.n e.l áJr.e.a de. c.apacJ.;ta.u6n. 

L No. 1: ¿Q_ué c.onoc.lmi.e.ntO.ó .te.6tic.o.6 .sugeJútúa. u.ó.te.d 
pana que. .se. le. cUe.fLan al Lic.e.nuado e.n Pe.da 

dunan..te .su c.o.Nu?Jl.a de..n 

V. E. Comuni_c.ac.i6n, panque. bél.ói_c.ame.n.te. la c.apac.i
tac.i6n e..ó c.omuni_c.ac.i_6n, el e.leme.nto humano 
vi_ve. c.omun-Lc.ándo.óe. y la Pe.dagogla e..s bá.óic.a 
me.n.te. c.omun-Lc.ac.ión. 

E. No. 3: ¿Hay algún de.pantame.nto e.n uta e.mpnua que. 
.se. e.nc.angue. de. la.s nelaci..onu hwnana.ó? 
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V. E. Si ha. y u11 de.pevz;tame.w...o que. Ll e. llama Re.laeio 
ne.Ll I nduM:Ala.i .. u • -

L No. J: ¿En e.M:.a empJLe.Lla han VLabajado ya c.on la. 
:te.oJLia.. de.l VuaJVLalla Oli..gan..i.za..c..ional? 

V. E. Pue.¿, Lli.., .óe h.a. he.c.JntO a.JLgo, a.un.qu.e. no ha 
Lli...do R..o pn.ofiundo que. de.bivr.a. .óe.fl.. paiLa .6e.il. -
c.o nv e.ni...e.n:te.. 

E. No. 2: ¿ConLli..dvr.a. U.6.te.d que. el pe.da.gogo podJúa 6un 
c.i...a Jll.CUl. e.n e.l M..e.a de. lM .11..e.lac.i...o ne.-6 huma.- -=
na!.!? 

V. E. Sf y e.n o:t.JW..Ll ó..JLe.a..Ll de.. ac.:t.i...vi...d.ad :tai..e.l:J c.omo 
me.n.c.ado:téc.ni...a, pue.L:J :t.na:t.a muc.ho del e.le.me.n
:to humano y J!...a pe.dagogLa .indi.c.a c.omo e..6 e.l 
h.ombfl..e., y pi...e.nóa e.ntonc.U¡ que. J!...a c.omu.ni...c.a
c.i...6n de. c.6mo Ue.ga.JL al h.ombfl..e. pue.de. .6 eiL 
de.Llafl..ll.o.U.ada poli.. et pe.d.agoga, Llamando a -
e..6:ta J!...o.6 de.:tai..J!...e.L:J :t€c.ni...c.a!.l. 

E. No. 1: En:tanc.e.-6 J!...a fu..bafl.. det pe.da.gogo pacltúa e..6:t.all. 
e.n :tadM f!...a.6 áfc..e.a-6 de. J!...a e.mpli..e..6a ¿a qué - -
pi.e.n.6a U.6:te.d? 

V. E. Sl aunque. e.n J!...a de. fl..e.J!...ac.i.ane..6 i.ndu..ó:tll.i.ale..ó 
pi.e.n.ó a, que. MVú.a.. el J!...u.ga.JL i.nót:i.:t..c..uúo na.J!... -
poli.. e.xc.e.le.nc.i...a. 

E. Na. 1: ¿PadiLla fiunc.i.anan c.oma me.diada.11.. de. c.an6J!...i.c.
:ta.6 e.n :todo.6 J!...o.6 nive.le.-6 de. una e.mpll.e..6a? 

V. E. Slr .61. .6abe. c.omu.ni...c.a.Me. po.11..qu.e. é.6:t.a e..6 J!...a -· 
ba.6e. de. J!...a .6of!...uc.i...6n de. c.onfiJ!...i.c.:ta.6; la.6 piLo
bte.ma.6 .6 e. dan ge.nVtalme.n:te.. poli.. una maf!...a 
c.a muni.c.ac.i...6 n. 

E. Na. 1 : ¿ E.6:t.a e.mpli..e.L:Ja pe.fl..:te.ne.c.e. a algún g.11..upo? 

V. E. E.6 una .6af!...a e.mpli..e..6a7 muy gMnde. pefl.o e..6 
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E, No. 1: 

V. F. 

úni.c..a. 

¿Vepende de algún gnupo o de lóta dependen 
o .:t!w..6 e.mpne.6a.6 ? 

No¡ f...óta e.6 una e.mpne.6a que tiene una plan
ta en OJU.zaba., c..on c..e.nc..a. de 2000 gen:te.6p -
o.:tM.. en Nauc..a..f.pan c..on 1500 gente~.> y Uf:a.ó ~ 
o fiic..i..nah c..o n 3 O O g en:te.6 y una nueva planta 
que e.h:tá. pon hec..hcvt.óe a andan en San Juan -
del Rl.o, peno é...6ta u una. .óola e.mpnua. 

E. No. 1: Loh pnognamah de c..apac..itac..i6n ¿en dónde .óun 
gen? -

V. E. Genena..f.mevde en fu.ó fiábJU.c.cu y aqul u don
de .óe enc..uen.tJc.a .toda. fu i.nfionmac..i.ón pana 
ha.c..enla má.6 unifionme a .toda~.> y c..ontha..ta.n -
lo.ó medio.ó paAa. imple.me~o.ó. 

E. No. 1: La .óelec..c..ión de pe.h.óonal ¿c..ómo .óe. maneja? 

V. E. T enemo.ó un c..onpona.tivo ¡ en o fiic....[na~.> admiJ1 .. ..[.6 
.:tM..tiva.ó yo ~.>oy Ue¡ que .óe dedic..a a mane--=
jan fu .óelec..c..i..ón y c..a.pac..itac..i6n de .toda. la 
e.mp!r.Ua au.nqu.e.. ha.y un jefie de ~.>elec..c..ión y -
o.tno de c..apac..!~ac..ión en c..ada una de .ta..6 
planta.ó, En .óef.ec..c..ión aqu[9 .óe manejan .to
do.ó .to,6 ejec.u;ti_vo.ó y en c..ada planta el jefie 
de .óelec..uón .óe dedi..c.a a c..on.tho.ta.Jr. a lo.ó -
bando.ó .iYI.tenmedio.ó ha.~.>ta .6ec..Jr.e;.ta.J¡_..[o.6 y o bne 

E. No. 1: ¿Quf.. de.men:to.ó .óe manejan pa.Jr.a la ~.>elec..
c..ión? 

V. E. La en.the..vi.ó.ta. y en alguno!.> c.a.6o.6 .óe u.t..[l..[-
zan Te~.>.t p.óic..om~i.c..o.ó y .óólo c.uando ha.y -
duda.!.> ade.má.ó . .óe u;tiLLzan juego.ó vivenc.i.a.le.ó 
c.on lo.ó c.andi.da..to.ó mejone.ó. 
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V, E. Todo :tJta;tamoL> que. :toda c.on.c.u.eJLde.: amble.nte.~ 
pVLt)il áei. pu.uta e;tc < 

E. No. 1: ¿Con.l>.Ldelt.a u.L>te.d que. lM caL.Lfi-Lc.a.uane.ó van 
e.n fLe1.a.ú6n. a. lol.! c.orwwnie.ntoJ.J de. una. pVL
.Mn.a.? 

V.E. Lol.! c.on.ac.imie.n.:tol> y c.a.li~.Lc.a.c.ioneó L>on c.o-
l>a.l> b-Le.n htde.pe.ncUe.rde.L> paJz.a. mi no tiene. ~~ 
nlnguna. ne.lac.ión~' aunque. .6;,_ ha.y v.,c.ue.la.-6 -
que. pnove.e.n de. me.jofLe.-6 e.le.mento.6 que. o:óta.l> 
peJLo en tl~n)_nol> ge.neJLa.le.-6 no c.omo una ne.la. 
c..i6n e..6pe.cf¡),[c.a..f o .6e.a no.6 )_mpoJt..ta.n la.6 c.a.::: 
na.&e.w.:tic.M de. la. g e.n:te.. c.Ma.c.te.J1..J:;6ilc.a.6 ~ 
de. .t_..[po humano y en todo callo fu expe!Ue.n-
c.)_a.. 

E. No. 1: ¿Aqul .oe. c.on:ótcd.a .oólo gente c.on expe.JL.Len-
c.ia.? 

V. E, Na pa.Jtque. na hay gente. ph..epana.da., pah.. el -
momento a.etu.a.l de Méxi.c.a i' e.ntonc.e..o tiene. -
que. t)aJUnalL a. fu gente. y palLa. v.,:to hay pno -
gnama.6 de en.tne.na.ml.en.ta que. c.ub.tU!l.d.n .to.o ~~· 
pue.6to.6;; pvw alú no queda. e.X o bj e.t.[vo de -
la. pJLognanrac.i6n, /s.bw que . . be le .6i.gue. p!Le.pa 
nando a fu ge.n:te. paJz.a. que :tenga la. po~J)_bliX 
dad de. c.ub!UJL o:tJLa pwudo. -

E. No. 1: E6te. deóa.JULallo e..6 a :todo!..l lo.6 Yki:vele.6 5 e.o 
dec.-t.fL9 ¿de..6de. n.Lvel o biLeJw ha.6:ta dill.ec.c.i.ón? 

V. E. SL 

E. No. 1: ¿No ha habida pJLobte.mM c.on el .o.incUc.cd.o 
c.u.a.ndo .6e ha :tJr.a;ta.do de. imple.me.n:t.cuz. c.U!L.6o.6? 

V, E. No. Han .6j_do a.c.ep.ta.do.6 poflque .6e tienen --
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E. No. 1: Cuando ~e ve un individuo c..on mayo~~ apti~ 
tud~, ¿el.. d~aNLollo de é.6:te ~e da a nivd 
obfl.~o? 

V. E. E~:to~ ya ~on manejo~ muy upe.c..J.a.tu, pu~ -
fu~ mi.Dma~ c..aJtad~tic..a~ del.. ¿fndiQa:to, -
mudut6 ve.c..e.~ no p~mi:te.n que ~e. haga e.M¡ -
e1J de.~1 que. a una ge.n:te. ~e. le. de. p~ofU.-,.. 
dad c..on Jte.~pe.do a o:tfl.a, el ~incUc.a:to y .6u 
eil:tfl.uc.~ no :te. pefl.mi:ten hac.~ e.~:to, ~e da 
un c.~o pafl.a :todo~. 

E. No. 1: Lo~ obje.:tivo~ de. lo~ c.~oJ., ¿b~c.an c.ubll..ifL 
mrúa.~ de. la e.mp~ua o b~c..an .tambi.~n el de..
~aNLollo de la peMona? 

V. E. Puu yo cJLeo que eil:to e~ ~ie.mpll..e pMa ello~ 
y enfioc.adoJ., a lo~ objetivo~ de la emp~~as
o ~ea? poll.. un lado b~c.an la ~~6ac.c.i.6n -
peMonal de c.ubw ne.c.eilidade~ en ~u :tfl.aba
j o y poll.. o:tfl.o fudo ~a.:t~ fiac.~ la~ nec.~id..a.
du de la empJtua. 

E. No, 1 : La c.apac..Lta.c.ión e.n eil:ta emp~e.~a ¿1>e. da de.~~ 
de. an:te.J., de. la apafl.ic..ión de. UCECA o de.~
pué..ó? 

V,. E. Se fio)L_We.c..e. a pM:tiJL de. UCECA poll..que. an:te.f:J 
eJra má~ a lo UJLic.o y ~a mM po bJte. 

V. E. 

empll..eila? 

Yo c.Jte.o que. c.ualqui~ pedagogo puede de.f:Ja-
MollaMe. e.n c.ualqui~ pall..:te. de. la pll..oduc.-
c.ión, p~o donde. veo que. e.f:J:tá máJ., oll..ie.n:tado 
c.on lo poc.o que. c.onozc.o e~ el áfl.e.a de. c.omu~ 
nic.ac.ión, o ~ea? al áJLea de. Re.c.~o~ Huma-~· 
no.t>, de c.apac.i:ta.c.l.ón, ~e.le.c.c.iónp ~e.lac.io nu 
púbUc.a~f ma.n.ej o de. c.onfiUc.:to~, impaJLtic.ión 
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de c.utl-hO!J, de;tec.c.ián de ne.c.ui.dade!J, fiot¡_ma. 
c.i.ón de ilt.ldJr.ac;to~¡_rv... < 

E. No. 1: ¿Con.ói.deJc.a que :t.odavlix.. pa.óMá ai.gán tiempo 
paJLa que. R...a.ó e.mp![.e.óa-6 c.anozc.an R...a. fiunuán ~ 
del pedagogo deJIL:t.t¡_o de ~ta.ó? 

V. E. HonM:t.amen:t.e. ya Mea que .óL C![.(W que u -
una R...abon muy pt¡_api.a de R...o!J pe.da.gogo!J me.te_~¡_ 
.óe en. fu emp!tua y mo!J.:tlwJt pa.Jta qué e..ó:t.u.d.úi 
!Lo n. y ba.c.eJL of...vi_da;¡_ fu .ima.g en q u.e. lJ e tiene
y en:t.on.c.e.!J fu i.dea de R..a que elJ un pedagogo? 
el. mi..ómo pedagogo fu debe vende_~¡_. 

E. No. 1: ¿Qué. e.R..emen:t.o-6 c.oYI..ói..de_~¡_a que eR.. peda.gogo -
debe :t.en.e_~¡_ pat¡_a ~bajaJt en una emp!te.óa? 

V. E. El pedagogo debe .óabe_~¡_ manejan c.on.6R..i.c.ta.ó,
e.ó dec.ilr., fíunuoYI.a![. c.omo un age.n:t.e de. la c.o 
mun.i.c.ac.i.án.. -

E. No. 1: ¿Qué c.on.oc.Jlnie.nt.o.ó :t.~o!ti.c.o.ó c.oYI..ói.de_~¡_a debe 
:t.en.e_~¡_ un pedagogo, di.jo U!J:t.ed? 

V. E. Con.oc.i.mient.o de fu emp!te.!Ja y !Ju.ó o bj e.:ti.vo.ó 
!Joc.iale.!J ec.onámi.c.a!J y poll:t.ic.o.ó e.R.. ambi.e.n.:t.e 
en. el. que .6e duen.vudve en ge.n.eJtal., .óu fiun. 
ei.o na.mi.e.rd:o • -
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ENTREVISTA No. 3 

V. E. ¿U4te..d~ de. qu~ ~eueta ~on? 

E. No. 2: Ve.. la E6c.uei.a Nacion.al. de.. E~.tucüo.6 P!Lofiuio 
nale..h de.. Aeattán, de..pe..ndie..nte.. de.. la UNAM. 

E. No. 1: ¿Pod!L1.a de.wno.6 ewU eJLe..e. que. M .. a fu !Lela~ 
ción e..n..:tfte.. f...a. pe..dagogla.. y fu emp!Le..óa? 

V. E. M.iJl..e..n, de.. aeuell..do a fu expvúenc...ia que.. ten~ 
go en fu indU4tnia, 6 año~, e!Le..o que.. fa JLe..
fueión fiundame..ntal e.6 que.. amba4 1 la pe..dago
gia y la emp!Le..hap manejan un elemento eomán 
que.. ~ el. ei.eme..n.to humano, y ute.. elemento 
humano e6 qui..e..n h..a..ee. fiuneionM la i..ndU.6..t!Ua.. 
que... he. eneMga de. p!LodueiJL bi...e..ne..6 mate.!Li...a~"' 
fu p!Loduudo~ po!L pVt.6ona4 quJ..e..n~ e.n gtLan 
pa!Lte.~ .ói..no ~ que.. ;todo.ó ¡ ne..e~i...ta..n eieJT...:ta 
gu.i..a? oJti..e..ntaei6n, fioJLmaei..ón, que.. e.6 lo -
p!Li...nei..paf, y ah!.. eh donde.. pie..nM que.. ~:t.á. -
fu JLelaei.6n e..ntfte.. fu pe..dagog..&. y fa e..mp!Le.-
ha. 
En la J..ndU.óbr.i..a. he. ile..ne.. la i..dea de.. ~ólo -
p!Lo duciJ¡. y de. qu.e. la gente.. ~ u.na pieza má6 
de.. la maquJ..na!LJ..a qu.e.. 4e.. eomp!La y mueha..ó ve
ee.ó 4e. fe{) olvida que.. lcu pe11..Mna~ tie..ne..n -
ne..c..e..6i..dade...6 e.. i..nte11..~~ y ah1. e..~ donde.. e.n--
tfta ..fa fu fiuncJ..ón de.. u.n e..du.ea- -
doJL o o ~ea la gente.. dei áJT...ea de. 
fu eJLe..o que.. úte.. e...6 ei lazo qu.e.. 

E. No. 1: ¿Qué ie.. moilvó a e..ntftM a ia indMt!L..f.a.. y d~ 
jM la doee..nc..J..a? 

V. E. M)Jz.a .•• tantcu eohcu.., yo pi..e..Mo que.. ei eam
po de. ia doee..nei..a u:t.á. muy vic..J..ado, qu.e.. -
exi.tde..n mu.eb..cu fia.il.a~ y e.n el.. intento po!L -
me..jo!LMfu.6 .óe.. eae.. en má..6 e..JLJ¡_oJLU, o ~ea io 
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que. pMa. e.LI que. no l.! e. a:ta.c..a. eJl pno be.ema. de. 
{}o ndo y 11 e. L>i.g u e. vi.ci.a.ndo .todo el J.J.i~.>.tema., -
Llega. d mome.n.to e.n que. .ta ge.n.te. .óe. haee. nu 

· tina.JL{.a~ le. {}a..t.ta mailvau6n, e.n:tone.-e..ó fu -=
i.nte.nci6n de. eam~e. a .ta i.ndu~.>.t~~ {}ue. ~ 
pMa e.xp~e.ntaJL o.t.!Lo eampo nue.vo e.n e)l ~ ~ 

que. .óe. ;tJux.bajwta c.on adüUo.ll, c.on. ge.nte. qu.e. 
ya .ti.e.n.e. un.a.e.xpe.JLi.e.n.c.i_a, u.n.a {}o~a de. pe.n~ 
L>M, de. v.iv-fJt y que. ac.;táan. de. e.-.óa mane.na ~~ 
panque. la v.ida .tal.! ha e.~e.ñado a vi.v.ifl. y a 
pe.ni.!M M1.7 panque. no .tuvi.eA.on 1?JJ.. opoft.tuni. ~ 
dad de. veA o.til.a.ó c. o .óa..-6 7 ento nc..e.LI yo pl .. e.n.M 
que. e.n la .indu..ó.t!Ua e.xi.ld.e. un. Jte.-:to b-te.n im~ 
pa!ütan:te. pcuz.a. .toda.ó .ta~.:, fionmadoJte..-.6 o e.duc.a.
do!Le..-6 ~ e.n e..t .óe.n.üda. de. que. ~.:,e. e.nufLe.nta.n al 
Jte.:to de. modi{}Ic.a.;z. una. c.on.duc.:ta. ya e.-.6.table.e.i 
da e.n .ta~.:, a.du.tto.ó~ .óohte. .toda e.n .ta. ge.nte. ~ 
.t.JLa.ba.jadoJLa, e.LI de.c.iJL, ..l!.a.ó obfl.e.fLoJ.:,, ge.nte. -
abandonada~ ma..ILg.inad.a.. o ~.:,e.a. que. e..6.ta. ge.nte. 
!Le.c.Lbe. un .óa.i..alúo po!L un .t.JLa.ba.jo má.ó no pon 
que. e.LI.:tén c.o~ci.e.n.te.c, de. c.uánto e.LI lo que. ::: 
va.te.n o po!Lqu€ .ta fLe.ci.be.n. 

L No. 1 : ¿Ve.Lide. euándo dan c.apa.ci..tac.I6n? 

V e E. Ve.!:! de. eJl pu.n.to de. v.iM:a. e.mpJte..óa.p y CU>.ta v.Ie. 
ne. a c.ofuc.i.6n dCU>de. ;(Jz.e_¿ a.ña.6 a. .ta. {}e.c.ha? ~ 
qu.e. .6e. cJte.6 fu Le.lf Fe.de.Jta.t del T!La.ba.ja 7 don 
de. hay un aJl...Uc.u.lo e.n que. o bL{.ga.n al pa.:tn6n 
e.mpJte.~.:,a.Jt{.a..t a da.Jt c.apac.i.tac.I6n y a.cUe.I.:J.t.ILa.-
mi.e.n.to c.omo un -We.nto de. e.ó.timu.lM a fu in 
dU!:,:tJUa a pJLoduc.i.JL mtÍ6 11 pe.na lo que. pa.!:!a e.!; 
qtte.. e.<>.ta ..!!.e. y, a mi pa!Le.c.e.fL8 e_t:dá. mal {}u.nda. ~ 
me.nt.ada. po-'z.qu.e. no fiue. pe.111.M.da de. ac.u.e.Jz.do ct 
la Jte.a.Ltdad:~ paJLque. la f.e.fJ o bUga a da.fL c.a.
pae-i..tac.i.6n. y acUu.t.JLamie.n.to ~ pe.na n.o o bUga 
a. dall. l!oJz.mac.I6n de. fa pe.fL6on.a; e.ntonc.u - ~ 
u.ta pJíoduc.e. pélz.dúfa de. tiempo' de. cUne.no r ~ 
e.~.:,.tado .6 de. a~.ie.dad e.n el e.mple.ada, e.:tc. • ~
pon lo .tan.to pa!La e.mpe.za.Jz. na I.:Je. a:ta.c.6 eJl -~ 
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pnoble.ma de fiando? que e.h fu edu.c.auén. bcú::f:_ 
c.a. 
Cualqui~ depa.Jz.tamento de c.apac.itac.i6n lo ~ 
que bul:c.a e4 adap.:ta.Jz. ella o bli.gac.i6n c.on la 
ne.c.u-Ldad de. la empne.ha. 

E. No • 1 : ¿ Vuna.n..:te. .6 u pn e.pa.Jz.ac.i6 n. pno 6 e..6.Lo nal hu. bo ~,.. 
al.guna a.e..:tenn.a.:Uva de e.h.:tucüo .óO bne. qu~~ 
e.n.fioc.CVL o. i.a e.duc.ac..i6n e.n fu indcu..:úti..a? 

V. E. No, de.fiin.i.:ti.vame.nte. Lo que yo vivl- fiue. lo 
.:tJz.acü.c.ion.al1 e.e. qu~~ e.nfioc.a.Jz. al e.du.c.adon 
a .6-ió.:te.mcu .:tJz.ad-Lc.io n.ale.-6 de. e.n.6 e.ñan.za -apne.n. 
cü.zaj e, a nue.vo.6 mé.:todo.6 cü.dác.tic.oi.:J, n.ue.vaX 
.té:ruc.M dLdáC/Uc.a.ó y n.un.c.a .6 e a bu6 e.e. pa
notra.ma a fu -Ln.dU.6:tt&é..a.¡ CJLeo e.nton.c.e.I.:J que un 
c.ambio de. ac..:t:i.:tude.I.:J 1 de. fioJz.ma de pen.6a.Jz. ei.:J 
-f.o bá..6.ic.o ahotra. 1 .6obne. .:todo en. e.e. n.ive..f.. de 
adu.l.:tM 5 panque .60 n bien Jz.e.I.:J.ió.:te.n..:te.I.:J al c.am 
bio. -

E. No. 3: ¿Hay un depcvr;tame.nto e.I.:Jpe.c.ia.l pa.Jz.a lo.6 pe.da 
gogoi.:J e.n e.I.:J.m emph.e.!.:Ja? -

D. E. Aqu1. e.n e¿.ta_ empne.I.:Ja .6e pM.te de. la .6i.guie.n 
.:te. ba.óe.: Cne.amoi.:J un de.paJL.ta.me.n.:to de. Pfune.a-=
c.i6 n y Ve.!.:Ja.Jz.Jz.oUo de. Rec.uAJ.J oi.:J Human.oi.:J, aqu.i 
.I.:Je hac.e. un aná.e.üi/.1 de. la e.I.:Jc.oi..cuúda.d de. la 
gent.e., e.e. due.mpe.ño de la pe.h..6ona e.n I.:Ju - ~ 
.:t.Jz.abajo, aná.e.i.ó.i6 p.6ic.amé.:t.!z.lc.o de la p~6a
na. y .6 U.6 c. o ncüc.io ne.I.:J de. vida, e.:tc.. y a .:todo 

i u.:to le. Le.amama.ó planM.<U6n de. JuuwJLI.:Io.6 hu-
r~~"'"~"~"-~~'"'~"~' -~~-·-···,~·y,•• '4 '''·•

0
•· '"'~mlfñétt•·"'ft'ae'''Q'.:t.tCJ'"•'I.fe'"·(fitf.;pfie"PI:(1'e:''tt'Cü11gftal;:t;(C..rJ'"'w· 

de. ne.c.u.ida.de.I.:J llala.Júa.i..e.I.:J, ma.:te.Jz.-Lale.I.:J, de. -
c.apac.i.ta.c.i6n, de pnomac.i6n c.ut.:tuJz.al y depon 
.:tLva, e.:tc.. -
Lo pJz.inc.Lpal M n la.6 ne.c.e.~.:Jidade.I.:J ac.adé:m-Lc.a.6 
á:tall flan ne.c.e.6idade.I.:J indLviduale.I.:J que. c.om
pa.Jz.ada.ó c.o n i..o.6 o bj e.:tivo.6 de. i..a e.mpne.ha im
plic.an. un pnognama de. .:tJz.abajo y ei.:J aqu.1 do~ 
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de !.le ge.ruVUI ei.. de.pcvdame.n:to de. .6V!.ec.u6n "' 
de pVl..Mna.l.l' eJL de p!Lu.ta.uonu, u de c.a.pa. 
ci:ta.uón c.omo e.n:tu qu.e. van a CÜ!úg.-Ut JLa a."C:" 
ilv.idad de. fLaLJ emp!LUa!:J hac.i.a R.o.6 o bj eilvoi; 
de. é..6:t.IJJ.>~ e.n..tonc.u fu R.a.bolL aqu.f..t e..6 ana.-U~, 
za.JL a JLa ge.n..te. y drd.e.c.;{];¡j[_ qu.é. fLe. tía.R.fLa palLa 
qu.e. en Wi mom~~to dada .6e. c.u~~ lo qu.e. !Le.-
queJUt fLa empll.ua.. Ve. aqtú. .6e. deJl.J_va. fLa ne. 
c.e..ói..dad de mé..todo.6 de e.du.c.a.u6n bá.óic.a, rd.c.-: 

E. No. 1 : ¿Cómo Ueg6 u..6.te.d a. u.t.a. emp-'l.Ua.? 

V. E. Mi!r.a., la i.ndu..6:tlúa. nu.nc.a. va. a. anu.nc.,[a.JL e.n -
e.t pvú6cUc.o e.t Jz.e.qu.e.!Wn.ien.to de. u.n pedago
go, pa.JLa. c.u.bfc.i!L pu.e..6.to.6 t po-'l.qu.e. fu indu..ó- -
:tJr...i.a. no ha .óa.bi.do e.xpfLo.ta.JL u.te. il.po de. p-'l.o 
fiuionti.ta..ó, po.IL u.n lado, o .6e.ap no !.le ha. -=
.inte.Jz.e.óa.do e.n expenimen.t.a.Jz. o da.lL opoñ~u.n,[da 
du a. é..6:to.6 poll.qu.e u má:.ó p-'l.ác.:ti.c.o o fiá.c.J.l.
c.o vz.¿¡ eg ~- a.dmi.n.Ló:tña.doJz.u, .ing e.rú.e.ño .6 o .6 ea 
hay má.6 gen.te de e.6.te tipo a. fLa mano. 
Entonc.e.ó e.6 n.ec.e.ó~o qu.e. el pedagogo e.n. fu 
e.óc.u.ela. Jtec..iba. uefL.t.a. o~en.ta.&6n. qu.e le dé 
u.n.a. v,{f.,iln. de lo qu.e pu.e.de de.MMoi..R.a.Jz. en -
fu .indu..6:tlúa.. 
Yo Jte.c.a~ vania!.l i.ndu..6~ pll.opon.iendo 
p.1LogJz.a.ma..6 de c.apa.c..i.ta.c..i6n y a.61 llegué. a. la. 
Pa.pe.tell.a San CfL,{.6:t6ba.f fu c.u.a.l v.:..t.a.ba. cAe.an 
do u.n. c.en.:tJw de e.du.c.a.c.i.6 n y c.apa.c..i:tac . .ió n. --=
palLa o bJz.e.Jz.a.6 a.6l. c..omo p~a.Jz.i.a. y .6ec.u.ndcvr.i..a., 
e.n.to n.c.e.6 lo qu.e. ne.qu.vú.a.n. e.Jz.an ma.e..6.:tlto.6 y -
yo en..:t!te. a.hl y poc.o a. pac.o fiu.,[ plan..tea.ndo -
pfun.e-6 a fu CÜ!Lec.u6n. ge.n.e.ña.l palLa. mejoJz.o.Jr.. 
lo.6 fl.e.ó~do.ó en ba..6e a. fu e.du.c.a.c..ión.. 

E. No. 2: ¿Q_u.é fiu.:tu.Jz.o ve pa.M e.t pedagogo en la. emp-'l.e 
.6a.? -

V. E. El dua.Mollo de u.n.. pedagogo en fu in..du..6- -
.:tJti.a. e.6 exc.e.ten:te y c.o n. gan.a.n..c.ia., poJz.qu.e. --



304 

.6-Le.mpJLe. .6e.J1á.. ge.n.eACídoJL de. c.on.fiia.n.za_ e.n. la_ ~ 
ge.n:te.p moilvap .tiene. .6e.n...timie.n:to.6 de. c.om~ -
p!Le.n..6J.ón., e.n.tcmc.e.-6 e..6to e.-6 bueno potc.que. fli. 
n.ue..6t!La p!Le.panac.i6n. fiue. di.Júgida a t!La.:t.cut -
de. de..6aMolfu!L a lo-6 de.máfl y ve.mOJ., que. .6e. -
c.umple. n.ue..6.tlto t!Labajo, pon lo que. ~.>e. c.um-
ple.n n.ue..ót!Lo-6 obje.t-Lvo-6 y lo-6 de. la in.du.6-
tfL)..a a la vez, o .6e.a .6e da un. be.n.e.filc.lo - -
paiLa .todo mundo p e.n:tonc.e.fl é.6te. e.-6 un. t!Laba~ 
jo muy bon.dado.6o poJLque. lo que. .6e. &aga, 
.ói.empJLe. .6e tiaJuf pa!C.a bi.e.n de. uno!> u otfLoJ., • 

. E. No. 1: ¿Con..ói.deAa e.nton.c.e.-6 que. un. pe.da.gogo puede. -
fiun.c.-Lonatc. c.omo un agente. de. c.ambio, e.n. el -
.6enildo de logtc.atc. tll.an.llfiotc.mac.J.one.-6 en el 
.6Lóte.Jrla de valoJr..e..6, c.o n.duc;ta etc.. ? 

V. E. S1.3 u ci.eJI..:to, ptc.e.wame.nte. un agente. de. 
c.ambi.o el> d pedagogo en la in.dUll~ ~.:,[. -
i.ngtc.e.lla en éllta c.omo -Lnllt!Luc..totc., 6a~-
do!L o c.on.duc.toJL de. gJLUpo-6, ~.:,in. e.mba!Lgo c.uan. 
do -Ln.g!Le..óa c.omo plan.e.adoJL de. p!Log!LamM o aC: 
livadofL patc.a. que. ot!Lo-6 .6 e de..óaMoile.n. n.o eX 
W'l. agente. de. c.ambi.o llin.a que. el> algui.en. que. 
ptc.opic.i.a que. J?.a gente. !le de.llafL!Loile. .6in. él. 
paJLt{cÁpatc. cUJz.e.c.tamen:te. en. d gJLUpo. Aho-
JLa, de. que. eÁ un. e.ni?.ac.e. fia!Lm-Ldable. e.n.t!Le. la 
ge.n:te. y fu e.mp!Le.6a, e.-6 ueAto. Lo que fjO 
pie.nllo e.-6 que. lli la gente. que. .6e. de.d-Lc.a a -
la doc.e.n.c.-La Lle. le. e.nlle.fia a c.on.oc.eA a full -
pe!1..6on.M fJ a t!Lata..JLJ!.a-6, Mi. c.omo a e.nte.n.deA 

l .............. _.·.······.········.·.·.·········.········ la!> ~.>in impo!tt.a.JLe.e.-6 .6u eA c.alcuúdad l.> u ¡::>!Lo-:-,... ... "' .. . ""'•••0b0'""'''''''''•"'''•""''''·'•'''"'''' '''''"'''''0.""'''''"'•'·''0.-.">••••"''"~''''''k'•%""""""'''''"'';,,,,,,,""''·'"-'-?•"o"!••'""''"''h-'·•·•·•• .. w.-•·~•••··&•••'•''"··'''"''··•••:;-,,., ·•· fié.óión, ~u nlvet e.c.on.ómleo, ete. 3 e.n.tán.ee.~.:, 
la ventaja que. t-Len.e. un pedagogo en. la in-
dUf>.tJt)..a e-6 que. pue.de. c.ompJLen.deA y .6o b!Le. .to.
do :tJc.a:taJt. a fu gente. patc.a en.c.aUlla!Lla, lo -
que. e.-6 muy impoJL.tan.te. patc.a una in.dUf>tfL)..a -
que. t!Lad-Luonaf.men.te. ha L>ido 6;úa, de.~.:,huma
n)_zada., en donde. L>ólo le.-6 imp01r...:ta pnoduc.i!L 
má.6. En.tonc.e.-6 en la me.d-Lda que. e.n.t!Le. el p~ 
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dagogo o edu.c.a.do!L a. la. .indM:tft.i.a, ~:ta. .oe ~ 
bcuui. mcfll humana y de obta manVta.. 

E" No. 1: ¿Ven:tJw de f.o.ó c..anoc.imien:to-6 qu.e a.dqu.Dt.{S -
en .6u. p!LepCUta.c..ión p!Lofiui.ana.J!. a.c..adéml.c.a.~ ~
c.uálell .6on lo.6 qu.e.. m~-6 le han .6Vtv~do? 

V. E. M.<Aa~ bá.6,¿c.corHZJ1,te. el!_ .6a.be!L bv1 teJtplt.e.l.aJL a la 
ge..n:te..¡ c..onoc..enla~ e..n:tendenla paiLa pode~ ~ 
a.yu.da!z. a !Le.6olvVL .6u piLo blema. En:to neu ~~ 
lo p!Unc.Ipal en la fio.ll.ma.c.Ián de c..u.a.lqu.úJL ~ 
gente. del á}[ea de. la e.du.c..ac..ión~ e.6 el he~ ~ 
cJw de. :tlu:da.ll. de. e.n:te.nde.IL y c..omp!Le.ndVL a la 
gente. 

E. No, 1: Si .tu. pwi{_eJl.at. cJz.iuvr.. un p!Lognama. de.. Pedaga
g.fa paiLa lM wuveJ1 .. .6.idadu¡ ¿qué c..onoc.i.mi .. e.n 
.ta.o LnduiJúM? -

V. E. Mina • .oe!Llan va.tU.o.ó uno de. ella.ó et má.o 
fiuVti.e MVt.f.a eJ!. a.ópe.c..:to de. nelac..ián e.n et ~ 
fiac..taJt ht{mavw fo' e..6.to .6Vúa bá.ól.c..o? ade.má.6 -
de c..anoc..lm.ie..nta.6 .6e!Lia.o de. p.6.ic..olog~a. 

E. No. 3: ¿Qué 1Le.qu~.i:to.6 e.ug.-Uúa uta emp!Le. .. M a lM 
pe.da.gogo.6 qu.e. qt..ú.6.iVt.an .in..glt.e..MJr.. a .:tJr..abajaJt 
e.n e.J!.la.? 

v·. E. Mi!r.a¡ a mi. no me. gu_.6:ta habla.n de. ne.qu....U:,.i~ ~ 
:to.t:.j .6ino de. po:te.n.c.. .. .r.::a.lida.de..-6 de. la ge..nte.7 -

que. .6e.a ap-ta pMa innovM~ c..a.mbi.a.!c., de..óanna 
UM panque. ..bina ¿e_ e.nc..ajana. a fu ge.n:te.. e!1-
c..of.la..6 ma:te!Lla.lu. 

E. No. 1 : ¿Qué puede. daJr.. fu indU.6.tJúa a.J!. pedagogo? 

V. E. MilLa.¡ a lo mejolL .6oy un. poc..o op:tlffii.óta~ - -
pelLo yo Mea que. el pedagoga llene. u.n.. fiu..tu. ~ 
lt.a inMe..Ible. .t:.i .6e habla de. fu c..a.n:tida.d de. 
.in..du...6.:tJr..ia.6 y e.l poc..o nú.me.lLo de. pe.do..gaga.6 --
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que eg~e~an de l~ unive~idad~, po~ lo ~~ 
.tanto fu i.ndUL:..tlúa. o ü~ec.e a un g~an númeJLo 
de ~xo~ p~o6~io~~ un amplio c.ampo de 
úabajo, pelLo e~:tá en mano~ de éJ!...¡ el que-~ 
~eJL c.ompJtendeJL ~u papel den;fj¡_o de V:,;ta fJ -~ 
~.i ~mo .6abeJL de~~olfuMe en ella. 
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ENTREVISTA No. 4 

E. No. 1 : Bue.nah df.a'-> p e.h.:tamM haue.ndo nue.h:tM. te.- ··
.&ils e.n J)oJr.ma, c.ai_e.c..;t[va, wúcf.i¿,c_fpLú1aJúa · ·· 
que. ~.>e. :t.U"Jd..a. "Pedagogla. y Ge..b.:U6n Emp!le.6a· 
túo..J!...", y e.n JLa paJL.te. de. J!..a .inve..btigac.-i.6n de. 
c.cunpo :Uw....ta..mo.& de u_bi.c..oJt a-e. pedagogo ,tJr.a.bct
jando de.~o de. gflande..b emp!le..óa'-> pll.ivada.ó~ 

V. E. x: 

E. No. 2: 

V. E. y : 

E. No. 1 : 

V. E. y 

y e.n c.a.óo de. qu.e. no e.x.il.dan c.onoc.e!l el. po!l
qu.é: y en amboh c.a.t.o.6 hu. pilo ye.c.c.i.6n fiu.tu!la. fJ 
!a po .61. bi..Udad de. J!..a. bo ./lfJ../1. c.o m o "a.g e.n;te. de. -
c.ambio". 

Pu.e-6 no, a.qu.l no tenemo.6 pedagogo.6. 

¿Pollqu~ no tie.ne.n? 

Panque no hemo.6 llegado a fLa e;{:apa de po- -
de!l ju..6ti6.i~ un pue..bto palla u.n pedagogo. 

PeAd6np ¿a qué .óe !lefi.ie!le c.uando d.ic.e qu.e -
a.án no han llegado a .f.a. e.tapa. de pode!l ju..6-
lifrf.,c.a!l un pu.eh:to palla u.n pedagogo? 

MiM~ en u;ta. e.mp!Leha tene.ma'-> da.ó ge!lenc.J.a.'-> 
decüc.ada'-> a fLa c.apac.i.tau6n y al. de..óa.Moilo 
de pe.!L.6o nal.p una palla L>i.ndi..c.a..t.i..zado'-> y 
otila. palla peJLMna...e. de. c.on1).-ia.nzap no.6otflo.6 -
utamo.6 en fu cíU:-Lma¡ o ~.>ea. en la geJLenc..-i.a. 
de fio!Lmau6n adm.in.ihtflativa. 
Pello nu.e.~.>tno'-> c.u.fL'->o'-> de c.apac.itac.ión y de.-
'->a!Lfloilo apena.ó u.tán en el plan c.u.flat-Lvo p

u dew, tocla.v.ia no planea.mo'-> palla mejofla.fl 
e i.nnavafl, L>.úw qu.e toda.v.& u.tama.ó en la -
e..tapa de c.o!Lflec.c.i.ón de e.fl!LofleL>, debido a la 
6alta de c.apac.itau6n y ad.ieh.tflami.ento¡ 
pu.e.L> apena'-> '->e utá i.mple.men.tanda p ademá.ó -
de qu.e c.an.tamo'-> c.on la ayuda de a~.>Uo!Le./.1 ex 
.te!lna'->F tadav-f.a no llega el momento palla _-:: 
que padama.6 ju~.>.:Ufii.c.a.fl fLa i.nc.lu.L>i.ón de un -
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p~dagogo d~ntno d~ nue¿tno p~onalp aun~ ~ 
qu~ CA~emo.ó que. a 6u.WJLo .61 .ó~ pod!tá i.ncl.u-Ur..r
al pa.Jr.ec.eA d~ntno d~ un año i peAo ~.ó;to e.ó -
muy Jtelalivo poJtqu~ pu~d~ vaJt.i.aJt de ac.ueAdo 
a la.ó n~c.e¿i.dade¿ qu~ d~bamo.ó .óup-till.. Un 
pedagogo podJúa .ó Vl.no.ó d~ gJr.an utilidad. 

E. No. 3: ¿Cuán:Ca.ó p~ona.ó .ó~ ~nc.aJtgan d~ e¿;t~ dep~ 
.tamen;to y qu~ pltofie¿i.one¿ li~nen? 

V. E. y A ni.v~ pJto6e.ói.onal 4, un lic.~nc.i.ado ~n Jt~
fuc.i.o ne¿ J_ndu.ótni.ale.ó, un c.o n:tadoJt pábUc.o 
y do.ó p.ói.c.6logo.ó. 

E. No. 1: ¿Cuál ~.ó e¿p~c.l6ic.am~v~~ .óu laboJt? 

V. E. x : Vi.ag no.ó.tf.c.amo.ó n~c.e¿J_dade¿, c.Jteamo.ó o bu.óe.a 
mo.ó afiueAa c.un.óo.ó qu~ puedan c.ubJtilt e¿a.ó n~ 
c.ui.dade.ó y e.va.fuamo.6 Jte¿uft.ado.6 a ;tJtavé.6 -:
d~ p.tr..ác.lic.a.ó de qui.~ne.ó ;toman di.c.h.M c.un.óo.ó 
y ademá.ó c.Jte.amo.ó ma;teA.i.al~.6 di.dác.lic.o.6 ~ .im 
palttimo.6 C.un-60.6 d~ c.apac.i.;tac.i.6n aquf a ;to-~ 
d0.6 i.o.6 ni.vele.6. 

E. No. 2: ¿Qué poJtc.e.n:taj~ d~ -to.6 c.ufr.óo.6 lo.6 Jt~aUzan 
U.ó;t~du y qu.é poJtc.~n:taj ~ lo h.ac.~n a.6 ~.60Jte.6 
~x;tVLnoll? 

V. E. y 

V. E. y 

Yo ciUúa que.. no.6otno.ó hac.emo.6 i:f U.óamo.6 allte 
d~doJt d~ un 2 0%, y la.6 in6.tf.;tuc.i.onu de M""i 
.6oJtami.en;to ~x;teAno un 80%. -

Miha, polt -to mi..ómo d~ que. .óomo.ó un d~paJL;ta
men;to qu~ u:tamo.6 ape.na.6 c.Jte.c.i.endo y poJt -~ 
otno lado poJtqu~ c.omo ademá.6 2 ;también .óomo.6 
un c.o!LpoJta;ti.vo d~ muc.h.a.ó empJtUM, no po- -
dltlamo.6 a.6e..6oJtaJt a ;toda.ó. 
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E. No. J: ¿Qu.é. Jte.6u.f.;tada.6 lu t1an dado R..M .i..n6.tilu.c...io 
11e.6 de a.6M01wm.i..e.n:to e.x:te.Jtno y paJtqu.é? 

V. E. y Sa;t:.i;.Sfiactait.i.ap y v., a-&l panque. e..oc...ojemo.6 
h~tLtu.ciane6 que. :tengan pnác...:t,[c...a e.n e..e. 
M..ea. que .6e va a deJ.Ja.JULoilaJt a.qu1:9 ade.má.l> ·
panque. nu.e&tlto.6 c...araac...to.6 ya 1>abe.nF pan ..e.a 
e.x.pe.Jt.i..e.ne-ia. en .&IL& e..rnpll.e..Mu).. c...u.á:le...ó Mn l! .. a.l:. 
i..nJ::d:.i..tuc.i.oneJ.J Me..MJtadoJta& qu.e. clan bu.e.vwll c...u.Jt 
.60..6, ade.má..b é.J.d:a..ó Jtea.Uzan e.n a c...at>.,[o ne..& e..6-:: 
:tu.cüa6 .M IYl.e nu.e.l;.tJc.a6 e.mpiLe.llM pMo. vvt, la. 
ne.aLúfad a fu qu.e. van a e.n¡)ne.n;ta.Jz..-6 e, y pon 
a :tJw fu da~ c...u.anda ..6 a n c...L!.Jt..6 a ..6 a. b.i..eJLta ..6 , paM 
cU¡)e..Jten.:teJ.J empJz.e.M.6, efl de.c...i..IL¡ donde. vamM 
ge.nte. e..6pe.c...iali.:z..ada. en "x" c...o.6a, po.IL de.c...i..IL
.:te. a.R..go p.&.-Lc..ái.ogo.óT .:tá vu eR.. p!togJtama, R..a 
ana.R...i..zalls ve.-6 h.i.. .fJu.J.:¡ objetivo-6 te. ..6ihven y 
ade.má.6~ ya poK .:tu. c...u.e.nta~ te. e.nte.Jta~, c...on -
ge.n.:te qu.e. ya haya :tomado an:tu el c...Wr..M ~ de. 
qu.e. .tan buena e...&; u de.c.iJLi' nollo.:tltoh noh va 
mM a R..a he.gu.Jto. 

E. No" 1: ¿Uh:te.du c.apac.Lta.n a fu pe.tr..6ona o a1. pu.u-
:ta? ¿poJLqu.€.? 

V. E. x Capac.i.t...a.mo-5 a amboh paJr.qu.e. qu.e.Jte.mo..6 qu.e. R..a 
gente a.dq~ena e.xpeit.ie.nc...J.a e.n hu. áJte.a pa!t -
me.di.o de. f.a c..apac.i;tauón pMa. que. he.a mM -
pnodu.c.;Uva9 pelta :ta.mb.i..én qu.e.~¡_e.moll que. ..6e. de. 
..6tVUwile. i.ncUv.i..dua.R..me.n:te. y pMa ello ha.c...e.--::
mo..6 un a~ib.i...& y e.vaiu.ac...J.6n de. ..6u. pa.:te.neia 
Uda.d pa!tqu.e. de. a.c...u.eJc.dc a nu.u.:tJta...6 poUt.,[--::: 
c...a..o que.JLe.ma!> que. R..o-6 pu.u:to.ó qu.e. vayan que.~ 
dando vac...a.ntu 11ea.n oc.u.padoLJ poJt nu.e..óbta ~
p.ILopl.a. gente.~ ade.má-6 po.ILqu.e. c.Jte.e.moh qu.e. loó 
Jte.fia.ILzado.ILe.LJ .i..ntlúYt..óe.c.oLJ .!J.i..Jtve..n má..6 qu.e. .to6 
e.x.:t!ttn..óe.c.o.6 ~ la eapac...i..ta.c.J.6n ~ el de.óa.Jc.Jto
lio pe.Jtte..ne.c.é.n al pÍUme.JL g.Jtu.pa: ade.má-6 de. ~ 
qu.e. L>on una. mu.ti.vaei.ón mu.y impoll..tan:te. y :ta.m 
b-Un p.ILepa..~La.ma-6 a fu gente pMa .óu pu.e.ó:to ::: 
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ac..tu.a.t, palLa un. pu~J.>:to mtú:. el-evado. 

E. No. 3: ¿Qué tipo de mo:tivac.i.an.e-6 manejan? 

V. E. y : Ademá-.6 de fu motivaeión ma:tvzhct, .ta c.apac.i .. 
:t.auón y e.t de..óaJULoilo, u que .6 e. pue.da ha.::: 
c.eJt c.cUT.JteJta den;t!c_o de. fu empñ.e.6a, j ue.go.6 en 
equi..pa-6 c.oma fioo:tball, e.:tc..? :tea:tJw¡ c.onvi.~ 
v e.n.cU.a..ó f e.:tc .. • 

E. Na. 1 : ¿Pañ.qué. h.a.n cUvicU.-da fu c.apac.Ltac.ión y et -
de..óaJULollo palLa pe.Mona.t J.>i.nd.f.c.aLLzada y 
pe.Mana.t de c.on.fiianza? 

V. E. x E.ó pañ.que. c.omo ló:te. e..6 u c.oñ.pañ.a:t.f.vo de. -
una.-6 3 O empñ.e..6a.6, en;to nc.e..ó .6 o n dema.6iad.aó -
ac;Uvi.d.ade..ó pañ.a una J.>afu gvr.en.c.I.a? no .6e ~ 
:tfLa:ta de. una c.o.6a di.ócJr.imina:t.iva ni muc.h.o -
me.no.ó? J.>.Ln.o qu.e. .6 e. :tfLa.:t.a de. una c.ot>a de. e.fii. 
c.ac..f.a y e.fiic.ien.c..{a9 not>o:tfLo-6 ñ.e.a.e.izamo-6 -
nue..ó:tfLo :tM.ba.j o e.n. c.oopeJLac.ión~ c.on .to-6 cU
fieJL~n:te.~.> de.paJL.:t.a.me.n:t0-6 y pe.JT...óona.-6 a .ta.6 que. 
va a daMe. c.apac.i.:t.auón y duaJULoilo, y -
quie.n.e..ó J.>e. e.n.c.aJLgan. de. c.apac..{.:t.a.Jt a pVl..6on.a1.. 
f;i.ndi.calizado en. c.oope.Jtaci.ón c.on. fu c.omi.- -
J.>Ló n mi.x.:á:t. 

E, No. 7: ¿Qué c.ona:-~i.mi..e.n.:to-6 Cll.e.e.n. que. ñ.e.que.Jti.Júa un. 
pedagogo que. qui.óie/w .. :tM.bajwr. aqu;C? 

Yo c.Jte.o que. c.on.oc.i..mie.n:to.6 admini.6:tfLa.:ti.vo.ll -
c. a n:tab.tU>" apo ya.ó palLa Jte.c.u.Jt-6 o b humana .6, -

~·"'·"··¿••w~+·~·~······'*· ••.. ,.. ··••··•· '"'*'''"···"··~·y.J1tetC!·~·v"'···tte··7!.r.tfJttt!:~';[Z[t!tefPt' C..vtñpt7t::ttt·;··"C!ctnctttt!:~·"~~········ · ·· ······••······ ·· '' 
c.ión de. g!tupo-6 1 c.on:tñ.ole.-.6 1 apoyo a la i.n.vu 
.:tegac.i.ón, mo:Uvac,Lónp fu e.xpe.Júe.n.c..{a n.o e]; 
ne.c.e..óali..ia poñ.que. aqul¡ paJL.a ge.n.:te. J.>in e.xpe.
Jtie.nc.ia? damo.ó cada añ.o 4 me..óe.-6 de. c.apac.Lta 
c.ión a e..6:te. tipo de. ge.n:te.p :tamhi.é.n de.be.Júa
..!:.abe.~ de. ñ.e..tac,Lone..ó &umana.ó~ de. e.c.onomla¡ -
etaboJta.J1. ma:te.Júa.t di.dác.lic.os :toma de. de.u--
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c.io ne..s, u:ta.Jt f,amilJ.a.JLi.zado c.o n fa c.a.pa.ci:ta. 
c.i6n y c.on fu ley FedeJc.a.f. del. :tJLa.ba.j o, el.a·-:: 
bofta.c.i6n de objetivo~ de e~eñanza, evalua.
c.i.6n, cüagnó~lic.o y etaboJLacÁ..6n. de phoyec. -
.to-6, ademá.ó que debeJLfa. ~eJL uno. gen.te muy -
ac.liva.. 

V. E. x ¿Saben de f.o que. me e..ó:toy a.eoJLda.ndo? de. que.. 
c.uando .óe ha .óoUc.J.;tado peJUJonaf. paiLa e~.te.. 
lipa de puu.to.ó jarná~ ML ha a.paJLe..c.ido un pe.. 
da.gogo, vienen p.6.ic.6f.ogo.6, lic.eneiado.6 en :: 
ILelac.io nu .indM:t~Liaf.e.6, en admbtÁÁ:tJLa.c..i6 n 
de.. e..rnp!Le.óa.ó, e...tc.., pe..ho nunc.a un pe..da.gogo, 
y no.óo.tJw~ he..dzándof.e f.a c.ulpa .66f.o a fu e..m 
p!L!Ua, ¿e_¿, que M.te..du .óabe.n fu g!Lan á!r..ea -:: 
de.. de..é.Mholio que.. paiLa el. pedagogo u fu -
e..rnp!Le..óa .ó.i be hac.e..n pubUc.idad? 

E. No. 1 : Me.. .terno que.. no. 
¿Qué no.6 pue..de.. dec..f.IL 1Le...6pe..c..to de.. ve..JL a~ pe
dagogo c.orno un "agen.te de c.ambio" en .téJuni,
noé. del deé.a!L!Lof.f.o oJLganizac..ionaf. y de.. in-
.ten.taiL e..v~~IL c.onfif.ic..to.6 a .todo.ó f.o.6 nive..-
f.u, .todo e.ó.to a .t!Lavé.ó de.. f.M e.ó.tiLa.teg.ia..ó 
e..rnp1ni_c.o-1Lac..ionaf.e...6, noiLma.tivo-ILe..e..duc.a.tiva.6¡ 
de poden c.oeJLc.ilivo y de.. f.a ma.t!Liz V/V? 

V. E. y Yo c.ILe..o que.. et pedagogo e.6 la peiL.óona má~ ~ 
id6ne..a paiLa pnoduc.iiL c.ambia.ó de.. ide..n.tifiic.a
c..i6n del pe..Monaf. c.on fa e..rnp!Le...6a y con .6M 
obje...tivo.6, M~ c.orno paiLa evi.ta!L c.onfif.ic..to.6¡ 
e...tc.., .óiemphe y c.uando, c.orno ya M.te..de-6 f.o 
cüjeJLon, .óe.. hable de un c.ambi_o pf.a.nifiic.ado 
y ~e .tengan muy cYJVUl.ó fa.¿ rne.ta.ó y fa~.:, fio!L
mM paAa UegaA a elfu.ó. 

V. E. x. El pe..da.gogo e.6 uno de.. f.0-6 p1Lo-6eé.ioni.ó.ta..6 -
que ac..tuaf.me..n.te.. y en el fiu..tu.ll.o p!Lóx.imo .tút
d!Lá itimi.tado de.óa~L~Lof.f.o den.t!Lo de fu empiLe 
.6a; yo fe..~ ac.an.6eja.ILCa a aquef.f.o.ó pedagogo~ 
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. E. No. 1: 

V. E. y : 

que. q(.Ú.ói.eJLan :tJz.aba.jCUl. en nuu;t;w c.ampop 
que. e.h.tudi.cuta.n bien a. fiando la..ó ma.:te!Lia..ó de. 
que. ya. h.abla.mM. 
AdemlU p.-Le.n.6o qu.e. la. a.c.c..-L6n del pe.da.gogo 
c.omo a.ge.n;te de. c.amb.-Lo, c.omo c.a.pa.c.LtadoJt, 
c.omo de..óa.JLJtolla.doJt y c.omo .óele.c.ciona.doJt de. 
pe.Jt.6onal a.yuda.Jtla. en una. fioJtma. muy amplia. a. 
la. c.Jte.a.ci.ón de una. .LnfiJta.U;óz.uc..twz.a. empJt(¿.óa.
!Li.al. 

Muc.h.a.ó gJta.c..-La.-6 • 

No, al c.on;t;r.aJúo gMc..-La.6 a u.6.te.de..6 poJt habe.Jt 
no.ó e.xpuu.to .óul.l pun.to.6 de. v.-L.ó.ta y dMn0.6 ::
la. opoJL.tun.-Lda.d de. c.oopeJta.Jt en .6u ;Dz.a.ba.jo. 
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ENTREVISTA Na • 5 

L No. 3: ¿Pon qué cJLe.e. U6.te.d qu.e.p ge.ne.Jtalme.nte.f e.n ~ 
la. empne.¿,a. pniva.da. n.o :ttw.ba.j e.n Li.c.e.nc.J.a.do.o 
e.n Pe.da.gog.la.? 

V. E. Mbz.en, u.na. de LM Mzone..o pOJz. fu¿) c.u.cU.e.6, ~ 
e.n lct i.ndu.-!l-t1L-ia na J¡ay pedagogo.6 ft e.o pa.Jtque. 
máf.. bi.e.n a. qu.i.e.ne..& hay que. oJL,{e.n:taJL no e.o a 
lo.6 pe.dagogo.o .oi.no a lab ge.n.te..& de. fa.¿, e.m~~ 
pJte.oa..o .oa tine. c;.l.áf_ e,.,!> el papel o la fiunuén 
del pedagogo. Ahona.i de..&c.onozc.o .totalme.n.te 
c.u.á.le..& llon loll pf.ane..& e.duc.a.tivoll que ew-~ 
.ten e.n la e.llcu.e.la de. donde u.ll.te.de.ll vi.e.ne.n.~ 
Que. yo c.onozc.a la ánic.a W'Úve.Mi.dad que üe. 
ne. pla.nu e.du.c.a:U1:1all e.n6oc.a.doll a. .f.a. empJte..&a1 

e.& la UniveJtL>i.da.d PanameJl.i:c.ana. Ah.o.JLa.¡ la 
UNAM na a.c.e.p.ta. e..o.taJ.:, ma.teJl.iall, ¿.i_vw que no 
.oé c.oma lo h.agan, ni ll.iqu.i.e.Jta. llé l.li. e.o le~~ 
gat o no¡ pelta le..& dan ma.tvúall c.on un nom~ 
bne. pe.Jto hu. c.onte.n..[do u .to:tahne.n.te di.fie.Jte.n 
.te.. Venbw de. .todo lo que. e.ll la i.ndu.ll:tJúa
o el. ámbilo i.nc/.u.J.¡.tJúaf, el pedagogo .t.[e.ne. -
muc.hi.ó.imo c.ampo¡ llolamen.:te. qu.e lo del.lc.ono-
c.e.n .tanto pe.dagogoll c.omo empJte.f.laJt.(of.l. El ~ 
de.paJz..ta.me.nto de. Jtei...auo ne.L> .in.du.f.l.tJt.[a.le..o e.o 
donde. .6~ la ubicacL6n. del pedagogo a mi 
j ui.eio ¡ Mfume.vd.e. que. J.> e. u;t.ilizan. gente c.on 
c.MJte.JLM de. admbúJ:>.t.Jtau6n de. e.mpll.e.lla.o s p.ól 
c.ologlap deJte.c.fw 7 e.tc.. Pelta al pedagogo -=
.oi.empJte. lo .toman c.omo aquella pe.Mon.a q1..~e. -
ll e pJte.pa.Jta en ma.teJti.M c.o m a pall.a e.n.f.. e.ñ.M a 
lo .6 vdño .o,. pa.Jta c.u.i.da.JL a lo 6 be. be..o p pall.a - -
.6 eJt ma.e.L>:tlut de. e..t.c.u.ef.,i;ta? poJtqu.e. ade.máf.. a.6.-[ 
le. Uama.n.~ n.o .óe. c.on.ac.e. lo que ne.alme.n..te. v., 
un. pedagoga. 

Cuando ya lle.gu.e. a.qu.l e.n 1 977 cJLe.o que. ni -
e.llo.6 ni yo .te.nlamoll u.na .idea de. pa.Jta qué -
lleJtv1a yo; c.u.a.ndo ya e.n..tJte. aqul mi. p)L.[me.Jr.a 
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a.6ign.a.c..i6n fiue.. c..apac.-Ua.ú6n~ ge.nVtahne..nte.. ~ 
e..n ;toda;., fu¿¡ e..mplte...6M c..apac...i:tauón e...6 un pe.. 
daza de.. Jtei.auo ne..-6 i.nd.uh.t!Uatu.., pe..Jto e...6:ta-
empJtua. e..n c..onc..Jte..;to no fiunGi.ona Mi, el. e..n
:tJte..nami.e..n:to ¡ fu c..apaGi;ta.ci.6 n y el. de...6a.Mo-
ilo p que.. ha.b.ia que.. dado e..n e...6 e.. de..pa.Jt:tame..n.:to, 
Vta de..ma;.,.i.a.do g.ttan.de.. c..omo pa..tta que.. un de..paJt 
:tame..n.:to de.. Jte..fuci.o n.e.l.l i.n.dU-~S.tJúaie..-6 pudiVta-
c.on. e1.1.o, e..n:tonc.u, fu di!te..c..u6n. ge.n.e..Jtai, --
que.. .61. u:taba c.on.ve..nuda de.. .ta i.mpolt:tan.ci.a 
de.. .ta c..apac.Lta.ci.ón IJ el. a.CÜe...6:tJta.mi.e..n.:to, mu-
dw a.n.:te..-6 de.. que.. .óa.Ue..Jta. fu .te..y que.. obliga. 
a. fu¿, empJte..6 a;., a. c..apa.ci.:talt a. .6 u g e..n:te.., e..m--
pe..z6 un. in..6:ti;tu;to de.. e..n.:tJte.n.a.mie..n.:to que. pe..!t-
:te..n.e..c.e.. al g!tupo !J que.. fiun.c.ion.a. c.omo una. e..m-
p.!Le...6a má.ó, t.ie..n.e.. una. ge..Jte..nci.a de.. c.on:ta.bili-
dad que.. f. u lie..va. .6M Mun.:to.6 fi.i.na.n.c.ie..Jto.6, -
tie..ne.. un. oJtga.n.igJta.ma. c..omo lo pue..de.. :te..n.e..Jt --
c.ualquie..Jt o:t.tta e..mp!te...óa., in.c.R.Mo Ue..n.e.. ge..n.:te.. 
de..nttw de.. .to que.. e...6 el. p!toc.e..M de.. .óel.e..c.c.ión. 
y Jte..c.lu:tamie..n.to, e..n:to n.c.e.l.l de..-6 de.. el. p!Lin.c.i--
p.io a.qcú. aJtJtan.c.6 .ta. c..apa.c-Ua.uón. y a.cüe...ó.tM.. 
mie..n:to a.pa.'L:te.. de.. .to que.. Vta Jte..ta.c.ione..-6 in.--=
dU.ó:tJtiale..-6, y a. mi me.. :t.ttaj e..Jton. o!tigin.a.f.me..n.-
:te.. pa.fl.a. qu.e.. yo me.. e..nc.aJtga..tta del. a.cüe...6:tfta- -
mie..n:to 1 el.a.bo.ttac.ión !J e...6.t!l..udww..c.i6n. de.. p!to 
g.ttamM" No!rma.lme..n:te.. .ta;., pe..fl.l.lo n.a..6 que.. lú- =--
c.ie..Jton e...6:t0.6 p!tog.ttama.6 Vtan. inge..rúe..Jta-6, pe..Jt 
.6on.al.l c.on. una. vi.6i6n muy cüfie..Jte..n.:te.. a. la que 
:tie..ne.. un pedagogo; !J7 a.hoJta., ya n.o c.on6ide..-

111 

Jta que.. e..n e...ó:te.. puu:to pue..da e...6::ta.Jt una. pe..lt.6o 
t,#,P<00éiC~{• -a e..xd t.ó 'va e..n:te.. de.. ne..da.go ,La pueode.. ,óe..Jl, - ~ 0·'"5•···~·'''"*'9=• ~~·s2·+~··0·!t~q~1~4pe!s~·nacs"C:u~''QCVU¡:fu~'{T'75Vttoñan; .. , .... ,~ ..... , . :~ 

dad :te..nga.n una. :te..n.de..nv:a. a un e..n.fioque.. ha.c..i.a. 
el. álte..a. e..duc..a:tiva.. 

AhoJta, el. e..JtJtoJt que.. pie..VLI.lo que.. !.le.. (J..-6:t.á dan
do e.n. el. á.Jte..a. de.. pe..dagog..(a. e..n :toda.-6 w i.VL.6 
:U:tuc.ionu, e..~.> que.. ~.>e.. e...6:tá .timi:ta.ndo fu6 veñ. 
:taj M de.. .to ma.Jtavi.e.loJ.:.o de.. .ta c.a.Me..Jta.¡ po!t::-
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que.. uno pue..de.. .6 eJL mae..t>:tlw. .ta.n.to de.. p.t¡_e..e..-6 c. o -
J!.aJLP c.oma de. e.vwe..ña.nza me..dia. o urú:vVú.i.:ta -
niap y no no.6 dan e.6e.. pano~a a lo-6 e...6tu-
cli.a.n..tu de pe..dagogta. y a 6i.n de.. c.ue..n:ta-6 el 
e.nxlr.e..n.a.mi.e.vd:o, el ad.i.e..IJ:t.Jtami.e..nto y fu capa
ei;tac.i.án .6 a n e.M e.ñanza, .6 o n .t~c.ni.c.a.ó do c.e..n·
:te..-6 po.Jt.a. que e.i. lwm bite.. a.pne..náa a h.a.c.ett me..-
jolt .6u :tJw..ba.jo. 

Va pi.e.n.6o :también que.. :toda.-6 e...6a.6 pe..ll..6ona..6 -
que.. .6omo.6 pe..da.gogM ~ fuu.ta. c.i.e.Jl.:to pllY'..:to .6o
mo.6 ll.e...6pan.6abte..6 de.. e...ó.ta poll.que.. no YW.6 da-
mo.6 a c.onoc.e...t¡_ c.omo ge..n.te.. c.apaz paAa move..Jt.6e.. 
en un ámbi..to i.ndU.6.tni.a.l, c.omo que.. no.6 he..mo.6 
he..c.ho un poc.o c.on6oJtm~.ta.6 y c.omodino.6, po!t 
que. e...6 muy c.ómodo el. hoJr.o.Jti..o de.. una uc.ue..-:
la, lM va.c.ac.ionu .6on dJ..vina..6, de.. do.6 me..-
.6U, .6e .tJLaba.ja medio .:Ue.mpo nada má.ó y 
aquéllo.t. má.ó a.mhi.c.i.o.6o.6 .6e.. me...te..n. a .tJLabajM 
e..n do.t. tull.no.6 y no a..6omamo.6 fu naiti.z a má.ó 
allá de.. lo que. e...6 la e.n..6e..ñanza en un aula,
y fu en.óe..ñanza en una i.ndU.6:thia, e.6 :tan bo
ni;ta9 o a lo mejoll. má.ó de.. lo que.. pue..de.. .6e...t¡_ 
en. una e.6c.ue1.a., po.t¡_que.. aqu.l el nivel. a que.. 
.6e e.1Meña pue.de. .6e.Jt a un nivel. juventud 
c.omo u a. lo.& ope.Jta.Jti.o.& de. 1 6-1 7 añ.o.ó ha.ó:ta 
ge.n.te. de. 50 año.& c.omo .6on lo.ó .6upe..Jtvi..6ofr.e..t>, 
fo.6 opeltaltio.t. que. ya. .:Ue.ne.n muc.ho .:Ue.mpo, -
y fu¿, a.cilvi.dadu .&on. c.omo lM que. .6e. Ue..-
va.n e.n una. uc.ue..la., .tienen ma..tvúa..6 :tan.to -
.te.áll.i.c.a.-6 c.omo de. 6ac..tofr. humano :tale..-6 c.omo : 
modi6i.c.ac.i.6n de. c.onduc..ta, mo.:Uva.c.i.ón en .6u 
.tJLaba.jo, e...tc.. pa.Jta .&a.c.aklo.& de. la mono.toYÚ.a 
de. .&u. qu.e.b.a.c.Vt y quJ...taJrl .. e..6 fa. a.ma.JtguJta de.f 
.tka.ba.j o pe...óa.do que. Jte..a.li.za.n. o 

¿U.&.te.d dónde. e..~.:~.tudiá? 

Mifr.e.n. yo e.~e. a fa UNAMP luego pa.Jr..te.. de. la 
c.a.1z.Jr.e..1z.a fu hi.c.e. e.n FJr.a.n.c.i.a ( 3o o y 4o. .&e.me.J.., 
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tne~l y luego entne a la Panam~Qana po~~
que ~ la úniQa un.iv~.idad que tenia ~ta 
QM~~a y fu UNAM, p~o éi>ta e.ótaba en huei. 
ga. Al t~bLM la QaM~a alú. me fiu.J': a _--;:: 
~ealiz~ un media po.óg~do a E!:>paña y fiue ~ 
afú donde me cü. Quenta del. Qampo e:mp~~a- -
11.~ de la peda.gogi:a, y fuego entne a tMba 
jM aqc.,ú !:>.in .óab~ nada. y afiotr.tunadamente -:: 
la gente de e.óm emptr.e.óa me :tuvo pac..i.encia 
y .óoy la úni.Qa pedagoga tnabajando aquL 

¿Qué te motivo a en~ a e.óta emp~e!:>a? 

Lo p~~o que me motivó, e.6 que adualmen
te doy cla1>e.ó en fu u.n.iv~.ó.idad, p~o 1.>6f! .. o 
me gU.ó.:ta Qomo pa.6atiempo; del) de que entne a 
peda.gogla no .6abla que mi c.aM~ 1-ba a te
n~ un gMo QOmo el. que ha tenido ha..óta alto 
~a, p~o .61. i>abla que en el. fiutMo algo te-=
nla. que. .óuQe.d~ en mi. QaM~a que me d~ 
una QOmple.ta .6ati.ófiac.c..i.6n y un pleno Qonoc.i 
miento de io que e..6 un pedagogo. A mi lo-:: 
que me, gU.ótaba eM plane.M c.o.óa.ó, empie~ -
la Q~eatividad y QOntnol~ m.i-6 n~vio.ó¡ en
to nQ~ QO n e.óto me cü c.uenta que tenl.a una 
limLtcwte. pa.JU!. 1> ~ mae.ó;(]¡_a y que me ten.Ja -
que pon~ e.n. áJr..e.ai> de in.ve.ótigac..i.ón o de -
uaboJr.au6n de pfune.!:> y ptr.og~ama.6 de e..6tu-
dio. Pe.íl.o io que me motivó a 1-ng~e.óM a -
e.óm emp~e.óa fiue la c.a.óualidad; c.u.ando fiuL 
a tom~ la mae..óWa me. dL c.uenta que u -
~M c[e{ pe.~gogo, JtW eJr-a nad0-_ m4.6 ~ autap-

'""'ZZño~'que''''tñ''lct'':tñaUJ.:1JtZa"":tmrrE5:t:Vt'''Xé.vtra'~-c:crrrr 0--
da. e.n el. átLe.a de. c.apac.itac..i.6n y ad.ie.-ótna- :
miento p y entonc.e-6 e.óta me gU.6:t6 po~que en 
e..óta-6 áltea.ó QOYL.ómntemente hay que ei.aba~ 
p~og~ama.ó de. ad.ie..ótMmi.en.to, de.tec.taíl. nec.e
.6LdadeéJ de. QapaQ,{;ta.úón$ .6ac.~ objetivoL>¡ -
que. no nada. má.6 .6e vean bo nito.6 en papel. -
.6ino objetiva.6 que c.onc.u~de.n. c.on ia tr.e.ai -

1 
w.~s:-c:~:;~; 
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nec.e.o.icktd que .:tiene u lwm bJte. de. ¿, V1. e.nte.n .. 
elido tJ c.apac.Ltada en hu :0taba.j'o. AhM.a que 
e.-ó~oy aqut¡ me. he. c.onve.nc..ido ~o~alme.n:te de. 
que. é.hm ~!.1 una iÍJLeo.. mtfl, del. pedagogo y ade. 
máó muy JLen1i.meAadoJta y c.Jte.o que. n.oM:tJtoll -~~ 
Loh pedagoga.& llama.& JLo-& Jz.Upan6abte.6 pltúLu 
pa.e.e.o de. que nue.o.tJw .6 u el.. do J.:. ea bajo~ po fL ~ ~
que. l.l.i uno -&e. abar...ccta.. c.on :t:a1_ de. c.uMe.guiJt 
:tJta.ba.jo y .&e. ac.e.p-ta. JLa que. .&e.a, .óe. peAjud-i~ 
c.a. a lo.& pe.dagagah que. v.ie.ne.n a.tná.6. 

¿U¿,~e.d c.on..bideAa que. ef. pedagogo pocltr.1.a fiun 
c..iona.Jt c.amo age.n~e. de. cambio e.n -&.ió:te.ma.-& ~~ 
humanof.J p ade.miÚ det áfl.e.a de. c.apac.Ltac..i6n y 
acUe.ó:tJtam-Le.n.to? 

Cla.Jto, e.l c.ampo det pedagogo ~ta abie.JL-to ~ 
en de.órvvwlio oJtganizaeionaJL; et án{c.o fu~~ 
gaJt e.n donde. yo p.ienllo que. JLo-& pe.dagogoh :te. 
ne.mof.J una ~mita.ei6n de.n:tJto de. la 1ndu.h~~ 
u e.n La a.pL[c.adón de. ba.XV1.1ah pJ.:.i.c.o:té.c.nl ~ 
c..al.l poJt una Jtazón; duJtante. .JLa c..eutl1.e!La de. pe. 
dagog~ no f.Je. da un panoJtama de. p-&1c..o:te.Jta~~ 
pla a.JL 1 00%; noha:t!Lof.J pod!ú.amo.ó e.ntltaJt a ~~ 
h ete.c.uán y JLe.c..lu:ta.rrú.e.n:to h.ie.mp.Jr..e. y c.wmdo" 
apal1.te. del pa.noJLama. de. p!.dc.ometJr1a que. 6 e ~ 
vw.6 do.., 6 e. l1.efi OJz .. .óaMn c.o n o:t.Jta-6 má.h de.:tal.J!.a 
da.o; fJ ha.y va..Jr.iol> pe.da.gogo.o que. .:t!W..bajan e.n 
e..o:ta á/tea píUW e.o gente muy poc.o é:tJ...c.a pO!l.~ 
que. no e.a::tá. pl1.e.pMada paJta. ello? de. po df'.JL ~ 
hac.V1.JLo f.Je. pu.e.de. ha.c.e..Jr.. e.n a.Lguna.-6 ba:te.l1.-lct6 
.óen~J., que. lie.ne.n .&u. -tab.l!.a paJt-a. c..al..Lfi.L ~ 
c.M pe.tz.o ya en fLaf.. má.f.. c..ompUc.a.daó e.n donde 
1J e tiene que. .inte.Jtp!Le:ta.A da;to .e , e.o po (~o éti 
c.o mete.JL-6e. e.n e.l.l-to .6.in una p!Lepa.l1.ac.i6n e.x. ~-:: 
~l1.a. 

EJL de..&aNwlio aJz.ganlzac.lonaJL el.l et c.ampo ~~ 
det pedagogo paJtque. e..b una -téc.nlc..a e.duc..a-t1~ 
va. que. p'Le.pcuw. aJL hombtz.e. pMa el c.ambiof -~ 
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en:ton.c.e.6 n.o.6o:tJz.o.6 e.6;tamo.6 en. .:té.c.n.i.ca-.6 educ.a 
ilva.6 peAo aún a.ól. hay que ap!Le.n.deA muc.Úa.ó
c.o.6a.6 que u.n.o n.o ve en. la e..6c.uda7 po!L e.j em 
plo F evafuac.ión. de pue.6.:to.6, de.ócJr.i.pc.ión. de. 
lo.6 mi..6mo.6, .c.omo pagatL a lo.6 p!Lofie.6i.orú.6.:ta.6 
en .tal. nl..vd e.n. ba.óe. a R-o.ó J.Jud..do.6 del meA
c.ado s e..:tc. • .6on. c.o.6a.S que. .6e tienen. que. -
ap!Le.ndeA. 

Aho!La, un pedagogo e.g!Le..óado de. la u~{ve.IL.6i.
dad n.o ile.n.e. e.xpwe.n.&a9 peAo .6-L R-a.6 empiLe. 
.6a.6 .6e.. pU.6i.eAan. a pe.diJt e..ó.:to n.un.c.a hab!Úa ::
opo!L.:tun.i.dad paiLa n.acü.e., peAo ¿ c.ómo .6 e. hac.e. 
la e.xpe!L{e.n.c.i.a?, pue..6 po!L me.cü.o de. que. al-
gu{e.n. de. opo!L.:tun.i.dade..ó y é..ó.:te. lo ac.e.p.:te. y -
que. la emp!Le..6a n.o.6 de. :tJz.abajo en c.on.c.e.pto -
de. c.apac.itac.ión. y acü.e..ó.:t!Lam-Le.n.to. E.6 muy -
n.ue.vo e..6.:to, e.n. ge.n.eAal n.o .6ólo aqul., en.ton.
c.e..6 lo que. yo e..ópvw e..6 que. lo.6 alto.6 n.l..ve.
le.ó .6e de.n. c.uen..:ta de. fu l..mpotL:ta..n.Ua. del e.n.
:tJz.e.n.ami.e.n.to y la c.apac.Uauón. po!Lqu.e. a fi,[n. 
de. c.ue.n.ta.ó e..ó.:to e..6 el fiutu.!Lo de. la emp!Le..óa. 
La e.mp!Le.óa e..6pe!La de. m-L pue..6 ••• .6e.. ;t{e.n.e.n.
muc.ho.6 o bj e..:ti.vo.6 e.n. c.uan.to a mi. pe.!L.60n.a~ al 
guno.6 de. e.llo.6 lo.6 c.onozc.o y ot!Lo.6 no. En 
e¿,;ta. emp!Le..6a .6e.. ha.c.e. lo que. .6e. llama "pfu-
ne.auó n de. c.a!L!LeAa.ó" yo uta y e.n una g eAen
Ua. de c.apaU:ta.uón, o .6e.a, una ge.tLe.nua de. 
á!Le.a, pelLo lo que. .6e. e..ópeAa de. m,[ e.6 que. no 
a muy la!Lgo plazo (2 á 3 año.6) yo te.n.ga la 
expe!Li.e.nc.J.a, fu úumildad, la madutLe.z y la -

1 
ca.paudad paiLa podeA .6eA un geAe.n.:te. ge.nvz.al 1 !~·h··•··•·····•··''·k~···""''""'' ·····•~•·•h•"' .•.•..•••••.•. ....• "d~t.!J.i;i,.,.~t,,,,,.{i!J"((Jk.,.de,.,,l:!i.LptJ.i1L:f:iJ.l;)"'/.~!J, .• JJ,. •• ikdU¿¡.J:¿¡,i¡;;¡;,., ······'~>·••·••••+ "''~"'A"······~ 
me.n:to; me. e..6.tán ayudando dándome. R..o.6 de.-
me.nto.6 que. ne.c.e..óilo pcuz.a. uR-o' peAo fialta. -
que. yo ponga m,[ pa!L.:te. y e..6.:toy le.jo.6 .:todav1a 
pue..6 me. fial.:ta e.xpwe.ncia y c.omo .6oy ún{c.a 
pedagoga, no te.ngo un c.ompatLa;t,[vo paiLa ve.IL 
.6i voy bi.e.n o mal y e.llo.6 ta.mpoc.a me. pue.de.n 
ayuda/1.. a e.valuatLme. ya que. no hay c.on qu{e.n 
c.ompa!LatLme. pa!L .6e.IL la ún{c.a, e.n.:tonc.e..6 no -
e..6.tá .6i.e.n.do nada fiác.il mi.. c.a!L!Le.!La. Po!L otiLa 



pa.Jtte.1 cJLe.a qu..e. mu..c.ha.¿, ve.c.u ¿,o y mu..y po c.o -
humilde. y W10 de. f!..o¿, gJr.andu pito bf!..emcu c.on. 
f!..o.6 que. me. he. e.neont!tado e_¿, qu..e. f!..a gente. no 
e.n:tiende. qu..~ e_¿, r¡ pCUta qwt ¿,iJwe. u..n pe.dago ~ 
ga? f!..a ea.pa.c.i;tac..i.6n y ef!.. adi.ubl.ami.e..n:to? a. 
pe.¿,~ de. f!..a qu..e. no.6 ayuda e.f!.. di!te.eto!t ge..ne..~ 
Jw .. l!. de.. U-ta e.mp1Le...6a.j> quien..o cJLe..Vt que. c.omo 
ff, p1to1'1-to .te..nd!11fn fie en ute. de.p~me.nta 
de. c.apaci;taei6n y ad.f.e .. ó:tltamie.n.to y .6 e ea n-
ve.nee.Juín de. .6u ne.ee..6ida.dp ya qu..e. ha.y obLol.:J 
gell.e..nte..-6 y je.fie_¿, que. n.o ve...fll. e_¿,:ta. u,.UUdad fJ 
ea 11.6-ta.n..te..me..nte. u.:tán e.n. pugna c.o n e.f!.. CÜ!l.e.c.
:to!t; ha..ó:ta. e_¿,;te_ mome.n:to pode.mo.6 de.c.iJr. qu..e. -
f!..a eapaei:ta.c.i..6n ha .óido impu..e_¿,:ta poJt el. cü
Jte..c.:toJt y e..ópell.o que. pCUta e.f!.. pJtáximo año 
vean f!..a ne.c.e..oidad de. c.a.pa.Wa.cL6n. e.f!.. fl.e..6:to 
de. f!..o.6 di!te.c.:tLvo.6, poJt e.~.:J:ta f!..o.6 pJtogJtama.6 -
de. c.a.pac..Lta.c.i6n. nun.ea .6on impu..e..6:to.6 , . .6i.n.o -
qu..e. .6on in.vi;ta.uone6, pe.Jto no obf!..i.ga.:toJti.a..6~ 
poJt e.f!..f!..o muc-kw.ó de. nu..ubLo.6 o bti..e..Jto.6 n.o quie. 
Jte.n c.apa.c.ita.Jt.óe., .6obtLe. :todo lo.ó má.6 a.n:tL- ~ 
gu..o-6 de. ahi la impoJt:ta.nc.ia qu..e. damo.ó a la -
eapa.c.i:ta.eián de. l.o.ó .óu..pe.Jtvi.óoJte_¿,, ya. qu..e. -
é.ó:ta-6 .6on lo.ó que. dan f!..a imagen qu..e. la e.m-
pJtua :tiene. y a t}in. de. c.ue.n:ta..ó u..na e.mpJte..óa 
vi.ve. gJtaeia.ó af!.. bl.aba.jo de. lo.ó obJteJto.óp y -
.6i u..n obJte..Jto e.6 m~a:ta.da, na eompJte.ndido, 
va.mo.ó a .te.n.eJL o btt..e.Jto-6 po bJte..ó, a.ma.Jtgado.6, -
t}u..e.Jta de. u..v:.a. Jtea.f!..ida.d.; pO!r.. lo :tanto hac.ie.ndo 
una pequeña c.onc.f!..Mi..ón~' e..f!.. pedagogo .:Ue.n.e. -
:todo e.f!.. ea.mpo qu..e. qaie.Jta .6i.e.mpJte. y c.u..ando -
:tenga la i.nqu..ie:tu..d de. .óe.guiJL.óe. pJte.pMando.
El de.óa.JLJtof!..f!..o oJtga.nizac.ionaf!.. e.ó u..n c.onc.e.pto 
mu..y nu .. e.vo en la.ó e.mp!Le..óM y cJte.o qu.e. en. ge.
ne..Jtaf!.. :tie.n.e.. ape.na..6 u..na. déc.ada. de. e.wtiJr.., y 
e..ó o e.ó po eo tiempo, pe.Jto e..ó e..f!.. c.ampo na.:tu..-
Jtaf!.. de.f!.. pedagogo a..ó~ c.omo eapa.ei:ta.c.i.6n y -
a.die..ó:tltamie.YL:to ~ ya .óe.a. c.omo una in.6:tilu..é.i6n 
apaJt.te. de.f!.. Jte..óto o c.omo u..n pedazo de. Jtef!..a-
eio nu in.du...6bLiaf!..e..ó. AhoJta~' .ói e.n.eonbr..a.mo.ó 
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gente en el. áJLe.o. de pe.da.g og.la qu.e. .tenga. a.m
bi.ci..o ne.-6 de iA mM a..t.f.á., c_;¡,e_o que c.o n una. ,.. 
pne.p~a.c.ión y c.on e.1. e.nc.ue.ntno de una. empne. 
.óa. lo .óuúi.ci..e.ntemw.te. ge.neno.óa. p~a. .toleJUJ.JL 
que e.1. h.ombne_ .óe. vaya. a.h.l haciendo, i.nc.lUlli: 

·ve, pod11,út ¿,e_n una. c.a.be.za. de neia.c.i.one.-6 i.n-:
du_¿,;tJ¡..{a.fe.-6 a.dqu.iAi.e.ndo c.onocimi.w.to.ó de l:w.et 
ga..ó¡ .óLndi.c.a..to.61 c.o~o.ó, pollti.c.a. del ~~ 
peú-6, pne..ó.ta.uo ne.-6, c.omLói.o ne_¿, mi.x.tM de Ll e 
gunida.d, de hjgie.ne., de c.a.pa.c.itac.i.ón y -
a.di.e.ótna.mienxo¡ el pedagogo e..ó un pno-(Íe..ói.o~ 
nl.ó.ta. poLlible a. c.onv~e_ en un a.l.to e_je_
c.u:tivo de 11ela.c.i.o ne..ó indu.Ll~e..ó, ya. que -
en fu ma.yon-ia. de la..ó empne_¿,a.¿, no hay ge_n;te_ 
pne.panada. pana ello, y lo.ó que c.onoc.e.n de -
e.ó.to.ó Mw'l.toLl e..édtin en fa¿, me.jone_¿, empne.óa..ó 
y .6 e fe_¿, o únec.e. .óue.1.do.6 di..óp~a.clL6Lmo.ó p~a. 
nde.nenlo.ó ( c.omo de c.i.e.n:to diez mil pe.óo.ó -
me.rw ua.le..ó J ; g enena.lm ente fa¿, g e.nte..ó que. .6 e 
u..tiii.za.n pana e..6 .ta. áJte.a. .6 o n g e.l'l.Xe.ó de a.dmi
ni.6tna.c.ión de empne..óM, peno fu c.~ena. de 
a.dmil'kCó.tna.c.i.6n de e.mpne.óa.Ll e.ó.tá'. .teniendo mu 
c.h.o.ó p1w btemM pon que a.ba.n~ una. á!r..ea. muy 
gen~ y pon lo :tanto no hay una. e..ópe.c.i.a.li. 
da.d en algo. Ahona., e.1. pedagogo podnla. de~ 
c.i.Me que :tampoc.o e.ó un e.ópe~.ta. en -
nada. pOJT.que el! edu.c.a.c.i.ón en gen~, peno -
Llola.men.te que el en-(Íoque que .óe da dentno -
de fu educ.a.c.iónt tiene má.ó ba..ócu. c.omo que -
e.6 má.ó c.omple.to, y lo.6 a.dmini.!:J.tna.done-6 no, -
panque. é.!:dOLl .ó e enc.a.mi.na.n a. qu.enen llegan a. 

~",s""'"''"'""a;,•"'"·'·•·F •·a''''"'"'*-··•M•··•·•·0'''''""'''·'' '"'"'dJ.JJfi!,,C,J;IJJJiG,J4,"''d'~''''bJ.,J./{,}IJ...{J,i¿,,,/J,,,j)/,U.JlJJ¡,¡¡~,¡,,"~',f/,~,J:[I_,,,,,CJJJIJ.&,,·,·•· ., .. , •. ,.,, ........ ,,. ~~ 
ni.ta. e.-6 una. ven.ta.ja. pana. el pedagogo pue..ó -=-
puede c.omenza.n en e.ó.te numbo J.Jin i.nva.di.n --
.tenneno.ó que no le c.onne..óponda.n, y ¿,¿ no .6e 
a.pnovecha a.honi.ta., el menc.a.do !.le va. a .6a.tu.-
na.n y p011. e.óo e.6 bien impon.ta.n.te que en la..6 
e..óc.uela..ó .óe de un pa.nona.ma. empne.óa.nia.l, ya. 
.6ea. pon medio de c.on-(Íene.nc.i.a.-6 da.da..6 pon gen 
xe que. tna ba. j e en nela.c.io ne..6 indu.Ll~a.le..6, ~ 
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paiLa. que. .6 epa. el. c.ampo !Le.a.f... del. pedagogo. 

Va me. aQue.ILdo que. Quando ~ba a ¿.,aij)L de. la 
Qa.IL!Le./La lo que. me. cüje.!Lan. ¡)ue.: ".tu. QOn. e.L>a. 
QCUVLe./La puede.~.;, de.cüc.aJL.te. a fu ,[n.ve..6.:Ugac.i.on, 
a la do c.e.n.c.i.a.", pelLo n.un.c.a cUj elLo n que. lipa 
de. .{Jw u:ti_ga.e.iá n., e.n. que. .-i.IIL!...tl .. tu.uo ne..6 aQe.E_ 
.:tan pe.dagogo.6 pall.a ha..c.eJL .i.nvutiga.u6np qué 
1Le.qui.6~.6 .6e. ne.c.e..6~n paiLa .6e.IL un bue.n In 
ve..ó:UgadoiL¡ ade.má.6 de. la e.mbCVUl.ada. de. c.ono-=
c...im..le.n:ta.6 que ~.>e. dan en un c.uMo, n...l .tr...tmpa
c.o me. d..ljvwn c.ómo .te. h.aJúa pa.M Ue.ga!L a -
una e..6c.ue..ta¡> .6..l .to que. p..lde.n e..6 :t:[;tul!_a de. -
nahm~ta a de. e.duc.adaha; c.ómo .tu e.xp~c.o 
que. ya .6oy pedagogo y que. pue.do e.~.;,tan e.n -
todo.6 lo.6 nive1.e..6 e.duc.a:tivo.6, ¿.,¿ me. .to hu-
bLe.!Lan eLle. ha a lo me.j oh huhi.e.ha ~.>i.do má.6 ¡)á w. -

La i.nvuilgac.ián e..6 bá.6Lc.a po}1.que. e..6 lo que. 
no.6 va a hac.e.IL .6e.gubz. Me.c.ie.ndo, !:JL no .6e. -
tie.ne.n nae.~a.6 de..6c.ubnimie.n:to.6 de. nue.va.6 :té.c. 
nic.a.6 e.duc.atiVa.6 que. vayan c.o n e..t c.am bi..o -::
de..t hombhe.F fu pe.da.gog.ta va a JJt duapMe.-
c.ie.ndo y .6.i no h.ay ge.nte. qae. .6e de.cUque. a 
fu i.nve..6tiga.c..i6n~ la pedagogl'.a .6e va a iJL -
quedando c.ada. ve.z má.6 ai..6.tada. de. la he.a.Lé..-
dad y poh lo :tanto .6 e. va.. a. iJL pe.!Ldi..e.ndo; e.n 
:to nc.e..6 na.cUe. .6abe. e..t panoMma he.al de. .ta 
..lnve..6:t..lgac.i..6n y c.uando a alguien .6e. le. 
oc.U~L~Le. ..lh a pe.di..IL :tnabajo e.n una emphe..óa 
e..6tá e.n e..t c.o.tmo de. lo.6 ne!Lv¿o¿,~ c.uando no 
de. b.[a de. ¿, e.IL e..6:to, .6..l ¿,e p!te.pa.M a lo .6 alum 
no.6 e.n .6U C.Mhe.!La. r.>e.ILO Y.>Ofl. de..óaM..Q..[a.. e_f:¡;t{i 
mo.6 ac.o-6:tumb~La.do.6·a que. ~odo e..6~ e-6ehibi..h y 
pe.Yl..6M pelLa no ha.c.e.mo-6 que. Üfl c.o.6a.6 -6uc.e.-
da.n¡ .6omo.6 muy plane.adohe..6? .te.ne.mo.6 una.!:J -
.6upe.Jt:té.c.nic.M pa.ha .6ac.M o bj e.:t.f_vo.6 y planeó 
y tambi..é.n pltog_¡tama.6 palLa de.:te.c.:t.aJt ne.c.e..óida.
de.!l de. acüe.¿,tnamie.n:to 9 paiLa e..tabo~LM e.xáme.-
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n.'e.J.; ~ .ó.Ló.:tema[) de. e.valuaci.6n.; pe.J¡o .:todo e.ó ~ 
pe.n..óan..:te. y cuando .óe. va a hac.e.Jt lcu. couu;, ~ 
alú. v.Len.e ei_ piLo blema y en. fu emp.Jc.e.lJ a .ó e n.e.
ce.ó.ita. que. t>e. hagan. co.óa.ó como en. .:todM pa!L 
.:tU 9 aun.que. n.o.ó e.qcdvoquemo.ó 11 pelta e.L> a .:tJt..Ci 
v!U de. e..ó.:to, que. !:Je. apne.n.de. y !:Je. coMi.gen. :: 
lo.ó e.f¡J[o.Jte.ó, chvLo que. da mie.do pelta hay 
que. a.Jr./Úe.ó gML· e. 

Mucha.ó g.Jtaeiat> ¡ R..0-6 da..:to.ó que. nM pnoponc.iq_· 
n6 n.o-6 !:Je.Jtán. de gJLan utilidad.o 



323 

ENTREVISTA Na. 6 

E. No. 1 : Bue.no.6 dia.6, f..e. agJulde.c.emo.L. que no.6 baya Jt.e 
c.ibi.do ~> <:Sa en:t/'te.v.W:ta. va. <:SeJmo.l\ de gJr.a.n a.yu 
da. pa.tlil fu pwde. pJtác.ti.c.a. de. nae..6.:tlta :te.o.b,-; 
e.n f..a. c.aa.f.. vama<:S a :tJLa.:toJr. de veJL e.f.. papa ·o
qae. ,tf.e.ne. ac.:tu.al.me.l" ... te. el pedagogo en R..a -
gh..a.n empJte.<:Sa. ph..i.va.da.p a.6t c.omo ha ph..oye.c.- -
c..f.ón ~u:twux., Ln.ci.aye.ndo den:tJLo de é.D:ta fu -
po<:S.ibLUda.d de 6anúona.Jr. c.omo "agente de --· 
c.am b.io" e.11 .6.-U.temM humanal:.. 

V. E. 

E. No. 1 : 

V. E. 

E. No. 1: 

V. E. 

E. No. 1 : 

V. E. 

E. No. 2: 

V. E. 

E. No. 2: 

Yo voy a :tJLa:taJt de Jl.ei:.ponde.JLf..u lo que me -
pkegu.nten, I:..i u que pueda. 

PVLdón~> ¿:t.Jtabajan aqai peda.gogal:.? 

En unah de f..a¿, empJtehah que c.omponen a.t 
g!r.upo .tnabxjan a.tgunoll. 

¿Sabe uh.ted que f..aboñ eh.tdn Jr.ea.t.izando? 

Si, u.tán en e.f.. áfz.ea de c.apac.Ltau6n y en-
:tnenam.ien:to o della.Jr.Jtoilo de pVl.honaL 

¿Poñ pa4te de f..a emp!r.eha, po~Lqué tnabaja- -
JÚa.n aqul? 

Pohqae f..a empAeha CJl.ee que la uenua de la 
Pedagogla o f..a mi.hma c.a.Jthe.Jl.a, he ap.R.Jca a -
f..ah 6unc..ioneh de eVI.lleñanza dent!r.o de .ta m.ih 
ma empll.ehap bM.ic.amente a .tah 6unc.i.o ne.6 de~
c.apac..i:ta.eión y· deha.Jthoilo, e_¿, o bá.6.ic.amen:te. 
h e m e a c.u./Vl.e. aho ha. 

¿Y poñqué hay :tan poc.oll pedagogoh? 

No f..a hé. 

¿Y poiLqué no hay má.6? 
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V. L 

E. No. 1: 

V. E. 

No .6é., e..6o mi..6mo .6e. io pj¡_e.gunta.Júa. yo a. U.6-
-te.de..6¡ ¿c.omo U.6-te.de..6 han plLomoc.i.-an.ado .6u. ~,
c.aJULe_J¡_a. y han he.c.ho .6en.ti.JL ia. ne.c.e..6.ida.d de. 
eiia.?, a.de.má;., ha.y c.aJUl.e_J¡_a..6 muy e..6pe.c.i.aL[za.
da..6 que. ha.n c.ubie.Jt,to pa_J¡_,fe. de. io que. hac.e.n 
io.6 pe.da.gogo.6, c.omo .6on io.6 L~c.e.nc.ia.do.6 en 
Reia.c..io ne..6 Ind.t.Ló.tlu:aie..6 lJ io.6 p.6.ic.6iogo.6 ~ -
entiendo yo que. no e.6 io mi..6mo y que. .6on -~ 
fiunc..ione..6 apa~e., pe_!¡_o dado que. ia. pe.dago-
gia. .6e habla. de.cüc.ado má.6 b.ie.n a. á.Jte.a..6 c.omo 
ia..6 e..6c.ueia..6 ••• pue..6 bien, yo no .6é. q~e.n -
de..6c.uid6 e..6W áJLe.ap o .6.i no habla. .6.ido de..6-
c.ub.i~. 

En c.ua.n.to a ia. c.apac.d:a.c..i6 n, ¿ élda. .6 e da. a. 
-todo.6 .f..o.6 n.ive.ie..6 y a :to do.6 .to.6 .in.d.iv.iduo.6, 
a. io!.i pue..6-to.6 o c.ámo? 

Puu u6-te.de..6 .6abe.n que. hay una. ie.y que. o bli 
ga. a. -ta.-6 emp!¡_e.6a..6 a. c.a.pac.Ltcut a. -todo e.i peJL 
.6on.a.i, e..6-fo e..6 un poc.o una ilu..6~6n y un .6ue 
ño, poJtque. ~ e.6 p!¡_ác.ti.c.o ~ e.6 J¡_e.nmbte.; ~ 
~ -te.oJÚa de. ia c.a.pa.c.,Ua.c..ián. e.6 que. debe. -
dM.ó ele p~e_!¡_o a. q~e.n ia. n.e.c.e..6fta. t.am bi..én. 
c.on puo!¡_i_da.de..6, y pMa. ~ hay que. doJz. puo 
!¡_i_dad de. c.a.pa.c.JXa.c..i6n a.i que. tiene. má.6 pa-=
-te.nc.ia.i que. ai que. tiene. me.n.o.6, e.ó-fo .6ue.na. 
c.on.:ót.a.d.Lc.:taJt{o y di.óCJLim~n.an.:te.p pe_.!¡_o n.o io 
e.6, poltque. de.fi.i~va.me.n-te. e..6-to va. ci hac.vr. 
U.6M e.ófiue_!¡_zo.6 y J¡_ec.U!z..6o.6 y hay que. oc.upaJz.
io .6 do n.de. .6 e.a.n máJ., J¡_e.dJ;tu.a. b;: e..6 y má..ó Jte.n.:ta. ~ 
ble?A-¡ ~Yhton-G.e-6 1 fu iey obü.ga- a daA C!apa<YL- 11 
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plie.ndo en un gJtado a e.n o.vw, peno ~ncle.pe.n 
di..e.n.:te.me.n.:te. de. que. ia. ie.y io a büga.Jtap vwüi 

.,tJto.6 e..6tamo.6 c.onve.nc.i..do.6 de. ia ~po!ttanc.i..a-
que. ia c.apa.c.i;tac.i..án tiene. pMa. ,ta. .6upeAv~-
ve.nc..ia. de. ia. emp!te..6a., peAo e.n-te.ncUe.ndo :ta.m 
b~én, que. fu c..a.pa.c.i..tac..i6n .6e da. e.n e.i múmo 
,tJta.ba.jo, y que. ia me.jo!t fiue.n-te. de. a.pJLe.ncliz0:_ 
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je., y a~L la c.Ae.e.mo~, ~obAe. ~oda La 
e.du.c.a.c.ión de. ad.ULto.6, da u.na e.xpm-Le.nc.l.a -·" 
mu.c.ho n'uf~ fiu.eJde. tj e.n.:tJr.e. meíó vive.nc.l.al .6 ea. 
pu.e.,-.s mudw má~ e.fie.c.:Uva ~eJLá. 

E. No. 3: ¿Entonc.u, na hay una p~ona upe.úfii.c.a 
que. de e~a. eapac¿~Qián? 

V. E. Si la~ hay, hay muc.ha~. Ew~e.n pue.~:toll -
u pe.úfii.c.a ~ c.amo g e.Ae.ntu de. e.n.:tJr.e.namie.nta? 
gvr.e.n.te..t:. de. c.apac.i.tac.1.6n, de. de.~~oUo ~ -
m~ la'-> ~e.~pe.et{va~ '->ubnivel~ de. ~~o~ ~a
l~ c.omo la~ ~ubg~e.nte.~, jefie~, ~up~v..Ua
~u~ ayuda.n:tu, a~i~~e.n:tu, e:te., p~a ~i. -
ew~e ua c.ancUc.i.6n. 
Con na.6a:t!La.6 e.x-L.6:te. a nivet c.a~po~a:tivo IJ -

e.ili.te .:tamh<.én a n...tvex emp~e.~a; e..ó~a'-> pu~
W'-> pue.de.n de.fiivú:Uvame.nte. '->EA oc.upado~ po~ 
pe.da.gogo~ 1 a medida que. ~~o'-> puedan mo~- -
~ qu.e. Ue.ne.n la~ c.alifi.ic.ac.i.o n~ pMa 
elLo. 

E. No. 2: ¿SeJLf.an La!.> c.alifiic.ac.L.one..6 ~e.q~i;to'-> pMa 
c.o~ a un pedagogo? 

V. E. No, na hablo de. c.al.ifi.ic.aeione.'-> en el .6e.~
do de. natal.> o de. gAado'->, '->ino en c.uanto a -
.t:a.-6 c.u.aüdadu 9 a.t: e.n,tJLe.nami.e.n-to • N o .6 o .:tJw .6 
e.Y~; e~.>ta emp~ua ~e.ne.mo.6 un p~nupio que. -
dic.e.: "no no'-> ~eJr..uan lo'-> gMdO'->", e.6 de
c.~, a m1 no me. ..inteJLe.~a que. U.ó~e.de.'-> '-> ean -
pe.da.gogo.6 o p'->ic.álago'->, me. impo~ que. :ten
gan el e.Yl.bLe.nam.ie.nto ne.c.~~o pa.M c.umpl1!1. 
lo...ó fiu.nc.ione'-> que. yo ne.c.e~.>ito, lo impo~n
te. e.6 que. ~e.nga la'-> c.ualidade.'->, el c.onoei-
m.ie.I'LW o la e.xpeJLie.neia ne.c.e.~.>Mia pMa c.um
pL.bt .t:.a nunc.ión que. ne.c.e.'->ila .6~ de..6~olla 
da. - - -

E. No. 1: ¿Cu.ále..6 Mee U.ó~e.d que. '->~n e.t:.M c.u.aLLda
de..6? 
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V, L Bueno, po demo.6 di.vi.CÜ!li.a.6 en va7L<ÚJ...6: ia.6 F

te6jz_j_c.a.J.>, fu!.> pe!L!.>o na.ie.-6, fu!.> de expeuen .. F 

c.i.a., la.!.> té.c..n-ic.a.-6 que qui..za van j un:to c.o 11 -
la!.> de expeni.enc.ia., .to.6 c.onoc.i.mi.en:to-6 de .ta 
en.óeFianza¡ de( mundo de la emp!Leóa, de ta.ó 
teoJL~ dei ap!Lendizaje, dei ap!Lendi.zaje de 
lo.6 adutto!.>, manejo del .tengua.je? c.apacidad 
de JLeiac.i.o ncUr...óe¡ de f.J..[ntef:.i-6, de análl..ó_i-t:. ~
de vi-6i6n gioba.i de la vida y de ia..6 c.o.6a.-t:., 
expe!Lienc.Ia. en manejo de g!Lupo.6, dinám-ic.a -
de lM mif.Jmo!.>, y ademéLó iM c.ua.i{da.deó pe!L
J.>onale.-6 de .6-impa.:Ua., ~.>envic.Io e intenéó J.> o
c.i.a.i? gu..óto po!L fu en.óeñanza, po!L tal> c.i.en
c..i..a..ó .6 o c.ia.ie.-6, él.> m~.> 1.> o n iaJ.J c. o 1.> M que yo -
poncfJúa¡ peno i6g-ic.a.mente é!.>ta.l> J.Jon .6ofumen 
te, Jtep!Le..óenta.i:.Lva.J.> y na defi.Lnii:iva.6 ni. LimZ 
~Val.>. -

E. No. 1: ¿Lo.6 pe.da.gogo.6 que hay aqul.. han Ltegado po!L 
ac.úden.te o po!L que !.>e han bu.J.>c.ado palLa -~ 
puuto!.> e..ópeC'.l:fi-ic..o!.> en io.6 que e..6:tá.n? 

V. L UUr.a$ de la án-ic.a peJLJ.>ona. que J.>é, Ueg6 po!L 
que e..ómbamo!.> bu.J.>c.ándoia., po!Lque J.>upu.J.>-imo!.>
que la c.a.h!Lena debe.JLia p!Lepa.JLa.JL pa.!La. lo que 
nec.e.-6-imbamoó¡ aunque hay mue.~ c.a.JLJLe.na.6 -
que JLea.imente no p!Lepa.JLa.n palLa nada, e~.>Mn 
de..6L{gada..6 de la JLea.({dad y hay un divoJLQ{o 
gMnde entJLe wtiveJLJ:.ida.de.-6 y t}uen.te.-6 de :tM.. 
ba.j o y en;tJ¡_e un-iveJLJ.>ida.d y .ta vi.da¡ no c.JLea 
mmpoc.o que deban de .6eJL palLa 
.6enviA de "gMneno" a la "''"' ... U/-'"-"'-'UA• 

.6en c.a.mpo genena.i de. ap!Lendizajep g~ 
nena( de la v_ida. y de la uenc.La.? peno c.on 
aplic.ac.i.6n al aqu..[ y a( ahoM¡ aunque !.>ea -
6ilo.6ófii.c.o y poc.o c..Ien;U&lc.o. A vec.u Jte-
J.>uita que no!.> p!Lepa.JLa.JLon pa.Jta c.o!.>a!.> amoJL- -
tÍa.!.> 1. di.fiu.óa.~.> y no .6e .!>abe pa.!La. que no.!> e.-6-
:tá.n pltepaMndo ¡ bLdependientemente de que. a 
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veQe~ vi_ene uno mal pnep~tado, ~1 la pe~~ 
gogla debenla pnepahan pana en~eñan en gene 
nal, aunque la palabna peda.gogla. d~ve dei 
vac.ab.f.o "p~dM" que .ói_gn.L¡),tM niño, e~ de·· 
c.i.JL, debe. tw..beJt una ex:ten~..[ón de la c.~ena. 
Bueno, cJLeo que. ~:to y ha.uendo un poQo de -
c:!Mgnegau6n, peno en úJ.:..ürna 1-~:tan~ e.ó -
UVl/tO que. QOme.nza.mo.ó a b~Qafl. a ~;ta pe.Jtf.,O 
na, peno no pOll.que .óup,tenamo~ que ~e e~:taba 
Qumpl..[e.ndo QOn lo~ pnopó~iXo~ de. la Qafl.fl.eM 
y que la gente e.ó:ta. ba pne.panada. 

Quién mejon pana que. haga pnogna.ma~ de ..[n~
~uQeión, qu,[é.n me.jon pana ente.nde.fl. la.ó :té.Q 
nic.~ de la en~ eñanza, pana pnepanM g nu- ::
po.ó, e;tQ. que w1 :té.QniQo en e.ó.ta upeuili
~d y c.JLeo que pon e..ó:to e.ó que :te.ne.ma.ó a -
una gente de. ~;ta na:tunale.za, de. e..ó:ta Q~e 
na, pe/Lo :tamhié.n Mea que ~:ta.ó Qo.óa.ó .óe _-;:
hac.en pon pn~~g..[o pe.!l..óonal y pan pne.~~-
g..[o de. l~ )Y~~eione~, pue..ó a me.d¿da que 
la.ó ¿n.ó:titlleione..ó pnue.ben, QOn et pn~~g¿o 
de .óU.ó egnuado.ó QOmo pe.Jtf.,onM pne.pMada.ó -
Qon pa.ó¿bitidad~ de. dafl. bue.no.ó ne..óul:tada.ó, 
.óe.fl.án :toma~ má.ó en Que.n:ta. En e..ó:te. mamen 
:to e.ó:tá ab..[efl.:ta la opofl.fu~da.d de. la Qapail 
:tauón fJ e.ó en e..ó:te. momento Quando debeJú..fl
e..ó:ta.fl. el auge. de. U.ó:te.de..ó, :tomando pue..ó:to~ -
en :toda.ó la.ó empne..ó~ que. no han :tomado y -
que. ~e.ne.n a adm~:tnadone..ó, a l..[Qe.nQ..[ado.ó 
en ne..f.aeione..ó ~dU.ó:t:JU..al~, a p.ói_c.ó.f.ago.ó, -
en filn, o:tfl.o.ó pnafie..ó¿on..[.ó:ta.ó panque U.ó:tede.ó 
no .óe han he.c.ho pn~en:te o a lo mejan .ó¿ .óe. 
han hec.ha pne..óente..ó y ya .óOfJ d que no la -
.óabe. 

No, no.óo~to.ó .óomo.ó lo.ó que. ca.ó..[ no na.ó he.-
mo.ó heQho pne..óe..n:te.ó. 
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V. E. 

go de qué. pe.Jl..6ona. u.tán? 

Ve un ge.Ju?.nte1 de un CÜ!Lec..toiL, V.:,;te e.6 un -
c.en:tiLo de de~.>~olto c.omo pueden veiL ~:te~
du 1 :tenemo.6 un a.ucli;to/Úo $ a.ula..ó, :tenemo.6 .
muc.ho.6 c.en:t1Lo.6 de e~.>:ta. na.:tUILal.eza., yo :tengo 
:tiLa.ba.ja.ndo c.onmigo 1 al. meno.6p 2 gen:te.6 di-
!Led:amen:te. que .6e dedic.a.n .6ólo a. ha.c.eiL p!La
gJta.mM de c.a.pa.c..Lta.u6n y de de~.>a.Mollo, y -
ninguna. de etla..6 .6on pedagogo.6, la..6 do.6 .6on 
p.6ic.ólogo.6 que .6e dediQa.n a. e.6:to. 

E. No. 2: ¿Q_ué. otiLa. a..Ue~Lna.;t{va. paiLa. el. c.a.mpo la.bo!Lal. 
del. pedagogo ve.Júa. ~:ted en la. emp!Le!.>a. a.pM 
:te de la. c.a.pa.c.fta.u6 n? -

V. E. No c.onozc.o el. c.Ufl!l.l.c.uto de .6u e.óc.ue..ta., enr· 
:tonc.e.6 no .6a.~ pMa. que lo.6 p!Lepa.Jta.n, a. -
medida. que pudieiLa. en:tendeA mcf-6 .6u p!Lopio -
c.U!lJ1.1.c.uto, pocúúa. .6a.beiL en que o.:t!La..6 á!Lea..ó 
en:tiLaJÚa.n, en c.ual.qui.eiL üoJLma. yo .6i.en:to que 
la!.:> e.6c.uel..a..6 debvúa.n p!Lepa.Jtal1.lo.6 en un en
:tiLena.mi.en:to bá.6ic.o g enetc.al. paiLa. a.p!LendeiL -
po.6:te1Li.o!Lmen:te, y uta e.6 pMa. el pedagogo 
c.omo paiLa. c.u.al.qui.eiL otiLo pfioe~.>iow:ta.; yo -
h.e vi!J:to .6oc.i.ólogo.6 dando &Me!.>, 1J h.e vi.ó
:to .óouólogo.ó oc.upa.ndo pue.ó:to.ó CÜJLec;t[vo.ó,IJ 
ML :ta.m hUn a ing enie!L0.6? yo c.!Leo que e.6:to 
depende de la. voc.a.c.ión de la. peiL.óona. 1J :ta.m
bié.n de la. p!Lepa.JLa.c.ión de é.ó:ta. c.omo una. - -
c.o.óa. bá.óic.a. 1J fiundamenta.t que de.6pué.6 pueda. 

.lo.ó deh e0.6 de c.ada. 

E. No. 1 : VentiLo dei.. ma.JLc.o que ma.nej a.mo.6 en la. :tui.ó, 
e.6:ta.mo.6 viendo .6.-L el. peda.gogo po ciJúa. fiunc.io 
nM c.omo un agente de c.a.mb.-Lo en el. ámbito ::
del de.óa.Mollo o!Lga.niza.c..ional., ¿c.ómo ve ~ 
:ted e.ó:to? 
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gun.taJr;[a. u: ¿qué. e..b eJL duo.JUtoUo oJtgani.za 
eiona.i.? ¡ e..ll:toy jugando un poc.o c.on la. .6emán 
:Uc.a., pe!r.o Mea que u impOJr.:tan:te, lj ¿qué. ::
e-6 flo que qtúetLe.n c.amb{.a.)[? 1J ¿de dónde a. ·-
dónde quA..Vte.n c.a.mbioJt? 1 :todo e..ó:to .be lo-ó d.[ 
go un poc.o a.óZ¡ en pla.n a.ma.bfle..¡ poJtque.. a. ve 
c.e!.l .6e. va. uno c.on Jla JU.;te.Jta.:tUJta. 1J ha.y que. ::
-te.ne.Jt c.uidfido c.on tL-5aJL la..& pa..la..bll.a-6, pe.Jto ~ 
entiendo la que. qui.e.Jte.n dec.iJL. Un a.grm:te. ~ 
de. c.amhi.o u un pJtomo:toJt de.fl c.a.mbio p un fia
c..ili.:ta.doJt de. éJL1 ¿pe.Jto que. de..fl c.a.m bio? pue.-6 
no u fioJLZo.6a.me..n:te. de. e.t c.a.mbio .&ino un a.na. 
w:ta. lj pJtoc.ua.doJL de .6U a.mbie.n:te.¡ lj .6i a.fl::
go :tencl!úa que. c.a.mbi.a/z.. :tendJúa que. ha.c.eJT.l.o ¡ 
pe.Jto u c.omo .61. yo fiueJr.a. a .bu e.t>c.uel.a. y le-6 
dijeJLa. que. la voy a c.a.mbi.cvz.¡ e.n:tonc.e-6 a.h{ -
me. d)Júa.n ¿y c.ómo .6a.be. -f.o que. tiene. que. c.am 
b~? y no me. .be..nti.~ a6e.ndi.da po~que. yo ::
l.lé que. hay muc.ha-6 c.o.6a..6 que. de.be.n c.a.mbi.a/z.. y 
muc.ho .!' pe.Jto a ve.c.e..b u:ta. :te.!Lminolog1.a y u~ 
-te. "Mgo:t" qu.e. u.6a.m0.6y pue.de. c.ambl.aA la. -
idea. o~Ligina.fl y pue.de. -&ana.Jt c.amo fia.n:toc.he. -
an:te. la.6 ajo-& de. fu ge.n:te.; me. ac.ue..Jtdo c.uan
d,_o fJO fit.ú: ge.JLe.n:te. y 6u1: c.on eJL di.Jte.c.:toJt fJ -
le. di.je.: "vamo-& a l.le.Jt a.ge.n:te.-6 de. c.amb.i.o" y 
el. c.amb-io po!L eJL c.ambi.o :ta.mpac.o Ue.ne. ..óe.n:t{ 
da¡ d.ime. un c.ambi.o, de. donde. a donde., pe.!Lo
e.n 6ini pOJz.qu.e. e.!.l:toy áe.nbto deJL áJc.e.a. iN -
puedo e.n-te.nde.Jt que. u lo que. me. qu.{Vte.n de.
c.i.JL. 

Ve.fil.YUtLva.me.n:te. el. pe.da.gogo de.be. .óabe.JL que. 
puede. -&e!L un a.ge.n:te. de. c.ambi.o e.n la.ó e...óc.ue.
fu-6 y e.n fa¿ fiami.Ua.fl; e.n lM {'JnpfLe..óa.ó 

5
. etc. e 

Yo c.Jte.o que. c.ualqui.e.Jt bu.e.n pJto -6 e.!.lio ni.6.ta -
pue.de. ..6e.Jz.. un a.ge.n:te. de. c.ambl.o y :también - -
CJLe.o uo de. que. na.ó abJtazamo.ó de. eie.JL:ta-6 -
c.ie.nuM .óoc.{al!_u, la. pa:te.Jtnúiad de..r c.a.mb-to 
e..6 un :taV!.:to p!Le..óun:tu.ol)o. El c.a.mbi.o .6 e. da a 
:toda.ó -f.o-6 ni.ve!Le.-6 de. lM e.mpJte..óa.ó y e-6 o bU 
gauón nue.!.l;{]La [;a~o, dado que. !.le. ma-=-
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nejan ~éQnLQaó que pueden ~nfit~ en lo~ de 
má.-6 p fJ e;.,:to da la pol.liJJl.L.[dad de QambiaA _::: 
paAa bien o pCV1.a malp po!Lque lol.l Qam bi.ol.l -~ 
pueden ~ eJL haUa. un lado o haQia o.:tlr..o, pelLo 
po!L o:tn.o lado 1 e;., murJ impoh..tan~e que lol.l 
que tnabajemol.l en el.l.to no~ aQo!Ldemo~ de lo 
que diQe F JLU!Le, ~¡ no e;.,:to fJ equivo Qado, ~
"nadie le en.óeiía a nadier peiw .:t.ampoQo na~~ 
d{e ap!Lende l.lolo 1 ap!Lendemo~ en intefL!Leta-
eión ~oc_i_al?_"? entonQeó 1 en la medida en que 
.&eamo.ó QapaQeó de mej oJtaA ta i.ntefL!Lelauón 
.Meialp quiza no~o.t!Lo~ mecü.ante nueó.t!La ill.
filueneia fJ nueót!Lo ejemp~o, po~o~ fiau
li.:taJL el Qam bi.o • 

En el Qam h..-i.o haúa d.fiuiVl.d. ha.rj póQa~ QO.ód.l.l -
que h.cweJL, po11.que nueót!Lo -t11.a. bajo de ped.ago 
gXa. -6 e.JÚa 11.eó.:tl1...-i.ng.Ido p fja que l.a.ó empfLeóa.ó
ilene.n poQo i.nteJLe.J.J en u:ti..lizaft.. pedagogo.ó -
en e;.,;ta dift..eQ.uón, rJa que e.ó:to '->efLLa palLa -
gente e.ópe~zad.a en Qampaña.ó de JLelauo
ne.ó púbUQa.ó o alguna otft..a QO.óa 9 en el Qam~ 
bi.o dentft..o ó~ fJ e;., todo lo que .óe ha e;.,Q/¡_.[
to fJ .óe .ó~gue e.óQ!L{b{endo .óob!Le la motiva-
Qi.6n del hombJt..e en el tft..abajo, del po.Jt..qué -
t!Labaja un homb!Le fJ paAa que .ói.!Lve la emp!Le 
!.la. VfLo k.eJL tiene pofL alú. una fifLa.ó e que c!r.To 
que eó inteJt..e;.,anteF "Lal.l gananua.ó .óon palLa 
la emp.Jte..óa Qomo el oúgeno paM et homb!Le,
no .ó e puede v.Ivi.!L .ó~n el o xXg en.o, pefLo el ~ 
6xigeno fJ la.ó gananUa.ó no .óon el fi.-i.n ni de 

!*"''"''"'''" '''·"'•ck·•. "'''''"''*''•&··•••••••e;•'-'"''"'' ····~•4•~'•Y·EJJJJZ{!;J?J~l$t, .. }{Jt& .. ,JJ.~ .. JJJZfJJJJ,{b,~~ •. os•-•~••••b:g.YJJ,Qlk~ •. J];.CJ.c.a.}l:k,)J}jr ...• 
pafLa fLeópi!LaA, pe!to tampoQo puede v~vi.!L l.l.in. 
ll.e.ópl.ll.aA; la.ó emp!Leóa.ó no neQe~M.iamente -
debe!Úan de .tJt..abajM palLa. YzaQefL gana.nQ.i.a.ó,
pe!to .tampoQo pueden v.Ivi.!L l.l~n. eil:a.ó ••• " e;., 
qu.iza., un juego de pala.b!La.ó pelLo eó i.nteJLe
~a.nte. 

Ha.blaJt.. de empfLeó~~~ e;., Qomo habla!L de -
mex.-i.Qa.no~~ ¿mex-i.canol.l?, ¿de dónde? de~ no!L-

ti 
,;,¡::,."'-,"';;,,~,-,,;;~; 
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:te., del. 1.J Wt, del. e.~.J:te.:; del. o eJ.J :te. p de. V eJ1.a. ~ -
CJLuz, de. Chi.lw.a.ft.Wl.· e:tc.. ¡ovw lo que J.Jj_, e.~.> 
que. c.ada vez mM lo~.> empJteJ.JaJÚo.6, a lo.6 di
fie_.~¡_e_n:te..ó Itivelu u~n CJLeando una c.onc.ie.n
c.la p!tapia, una c..onuenc.i.a. ernp!r..e..6a.Jt,[a_f_p don 
de. u l::teftvi_ua no .6álo e..ó hac.i_a eX ac.uon.iX 
.ta, .ó.ino hac..ia :todo¿ toJ.J que. .:Ue.ne.n atguna.
Jtelac..ián c.o n la empJtUa: .toJ.J ac.&o YkLó:ta.ó, -
fu l::toc.ie.dad, lo!::t emple.ado!::t, e.n fiin? hay 
obUgauonu que. c..wnpl.ift c..on c.ada uno de. -
ello.ó. AhoJta, dude. el pu.n:to pJte.wo de. -
lo.6 e.mple.ado!::t, hay una doble. Jtelac..ián: po!t 
u.n lado de..óde. el pu.n:to de. v.i.ó:ta de. .e.a e.mp!te. 
.óa, de. no .6e.Jt u.n. lu.ga.Jt alie.nan:te.t pelta polt
o:tJto lado :también la c..lanLfiic..aeián de. c.on-
c.e.¡o:to.6 y me.:t...a.ó del p!topi_o em¡o-te.ado F .óo blte. ~ 
.6u pJtop~ ñe..6pan.6a.bitidad; de.fi~ni_:tivame.n:te. 
e..6 u.n Mea donde. 5 !::te pu.e..de. hac.e.Jt mu.c.h,[.61.mo 
y CJLe.a qu.e. de.. he.c..ho ya .óe. e..6:tá :tJtabaja.ndo -
ba.ó.:tan:te.. 

Yo no .6 e. .6-L la e.mpñe..óa e..6 o no al-Le..nan:te. 
pvr..o hab!Úa que. u:tu.c:ü.a.ñ..e.a má.ó a. fiando pvr..o 
e..6 :tam bi_é.n u.na. ñe..a.Udad .6 o c..ial c.la.Jta y e.w 
:te..n:te. e.n. u:te. mome.n:to, y nú..e..n.:tlta.ó n.o c..am- ::
b~e.n. -Ea..ó c.i_J¡_c.u.M:tan&a.ó ac..:tu.alu, .61. u que. 
de.bi.e_.~¡_an. c.amhLa.Jt, pu.e.b hab!Úa que. hac.~ -
u.n. lu.ga_J¡_ -to má.6 humana~ ac.c..e...ó-Lble., de...ó(l}¡_}¡_o
llado, e:tc.o que. .6e. pu.e.daP y Me.o qu.e.. hay -
muc.ha..ó empñe...óa.ó que. lo hac.e.mo.ó, y é.ó.ta e..ó -
e...6 pe..úfiic.ame..n:te.. una c.a n. du e.o .6 de. 1.mple.me.n.
.taJe.. una pJtác.tic.a. 

E.ó:tamol::t .óupon.ie.n.do un c.ambio de. c.OI.::ta.ó y a -
lo me.joñ no hay que. c.ambia.Jtla.ó, qu-L~n. .6abe.~ 
a. lo me..joJt hay qu.e.. e..n.c.au.6a_J¡_fuf.\ nada m~; 
ahoña el c.ambi.a e...ó una pa.f..abJz.a muy ampUa y 
muy bor~p ¿e puede cambAiv~ un Qua~to de -
aqtú a a.!i.á y n.o eJ.J que. .6e. vf..e_J¡_a. ma-t aquJ.".; 
e..6 c..oma el mov-Lm-Le.n:to e..ó move_J¡_.óe. de. donde. -
a donde., e.n:tonc.e...ó -Ln.ó-L.ó:to, a lo me.joñ yo --
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e...ó:toy :toc.ado po!L fu vida emp!Le..óaJ1..iai., e.n:tan. 
c.e...ó, .6ue.n.a un. poc.o c.lwc.an.:te. que. me. digan. ~":: 
"que. :tengo que. c.ambi.a!L", ya que. paiLa de.c.i.IL
lo pl1.i.me!Lo hay que. hac.etL un. cUagn.6.6tic.o de. 
lo que. :tenga que. modi.fiic.atL y de...ópué..6 c.am- ~ 
biatL1 ¿n.o?p n.o ac.e.pta!L1a que. alguien. lle.ga
fLa ab!Li.e.n.do fu pue!Lta y dic.ie.n.do: "yo .60 y ~ 
et age.n.:te. de c..ambio y :te. ve.n.go a c.ambia!L". 

E. No. 1 : Sl., e.~.>:tamo.6 de. ac.uetLdo p :te.n.d!t..i.a. que. .6 eJt un. 
c.ambia pianifiic..ado y c..oofLdin.ado .óob!Le :todop 
y también. e.n. que. .66lo de.be. c.amb{a.Me. aque.-
ilo que .óea obvio que. n.o fiun.c.i.on.a, o po!L -
lo me.n.o.ó que. n.o fiun.c.ion.a c.omo de.bietLa. 

V. E. P.tan.i.fi.Lc.ado má.ó que. n.adap in..6i..ó:to P fiilo.óó M
c.ame.n.:te. .óe puede. de.c.ifL que. la vida .óe. pue.d'i 
me.jofLatL ~.>iemp!Le.p y el age.n.:te. de. c.ambio pue
de. me.jofLafL lo me.jotLable.9 po!L lo que. .óe. pue
de. hablatL de. age.n.:te...ó de. c.ambi.o e.n. la fiami-
liap la e..óc.ueta, el gobie.Jtn.o 9 fu emp!Le..óa9 -

la .6oc..{edad9 en. n.ue..ó~a p!Lopi.a vida lj e.n. -
ue. .óe.ntLdo .óe!Úa un. poc.o fu :tetLapi.a Cha!L-
din.p ¿vetLdad? 8 de. que. fu .óoc.ie.dadp la v,tda¡ 
el mundo .6 e u.tán. pe!Lfi e.c.c.io n.an.do 9 o k.e.y ¡ 
¿que. o:t!La c.o.6a quiVl.e.n. que. le...ó c.on.:tu:te.? 

E. No. 1 : Si U.ó:te.d pe.nM.M. e.n un plan. de. e.~.>:tudi.o.ó 
paiLa la c.afLILVl.a de. Pe.dagog-ta adaptable. a fu 
empiLe.~.> a ¿Que pe.n..6a!L1a que. de.bietLa c.o n.:te.-6- -
:ta!L? 

p1Le.óa 9 po!Lque. pa.óa a ve.c.e-6 1 c.omo c.on. lo.ó -
p.6ic.ólogo.6p .óabe.n muc.ha p.6,[c.olog~a pelLo n.o 
.óabe.n. donde. la van a apli.c.aJL9 y po!L ello -
.óalió fu c.afL!Le.Jta de. p.ói.c.olog~a in.dU.ó~p 
¿n.o?

9 
bueno, :te.n~n que. c.onoc.e.IL un poc.o -

lo que. e..6 fu emp!Le..óa y c.uále.-6 .óon .6U.6 fiinu 
un poc.o de. adm{ni.ó~c.i.6n, de. .óu o!Lgan.{za--
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c.i6n, debeJÚa. UevaJr. educ.auón de adul..:to.ó T

panque M.tedu mtú que. nadie J.Jaben que no ~ 
e..ó .to rn1f..ma .ta. e.duc.a..Uón. de. i.nt)an.te..ó o de. c

a.dole..óc.e.~~ef.J que. la. educ.ac.ión de. aduttoJ.J, -
-f.ct6 .téc.nic.M .oon cUfiVLe.n:tef.J, loh .int.fv't(¿:--··-·-
h:ef.J, fu mo:Uva&.ón ;también, e.tc.. ¡ debvúa. -
da.JL.ó e. JC.o_ l!.e.g.-Ula_c..{á n de. la mo...tvz.l.a, .ta '-' 
p!LinupiaJ.J báJ.>ic.M de. lM c.oJ.JM mM c.amu.ne.-6¡ 
de. .to.6 .ln:te.JLe..óe.ó que. debe mane.jaJr. un c.apau 
.ta.doJL den.t!Lo de. fu indU!;,.tlúa.9 pVl.o nealme.n-=
:te. ef.J:ta fJ dide.n.do c.a.6M M.f. ~;,in. ha.bVtla..6 me. 
di.ta.da 9 Jte.a.l!.men.:te. ef.J:to fJ pe.n..6an.do e.n. va z al-=
:ta. PelLo .6.-L ya J)ueJr.a. d Wr.e.c..:toJt de. u.n.a. e6 
c.uela de. pe.da.gag . .fa.~ fJ qu.i.ói.Vta pll.omavVl. ge.:::
ne.Jtauan.ef.J que. J.Je. de.di.c.aJtan. a la i.ndl.0.tJúa., 
pe.YL'-'a.túa. e.n e.óo 7 queJUUa. ge.n..:te. que. n.o u:tu
vLVl.a .ta.n. duc.one.c.:tada de. el. me.dLo e.n que. ~ 
puede. def.JaJtJta-f.R..all. .6u vida. pho t) e.J.J..io n.al, a mi 
na me. ..impa!LtaJúa. :tan:to que. c.o na de/La la-6 ba 
.6e..6 de. una. e.J.Jc.u.ela9 me. ..in:teJtucvú.a mM que.
J.Jupi.eJta. la.!., lxL6u de. un. c.e.n:tho de. c.a.pac.i:ta
c.i.án.¡ que. .t~c.n..ic.M fJ que. pJc.i.n.c.ipi0.6 .6 e .6.-i-
gue.n¡; c.u.tU u fu molivac.i.ón. palLa apJte.ndVl. 
de. Ul'l. adui.:ta, .E.M d..in.ám.-Lc.M futin.tM u;t()!_,[ 

zable.J.J, a di.t) e.Jte.nc.ia de. .e.a de. la.6 niño .o¡ _-:: 
fu!;, e.xpe.c.:ta:ti.vaó¡ la me.n:ta.R..ida.dy R..o.6 pll.opó
.ólioJ.J, lo.o Jte.fioJtzadoJtu ¡ e.:tc.. :toda.-6 UM -
c.o.óa-6 que. :tamb-Lé:n. .óon. dL6e.JLe.n..:te.J.J del .-tndi.v..i 
duo fJ mM de. una e.dad a o:tfta.; yo opi.na!Úa ::
que. el c.~c.u.-f.o de. una pe.Jt.6ona de. pe.daga-
g.ia que. quAJ.deJW.. e.n.;tJz.a.Jz. a la in.dU!;,:thiap de.
bvúa e.n.c.amin.a.M e hac.ia. u:ta.J.J áfr..ea.ó, o 6 ea 
ya. :tienen la :téc.nic.a bióic.a de. la e.n.!;,e.Yian.-
za.? pa;¡_que. éJ.:d:.a e..6 :toda igual, lo;., pll.inu-
pJ..o;.,, .ta fiiloJ..>o6.ia¡ e.:tc.., pe.Jto de.~..>pué-6 .te.n.
dfúan que. :te.n.e.Jt una e.J.Jpe.Ua.R..J..zac.ión ha.c.ia. -
e.duc.ac.i6n de. adu.,f.:to-6, dado que. en la indu..ó
:thia no van. nofl.ma,f.me.n:te. a e.nc..on:tha.Jt niña.6. 

Bueno p mue.. ha.!..> g!Ulc.iaf.J poJt ha.be.~tn.o.6 Jte.ub.[-
da. 
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ENTREVISTA Na. 7 

E. Na. 2: ¿Hay pedagoga~ tnabajanda en ~ta emp~e~a? 

V. E. Aqul en ~ta emp~~a na, na xenema~ pedago
gM ~abajando. 

L Na. 3: ¿Y e.i pell..óanal. de ~ec.uJLóo~ humano~ a qtU.ln 
~epa!da.? 

V. E. M1!La, tenema~ una cLUtec.cJ..ón de a~ganizac1..6n 
y ~ec.UfL.6a~ hwnanM. A ~a CÜ!Lec.c.ión ~epa~ 
tan c.ua;t!to c.abezM: da~ ~an g~en~; una 
~ fu g ~enc.J.a. de ~el . .ac.ia n~ .indM~~ -
que ~~ en la planta y maneja toda la que 
~ .&incüca.ta; fa a:tM.. g Vl.enc.J.a. ~ fa que ya 
tengo, que ~ fa de c.apaeltac.ión y d~~a
Lta1 abMc.anda tanta pi.anta c.amo afi.ic.inM o 

LM o~~ da~ áltea~ na ~an g~enc.iM ~ino -
jefiatu~; una ~ fu jefia~a de c.ampen~a-
uan~ y be.nefiic.io~ y fu atM ~ la jefiatu
M de ~ec.UfL.6a~ humano~ que. ~.:tá. aqtú. en w 
afi.iunM de Mé:xic.a, M-i ~ c.ama ~tamM ~
~uctunado~ en c.uanta a pue~ta~. 

E. Na. 2: ¿Y en c.uanta a fu p~afi~.ión que tienen? 

V. E. Buena~ m~a d g ~ente de ~efuua n~ .indM
:tJU.a..f.e)) u admi~tnada~ de emp~~a.~p e.i ge 
~ente de. c.apaci.ta.c.ión, que ~a y ya, también
~ay admi.rz..u.>~ada~ de , fu jefia de -

~.ina que. u una gente que ~e ha hec.ha c.on -
la p/f..á.c..Uc.a que Ueva aqul toda una vida y 
~e le ha a~enmda hac.ia e~a peAo ~.w n.in-
gún ~tucüa ~pec..l.fi.ic.a y d jefie de pe.Ma-
nal. o ~ec.uJLóa~ humana~ que e~ también admi
~:tJzado~ de emp~~a.-6. 

Ve hec.ha a~1 ~ c.omo ~tamo~ ~~u~ada~, 
tenema.ó tJtabajavr.do c.an na.óo~a.ó, pa.Jt ejem--
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plo eonmiga e¿tá un p~106logo, thabaja gente 
e..11. Xa pf.an;t.a de cU-6 vc.en;tu p1w 6 ui.o ne.J.J pVLo 
de. he.eha pedagogo!.J no ~e.ne.mo!.J. 

V. E. Mill.a., pa!Lqu..e. fla ~ . .{;tuaei.ón no .to ha amvcJ.:;ta
do, lfO ~é de. e.mp!l.Ua!.J que. ~e.ne.n pe.dagagoJ.J, 
po11. e.je.mpflo X, ;.,e que. Uene aht gen~e. de. -
eJ.Ja á.fl.ea :tlw..bajando e.n eapac.i.tac.i.6n. Aqu.l. 
no hag po!L fu mh>ma -6i.:tuacd.6n, yo he. p!Le.fie
!Lido p-6~e6flogo-6, o ~ea no !.Jomo-6 eVLJLado-6 a 
una eafl.fl.e.fl.a, !.Ji. lfO bU-6eo un je.fie. de. eapacd.
:tac.i6n y vi.e.ne. I1YI. p6i.e6logo, w1 admi.w.:tJr.a
dofl., ~. yo ueajo et que me.jafl. me. !.Jiftva -
pct!La el. pwudo no me. i.ntVLe-6a fu eafl.fl.e.fl.a 
que .te.nga. 

E. No. 3: ¿Qué fiunc.i.ón ha.ee et p.6i.e6logo? 

V. E. EX p.6i.e6logo u~ ahofl.i:ta eamo je.fie. de. eapa 
c.i:taei.6 n lf dUafl.Jwlio, €f.. utá e.n la plan:tCL 
ei.e.n pa!L el.e.nta ~oda el .ti.e.mpa e.n Tampieo,
mane.ja ~ado lo que. u eapacitaei.6n, afl.ie.n:ta 
uón, e.n.tfl.e.nam.ie.nta p acUu.:tJr.aml.e.n.ta e.n.:tJr.e :: 
lo-6 o bfl.e.Jto~ lf u el que. me apa ya a m~ e.n la 
que. u duafl.fl.aUa e.n .tado-6 l0.6 nivele.-6. Y 
é~, apafl.tev eamo e.6.tá e.n Tampieo, apoya a -
.t:a fiuncA.ón de fl.e.du:taml.e.nto, de. .6e.ie.eei6n y 
eon:tJz.a.;tauón.. 

Yo .6.ie.nta que. un pedagogo pad!úa. en.:tJr.a.Jt - -
aqul. e.n lo que. . u c.a.pa.c.i:tac.i6n y duafl.fl.aUo 
e.n.:tJr.e.naml.e.n.to a a..cüuthamie.n.to. PVLa .6.-L no 
lo .te.ne.mo-6 no u pOil.que cUga..mo-6 que. no lo -
que.Jte.mo.6 ~e.ne.Jtl' .6.ino pofl.que. no .6e. ha dado -
eX momento de. qu..e flo .te.ngamo~j) ua.. u fu -
,b"Ltu.ac...i6t'l. btf 6~camen,te.o 

E. No. 1 : En u.te. g!Lupo e.mp!l.Ua.Jtiafl al que. pe.Jt.te.ne.ee.Yly 
ha.J.>.ta.. donde. U-6.te.d .6a..be., ¿hay a na pe.da..goga-6 
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V. E.: 

E. No. 3: 

V. E. 

E. No. 3: 

V. E. 

E. No. 2: 

V. E. 

:tiLa ba. j ando ? 

No .óabtúa. deci.JL.te. E-6 de.ma..óia.do g.tLa.nde 
e.ó.te g!tupo, pe!l.o de l.a.-6 e.mp!te.óa.-6 que yo má.ó 
eonozeo no .tienen peda.gogo-6. 

Con Jte.ópec;to a la eapac.i;ta.uón ¿ ha.y euMo-6 
que -6 e den aqul.? 

SL 

¿A que niveL .óe dan !J de qué .tipo -Mn? 

A .todo-6 lo-6 nivei.e-6 .óe dan; en eapac.J;tau6n 
.óe manejan do~ nivei.e-6 lo ex.te~tno !J lo ln-
.teJtno ~> M dec.iA1 lo ex.teJtno va a la g en.te ,.. 
que de.tec;ta. un euMo !J noM.tftM na.damá!.J lo 
au:toJt-iza.mo-6 .ói el euMo u bueno pa..tLa. la -
peMona¡ o lo de.óap!to ba.mo-6 .ói é-ó.te no vale 
la pena o bien e-6 ú.:tU. pelta no pa.!ta e.óe -
pue.ó.to. No .óe puede .:tomaft n-Lngún c.uMo que 
la emp!te.óa no au.totúc.e. Y apa.Jt.te ha.y .todo 
un p!tog.tLa.ma de euftM-6 den.tfto de la emp!te.óa 
muy eomple.:to p po!t deWL.te algo, a n{.vei. ~in 
d-iea.lizado-6 ha.y eua.Jten:ta !J oefw euMo-6 que
.óe impa.JU:en cfiaJL.iamen.te !J que lo-6 .{n.teJl.e.óa
do-6 ~.tan :tomando, ha.y euMol.l de ~egutúdad, 
pa!ta maneJo de bombM, e.te. Y pa.Jta e.mp!te.óa 
Jtia-6 .tamb.ié.n hay .todo .tipo de euMo-6 a .toáo-6 
lo-6 nivei.e-6 po!t ej e.mplo: manejo de .tiempo,
de.óa.Mollo de la eapaeldad pa!ta. 
a_nW-Qi.,Q de p!tQ btema~ 1J .toma de 

¿Y po!tque d-iee que en pftime!ta lnó;tanc.ia u 
pedagogo pod!tla .t!La.baja.Jt en c.apac.i.tael6n? 

PoJtque u ahi. en donde lo h.e vLó.ta p u don
de úe vi.ó.to que puede u;tan panque de.tee;ta 
neee.ói.daduP po!t un lado o .óea pa.!ta eapaú
.:t.o.Jt, po!t ej e.mplo ¡ no puedel! deeift: "quie!l.o 
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clcvt ru.:to.ó cn.Mo.ó" )' ¿poJtqué? "poJtque. yo qtú~ 
Jto", no~ lli.Jw qué.. ru Jlo que. mi. e.mpJtcu.sa ne.c.e. 
.óJ...:ta. En c.uan.:to a c.apaci.:ta.c.i..6'n y de..óCiJr..Jto -~:: 
Uo ~ e..ó el pa.óa núme.Jto W'l.O y a.fú puede. e.nv~·· 
thaJt un pedagoga detectando ne.c.e..ói.dade..ó. 
Aho.Jc..a. é...ó:ta...ó .óe de.te.c;tan a. :tlUlvé...ó de. c..ue..ó.:U.o 
no.JL.[o-6 ¡ ey¡..tfr..e.v,Lf,_:tfu:. :¡ a. tha.vú de. o b.ó e.Jwa.Jt :: 
mu.dw fu e.mpJte..óa. ha..ó:ta donde. qui.e.Jte. lle.ga.Jt 
c.omo e.J.J:tif a.lwJt.-Ua.~ c.omo va. a. Ue.ga.Jt y e.n ~
ba..ó e. a. u o .6 e a.po ya. c.a.pa.c.Lta.c.i..6 n y de..óa.Jr..Jto ~ 
lXo. Un pe.d~~ogo puede. e.v~aJt e.n:tonc.e.-6 a.hi 
de.:te.c.:ta.ndo ne.ee..ói.dade.ó y c.o~ola.ndo pla.ne..ó 
de. ea.pa.eita.c.i.6n o e..óthu.c.:tu.nándola.ó y tam- -
bi.é..n puede. e.n.:t-'WJL da.ndo c..a.pa.c.Ua.ei6 n o c.. o m o 
c..ooJtdina.doJt de. dua.Jr..JtoUa • 

. ¿U.ó.:te.d pi.e..IIL6a. que. el pedagoga puede. fiu.nuo
na.Jt c.omo a.ge.n;te. de. c..a.mb.la? 

Ve. fiini.;ttvame.n:te. ¿,J:.. 

Aqut.,, ¿~Ji.. u pedagogo Vz.a.ba.ja.Jta. a. qtúé..n Jte.
po!da.Júa.? o ¿que.daJú:a. en un de.pa.JUta.me.n:to ~ 
a.pa.Jt:te.? 

Yo poh.. f.o que. fu¿ v.u:to f.o u.b.ic.aJ1..la e.n el ~~ 
áJte.a. de. Jte.CJJ.!U;o-6 humana lJ, pni.nc..ipa.lme.n:te. - ~ 
e.n lo que. .óe. Jr..efi~e.Ae a c.apac.i.:ta.ei.ón y de.!Ja~ 
Molla" aunque. f.o il.ame.n di ... .ó:Un:to de. una. e.m 
plte..óa. a a~; u.no.ó Jle. llaman pf.ane.a.eión de 
c..a.JtJte.Jta~ inve.~o de Jte.c.Uñ.óo!J hu.mano.ó 9 ~~ 
e.n. 6-Ln el n.ombJc_e. va. c.a.mbi.a.ndo pe.Jto la i.de.a. 
vi.e.n.e. !Ji.e.ndo é...ó;tafl e.ó de.c.IJ¡_ u.6a.Jr..lo c.omo un 
a.ge.n:te.. de. cambio. V qtúza.1> ~ ¿poJtqué.. No? ~
.U.e..ga.Jt a. plan.e..ó muy a.mb.lc.io!Jo.ó c.omo lo que. 
e...ó:tá de. moda. que. u el de..óa.Jr..Jtolio oJtga.ni.za.
c.i.onaJ:., que. ya. e.ó mM a.de.la.n:te. de. lo que. ru 
Jla. c.a.pa.c.itaei.ón y de..óa.Jr..Jtalla~ lli.e.n.:to que. -
a.ft,[ pucü.e.Jta.n eó:ta.lt. 
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E. No. 1 : E6 p!Le.wame.n..te. hac,.[a donde. cu.:tamo-6 c/Á.Jl..{_- ~ 
gie.n.do n.ucu.tJta .:tcui-6, ¿ c.Jte.cu que. é.}.¡;to pue.da 
.6 e.!L V -(a bt.e.? 

V. E. S1 etaJLo, de.6in.Ltivame.n..:te. n.o.6o.:tno.6 .6omo.6 -
muy abie..JL.:to-6 at cambio y .to que. cu má-6 po!L 
e.j e.mp.to e e • c.omo .te. dije. yo an..:tcu de.c..ia: 
"c.on. un. p.6ic.ó.togo n.o .tJtabajop po!Lque. .:todo-6 
cu.:tán. .toc.o-6 y cu c.ie.JL.:to, .6e. c.Jte.e.n. muy .6ub-
JT..e.ati6.:ta.6 e e • .te. ve.n. y .te. p.6ic.oan.a.tizan." .6in. 
e.mbaJLgo yo me. .topé c.on. uno y e..6 e.xc.e..te.n.te. 
e..te.me.n..to r n.o cu un. p.6ic.6logo c.omún. y c.o!Ul..)2y¡_ 
.te., y !Ledo n.de.an.do .6u e.xpe.Jtie.n.c,.[a .to mi.6mo -=
pue.de pa.6a!L c.on. un. pedagogo¡ yo c.Jte.o que. e.t 
c.ambw del pedagogo de.n..:tno de. una e.mp!Lcua -
de.pe.n.de. de. .ta pM.Mna, pe.!Lo .6.L .61-e.n.:ta que. ~ 
ü punto de. e.n..:tnada po dtúa. .6 e.JL c.apac.i.:tac..Ló n. 
y dcuaJLJT..oilo. Uáme..6e. c.omo .6e. .t.tame., .6e. pue. 
de. Ue.gaJL a C.uatquie.JL pa!t.te.. -

E. No. 1 : En..:to n.c.e-6 9 ¿;tu po n.cúúa.6 .ta;., c.aJLac..:tvú!.:d:.ic.a-6 
.Ln.dividua.te..-6 c.omo un Jte.qui.6i.:to? 

V. E. Ve.6in.iti..vo, .ta c.aJLJT..e.Jta n.o .te. .6i!tve. de. nada~ 
.6.Le.mp!Le. hay que. CU.:ta!L.6e. p!Le.paJT..an.do e.n. o.:tna.6 
áJLe.a.6. Hay que c.omp.te..:talL .to.6 c.o n.o CÁ.mie.n..:to-6 
palLa dcuaJLJT..oilaMe. e.n. .ta e.mp!Le.l.la. 

E. No. 1 : ¿Que. v.iabWdad .:te.n.d!ú.a .ta c.Jte.ac.i6n. de. un. -
de.pah.:t«me.nto pe.dagógic.o que. .:tuv.Le.JLa ac.c.e...6o 
a .ta di!Le.c.:Uva palLa pode.JL imp.te.me.n.tM c.am--
bLa.6 de.m~ e.n. tado.6 .ta.6 nive.te..6? 

V. E. Si.. va.6 hac.ia de...6a!Ul.oilo aJLgani.zac.io n.a.t .6J:P -
de.6initivame.nte. c.omo agente. de. c.amb{o pue-
de..-6 e..6.:ta!L e.n. .:toda.6 pa!L.:tel.l~ pe.!Lo c..taJto, 
a6ian.zado a un. n.iv e.t a.t.:to; n.o .6 e. pue.de. .:tna
baj aJL de...6a!Ul.oilo oJLgan.izac.io n.a.t .61.. .ta at.:ta 
~e.c.:Uva .to p!Lohibe. y n.o e.óta ~vo.tuc.JLada. 

E. Na. 3: Con. !Le...6pe.c..:to a .to-6 c.apac.Lta.do!Le.6, ¿U.6.:te.de...6 
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tienen o ~e lo~ manda UCECA? 

No, ~on .úl.teJLJtl.o~. UCECA áni.c.amente ~ puJw 
.tfl..ámfte. CurnpLúno~ c.on eLto en c.uanto a Jte 
g.-U.tfw de. plan~ o ~ea e~ una o bJU:gau6n de 
tipo K.egal, peJLo ernp!te~a~ c.omo fu nu~:tJ-c.cL -
nunc.a ~e ha movido ~t ba~e a UCECAP e~ de-
WL an.-t~ de que UCECA apCULeuvw. ya daba-
mo~ capac.itaei6n c.omo f.o hac.en l~ gnand~ 
ernpnUa.J.> X tj V. 

UCECA f.o que viene a dew e~ que ~ i.nju~
:to, y ~ c.i.eJr.;to, que nada má~ la ernpn~a -
fiue!l.:te :tenga capaU:taei6n, que debe :tene!Lla 
:todo mundo y u donde lo hac.e o bf..i.ga:toni.o,
e~ dec.ifl., el que UCECA e~ta no no~ afiec.ta 
en nada pue~ hemo~ :teni.do ~i.ernpne lo m~mo, 
lo que p~a ~ que ahoM hay que neg~:tlr.aJL
lo ~ hay que dewll.e: "miAa aqul e.6M mi. ac.
:ta de fu junta qu.e yo hi..c.e y aqul. e~:tá don
de nombJte nepne~en:tant~, aqul donde fi))unap 
non de ut.:tvw.da~, a.qcú m~ plane~, de.. ~ 
un meJLo :tJufmile legal que c.umplimo~ peno no 
no~ J.rnplic.a nada, u dec.iA an:t~ ••• an:te~ -
de UCECA ya ~:tabamo~ :tMba.jando en ló:to. 

E. No • 1 : ¿No tienen ni.ng ún pno b.terna c. o n lo~ ~.indi.c.a-
:to~ en c.uan:to al tipo de pnognarna.ó que qui.e 
nen i.mplernentafl.? -

V. E. No. Panque no pen~amo~ no~o:tno~ ~i.no pi.en.6a. 
:toda la gente, o .6ea :toda fu ernpne.6a. El -
plan núrneno uno e..-6: afl.mM ;tu c.om~.{.6n mixta 
y ~:to :te lo dl.c.e d nombfl.e9 debe .6eñ. pafl.:te 
.6J.nd-ic.al y pa.Jtte empn~ap entone.~ ahi. neu.
ne.6 pan:te del ¿,.{.ndJ.c.a:to que :tenga c.apaeidad 
pa!l.a e.tlo y va.ó negoc.iando a. Qefl.c.a de lo -
que deba dw~e en c.uaiquivt ~pa de c.apac.i.
:tac.i.6n o ~ea no Uega..6 a hnponen, panque. -
quien má~ .6abe e~ .ta gente de abajo, yo le 
puedo deCÁJL a un men.6ajeno: "fu c.CUL:ta la en 
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:tfLe.g a.ó Mi y M a da" y me.. va a de..eiA: "ya .6 é 
c.oma hac.wa". Y tiene. :toda .ta fLazón. po!Lque.. 
.f.o hac.e. di..aJúo. Lo que. :tenga que. hac.e..JL u 
.óe..JL M:tu:ta palLa de..eiA.te..: ¿c.6ma .to ha~ me.. 
joJL? y c.on.jun.:tame..n.:te. c.an. ét mi :técn.ic.a c.on 
.óu e.xpe..!Lie..n.c.J.a da e..t !Le..óu.t:tada ~ u u an.ic.o 
modo. Pe..JLo .tú n.o pue..du de.eiA: "ya quie..JLa 
e...ó:to y e...ó:to a:tfLo" .óin. .óabe..JL que.. utá. pMan.
do ai..tá aba. jo t ha y que.. :tfLa:taJL a .to ..6 o bJLe..JLo.6 
c. o n.o c. e..JL la p.t.an.m, e..t n.i v u c.o n. el. que. c.ue..n. 
-tan. e.:tc.. -

Pe..JLo e..n. c.uan.:ta a .óin.dic.cvto!.>, vamo.ó muy bien. 
c.on. e..f..ta.ó¡ fj e...6 má'->9··· nof1.mamo..6 .ta c.omi-
'->i6n. mix-ta, ya va palLa un. año y e...ó:tá. maJL- -
c.han.do pe..JLne..c.tame..n.:te.. bie..n.. NM JLe..un.imM --

. c.ada me..!.>, a ve.c.U pUe..ama.ó pe..fLO .óie..mp!Le. -
baja e..t obje..üvo de.. ambo.ó, "pi_de.. pe..fLo tam-
bién da" 1 .ta pa!L:te. .óindic.a.t e...6 !Le...ópon..óab.te. 
de.. !.>U ge...VL:te..¡ .ói quie..JLe.. que.. !.>U ge..n.:te.. e...ó:té. -
bie..n. e..n.:ton.c.e...ó p!Le..óiona. 

E. No. 1 : ¿E.t .óincüc.a:to que.. e.w:te. aqc.ú. u un. .ói.n.dic.a 
:toa~w~? -

V. E. No, el> e...t de. la C.T.M. Pe..tnoqulmic.o.ó po!Lque.. 
e...ó-tamo~.> :tomfue.n.:te. e..n. e..ó-W. eíAe.a. Y no .te.ne. 
mo.ó ningún. plw b.f.e..ma c.on é.t, aóo!L:tun.adame.n--=
:te.; e..n. c.uan.:to a J.>indic.a:to 1 e..l e..fLfLofL de.. mu
dza ge..n.:te.. e....6 que.. pie..Ma que.. la ;¡_e..vi.ói6n e..m
pie..za una ve..z a.t año e..n el me...ó que.. :te..fLmina 
e..t No.óa:tfLo.ó e...óo 

e...óo el> la que.. va a que.. 
huelga o que.. :te..nga péJLdida.ó .ta 

E.t J.>in.dic.a:to aqui. n.O!.> e..uge.. c.apac.imc.i6n. -
Son. ge..n.:te..l> CoMc.ie..n.:te...ó, quie..JLe..n. que.. .óu ge..n
:te.. me..jo;¡_e.. y mmb.ién de..pe..n.de.. de.. c.ómo .:tú Ue..
va.ó laó JLe...f.ac.ione..ó c.an e..f..to.ó. 
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¿El c. o n;tac;to entfr_e. lo 1.> cUá eA ente.~.> de.paJda- ~ 
mento~.> e.~.>ta ~nt~e.iaeionado? 

Si".p ~.>e ~e.JUtel.ac.~nan :todo~.>, fa fiilo~.>ofi.-Ca 
que !.>e. maneja aqtú: eA:Ui CÜJúg~da a fa -Unpo~¡_ 
tanc.ia de "me..teJL gole.~.>" no -Unpo!ttando quien 
lo!.> meta, e¿ de.~ lo!.> c/j_J¡_e.c.to~e.l.> zie.ne.n -
que. ~.>abeJL de. .:todo. 

¿Que. tipo de. meentivo-6 J.>e manejan aqu.a -
paJ¡_a_ que. el ~bajado~ J.>e. ide.ntifi~que. eon -
!.>u pue.J.>~o~ p~a. el tnaba.jo int~e.fa~onado 
de.. 

I Mi!.>:to F :todo e.ó lo mi-6ma na hay una. Mea. -
.6ino que. po~ ejemplo, dude. el momento e.n -
que. .:tá J.>ele.c.ciona.-6 gente. l.nquida. pMa W -
emp~e.!.>at ge.n.:te. que. no qu.i_e_J¡_e_ que.cfaJ-L.6e. e.n el 
mi4mo pue..6~o, o J.>ea que qu.i_e_J¡_e_ p~og!Le.J.>Mp -
y no va!.> a. me.teJL a una gente. lipa go bie_J¡_no 
que. diga: "tJa e.n1Jr.e., y aqu.L e..6~oy¡ una. vez 
al a.Pío me. a.umentaJufn pa.IL ley y J.>i me. c.oJULe.n 
le~.> c.oJ.>:ávuf tan:to, J.>i no a.quf me pa.~.>o la -
vida .tan tnanqui.Xa.me.nte.". En e.t:,~e. a.6pe.do 
!.>omo.6 muy etiti!.>ta-6 p~a. .6ele.c.c.ionMp c.omo 
e..6 una. emp~ua. muy c.hic.a y muy p~oduc.Uva,
po~que. ~oda e..6 el.e.~ánic.o, .:todo u muy - -
avanzado ~~ la planT~; J.>omo.6 poeo.6 .66lo 500 
ge.I'Lte..6 e.n la empne.!.>a nada má:.6¡ p~a lo que. 
p~oduee e.n ILe.alLdad .6amo.6 muy poq~o-6 7 la 
.6ele.eei6n e.6 mutJ difi~eil po!Lque bUJ.>c.amo.6 -
gen~e muy e.~.>peeia.l; !.>e bUJ.>c.a. gente c.on muc.ha 
ea.pa.eidad y muc.ha.-6 ga.na.-6 de ~eeimiento. 

Como e.t pi!z.aXeo e.6 muy gMnde.¡ e~.> neeu~ 
o fine.eeJL áJLea.J.> de de.~.>~ollo o pla.ne.J.> de de
.6~otlo v~o.6o.6 c.omo e~que.~ien:to del 
¡Jue..,!>ta o ..6e..a. tLtea~.> de. ducvtlr.ollo que yo n;a-
ne.j o y que J.> o n mulf e.x:tenJ.>a..ó. Una e.-6 motiva 
~án de .6uel.do, obc.a la de p.!Le.~.>tauone.~.> lf =
o~a el de.6~oilo pe.uonal? el eYIJL..[que.u--
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mie.n.to de. fiunci.one..6, el. Jte.:to, ü pue..6to ac.
tual, fu opc.i6n de. c.!Le.c.bnie.nto e.n el. mif.Jmo 
pue..6to y a .6upe.!Lio!Le..6, 

Apa!Lte. c.omo de.f.JatL!Lolto mane.jamo.6 ac.ti..v~da-
de.-6, in.te.g.Jz.aci.6n de. la gente., .6o c.io -c.uLtuna 
le..ó (e.xc.utL.ói.one.-6, c.onc.ie.!Lto.6p fie..6tiva.le..6 _:: 
e.:tc.. ) y .6 e. fiome.Ma.n lo.6 de.po!Lte..ó. 

EI'Lt!Le. R.~ planta.6p hay ya una inte.g!Lac.i6n ~ 
po!Lque. la fiil0.6ofi1a que. mane.jamo.6 e..6: c.tLe.u 
mie.n.to i.nte.g!Lal del. .6 e.tL humano e.n .6u fiami _:: 
~' e.n .6u .:t!Labajo, etc.. No .6omo.6 muy a.t-
tnui...óta-6 po!Lque. m~e.n.t!La.ó la pe.!L.6ona c.tLe.c.e. -
la e.mp!Le..óa también. 

E. No. 2: ¿Q_ue. !Le.qui.6i;to.6 e.x.igiJú..an paiLa que. un peda
gogo i..ng!Le..óa!La a :tJLa.bajatL a e..óta e.mp!Le..óa?. 

V. E. Si.e.ndo un poc.o .6ubje.tivo.6~ muc.ha.6 gana.6 de. 
tnabajatL y p!Log!Le..6M. Y de.pe.ndie.ndo de.t --
pu.e..ó to .6 e.Júa.n lo .6 !Le.q ui.6U0.6 , o .6 e.a, .6~ no 
hay un pue...ó.to RA.b!Le. no puedo de.c.i!L que. !Le.-
qui.óito.ó .6e. ne.c.e..óita!Lfan, aunque. pe.d~ -
algo de. e.xpe.!Lie.nua e.n el á.!Le.a, pe.!Lo no e..6 
lo bá.óic.o paiLa no.6otno.6p po!Lque. la gente. .6e. 
puede. hac.eA e.n la p!Lác.tic.a, bá.óic.ame.nte. e..6 
e..óop ge.n.te. joven de. p!Le.fie.!Le.nc.ia, gente. que. 
vaya a hac.eJI.l,e. todav-f.a, la e.da.d, la e.xpe.- -
!Lie.nc.ia y algo má.ó de.pe.ndie.ndo del. puuto.
Ve..ógtLaciadame.nte. te.ne.mo.6 poc.a ~nfio!Lmaci.6n -
po!Lque. la e.mp!Le..óa e..6 pe.que.ña y .6omo.ó poc.o~. 

! 
f'··· ··'""''······.c;········· '"''···t·:···"7trtr:·······rr·..,., .. .., .• tí1:.'·····c¡·u:e.····'Ze'-"'Cül.'"fJJUo'Yíraa.·cr···cr&:tct•··ñ:c;·~t2t··c:re.·..,J.te:re:c_:::':::·"'"···· ···• .••...•.•. , ..•..... ,.~ 

V. E. 

c.i.onM, a fu p!Lác.Uc.a, al nivel. de. c.onod--
mie.n.to!.l, de. c.aUfiic.ac.i..one.-6 o a la ~nic.i..a.:U-
va p!Lopia? 

Se. da p!Le.fie.Jte.nc.iá a ~oda¡ e..6 de.c.i~L, una -
.6uma de. todo po!Lque. .6e. ofi!Le.c.e. el gnupo no -
.6 á lo el pue..óto, lo que. e..6 un a.:t!Lac.tivo • 
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¿Qué QOnocAifliento~ p~en~a que ~e po~an .~n 
.t!wdu.wt en et pJz.agMma de. la QaJUI.eJz.a de pe 
da.gaghx..p paJz.a que.. é.-ó:ta.. ~e enfioQaM .también
de.. una. ma.nvw. u. abta a fu fuboJt. en una. e..m·· ~ 
pJz.~a? 

Conown-ie.n;to de. la humano, yo veo una gita.n 
d.LfieJz.en~ e..~e e..t ma~.t!Lo y et Qapaeita~
doJz., gJw..nd1Ldma.ll poJz.que no ~ R..o m~mo J..JL ~ 
a.n;te u.n g!t..u.po que.. geneJz.ai.me.n;te.. e.ó menoJz. que 
-tú~ que. :ti..e..n.e. d~ven..taja.ó paJz.que -tú .óab~ ~ 
e.R.. -tema y eLto.ó no, poJz.que.. ilen~ R..a. i.n.v~ ~ 
tidu.M de.. ma.e...ó:tlr.a, a. enfiJten;ta;de a. u.n gll.upo 
que.. gene.MR..men.:te. ~ de :tu mi.óma. eda.d, QOn ~ 
ma.yoJz. a ~gua.R.. Qano~~ento que. -túp y en.óe~~ 
fía.Jl.f_e..J.í algo; u -to-ta.R..men-te.. d.L.ó.ti.VL-ta poJLque. 
tien.~ que. mane..ja.Jz.R..o o domina.Jz.R..o QOn ZU.ó ~~ 
ZéQVLiM.ó pvr...oanal.e..6, pon R..a mn;to e.ó impon·~ 
mn;te. .óabe.Jt Qómo fu gen;l::e a.p!t..ende1 que R..e. -
gU.ó-te. .óu .t!Labajo ~ que. .óe.a humilde, que. .tiLa~ 
te. de. QOnoQe.Jz. a.R.. elemento humano? que. .óe.pa 
de. mo;t.[va.~án9 de. manejo de. gJz.upo.óp que -~ 
.ó~enm pf..a.Qe.Jz. a.R.. ayud.a.Jt a. .óU.ó .óe..me.jan;t~, -
que. .óepa Qan~of..a.Jz. el Qa.mbio continuo y .óa.
be.Jt .t!La.ó~o a. R..a..6 pe.!t...6onM, Ml Qomo -
~vof..uQJz.CVl.i.oJ.:. e.n a. 
U Qampo del pe.da.gogo ~ muy amplio, ~tá. -
de.. moda_ fu Qa.paU:ta..uán. 
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ENTREVISTA Na o 8 

E. Na o 7 : Et,;tamo.ó hac.l..e.ndo una :te..ó.V., c.ole.c.:Uva. un-Ldi.6 
cJ.pUnaJti.a. .60 bne. Pe.dagag1.a y Guil6n Empne.-=
.6cur.i..CLJ!..p c.uya J.nve..ó.:Uga.u6n de. c.ampa .:üe.ne. ~ 
e.1!.. a bj exa de. c.anac.e_.~¡_ e.1!.. ámbfto de.J!.. pe.da.gogo 
e.n la gnan e.mpne..óa p.I¡_J.vada e.n 1!..6~0.6 mome.n-
:ta-6 y .óu po.óibl!..e pnaye.c.c.J.6n fiu:tuna¡ y de.n-
:tfw de é.ó:ta .óa.be.n fu vJ.a.bJ.Udad de.J!.. fiundo
namie.n:to de. é.ó:te. c.ama un "ag e.Me de. c.am bio ". 

V, E o Bue.no • • • me. clcvU:a muc.ho gu.6:ta afJudaJt1!..CL.6 en 
lo que pueda. 

L No. 2: ¿HafJ pedagogo.6 .:tfc.a.ba.jando aqu.[ ac.:tuabneMe.? 

V o E. S.l9 :te.ne.ma.ó :tJl.e.-6 fu banando en. el áJr..e.a de -
c.apac.Lta.c.i.ón fJ de..ó[LJ¡_!¡_oilo. Ahona que. yo -
veo fiu:tuno pMCL el pedagogo e.n. o.:tJl.CL-6 áJr..e.CL-6 fJ 

pue.de. e.xLó:tiA e.n el. á!Le.a. de ne.ci.u:ta.mi.e.n.to y 
.óe.l!..ec.uón. Mi. c.omo e.n planeauán de. ne.c.un-
.601:. humaYW.ó. 

E. No. 2: ¿Lo.ó ne..óul!..tado.ó que han. dada lo.ó pe.dagogo.ó 
que. .óe. e.nc.ue.n.:tJr.an .t!La.bajando e.n. uta e.mpne.
.óa3 l:,an. .óa;t..U6ac.:touo1:. c.on nupe.c..to a .óu -
pnepanac.ión. y 1!..CL.6 nec.e..óidade.-6 de la e.mpne.-
.óa? 

V. E. E.ópe.úfii.c.amen:te. una de la.ó pe.dagogoa.ó e..ó.:tá 
.:tJr.abajando c.onmigo fJ lo ha hec.ho /!Ja:U.6fiac.W 
ni.a.me.n.:te.; e.n:tonc.e...ó de.be. de. e..ó~-

.óupe_.~¡_vJ..óoJta de. c.apac.i:tauón.. Yo c.ne.o que. -
toda.ó e.n .ól, han dada bue.no.ó fl.e...óultada.ó o 

E. No. 2: Lo.ó pedagago.ó que. aqui. :tnabajanp ¿de. qué 
e.6 c.ue.J!..a han e.g nu a do ? 

V. E. Ve. la Un.iven.ó.idad NauonCLJ!.. Autónoma de. Méu 
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E. No. 2: Sl., e.J.:damo-6 e.n Xa ENEP "Ac.a:teán". 
¿Palta i.ngJte..óalt c.omo pedagogo a e..óm e.mplte..óa 
qu.é. Jte.qLÚ.ólio-6 -be. ne.c.e.-6Ltan c.u.bíUJl.? 

V. E. Aquf. hay va/tW-6 pu.e.-bto-6 y f.o-6 Jte.qu.)_;::,~to-6 ~-~ 

J.>on de. ac.u.e.ndo al pu.e..óto~ -6~ e.J.>tamo-6 p~~ ~ 
d{e.ndo u.n pauto de. .óu.pe.Jtv.lMJr. lo qu.e. mét6 ~ 
J.>e. p~de. e.-6 e.xp~e.n~ de.ntho de. la e.mpJr.e.~~ 
J.>a~ -6~ e..óZam0-6 pe.nJ.>ando e.n u.n lic.e.n~da e.n 
pe.dagogla Jr.e.~é.n e.glte..óada de. la e.~c.u.e.ta lo 
qu.e. na.óotna-6 pe.db~o-6 .óe.Jr.la u.n mu.y bu.e.n -
Jr.e.c.aJr.d ac.adém{eat na qu.ie.Jto de.~ pu.!ta-6 
~ec..e.-6~> poltqu.e. g e.n:te. de. pu.!to-6 cü.e.c.e.-6 no 
ac..e.pmma-6 aqcú.; aqtú J.>e. ac.e.p:tan ge.n:te.-6 de. -
8¡ 9 y JO paltqu.e. -bon lo-6 pJr.á~c.a-6. 

E. No. 1: ¿Q_u.é difie.ne.nda e.w:te. e.n:tJr.e. c.apac.Ltac..ión y 
de..óaJr.Jr.aUo? 

V. E. Mi/z.a, hay u.na. cü.fivz.e.nc.ia fiu.nda.me.n.tai. e.ntne. 
c.apaelta.c.i.ón y duaJr.JtaUo fi) fu-6 do-6 van e.nfio 
c.ada.-6 a fu e.du.c.ac..lón de. la ge.n.t:e. peno u _-;:: 
pXan del de.6aJr.Jr.ailo e-6 a lMgo plazo. Tú. -
en eapac..l:tac.iónfi) lo-6 va-6 a a~e..ótnah palLa -
ha.c.e.Jt una fuboJr. upe.c..f6~c.afi) ahoJr.a poltqu.e. ya 
lo nec.u.u-...a.n. de. !a a.tJr.a mane.Jta e.n el de.- -
.óaltJr.oilo ¡ lu e..ó:tá.n dando u.na J.>vr..ie. de. :te:c. 
ni.c.a-6 p e.-6 deUJr.jJ heJUtarn{e.Yl.:ta.-6 qu.e e.Le.o-6 pu.e 
de.n u..6aJL en u fiu.:tu.lto, e.n u.n pu.u.ta mayo.r¡_fi) =
de. mayoJr. j Vl.altqtú.a; e.!.> a e.-6 bá.6i.c.ame.n:te. R.a. ~ 
cü.fie.~te.nc..la. 

E, No. 3: ¿Tá ctee.-6 que. u pedagogo ahoM u:té. :tlux.ba
jando c.omo "agen:te. de. c.amb~"? 

V. E. M,(}z.ap yo cte.o que. U pedagogo no :t...[ene nada 
que. ver¡_ c.oma agente. de. c.amb~o, yo c.Jte.o que. 
la e.mp!tua. en J.>.[ e.-6 e.t agente. de. c.am b~ y -
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et ne.c.Ufl.).,o humcmo que. v.,.tt[ de.nt'w de. la o.tL
ga.n-Lza.c.ión. el> et a.ge.n.;te. de. c.a.mbi.o. 

Vi_ga.moJ.:,, .tú. me pue.dv., de.c.i.J1..: "o y e. un. pe.d.ago 
go puede. e_n.tJuur_ c.omo agente. de. c.a.mbi.o"; ~ 
peno yo ;te. cUgo p ¿,.,¿ la onga.ni_za.uón. n.o J.> e. -
lo peJunfte.? ja.máJ.> va a J.:,efL un. agente. de. c.a.m 
bi.o. -

L Na. 3: ¿Entan.c.e.t:. J.>e/úa. el pedagogo un. a.u~ en. 
c.ua.n.;to a loJ.:, fii_n.v., y o bj e.:t:ivo-6 que. ;tenga fu 
e.mpnv., a? 

V. E. Exa.c;ta.me.nte.. El pedagogo p c.oma c.ua.lquie.IL ~ 
lic.e.n.ci.a.do o c.omo c.ua.lquie!L i_n.ge.n-Lena? ;Ue.~ 
ne. c.omo obj~Ivo de. ét7 el objeti.vo ge.n.eAa.l 
de. la o.JLga.nlzac.ión.. 

E. No. 3: ¿UJ.>;te.deJ.:, p.,[e.YLJ.>a.n en el c.a.mbi.o en ;témmin.oJ.:, ~ 
g e.ne~ta.le.t:. ~ e.n. el .6 e.n.lido de. la..6 .!Le.fu.c.i.o nv., 
i_ntenpe.Mona.le.t:., de. lo.ó c.a.mbi.o-6 ;té.CY/..i_c.0-6~ -
e;tc..? 

V. E. No.óot.ho-6 a.ho.!Lita n.o e..ótamo-6 pe.n..óan.da en -
e.t:.o. Lo que. yo .ói ;te. puedo de.~¡ v., que. -
é.-óta e-6 una onga.n.iza.uón. de.,t c.a.m bi.o ¡ pena -
na e..6pe.ú6Lc.a.me.nte pa.!L v., a p .ói.no pa.!L el .ói-6 
;tema de . .tlta.ba.jo. La ma.yofL,(a. de. lM empiLe.-:: 
J.:, M .6 o n e.mp!L e6 a..6 muy tiLa.cUuo n.a.li..óta.!:. ? uü ~ 
Uza.n la adm-Ln-L.ó.:tJr.a.c.ion. M..C po.!L pUlLa vi.ó.ta.¡ 
a ven que. Lo que. .óuc.e.de. de.n.t.!Lo de. 
v.,ta YLO.óOt.h0-6 'V'-"'-'-"" 

obviamente. no lo 1mpon.e un peda.gogo 7 

emba.JLgo en el momento en que. el pedagogo en. 
tiLa. al .6i.óte.ma. va. a .óen un agente. de. c.a.mbio 
de.ntno de. fu a.JLga.YLiza.c.i6n. 9 c.omo lo .óon. ;to-
do-6 la.ó p.!Lofie..óiaYLióta-6 que. e.t:.tdn en ella.9 y 
po.!L p.!Lofie..óion.M.ta.t:. quie!Lo del.f.m-Lta.!L un po-
qufta? panque. n.á pode.mo-6 ha.bla.!L de. una .óe.-
cAe.Wvút¡ M de. un. o b.!Le!Lo ¡ ni. de. un. a.uxi~ -
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R.f_cvt¡ eJJLo!.:J tnabctjan. palLa 11CWl.a.!.:JtnCVL eJ?... U~, 
piz"¡ y Jlol.> plto¡)UJion.{l:dct!.:J Jlo que. ha.c.,e¿n ~.s 
un poqtú.to ¡ala.ne.M .bu.!.:J o bj e;t[vo-6, efl qué, e!.l 
Jlo que. qu.i.e.Jte.n ha.c.e.Jt y c.6mo }{_o van a. ha.c.eJL 

E. No. 1: Lo que. no.6otno!.:J habla.mo!.:J pe.n!.:Jador e~.;, que. el 
pedagogo puede. pltomoveJL a c.a.mbio. Pu.e.de. -
ha.c.e!Lflo en c.uan;to que. Jla emplte.6a m..L.6ma tie.~ 
ne. c.Jte.ada una imagen¡ que. en muc.ha-6 oc.a~.:Jio
ne.!.:J puede. !.:Je.Jt ne.ga.:tiva dUJde. e..t ¡aun;to de. ~
vió.ta du pábUc.o ¡ e.n.tonc.e!.:J a.fl ha.c.vwe. un -
c.a.mbio de.n.tJ¡_o de. .ta emplte!.:Ja é..ó.te puede .6e.Jt 
pltoye.c..ta.do a tnavé.J.:, de. .to.6 individuo.6 que. -
e.ó.tén en e.tla. y e..ó.to puede c.a.mbia!L .ta ima-
gen de. .ta emp!Le..óa mi.óma. E.t c.a.mbio del... que. 
ha.b.tamo.6 .toma e.temen..to-6 de}{_ Ve..óa.~L~Lo.t.to OILga 
n.izac.io na..t. -

V. E. En:ta nc.e.-6, fu g e.n;te. que. ha. ya e.6.tucUa.do pe. da
gogla, que. .tenga un don muy fiue!L.te. de. ve.n-
de.Jt }{_M l-dea.ó puede .t.te.gcvt a ¡)unc.iona.Jt c.oma 
a.ge.n;te. de. c.a.mbio. Po!Lque. en ge.ne!La.fl .6e ;Ue 
ne. .ta .idea de. que. e.t pedagogo e.6 una gente.
que. e.duc.a niño.6 o 1Letha..6ado.6 me.n.ta..te.-6, e.6 -
de.c.ifL no .te. han dado la impo!L.ta.nc.ia que. 
ILeahne.nte. me.Jtec.e. AhoiLa; yo c.Jte.o que. el pe 
dagogo, pCVLa e..ó.ta!L p!Le..óe.nte. en .ta o!Lga.niza.-=
u6n¡ pue~.> • , • , en pJT-imeJt .tuga!L tiene que. -
c.ambia.IL un poquito .ta imagen que. .toda .ta. -
e..ó:t!Luc..:tU!La de. la.ó oJz.gavúza.c.io ne.-6 na.c.io na.te.-6 
.te-6 imponen, de. que. .ta e.du.c.ac.i6n e.6 ante. -
.todo, ¿po!Lqué no ve.Jz. un poqu.i.to má.6 a.l.tá?.
En:tonc.e.-6 ¿,J.. d pedagogo tiene. fu ~.>u.¡)i&.en.te 
ha.bili.da.d palLa pode.Jz. ve.nde.Jz. .6U.6 J...de.M ".ta -
va a a ha.c.e.Jz.11

, e..óo u .f.o que. yo c.Jte.o • 

Yo !Le.c.ame.nda.Jtia que. }{_U c.ambJ...a!Lan e.t p}{_an -
de ehtudio~p po~qu~ d~ affirt~r~~~~aQi6n no v01 
c.a.6J... nada, y palLa .6e.Jz. un buen agente. de. c.a.m 
bJ...o ha.y que. ~.>abe.IL b-i.e.n e.t p!Loc.e..óo admJ...n.J...6 _:: 
:t!La.:tivo de. pflanea.Jt, difl.J...gJ...Jz., e.va..t~ y c.on-
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:tJw.f.a/t; f.J}_ io puede ha.c.eA~ e...óllipendo. En;ton 
c.eó, voivi.endo a ia p!Legun;ta$ no c.!Leo que :
el. agente de c.ambio .óea el. pedagogo, .ói.no, , .. 
aquétta pe!L.óona que haya e.ótu.diado la L~c.en 
eiatu!La en Pedagogla y que tenga una fiacLtl 
dad de paiab!ta eó.tupenda, que pueda vende!L ~ 
.6M i.de...a.ó eóllipendamente... bLen y que ~Ji. no ~ 
ie h.ac.e.n ca.óo ia pJuíne!La vezp no .óe dé po!L 
venc.ido ~' que .ói.ga.. i.n.óiJ.di.endo, ha.ó.:ta.. demo.ó
:tJwJ¡_ que e.n un momento dado ia oJLgani.zau6n 
puede c.ambl.aJt, y afú: eó donde pode.mo.ó ha- -
biM de .6i. eó una aJLgani.zau6n pateJLnail.Ll.ta 
o t!LacUc.i.onai¡ o una oJLgani.zac.i.ón madeAna. 

E. Na. 1 : ¿Hay un depa.JL.tame.n;ta e..6pec.iai pMa ia.6 pe~ 
gogo.ó? 

V. E. No? Mte.deó mi...6ma.6 en -óu te...ói.-6 .óe qu.i.eAen -
Lf.mi.;taJL. Panque. el. pedagogo nada má.ó va a 
e.óta.IL JLe.ótningi.do a un depa!L.tame.nto ¿qué no 
pue...de e.~ e.n todo.ó? 

E. No. 1: Nue.óbta ~dea e.6 un de.pa.JL.tamento }_nteJL~Lel.a-
c.Lonado c.on todo-6¡ paiLa iogJLCLJL un c.ambio, o 
.óe.a, un de.pa.JL.tame.nto donde pudie!La habeA -
JLe.unido-6: pedagogo-óp e.c.onoml-ó.ta.óp p.ói.c.6lo-
go.óp e...tc.. y que. lóto-6 c.omo equipo no -óe. JLe..ó 
.tlúng.Le!LC01. a un campo p .6.-[no que e.n;tJ¡_a!Lan a 
:to do.ó fa¿, IL..wc.o neó de. la e.mp!Leóa. 

V. E. e.6 ••• que. no pe.n<>Man e.n un 
puede. habe...IL c.hoque.. 

Jta un <M..>-'V .. "'-"'"""'"' 

poJtque .6~ .óe pone un de.pa!L.tamento~ ~te. te 
va a JLepo!L.taJt a un ge...!Le.nte., e.óe ge!Le.nte. le. 
va a Jtepo!L.ta!L a u.n d-iAec;toJt y éLlte a .óu vez 
a .óu d))Lec;tóJi ge.ne!Lai, po!Lqué. no pen.6M en 
un M.titen;te de .f...a di!Lec.c.i.ón gene...!Lal que va 
a tene...IL e...t .óu.fii.uente podeA pMa UegM -
no.Llta CVl.Jti.ba. y deci.Jt: , e.ó:áf. pa.óando e.óto y 
e.óto otiLo ¿po!Lqu~ no hac.e.mo-6 e....6to o aqué- ~ 
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Uo ? " 1 o .6 e.a., e.n una. p eJL.6 o na o p eJL.6 o na.ó que. 
:tengan ac.c.e..6a d.-úr..e.c.:to a fu diJLe.c.c.J..ón gene.-~ 
nat po~ .óta:l:u.ó, p~a que. el je.fie. de. e..ó:l:a.ó ~ 
ge.ntu no cüga: "oye. .óabe..ó que. no, pá.Jc.a.le.~
c.omo le. vamo.ó a e..ó:t~ he.c.hando al de. ~~-
001 hay mu~e.11 

¡ po~que. e..óo .óuc.e.de. y .óuc.e.de. 
e.n :todo.ó lo.ó de.p~1e.YL:to.6. Yo ~te.o que. e.l 
lic.e.neiado e.n pe.dagogla c.omo age.YL:te. de. c.am
bio de. be. de. e..ó:to.J¡_ .61_ no .o ola, ~:~1. .ól_n ni.ngún 
de.paJL:tame.YL:to ~ p~o c.o n e.t .óu0i_ue.YL:te. po d~ 
pa..Jta. Ue.ga.Jt a fu cU!z.e.c.uón ge.nv--c.a.l .6J.n. pa-
.óa..~ pa~ ~ingún je.fie.. 

E. No. 1: ¿Tá ~e.e..ó que. a_fl.f pocl!c..út &unc.J..an.M? y ¿qué. 
heJUtami-e.n.:l:a.ó cAee.-.6 que. .6 e. l1.e.que.J'l)Jt[.an?, a.de. 
mtf.t:. de. u.rt.a. pe.Mon.aL.&.ad del .tipo que. de..óc..tti 
bLó.te.p e..6 de.u~? a un ni_ve.l :te.ó!Uc.o ¿qué ~:: 
de.b~ta c.an.oc.~? 

V. E. Yo ~e.o que. la. h~mie.n:ta &unda.me.n.:tal e..o ~ 
domin.M la.ó :te.o~.ó de. la. mot¿vac..{.ón y .oa~
bM Ue.v~.o a fu pl1.ác.ilc.a? no de.c....fJL: 11 fiu
la.YLUo de. :tal dic. e. e..ó:to 11

, .oina má..ó bien 
11 c.oma fiularú:to de. :tal dic. e. e..o:to vam0.6 a v~ 
que. .ta.i. 6 unc..{o na 11 

o 

E. No o 3: ¿Ve.~tlto de. la 0unuón. que. ac;tuaime.n.:te. Jt.e.a
l{z.a e.t p e.dag o g o .6 e. c.o v¡,;f:/¡_a:twz.1an nut6 ? 

Yo ~e.o que. la que. fiunc.iona e.n .6.-f e..6 que. .6-i 
e.xit>.te. un pue..ó-to de.n:tlto de. la ofLga~izac..{ón. 
a.de.c.uado pa.Jta. un pedagoga f hom b~te.t po~que. -
n.o!p pe.fLo po~ ejemplo, no.óo-tlta.ó e.-6-ta.mo.ó c.om 
ple.:to.ó, aqul. en la e'11ph.e..6a. !1a.q Uc.e.nc.ia.da.ó; 
~qu{te.c.:to .6 7 admin.i.ó:tlta.dol1.U !' etc.. 

La fiunc.ión. de. un pedagogo n.o e..6 ve.~ a ha
c.m lo que. qu{e.fLa.9 .ói_ no hac.~ un :t:Jta.bajo -
e..6pe.c...f.fi.-lc.o el. c.ua.t de..ópu~ de. .óe.Jt ~tea.lizado 
deja al pedagogo ~ apc.ión de. a.mp~ .ou -
c.ampo a.dq~e.nda nue.va.ó ~e..ópan.óab.{.l)_dade..ó 
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que. ya. pueden MVL de. i.n.1._u.a.:tl . .va. p!Lopl.a~ ól .. em 
p!Le y ~u.a.ndo no .6e opongan a. lo6 o bj ruvo.ó
g e.neJLa.le..ó. de. la. emp!Le..6a., 

E. No. 1: Te. a.gha.de.c.emo.ó mu~ho tu tiempo, ~u ayuda. y 
tu..6 ~o n.fl e.j o.ó. 

V. E. No xiene.n nada. que. a.g!La.de.eeJL» fiue. un plae~~ 
~ene;~ e..6m pe.que..Yía. plática c.on t.Ló~e.de.~.J; e..6-
pvw h.abeJLie..-6 pod{do .6e/l.v-Ur.. de. algo. 
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ENTREVISTA Na. 9 

E, No. 1 : E6.tama.ó haue.n.da una :te..ó-U c.ale.c.tiva un.ifu 
c.lpUn.aJ~...,{.a, .M bh..e Pe.dagog.W. lJ Ge..ó:Uón. Emp.tte:
.óC!J'ÚaL En. la i..n.ve..6.:Uga.c.ión. de. c.a.mpo u;tJ)[;[ 
za.mo.ó c.amo ~Yl..ó:t.Jtume.n.:to de. .tte.c.ole.c.ci6n. de. ~ 
da;to.6 fu e.n.:t.tte.v~:ta7 pM.a. R..a. c.u.a.l M .. han -
eta.bo.ttada va.ttia.6 abjetivo.6 que. la. guia.Jtán.. 

E. Na. 2: Pa.tta e.mpe.za.tt uta e.VL:t.Jte.vi..o:tat ¿padJúa.ma.6 
.6ab~ .6~ hay pe.dagogo.6 labo.ttando en e..6:ta -
e.mp.tte..6a? 

V. E. No, n.o hay n.in.gán. pedagogo labo.ttan.do aqul. 

E. No. 2: ¿Pa.ttqu(!. n.o ha.b.ttá. n.i.n.gán. pedagogo labo.ttan.do 
en. e..6:ta. e.mp.ttua? 

V. E. Bueno, AU!r.a, a.ho.fL{Xa n.o hay pe.dagogo.ó po.tt-
que. hubo una .tte.e..6tnuc.:tu.ttac.16n. de.t Ve.pa.Jt:ta-~ 
mento de. Re.c.u.tt.6o.6 Human.o.6, la .tte.atidad e.6 -
que. aunque. e..6:taba.n. c.oYI..óci.e.nte..6 de. la. hrlpo.tt
:ta.n.c.ia. de. la c.apac.1:ta.c.~6n. y el a.CÜ.e..ótnam~e.n. 
:to, n.un.c.a. .6e te habla dado un apoyo Jte.a.L -

E. No. 2: 

En e..6:to.6 mame.n.:to.6, debido a. e..ó:te. c.a.mbio de. 
e..óbtuc.:tuJc.a. ya. .6e. e..ó:tfi.. dando u.n. a.po yo .tte.a.l ~ 
a. la c.apa.c.i:tauón. y a.pe.n.a.6 .6e e..ó:tá. in.iUa.n. 
do, yo .6oy la ún.ic.a. pe..tt.6on.a. que. maneja la ~ 
c.apa.c.i:tac.i6n. a.qul en e..6:to.6 mome.nto.6; .6~n. -
e.m ba.!Lgo F :te.ne.mo.6 la ~dea. de. qu.e. e..6:to c..tte.zc.a, 
pe.Jto aho~ e..6:tamo.6 e.n. ¡)Me de plan.e.ac.i6n. 
pa..tta ve..tt que. .6e. puede. ha.c.e..tt .6ob.tte. la Jte.e..6-
.tJtuc.:tu.ttac.Mn. de. aigun.o.6 .6-i..!:J.te.ma..ó y e.te.me.n-
:to.6 que. no.6 p~itan., e.n un ¡)u.tu.tto, log.ttan 
:te.ne..tt un e.qMpo mM ¡)ue.Jt:te. pa..tta a:tac.a.tt e..ó:te. 
p.ttoble.ma.. 

Y .6~ ing.tte..6a.n pe.dagogo.6 a tnabajoA a e..6.ta -
e.mp.tte..óa, ¿a qué á.lc.e.a..ó .6e. l.e.ó di.JúgVúa.? 
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V. E. Bueno, pue.~ ba~~came.nte. a ~ta que.~ capa
c.i..mc.i.ón y d~aJUt..oUo pJLofi~i.onal.. Aqul: ~e. 
e.ncue.ntna todo la que. ~ apJLe.ndizaje. de.~a 
de. la e.mpJL~a, a ~ea, todo la que. ~pli.que. 
apJLendizaj e.p paJL cualqueJL Mzón a motiva, 
tiene. que. pa.óaJL paJL ~te. de.paJLtamento, en.-~ 
tone~, .ói.e.nto que. d pedagoga ~ el única 
de.paJL.tame.nto en el que. pad.túa duempe.ñaJL 
adecuadamente. .6uf.> fiunúan~, pOil.que. aqú 
~td cance.nthada todo. 

E. Na. 2: ¿Cu.ále.-6 ~e.!Llan lo.ó Jte.q~i..to-6 que. .6e. e.xi.gi..~ 
ñlan palLa que. i..ngJLe.~aJLan pe.dagaga-6 a'thaba
jaJL en e..óta empJLe..óa? 

V. E. Etde u un pJLablema M.Júo pue4 ••• ¿Cf.J.JU.e-6 -
.6 e.!Llan f!..af.> Jte.q~Ua~?. • • Mi..Jta, ya tenga Z 
m~u aqu..t y antu utuve. en un ce.n:t!La en -
donde. .6;[ ha.b.f..a todo un .61...6tema de. capac..U:a.
uón y ••• i.nte.ntamo.ó QJLe.aJL toda un .ó~.ótema 
o ce.n:t!La en donde. hubi..e.na pJLafie..ói..oni...6ta.6 de. 
tada.ó f!..a-6 caJUt..efLa-6¡ de. he.chap te.nlama.ó p.ói.
cóf!..ogo-6 i.ndU.ó:tfL.i.af!..~, p.6i..cóf!..oga.6 e.duMli- -
va-6 ~ adm~ni...6.br.adaJL~ de. e.mplL~a-6. La i.nte.n 
c.ión e.Jta te.neJL pedagoga!.> ¿.61..?, que. en el ::
me.Jtcado n.o hay mucho!.> pe.dagoga-6, hane..ótame.n 
te.. 

La-6 caJl.ade.Jú.óUca-6 que. n.a.6a.br.a.ó e..6Mbamo.6 
pi..cüe.nda p y que. Meo que. .6 e pueden ace.p:lWL 
aqui, en pJLime.JL f!..ugaJL te.ne.JL toda et maJLca -
te.ó!Úco de!!.. pJLoce..óo de. apJLe.ndizaje.p y u-~ 
:tíJlJ ha.blanda de. todo, dude: la FJ{[J;ngLlcJ§n -:: 

¡e, ~·"··"···'"'"'"'''"0' •• 0 ••• ~ •.•••• "' ••• "" •• "''"'·······'"''"''· ··#··tt'é:··ttr··.bzrttrtl!í':tu·¡rrt'··wta'''t.ct··e.varua:·rran."·ae:~l.cr·=.:···,···-
mi..óma¡ pa.óando po11. tadM .&u etapa.ó de!!.. de.
.6aJLJLolio, ~pleme.n.:tauón de. pJLogMma.ó y -
todo e..óte. :üpo de. co.óa!.>. Ve. he.c.ha •.• · pue.-6, 
na .6 e Jte.queJ1.l.a /:, eJL plLO fi e..6f..on...U.ta., vama.ó • ••. 
con que. fiue.M pa.óan:te. y tuvi.e.Jta e.-&te. maJLco ¡ 
pue.J.> 3 c11.e.o que. pad!úa fiunc.i..onaJL ba.ótante. -
bi..e.n. CJLe.a que. no .6é .6~ cante..óté un poca a 
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V. E. 
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:tu p!Le.gun:ta. 

¿A pafL:ti!L de. Quando ~e. e.mpe.zó a pe.n~a!L e.n 
QapaQ-ÜaJt, a pa!Ltúr. de. que. UCECA cü.6 la ofL~ 
de.n de. que. ~e. imple.me.ntanan Q~O~ de. Qapa
cA.:tac.i6np o ya e.w:tf.an an:t~ de. e.,o:to·? 

Pue.~ ya e.w:t.ra.n de. an:te.mano p e..t piLo b.te.ma ~ 
e.-6 que.~ QOmo muQha6 e.mp!L~a~ e.n M~xiQo~ 
aqul¡ no ~e. ~zaban mu.Qho.ó :téc.nic.a-6~ a ~ 
fu..t> ge.n:t~ upe.c.iai..{zada-6 e.n cUfie.JLe.n:te.-6 c.am 
po-6 6 .ól..no que. la ge.n:te. ~e. i..ba d~afL!Lolfun-=
do 9 vamo.ó, e.n e..t puu:to J..nde.pe.ncUe.n:te.me.n:te. 
de. qué tipo de. puu:to .óe. :tfLa:ta!Laf e.n e-f. 
c.a.óo de. e..ó.ta e.mp!Le~.>ap pa.ó6 algo .óe.me.jan:te.¡ 
pue..ó e.n el Ve.pa!L.tame.n:to de. Re.Q~O.ó Huma- -
no.6 9 habla muc.ha. ge.n:te. que. na e.JLa e...ópe..c.J..a-
w.ta e..n fLe.Q~O.ó humano.ó ~ que. hab.ia J..do ~~ 
a.óc.e..ncUe.ndo y que. pa!L aJt.a..6 del de..ó.:Uno 
c.ayó e..n JLe..QUMO/.:; humano.ó. ObvLame..n:te.. Ln:te..n 
.talLan ba.c.e.JL un p!LogfLama de. QapaU.tac.Lón. -=
CJLe.o que. fu}.; -Umi.Xa.ci.o n~ que. :te.rúan.~ e..n 
Quan:to a fu p!Le..paJLaci.ón? e.JLa un p!LogJLama -
bue..no. EUo.ó 9 dada J.:;u QaJLe.nc..i.ap de..V.:d-i.e..JLon 
a.:ta.c.M únic.ame..n:te.. el QUe.JLpo de. ve..n.taó, de. ~ 
ve.nde..don~~ y de. he.Qho~ el p!Lognama de. ve.n~ 
.ta.ó e..ó:tá muy dUafL!LoUada !1 .ól..n e.mbafl.go, J.:; e. 
le.J.:; o-tvl.dcvwn :toda.ó fu.o de.máJ., QMM. Te.n&.n 
un QU/l..óo Qamp!Lada ¡ :te.ne.mo~.:; un c.U!L6a Qomp!La~ 
do paña ve.n.ta.ó 9 un c.un4o muy elaboJLa.do bajo 
laó .téc.niQa.~ cUd.tfQ;t{.c.a~.:, pue.J.> ••• u.U!tamode.JL
na~¡ u de..U!L ••• Ln.ótfLuQuón p!LogfLamada y 
:todo é.;.,:te.. tipo de. c.a.óa.ó, e...ó de.c.l.!L, una maña 
v,.,(,tta de. i..YL.&:tltuQ:tofL, y e.~.:;:ta pu.e.ó • • , no Le.6 
p!LU e.n:tó piLo ble.mM, .óbz. e.m bañg o? e...ó:ta fi u e. R.o 
que. pa.~.:;ó: na~o:tfLo.ó no~.:; d-i.moJ.:; Que..n:ta aqu{!l -
-ta Qompañla ~.:;e. d-tó Que..n:ta aqulp que. e..ó:te. -
tipo de. ge..n:te.l' aunque. pon.ia J.:;u mayofL e.-6t}uefL 
zo!l no pociia QubfÚ!¡_ :toda~.:; la~ ne.c.u-Ldade.-6 =
fLe..ale.~.:;? e..n.tonQ~y de.b-i.do a e..J.:;:to 9 ~e. de.c.Lcü.á 
fLe.e.J.:;:tfLuc.:tU!LafL :toda. el áJLea¡ no ..&ólo de. c.ap~ 
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c.Ltauón .óbl.o .también de. JLe.c..uJl..l.:,o.ó hwnano.ó y 
de.cúli..e.Jwn :t.fw..e.JL, e.n;tonc..e..ó .6.[, ge.n.te. e..ópe.~
c..i.a.lizada, ge.n.te. qu.e. :tu.vie.JLa e.xpe.Ju':.e.nei.a e.n 
el. c..ampo y qu.e. pu.c:Ue.M, JLe.ai.me.n.te., atac..a.-'L ~ 
la.6 ne.c..e..óidade..ó qu.e. pll.e..ó e.n.ta ba.. En.to nc..e.ó p -

c..omo c..ome.n~, no.óo~o.ó pe.YL.óa.mo.ó p-'Le.óe.nta-'L 
te. a UCECA u.n pll.ogJLama. mu.y c..o~o¡ .óin e.mbWf 
go, nu.e.ó~o p-'LogJLama JLe.d, e1. p-'LogJLama qu.e.
.6.[ vamo.ó a lte.va-'L a c..a.bo, e..6 mu.c..ho m~ am-
plio, o .óe.a? c..on UCECA no.óotno.ó vamo.ó a c..u.m 
pti-'L c..o n ei.. -'Le.q u.iódo de. p-'Le..ó e.n.tall. u.n pll.o -:::
gMma., .óin e.mba.-'Lgo, lo JLe.d qu.e. vamO.ó a ma
ne. j a.lL e.6 mu.c..ho m~ amplio q u. e. e.6 o • 

E. No. 1: ¿Ve.nt.Jt.o de. .óu..ó plane..ó fiu.tu.tw.ó de. de..óCU1Jl.oilo 
de. la. c..a.pa.c..Lta.c..i6n, p-le.ri.óa de.6CU1Jl.oila-'L a1. -
pu.e.óto c..omo cUc..e. UCECA o a fu pe.Mona.? 

V. E. A no.óoino.ó no.ó in.te.-'Le..óa fu pe.-'L.óona. y no ei.. 
pu.e..óto, y -'Le.alme.n.te.., de. h.e.dw, e1. pll.ogJLama. 
m~ impo!l..tante. qu.e. vw.óotno.ó ;te.ne.mo.ó ¡ e..6 e1. 
'jalan de.. .óu.c..e..6i6n", no.óobw.ó no Me.e.mO.ó e.n -
fu c..a.pac..itac.i.6n .óu.ei..ta. palLa ei.. pu.e..óto, Me.e. 
mo.ó e.n u.na. c..a.pa.c.Lta.ci.án pMa qu.e. fu.ó pe.-'L.óo ::
l1M puedan de..óCU1Jl.oila-'L ;toda.ó .óu..ó po;te.nc.J..a.li 
da.de...ó ¡ de.. h.e.c..ho V.da e..6 nu.e..ó;Vux. me.:ta. bá.óic..a 
e.n e..óto.ó mome.nto.ó, poll. e.llo e1. pll.e..óe.n.ta-'L a 
U CECA .óóta w1a. pa.-'L;te.. Nu.e..ó~a. ide.a e..ó e.nfio 
c..M la. c..a.pa.c.Lta.c.J..ón, ahoM .ó:L, c..Mi palLa ei 
pu.e..óto? .óin e.m ba.-'Lgo ta. me.:ta pll.imoJLdid no -
e..6 c..apac.Lta.-'L palLa ei.. pu.e..óto .óino i.Jr.l..o pll.e.pa 

~¿+· ""'"•··••••-ws•.••.'~\·•••;'i'#c••··••·''i'•••••.u.•;.;.c . .,. ·••· s;.,}JlJJ(J.,.fJIJ.,,,,JllJ/JJ:/.,.,,iJ,!Jile:"'•'·)J(~.J/iJ,h,J,l4$,~(l,fj,iJ,~(l,J:l,gi}+;.,{¡*J1~llf[~,(lJ'>, ,,--;;:, '·'··-;G+••s,,;,,,.,,,,,, ~ 
má.ó aUo.ó. E.óa e..6 la p-'Linc..ipd inqu.ie..tu.d -
e..n e..óte.. a.ópe.cto. 

E. No. 1: ¿E.óo .óeJÚO. a ;todo.ó la.ó nive.le..ó~ de..óde. ei.. ni 
vei.. o bJLe.JLo haó:ta ei.. nivei.. di-'Le.c..ción? o .óe.-=
IL[a. nada. má.ó a u.n nivei.. a.dminiótna;U.vo? 
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Pu~ ••• digamoh que a todah loh niveteh .. ,. 
en cuanto a1. pVl..6onai. de confiia.nza.. NoJ.Jo~
bLoh .:tenCJ..moh et pho blema de que fu mayoua 
de nuubwl) o bheJwh han pe.Monai. hincüca.li~ 
zado fi aqui hay pueh. e • ümlXa.n.teh pah pMte 
del. hincL-Lcata pcvr.a deha.MaUcvr. a. la. gente~~ 
aqu.i h;[, et h.Lncüca;ta pcvr.a de.t:.aMallM. a. fu 
gente, tiene mucho que veJL. Nueh:tJta. J.dea -
lll J.J eJúa. deJ.Ja.MoUM a. todo et mundo, ~ -
~a la fiiloJ.Jofila que eJ.JtamoJ.J i.mpMt-Lendo al 
pe_J¡_J.¡ona.l de confiia.nza, J.Ji.n emba_J¡_go, JOMa -
phomoveh a. un obhe]¡_o, poh ejemplo, a f.Jeh em 
plea.do de confii.a.nza, pu~ tiene que h.a.beh :::
autoJL{zac.i6n del J.J.indicato y é.f.Jte noll phe-
J.Jenta. mucho.ó pho blema.J.J de tipo hetac.i6n 
ob!Leho-pa.tfl..ona.l~ o de la emph~a-.óincl.ica.to, 
entonceJ.J, a. lo.ó obhe!LOJ.J h~ leh damoJ.J ••• 
pu~ lo l{m{tado J.Jupue.óto únicamente. En -
una. o en otiLa planta., de eJ.Jta. empheJ.Ja., nM 
a.tenemof.J dentfl..o del con.:t!La.to colectiva ~ta 
blec...-tendo que laJ.J a b!Lehof.J pueden ph~ eJ1tC(jz_

un examen de cono ci.rniento pa_J¡_a. 6 m~ ef.J y J.Ji. 
lo pMa.ni' pueden J.J eh phomovi.d0.6, peho ~to 
toda.vt.a no ~ una poililc.a. a n-tvet ghupal, -
ef.J .ó6lo apUc.a.da. en una de lM pla.nta.J.J de -
fu emphe.óa. 

Ah1, d-Lga.mO.ó 9 f.J,( ha.y deJ.Ja.JLJLoilo a n-tvet 
o b!Le!Lo ¡> cada. 6 m eh~ él ph~enta J.Ju examen¡ 
y J.Ji lo pa..óa puede heh a.J.Jc..end.J.do tJ J.Ji. no~ -
J.Je queda en J.Ju ni.vel. que ~:tá y puede p!Le-
f.J e~ o h.a.J.Jta loJ.J 6 mef.J ~ J.Jl.g u-Lent~ e 

Y de hecho, pu~, loJ.J cU!Lf.Jof.J que eJ.JtamoJ.J 
manejando de UCECA e.f>.tán dJJúgidoJ.J a qu.e. 
pa.J.Jen eJ.JtoJ.J exámeneJ.J. 

E. No. 1: Mi.fLe, noJ.Jot!LoJ.J p~of.J de una. J.dea un tan
to dtfie!Lente, en cuanto a la teoj¡_,(a de que 
et pedagogo J.J6Jlo puede d~a.Mo~e a n-t-
vet de ca.paci.tae-L6n y en un depC()¡_ta_mento e~ 
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peQl6~e.a e.ama ~ aqul¡ a ~eap no~a~~a~ panti 
ma~ máó b~en de fu .idea de que e1. pedagoga
padJúa .iM~veni.JL en .todM lM áJz.eM ¡ d~de 
e1. áJLea de lo~ ab!L~o~ ha.ó.:ta. la del. pVL6a~~ 
nat de e.onfi.ianza y di!Leetiva; en et ~entido 
de que pen6amo~ que de hee.ha ~~en p!Lob~e 
mM en la emp!L~a que pueden ~~ de di..fi~en 
~e J:ndole. e.oma po!L e.j empla: de ~.indi..e.a.to -elñ 
p!Le.6a1 pueden .6~ a niveL pe..Monat, )Jt¡;te!LF:: 
g!Lu.pat? ue.. p o ~ea, a ~oda~ ~o~ n.ivde~ y 
entone.e/.1 el pedagogo padll..la Uega!L a fiu.nci..Q_ 
na~ e.amo u.n ageMe de e.amb.io pa~ lag~ ~~ 
iMe!L!Ldaci..on~ má-6 ae.ep.:ta.b~e.6 de ae.u.eAdo a 
la~ e.6~~eg.ia~ emp~e.o-~cionate~p ~eedu.
c.ativM lJ de V.iagnó~lie.o de Ve.6~oilo o Pa!L 
lo ~aMo C'Aeema¿ que. ~ a!ú, donde pod.Júa -
.:tJz.abajafL e1. pedagogo? e.on lo que M .. benefiJ:,_ 
e.i.a.Jt!..an .:ta.Mo e1. pedagoga e.omo la emp!L~ap -
en c.u.an:ta que. la poe.a ~agen que. la emp!Le.6a 
!Lefile.ja en la ~oc.i..e.dad9 e.M~ ~.iemp!Le. • • bu.e 
na paiLa empe.za!L, no ew~e y c.u.ando e.x.ió~e-; 
po!L de.óg!Laei.a e.a~.i .ó.iemp~e. ~a ponen haM.i-
ble., e.amo u.n ó!Lgana ~peJúa.LL.ó:ta, ue.. ¿~.i?, 
en:tane.~, pe.n~ama~ que é..ó:ta e.6 una ~agen -
~pu.v.da5 o ~e.a, en c.Mo~ e.6pedfi.ie.a~ pa- -
dlúa. habetL algún mo~-Lva de que ~~a ~u.c.eda? 
peAo en i.a mayo!Úa. de. ~o~ c.Mo~ e.6~o ~ in
j~m. 

Pen.óamo~ que. ~¡ ~e log~ c.amb-La!L la ne.m-
dad que. e.x.M~e den.:tJz.o de la emp!Le.6a m.ióma?
~e podJúa log!La!L u.n e.amb.io en e1. ~entido de 

. o ¿p~a e.ámo 
CJLeen M~ede~ que. el. o b!Le!Lo o e.u.aR..qu.-Le!L o:.tJw 
empleado debe ~en:tfue ~e.6pedo de ~u. .VZ.aba 
jo? -

Bueno. A mL. me. gM:tatúa e.oMe.6.ta.Jr;te8 u.n. -
poc.o aM~ l~u.beo~). • • la de~Mac.ián que. 
hiw,te.; pu.e.6 lie.ne.6 ;toda la Mzán del. mu.n-
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da. 

Na e~ que ~ea inj~~o ean el pedagoga •.• 
vama~ • •• pa!Lque e-t p1w blema ~tá un pac..a e.n 
c..áma ~tamo~ u.:twetu.Jtado~ 1 ya ~e voy a de.~ 
c..lj¡_ pofL ejernpla: nu~.tJul. emplLe..óaF en c..uaMo 
a.1. áJr..ea. de. fLeeUM M humano~ " e~:tá. u.t.Jtuei.LJ_
Mela. e.n fLelauo nv.:, la baJLai.e.Ó, ~.te depCUt..ta
m~a ~e dedica a .todo~ lo..& Mpec.:tM adml-~ 
Jú.ó:tJt.a..:t[va~ del pelLMna.l., eoma pueden óe.JL ~ 
námln~, ~egUJLo ~oel_a.1_7 ¿~.{? y ello~ mane-
jan la fLevi.6~6n de.t ean.tlt..a..to colectiva, 
ellM eulda.n de que la~ JLelauon~ ~ean bue 
naL> d~de el pu.n:to de v.[..&.ta. legaL Tenema:6 
a.tka depa!Ltamen1» 5 el de c..ampe~aelan~, -
ah.! .óe decü.ean a ve.JL que la pe.Mana ~enga -
la.6 p!L~.ta.uon~ F e-t ~uelda que me.JLe.ee de -
ac..ue.JLdo al. .tlzabaja que e..&.tá de..óa.!LkaUanda, 
¿J.Ji? ¡ y .tenema..& e.t dep~m~o de .óelee- -
c..ión de. pell...6o na.l c.uya mi.6Lón v.:, an.-Lc.amen.te 
.tkae.Jmo.6 Jte.c.UMa~ humana..& ade.c..uado.ó a la.6 -
nec..~idade...& de. la empfLe..6a. 

AhaM~ fiueJLa. de. ~.to~ de.pa.Jt.tamen.to..&¡ lo de.
má..& ~ pltaduc.c.iánj> v.:, eon.ta.bilida.d~ e..& -6~-
nanzaL> ¿.6.{?¡¡ en.tonc..e..óF ..&i toma..& un c..ambio -
c..omo una. .tkan.&fiaJLmaúán de ac.;U;tu_de..ó, e.M:.ay 
de. ac.ueJtdo c..on.tiga, un ea.mb{a de me.n.ta.lidad 
v.:,.toy de. aeuekdo eon.t{go~ ¿p~o e.n dónde -
Mee..& que van a c.ae.JL .toda-á e.!>M fiunc..ione_l.l? 

Pue...& no~abz.o..& Mee.ma~ que pocl.!ú:.a. c.fLe.afLl.le. -
una ~pec..ie de. de.pa.Jt.ta.me.n.to, aunque na plte
u.&ame.n~e un depa.Jt.ta.mento ~ sino que ~ e.JLM -
e.n c.uan:to q u.e. un núme.JLo de g e.n:te. e_,!Jpe.cia.i.,[
zada en dineJLe.n.t~ Ó./teaL> .tkabajaL>e.n en un -
nive-t a la pa!L que. la dike.e.t{va~ pMa que. -
J.Ji hay un pJto blema¡ o hay n.e.c..e...ó-ldad de. un -
eam bio, é.J.:,~e pueda ..& eJL aeep~ado; ento nc.e..t) ¡; -

e.n cuanto a e~.>.ta, nec.e.á~ .tene.k una ~
bz.uctu.Jz.a.u6n fia!Lma.i.¡ pe.!Lo media.n.te. la la.boJt 
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pnáe~ca, e~ en todo~ lado~, en eada 
uno de. ~o~ de..paJz..tamen.to.ó que. me..nc.ionMte.. lJ 
en eada una de.. lM fiábJU.QM, o óea, a todo~ 
lo~ nivel~ ne..poñtando dine..ctame..nte.. en bMe.. 
a obj~vo~ planeado~ que. de..be..ná.n dan otú-~ 
gen a un eambio planifiieado, d~de.. lue..gop y 
no a ven que.. pMa ¿~i,? 

Sl, de ac..ue..ndo. Sm embango el plto btema ~ 
bi,e..n ~e..n.c.illo, ~to ~ toda la fiilMo6-ia -
que. tnae.. una p~on.a del ~ea humana, vayap 
yo ~oy p~ic..ólogo in.d~tniai, palta ml, lo- -
gnan un eambio eon.duc..tual pod!úa. ~en lo m~ 
mo que. .tu me. euentM ¿n.o? -

Tal vez e.-6 lo que. b~ea fu gente que. ~M en. -
Jte..c..uMo~ humano~, ~in. embango W emplt~M 
me..uca~, yo ~ie..n.:to, que. n.o ~tán. pne..paJta
dM pana ~te ~po de. de..paJz..tame..n..to~ • • • ~e -
maneja un. de..paJz..tamento de. ctima ambiental, 
n.o hay empn~M que. manejen. un de..paJz..tame..n.:to 
que. ~e e..n.fioque.. a ~te. campo lJ la mayoúa de. 
lM emplt~M l~ hablan. polt ejemplo de. deóa 
Mallo ongan.izac.io nalp te. lo Jte..ehaza, te. --=
diee.. "~ muy bonito peno n.o quieno pnoble..-
mM". La ge_nte.. le. ~ene mueho miedo a ~o~ 
cambio~, ~amo~ muy Jte..~~te..n.t~ al eambio, -
~o bfLe.. todo el emp!t~Mio me..ueano le. teme a 
~e tipo de. eambiM. Aqrú m~mo en. eapa.M.:ta 
dán .óe ge..nefLan. muc..ho~ d~c..ont~to~ de. ~a
~dole.. adv~én.dole.. a la e..mplte..~a. que. el -
ruma ~ gnave.. que. tiene. que. ee..den y ge..ne..--

'"•'2-••<·••··~······•·•Pw •.•• .k.'k'~•f;''-"''' ··'"·'·•·•··,·•·"-'"•:!J.G!!!:••·!,_.f:J;,J:l •• "'<;;,(J!Jt~ifl.~ •••• ;á!Jl.,.fJl}}2~1J.f!_.,~.w,.e~ff.f:""':!:&J2..2"•••~~ ••.. ,";.;:, .. k. ···•·•••·•·•-"··""·· •... ~ 
d~c..onte..nto~ ge..nefLalme..nte vw tienen eX .ún--
pac..to ~penado en la dine..euón, dada ~.ta -
Jt~~te..n.ua. al eam b.w ¿~i? 

Y hay empn~M que. han p!to bada y que. f~ -
ha. ido eomo en fi wa, que. han intentado -
haeefL eamb.io~ ¿poltqué? panque ~ una Jtea.li
dad, en Méueo n.o ~tamo~ muy pltepana.do~ 
pana hac..e..n ~te. tipo de. eambio~ mMivo~, fa 
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idio~~ne~cia del me.x{eano ~ muy ~peeial~ 
.•• . ta mayoJr..fu de. .to~ .Ubfr..a~ que no~ l'la.btan 
de. eamb.ia~, ~abJr.e. ;toda de. de.~aJUr.oUa O!r.gan..L 
zaúona.f. 7 na~ ha.bi.a.n de. una.~ :teotú.a.-6 que a
la me.jo~ pueden fiun~ia~ eon am~eana-6, -
eon .ing.E~e.-6 pvw c.on me.x.iea.110.6 e..6 muy di61. 
CA)!_ ••• :te. puedo de.Wr.. .e.a.~ Jr.e.fiatuna.~ a.dm.ivU.ó"·~ 
:tJw.;Uva.~ ••• del gobivma, lo~ de.ja.Jtan hac.Vt 
un eamb..i.o y ve. d ¡)tr.a.ea.óa que. e.~:tán :te.n..i.e.n
da. • . na ~:tán o b:te.n..i.e.nda tr.e..óul:tado~ y a. h.[ 
~j_ hubo :toda una ~vúe. de. e..ó:tudia~ que .in-
:te.I'L:ta.ba.n lag~ un eamb.ia ~di.eal en .toda. -
la ge.n:te., no pudle.tr.on, e.n:tonee..6 e.n la. emptr.e. 
~a. dL61Mi..men:te. pueden hac.Vt~e. e~:t.e tipo de 
ea.mbio~, gen.Vtalmen:te. lo~ ee.de.n a eapa.eita.~ 
ei6n eon lo-6 fiamo~o~ eutr..6o~ de. tr.e.la.c..ione.~ -
huma.na-6, de. eomun..i.ea.c..ió n y :todo ~e tipo de 
c.o~a.~ que. a lo me.jotr. no ~on la .6oluú6n y -
fu mayo/Úa. de. fu~ ve.c.~ no lo ~on. 

P~ ;teJl.mj_natr., ~6lo quietr.o h.ac.Vt no.:tatr. b~e.n 
una eo.óa., que. aunque. en e..óta e.mptr.~a. :tada.-
vi..a. no ~alic.ita.ma-6 pedagogo~, potr. lo que. ya 
lu e.x.pUqué7 de. que. apena~ u:ta.mo~ Jr.e.e.~- -
tnue:t.Ufl.a.ndo e.e. de.pa.Jr.ta.men:to, potr. expvúen-
c..ia ptr.ap..i.a., de. la empttua e.n la que. a.n:te.- -
Jt.iotr.me.n:te. e.~:tuve. tna.ba.ja.nda y e.n la. que. .61. 
~a.f...ic..itamo-6 pe.da.gogo-6 y lo~ bu.óeamo~ eomo -
laea.ó, nunea .óe. ptr.e..óe.n..tó n.inguno a ~oUc..i-
.:tatr. et pue.~:to y ~o que. dutta.n:te va.tr..io-6 cU.a-6 
.óa.Li.ó e.e. a.nunc..io en má~ de. un pvúódleo y -
que. a. :toda. fu ge.n:te. que. eonoc..:tamo~ le. pe.c.:Ua. 
mM que. en.:tJr.e. ~M eonoc..ido.ó v..i.e.tr.a. .ó.i ha.bi..a.
a.lgc1n pe.da.gogo que. q~.ieJr.a tna.baja.Jt eon no 
.6ajj'to.6. MuJlú,ta. yo .6é de 4 e.mptr.e...óa-6 qu.e. e.'.ó 
:tán :ta.mbié.n ~oliU:ta.ndo pedagogo~, fu ma.yott 
pa.tt:te. de. e.e.fu~ ~o n de. la banea y l~ e.~:tá -
pa..~a.n.do e.xac..ta..l1!e.!l1~te. l{o m.ümo, n.o h..a.y pe.d.a.go 
go~ que. eon:t~:te.n a ~M anunc..io~. -
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L No. 1 : Gñacia~ poñ ñe.eib~no~. 

V. E. No, no tie.ne.n nada que. agMde.c..vr.. Me. de.- -
c..J.an que. e.~ una e.n;t!z_e.v-l6.:ta M bne. el. papel. -
pne.~e.nte. lJ tíu:tuno det pe.dagogo de.n:tJto de. la 
gnan Emphe..óa. P!Úvada. lJ de. ~u po~ibil.ida.d de. 
fiunciona.ñ c..omo agente. de. c..a.mbio 1 ¿ve.ñdad?, 

E. No. 2: Si, a~i e..ó • 

V. L Bue.no 8 peno a.nte..ó que. na.da.p pla.:Uque.nme. 
bie.n de. que. .6 e. tM.:ta ~u te..óii.J. 

E. No. 1:. En la. paJcte. :te.óni...ea. de. la :te.~ii.J :t.Mta.moi.J ~
puntoi.J c..omo: e.duc..a.c..iónP pe.da.gogla, e.duc..a.- -
ei.6n e.n lo~ di...tíene.nte..ó I.Jii.Jte.ma..ó e.c..on6mic..o.6 9 

hu..to!Úa. ge.nenal de. Mé:úc..o lJ e.mpne..óa.. Todo 
e..6to pa.na ~~ de. c..onoc..en la. poi.Jible. la.-
bon que. et pe.da.gogo pudie.na. ne.a.liza.n de.ntno 
de. e.~te. ti...po de. e.mpne.~a~. Ta.mbi¿n tnatamo~ 
lo que. eon.6ide.na.mo.6 que. e.6 et c..a.mbio lJ lo.ó 
elemento~ que. de. la. :te.onla pe.dag6gic..a. pod~ 
mM ne:tama.n pana. et c..a.m bio que. pe.Ma.ma~. E'n 
la pa.nte. p!Ufc..lic..a. pe.Ma.mo.6 bá~ic..a.me.nte. e.n -
e.ntne.vi~:tai.J pana. ubic..an al pe.dagogo¡ e.n c..ó
mo tíunciona. o c..ómo pod!úa fiunuonan 9 qué -
tíu:tww :tie.ne.p o .óe.a.9 un c..onte.x:ta ge.ne.na.l -
pana. ubi...c..anlo lJ e.n:tonc..e.6 poden intnoduei...n -
e..ó:to e.n la. :te.I.JM r nurv.,.tll.a c..ne.e.nc..ia. de. que. -

V. E. 

et I.Jólo de.be. e.n ia-6 

jan e.n un mome.nto e.n una. e.mpne.I.Ja.p 
e..ó:te. c..a.I.Jo e.n una. gMn Empnrv.,a. P!Úvada., 

Re.a..lme.nte. e.i menc..adop ahoni:ta, de. :tnaba.jo -
de. c..apaei:tac..ión? e..ó:tá. btLóic..a.me.nte. oc..upado -
pon p.6i.e6logoi.J e inc..lu.óive. pon li...c..e.nc..i...a.do.6 
en admini...I.J:tnauón de. e.mpne..óai.J. 
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HCL.ó:ta yo donde. !Jé.~ ape.l'la.IJ !Je. e.IJ.tál'l .iJ'Lc.uMio 
nan.do -f.o/~ pe.dagogo!J, me. pCVLe.c.e., no !.>(, que.~ 
e.n muc.hcu oc.Mion.u u pOJz.que. e..Uoll m.-Umo.b 
na i.nte.w...an eJl c.on..taeta c.an JLa.. emp1z.e.;.,ar. o -
~.>e.a.., no ~.>e. muu:tJz.a.n .ú1;teJLe.~.>a.da.6 haua. JLa. em 
p!íe.!.>a, y na dan la po~.>i.bilJ.da.d de. que. JLa em 
pll.Ua pi.e.n~.>e. que. ~.>an un ef.eme.n.:to po.Jta c..an-=
~!Je.p políque.1 aJL me.no.6 yo~ c..onozc..o muy 
pac..M ge.YIX:u e.n eJl álte.a.. que. !Je.an pe..dagogoi.J 1 

bwc.a..me..n.:te.. é.IJ.:to~.> !Je. van a ia.IJ uc..uela.6 9 ~
pVz.o ha.t:..ta donde. ya he. vi.IJ:to y el pedagogo -
puede. ac.upa.!z. un luga.Jz. en c.ua..JLqui.Vz. nivel ge.. 
Jz.e..ncA..al. o en c.ua..JLqui.e.Jz. nivel de. a.t:.i.4.:te.nc..1a
de..n.:t!z.o de. JLCL.ó cflz.e.M de. c.apac.Ltauón, que. u 
donde. mát> lo u bic.o 9 da nde.. má.t:. lo pi en~.> o¡ a 
<Sea en c..apa..cLtac.ión e.n lM empJz.Ua...t:., ha.ó:ta 
donde. yo c.líe..o que. el pedagogo Jz.e..polz..ta a la 
geJLe..nc...{.a de. Jz.e..c..u!z.i.JQ.6 humano!.> y .oe.. e..nc..a.Jz.ga. -
bá.óic.a.me..nte de hac.eJz. .:toda la e.va..JLu.a.c..-Lón8 la 
de.:teJz.mina.c.i.ón de ne..c.uidade.ó de ca.pa.cLta.- ~ 
c.i6n5. y .:toda fu oJr.gan.izac.Lán de. lo.ó c.U!z..6o.6 
y .t:.eminaJLw.6 que. .óe.. impcvz:te..n en una. empJz.e..~
.óa. e T a.m bién /.)e e.nc.Mga. de. bU.6c.M lo.t:. Jr.e..c.UJz. 
.6 0.6 iYl.:teJLna .6 a ex.:te.Jz.na IJ ¡ o .6 e.a.f v Vz. .ói po lí
ejemplo¡ va. a. da.Jr. un c.U!z.~.>a de. inge.n-Le4Ca.. me. 
c.ánic.a., el pedagoga vvz.~ .61. el lngenl.eJz.o -:
de. a..de.n.:tJr.o de. la empJz.e.~.>a.¡ e.~.>td c.a.pac.itado ~ 
palLa pode.Jr. i.mpaJL;tUz. el c..uJt.M o .tiene qu.e. -
blL6c.M una ge.n.:te de fiue.Jr.a. que lo pueda. da.!z.c 
EM e~.> txúdca.men.:te. R..a que ha.Júa... 

E. No. 1 : ¿C6mo .tu han Jz.e.~.>ul:ta.do lo.ó c.a.pa.U:tadaJ¡_e6 -
e.x.:te.~z.no.ó?, ¿Se a.de..c.áa.n a. .tcu ne.c..uidadu y 
Jz.e.a..JL{dadu de. la. empj¡_e..f>a. o .:Ue..ne..n pJz.o htema..& 
poJz. no c.anoc..e.Jz. e.R.. media en el c.u.a.l .óe van a 
due..nva.tve~z.? 

V. E e Hay muc.ho.ó Upo.ó de. c.a.pa.c.iX.a.doJr.e.~.>. MilLa., -
e...J5:toy J.\e..gUita. que. a pa.Jr.:tiJL de que la. ley de. 
c.a.pa.cA;ta.&ón .t:.ai..)fi c.omo .:tal o .óea.¡ de que -
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la c.apawau6n. !.le. h-Lzo le.y¡ empe.z6 a in.va~· 
CÜJT..,6e. e.l meJLc.ado de. u.n.a l.le.Jl.ie. de. ge.n..te..6 qu.e. 
pe.n.uuwn. qu.e. iban. a ha.c.Vl. .6u. agoM:o de.n..:tJw 
del. meJl.c.ado de. c.apac.imu6n., y pCULa n.o A.A -
má-6 le.jo-6, te. voy a de.~ c..-L6~~ ap~oxima-
da..ó qu.e. yo c.on.oc.l: de. 240 iYI..6tiXu.c.ion.e..6 c.a
pac.imdoM-6 qu.e. ha.b-ta.n. an..te.l.l de. .fa le.y, !.le. 
p~e..óe.~OYI.p 2 400 de..ópu.é-6 de. e..óta le.y, e.n.
ton.c.e..ó, .ói :tú c.alc.ula-6, ap~o>Umadame.n..te. lo 
qu.e. pa-66? te. da..6 c.u.e.n..ta de. qu.e. u.n.a .6eJÚe. de. 
ge.n.te., e.n. u.n. mome.n..to, !.le. inl.lp~on. e.n. u.n. -
meJLc.ado qu.e. pie.Y1..6an. mu.y 6 é.Jr;til., y e.n. e.l qu.e. 
e.llo.ó pocü:an. ha.c.Vl. gMn.de..ó c.o.6a.6 e.n. el. a-6-
pe.c.to e.c.on.6mic.o, de. n.e.goc.io. Enton.c.e..ó yo -
Me.o qu.e. hay de. c.apac.itado~e..ó e.x.:teJl.n.o-6 a -
c.apac.i.ta.do!Le..ó de. é..6;to.6. Yo cJLe.o qu.e. ha. y -
.{Yl..6tftu.c.ion.e..6 mu.y .6Vl.ia..ó y qu.e. de.fi.{n.Uiva-
me.nte. n.o te. dan. n.in.gán. p~og~a a.f azCUL y -
.6-ln c.onoc.VL el. ambie.n.te., l.lin.o qu.e. c.u.an.do .:tá 
va-6, lJ le..ó p!Lopon.e.l.l qu.e. e..llo-6 de.n. u.n. c.u.Mo, 
o algo, .:tanto e.l c.apac.itado~ in.teJl.n.o, .6i e..6 
ffito, y .6i. .6abe . .6U. n.e.goc.io, de. be. ile.vCUL -
mu.y bi.e.n. e..ópe.c.ifii.c.ada-6 la-6 áfc.e.a-6 e.n. la-6 qu.e. 
qu.ieAe. qu.e. !.le. .fe. de. la c.apac.itac.i6n., y el. -
c.apac.itado~ e.xteJ1..n.o, .61.. e..6 bu.e.n.o, f.l)._ e.l.l u.n.a 
ge.n..te. c.alifiic.ada. y p~ofie..ói.on.al, de.be. me.teJl.
l.le. e.n. la emp~e..óa a in.dagCUL c.wUe..ó .6on. lo.ó -
fiac.tofL.e..ó pCULa lo.ó qu.e. .6 e. .fe. e..ó:M llamando, -
qu.é obje.tivol.l de.be. pe.~e.gu.M? etc.. Enton.-
c.e..ó, yo Me.o qu.e. vCUL-ta. el. meJl.c.ado, pVl.o a -
ve.c.e..ó te.n.emo-6 qu.e. c.on.ttLatM ge.nte. a la. qu.e. 
n.o c.on.oc.e.mo-6, pe.n..óan.do qu.e. n.o.6 p~e..óe.n.ta bu.e. ~ 

··0'F•·9·•··~,.·······"·'"'········- .• ··""········-.,.-Jq,Q"'5Jq.pl!~-·B'"'~Q.~··v·····!I-'*·ª'Jc'¿-w-~~ir,¿~~~0-~·--18-lbo9-!!f•ltíij¡j1¡i¡& .. ···;;"'."' .•..• ,. •• ·"······*'9·· •.•• , 
·n.o e..6 :tan. bu.e.n.o c. o m o fu c.apac.imc.i6 n. qu.e. -
da, po~qu.e. también. v~a, ;te. pu.e.de. p~e.l.le.n.-
tCUL u.n. p~oye.c.to qu.e. e.n. pape.l !.le. ve. fiabu.lo-
.60, tal ve.z !.le. fiu..6il6 u.n. tem~o, n.o .6é, -
peJl.o a ve.c.e..ó fu c.alidad de. fu c.apac.i:ta.c.i6n. 
e..6 mu.y fuiln.ta, y yo Me.o qu.e. e..ó u.na fiu.n.-
ú6n. mu.c.ho de.l c.apac.itado~ .{_n.teJl.n.o, e.l qu.e. 
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haga que el ~apaeitadañ exteñno ~e ade~ué a 
fu~ ne~e.&i.da.d~ de la empñ~a, panque e.6 ·-
bien ~~o que eX ~apaQitadoñ de a0uena¡ -
no ha v-ivido ex ~on~epto empñ~a, y quien -
tiene b.ien ~ la i.dea de lo~ objetiva~ -
a ~ub~ adentna, puede en~antnañ buena gen 
.te a¡)ueña. -

E~.ta empñ~a da c.apac.I;tau6n a abr.M empne
~a~ ¿veñdad? 

Paña o:tJwJ.., empll.e.óM que no ~ ean del gnupo -
no, pa.Jz.a l.a.6 del gJw.po ~.(. 

En c.uan.:to al_ pedagogo ¿Qu.~ .óe e.ópeña que -
haga? 

Te voy a. habi.a!L de lo que yo pen..MJúa. Bue 
vw f fu Ldea. geneJLa.t el1 que aquL .toda la gen 
:te¡ en c.uai..qu.Len pue.11:top .tenga un de.óaJULO--:: 
~lo p~ana.t~ y pueda nea.tmen.te .tenen pll.o-
yec.u6n paM.. pM<VL a c.ua.tqui.ell. puu.to den..tJw 
de nue.óbl.cu.. empll.Ua~, o ~ea, u.tama~.; en c.on 
:tJr.a de que fla gente ~e e.ó.tanque, panque la 
gente debe .tenen opo~nldade.ó de enec.lmien 
:to. -

El eneeimiento ~e da pon mu~~ fianm~. Piti 
meno 9 el cJul.d.mle.n.ta indlvi.dua.t, de fioll.ma--:: 
Qi6n en el pue.6.ta; de.ópué~.> un eneeimien.to -
de ampLúvt eX pue.ó.to, :teniendo un MM.ten.te 
~uanda ya ~ona~u bi.en .tu. pue~.>.to, o .tenen -
gen:te auxitiándo.te panque .tu pue.ó:to ya lo -
neqtú.ene, ~e manejan .tan:tcu, ne.c.e~ida.de.ó yap 
a ha.6 he.c.ho .tan i.mpoll..tan:te el puuto en fiu.n 
ci6n de neque.iLi.mie.n..:to~ o de lo~ ll.e~a.t.tado.6~ 
que da, que ~.>e amp.tia, y que. de un puu:to -
puede. .6 v't ya un de.pcVL:ta.mevita • Err:ta nc.e..ó, y u 
pie.n.óo, que. e.~ pedagogo e.n un mome.~;to da- -
do, ~.>e u:taJúa ~on..:tempflando c.omo una. gen...te 
que puede dañ ~ fiunc.16n p~all.i.a de aná.ti-
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.6L6 de. fu c.apa.c.Lta.ei6n y deApué.b $ de. bU-6c.aJL 
lLe.c.U!Lóo-6 paJta. que. .6e. hrlpaJLta., .6¿ no eA que. 
a mJ..i:,mo ,f.o puede. ftlac.e_J¡_, o !.le. btL.óca.n e.n ,f.o.{) 
Mpe.c.:to-6 eA.:t!úc;tame.n.te. .técn.ico-6 o de. motiva. 
cL6n de.,t a.plLe.ndiza.je.1 c[a_~¡_op .6e.gán la .técir 
ca. didác;Uca. que. eA.tá. empleando r que. .inc.lu.::
.6~ve. pueda. ét e.n.tne.na_~¡_ a. o,t/¡_o-6 e.n.tne.na.do~ ~ 
lLe..óp po!Lque. conozca. l0.6 mé.todo-6 cüdác;Uco-6. 
PolLque., e.n mueha..ó oeM~ne.-6, ha.y ge.n.te. que. 
puede. .¿e_~¡_, poil. e.j emplo p un médico muy btú~
,ti.an.te.9 o un ~nge.nie.Jr.o con cantidad de. cono 
c.i.m.ie.n.to.ó, pe_~¡_o e.n un mome.n.to dado no .óa.be.
e.n.ó e.ña!L, ,te. fia.lta. la. .técn.ic_a. de. fu e.n-6 e.ña.n
za.o En.tonee.-6, yo c.Jl.e.o que. ei. pedagogo pue
de. empe.za.JL po!L .6e.n.6ib~zaJL a. lo-6 g!Lupo-6 ~
c.on la.6 qu.e. ;t;r.aba.ja., a. que. e.n.tie.nda.n que. la. 
fiun.c.i..ón capa.c.Lta.doJLa. eA una. de. lCLó má.ó hrl-
po!r...ta..n-te.-6 den..tJw de. fu emplLUa.t que. la. capa 
ci.ta.c.ión t¿!J UJII.a lLe..ópon.6a.bil.i.da.d de. cada Ul10 

de. -tM .óupe_~¡_viMlLe.-6, que. .te.nga.n ge.n.te. a. .óu 
e,.a_~¡_go » que. ét e..6 una. ayuda, un c.on.6ul.tolL, ~ 
una ge.n.te. que. va a. a.~ e.n u p!Loee..óo = 

de. ha.c.e_~¡_ plLagJLa.ma.-6 p po!Lque. ap no eA un e.x
pe.!L.to e.n .todo!> e.n.tonc.e.-6 p e.n un momento~ ét 
puede. auxil.i.oJL a una. ge.n.te. de. una. á!Le.a. e..6pe. 
c.16Lc.a, c.omo qulm{c.a. polL ejemplo, a. que. ha.::
ga.n un p!Lognama.p pelLo ét no va. a ha.c.e.!Llo$ -
~ puede. de.ci4te. c.u.ál e..6 la .téc.n{c.a. didác..ti 
c.a. pa.!La. ha.c.e.!L un buen plLog!La.ma.p y .te. pue.de.
de.c.LJL: ".te. a.eon.6e.jo que. ei. gJLUpo no .óe.a. ma
yolL de. 15 pe..Mona.-6 á 20, .6e.gán a .t!La.ba.jo -
que. vM a h.ac.eJLg po!Lque. e.nton.c.M u .. :te. dueJL 

""'""'"'''""''""~''"·•'·'''·'·'·O?···*·W···········"''.w*·'"P'·"··""· ····rrrttPl'J''''·u··i""C{tt~··'fttJ'···,r~cr'"::ttJC!.v''"e:t''"ct:ra';"''"o"'"'t{u'??:'pcrngct~·."·''··'~···· 

20 holLa.ó, panque. e..6 muy pe..óa.do y la ge.n.te. ~ 
no va. a lLe.ncUJL". Yo c.Jl.e.o que. .todo-6 uo.ó de. 
.ta.Ue..ó lo .ó puede. a..6 eA o J¡_a_J¡_ a p e.clag o g o p o -::
.6 ea., e.n u pno cu o didáe.tieo y de. a.Jr.ma_~¡_ pno 
g!La.ma..ó y de. aJLma_J¡_ la ca.paciXa.c.i.6n. o -

E. No. 1: HM.ta. donde. .6a.be..6 ¿c..6mo ha fiun.c.iona.do el -
pe.da.gogo? 
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V, L Ya CJl.ea qu.e c.uai.qul .. eJL piLa n e...ói.o n.al..9 c.uan.do ~ 
en.:t.Jra en. un.a empnua.s .ói..emp!Le va a :ten.efL -
que ap!Len.deJL mucJv....óimo F venga de f!..a empJLe.óa. 
que venga. Entonc.e.ó¡ al!.. pedagogo f!..e pa.óa -
f!..o m-Urna. El pedagogo c.ua.ndo vi..en.e :tfl.ae :to 
do.ó f!..o.ó c.onc.ep:to.ó e.óc.af!..aJc.i..zado.ó que le di..-~ 
mo.ó~ :toda Jla. :teotúa pvw fu :teotúa., ya. c.u.an 
do fu vM a. vaei.DJL a fu pJr..á.c.lic.a¡ tiene mu-=
c.ho.6 c.amhio.ó~ y haq que hac.eJL adap:tac.i.on.e~" 
Yo c.Jc.eo que ef!.. pedagogop c.omo cuaf!..quieJL p!Lo 
6 ui.o n..U:ta~ depende de f!..a..o c.aJc.ac;teJúl.:,:tl .. ca.ó
pe!L6onaf!..u pa.Jta que .óu fiun.c...Wn pueda .óeJL de 
.óa!LfLoliada. mufJ adecuadamen.:te o que üa..U.e.p ~ 
panque afú. .también ducubtLbúa él.. .61.. .óu..ó -
i.n.:teJte.t.u pe!L6o vu:tl!.u van hac.i..a fu la boJe. em
pJLe.óa¡ o .óe Jc.e..,ti.Jta y .óe va a o.:tJc..a c.f!..a.óe. de 
.tJzaba.jo. tiM:ta donde lfO ~:,t,P ef!.. pedagogo pue. 
de. fiun.uol'UVt i.guai.. que cualqui..eJt o:tfl.o pJLofie 
.ó.lon.i..6:ta.¡ empe.zan.do a c.on.oce..Jt f!..a empJLe6a_. ~ 
metiénda.óe e LnteJLe..óanda.óe y yo c.Jc.e.a que la 
motivac.i.6n. u mufJ a.f!..ta a mecli..da que vea que 
.óu..fl nuui.:tado.ó .Mn adecuado¿, y que e..ó ac.ep~ 
:ta.do. Ya no c.Jte.a que. dependa del :tf;tu1_o -
que tha.i.ga.. po!L deeilt:te. 9 que diga~ que. e.6 -
pedagogo pana que fu gente .te haga a un la
do¡ n.o¡ ya cAe.o que no" al c.o n:tltet!Uo fJ c.ama 
e.6 af!..g o ex:tJtaño lf e.óM e.n..tltan.do c.o n un U;tu 
lo cUáeJLe.n:te., como que. pueden pe.n.L>a.Jt que. ~~ 
el> un eL>pe.ciaLUda que. f!..a~:, pue.de. auxi..licvt ~ 
mucho e.n. la.!.> co.óaL> de. e.n.~.>e.ñanza.. 

E. No. 1: ¿Qué c.f!..a..óe de. motivaci..6n mane.ja fu empll..e..óa? 

V. E. Todo de.pe.nde. de{ .. tipo de. empJuUa.. Yo c.Jte.o 
que. mucha!.> vec.u vemo.ó ha..ó:ta el.. n.ivel de ~~ 
je.fie.-L>ubofLdi.n.adap "¿qué tipo de. motivacJ..6n 
mane{ a :tu ie.l.e c.anilao?"" o .óe.a f!..a emr.:>Jteóa 
como- g!LUpa: eomo c.on]u~, puede. :te.n~ (fa -
un paq ue:te de p!LU:tac.i..a nu, i..nc.lu!.>.iv e, que. 
puede. e.ótafL pe.nbanda que .óon fiac.to!Le-6 mo:ti
vacJ..onalu paiLa fu gen.:te¡ pe.Jc.o de he.c.ho? no 
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~otno~ no~ vamo~ muQÚO panque.. la motivación 
va muy nefuc..io nada QO n R.a molivauán del ~~ 
tnabajo, o ~ea, Me..emo.6 que.. a ve..Q~ pue.d~ 
~:talt ganando "R.o.6 millon~'' de.. p~M 9 pvw 
~.-L no ~.tá.-6 .6a..;t,i.6fie.Qho pon .tu .tnabajo en ~.[ 
o pon lo~ n~ul.tado~ que.. ~e ~penaban y l0.6 
que. ~:tá~ dando, .te.. baje. la motivauón y -
pue.d~ de.Qaen en .tu ne.nd-Lmien.to • La motiva 
uón ~ube. y .tu ne.nd-Lmie.n.to aumenta y :tu pno 
duc.tividad ~ buena~ peno .6-i .tu ma.:UvaQ.ión ~ 
el> baja p au.tomá.:t.iQame..n.te.. baj aJl.á. .tu ne..ndi ~ ~ 
miento. InQfu.ói..ve..¡ de.ntna de.. t.a e.mpn~a M. 
ha Qompno bada que.. un aumenta de.. ~uudo .te.. -
MQe.. dunan la motivacLán paQo tiempo¡ do~ -
muefl aptwxi.madame.n.te? y de.. ahl vuelve a d:?:_ 
Qaen, panque. e~ muy impoJz..tan.te.. u aumento -
de.. ~uudo, panque.. a .toda fu ge.n.te.. l~ gU!:J.:ta 
que. lel> paguen bie.n y má.ó y que. l~ digan>' ~ 
Quando lu u:Mn. dando el. aume.n.to ¡ que. ~ -
panque.. tnaba.jan bi..e.n y panque. e<S:tán fiunua
nandop panque.. una QO~a va muy aQompañada de.. 
la o.t!z.a1 e.n.tonQU¡ ~¿M.[ !.le da u aumento¡ 
dwr.an.te.. do~ m~~ fu~ QO~M van b1-e.n y .tú -
u.tá...6 é.omo honm.igui.:ta otha vez" ~_¿ ~ que.. ~ 
ya anda bM del> Qanóando, y .te. .f:J.ie.n.te.fl muy -
b-ien¡ pena u muy pnobable.. que. e.n o.t!z.o~ do.ó 
mef>ef> emp.iec.e..6 a de..Qaen nuevame.n.te.¡ ~o~
no puede .6Vt una c.o~a muy nápi.da pa.!z.a bajan 
pe.~z.o empiezM a baj a.1z. de.. nuevo e imagi.nM.te.. 
que. a lo~ ~w muu .tu ~uudo ya no .te. al
Qanza.!z.á y que.. que.nnM o.tho aume.n.to. Peno -

1 
"''"'''···••·""'''"·••··w .••• ""' •• '"·"+"'••·•G-· ........ .,..,,""J2~1,0'!J1 .. Í,Cf,J:JJiJ,.ijJ .. ;., .• fJ,.~Q¿{:J¡<;b.¡¡.;9•~··"~kJ.f:.JJiJ.~ •. ~QJIA.C! ... )1J..Q.t.i~\l"'4.;;:,. k••••J•·•·.~·· ............ ,., 

ción áni.c.a no ~i_nve. y lo .tie..n~ que. aQampa-
ñan de. o.tha~ QOf.>M QOmo: e.n.t!z.e.nam1-en.to p el. 
Qual u aQe.p.tado y Qap.tado pon la. ge.n.te. 
Qomo un mo.tivadon i.mpoh.tan.te.¡ panque. le.. da 
d~Mnoilo, panque.. 6-inafue.n.te. ~1.. .tú .te. c.am-
b1-M de. empn~a lo~ QonoQi_mie.n.to.fl ya .te lo~ 
ilevM, o ~ea no hay nadie. que.. :te.. vaya a --
qui_.tan é..ó.t.o~ 7 panque. ~1.. :te. ~al~ :te. qu.i.ta--
Mn el. ~egu.Jw de.. vi_da, que.. puede.. ~e!z. un mo-
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:ti.va.don en plte.Lda.ci.onu, petr.o lo!J c.onoc.i.- -
mie.nta!J que ta a.dqui~te. y la exp~e.nc.ia, 
u o :te lo Ue.va.IJ IJ.iempne., e.n:tonc.u, .6on. má.ó 
.impoJt.to_ntu lo!J áa.e.i:oJte.A mo.:U.va.doJte.-6 .int!Lf~ 
.6 ec.oJ que lo<5 er-;.TJtf.JL-6 e.c.o!J, O.J.Ln.q u.e cujuda.n. 

E. No. 1 : Ve.nt'Jto de. fu te.JJ.i-6 pla.n.te.a.Jno.& fu po.6.ibai-
da.d de que. e1. pedagogo pu.cli.etr..a. 6u.n.ci.oncur.. -
c.omo a.ge.n~e. de. c.a.mbio, palta ayu.da.Jt a que. la 
gente .6e. dé c.u.e.nta. de. la .impoJtta.nc.i.a. de. la 
laboJt que. Jtealiza, que. !Je. .ide.ntifilque. con -
la e.mpJte.~Ja, que. tnate. de e.vitalt y Jte.duc.Ift é 

lo!J con.6Ueta~.> a. :todo~.J lo~.> JiLLve.lu etc. 
¿ e..6:to po dJú..a.. IJ e.Jt? 

V. E. Yo c.Jr..e.o que. de.6btili .. vame.n:te. (~.!1 fia..c..ti..ble., 
poJt R...a m.i.6ma que. :te. me.nc..ian.a.ba.. Va c.Jr..e.o 
que. en cuanta et pe.da.gogo ,~e. empape. del am
EXe.n:t.e. empJte.!.>CI..JÚ..a..t, y que. conozca lo qu.e. el.> 
la e.mpJte.!Ja. y empiece. a aplic.a.Jt. :todo R...o que. 
apJte.ndJ..ó, meta W c.ol.>CU. que. e.n. e..&e. mome.n-
:to pueda. iJr.. cte.ando, puede. Ue.gaJt a .¿,e:Jl. un 
g Jtan. a..g e.n:t.e. de. cambio¡ c.Jte.o que. pu..e.de. .6 e.Jt -
de. la.IJ mayaJte..6 pa!Ji.biildade.IJ de. que. u.n pe.da.. 
gago !Jea u.n. a.ge.n:te.· de. cambio, o un p.6ic.óla~ 
go .también, poJr.qu.e. e..& la. pe.lt.6ona.. que. va. a.. ·• 
:t.e.ne.Jt mucho contac.:t.o can la gente., poJtque. -
e.6 el que 6ac.ilbleme.de. !Jl u:t.able.ce. una. -
buena. nela.c.i.6n de cqn.filanza., que. eA muy Im
potcta.n:t.e, pall.q u. e la. · fren:te lo va.. a. bu.IJ c.a.Jt, -

· c.oma un. c.oMr.tUoJr.., a .6ea., a. vece..& en e..ó:t.e -
.tipo de .tJr..a..baja :tá. :te c.onvi.e.Jt:t.u e.n un c.on.
.6u.l:t.aJt .impolda.n:t.e, e.n mu.cha.6 oc.a..6i.one...6 ya -
lo!J e.je.c.u..tivo!J pa..Jta eua.tquie.Jt dec.i.IJión que 
van a ;tama.Jt Uaman "al de. pe.Manal" pcur..a.. 
ve.Jt que van a hace.Jt, poll. ejemplo: .6-i. van a 
C.OJr.Juvc. a. al.gc.úe.n o no, que p01r.c.en:ta.j e de -
.&u.eido .&e va. a. au.me.t~.:to.Jt, e-tc. poJr..que :tal -
ve? den:ór.a del pJr..oc.e.l.>a de t:Jr..abajo ha!.> demo~ 
tnado que. :tiene~.> bu.e.n cancep:to de dec.i..61.6n 
.a pue.de.l.> In6R...u.Ift, btc.lU-6-i.ve., en J.>liuac.ione.6 
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de confilicto en~e jefie_-¿uba~dinadop en ne.
goc...J.ac.iane¿? o ~.>ea que vengan contigo y ¿e_ 
quejen

8 
que ¿e_ e¿.ttfn pe.l.eando con ¿u jefie ~ 

po~ X cau..6ap y .tá e.rnpiezM a .invru.:tLgM eL 
p1wc.e¿o y puede¿ UegM a ru.tablec~ una -~ 
buena ~e.l.ac.i6n en el p~ocruo fJ pudiendo Ue
gM a ¿~ un gMn agente de e.amb.{o. Puedru 
camb.i.cut ia6 ~ei..aeionu inteJLpeManaiu de -
fu emp~e...na po.-tque, poJL un lado ha.blM eon -
ei.. jefie.. y poJL el ot}[a can eL ¿ubo~dinado y 
lru pi.dru a am bo.ó 1 iJL qu.i-eJLen teneJL un en-
euen~o, eL cual puede ¿~ inelu.óive. fi~ente 
a ti. El e.tJt:M lM ~ru gentru no e.6 JLe.ai
mente. una hi:tu.aei6n agJLe.tJ.ivaP !.lbw de ada
~a}[ y e.6tabte..eeJLP h.a.ó.ta ci..e.!Lto punto pMá-~ 
m~o!:> e.n la!:> que :te. pue.dru moveJL pMa juz
gMP lo má!:> ace.JL.:tadame.nte. po¿.Lble? la ¿Ltua 
don c.onfiüc;tlva y un poc.o ubic.aJL a la gen:
te paJta. que he. pueda entend~ mejo~. 

Va cJuw qu.e defibuti .. vamen;te lM gentru que 
,t}[abajamo¿ e.n pe.Monal ua e.ó u.na de ia.J.J -
gMndu ia.boJLru qu.e. pode.moJ.J hac.eJL, ¿o blLe ~ 
todo a nivel de ~ei..acl.onu inteJLpeJL.Mnaie.ó? 
u muy du.JLo ¡ polLque. é..ó.ta!.J ¿a n c.ada. vez mM 
difii.eil.ru de.nvw de la e.mp~rua, poJLque en-
,t}[a mucho la compe.tit.[vida.d, entoncrup ~.>e -
p~e.!.lenta mucho a n{ve.t jefie-~.>ubo~¡_dfnado po~ 
quepo~ ejemplo: te con,t}[a;ta~.> u.n muchacho ~ 
que acaba de ~.>a.J!..i.JL de .ta e.!.lc.ue.ta y al p!Lin
c.ipio no" le. ilenru m.f..edo y piel'l.!:>a.6 que ~.>e -
va a do bie.gM. V un tiempo de.!.lpué.-6 

polLqu.e. la gente. lo bu..6 ea má.ó i' po~que e.!.l.tá -
c.ayendo muy bie.n a .ta ge.nte.p po~que ru.tá -
dando ~e..6u.t.:tado.6 muy bue.na.6 1 etc.. y c~o¿a 
me.nte. mucha gente. lLe.acc.iona a{. c.on:tluJ.Jr.io? ::
pue.!.l e.n lugaJL de. que. cügap "que. buen e~e.men.. 
to te.ngo e.n mi. e.qu.ipo" p dice "agua.6" y e.m--=
pie.za a pMalLto, y lo palLa a tal gMdo que 
et muchacho puede. te.mmf..n.aJL e.n c.onfilicto c.on 
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.6u je.~e.p panque. ¡a.-Le.nM. "a.t p!Únu¡a.-Lo me. de.
j aba ;ta do-6 .6i.Ló ma.nu.al.e.-6, a.hOfl.a me. e.M.a nde. <-· 

fu .-Ln~aflma.c.i6n, ¿que. u:tá ¡aMando?"~ y a.h.f. 
e.m¡ai..e.za. mueha-6 ve.ee.ó lo-6 eonfil.-Lcio-6 a. :todo-6 
la-6 n.-Lve.tu. 

¿ HM.ta a.rJJJr..i;f"...a el de.pCVL-tame.n:to de. peJU¡ana..t 
.6e e.neanga de. e..óto-6 eanfi!Le:to-6? 

Si:. En a.lguna-6 e.mpJte...óa.-6? a.¡ae.nM e..ó:tá. e.m¡ae.
za.ndo .6u .taboJt, ..tnci.U.6i..ve., e.n mueha.-6 de. e.-6 ~ 
.ta.& e.mpJtUM .6e e.M:.á. haciendo~ poJtque. a.n-te.-6 
no :te.J!Úan de.¡aaJda..me.n:to de. pe1L6ana.t, •• poJt -
de.~e. alga? no c.o~ba.n ~~ .óino -
qu..e. Jw .. fJ dupa.c.ho-6 qu..e. c.on:t!La.:ta.n peJLéona.t y 
WM p lM e.mpJtUM, ac.udia.n a. á:to-6 9 pe_~¡__o 
.6L empi.e.zM a. ve.Jt que. una gen-te. de. peJLéo- -
na.t, no .óalame.n:te. .te. pu.e.de. da.IL el úa.ba.ja -
de. c.onbw;talL~' .6mo que. .te. pu.e.de. da.Jt a.R..go -
má..61 eamo u u pla;Uca.Jt c.on la ge.nte.p ha.-
ee_~¡__ fu.ó e.n:t!Le.vLó;taJ:., de. "a.ju..6.te." que. J.ie. Jte.a.
Uza.n a. R..a.& ;t¡¡_e.-6 me..óe.-6 de. habe.Jt e.l'l.ttt.a.do, -
fu.& c.u..a.R..e..& .& e. ha.c.e.n a. cada gen-te. pa.Jta. .6a.- -
be.Jt¡ como va.~ como .óe. J.ii.e.nte.¡ c.oma .6e. e..ó:tá 
Ue.va.ndo [J ¿,..[ R..e. gu..6:ta. o no fu e.mpJtll.J.iap etc... 9 

e.n:tance.-6 a.hl emp..te.za.J.i tU a. ca.pta!t mu.c.ho. -
Lo.ó de.paJr..:tame.n:to-6 de. pe.Ma na.t .óomo-6 "la..ó --
0/l.e.j a..-6 de. la e.mpJtua." y no e..& que. e..ó.tVrla.-6 -
.&.-Le.ndo uvli1 "oh.e.j cv.." n~ga..tiva..-6 p .-6.-Lno que. a.yu 
da.6 e.J.i.ta.nda c..o n fu.-6 "a.nte.na.ó " bien a bJ..eJr.;ta]; 
pa.h.a J.SabeJL que e..ó:tá. pa..-óando e.n :todo.ó la.do-6 ~ 
y que. e.n un mome.n:to dado :te.nga..-6 el .ta.e:to -
paJea J.SabeJL .inteJtve.niJt en ei.. momento p!te.wo 
y que. pu.e.do_¿., iJL ha..ó.ta. c.on w1 dÁJLe.doh. y de.
WT.J?..e. "e..ó:tá.6 -fia..U.a.nda" , peJto can .to da.ó R..a.-6 
ph.ue.ba..-6 en fu mano paJLa. podeJL de.ci.Jtle. en -
Qué. PoJtQue. no va.-6 a Cfl.e.ah. una e.xpe.c:ta.ti.va 
que. no .óe.-va a c..u.mp~, panque. el ~e.ñoJt .te 
va a cue.J.S.Uona.Jt y lo va a ha.ceJL muy 6ue.Jt.te.p 
y, a ve.ce.J.i, lo-6 de. pe.!t-6ona.R.. .te.ne.mo.-6 uno-6 -
ph.o blema..-6 muy gMnde..-6, poJtque. .te.ne.mo.-6 que. -
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.tad de decilt J!..a que e.l.l.tán. penó anda, pa.!Lque. 
muc.h.a¿, vec.ell, aunque .tú J.)eall de pVv!Jon.al!.. y 
.te .tengan muc.ha. c.o nfii.a.n.za, pi.en.llan.: "qule.n. 
¿,abe l.Ji.. dupuú de que ya t}ul a habl!..a.!L¡ me 
vayan a. c..aJ-tJLVí-11 

P ¿,e_ e.!.lpe.JLa.n. muc.f1al.> c.0.6all y 
a vec.~5 ,!J.( lle da.n.j> en.tonc.u, .ta gente. ya ~~ 
tiene m{_e.da. 

iimagLna..te.! que. Liega el e.xpe.JL.ta y Xe. pXan.
.te.a a fu ge.n.te_ que. lle_ cu:t.á haeie.n.do un. cu.:tu. 
dio de. c.ómo .óe ll.ie.n..t.e.n:; pa..!La ve.JL que. c.Ma.&
.6e pueden. c.ambi.a.JL, qué .6e puede. me.jaJLa.JL y -
qué puede. pe.JLma.n.e.c.e.JL c.amo e.¿,;tá.¡ e.n.ton.c.u -~ 
c.otrú.e.nzan. a ha.c.vz. gJLUpa.6 pila.t.O.ó p que. c.o n.- ~ 
.6.i.6.t.en en que. de. difie.JLe.n..t.e..6 de.pa.JL.tame.n.to.6 -
.6 e toma. un "X" núrne.JLo de. gente de. toda .6 l0.6 
rU.ve.lu y el g.!Lupo p,üoto e.mp.ie.za. a fiun.c..io
na.JL c.an una. e.n.tll.e.v.i.6.ta CÜJLe.c..ta c.on e._¿,;t¡¡¿, -
pe.Mon.a..6, .óo b.!Le. va..!L.io.ó fia.c..t.aJLU que. fu em)Yl..e 
¿,a .te. p.-id.i..6 que. .óe micUe.JLan.¡ po.!L e.j e.mpio, :::: 
c.omo .!le. .ól.en..te.n e.n .6ue.1.do ~ en. la..6 inó.tal.a-
cione..ó, en. la di.ó.tanc.i.a. que. hay de. .6u.& c.a-
lla..6 a la e.mp.!Le...&a., c.on. .6u.& j e.fie..6 :~ c.on. el ti
po de. Ude.JLa.zgo que. .6e. el.l.t.á e.j e.JLc.ién.da c.o n 
eilo.ó ~ c.6ma .óe l.l.ie.n..t.e.n c.on. at.!LM de.pa.JL.tame.n 
.tol.l de. fu e.mp.!Le.Lla9 .61 hay buena JLei.a.c.ión o
c.ómo e...&.ta11 etc.. Va c.on un pa.!Láme..Vw ,. e.llo.ó 
e.mp.ie.zan a. ha.c.e.JL una .óvúe. de. e.nbl.e.v1.6.ta.ó y 
e.n é:..l.:da..6 van a .óal!...iJL fiac.:to.!Le..ó que. no !.Je ha.
b.lan c.on..t.e.mp.ta.do. Imaglna..te. que. de..te.c..tan -
en ia...6 .-iM.ta.la..c.ia nu, po.!L e.j e.mpla, un mal!.. -
.óe.JLvic.ia de. .6aYI.i;ta.Jc.ia.6 palLa a bJLe.JLall 6 y u o 
no .6e ha.hea. pe.Yl..6a.do me.CÜ.!L:; e.n..t.onc.e..ó .óe in-
cl.u.ye. de.n:tJw del c..uu:t.Lon.<Vli.o. Vupué.6 de. 
que .6e. h.a.ee .todo el e..ó.tu.dio piloto, .óe ela
bona. un. c.ue..ótion.a..!Lio que. va. muy di.!Le.c..tame.n.
.te. nela.ua n.a.do c.a n. la..ó n.e.c..uida.du de. la e.m 
Vlhn J..n 11 J..n nVlP i n.n n +rfrlf'l mtrr11rlr• nrn 1 rtkiMrl -:-
1'-"L.'(;....oi'...JVi.,..~ ~ .. .,.,...:..... \.1\..JoJ'l..--"\,...'--'A.- V\. "l.,..V\A.V Jlll.A.TL\A.V 1 ~IL UV"UII\.1\... 

a.n.6n.i.ma.p y de..ópué.6 .6e ha.c.e un. vaciada de. ci0:_ 
to.ó u:ta.dL6.:tic.o.6 pon c.omputa.dona. y .6 e .óac.an. 
la.6 pe.nfiile..ó de. c.6mo .6e .óe.n.Uan. la..6 ge.n..t.e.-6; 
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.óe le p!Leóe.IU:an eJ.>:toJ.:J !Le.óu.LtadM) a. la CÜJLe.c. 
u6n gene!Lal fj .óe le cLLc.e.: "mi.Jw c.omo an.da::
m0.6 p fu c.wwa de. meJLc.ado en J.:Jueldo.-6 u élda. 
fJ noJ.:Jo.tJr..o.!J anda.mo.ó aqul.". ImagLne.Me.¡ que. ~ 
.óe hl&e!La. un e.ó:tudi.o de .óuel..do.ó P fJ la me.~~ 
eLLa. del meJLc.ado en. .óueldo.ó u.:tuvi.Vz.a po!L de. 
ba.j o de. l0.6 .óuel..do.ó de fu emp!Luap y en. el
de:tec.:te de n.e.c.eJ.>i.da.de.-6 !LU uUa. que. un. 4 5% ~ 
de. fu gente. de. la e.mp!Le..óa. no u:tuvo de. 
a.c.ueJz.do c.on lo.ó .óueldo.ó, :te. p!Le.gu~ rr ¿po!L 
qué. .óe. eJ.>.:tán quejando .óL e..ó:tofj pagando o.fl.JÚ 
ba. de. lo que. ei. meJLc.ado ma.!Lc.a? 11

, e.n.:tonc.u ::
.:t.o dfl..-6 u a..6 c.0.6 a..6 p de. be.n a.nlli za.M e. c.o n m u~
c.ho c.ui.da.dop po!Lque. a. lo me.jo!L, e.~.~:to que. J.:Je. 
!Le.{Jle.ja. en .6uei.d0.6~ habla de. otiLa. c.o.óa. fJ .óe. 
.:tLene. que. anali.zaJL? cuando .61:. c.oJJ1ude. que_ 
la ge.Y~.;te. .óe. queja. po!L el J.:Juei.doP fJ -t:a. c.U!Lva 
demue.b.tJr..a que. ([}.¡;toJ.:J e.~.~:tán po!L de.baj o del -
meJLc.a.do ~ e..6 o bvLo que. la !Le..ópue.~.~:ta. .ó.l .6 e !Le 
m.i:te. !Lealme.n.:te. a. .óue.ldo.ó ¡ y J.:J e tiene. que. ~:: 
:toma.!L una de.c •. ú.d6n, .óL no .óe quLVz.e. que. la 
g e.n:te. .6 e. .ói_ga .ól.ntiendo male.~.~.ta. en .óue.ldo.ó, 
o tu.en lM ei.e.vo de. pue.~.~:to • 

Todo.ó e..ó:to.!J e.~.~:tudio.ó no.ó a!L!Lojan :ta.mbi.én -
Une.a..ó de c.6mo e..ó:tá el me!Lc.a.do p fJ en.:tonc.e.-6 
.óe. ancutizan lo.ó !Le.J.:Jul:ta.doJ.:J po!L .61. a lo me.~~ 
j o!L no :te. dan lo.ó !Le.6u.f:tad0.6 e..ópe!La.do.!J p fJ -
.!Ji. fU:ta.6 lo.ó ana.Uza.ó en c.onjun:to pue.de.-6 de. 
cA.fr_: "n.o e.~.~.:t.o no e..ó a.-61..", a. lo me.j o!L :te. e.n=
c.ue.n.tJr..a..6 que. el piLo ble.ma. e6 de UdeJz.azgo $ ~ 
alú. h.a.y una. linea que. di.c.e.: rr blando" o "au
:tofT..i..;ta.fbi.o rr en:toncw_.ó a lo me.jo!t lo que ('_au,6a 

f•'•'·''•••+•·•• ·•·••·•A•·•G•c••J •··•••;•+YP'"-''0P·••'•"'••l•'i•'iN•%rcr•·•?ctñam~0.'PWG"ftüetaó:6-'(!J.;"*'que"''el''":r;taéfl.7tzg(J"'''•• 

E. No. 2: 

e..6 au:toJú:ta.túo? que :te. Um¿;ta. fu libe!L:ta.d -
de. a.c.c.i.6n.. Y e.~.~:to pod!úa .!JVl. piloteado po!L 
un pedagogo. 

¿Qué !Le.qui..ófto.!J pi.en..6a.ó que. de.belLI..a. Ue.na.!L 
un pedagogo que. qui..ói.e.!La. .tJr..a.b~ja!L aqul? 
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Buena, me. -to voy a imaginaJL. CJr.e.a qu.e.. .óe.·~·~ 
gan e/! .. peJz.üil del. puu;to. Ge..neJtal.me..n.;te.. te..n 
d!úamo.ó qu.e. veJr. pa.Jr.a qu.e.. pu.uto .óe.. ne..c.e...ói=
;ta.p imag.úLa.te.. -tú que.. aquf. hay una ge.Jr.e..nCÁ.a. 
de.. pell..óo YllÜ.., aqu.[ te.ne..mo.ó .óu.bcü.v-iói.o nu) qu.e. 
pu.e.de..n .6 e..Jr. paJr. e.. j e..mpl!.o g e.Jr.e..nc..út. de.. c. a mpe..Yl.-6 a 
c.i.one...ó i> ge.Jr.e..nc.ia.. de.. .óele.c.c.i.6n y gvr..e..nc.i.a. cfi 
c.apaeltación~ pe.Jr.o e...óte.. c.apaeita.daJr. tie..ne.. ~ 
w1 Mi..ó-te..n;te... Pa.Jr.a. a...-5-Lóte..nte..j e..ntonc.e...6 9 ~-
pu.e..de...ó pe..~ una pe..Jr..óana Jr.e..c.ién e..gJr.e...óa.da; -
qu.e.. na te..nga e..xpe..Jr.ie..ncia. e..n e..1!. c.a.mpo de.. l!.a. 
e..mpJr.e...óa ~ p e.Jr.o que.. quie..Jr.e.. de...ó a.Jr.Jr.a 1!.1!.a.Jr..6 e.. e..n -
e..1!. c.a.mpo de.. c.apaeita.ci6np que.. .óu in:te..Jr.é:ó -
.óe..a. e..1!. c.a.pac.i.ta.Jr., e..ntonc.e...ó lo.ó Jr.e..qui..ói.to.ó -
.óe..fl.!a.n: un nivel m~ o me..no.ó de.. e..dad¡ de..pe..n 
cUe..nda de.. la e..da.d e..n que.. .óe.. .óal.ga de.. la e...ó:: 
c.ue..la~ y po.óible..me..n:te.. c.o.Jl..ta.. de.. pMante... 

AhoJr.a.¡ .ói pe..n.óa.mo.ó ya pcvz.a uJ1a ge..Jr.e..nc.i.a. de.. 
c.apacitac.i.ón, .óe.. bu..óc.a. una ge..nte.. c.an u.n m~
nimo de.. cinc.o a.ño.t:, de.. e..xpe..Jr.i.e..nc.ia. e..n c.apac.i 
:ta.uán" titulado o c.o n mae...ó.:tli..út poJr.qu.e.. va. ::
oc..u.pCVl..6e.. de.. ;toda la c.ooJr.cüna.c.i.ón de.. la c.apa 
eita.uán. -

¿Ve.. que.. J:nó.t.Uuc.i.án? quie..n .óabe..p algu.na.ó e..m 
p.lr.e...óM a.hoJr.i.ta.¡ y e...óo .6~ !.le.. lo.ó cügo b{e..n ::
c.la.Jr.o, e...ó.tán cU..ue..ndo : "de.. la. UNAM • ¡ c.uida ~ 
do! quie..Jr.o de.. e...óc..uei.M pa.ll.t)_c.u.l.a.Jr.e...ó". No -
e...ó c..u.e...ótián de.. val.oJr.e...ó p .6-tno de.. la. e..xpe..Jr.i.e..n 
cia.; .bna.ghl.a;te.. que.. te.. Ue..ga.Jil. ge..n:te..-6 de.. la.,::. 
Nac.iona.l y ha.ó p.1r.oba.do que.. no te.. fiunuonanp 
poJr.que.. no v-ie..ne..n bie..n c.a.pa.c..i.ta.do.ó p o al c.on 
:tJtcvz.-io fJ pe..Jr.o te.. e...ó.tán Ue..ga.ndo muy bi.e..n de 
fu I be..Jr.oa.me..Jr.ic..ana.¡ e..ntonc.e...ó ~' e..mpi.e..zM a. c..fu 
.6.{6-i.c.a.Jr. que.. de.. e...ótM e...óc.ue..l!.M ile..gan me..j o.~r.-; 
y que.. te.. c..onv.{e..ne.., e...6 c..omo c..on la..ó .6e..c..Jr.e..ta.
Jr.ia..67 a. -to me..joJr. te.. d-tc..e..n: "de..l!. c..ole..gio X -
e...ó.:ttfn .óa.lie..ndo muy b-ie..n" p y a. lo me..j o .Ir. e...óte.. 
c..o-te..g.-ta no e6 .ta.. glutn c.ol.la.¡ "y del c.o.te..gi.o 
Y que.. c..obJr.a. muc..~imo, y que.. te.. dan la. !.le..--
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c.unda.fÚCt y p!Le.paJLa:to!Ua tú.Ltngue.5 e..ó.tán muy 
mal. p!Le.paJtada.6 poJLque. l.lu l.li.6:te.ma. de. e.nl.le.ña.n 
za. e..l.l malo"¡ y l.li ;te. e.l.l.tán fiunc.J..o na.ndo fu.!: 
del. c.o.ie.gio X, ¿qué. VM a. ha.c.e.JL?, pue.l.l dM 
p!Le.fi e.JLe.nc.ia. a. .tM de. e..ó:ta. e..6 c.ue.la.. El.l un -
6e.n6me.no de. ofieJL:ta y de.ma.nda. y de. .c.6mo e..ó.tá 
e.l me.JLc.a.do, de. c.6mo lo e.l.l~ viendo y de. -
qué. e.xpeJúe.nc.ia. .:üe.ne..ó. No u .:ta.n e.x.:tJ¡j_c.;to 
v.do? pe.JLo. • • no l.l é ... , l.li !.le. po ne.n a. le.e.JL 
~ol.l pe.JLI6dlc.ol.l .iol.l domingol.l, va.n a_ ve.JL que. 
ya_ dlc.e.n: "e.gJLe.l.la.dol.l de. u!Úv e.Mida.de.l.l pM.:U 
c.u.ia.Jl.e..ó", e..ó:to ya. e..6 una. c.u..i:tuJLa. de. e.mpJLe..óa¡ 
a. lo me.joJL yo e.n bMe. a_ JLe..óu.i.:ta.do.ó cü.go: -
,que. me. impoJL.:ta. que. ü l.luj e.:to ve.nga. de. la. -
Na.uonal.", pe.JLo fu c.u..t:tuM e.mpJLe..ó~ me. -
e..ó.tá dlc.ie.ndo : " qu.ie.JLo uno de. la. "r be.JLo "p 
y l.lo.ia.me..n:te. que. .te. p!Le..óe.n:te.l.l un l.lupe.JLc.a.ncU
da.;to de. la. Na.c.iona.l, a_ lo me.joJL :te. dic.e.: -
rr bu.e.no lo a.c.e.p:to" • 

E. No. 1 : ¿Qué. tipo de. c.onoc.imie.n:tal.l c.JLe..e.l.l que.. de.ba. -
:te.ne.JL un pe.da.gogo paJLa. br..a.ba.j a.JL e..n e.l.l:ta. e.m
p!Le.l.la.? 

V. E. Bu.e..no, i.nme.dia:ta.me..n:te.. yo lo ubic.cuúa. en :té.c. 
nic.M de.. e..nóe.ña.nza.-a.p!Le.ndi..za.je.., que.. lM ma.-:
n.e.jaJta muy bie.np que.. pudi..e..JLa. ha.c.e.JL a.lgo c.on 
dincfmi..c.M de.. gJLu.po ~ y dupué..ó, yo c.JLe..o que.. 
de.. a.hl .óe.. de...óp!Le..nde.Júa.n una. l.le..JLie.. de. :téc.n.i
c.M ya. muy e.l.lpe..c.lfiic.M? pMa. eubJLi.JL ne..c.ui.
da.de.l.l de.n;tJ¡_o de.. fu e.mp!Le.l.la. pe.JLo báJ.:,ic.a.me..n:te.. 
c.u.a.ndo pi.e..Yl.l.lM e..n. un pe..da.gogo de..YL.t!Lo de. una. 

~'"~.¡:~"'""" -.-;._-.;,;.-~_·'0:~"i· ~ !0"+1:"" <:!"": 0~"'"""'{:.-','~;" ""'--"·'·'''0Y·"' .t;I,mp,~~J~,,""~~.~-~,,~u.e",."'~~j.!4 .. ".tileoia,i~a.{J, ••. dt:k, .. ..gJrA~ .•• ,..,"'. , .. ,,_,.~ •..• , ••. 
l.le.ña.nza.-a.pJLe..ndi..za.je. y que. pueda. da.JL c.U!Lóol.l 
o Me..óoMJt, o bie..n1 p!Le..pMa.JL ge..n:te.. pCULa. que.. 
de. .iol.l c.U!Lóol.l, o l.le.a. 3 que. :tenga ha.b¡t¡da.d -
pCULa. ha.b.tM e..n páblic.o pa.!La. e..xplic.M, pMa. 
a.:lJr.a.e.JL a. fu ge..n:te. c.o n fu que. e..!.l:té.. ha..b.ta.ndo ~> 
que.. le.. e..ntie..nda.n¡ que. .iol.l mo:tive.., e..:tc.. No -
me. im<X.gi.no a. un pe..da.gogo, y ge..ne.JLa..ime..n:te.. --
a.l.ll lo pe..Yl.l.la.mol.l, c.omo una. ge..n:te.. de.. e...ó~o-
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hJn, ~~tamo~ p~n~ando ~n un p~dagogo qu~ ~~ 
l~ vo~ a pa..óaJL hac..i_endo c..o~a~ ~n papel? IJ la. 
boMndo pcuz.a. o:tJr.o~, y n.o ~ fu ~~~nc..ia, máX 
b.-l~n, de.bvrk ~e.J¡_ ac..:Uva la ¡}unc..i_6n del p~
dagago y no -ta.n:to c..omo ha~.:,.ta eJ!.. mom~n:to .6e 
ma.n~ja: ~ac..ando ~~o.ó, teo~.6, ha.c..iendo -
un UbJw p!LagJr.mna.do y una 1.:,~{~ d~ c..o.6a.6 a!:J:. 
p~o no u:tá ~n eJ!.. c..ampo. Yo c..JL~o y he v--i...6 
to que. a.~.:,J: ~. 

Mue.. ha.~ gMc..i.a.-6 pa!L :tu ayuda. 

Fu~ un pfuc..~ el pod~ ayudaJr.la..ó. E.óp~o r 

qu~ todo lu ~.:,alga b~~n. 
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ENTREVISTA No. 11 

E. No. 1 : ¿Tfl.aba.jan pe.da.gogo.ó aqu1? 

V. E. No. 

E. No. 1 : ¿Qué tipo de. motivac..Wn .6e u;ti.L{za e.n et,;ta. 
e.mp!Le..óa? 

V. E. E.6:ta e.mp!Le..óa fLe.aliza ac.tividade..ó .óoc.ial..e.-6 
y c.uUUJ[.a-f.e..ó? e.n:tfl.e. o.:tM-6 9 pe.!Lo hay vafl.ia-6 
fio!LmaL> de. motivafl. al. pe.!LMnal., no .6ie.mp!Le. 
e.6 ~o ec.on6mic.o ~ me.jofl. fio!Lma de. motiva/L. 
Muc.ha-6 v ec.e..ó et e.mp~e.ado, .ói Ue.ne. un buen 
am bie.n.te. de. .tJ¡_aba.j o, e.n donde. hay c.amafl.ade. 
lÚa~ ~ e.mp!Le..óa o lo!.J !Le.p!Le.óeJ'll:a.V!Xe¿, J.Jon. :
abi.eJLt.o-6 y .6i.nc.efl.o.6 en :todo lo que. ac.ue.fl.~ 
e.n.to nc.e.ó 1 no e..xL6:te. am bi.e.n-te. de. :te.n.ói.6n. -
U empleado, muc.l1a.ó vec.e..ó p aunque. gane. 
poc.o, pe.!Lo !:li. tiene. un am bie.n:te. agfl.ada.bte., 
potr.. e..óe. .tJ¡_a;to de. in:te.fl.ILel.au6n que. e.x.i...ó:te. 
e.n:tfl.e. et o bfl.e.!Lo p el. empleado y el pa.tJ¡_6n~ . 
va a pe!Lmane.c.e.fl. e.n ~ emp!Le..óa; .ó.úl. e.mbafl.-
go p paiLa a.óegUJ[_afl. que. et ernp,te.ado no quie.
!La ifl..óe a oúa emptr..e..6a, bUL>c..amo-6 que. e.x..l.-6-
:ta e..óe. amhie.n..te. agtr..adable. ¿c.6mo?? pue.-6 c.on 
viv.{e.ndo :todo el. pe.IL.6o na1. de. la. e.mp!Le..óa e.n 
ac.:t.{vidade.-6 J.>oc..io-c..~e.ó~ fl.e.c.fl.e.ativa-6 1 

de.po!L:t[va..ó ~ e.:tc.. y e..óo n.o e..6 má.-6 que. mo.t-i.
vafl. al. p e.Mo na1.. 

V. E. Bu.e.n.o, po!L e.jemplop pe.YL-6emo.6 en una fiie..6:ta 
de. fiin de. año, e.n. donde. hay e.mptr..e.6a.6 que. -
dic.e.n: "el pe.!L.60nal. .6i.ncüc.ali..zado pa!La 
ac.á P y et n.o .6in.d..-ic..ilizado pa!La a.lM J a -
é.6:te. ~e vamo.6 a ha..c.efl. una 6Le..6:ta. pequeña y 
al. o;(J¡_o una gfl.an.de.'', e..ó:to e..6 ~o que. n.o 
de.be. hac..e.fl.J.Je., M.no que. .t.an:to pe.!LJ.Jonal. .6in.-
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dic..aL{zado, c..omo no ~indieatizado deben eon 
vi.viJL j"u.nto.b:¡ panque al.. 6i.n y al.. c..abo :todo"X 
.bomo.b empleado~f y e.~tamo~ apo.Jttando algo -
a u.na empJr..Ua7 e.M ~ en eaná.c.:teJL de. aá-i.v.{ 
dad~ ;.,ac..iaJLu. En eu.anto a ac..ilvl.dadu de 
po.JtilvM~ ~e ha.ee qu.e ~e fiM.men. equ.A._pa~ de.
voUey ba.U, ba..&qu.e:t ba.J...f.? fioo:t bai.i..F e:te. ·~ 
en donde paJr.:ti.CÁpen lM do!.> paJde.!.>~ :tanto -
pVcMnal J.>incLic.a.lizado eomo el no J.>indic..a.L.{ 
zado. En el a.bpee:to eu.l:tu.'Lalf ahoni;tap no-=
.batna;., no lo utamo!.> pJtac..tieanda c..omo lo -
he.mo!.> hec..ho obt.a..J.> vec..ufo en donde. hay ac..:to.b 
.tile.Jta!Uo.b, :tea:t'La¡ e:tc... Ademá..b, la empJte.
;.,a pJtopoJtc.i.ona papele!l1'.a. a la!.> hijo;., de. ~u..b 
:t.MbajadoJtu qu.e e..b.:tá.n en la e6c..u.ela qu.e --
lleva el nombite. de eM;a. e.mpfr.e.J.>a. 

E. No. 7 : ¿Qu.é fiu.:tMo J!..e. ve. u..ó:ted al pedagogo den.:tito 
de. J!..a empnua pJLLvada en lo& c..ampO!.> de. c..apa 
c..i.X.a.uó n y acUebbr.ami.en:to, y c.omo ag e.n:te -
de. c..ambio? 

V. E. AhoJt..{;ta~ e.& :óz.Mc..enden:te. en lo!.> do.b c.ampo~, 
poJt el c.ne.c..i.mi.e.n:ta i.ndu..b.tJr..i.al. de Méxi.c..a. En 
e.J.>ta époea :toda empJte.~.>a blLóc..a :te.neit c..apac..i.
:tada a J.>u. pe.it!.>onal pa.Jta c.on:tan c.on ••• c.ua-
dJto;., de. Jteemplazo~ e!.> dec.i.il.p ;.,u.bJ.>:t-i.:tu.c.{ane.& 
a. algún pu.e.óW de mayaJt j eJW)Lqu.J.a.p lo que. -
;.,e. hac..e. a .:t.Jta.vu de la eapa.c.Uau6n y el -
adi.e.~.>.tJz.ami.e.n:to y el duCVULoUo p y u:to ya -
u un ag en:t.e de c.am bi.o p qu.e. ante& no e.x.~-
.:t.fu¡ pue.6 hahla. mu.c..ha. gente .6e :tJwJ:.a ex:te.'L
name.n:te; a.c..:tualmen:te no exi.&:t.e e..ó:top poJt lo 
.ta.n.:to, .lLa.& e..l't!p!Le..óa.6 ne.c..uLtan c..apac.i.taJL a -
.6u. pnopi.o pJtofiui.onal, i.nc..e.n:ti.va.Jtla ~ Jte:te-
nVLlo, nemuneJta.Jtlo pa.Jta podeJL c..onta.Jt c.on -
peJt.óo nal, ya qu.e c.ada cLfa. 9 de.!Ji.ni:ti.vame.n:te~ 
va .6J.endo m<f.& cU6t.c.il e.nc..o n;l:Jr.aJ¡_ pJto fi e.6l.o n.ü 
.:ta.6 o peJL.óonal de eu.aJ!..qai.eit tVr.ea eapacA::ta.-::
do~ eon e.xpeJLJ.eneia en eu.alqu.i.e.'L ma:te.Jtia ~-
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adm~htnativa o téeniea, dL61cLtme.nte. loh
¡oodemoh loeai..J...za.Jr., ¡ooJtque. n.o loh ha.y, y -e~ 
éh:ta. e..6 un.a de. lM .~tazo n.e..6 que. e.wten. y - ~ 
que. Jte.¡oeJteute.n. en. el eohto eoM:ta.nte. de. m
Memento de. loh em¡ole.adM, eh de.c.iA, eh e eh 
uno de. loh 6aetoJteh que. ~6luye.n. ¡oa.~ta que. -
el empleado c.ada cüa. he.a má.ó ea.~to, má.ó eo.6-
to.6a ¡ooJt el fiamoho "¡oi.Jc.cde.o "1 e.11to e.ó la -~ 
que efJtá .6uc.e.cüen.da en. la Jte.a.Lidad, e.nton.-~ 
c.e-6 lo que. má.ó c.on.v~en.e, e.6 c.a¡oac.~ y de.
haJtJtolla.lt ~nte.Jtn.ame.nte. a n.ue.ó.t.lto ¡oeJu.So n.al~ -
peJta .6~n. olv.-Lda.lt da.Jr.le. ¡oJteh:ta.uon.eh, que. -
tenga amb~e.nte. agJtadable., ete. Que. el em
pleado ehté c.apac.i..:ta.do y dehaJtJtoUado ¡oeuta 
Jtete.YJ.WO en. fu emp.lte.óa, e.11to eh un fiado!L 
de. c.am bio automá:tic.o, ¡oo!L lo :ta.nto c.o nhide..
!Lo~ que. el a . .ó¡oe.c.to de. lo ¡oe.dagágic.o eh muy 
im¡ooJt:ta.nte. de.nt.lta del ambiente. emp.ltehCUl.i.al. 

E. Na. 1: SX Uhte.d tuv~e.Jta la a¡oM-tun.i.dad de. cte.a.lt un. 
¡oJtog.Jtama de. e..ótudioh, ¡oa.~ta la eaJtJteJta de. ¡oe. 
dagogla en. una Un.i.veJL.ói.dad, ¿qué mat~-La.ó o 
c.an.oc.i.mie.nto¿, ¡oon.d.ltla de. aeueJtdo a lah n.e.c.e. 
.6~dade..6 de. la em¡oJte..6a? -

V. E. Bueno, ¡oe.l'l..ó~~ ¡oJte.c.i..óame.nte. en la.ó n.e.ee..ói.
dadu ¡oaJr.;tl .. c.ulaJte.-6 de. la i.n.dUh.t.lti.a y bUhea
Jtlap de.¡oe.n.d{e.n.do de. lah n.e.c.e..óidade..ó de. la -
em¡oJte.ba, en. .óe.pa!¡_a.Jl. c.am¡ooh téen.i.eo.ó y admi
ni.J:,tftailvo.ó. En. lo téc.n.i.c.o e.n áJLea.ó o¡oe.Jta
tiva.ó y áJLea.ó téc.n.i.eM, pMa.ó de. a.ó e.MJta- -
m~e.nto. En el Mea adm-i..YL-L.ótfta..:ti.va me. )A:[c[ 

:ta.ble.ó, me ~~ a a.ó¡oe.etoh ú~nan.c.~e.noh, y -
e.n fiun.uán. de. e..óto. o o ~c.Una.tl..1a el ¡oJtog.~ta
ma a deteJtmi.n.ada Mea de. la em¡oJte..óa o En. d 
áJLe.a admi.ni.J:,t!z.ati.va te.n.emo.ó tam b-Lén. la meJL
c.adate.c.n.i.a, fu¿, ve.ntah ••• e.nton.c.e..óp ¡oaJta -
que. la m~ma uc.uela de..óaJtJtoUa~z.a e..óal;, ¡o.~to
g.~tamM, en. fiun.uán. a la.ó á.Jte.M de. la em¡oJte.-
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.M? c.Jz.e.aJLla. un. p;z.ogJz.ama que. hnplic.aJLa un. .. ,. 
c.o no c..im.úm;to de. :toda~:, la.ó áJLe.a-6 de. la eJnp!Le. 
~:,a y ~:,abtz.e. ú:ta.~:,, hac.i.a donde. me. voy a i.nF~ 
c..i!..iliM¡; a ~:,e.a, óJz..e.a-6 de. e.-6pe.c..i.aLi.za~[6n, y 
aunque. e..6 muy cü¡'JJ.cil. mane.jaJL .toda.ó la.ó 
á.Jte.a.ó poJz. un. ~;¡á lo p!to n e..6ia l'!1ll;ta, en e.ó:te. ·~ ·
c.a/:,0 e.l pedagogo$ :tie.ne.n la obligac.ión de. -
.te.ne.JL c..ono~ie.n.tol.l Ml.li.c..o.ó de. .toda!.) lal.l ~~ 
á.JT.R.al.l y e.-6pe.c.ia..tüaJz.l:Je. e.n una, fu c.uall' de~ 
be. domhlaJz.. 

E. No. 1: Ven.t!Lo de. e.l:J.tol.l c..onoc.imie.nto~:, bál.lic..ol:J que
me.nc..ion6, ¿c..uá.e.e.~:, l.l~n lol:J que :te.ndAlan -
má~:, impo!L:tanc.ia? 

V. E. LM áJtea¿, de piLo duc..c.i.6n. • • c..o no c..imie.nto de. 
fu in:tegiLac..i6n de una d!z.e.a de p!Loduc.c..ión a 
pe.-6a!L de. ful.l difie.Jz.e.nc..i.a~:, que. !.le dan e.n c..ada 
emp!te.-6a e.n paJz.ilc..ulaJL, e.,t,.tltuc...tUJLa Oll.ganiza
c..i.onal y a~:,pe.c..:to~:, a c..on~:,ide.~La~L paiLa e.l aná
U-61.6 de ú:ta. En. e.l c..ampo de fu me.Jz.c..ado-
:te.c.nia: c.ómo Jte.a1.izaJL e..6.tudio.6 de. me.Jz.c.ado -
paiLa expanJ.dón de. nuevol.l p!toduc..:tol:J. En el 
áJLe.a de. v en:ta-6 : fu~:, :té.c..nic..a-6 de. v e.n:ta.6 » lo¿, 
;t(po.6 de. ne.goc.i.ac..i6n que .6e. de.be.n c.onJ.:,i.de.-~ 
JuJ.Jz. e.n fiunc..ión al p!toduc..:to que ~:,e va a ven
deA. En el áJz.ea c.. o n:ta ble.: c..ómo inteAp!te:ta!L 
w1 e.M:ado fiinanc..ie.Jz.a, un e~:,:tada de. pé.Jz.d.{.da.ó 
y gan.anc.i.a-6, qué. e.6 un. c..aJLgo, qué. e-6 un abo 
n.o . En el áJLe.a t}in.anc..l.e.Jz.a: qué: e.-6 un c..!Lé.M 
:to, c..ómo .6e obtiene. E~:,:to-6 .6eft1an c..onoc..i-~ 
miento~:, bá.6ic.o.6, y ya c.uando .6e va a in.c.L.[
naJL a una á!te.a u pec.lfiic.a 7 ento nc.u, :tenclJlfo._ 
que :tene.Jz. un c.on.oc.imiento pnofiundo del áJtea 
y domhla!tla ••• pe.!Lo llin deja.Jz. de c.onoc..e.JL, -
Jtepi:to, en g ene.Jz.al toda~:, fu~:, demeí.6. d!z.ea-6. 

E. No. 1 : ¿Sólo e~:, e tipo de c.onoc.imiento¿, pecU!úa o -
liabrJ:a algurw.ó má.6 e..ópec...t¡)ic..ol.l del.. áJte.a pe.
dag6gic.a o p.6ic.ol6gic.a? 
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V. E. SI, de.6initivame.nte.? pohque. c.omo va a mane.
jM gMpo.6 e.n fu Mpac.i..tauón, e.n.tonc.e..óf. ha 
btia que. i.nci.tW-L o bUga.tohi.ame.n.te. di.námi.c..a"X 
de. ghupo, pohque. fu c..apac.i..ta.c.i.ón !.le da poh 
gMpo.ó, no e.n 6ohma mcüvi.dual.., e.n.tonc.e..ó, -
.óe pondtia ••• c.ómo mane.jM ghupo.ó, c.ómo po~ 
de.h dLó.thi.bu/.!c.i_o.ó e.n me..óa.ó de. .thabajo, c..ómo 
mane.jM la c.apac.Ltac..i.ón. 

E. No. 3: ¿Q_ué. he.q~i..to.ó .óe pe.cf.,f,!úan a un pedagogo ~ 
pMa i.nghe..óM a .thabajM a uta emphua.?. 

V. E. Bueno, pue..ó. • • he.alme.n.te. la. phegun.ta. u un 
poc.o di6Iei.t, po~que. ••• c.omo heal..me.n.te. no -
.óe c..onoc.en pho6e..óioni..ó.ta.ó que. .thabajen e.n F 

la empfLe.óa, c.omo pedagogo ••• ahoha, que. !.>1. 
lo c..ompMamo.6 c..on un e.nc..Mgado de. c..apac..ita
Qi.ón y de..óahho.tlo, c..he.o que. .6on do.ó c..o.óa.ó •.• 
en e..ó.te momento, c..omo lo e..ó.tan ohie.n.tando -
U.ó.te.de..ó f o e..ópe.Qi.a.tidade..ó di.6 e.he.n.te..ó, aun-
que., e.n e..t üondo. van a enc.onAAaMe. o .t.te.van 
fu mi.óma fiinalidad. Sin embMgo, no me. 
iJL[a poh e..t pedagogo, .ól.no pofL e..t e.nc..Mgado 
de. c.apac..Ua.ci.ón y adiu.thamie.n.to, y .ói e..ó-
.to y bU.óc..ando un empleado, y a é..ó.te. lo va y a 
.tfumah pedagogo¡ pue..ó e.n.tonc..e..6, voy a phoc.u 
ILM que .óepa mane.jah c..ómo de.tec...tah nec.e..óidfi 
de..ó de. c.apa.U.taci.6n e..ópe.cJ:fiiM, c..6mo e..tabo-:: 
hM phogMmaL> de. de..óahhoUo, c..apac..i.tac.ián y 
adie..ó.thamie.n.to p .óe. vvú'a fu .tha.óc..e.nde.nc..ia -
que. ha. .tenido e.n .óu lipa de. he.la.c.ionu huma 

lo c.ua.t e.6 pe.CÜJLút -:: 

''-"'-'.A.VH le.ga1.. de. UCECA y .6U.ó .thámile..ó • 
.ó~n lo.ó he.qui.ói.to.6 que. yo pe.~ pa.ha -
e..t e.nc.Mgado de. c.apacl..tauón y adie.¿.thamie.n 
.to, y .6.-L a é.J.:de., lo .óigue.n c.ompMando c..o n -:
e..t pedagogo, e.n.tonc.e..ó, he.pilo, é.ó.to.ó .óe!Ú.an 
lo.ó ILequi.ói.to.ó. Le..ó di.gop a.hohi.ta. u.ó.te.de..ó 
lo c.onoc.e.n c..omo pedagogo y yo c..omo enc..Mga
do de. c.apac.i..tac..i.ón y de..óa.hho.tlo. 
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E. No • 1 : ¿Qué .6e.. c.ontddeJLa má,o impolda.n;te.. pMa. a.dmLP 
:tiJt a una. peJL60na. a .tJw.ba.ja..lL en e...ó:ta. e.mpfl.e.e
,oa.? 

V. E. PJLimeJLame..nte..l' eó:ta.ma!l p!l.oc..Ufl.an.do c..a I'Lt1ta.:ttvt 
pe..!l..óonai. que. Jte..ána. lo.ó Jc_e..qu.L&Uo.ó que u -
pue.ó:to Jte..quieJLe..; ¿¡i_ e..n el pue.M:o .6 e. ILequ.Le..
ILe.. un pJt.ofiui_on--ú.W..5 ,oe.. bullc..a un p1Lafiui.o-
w.ta. en la e...ópe..c.i.a.Llda.d y e..xpe..lLLenc.La. que. 
e...t pue..6:to ducJL{ba.~ u:to u e...t paJt.áme...:tJw. -
Lue.ga .6e.. ve. .óu ma.ne..Jt.a. de. pe..iUa.IL9 he. h.a.c.e -
una. i.nvu.tiga.eián hoeio.-e..c.onómi.c.a y 6a.mi:- -
~y y e..n:tonc..e...ó~ .óe.. ana..t.,(za.n xadoh lo.ó da
XO.ó y fiac.:toiLe..-6 que. a.palLe..c.e..n e..n dLc.h.a. L.n.ve.h 
~a~n. -

AhoM, fu¿¡ c.a.U6 Lc.ac.Lone..~.J ge..neJt.a.hne..YIXe.. fu_¿ 
:tomamoh e..n c..on.o.id~c.L6n paiLa aquélla¿ pue...ó 
xa-6 en lo.t:. que. .óe.. ILe..qLLle.Jt.e..n peu:.a.nte.h; aho--=
Mp a u.to qtLie.Jt.a de..c.iJL

9 
que. e...t p!Lofie.._¿,[aniJ.í 

.ta. l.l e. ha.c.e.. e..n e...t c.ampo ¡; no l.li.e..mpiLe.. el. me.] a !l. 
e..t~:tucLia.nte.. e..t~ et me..jofl. p1Lofie...6.Ion.L6:ta.? y e..n 
e.Uo hay una. gfl.an d,[fie.Jt.e..nc.ia. AhDILa, hay -
pue.ó:to.ó en lo.ó que. .óe.. ILe..qtde.ILe.. de. pa..-6an:te...3, 
y e..nta nc..e...o, no .6 ba..óamo .6 e..n. .6a.6 c.al,[fiic.ac.,[o
ne..ó paiLa c.ant~tahlo.óf paJtque.. no lal.l c.anoc.e.. 
mo-6. Hay un puu:to e..n e..6.ta. empiLel.lap e..n ei 
áfte..a. de. p1Laduc.u6n~ que. .l>e.. .tfuma. "Je..6u de. 
-twtna""' que. .Mn .Inge..n..{e..Jto.ó fl.e.c.Lé.n .6a.llda<S -
de. la c.aJVte.ILa. 1 e..n:tanc.e.hp bU.6c.a.ma.6¡¡ ha.c.e..mol.\ 
d ILe..c.la:tam-Le..nto ..(yu,;t(;tuc.Lo na.l1 que. ac.:tuai.
mente. aJ.\1 .6e.. le. llama? Lle.. va a .tao uc.ae.lM 
y .6e.. pide. la Jz.e1.au6n de. a.iumna.6 que. van a 
.te..'Unin.afl. y ~.>e. -[n,[c.ia fu fubaiL de. ILe..c.lu:ta.- -
m.i.e..nta p pe..!l.o e..~.J.to .66lo e..n pue...ó.to.6 e..n donde. 
no .oe. Jte.qui.eJte.. e..xpe.Jz.ie..nc..i.a. 

E. No. J: ¿Cuándo 6ue..Jton impuu.to.ó lo.-6 piLagfl.ama.ó de. -
c.apac.ila.U6n y de..MLILILoUo ¡ y ..6u ap.t-Lc.aclán¡; 
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Ya e:xildf..a anteó d~ UCECAP aunque. .Lnc.l.pi.e..vi~ 
te.me.nte., poñque. v.,ta na eh nu~vo, !o d~ ~~ 
UCECA ~,:,;tt e.n.tonc.~ó p muc.hru de. .ta.ó e.mp!Le..óCLó 
ya v.,.:ta.ban c.a.pac.il.ando a .óu pVtóOna..t. 

E. Na. 3; ¿Se. c.apac..{;ta. a todo e! pe;u,on.a...t? 

V. E. S~? a todo tipo de. pe;u,ona.!. te.~,:, ne.p.Lto¡ -~ 
ha.y pon !a ne.c.v.,.Ldad de. pe.ñ~ona.! c.apac.itado 
eA que. ¿,~ ha.c.e. ne.c.e..óidad e! c.apa~1 y cU 
c.e.n pon aht "ha.y muc.ha. ge.n.te. de..óoc.upada." y 
eóa eó e.fie.c..:tLvame.n.te., peño .óon ge.nte..ó qu~ ~ 
no .óon e..óp~~;ta.¿, o no tie.ne.n e.xpe.!Li.e.n-~ 
c.ia e.n a..tgo rÁpe.~~fiic.oP ponqu~ todo aquél ~ 
que. domina. una téc.nic.a, no e.~,:,~ .óin thaba-
jo. 

E. No. 1: ¿A qué ~ee. U.óte.d que. ¿,e. de.ba que. na haya
~bajando n¿ .óiquie.JLCL un p~dagogo aqul? 

V. E. En :to da..ó !M pno á v.,..[o ne.~,:,, a.! pninc.ipi..o 1 .ó.L 
J.,on nue.v~, ¿,e. e.nc.ue.ntna.n banne.na.ó po!L de..ó
c.o na c.imie.n:to a qué pue_de. pno ponc.io na.n e.~,:, te. 
tipo de. pJto fie..óio ni.ó.:ta. a .ta e.mpne.~,:,a o e.n e! 
ámbito e.n que. vaya a de..óe.nvo.tve.!Lóe.. 

L No. 1: ¿P-Le.n.M U.ó.te.d que. e! pedagogo pod!úa. fiunc.iq_ 
na.n e.n !a e.mpne..óa pnivada? 

'''é''of"'"•"·' -ch••'ofc2,·•···;••·'·!2..~ .• .;.~-IL •• "'"-'·••~·•i..... ••F.e!&,~;•$;.~--"! ...... JJic;;f?JJ;;{!.!J"'••·fLIJ:~"''-á*~-Y;-Lt~;:,,.J{;J;f,gJ;!J,J{J¡jtJJdJJJJfi,""~··•J2/?;.:;; • .._ •... ······•·••·,_ .. ,, •• , •.• 
dagoga !o.ó e..ópe.~;ta.¿, en c.apaci.tac.i6n y 
dv.,annoUo ~ pue..ó eó .ta mi.óma ac..:tLv.Ldad que. 
de..óa.nno!!a. é.óte át.timo pnofie..ó.Loni..ó.:ta. en 
é.-6 .:ta..ó áJL e.a.ó • 

E. No. 1: ¿Y no .óVf.ÚI.., mcf.ó bien, que. .ta p.tagia.~¡_on !a 
pnofie..ói6n a..t pedagogo e..óto.ó e..ópe.c.ia..ti.ó;ta.¿, 
e.n c.apa..c.i:ta.c.i6n y de..óannoUa? 
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V. E. No ~e la pueden plagiaJL, poñque. el pedagogo 
no e.xiJ.d.e.. 

E" No • 7 : Sl, fu c.CUULe!1..a -ói e.xi~:te., y ya :tiene. muc.hah 
a.ño~, lo que. pa.~a ~ que. el pedagogo, que. ~ 
c.onoc.e i~ :téc.nic.~ de c.ómo e~eñoA me.joñ,~ 
mo:tivac.i.ónp etc.., ~e e--ó:tá. de.dic.ando a. o:tña.~ 
c.o~a~. 

V. E. No e.x~:te. ~:te. tipo de. pño fiu.lo~:ta. en la 
.in.lc.ia:ti.JJa ptivada.. YL.l en la empne.~a. 

E. No. 1: Sf.., -ól ~;te.. 

V. E. Pue-6 yo no -óa.b..út que ew:U.a fu c.aJULeña de. 
pedagogia que. .be de.cüc.a.na. a lM ne.c.e.~i..da..d~ 
de. la empñ~a., e.n:to nc.~ l' ~:to c.oiULo bono.. lo 
que. ha.c.e. na:to l~ d.lj e., de. que. al p!U:nc..ip.lo 
de. una c.a.iULe.ña. .6e llene que. .tuc.halt po.;¡_ que. 
lo~ empnua.nio~ -óe.pan que. c.o-óOÁ pue.de.n pho~ 
pon~~ona.nte. lo.b nue.vo-6 pno{j~.loni-ó:ta.~ a la. 
e.mpne.~a., e.ntonc.e..b, la..6 UYL.lve.n.bidad~ deben 
de. pnomoven la.~ c.a/tnena~ en lM e.mpn~a.¿p y 
la¿ pnime.ña.ó ge.neJW_~-i.on~ :te.nd!Lán que. lu~ -
c.ha.n pon c.onve.nc.e.n a la.ó empne.¿a.n.lo-6. 
Todo-6 lo-6 pnofie..óionJ~;ta~ ;tienen {ju:tuno, 
.óiempne. y c.ua.ndo, .6e c.onazc.an fa¿ empne..óa.-6 
o lu.ga.ne.-6 e.n donde. va a. :tJr..aba.ja.JL, lo-6 be.ne.
{jic.io-6 que. a.c.anne.altfu.. la c.annena; y ~u 
c.CUULe!1..a, c.amo no e-6 c.onoeida :todavia, van a 
:te.nen que. b.a.c.en una fubon muy á.ttduap y c.ne.a 
que. de.be.n de. e.n:tnan pon el á.tte.a de. c.apa.c.i:ta 
c.ión, peno ..te.nd!Lá.n que. bu.6c.aJL una e..ópe.c.ia.u 
zac.ión . .6i e.f.l de. ne.la.c.ione.6 huma.na.-6 • .óu la~ 
bon pué.de. .óe.ñ e.n ..tadM pan:te..ó, peno' mi .6uge. 
ne.nc.ia e..6 que. -6e. e.-6pe.c.ia.iic.e.n e.n alguna -
áne.a. de. la.b empne.-6a-6 • 
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ENTREVISTA No. 12 

E. No. 1: Bu.e.no-6 cUa.ó, E.ó.tamo-6 haue.ndo un.a te.-6-W 
c.oie.c.tiva .óo bite. Pe.dagogla y Ge..ótión EmpfLe..óa 
~. En é..óm i.n.;te.n.:tamo.ó c.onoc.e.)L la fLe.ia--::: 
c.i6n que. hay e.n.tne. io.ó L~c.e.nUa.do-6 e.n Pe.da
gogla y la e.mp!Le..óa p~vada, quM~e.)Lamo.ó .óa
be.JLp po!L med-io de. ia e.n:t!r..e.v-W;ta que. Mte.d -
no.ó ha he.c.ho fiavofL de. c.onc.e.de.JLno-6, que. op~
na un ~po!L:tante. !Le.p!Le..óe.n.:tan;te. de.i .6.-in~c.a
;to .óo b!Le. dú.ha JLe.iac.ión. 

V. S. Habe.JL9 cUganme. que. qu-ie.JLe.n .óabe.JL. 

E. No. 1 : LoJ.J J.J~ncUc.ato.ó tienen una JLe.iau6n diJc.e.c...ta. 
c.on ia e.mp!Le..óa p~vada ¿c.ómo de.fii~ U-6-
;te.d la JLe.ia.ción que. e.wte? 

V. S. Bu.e.no p de.pe.nde... Hay una -tuc.ha. de. c.la.ó u -
que. de.;te.JLm~na la fio!Lma de. JLe.iauón e.n ia. e.m 
p!Le.J.Jap c.ual.qu..le.JLa que. .óe.a .óu c.aJLac.teJúóti--=
c.a: pe.que.ñaF me.d{_ana, gJLande. o muy gJLa.nde..
La emp!Le..óa p!Loc.UJLa. paga.JL io me.no.ó po.óibie.py 
e.i :t!Labaja.doJL p!Loc.f.J.)¡_a. ga.na.JL io má.ó po.óibie.. 
AhofLa bien, de..óde. e.i punto de. v-W;ta de. io -
que. podll..!..amo.ó ilama.JL ya c.omo :ta.i, la JLe.ia-
c.ión que. ha.y en ia i}unc.1.6n de. ia. e.mp!Le..óa, -
.6 e. puede. de.c.i.J¡_ que. e.n.tne. mayoJL .6 ea la e.mp!Le. 
.6a y mayon nivei té.c.nic.o tenga¡ pue.-6 iógic.a 
me.n:te. Jr..e.que.)Li.Jl.á. mayo!Le.-6 c.onoc.imie.n:to-6 y e..óo 
!Le.p!Leóe.n:ta una laboJL de. e_¡~e.ñanza. 1nme.Yl..6a,
de. a.ctuali.zac.ión o de. fLe.vi.óión de. c.onou-~ 
mie.n:to.6 o adapmc.i.ón de. úto-6, .ói.e.mp!Le., pe:!:_ 

'""''"--"- má!.J que. .tene.JL. -
Entonc.u, de..óde. e.i:de. punto de. v-W:ta.1 ia. pe.
da.g o g 1a. .óie.mp!Le. ha. e.x.Mtido, io q u. e. a.c. o nte.
c.e. e..6 que. an:tu la. c.apac.l:ta.c.i.ón de.i .tJr.a.baja. 
doJL e.JLa bfte.v e, de. d,(cu,, de. .6 e.mana.-6 y a.hona
e.n la medida en que. la !Le.voluc.ión c.ie.ntf¡.;~
c.a .té.c..nic.a. pian.te.a p!Loble.m~ muc.ho máJ.J c.om
pie.jo.6, má.6 e.uge.n;tu, no !.Jóio pofL io.6 JL.U-
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ma.ó p!Ladu.c.tivo.óp .6i.no ;tambl.~n poJL u ni_vel.. 
.téc..vúc..a F é.J.I.ta u una Jtei.aeián pe.dag6g.{c.a 
e..be.n~. 

E. No. 1: U.ó.te.dp ¿c..ómo ve. la labo!L del pedagogo mo-
vi.éndo.óe. e.n u ámbi..to de. la e.mp!Le..óa p!L-Lva~~ 
da? 

V. S. EJ.J una. .labo!L muy i.mpa!Lta.n.te.. Yo no me. olv;[ 
do de. un he.c..lw J' ¿e.n qué é.poc.a vi.vi.mo.ó? p ha. y 
una JLe.valuc.i.6n c..i.e.ntl6~c..o~.té.c..n{c..a e.n la que. 
c..ada de..óc..u~i.e.nto, c.ada nuevo m~.tado a in 
ve.nc.i.ón~ JLe.pe.JLc..u..te. e.n u am bi.e.n.te. g e.ne.JLal -:
du mundo y u lo que. ha. ac..af.J.i.an.a.do la Se.~
gunda. Re.valuc.i6n IndiU..:tJUai_¡ fJ1 ¿e..&:to .6e. va 
a pa!La!L? na ¿ve.JLda.d? f cada. vez va. a .óe.JL ma.
yaJLF y no .ó6la e.f.Jtop .óino que. lo-6 p!Labte.ma.ó 
de. la mana de. o bJw. no c..at.l.fi.i.c..ada van a. .6 e.JL 
mayoJLu ji lo que. va a da.JL má.ó de..&plaz.ami.e.n.to 
de. e.~.>.ta mano de. o bita no c..ali.f}.i.c..ada.; u .óe.-
gu.n.do p!La bie.ma. e..6 qu.e. va. a habe.JL ma.yaJL c..a.n
tidad de. c_on.ac. . ..imi_e.ntD.ó; u .te.JLc.e.Jt piLo biema¡ 
una ne.c.uida.d de. a.c.:tuaf..iza.c.i.ón peJmume.n.te. -
de. c..o no c.iJn,[en..to .6; u c.u.aJL.to piLo bte.ma. 1 la c..a 
pa.c.i.da.d de a.da.p.tac.ión de. lo-6 bz.d{viduo . .& a -:
.todo f..o nuevo~ fj ee qu.-in..to r la. JLuac.._.ión. que 
puede. ha.be.Jt e.n. e.t JLe.:t.JLa..óo e.~e lo~.> a.paJLa.-
.to~.> que. .tlutba.jen. en la empJLUa if u mccte.- -
h.ifx.l hmnan.o 5J e.f.J.to n.o va. a. .óe.Jt una c.o.óa. .6.i.m~ 
pie; 6.-Ln.o una c..o.6a muy c..ompleja. en que. ef.. -
pedagogo puede i.n.:teJLve.~ pa.!La. fia~~o. 

E. No. 1: Si. a.paJL.te de lo-6 c..u.JL.M.6 que de..te.Jtmin.a. la-
c.omi-óiifn. m.á1".1L¡; f.1t empnua. duea. da.fl. c..uJt.60.{! 
de. deMVUtalio a u.n. i_nd{vidu.a c..on ma.yoJLe...ó -
ap-titudu en algo ¿e.t .6indi.c..a..to pone. aigán 
p!Lobtema a e...&ta c..apac.i..tac..ión .individual? 

V • S • A! c.a n.:tfta.r¡_.(jy,. lo -6 l.li..Yt.d.ic..a:t.o .6 eu:,.tán. luc.. hando 
po!Lqu.e fu e.mp!Le..6a c..umpfu c.on. .óiU. o bl.[ga.eia
ne..ó de c.apac..i.tac.i6n. fJ e...óa e..6 una. JLea_¿{da.d -
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y polt tíotáuna. a.hoJta. ya. hay una. ley que o bt.-L 
ga. a. lo~ patlton~ a. ea.pa.eitalt a. lo~ ~aba.ja 
doJt~ y ~:te plto blema. de la. ea.pa.ci..taci.6n% :.. 
no ~ ~6lo de lo~ ~ba.jadoJt~, ~ino que ~~ 
a. ba.Jtea. a. lo-6 g e.Jten:t~ y a :todo el a.pa.Jta.:to ~ 
de cLútec.eión, ~ deei!t, a. :todo el pe.JtMnal 
de lM empJtUa.-6 p y ~:to ~ un plto blema. muy 
eomplejo 1 poJt uo lo-6 p!toblem~ de la. peda
gog.fa en lo-ó di..ve.Mo-6 ~.>ectotL~ y nivel~ F~ 
p!toduelivo.6 ..6on muy i.mpoJt:tan:t~. 

E. No. 1 : ¿Q_ué po.óibiüdad~ le ve U.ó:ted a.l pedagogo 
de tíuneionaJt como un in:te.Jtmedialtio e~e ~~ 
individuo~F depa.h:tamen:to-6, e:te, en la. emplte 
~a. p!Liva.da.? -

V. S. Bt.1.eno!' e..óo depende, poJt la-6 li.mi:ta.eione~ ~
del eapi..ta.U.-6:ta. En un I.:J~:tema. ea.pi..:tali.ó-
:ta¡ a.l c.a.pi...ta.LL6:ta no le eonvi.ene ~:ta ae~
eión y polt e..óo impide el eomple:to pen.6amien 
:to del pe.da.gogo en ~M n-i.velu. Ya. le.-6 _:: 
digo, e..ó:to e-6 una. colla muy compleja. pe.ho e-6 
neeuMio, i.ndudablemen:te? que la emp!LUa. -
~:té viendo :todM la..ó invenc-Lone6 o mé:todo~ 
pa!ta. no gM:taJt¡ paJta. no inveJt:t-i.Jt y a. vece!.>, 
ha.ó:ta eon.tJr.aJt-i.a.men:te a. la!.> in:te.Jr.e~.>e~ de la 
empJte..óa.f entonce.~.> yo c.Jteo que :tenemo-6 a. ve
ee.-6 un gJr.a.n Jtethal.>o en nue..ó.tJr.M concüc..-i.one-.6 
de deóa.Jthotlo ec.on6mieop poJt la. no eompJten
..6i.ón del pno blema., poJt lo que U.ó:tede.-6 qu.-i.e~ 
Mn¡ pelta ~ un plto blema. muy eomplej o. 

E. No. 1: ¿Cómo vv-r..:f_a U.ó:ted a.l r.wr.ln.a,rJao 

V, S. CJteo que el pedagogo debe :tene.Jt un eonoci-
mien:to bM:tante gJr.a.nde, ~eneia.l paJta. pode.Jt 
no ~6lo l.>e.Jt un tía.c..toJt de Jtela.eión, ~bw :tam 
bié.n ~e.Jt el tía.e:toJr.. de pltomoei6n, de pla.nea.:: 
ei6n y de d~aJtJtollo. 

L No, 1: ¿Qué c.onoeimien:toi.:J :te6JtieM Mee U.ó:ted que 
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de. ba .t.e.n.VL e.l p e.dag o g o pM.a po deJL :úl.a. ba. j CUt 
e.n. una. e.mpnrv.:.a. pJúva.d.a.? 

V. S. An..t.rv.:. de.bo a.c.fa.Jta.JL que. loll plWgJLa.ma..6 a.c...t.ua.
-f:.e.l> de. fu Uvú.ve.lL,6ida.d no la.ó c..on.ozc..o p peJLo 
lo.ó a.n..t.v-c.l..oJLu, la;., ve.a muy :úl.a.dici.analrv.:.,
lo;., ve.o tna.tando de. e.n.c..on..t.JLCUL e.n. e.l pa..óa.do 
,Lnme.cUa.:to, la..ó ba.J.J el> de. lo nue.vo ~ olvidando 
que. /lo nueva e.~.J:tá c..JLe.a.n.do .6u..6 plLopia..ó ba.- -
J..>e.ó. Lo.ó pJto he.vnM de. /la. pe.dagogla. hay que. 
ve.nio.ó e.n. fiunc..i6n. de. .todo /lo nuevo que. hay~ 
J.JJ.. no .6 e. e.f.J.:tá -óie.n.do ma.u.t.Jto; e.l ma.e.f.J:úw -
;t;_e.n.e. c..omo fiunc..i6n. e.l ba.óc..a.JL Jlo~.J me.dio.6 
pa.ll.a. WL un ma.yoJt c..on.oc..imJ..e.n..t.o, ma.yo!Le..6 c..a- ~ 
pa.c..ida.de.l> de. !Le.a.da.p.ta.bi.L[dad, de. o)Lj_e.n:ta- -
c..J..6n., e..t.c.. ¡ polL lo .ta.n..t.o, .:Ue.n.e. que. a.p!Le.n-
de.JL .óie.mplLe. y e.-ó:te. p!Lo c.. el> o /lo ;t;_e.n.e. que. e.la. 
boiUVl.. e.n. c..a.da. J.:ndu..ó:t!Li.a. de. a.c..ue.JLdo a. -óu.~.J c..a 
!La.c..:te.tL.iLJilc..M l' en. c.a.da. JLe.gLón~ e.n c.a.da 
pa.L\. 

E. No. 1: ¿U.ó.t.e.d c.on.eibe. a.Jl pedagogo c..omo una. pe.lL.6ona. 
que. .tie.ne. que. c..omplLe.ndeJL e.-t p!Lrv.:.e.n..t.e. e.n que. 
e.f.J.:tá v.Lvi'e.ndo? 

V. S. SC, de. be. pe.Ma.JL pa.!La a.de.la.n..t.e. pue.l> de. o:úLa. 
ma.ne.!La. no e.l> pedagogo¡ aunque. J.Je. debe. c.ono-
c..eJL e.l pa.-óa.do peJLo no de..ó c.a.n.6CUL e.n é.l... Efl 
pedagogo .tiene. que. a.pJLe.nde.JL peJLma.ne.n.t.e.me.n-
.t.e.p rv.:.wcüa.JL .t.odo.ó Xa.ó pnoc.e.l>o.6 que. .6e. va-
yan dando. 

E. No. J : Muc.ha..ó gtLa.Ua..ó pon .6u ayuda.. 

V. S. Ve. nada.. 
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ENTREVISTA No. 13 

E. No. 1: Bue.no.ó Vl.a.ó, g.tw..eia.ó pon ll.e.eibi.Jc.no.ó. MilLa.,
.óe .tJta;ta. de. lo .ói.guie.nte.: e-.6-ta.mo.ó ha.eie.ndo 
una. ;te_¿.,i.J:¡ .óobne. pe.da.gog1.a y ge.6ti6n e.mpll.e..óa. 
Jr.J..a.t. En nue..ó:tM i.nve.6tiga.eL6n de. c.ampo -~ 
hemo.6 e..ó:tado habLando c.on dill.e.c.tivo.ó e.mpne.
.óaJLi..a.le..ó y c.on pe.da.gogo.ó, pa..tw.. a..ól .óa.bell. e.t 
c.ampo la.boncct a.c.:tua..t de. é..6:to.6 de.n.tlto de. la. 
g.tw..n e.mp.tr..e..óa. p!Liva.da. y .óu po.ói.ble. pnoye.c.c..lón 
6 u.:tuJr..a. s a..ó1. c. o m o de. c. o no c.ell. de.n:tll.o de. é.6:ta p 

fu po.ó..{bi.LLda.d de. fiunuona.mi..e.n:to de..t pe.da.go 
g o c.o m o "a.g ente. de. c.a.m hLo" • -

V. E. Yo manejo lo que. e.6 c.a.pa.U:tau6n y de..óa.ll.ll.o
Uo, que. e.6 donde. pod!úa. en:tM!l. fu fiuneL6n 
de..t pedagogo, Se!l..la. de. uti.ti.da.dp .óo bll.e. :to
do, en et c.a.mpo de. de..óaA.tr..olto de. lo.ó pla.ne..ó 
y p.tr..ogll.ama..ó p y en e.t dua.ll.ll.olto de. c.uMo.ó. ~ 
Mó...6 o me.n.o.ó M:te.du tie.n.e.n :todo lo que. e.6 -
fu :te.o!!..l.a. a.c.ell.c.a. de. e..ó:to 1 de. c.6mo ha.c.ell. un 
c.Uil..óor .óU.ó obje:ti.vo.óp fu pll.ogn.a.ma.c.i.ón y :to
da..6 e..ó:ta.ó C.0.6a..ó. 

V o pi.e.m o que. .ól... po dll.l.an e.n:tM!l., .ói.e.mpne. y 
c.ua.ndov :tuvi.ell.a.n. una. ba..óe. a.dmi.l'Li..ó:tna.:tiva 
de. c.onoc.i.mi.e.n...to.ó bien .ó6Uda. o .óea.P .óa.bell. -
et c.on.oc.l.mi.e.nto de. lo que. e.6 la. e.mpll.e..óa.1 -

poll. la que. yo c.ll.e.o, que. en .óu c.a.Jr..ll.ell.a., debe. 
Jr.J:.a.n de. i.nc.tuill..óe. a..tguna..ó ma.:te.!Li.a.ó que. lu
fiue.tw..n de. u.ti.t..i.da.d pa..tw.. e.ó:to. E.ó má.ó 1 c.o -
nozc.o gente. que. la.boM c.omo pedagogo en fu 
..{ndU/.).tñ.i..a_, e.ó:tá.. :tftabajanda en eL 

pue.de. de.c.i.Jc. que. e.6 ún{.c.a. á!Lea. vi.ge.n:te. -
a.ho.tr..i.ta pa..tr..a. e.t pe.da.gogo, panque. en nea.U-
da.dj> pi..e.n.óo que n.o po d!t.~ .6 e.ll. o:tna.. Ull:te.de..ó 
lo que. má.ó ma.ne.ja.n e.6 e..ó:to ¿no?. 

E. No. 1: Pue..ó ¿¡;[~ pe.ll.o c..tr..eemO.ó que e.t pe.da.gogo pocVúa. 
i..ntell.ve.n{.ll. en e.óa. á!Le.a., pe.ll.o :tambi.én e.6:ta-
JÚ..a hauéndolo en lo que. u de..óa.Jr..ll.oUo ong~ 
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nl..zaúa nal., y e..n lM Jte){aci..o nu humana.6, -
:tJw.:ta.nda de.. evi.:to.J¡_ y eliminM c.on~Uc;to~.>, ~ 
me..di.ante.. u:t!La:te..gi.al:, empllúc.o -1w..uonalu, -
noJunativo -Jte..e..duc.a.:UvM, c.o e..Jr.c..J.;t.lva.6 y fu ma 
;()Úz Vi_agnóL>tic.o -VUa!LILolio (V /V). -

V. E. S,[, MVÚ..a. e6pe..c.l6ic.ame..vl-te.. de..n..:tJto de..l á!r..e..a -
de.. Jte..c..Wt.óo-6 humano~.>, y má.6 upe..c..l.fii.c..ame..l'IXe 
e..n c.apacaauón y dua!LILoilo, e..n donde.. ~.>e.. -
ve..Júa. .todo ru~:te.. üJ.ma a!tga.vt.i.za.c.i.onal, de:te..c. 
u6n de ne..c.v.:...[dadu, en el me..joJtamie..n:to ele 
la.-6 pe..ñl.>ona.6 po!L medio del e..~enamien:to, y 
c..o.6a.6 aL>l, en.:tonc..v.:., yo pi..e..Mo que.. el c.ampo 
e..~.>pe..c.l~i..c..o ~.>~a la c.apa~c.ión y de...6aJtJto~ 
U a paiLa en.tJwJz. e..n un pJúnc.ipio a fu empiLe..
~.>a, y dv.:.puú que M:tedu :tengan un c.onoú
mie..n:to mtf.ó ampLio de.. :todo lo que e...6 ñ.e..c..Wt-
L>o.6 humanoL>p pod!Llama.6 implementall. algo. Yo 
pi.e..Ma que -~1 ~.>e..Jú.a. pMi.tiva la ap011.:tauón 
que padkian da.ll.? pe!La .6e..ll.la c.a.6a de.. que.. c.o
noueJc.an. má.6 la ñ.efieJten:te.. a adminl...6:tJLac.ión, 
na L>é. L>i.. M:tedu hayan llevado expeJti.e..nc.ia.6 
ac.e..JLc..a de.. u:ta, de.. lo que.. e...6 la indUJ.>:tJ¡_..{.a -
p!Úvada, c.óma .6e maneja e..l c.ampa de la.-6 Jte
lac...[a n.e-6 humana.6, e:tc.. 

E. Na. 1 : Na, no Uevama.6 e~.>:ta.-6 ma.:tvUcv.:,, :toc..ama-6 un 
poqtvLta de.. e...6:to en la pñlme~ta pa/tte de la -
:te..-61..6 ¡¡ pe!La c.laJto que e...6 una vi..6i.ón muy g e..
ne!tal, po!t e...60, L>i :tú. pudi.e..JT..O..L> ayuclaJtno.6 p -

:te.. lo vamo.6 a. a.gJT..O..de..c.e..ll.. 

V. E. Ct.a.Jto. MUten, e..n un pfli.nc.i.pi.o pad!úa.n e..n-
:t.Juvt en. .ta que.. e...6 c..apa.c..U..ac..{ón., e..n. lo.ó c.tvr.
.60.6 que.. ~.>e.. dan. UL>:tede..L> L>abe..n que.. hay i.n6-
tituc.ione..L> que.. i.mpall.:te..n c..u.IL.óa.6 de.. ac.ue..Jtdo a 
la-6 ne..c.e..L>i.da.de..L> de.. c.ada. emp!te..L>a, pelLo e..n un 
p!ti..nc.i.pi.o, c.ad..a. e..mp!Lua lie..ne.. que.. ha.c..e..Jt .6u 
p!wpJ.a. de..:tec..c.ión de. ne..c.cui.da.áe..L> de.. c.apac.i:ta 

· c.i.ón, pa.ll.a el bu.e..n de..L>e..mpeña del pue...6:to, _:;: 
pcvw. fu.6 nec.e.6i.da.du i.ndi.vi.dual.e~.> del puu-
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.:to y pCVl..a. que. la. O!l.ga.ni.za.uón .óuba., o .óe.a.~ 

.6 e .:toman e.n c.ue.n..:ta. lo.ó o bj eilvo -6 g-to ba.le..ó ~ 
de. la. e.mpne..óa, lo.ó obje.livo.ó de. la. pe.n.óona. 
y lO.ó del pue..ó.:to e.n que. .6 e va. a. de..ó e.mpe.ña.nt 
a.ól. c.omo el á!t..e.a. o el de.pa.n.:ta.me.n.:to, y a.s-L -
.ó e o büe.ne.n bue.no.ó ne..óul.:ta.do1:! pana. la e.mp.~c..e. 
.óa e.n ge.ne.na.l, pon lo tanto, e.n lo.ó c.un.óo.ó
.útteJLno.ó, .óe ;t~e.ne. que. hac.eJL pJc.. .. úneJLo la. de.~ 
.:te.c.ci.6n de. ne.c.e..ól..dade..ó pan me.cüo de. J..nve.n..:ta. 
nl..o.ó, c.ue..óilo nCVl..i..o.ó, en.:tnev.Lóta.ó, e..:tc.., de."I 
pué-6 de. é.!:..:ta.ó ¡ plálic.a-6 c.o n c.a.da. g e.n:te. pcuiCL 
veJz. c.ómo e..ó la. de..óc.nl..pc.l..6n del pue..ó.:to, c.wf
le.-6 .óon la..ó c.CVl..a.c..:teJT..Z6üc.a..ó que. debe. pa.óe.~ 
c.wUe..ó Mn la..ó que. tiene., c.wUe..ó .óon la..ó ~
que. le. fia.ltan 1 c.ómo pode.ma.ó a.yudCVl..-te. pan m~ 
di.o de. c.a.pac.i;tac.i..6n pCVl..a. un me.joJc. de..óe.mpe.ño 
de. e..ó.:ta y pCVl..a. .óu pna ye.c.c.ión al fiu.:tuno de.n
.:tno de. la. empne..óa.. En e..ó.:to e..ó donde. c.a bw 
la. pe.dagogla., ha.c.Vl. uno.ó bue.no.ó pla.ne..ó de. ~ 
c.un.óo.ó, fio.Jc..ma..:to.ó pCVl..a. de..:te.c.c.i6n de. ne.c.e..óida 
de..ó y .:todo e.ó.:to de. lo que. U.ó.:te.dcu tienen _::: 
má.ó c. o no c.l..mi-e.n.:to, e.ó una. á!Le.a. ba-ótan.:te. a.m-
plia. pana la. peda.gogla., en nea.,U..dad .:te cü-
go, que e.ó é.óta en donde má.ó po~n e-6~ 
u!:..:tede.-6, panque .6on .út.ó.:tnu..c..:tone..ó, y .6e pue
de dec.in que. dan c.la..óe.ó y panque llenen c.a~ 
noc.Jmi-en.:to de lo que. e..6 e.6.:to, pueden .imple
me.n.:ta/r. c.w-wa.-6 pana pnepa.nan ge.n.:te que la -
c.a.paci;tac..-i.ón$ den.:tno de la..ó álc..ea..ó .:téc.ni.c.a.ó, 
que no ma.neja.mo.ó noM.:tno.ó, peno en la.-6 que 
.ól pueden a.yudanno.6y oj¡_j_en.:ta.nno.ó en lo que 
cu planea.Jt., bien,, o bj e;Uvo.ó 7 Cbt apoyo que. ~ 1 

"''Y·'"f···""'······· ..... ... -~-~-"'''''·'"····s·•'''·'F'"'··M¡N··· 'df.Jft'[ctttPf:"'·!~gu::cJt"·1:t~Zhi'a¡ó(J'ifa:t·'·'azctcrc:t:tc:cr:Z'''qtte···}!)u~·-~""··· ... , .•.... ,, ....... .. 
den u:tJ...li._za.n la mejon manVLa. de fiunc.ionCVl.. y 
d-ine.c.tamen.:te c.o n la p eJL.ó o na. e.n c.a..óO de .-6 eJL 
nec.e..óanj_o • En hea.li_dad en e. .. 6.:to t del j e.fi e -
1-nme.cüa..:to, .:te. va.-6 pa..óa.ndo a. lo.ó n..{.ve.te.ó .óu-
p~one..ó pa.Jz.a .:teneJL una. vM.-ión global de. --
qué: e..ó lo que. ne.c.e.ói_ta}.¡, .:ta.m bi-é:n de..:tec.tando 
la..ó {}alla..ó que .óe .:t-ienen pana. veJL, .ói poh -
me.cü.o de. c.a.pa.c...L;t_a.c.Ión, .óe pueden .óupeJLM, o 
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hay o:tfwL> c.amhloL> o c.ami.vwL> a L>e.gu.i.A¡ po!L-
que no naáa máL> la c.apac.itac.lón eL> impontan 
:te.1 c.Jte.a que. eL> W!l. apoya de. e.L>:ta, pelLo hay
o :tfw .6 c.ami.no 1.> • 

E. Na. 2: ¿Qué. ;Upa de. ma.:U..vawn manejan a. nive.t - -
g e.ne.Jtai..? 

V. E. Aqcú. :tJr.a;tamoL> de. i.mpleme.n;taJ¡_ un c.ampo de. mo 
:Uvac..ión pon me.di.o de. c.uMa.6 ¡ i.v/Xe.gMc.i .. one.'X' 
de. gl1.Upa~ .t!Labaja en equipal' dafl1.e..6 mM apa 
yo en lo que. L>on L>UL> áunc..ione.L>¡ c.anac.imie.n~ 
:to máL> glo ba..t :tanto de.t gnupo c..ama de. la em 
pl1.e.L>a y del ál1.ea que. ef.toL> manejan en gene.~ 
l1.a..t, mo:t.{vándola.6 .6obJte. :toda en Jtda.c..iane..6 
de. :tJtabajo e.n equipo y c.on fa¿, je_fie_¿, inme.-
dia.:ta-6. E.6.tán imp.teme.n:ta.nda.6e. e~..>.ta.6 p!LogM 
ma.6 haciendo mo.:U..vac..ión pa!L media de la -
e.xpeJúe.nc.iap a.de.vnM de. la ya c.anc..e.bida moti 
vac..l.6n ma:te.Jtia.l1 pelLa yo c.Jte.o, que. M. puede 
hac.e.Jt mudú.L>imo en et c.ampo de. la motiva- -
c.ión. 

E. No. 1: O t>ea, ¿.ta que. .6e. .:tJw.:ta. de hac.eJL eL> i.de.n;t,[
tí ic.a.Jt al :tJta. ba. jada Jt c. o n .6 u :áta ba. j a ? 

V. E. S...tp in:te..gJta.c..ión a. la empiLe~..> a y c.a n .6UL> p.tz.o
pia-6 o bj e;t.[vo-6. 

E. No. 1: A la hoM de. .bnpleme.n;ta.J¡_ ¿n.o han ;te.n.-[do piLa 
blema1 a .6ea, de. Ue.va.Jt .ta-6 plane~..> a fu 
pJtáe.tic.a, han áuneionado bien? 

V. E. Mi.Jl.ap c..omo ha.c..em0.6 UYL e_¿,:tudia, bien p!Loáun
do, de. elima oJz.ganiza.uona..t, de. c.ómo .6e. e.-6-
:tán de.t>empe.ñ.ando fui.> ge.n:te..-6 en et :tJtaba.jo -
de. equipa, L>i .6u .tJr.abaj o u i.ncüvidual1 

etc.., pue.t> c..Jte.a que. e.-6 má-6 {)tfc.il y .6e.gu.Jto -
que. taL> p!LabLemaL> di-6minuyan ba.6.tan.te.. 

E. Na . 1 : ¿ U.o.te.de..6 b.a.n .te.n...f rln tíftj_c.e..-Lo ne..o, c.u.ando in-ten 
:tan impteme.n:ta.Jt mM p!Lagl1.ama.6, c.an et pe.!L6a 
na..t L>indic.af'Jzado, de. la-6 que. ya ac.a!Lda.tw n-
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eon la Com~ión Mixta? 

V. E. No. No hemo.ó .te.ni..do p!to blemM, poJtque. ape.
na.ó e..ótamo.ó impleme.ntándolo.ó, y lo.ó que. he.~ 
mo.ó Ue.vado ha.óta aho!tita, han .óido de. eo -
mún aeueJLdo eon fu¿ pe.MonM e.neaJtgada.ó du 
.óindi.c.a.to ~ lo p!ÚVLupal e..ó e..ó.ta.ble.eeJL bue.-
na.ó Jtdaúone..ó y haeell.le. veJL a la ge.n.te. que. 
e_¿ algo po.ói.tivo pa!ta e.lla.ó, mo.tivándolo.ó -
pa!ta que. ve.an que. lo que. ¿e_ fe_¿ va a claJ¡_ e_¿ 
UL bene..fii.úo de. dlo.ó mi..ómo.ó y .óu .btabajo y 
pa!ta in.te.gl1.a!11.o.ó a fu emp!te..óa y que. fiunc.-Lo
n.e.n me.joJt e.n un fiu.tuJto. Ademá.ó haeell.le..ó -
ve.Jt que. pue.de.n .te.neJL de.n.bto de. fu empJte..óa -
.óu .óupeJLaúón e.n euan..to al pue..ó.to ¡ e.n euan
.to a.t .ówd.da, pCUta QLte. illo.ó e.nti.e.n.da.n que 
eonvi.e.ne. eaopeJLa!t en la.ó p!togJtama.ó que. ¿e_ .~. 
Ue.gan. a impleme.n.ta.Jt. 

E. No. 1: ¿Col'l..óide.Jta.ó tú que. u pedagogo pod!tla fiun-
eio naJt eoma 11 ag e.n.te. de. eam bi.o 11 ? 

V. E. Cfu!to que. .s;[? .te.n-Le.ndo la.ó ba.óe..ó bie.n .óóli
rla..ó. 

E. No. 1: S-é puCÜ.eJLa.ó c:li.6úí.aJt un p!to gJtama un-LveJL.óila.
Jtia pa!ta fu ea.JtJte.Jta de. pe.da..gogla., .tomando -
e.n. eue.n..ta Ut de..óaJtt¡_oUo e.n la emp!te..óa ¿qué. 
ma.te.ltia.ó po nd!úa..ó? 

V. E. En Jte.a...l:'..{dad ya cJr..e.o que. U.ó.te.de..ó ya Ue.van ~ 
ma.te.Júa..ó que. fu pue.da.n ayudaJt, eomo .óon 
d-L.óe.ña.ó de. p!togJtama.ó de. eU!t.óo.ó cUdád-i.eo-6 y 
daee..nci..ct, pvw ctd_em11_.6 c..anoci.mi.e.n_.to 

Jte.eUJt.óo.ó humano.ó, e..ó.tucUo de. ~ma UIL(~~r~L-~ 
&o nal, Jte.fueio ne..ó humana¿ y ¿J.. ~.J-1...1::-L~IU.J 
cUeJLan haee.Jt v~i.ta.ó a fu empJte..óap y pfu.t-L
eM ea n g e.n.te. que. e..ó.té. ;(:t¡_abaj ando de_n;f:t¡_o de. 
Ufu¿, e.n é..óta.ó áAe.a.ó, .te.ndt¡_la.n. una vi.61.6n 
má:ó ge.ne.Jr.ai., y ademá:ó; de.be..tú.an .te.ne_t¡_ mae..!l
;{:t¡_o.ó que. e..ó.té.n .tJtabaj ando e.n una empt¡_e..óa¡ -
que. le..ó puedan e.l'l..óúí.aJt Jte.alme.n.te. lo que. e.!.> 
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fu pJtác.:tlc.a de la adminl.J.dJz.ac.lón dentlz.o de 
la empJtua. 

E o No. 1: ¿Tú. lo .6ugeJLiJLJju¡ c.omo palde del pJtogJtama -
de Uc_enc.l.a.twc.a. o c_omo una. mae..6.:óúa? 

V. E. Yo ~a que c.omo paJt:te del pJtogJtama¡ y po~ 
dJú.a. .6e.Jt fu ba.óe paJr.a que la!.! pe.lLMna.6 que 
.óe pien.óan dedic.aJr. a ~ e.mpJte.óa-6 pJtlvada.6~ 
pudieJta.n hac.eJL una ma.u:tlúa c.on c.onoc.im-ten= 
:to.ó mM pJtofiundo6; pVl.o yo dWa. que ante ~ 
:todo debe.Jtla )mplemen:ta.Jt.óe una. c.a~eJta pJtác. 
tic.o-:teóJtlc.a. ~ 

E. No. 3: 

E. No. 1: 

v. E. 

¿No tienen ma.e..6:tJta.ó que eó:tén Jteiac.ionado.6 
c.on la indU.6:tnia.? 

Bueno? den:tJto de lo.ó que :tuvimo.ó~ n~. 

¿No .6abeó a qué .6e deba que no :tenqan peda~ 
gago.6 aquf? 

Se debe. en un p~inc.ipio a que la villión que 
.óe tiene a.lwJta~ e.& que. J!.o.ó pe.da.gogo.f¡ c.ablt..úm 
de.ntJw de. J!.a que eó c..apac...I.:ta.c.ión y deóa.Ma
Uo. AhoM¡ yo .ói :tengo la. vi.6ión de. que -
en c.a.ó o de nec.e..óila.Jt un aux.ili.a..Jt ~ ..6 eJT..,[a. muy 
c.onvenle.n:te una pe.JtMna. de Jte.ia.c.ionu indU.6 
.tJr.i.a.le..&p p.6i.c.olog1.a indU.6blia..t o pedagog.{a~ 
y e..&:to .6e.Jtta un c.omple.m~:to muy buena pana 
de.MJUtaUalt mM e.&.ta. M.ea.. Na .6e ha he..c.ho 
po!tque..¡ en .ó.f.p el depaJL:ta.me..n:to e..ó:tá. a.ho}t,[:ta 
VLe.c.iendo, e..ó:tá. en plena deóa.JtJtollo 9 .óu pa
pel~ a.haJtl:tap e.& i.mple.menXa..Jtr hac.e..Jti.o fiue.Jt
:te.? pa.ó:truoJtmen:te. .óe. Jteque.JtlJta ge.n:te óe.Jtffi 
gente e...6pe..c.ia.l,[zada. en e.ó:to 9 y lo.6 pe..da.go-~ 
goJ.\ c.a.bJt-ta.n peJL6 e.c.:ta.me.n:te.~ e..6 má'.ó 8 yo ,te..ngo 
c.an:templa.da. u:ta. .óilua.c.ión9 de. que. w1 peda
gogo no.6 .6vúa. de. muc..ha. u.;t,{L,[da.d e.n el de.-
.óa.JtJtolla. 

¿Lo.6 c.u/LM.6 que J.>e rlttn. c!.qui? qui.én.e.6 J!.a.6 l.m 
pa.Jt:te.n? -

LoJ.\ impante.n pe.~.óana.& que. tienen pJ!.e.no c.ano 
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E. No. 3: 

V. E. 

E. No. 1: 

V. E. 

chn,[emo de R..o que e.6 R..a emp!Le.óa¡ pe.lL.6ona.6 
que ya e.l.l..tán c.a.pac.J...ta.da..ó, ya .6 ea. que fiue!La. 
de R..a. emp!Le..óa o hayan .ten_.i_do expefL,[enc.ia. en 
é..ó.to y o .6e p!LepMa, a.ql.Ú, a peMona..6 paiLa -
.6 e!L iYióúuc..tofLe..ó ,{11.tefL11o.6 • En c.ua.n.to al a6 
pec..to .té.c.vúc.o, .:ti.ene que .6e!L una. peMona -=
que c.onozc.a. peJLfiec..tamen.te. bien e.R.. á!Lea. que. 
ma.ne.ja, y de..ópu~ da.!LR..e c.a.pa.c.J...ta.c.J..6n paiLa. -
que. .6e.pa. c.6mo ma.neja.Jt un c.u.Mos c.6mo J..mpR..e.
me.n.ta.!LR..o t po!Lque. U.6.te.de.6 .6a.be.n, pue.de .6e!L 
una. p~6ona. que. .te.nga .todo.6 R..o.6 c.onocimien
.to.6 del mundo, pelLo no .6abe J..mpa.Jt.tiA.to.6. -
T e.nemo.6 inJ.:.úuc..tofLe-6 po.te.nc.ia.R..e..6 que. .6 e. ha.n 
h.ec.ho de.n;f]¡_o de fu emp!Le..óa. y que. .6 e R..e.ó da. 
fu o!LJ..e.n.ta.uón pMa. que. pue.da.n impa.fL.:ti.fL un 
c.u.Mo. 

¿Quié.n. R..e..ó da. e..ó:ta o!Lien..ta.c.ión? 

Bueno, e.n e..6.te. c.a.6o ••• yo .te.ngo poc.o de.Jil.;{]¡_o 
de fu emp!Le..6ay pelLo .6e R..o.6 daba R..a. peMona. 
enc.a.Jtga.da. de c.a.pa.c.J...tac.i6n7 que. ya. .te.nla .to
do un p!Log!Lama. e.6.tipu.R..a.do de c.a.pa.c.J..:tac.i6n -
de. iMúuc..tofLe.ó p .6J..no, .6 e. R..e..6 ma.nda.ba a. c.u.Jt 
.60.6 e.x.te!Lno.6 p .6egún e.R.. c.a..6o y fu pe!L.6ona. ae 
que. .6e. úa.:ta!La y e.R.. á!Lea. en que .6e de..óa.!L!Lo
~' e.n fiin, .6e. ha.c.la. un e.6.tu.d,[o p!Lofiun
do. Si.. no.6 o.t!Lo.6 de..te.c..ta.mo.6 que. ha.y una. pe.!L 
.6ona. que maneja a. fu pe.!Lfiec.c.J..ón una. á!Lea. -=
.té.c.nica.~ pe.!Lo que. jamá.6 ha. da.do un c.u!L6o $ -

a e..6a pe!L.óona. inme.cUa.ta.me.n.te., .6i tiene. in-- . 
.te!LV.. y po.te.nc.J.a.R.. .6 e!L un iMúuc..tofLp -

Lo.6 in.fl;(j¡_uc..to!Le..ó e.x.te!LYW.6 ¿han fiunc.iona.do?, 
¿no han .te.nido piLo btema..6 !Le..6pec..to a. que. no 
c.onozc.a.n fu !Lea.Ltda.d de. R..a. emp!Le.6a. y que no 
.6e. a.dap.te.n deR.. .todo R..o.6 c.u.Mo.6 que .toman, -
a. fu emp!Le..óa? 

S1 .6e. da.. Se .6upone qae. R..a..ó J..n.6.tiluc.J..one..6 
ex.te!LnM e..6.tán bi.e.n e.n.te!La.da..6 de. c.6mo fiun-
c.J..ona. una. e.mp!Le.6a.:; de. c.ómo .6e e..6úuctu/r.a." -
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pVta n.o pue..de..n. .te..n.eJt el c.an.oc.hn1e..n.to p!te.c.i~ 
ho de. cada. emp!Le.Ut, hin vnbcutgo, !.le. bw.sc.a -
que. lo-6 c.uft!.lo-6 e.~te.Jtn.o-6 e.!.ltén. Jtelac.ion.ado-6 
c.o 11 ia.-6 ne.c.e..61dade..6 de. la e.mp!te.!.la, e.J.~.:to he. 
ve. de. la-6 abje.tivo-6 y .tema.Jtia.6 que tie.n.e. -~ 
el c.u!t!.la y fu e.xpeJúe.n.c.ia. del in..6.tJtuc;toJt, -
te.n.ie.nda e.n c.ue.~~~ e.!.l.:ta.-6 c.o!.la.-6, .:tú e..6pVta..6 
que. el c.U!t.6o .te. t}un.c.ian.e.. Cla.Jto que. hay -
muc.ha-6 CiUJah e.n. que. man.da.mo.6 a la ge.n.te. a -
un.a-6 c.u.fl..6o.6p y que. lo que. n.o.6otno.6 e..6pVtába 
mo.6 que. ap!te.n.CÜVta.n. n.o 6ue. lo que. !.le. le.-6 _-;:: 
dio, e.n.ton.c.e.-6, e.n. de.tVtm1n.ada áne.a, de.be. de. 
.toma.Jt.6e. e.n. c.ue.n.ta fu e.xpeJúe.n.c.ia fubaJr.al, r-
~o-6 c.an.oc.imie.nta.6 e..óc.otalr.e.-6 que. te.n.gan. y e.n. 
ge.n.e.Jr.ai fu pelt.6on.al?...idad global de. la pe.!r..6o
na, S,i u un pae..o;to de. nueva c.Jr.e.a.c.i6n, don. 
de. no .6 e. ne.c.uJ;ta e.xpeJúe.nc.ia, donde. .6 e. te.
pue.de. daJt c.apacitac.ión, c.on.fioJtme. pa.óa el -
:Ue.mpal' pue.du .i.Jt .te.nie.n.do ya la.6 c.onoc.i- -
mie.nto-6 ne.c.e..6a!tia.6 impa.Jr.tida.6 e.n ~a e.J.\c.ue.la 
.6e. .toman e.n c.ue.nta no .tanto pa!t c.a.lifi1c.ac.io 
ne..6, !..lino me.cüante. una. e.n;tJr.e.vi.ó:ta .té.c.nic.a :
po!t .ta que. nM pade.mo-6 da.Jt c.u.e.n.ta. .61 .6e. ile. 
ne.n b1e.n .66lido.6, J.~,{_ no !..le. :Ue.n.e. .ta e.xpe.- -::: 
Jtie.ncU.a, .6e. ve. .61 ~a pode.mo.6 de.!..la.JtJr.oUaJr., y 
aqu.l m,i,óma .6e. .te. c.apac.Lta.. 

E. Na. 1: Mu.c.ha.ó gJta.c.i.a-6 po!t la in.6aJtmac.i6n.. 
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E. No. 1: 

V. E. 

E. No. 1: 

V. E. 

E. No. 1: 

V, E. 

E. No. 1 : 

V. E. 

ENTREVISTA No. 14 

¿Tnabajan pedagogo~ aquX, dentno de e~ta em
p!Le~a? 

S~, tenemo~ p~~eólogo~ y pedagogo~. 

¿Qué laboJL JLeatizan lo~ pedagogo~? 

Bueno, ~tudf.an fu.6 téeni .. eM má..6 adeeuada..6 
pana que la eapaci.tac.Lón ~ea dmámiea, eum
plen el o bj e..:ti..vo de que a lo~ pall.:ti.c.ipant~ 
~e l~ haga a:tJw..e:Uva fu eapaUtauón, ya -
que .60 n gente que ~:tá .6atiendo de fu ~ eue 
la o que ~:tá e.ótucU.ando y que va a eambJ.AA 
~u ~vel de .6tatu.6 a un tnabajo, y entonee.ó 
qu.e el.. eambio no le impaete tanto, que no -
lo .6i.enta dUJLo ~bw al eon.t!r..aJúo que vea ~
que el tnabajo ~ algo que lo va a benefiL-
cA..cul., y que vea fu ~dea de.óde e.t punto de -
v~ta po.6itivo palLa eJLea!Lle eonuen~ de -
fu gnan JLe..6pon.6ahilidad que e.6tá adqu.ilúen.
do al en.eaJLgaMe de un. pue.ó.to que e...óta em-
p!Le.óa le o fiJr.ec.e. 

¿E.6to~ pedagogo~ de dónde han. .6¿do egJLe6a-
do.6? 

Buenop .6on. de dl..fieJLente6 e.óeuelM, n.o pode
mM de..ufl_ que.. ~e..an. bá.ó~eame..nte.. de una ~ola, 
~~n.o v~en.en. de v~.6 de la UNAM y de difie
Jr.ente6 eolegio~ pa!L:Ueu~aJLe.-6. 

ha.n 

CJLeo que ~~, defi~~vamente lo.6 JLe.óultado~ 
han .ó~do fiavoJLable.ó, po~~vo~t y lo pode-
mo~ veJL en. nue.ó:tJr.o ~Mtema de eapaUtauón. 
que manejamo~ a.6~: al fi~nal del c.~o et -
pall.:ti.upante ~e lleva, vamo.o a llama!Lle un.a 
boleta de eatifi~c.a~one.6 eon. el p!Lomecü.o -
que tuvo, pudo habeJL ~aeado 8.9 de eatifi~ea 
uón., a lo~ vunte cüa..6 de e...óta!L :tJr.abajando 



E. No. 1: 

V. E. 
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ell.ta pefl.-6o na.. e.n el. pue..6:to , pCVLa eJé c.ual. 1> e. 
le. c.apa..ei:táy no.6o:tho.6 e.nvia..mol> un ~nt)onme. -
de. fLellul:tado.6 a1. .6upe.fLv~ofL que. lo e..ó:tá. ma
nejando; e.--::,e. .óupe.lLv-UofL no.6 fL.e.gfLe..óa .fa i..n--· 
.,Sonmauán que. le. e..ó.tamo.ó de.manda..ndo r polL e.ó 
Mi..:to, e.n la.. c.ua.f. .6 e. e..ó:ttfn e.va...f.uando difi e.~
Jte.n:te.--:, cv:,pe.do.ó eoma fu hab-ilida..d, fu c.aope. 
MUán, 1!.a...6 ;¡_e..f.ac.l.o ne..ó humana.~.>, y .6o bh.e. -
:todo¡ lo.ó c.onoeimie.n:ta.6 op0tativo.6; c.on una.. 
c.aUt)~c.au6n que. e..ó:ttf dando eJé .6up0tvi...óofL ~ 
que. .f.o ha e..ó:tado viendo e.n .fa pfLác.:tic.a. Ah[ 
no.ó damo-6 eue.n.ta que. e.n un 90% la.ó c.a.f.i..6~c.a 
uone..ó .60n a1. ni..vu que. le..ó e..6.tamo.6 e.nvian-:
do, deJé c.e.vut!Lo de. eapa..U:tac.i6n, o .6upe.fLio-
fLe..ó; ahf e..6 donde. no.6 e..ó.tamo.ó dando c.ue.n:ta 
que. e..ó.tamo.ó c.umpLie.ndo e..f. objetivo y ge.ne.-
MR.me.n:te. e..6.tama.6 ade..f.a..n:te.. 

¿A e.ó:to.6 pe.dagoga-6 1 polLqué .f.o.6 c.a~anp 
pi.cü.e.fLon. ellpe.út)~c.ame.n:te. pe.da..goga.6 y e.n. fLe.ó 
pue..ó.ta vi.ni..e.fLon a. • • c.6mo t)ue..? 

Bue..no 5 e..f. pe.lLt}il deJé pue..ó:to fLe..quie.fLe. de. pe..lL 
.6ona.f. c.apaeitada ¿ve..lLdad?? de.t)i.ni.:tivame..n:te.~ 
que. e...ó:té. llevando a.. c.abo e..ó.ta fiunc.i6np .6e.. -
c.a n.ó~de..fLa que. e..f. · p0t.6o na.f. que. :tl.e..n.e. .f.a.ó c.a
na~l.e.n:ta.6 a..de.c.uadoó pCVLa.. lie.vCVL un glLupa, 
pCVLa.. .óe.R..e.c.uon.CVL petz..Mna.f.p palLa pode.fL de.c.l.~ 
d.JJL 1:,,[ .óe.. c.on:tfUC..ta a no, de..be. :te..ne..fL un ni .. -~ 
vel de. e...6:tudl.a.6 f pelLo e.n e...ó:te. c.Mo ¡ el má..ó 
ade.c.ua..da¡ e...6 un pedagogo o un p.6i.c.6.f.aga. E6 
.ta.6 pe.Mona.ó han ve..ni..do palL .6u c.ue.n:ta ¿a --= 
qué? a .óoUei..:taJL :tfLaba.ja a.. e...ó.ta ~.6:t.Uu
c.l.6n, y el de..pCVL.tame.n:to de. .!:.ele.euán dic.e. : 
"bu.e.vw, e..-6-ta. pe!L6o na. .. tiene..' .. ta. ea.fLfLe.fLct de.. -
p.6ic.o.f.og1a o pe.dagogla, lo voy a c.on:tfLa:tafL, 
pelLo .f.o voy a e.nfioc.afL d.J.!Le.c..tame.n:te. a .6eJée.e
Uán de. pefl.-6ona.f.". pofLoue. aocú. e.n e...ó.ta e.m
plLe..óa, .6e .f.e..ó ubiéa doñde. m6.6 éonv~e.ne., e..6 
c.omo c.uando v-i.e.ne.n Uee.nuado.ó, .6 . .f... .6on. de. -
d0te.eho, .fa -i.M;t,[-tuel.dn R...0-6 c.o n:tfLa.ta y lo-6 
manda a.f. j wúd-é...eo, .6~ .6 o n. de. adm~n. J1J:tfLau6 n. 



de. emp!Le..óall p pue..ó lo!.J palla a j e. á 12..6 de. de.pa}[ 
;tame.n;to ¿ve.11..dad?. -

E, No. 1: ¿En;tonc.u, la labon que. ne.alizan va e.nc.ami
nada a piLe.panac.ián de. c.UMoJ.J, aplic.ac.ión -
de. lOJ.J mi.ómoi.J fJ J.Jele.c.c.ión? 

V. E. La labon de. e.Uoi.J 12..6 bái.Jic.ame.n:te. J.Jele.c.c.ián 
de. pe.Monal1 c.omo aplic.adonu de. e.xáme.nu -
de. dine.~Le.n:te..ó nive.lu de. ac.ueAdo al puuto 
que. J.Je. le. u:tá J.Jolic.itando. Tamfu:.é.n otiLa -
de. laó áunc.io ne.-o, muy hnpontan;tu t 12..6 v e.11.. -
el pe.nüil de. la pe.Mona pana que. J.Je. ajUó.:te. 
al pue.-o.:to y al peAáil que. vwJ.Jo.:t!LOJ.J u;tamoJ.J 
pidiendo 6 que. .:tenga má.ó habiUdad, que. J.Je.a 
una pe.Mona mái.J analLüc.ap e..:tc.. EJ.Ja 12..6 la 
üunc.ión. bá!.Jic.a de. e.Uoi.J f ya la de. pne.paJla!L 
c.UILI.JOI.J, u M eJ1tÍO c.ada bá.ó.Lc.ame.nte. al pe.Mo
n.al del c.e.vww de. c.apac.l.:tac..Lón. 

E. No. 1: ¿En e.l>.:te.. peAJ.Jon.al del c.e.n.:t!Lo de. c.apac.i;ta-
c.ión. e.xii.J.:ten pe.dagogoJ.J o .:tienen o.:t!La upe.-
c.ial.Ldad? 

V. E. Bueno p e.n u .:te. c.aJ.Jo, lOJ.J iM.:t!Luc..:tonu no -
J.Jon pe.dagogoi.J 1 J.Jon ge.n:te. que. &a u.:tudiado -
pl.l.ic.ologia, pe.iLo no a üondo 1 inelUó.Lve., J.Jon. 
pe.MonaJ.J que. :Ue.ne.n c.a!L!Le.nM de. dineAe.ntu 
/Lamai.J: admini!.J.:t!Lac.i6n de. emp!Le.J.Jai.J, c.ontadu
/Ú..a pabUc.a, lic.e.nc.ia.:tu!La e.n ü..Lnan.zaJ.J, pVl.o 
lo que. J.Je. u.:ta apnove.c.hando de. u.:to, 12..6 la 
e.xpe./L.Le.n.c.ia del individuo, no podemoi.J me..:te./1.. 
a un pedagogo e.gnuado de. la J.Juc.U!Lóal¡ digo 

1- de. la e.óQuela- /Leuén. de.óem-eac.ado no 9 no}., o iJi 
~'~"''~,~·'··~·" .,. ···'···-·~. -• · ··~· .. , •.•.•......... ,~~"'·' ···~···~· ···mtr.;r':teñeYñOZ-""'ít· rleñ:.te'''Qtre:··'·litC··rct.6·ctctfJ''·····ya·"'f5o1i'.,,=-·· .,~ .. -... ·""'····' ··· · ,,, 

el nivel opeAa:Uvo, pon el nivel J.JupVl.vMo/1.. 
y que. .:tal ve.z ha. Ue.gado a un. n.Lvel de. je.üa 
:tulLa, u de.cift, ge.n.:te. c.on. c.ua.:t!Lo o c.inc.o -~ 
añoi.J de. e.x.pe.!Lienc.ia, al me.n.OJ.J ¡ g e.n.:te. que. ya 
c.onoc.e. el puu.:to, J.Jabe. a lo!.J piLoblemaJ.J qu~ 
J.Je. va a e.nüiLe.n.:tan, el .:tipo de. ge.n:te. que. va 
a e.nc.o n:úz.a.tL, e..6 a e.xpe.!Lie.nc.ia unida c.o n iai.J 
té.c.n.ic.aJ.J que. J.Je. le. van a daiL en el c.e.l1.:tiw -
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de. c.apac.Lta.CÁ.6n9 lj c.on fu o/Úe.n..ta.c.iún ade.-
c.u.ada de. p,5i.c.úlogo.6, lo.6 ayu.daJl..á a .6aLút -
adexan:te.. No .6amo.6 m11 :té.c.vúc.o.ó má.6 bi.é.n -
.óamo.6 pñáetic.o-6. 

E. Na. 1: En c.uan;to a la.ó Lúni:tac.ione.-6 que han e.nc.an
:úw.da e.n R..o-6 pe.dagogM ¡ e.n !.>u pll.e.paJr..ac.i6n¡ 
¿ c.wü.e..6 .6 o n.? 

V. E. No he. e.nc.ontlc.ado, e..6 un. punto de. vLó:ta muy 
p~.óon.alp n.o .6i.e.n:to que. un pedagogo :te.nga -
timi.:tac.io nu ~ al c.o n:t!Lr»úo, .ói.e.n:to que. e.-6 -
la pell..óon.a ade.c.uada. palla podell. ayuda.JL a. .61.1.6 
.óe.me.jan:te.-6 ¿ponqué.?9 po~que. el mi..6mo e..ó:tu-
dio que. ha :te.n.idol> R-e. pell.mile. J.Jab~ qué. e.J.J
:t.lmuf.o-6 de.be. ma.nd~ pa.Jza que. la ~e.ac.c.L6n a 
~e..ópue . .ó.ta. del.. individuo .óe.a fu má.ó ade.c.ua-~ 
da.; ¿qué. e..6:tá ganando c.on. ~:t.o? po~ un lado 
a e..ó:tli. JLe.fioJLzcm.do .6U C.aJzlL<J.Jl.a de_ pedagogo p 

y po~ a:tJLa lado p u:tá. c.u.mpUe.ndo e.R.. o bj e.li
va de. que. :ta.f.. ve.z a una pe!1..6ona que. J.Je. .ói.e.n 
.:ta. Lúni.:tada.¡ o que. n.o t:e.nga e..6t:udi.o.ó ¡ la ~-::: 
u.té. ayudando a .6e.ntin.óe. i.mpofdan.te. y a .óa~ 
ÜJL ade.R..an:te.. Yo .ói.e.n.to que. e..ó ge.n:te. i.mpo~ 
.tan-te., de.fii.n.i.:tivame.n:te.. -

E. No. J: Si.. 1.1.6-te.d pucli.~a elaboMJL un p~ogJLama pMa 
la c.a.Mell.a de. Pe.d.agogla ¿qué. ma..tell.i.aJ.:, pi.e.n.óa 
de. ac.u~do a la.Q ne.c..ui.da.du de. fu e.mpJLe..óap 
que. de.b~ .te.n.e.JL la pe.lL.óonap e.n. c.uan..to a -
~e.qui..ói..to.ó incUvi.duale..ó¡ pMa :te.ne.JL é.xi:to -
e.n la e.mp~ua? ¿qué. c.aJLac;t~tic.M de.bvúa 
ae.nM? 

V. E. Bue.no p c..on.6id~o que. .óe. le..fl de. be. dM a pna
fiundi.dad un c.u!Lóo de. JLelac.ione.-6 humanaJ.J~ e.n 
el c.ual ~.>e. e..ó:tucli.e. el duaJzJLoila del .óeJL hu 
mano¡ que. ~.>e. ~e.mon.te. ha.J.d.a.. fu pne.Yú.ó:to!Üap
palLa ve.JL cual ha. .ói.da el de..ó~oilo del .óe.JL 
humano ha.ót:a nuu.tJw6 cUa..6 p pMa hac.e.JL c.on..6 
:t.a.rl/te. la .6upena.úón. del lwmbne.. Que. e.óe _-;::: 
c.~.óa t:ambié.n e..6:tuvi.~a muy e.n.fioc.ado al t:e.
ma de. c.omun.ic.ac.i.6n.t ya que.. e..6 muy i.mpo~n.-
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:te¡ aho!La y lli.emp!Le ha .ól.do e..n? :toda emp!Le
.óa, fu bue..YJ..a c.omunic.ac.i.6n pMa el. de.óempefío 
dei. :t.Mbajo; que :tambi.én pM:te de fil.jac.i.6n 
de.. me..t:a.6 p e.ó:to MUúa otúu,;tcvc.. a fu pe!L.óona 
.61. e...ó:tá e..n .to que qu.[e..ne, panque hay pVvsa~ 
n.a.ó que.. panque .óu c.ompañe..na u:tá en:tltando -
a fu e.óc.uefu o a un :t!Labajop .to hac.e..n :tam-
b.ié.n el.1.a.ó pon .óeguiJLto 1 peAo n.o e.ó.:tán c.on 
ve..nc.i.da.ó de.. .to que.. nea.tme..n.:te.. qu.ie..!Le..n., má.ó ::
bi.en1 que nada una a4úLn:tac.1.6n. c.omp.te.:ta, -~ 
que e...t ~o fiue!La :te64ic.o~pnác.:tic.o; pnác.ti 
c.o v.if:¡.i:tando emp!Le.óa.ó? c.o mo .to e!l:tán. haden 
do u.ó:te..de...ó en. u:te.. c.a.óo, c.on.oc.en .ta.ó in.qui.e 
:tude.ó de.. .ta gen.:te de .todo.ó .to.ó n.i.vde.ó; lff:" 
g.ic.ame..n.:te, e!l:tudi..o.ó de.. p.ói.c.o.togla; e.ó:tud.Lo.ó 
de.. c.o!'Ltabj_¿[dad. Conó.ide.Jw que btU.ic.ame..n.:te.. 
.6 eAla e.ó o • 

E. No. 1: ¿PMa c.on.;(J¡_a:ta.fL pe!L.óon.a.t que i.mpofl.:ta. a e.ó:ta 
i.n..ó:titución.: pe..!L.óon.a.tidadp c.on.oc.i.m.ie..n.:to.ó¡ ~ 
c.alifii.c.ac.ion.u, o qué? 

Bueno¡ pa!La na.6o:t!Lo.6 .óon. i.mpo4:tan.:te...6 .to-6 ne 
.6u.t:tado.6 que.. e...6:tamo.6 d.Lc.i.e..ndo, c.on éó:to-6 -~ 
:ta.t ve..z hab~ una pe..!L.óon.a que.. :te..n.ga .to-6 mé
:todo.ó adec.u.ad.l.ól.mo.ó pM.a Ueva!L a c.abo un -
:t!Labaj o, pVLo e...6:to.6 mé.todo.ó? :ta.t vez po!L -
.óe..!L tan adec.uado.ó» .t.teven un tiempo exageJLa 
doF 2 6 3 año.b pa!La c.umpU!L cue.. objetivo; y 
n.o.ó eYlc.on;(J¡_emo.ó den.;(]¡_o de .ta mi..óma empfl..e...óa 
c.on una pe!L.óona que :tenga má.ó audac.ia, má.6 
habili.dadp que .óepa. c.ambi.a.!L un poc.o d e...óti 

!- .to ya ;tJ¡_a.cUcúonC!.L&6.ta. y que CU>e mi.ómo nuu% 
~~~,~·~,,,,;,,,, '"··· --~";·--,-+,~ -----"'··· -?c;maa·:,s·e:-··:r:e:·at5-:ten9a'?)'eVt''711t"'aJta;-··e:rrttiñ:C:ü";·"':td''"""'' 

que.. b~c.amof.l .óon .to.6 !Le...óui:ta.do.ó, peno no -
de...óc.ul.damo.ó en ni.ngún momento fu a.ntigue..- -
dad, ni. .f.a c.a.tidad humana. de fu.6 pe!l..óona.-6.
La.-6 c.a..f.i.fil.c.auone...ó :tambi.én .6e :toman muy m 
c.uen.:ta. Se pue..de.. Uega!L a un ni.vd "X" 1 -~ 
pe!l.o .61. .f.a. pe..Mo na ya. no e..ó:tá e...ó:tud-i.ando p -

e...ó:W.. emp!Le...óa. no fu e...ó.:tá .f.i.mftando, pe!l.o .óo
l1.m .6~ .f.o e..6:ta ha.c.ie..ndo, ¿po!Lqué? po!Lque.. -
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el nLvü de lo.ó c..ompañeJw.6 qu.e. u.tán c.omp.L
tiendo poJL el pu.e..óto p u mM elevado f y - ~ 
uta la pone en dv.,ventaja, Lli.n e.mbaJtgo, .óe 
dan c.a.6o.6 de peJc..Mna-6 qu.e utando Lli.n u.na ~ 
plLepaJLaci6n e.óc..olaJL amplia, .óo~e.óalen ante 
!o .6 p!Lo ll Mio lllL6 :ta...6 , ¿ v eJu:lad? , fJ lie.g an a ~ -
oc..u.pw'L puv.:do.6 i..lnpolLtante.l>, má.6 que nada ~~ 
.6i_en;to qu.e e.ó u.n fl.en6'meno de. o 6 eJLta fJ de.man 
da¡ que. he.mo.ó v.,tado viviendo en lo.ó átti~~ 
mo.ó año.ó, aho.IÚ.tap fu demanda e.ó exc.uiva -
y -ta. o 6 eJda e..6 la qu.e .6 e. ha Umi:tado, .ói.n -
e.mbaJLgo ¡ nu.e..ótlLa e.mpJLe..óa .61: tiene una c..an~
.tJr.a.:tac..i.6n abi_Vr.:ta. .:todo el año¡ fJ .ói_ u..ótedu 
pu.e.den o b.ó e!LVM¡; aha.!Úta¡ tenema.ó en el c..en 
:tJw de. c..apac..Ltac.i.ó'n a 12. O pe!l..óo nM c..apac.i.-:: 
tdndo.óe.¡ e..6 gente. de nueva i_ngJLe.óo qu.e va a 
e_n;t;c_a;¡_ a .tAa ba.-J M. 

E. Na. 1: ¿U.ótede..ó c..apa~n a fu gente qu.e va a en-
:tJz.a.Jt o también a la que ya e..ó:tá. .:tltabajan-
do? 

V. F. En el :tulr.no maXutlna c..apac.i..ta.mo.ó gJLupa.ó de 
banc..Mia.ó~ e.ó dec..iJL, gente. qu.e va a entnaJL 
a :tJz.abajaJL~ que. hizo .óu. .óolici;tud¡; que ap!Lo 
bama.ó .6 u.ó e.xámenu ~ y de ac..ueJLdo a .óL .óac..a
el c..uMa adel-ante.~ Lle le. c.ontlta.ta pCVl.a el -
pueóto; en la ta!Lde tene.mo.6 grULpo.ó fioJLmado.ó 
excl.Mi.va.Inente. palLa. pe!L.óona.l ya. c..ontJLatado, 
y .óon lo.ó c..u.Mo-6 a nivelu ope.JLa;t[vM¡ .óu.~
peJLvj_/.)a.JUo mecUo, y pue..6X0.6 ge.JLe.nc.i.a.le.ó a -
tadoó lo.6 nive.le.ó. 

F. No. 1: ¿E.ó:ta. c.apacA:.ta.ci6n tuvo cttgo que veJL c..on ~
UCECA o fja e.ó.:taba antu ~ o bi_e_n p .ó e. impR..an
;t6' má.6 a pa.JLtiJL de. UCECA? 

V. E. E.6 indepencUente de ella. En cieJL:ta. fioJLma~ 
en oc..a.6ione..6, JLec.i.bi_mo.6 a..6e..6oJc1'.a.~ la.ó mi.ó~
mo.ó in.6:tJz.uc..toJLe..ó .:toman c..u.JL.6o.6 ¡ pelLo nu.e.ótlLa 
c..apaci;ta.c..i.6 n en g ene.JLal e..6 i.nteJLna y e.ó:bt F 

c..ompu.e.ó.ta paJL pe.JL.óonal de la in.6tiXuc..l6n, -
lo.6 c..uJL.6o.ó que Ue.gamo.ó a c..o~ c..on 
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o.:t!w.. empfl.e..M., .6on b!U.ic.ame.n.te pa.Jr.a. fl.e{:¡ofl.za.fl. 
et kU.vet. No.6o.bLo.6 .6omo.6 u.na. de la..6 pfl.imeF 
f1.a..6 empfl.e..6a..6, n.o .66lo e.n. Méxi..c.o .6i.n.o en. Amé 
fl.i.c.a. La.tLn.a. qu.e. e..ó:ta. b.e.e.c.i.6 .6 u. c.e.n.tJw de. ca.:: 
pa.C'....Ltaci.6n., e.n. e..ó.:te. a.ño c.u.mplimo.6 1 O a.ño.6 ~ 
de. habe.11. fiu.n.cla.do e..t c.e.n..ttw, pe.fl.o ya. pa..11.a. ~
e.n..:ton.c.e..6 .:te.vúamoó e.x.pe.fl.i.e.n.ci.a. e.n. i.mpcur..:ti.- F 

c.i6n. de c.u.n.6o.6? .:te.n.emo.6 p!1.ogfl.a.ma..6 bi.e.n. de[{ 
n.i.do.6 V en. {:¡in., ha .6i.do a..tgo mu.y de. la. in.i.-:: 
c.i.a..ti..va. p!Uva.da.. 

E o No. 1 : Ve.n.:tlto de. n.u.e..ó.:tlw.. .:te..6.i.6 pla.n..:te.a.m0.6 fu .6i..:tu.a. 
cA.6n. de. qu.e. el pedagogo pu.d{efl.a. fiu.n.c.i.on.a.fl.,:: 
a.de.má.ó de. c.omo c.a.pa.c..i:ta.dofl. y .6ele.c.ci.on.a.dofl.¡ 
c.omo a.ge.n.te. de. c.a.mbio e.n. .6~.:tema..6 lwma.n.oó, ~ 
.tt.m.:to a. I'U.v d .:té.c.n.i.c.o c.omo de. nei.a.c.i.o n.e..6 hu 
ma.na..6? pll.evie.ndo 1J .6ofuci.o na.n.do c.o nfilic..:to.6 ;
a.yu.da.ndo a. ide.n.:Ufi.ic.a.fl. a...e. emplea. do c.o n .6 u. F 

.:tJw.. ba. jo, a...e. ha.c.e/r.i.o c.o n6 c.ie.n..:te. de. la. i.mpofl. F 

:ta.nc.ia. del ml . .6mo t e..:tc.. Ve. a.c.u.e.fl.do a. .6u. e.x.pe. 
fl.i.e.nc..ia c.on lo.6 pe.da.gogo.6, ¿c.11.e.e. u.6.:te.d que 
podJúan Ue.ga.11. a. fiu.n.c.iona.fl. a..6.i? 

Ca Y1..6ide.11.o que de.fii.rU.:ti.va.me.n..:te. .6.l5 pofl.q u. e. -
c.omo lo dec.l.a. h.a.c.e. un M.:to, .6011 ge.n.:te. qu.e. -
.tiene. el c.o n.o c.,[.mie.n.to pa..ll.a. e.nvia.fl. lo.6 e..6.:tl .. -
mu.lo.65 lo.6 pe.da.gogo.6, p.ll.e.c..i.óa.me.n..:te.t .6on -
a.gen.:te.-6 defii.n.i..:t{vo.6 de. c.a.mbiop no pofl. medio 
de pa.fu bll.M la. g ente c.a.m b{a. ~ c.a.m bi.a. e.n. el ~ 
momenxo de qu.e. .6e .te c.on.ve.nc.e qu.e. debe. c.a.m
bi.a.Jc.p o de. qu.e lo qu.e. e6.tá hac.ie.n.do n.o uM 
bi.e.n. .6i.n.o qu.e. pu.e.de. .6 e.11. u.n.a. pe.11..6 o n.a. má.ó p.ll.o 

1- .... ····<.···.··.····· •.. ·•.·. due;;t(.va. e.n obw P.lle..6.:to lo i.mpofl..:ta.n:te. e.6 -··~·n .... , .. , ..... · ·•••···••'•'-' u-.•·•··• •c0•~•·•·•• •·H·~:+•"''••·'''•;,,y;'y;•A.''i';,,,,,,,_,,.,,,,,,,,,ic'i•F ,, ,,,,,,,,;c,,,,c,,-&?•·"é•'i¡'''•"·~~''''"''""''%'*"'''''"40!'i'i'''·"Y·cco'Mfii•'''''v'''''""''':.-;;,+. 
c.6nio .6e. le. va. á ae.c.bL, iw le. podemo.6 ae.ull.: 
".tú n.o .6i.Jr. v e.6, .6 e ;te. va. a. po ne.ll. a.qu..l" p no ~ 
.6omo.6 pie.6a..6 de a.je.dfl.ez. Y fu {:¡ofl.ma. e.n. qu.e. 
.6e. le. motive., e.n qu.e. .6e. .te diga., e..6 de..:teJc.mi. 
n.a.n..te.p pe.fl.o .61. fl.ompe..ó u.n. poqu.{;to c.on. una. -~ 
he.11.e.n.c.i.a.1 fu ge.n..te. e.n. Méx.i.c.o Ue.n.e.p o ;te.n.e.
mo.6, u.na. he/l.e.nc.i.a. mu.y a.ll.ll.a.{ga.da. c.on mu.c.ha..6 
i{mi.:ta.c.{on.e..6 qu.e.1 c.omo pode.mo.6 ve.Jc. lo.6 fia.c.
;tofl.e..6 o lo.6 p!1.oblema..6 !.le. i.n{c..La.n. e.n et fia.c.
.:tofl. fia.mi.lia.ll., po.11.qu.e. é..6.:to.6 de..:te.fl.mi.n.a.n. la..6 -
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nai_c.ru ne.¡) e.!LeJ'Lua.!ru de. lo.ó .{n.cUv.{du0-6 que. 
lo.ó LúnUa.n. o lol.l .óac.a.n a.de.l.a;rte., pe.!Lo .6.{ -
te.ne.mo-6 un fiaet~!L e.xte.JLno, c.omo pod!Lia .6~ 
un pedagogo pa!La. .óac.a!L e/.Ja-6 -U.mJXauone.-6 y 
palLa ayuda!L a que. la ge.nte .óe. .6upeli.e.1 .6-i.e.n
to que. e..ó un bum papel. que. ha.Júa c. o n (;xi_;to • 

Pend6n ¿c.uá.n.to-6 pe.da.gogo-6 tie.ne.n? 

Bue.no. • • el. númvw e:xac.to no lo !.:Jé, peno 
e.nfioc.ado!.:J e.xc.fU!.:J¿vame.nte. a la !.:Je.le.c.c_¿6n de. 
pe.!L.6onal !:Jan c.omo doc.e.. 

¿MQ!.:J o me.no!.:J a pa!LtifL de. c.uando ingne.!.:JaJLon 
pe.dagogo!.:J aqu.l? 

E!.:J JLe.c..{e.nte., el dato e.xac.to lo de..óc.on.ozc.o. 

¿Su c.apa~c.L6n c.omo la dan? 

Vamo!.:J c.u!L!.:Ja!.:J ;te.6/Lic.o.6~p!Laetic.o!.:J, e.!.:J de.~, 
lru damo!.:J la te.o!Lla y de.!.:Jpu~ en e.!.:Jte. c.e.n-
t!Lo, que. e.!.:J e.xac.:ta.mel'Lte. igual a n.ue..ó.:tJLa!.:J .óu 
c.uMale.!.:J p p!Lac.lic.an. lo ap!Le.n.cUdo. Aqtú. .óe. -::: 
p!Le.pa!La todo el ma.:teJÚal, el c.ual tiene. 
eNw !Le.-6 c.o n. toda. .{nte.n.ú6 n, paiLa que. la p eJ1. 
.óon.a que. !.:Je. uM c.a.pa~ndo l-o.ó druc.ubJLap-::: 
po!Lque. c.uan.do v.dán. ya eJ1 el :t!Labaj o muc.ha.ó 
ve.c.e.-6 van a e.n.eo~ !.:J.{tu~c.Lon.e..ó ano!Lmale..ó 
y deben de. e..ó:taJr.. p!Le.paJr.ado.ó poJUt !Le.Mlve.JL -
la-6 y !.:J e. le.-.6 cLttn. la.ó hvur.o..m.Le.n.ta!.:J n.e.c.e..óa- -
!Úa.ó palLa e.i.lo • LM i_n.ó;t,Uuuo n.e.-6 » ade.má.ó 
de. e.n.ea!Lga!L a f-o!.:J .{Vl..6.Vc.uc.to!Le..6 la i,mpa.JL:ti.-
c.Ló n. de. !.:J U!.:J c1.a.6 e..ó, le..ó e.nc.aJLg a p!Le.pa!La!L- -
la.ó, Ue.va!L a !.:Ju gJLupo~ p!Le.pa!LafL todo .6u ma 
te.túal, hac.e.JL una gula del mate.-!Úal que. n.e.-=
c.ruftan., paiLa Q.,{;tajc_ a l01> upec.WM.:t.a..!.:J ( fio 
tógJLafio.ó, rübujan.te.!.:J, etc..) paiLa que. lo.ó h1i 
gan, tj luego el. .{n,ó;tlc.uc.to!L .óele.c.uon.a el ma 
teJ1..{al palLa !.:JU!.:J c.la.óe.-6; la gente. que. e..ótá. -:: 
en e..óta á!te.a e.-6 po!Lque. le. gU!.:J.ta, n.o po!L c.a
te.go!Wx. n..{ polL J.d:a:t.w.,, polLque. al c.abo de. -
un.o!.:J me..óe.-6 al que. n.o le. gU!.:Jta !.:Je. va. Nue..ó
t!La.ó c.la.ó e.!.:J !:Jo n. cUn.ám.{c.a.ó , U!.:Jamo .ó mate./Úa--
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,te.,ó c.omo: pizaM.ón., fl.o:ta6o1U.o¿,, lámina¿, - -
ilu¿,.:tJw.:üva¿,, ma.:teJLJ..al 6ilmic.o, peLt:c.u-ta¿, -
de tipo motivauon.al o e.n.6oc.ada.6 al a¿,pe.c.to 
ope!Lativo, etc..; ¿,-i_emp!Le. un. buen. -i_n.¿,.:tJr.uc.tofl. 
¿,¡ n.o tiene ma.:t~ lo -únp!Lovi.óa, pelLo de 
toda¿, man.efl.a¿, lo¿, ma;t~e_¿, didác.tic.o¿, 
¿,-i_emp!Le. J.,on. un. apoyo. 

Pofl. fu¿, c.afl.ade/1.-[6tic.a¿, de. n.ue.,ó.:tJr.o¿, c.Ufl.M}., 
un. ru.:tJr.uc.tofl. ¿,e_ da c.ue.n.:ta de ¿,-i_ un. alumno 
e.,ó te.ó!Lic.o o te.ófl.ic.o-p!Lác.tic.o. No¿,o.:tJr.o¿, c.om 
binamo¿, el e.n.tu¿,ia_¿,mo y din.ami.ómo de la ge.n 
te joven c.on. la e.xpe.fl.ie.n.c.i.a de la ge.n.te. de 
uefL:ta edad que. ya tie.ne. tiempo aquJ!., e¿,to 
hac.e. que .ta empfl.e.¿,a ¿,e_ duaM.oile. po!Lque. -
toda la g ente e_¿, J.mpofL:tan.te.; lo¿, mi.ómo ¿, in¿, 
.:tJr.uc.to!Le.,ó ademá¿, de J.mpa.fl.tifl.. e.,óto¿, c.Ufl.}.,o¿, :
c.on. 6-Ln.e_¿, p!Lác.tic.o¿, in.me.dia;to¿,, J.mpafl.te.n. -
c.Ufl.J.,o¿, de. !Lelac.ion.e_¿, humana¿, donde. ¿,e_ toc.an. 
un. ¿,in.n.úmefl.o de. tema¿, y hac.e.n. ¿,e_n.tifl.¿,e_ al -
pafl.tic.ipan.te. c.omo la J.mage.n. de la emp!Le.J.,a.
En..br.e. c.fa¿,e_ y c.fa¿,e_ ¿,e_ dan. fl.e.c.uo¿,, ¿,e_ 6ofL.
mula el pefl.i6 cUc.o mUfLa! J., o b!Le. tema¿, que. ten. 
gan que. vVL c..on. lo que. e_¿,tucU.a.n., el me.jo!L ~ 
pe.!Liódic.o del c.UILM, fl.e.c.ibe. un. libfl.o que. ¿,e_ 
¿,ofl.tea en.tfl..e lo¿, alumno¿, que lo elabofl.afl.on., 
c.on. ello bu¿,c.amo¿, 6avofl.e.c.efl. la c.oope.~Lac.ión., 
fu dele.gac.ión. de fl.e_¿,poMabil.i.dade_¿,, e.:tc.. 

¿Todo¿, lo¿, c.Ufl.J.,o¿, que dan. lie.n.e.n que. vefl. -
c.on. el .:tJr.abajo o hay c.Ufl.}.,o¿, de ¿,upeMc.ión. -
incUvidual? 

.toman e.n. e_¿,,ta empfl.Ua y o.tfl.o¿, 
fl.e_J.,, pott e.j emplo : de e_¿,té;tic.a 
c.ofl.ac.i.ón., adofl.n.o¿,, etc.. 
¿Quién planea lo¿, c.UfL.óo¿,? 

Te.n.emo¿, un. de.pafl.:tame.n.to que ¿,e_ Uama "P.ta-
n.e_¿, de CapaU.tauón." e_¿, él_ el que planea, -
hac.e. la de.te.c.uón. de ne.c.uidade_¿, etc.. y c.a-
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pac.Lta.uón hac..e que el. p~¡_og~¡_ama ~.>e c..ump.f.a. 

V. E. enea que ~.>u ;f]r_abajo u un buen ;f]r_abajo fj -
ademá.6 muy i.nte~Le~.>ante. 

E. No~ 2: Pue.ó f.o m.iómo opinamo.ó del. de U&tede.ó, Le 
agMdec..emo.6 muc..lw .óu ayuda. 

V. E. Lu a~.>igu.~Lo que van a :ten.e!L muc..ho é:xfto fj -
:todo f.. u va a .óa.JU.Jt muy bien. 
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ENTREVISTA No. 75 

E. No. 1 : Nue..ó.tJw ;{)¡_abajo de. :te..óJ..-6 c.o n..ó:ta de. un.a pCVL
:te. :te.ó~c.a y un.a pnáe:tic.a. En. fu pa.n:te. -
pnác.tic.a e..ó:tamo.ó n~zan.do e.n.:t.ne.vJ...ó:ta.-6, -~ 
c.on. ge.n.:te. impon:tan.:te., c.omo u.ó:te.d, e.n. e.mpne.
.óa.ó hnpon:tan.:te.-6, c.omo fu .óuya, palLa pe.dúr. -
opin.ion.e..ó .óobne. la po.óibilida.d de. fiun.eion.a.~ 
mie.n.:to del Lic.e.n.eia.do e.n. Pe.dagog~ de.n.:tno -
de. la gna.n. e.mpne..óa pfl.i..vada.. 

V. E. No .óé .ói yo pue.da .6~ la p~.óon.a ne.a.lme.n.:te. 
indic.ada. palLa c.o n.:te..ó~e.-6, e.n ü .6 e.n.:tido -
de. que. e.n e..ó:ta áne.ap que. e..6 pne.wame.n.:te. la 
de. ne.lac..Lo n.e..ó lwmana..ó, yo :te.n.g o po c.o tie.m"""'" 
po. 

Yo lle.gué a e.M71 áJr.e.a. a fiin.e..ó del- año pa..óa
do, de..ópué...ó de. hab~ pa.óado doc.e. año.ó e.n. e.l 
áJr.e.a. fii.n.anc.ie.M.. Re.a.lme.n.:te. e..ó:to y empezando 
aqui. e.n ne.lacio n.e..ó h.urnan.a..ó ~ e.n.:to n.c.e..ó :tal "'"" 
ve.z n.o .óe.a un.a pe.h.óon.a muy ade.c.uada. palLa -
c.on.:te.-6~ a e..ó:ta.ó pne.gun.:ta.ó¡ panque. n.o :te.n.
go la e.xpe.hi.e.n.ei.a n.e.c.e..óCVLi.a., .ói.n. e.mbaJLgo, -
.óe. me. hac.e. muy in.:t~e..óan.:te. pla;t,[c.CVL a e..óe. -
ne..ópe.c.:to, panque. é.ó:ta. e..6 un.a áJr.e.a., que. e.n. -
lo.ó do.ó último.ó añ.o.ó e.n. Méxic.o¡ .óe. ha c.on.-
v~do e.n. un. á!Le.a. .óumame.n.:te. impon:tan.:te., n.o 
panque. el pe.Mo n.a.l e.n. fu e.mpne..óa, o e.l e.le.
me.n.:to humano, n.o haya :te.n.ido e.n. e.l pa.óado, 
&l. impo!L:ta..n.eia. que. ne.a.lme.n.:te. tie.n.e.. V~da
d~ame.n.:te. e..6 e.l e.le.me.n.:to má.ó impon:tan.:te. que. 

1- KJUe.de. te.n.vz. c.ua)_rrui~ e.mp!Le.ML. ¡9onque. a JtJta lil 
~ .. ~. ·~··*·········"'~"····écC"~ ... •··•··•····•· ~-······· "\J't!:."''''Ere:·-za.···9e:ñte.·;·;;t.,e.:r·qüe''·l;r·e.rr;¡;;;¡_·i6a: "~.;e.··mt:re.·.:~~---~··F·· · ··· ·· ···· 

ve. y hac.e. .óu.ó op~ac.ion.e.-6, y n.o lo pocúúa -
hac.~ .óólo c.on. maqui.n.Mia..ó¡ .ói.e.mpne. va a n.e. 
ee..ó~ a fu g e.n.:te. palLa podvz. op~, p~o 
.6 e. le. ha dado muc.fú.óima impon:tan.c.ia. e.n. Mé:u 
c.o e.n. lo.ó úLümo.ó do.ó o :the..ó año.ó, pon e.l -=-
pno b.te.ma de. la fia.l:ta de. pe.!1..60 n.a.l c.a.lifiiea.do 
que. n.e.c.e..ói:tan. la.ó c.ompavua..ó y pon e.l gnan. -
c.ne.eimie.n:to que. e..ó:tá :te.n.ie.n.do Méxic.o, pon -



401 

:todo .óu deAa.Jrlf..oU_o a.c;tua.l, e.n;ta nc.eA, e.M:.á -
haciendo 6a.Ua una c.a.n:U.cla.d e.naJtme. de pvu,o 
nal., y .6abJte. -todo de. pe.!t.6anal: eapa.c.i:ta.do, :
pa.!ta h.a.c.e:A 6tte.Yit:e. a e . .6a.6 ne.c.e..ói.da.de..t:., pott -
!o :ta.ni"....a, (U;;ta éfJtea.. -&e. ha. c.onvvr;Udo e.n c.on 
6~:tLva., y e-& un áftu poJt 1.a. c.u..a..e. fu.6 e.m-=
ph.e..óa..& e..&tán .&u6Jti.e.ndo mu.dw pottque.: a no -
_.:Ue.ne.n pelt-&a M-1. a.de.c.u.a.do, o e..& di61-c..iJ.. c. o n
.6 e.g u.i.Jtio, e.· i.ncl.u.óo la.i:. e.mplte..&a.6 que. e..6tán 
CJte.c..i.e.nda .&e. e..ó.Mn Ue.va.ndo a1. e.mp!e.a.do que. 
ya. e..ó:ta.ba., en f!..tL.& c.ompaJi.útJ:., e.rr:t:Jc.e.na.do y ~
c.a.pa.ci,tado ¡aa.Jta. :ór.a óa.f a.tt~' e.n-to nc.e.-6, e..ó:to ha. 
c.onveJt.tida a. e..&:ta áftw. en un pita be.e.ma. e.n. -
e..ó:to .6 tiempo .6, en JLo .6 c.u.a.l.e..6, u ne.c.e..óctltio 
e.nc.o~ :todo.& JLo.& ele.me.nto.& que. e.&:tén a. -
fu mano pa.lw. pode.tt man.te.n.Vt un el.e.me.n:to hu
mano ade.c.u..ado u a.de.mlÍJ.J patta. no :te.neJL pito bte. 
ma.6 de. ma.n:te.ne.itl.o de.n:t.Jto de. fu c.ompafUa. y :
e..ó:ta.bte.c..eA pJte.c...<Aa.me.n.-te. e..óa Jtda.c.i6n c.ompa.
ñ1.a.-ernp.tw.do, de. :ta.e. ma.n.e.Jta. que. a .6e .6i.e.n.
:ta., pue.-6 ••• Jte.alme.n:te. agu.-&:to, c.an¡\o!Wle., -
que. .6a.-ti..6 6a.g a. t:o da.6 -&u..6 ne.c.e.&idadu, n.o .6Ó
io e.c.o nómica.-&, ,!>i.na :tam bi.én. a túv d pito 6 e.-
J.Jio n.al.. CJte.o qtte en e& :te. punto, e.n. e.6:ta. ... -
ó.Jte.a, pueden :teneJt apU;e.a.c.Mn mile.-6 de. ge.n
:te.-6, n.o .66lo de.J.5de. el punta de. v.U.:ta. p.&ic.a
.tógic.o, .6i.no del áfte.a de. p.óic.olag.út, de. tte.
!a.c.io ne..& indl.u:.:tlti.al..u , .fu p e.da.g o g la., e.:tc. • , 
en eX .6e.n;Udo de. que. .6e ne.c.ui:ta. muc.ha. e.du
c.a.c.i.ón de.nttto de. ia c.ompañla en :toda¿ ioJ.J -
IU.vde.ó, u de.c.i.Jt, na J.óio la c.a.pac.i.tau6n 
• • . báJ.Jic.a. (c.u.e.:twr.a., de..óa.ltltaLe.a pe.Jt.Mnal., -
e;tc.. l .6i.no .ta.mbi.m la :te.6Júc.a. que. ha.c.e. ¡)al.
:to.. y que. ha. ac..a..&.Wna.do mu.c.ho.6 pito biema.-&, -
polt io que. :te.nerno.t:. unafi.. pia.ne..6 de. c.apa.cLú¡-. 
ción muy a.mpUo.t:.; pe.tta d p!tobierna. c.an. qu.e. 
no,:-, volve..."l'la.6 a e.J1.C.O~o/tJr,.cur.~ eh R...a. 6aLta. de. c.a. 
pa.c.ida.d d~~ia. gente c.amo pa.ña pade.Jt ~oma.Jt ~ 
e..t:.o-6 c.u.ft.6o.6, pokqu.e. mu.c.hn-6 de. e.il.a.t:. no tie.
ne.li fu c.apa.c.úlad bá.&ic.a d~ e.duc.ac.i6n., .60 bite. 
:todo a JU.ve.i o bttvw. Enton.c.e.J.J oJti.gina.. pko -
bterna.-6 c.u.a.ndo .t:.e. intenta c.a.pa.c.iJ.a./tloJ.J e.n. --
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una á!Le.a hnpoJL.tan-te. :té.c..rúc..a de. e.n;(]¡_e.nami.e.n:to 
e.n la c..ual po~ ~u p~opi.a fialta de. e.duc..ac..i6n 
béLói.c..a, no podemo~ o b:te.n~ lo~ ~uul:tado~ -
que. qu~e.mo~ c..uando lo~ c..apac..i:tamo~ :té.c..ni.-
c..ame.me.. 

En-tonc..u Me.o que. pue.de. :te.n~ muc..hC.óhno c..am 
po de. apli.c..ac..i.6n un pedagogo e.n una e.mp~e.-~ 
~a, ~o b~e. :todo e.n una c..omo M:ta., dado la cü 
ve.Mifiic..ac..i.6n de. ~~ á!Le.a~; la cUve.Mifiic..a-;
c..i.6n de. la~ opvr.a.c..i.one.~ ~on :ta.lu, que. CJLe.o 
que. c..a~i la mayo~ p~e. de. la~ c..~vr.a.~ po~ 
cl!úan :te.n~ apUc..au6n e.n ua emp~ua, po~ 
la magni.:tud de. nue.~~~ opvr.a.c..i.one.~. No~o-
:úr.o~ :te.nemo~ dude. ~i.mplu e.mple.ado~ ha.~:ta. 
inge.nieJw-6 min~o~, o ~e.a, hay una gJr.a.n d.J_" 
fi~e.nc..i.a de. áJLe.a~ e.n la~ que. muc..ha.~ pe.Mo-
na~ pue.de.n lle.g~ a :te.n~ c..ampo de. apUc..a-
c..i.6n Yt c..onc..e.ntnándono~ e.n e.l á!Le.a, en donr 
de. Meo que. lo~ pedagogo~ podhtan :te.n~ úna 
muy gJr.a.nde. i.m~ve.nc..i.6n ~eJúa e.n e.l álte.a de. 
la~ ~e.lac..J.onu i.nd~.:tJUa.tu y p~o lx:Lbleme.me. 
e.n nuu:t!La~ urúdadu que. ~e. loc..ali.zan e.n e.l 
in:t~~ de. la Re.páb.U..c..a. En la~ planta.~ .,.. 
pocl!úa c..e<.e/1. muy bie.n una ge.n:te. de. u:ta. 
~~a, po~que. ú:ta.~ ~on áJT...e.M e.n donde. ~e. 
ne.c..e..6.ita ua 1Le.lau6n emple:a.do..-e.mp~ua, ~o..
~e. :todo a nive.lu ob~~o, e.n donde. ua c..o
murúc..au6n, a ve.c..u, e.~ muc..ho muy cüfilc..i.l, 
y lo u p~eé.J..óame.me., po~ e.l an:ta.go n-Umo 
p~opi.o de. lo~ g~upo~. En:tonc..u, u:ta.mo~ 

i.n:t~uado~ e.l an:tago~mo ~e. --

po~que. e.~:ta.mo~ "-'"'-U<-"

~ado~ po~ la ge.nte. y no po~ la luc..ha; que. -
la ge.n:te. p~og~ue., pe.Monai.me.n:te., que. ~e. c..a 
pac..i.:te., pá.!La que. a la vez. e.n un mome.n-to da~ 
do ~M van p~ que. nue.~:úr.a~ urúdadu ~ e.an -
lM ade.c..uada~. Q_u~e.mo~ má~ e.nfi o c..~ nuu .-.,.. 
bw~ ufiu~zo~ a o b:te.n~ mejo~u ~uul:ta.do~ 
que. a o b:te.n~ un bue.n ple.i.:to, po~ u o i.M~ 



E. No. 1: 

V. E~ 

E. No. 2: 

V. E. 

409 

to, un pedagogo c.on la fiunci6n de agente -
de c.amb~o no~ ~~ de ghan utiLidad. 

¿Aetuaime.nt:e. hay pe.dagogo-6 :tha.ba.ja.n.do en. ·-
e/.lf.::a eJnphe.-óa? 

Q_ue. yo .óe.pa rw. Re.al.me.nte. en el poc.o .Ue..rn
po que t:e.ngo aqul~ h~zando la he.vi-6~ón -
de.t tipo de e.ie.me.nto-6 c.on lo.ó que no.óo.:tho-6 
c.ont:amo-6, no he podido enea~ a nadie -
que e!.lt:é en dic.ha c.ahhe.ha de pe.dagogia., aun 
que ;tal vez .6~ .óe he.vMa dde.Mdame.nte., no2: 
podniamo.ó e.nc.ontnan c.on alguno, pohque. .óiem 
phe. !.le lle.va uno .6ohphe..6a.6 en e.óm emphe..óa~ 
pue..ó .6omo.6 v~o.t:. mile...6 de .gente.6 labohan.-
do. Peho ;tal vez en e.i pa.óado ha. habido -
alguno. 

¿Y pOJr_qué: no hay pe.da.gogo-6 en e.6f.::a emphe..6a? 

Pue..ó na lo .6é., t:a.i vez pohque. e.6t:e de.panm·-· 
memo en e.i pcu,ada, e.ha un de.p~me.nt:o que 
no ha.bia. ehe.c.ida ~ in&U.óive. en el .óe.ntida -
que lo e..ót:ama.ó ~ndo de dan a c.onoc.eh -
ac.t:ualme.nt:e.. Eha un de.p~me.nt:a que .6e ha. 
bia. de.cüc.ado a tnaba.jM en una fiohma .c:,..[n _-;:: 
aghui6n¡ en e.i .6e.nlido de. que no t:e.n.!:a. mu 
eh.a..6 e.x.pe.~vM ni o bj etivo.c:,. E.óm c.ampa 
ñ.la tAacUcion.aJ! .. rne.YLt.e. ha..bia. .6~do una. c.om¡:x<.-=
ñ.ia. que no ha.b-fa t:e.n.ido mudza. hot:auón de -
peh.óoMlr y .6i fu ha.b1a1 eha pohque. i..a gen
te .óe. tenia que ~ de viaje, o .óe pe.n.óion.a
ba, o pohque. .óe c.ambiaba de lugM, o poh la 
ehe.ación de un ne.go~ de -6amilia, peho no 
ha.bia. hazonu muy 6u.e.ht:u c.omo poJw. t:e.neh -
ne.c.e..ó~dad de u.n de.p~e.n.t:o de he.iacione..6 
hu.mana.ó muy ghande., pohque. e.ha una emphe..óa 
muu e..6t:ab.e..e.. e.nt:onc.e.-6 heaime.nt:e. e..6t:e. de.pM
mme.n.t:o fiu.né..i.anaba. en u.rza. -6ohma mu.y mln.ilna. 
Cuando .óe vi..ni.ehon flo.ó pho b.tema.ó de lo.ó tft
t:imo.ó 3 6 4 año.ó poh la 6alta de peh.óonat -
c.apac.~do y poh fu fiu.eht:e. demanda. qu.e. hubo 
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E. No. 2: 

V. E. 

e.YL el paLó de. úta.6, e.n.ton.c.e..ó empe.zama.6 a. 
.6ufi~ muc.ho la.6 c.on..6e.c.ue.n.c.ia.6 de. n.o ten.~ 
una. e.~.>:f:Jtuc:tu.M. a.dec.ua.da., en e.~.> te .6e.n:Udo, -
e.n.-tcmc.e.-6 n.o .6. empe.zaJW n. a q u.iJ:aJL m u c. ha. g e.n..te. 
J!JJ..6 o :tJta..6 emp!te..6a..6 que. .6 e e.~.>.ta.. ba.n de.~.>a.Mo - -
li.a.n.do, potL lo .tanto de.cú:Lúno .6 que. .6 e Jte.e.-6 -
:tJw.c.:tuM..M.. e.J.>te. de.pa.Jttame.Mo pcuw. da!Ü..e. ia. 
i.mpo Jr..ta.nc.i.a. que de bvúa.. te.n.e.Jt, e.nto n.c.e.-6 , - -
a.lwJU.:ta., te.nemol! gJtupo.ó que. e.~.>:tán. Jtevi.óa.ndo 
c.on..6ta.n..teme.n..te lo.6 vU.ve.le.~.> de. .6a.f.o..l'J..o que. -
e.wten e11 la. c.ompa.Yü'a., lo.6 .6Ló..tema..6 de -
p!te.~.>ta.uo ne.J.>, .6 e e..6:tá. a.dec.u.a.nda la. .6i.:t.u.a ~ -
c.iJJn de. la. c.ompa.iüa ax m~c.a.do 1 o .6e.ct, que 
.6e. te ha. dado una dúz.ámi.c.a to.ta...emen.te cü..6-
:túv...a., entonc.e..6 el depa.Jt..ta.men..to ha. CJteudo. 

¿ Q.ue: e.6 p e.c.i.a.Uda.d tienen. e..ó.ta.-6 pe.M o n.a..6 ? 

E.6 una me.zc~ JtaÁa, c.ompcuw.da. c.on o:f:Jta..6 em
p.l!.e..6a.6 p polt que. e.6 una. emp!te..6a que. Ue.ne -
una.ó c.euta.c.tvú .. ld.ú .. a.L1 e..ó pe. dale.~.>, tiene una. 
áilo.óoéf..a. d.i..6l'l'l..e..n..te.., a.qu...i todo el mundo Jte..
c.oMe..mo.6 lo.ó pue..ó..to.6 que.. tiene. la c.ompaYü'a. 
pa!ta ,te..ne.JL un e..n.tJtenami..en..to g e..ne.JLa.l e.n ..to -
da..6 lM ac.:ti..vi..da.de.-6 que.. de.~.>a.Moila .ea. emplte 
.óa, o .6e..a, no no.6 gul.lta. que.. la gente. haga -::
c.CVVleJta. e.i'l. un .66lo c.ampo. La. 6iloM 61a. de.. 
R..a. emp!te.óct e.6 ne..d.onde.a.~t a la. pVL6ona., pa.Jw.. 
que.. c.ua.ndo llegue.. a. to.6 pue...6..to.6 máh alto.6,
.6e.a. una.. peJL.óon.a. que. tenga.. c.onoc.i..mi..e..n..to.6 de.. 
to da..6 e....6a.6 de.. que.. 

e j e..rt~plo, e..n. 
e..n Jte..lac.i..one..6 )..ndul;.t/U.al.e..-6, en a.dmi..ni...6.tJr..a..-
ció'n de.. emplte..6M, i..nge..vúeJto.6 c.l .. vfte-6, aboga. 
·do.6, c.on;ta..doJte.-6 pú.bUc.o.6, e...tc.. -

E. No. 1: ¿Pi..e..n..6a.. que.. el. pedagogo pueda.. fiunc.i..on.M den 
:f:Jto de.. una.. emplte....6a a nivel. de ha.c.e.JL de~.>a..pa.-:
.l!.e..c.e/1. c.onfiUc...to.ó, etc.., a..de..má.6 de.. la.. c.apa..u 
.taci..ón. y el. a.di.e...6tM..mi..en...to? -

V. E. Pu.e.6 yo di...l!.1a. que.. e..n. pltincipi..o .te..n.d!tla mu-
c.ho c.a.mpoJ .61.. lo ~tJ0.6 e...6peclfiic.a.me.nte.. 
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al eampo de la~ ~elacione~ human~, que e~ 
a donde yo c/te.o que po!L ~u fioJtmau6n poMla 
xeneJL mejoJL ap~eaei6n, ayudandana~ en la~ 
eon{-¡~exo~ p!Únúpal~, ¡oaJL ejemplo, xe.ne~~ 
mo~ una pa.ó.ic..Wn que. .óe Uama admiYÚÁbl.ado.rL. 
de po.e..it:iea.ó, e.ó una pe!L.óona que. tiene que. 
eJ.>;taJ¡_ ~.>.iemp!te v.igilanda que euaiqu.ieJL a.~.>¡oec. 
xo de. la a!Lgan.izau6n de. la eompañla, no -
xenga algún e.fie.c.Xo ne.ga.X.iva e.n oX!La.ó g!Lupa.ó 
de. la m.i.óma e.mp!Le..óa, po!L da!Lle..ó un e_Je.mplo, 
que. la emp!Le..óa alwJú.ta tiene., e..óe. p!ta be.ema 
de. que. e.n vaJL.io~:, p~o.6 del e.dL6icLa ha.y halL 
na.6 de. mic.Jto ,..anda.6, c.e!Lea de. c.uabl.a ¡o.i.óo.6, ::
e.nXane~ na.6 ~uJtge un p!Loble.ma, que e.ó el ~ 
que. e.n la.6 oX!to.ó p~a.6 Xa.mbi~n lo~ quie.Jte.n 
te.ne.Jt, y na.6atfto.6 e..6tamo.6 en c.onX!La de te.-~ 
ne.Jtia.6, no.ó opone.mo~:, a ello po!tque. .óe ha de. 
mo.6tnado que la.6 pe.!t.óona.6 que. e.6tán e.n c.on~ 
taáa eon dic.ho.ó h.oJLna~ 1 a fu laJtga, puede.n 
adquiJtilt eánc.e!L y má.ó ~¡ la~ pue/Lta.6 no - -
ue.JtJtan bie.n. Pe.Jto ~to na la .6abe. la mayo 
túa. de. la ge.nte., y a.ól:. van .6uJtg.ie.ndo p!ta-=
ble.ma.6 de. e..óte. t.ipa y toda e..óta v.ie.ne pa!L-
que. no Ue.ga fu mfio!tmadán y ~1. van .óuJt-
giendo la.ó p!Labte.ma.ó de. e..6xe. lipa. En.Xon-
c.e..ó, lo que. que!Le.ma.6 e..ó una pe.!t.óana que .6e.
pa manejaJt e..óte. tipo de. eanfi~eta.6, que 
.6e.pa la.ó c.an.óe.c.uenc.ia.ó e ~mpl..tc.ae.iane..ó que. 
e.n un momento dada puede. oc.a.ó.ianaJt una de.c.i 
.6.i6n, po!L la que. de.be. ba.óalt.6e. e.n un e..ótu- ~ 
d.io, c.amp!Le.n.ó.ión y de.te.ec.ión del p!Lable.ma y 
.6u a!U.ge.n. Entanee./.), palLa m.i, e..óta .6e.ltla
un pue..óto e.n el c.ual una pe.!t.óona de. e..óa.ó -
c.aJtaáeJÚlllic.a.ó ~e. podlúa de..ó e.nvolve.Jt muy -
bie.n, y e.n e.l !LUto del de.palttame.nto de. Jte.
c.Ult.6o.6 humano.6 c.JLe.o yo, que hay .in{-¡in.idad -
de. c.o.6a.ó que. Jte.alizaJt. 

¿La c.apac.itac.i6n .6e. daba ante..ó de. que. .6alie. 
!La la le.y que. la hac.e. obligato!Lia?- -

Si, MilLa, fu damo.ó no .66lo po!L el he.c.ho de. 
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que tengam0.6 una obU.gauón gubVLnamental.f ~ 
antu de que u.:ta oll.den .óe cli.ell.a, n0.6o.:tJw.ó 
ya ll.eaUzabamo.ó QUll..óO.ó de Qapad.tauón y -
acüu.:t!Lam{ento upeuaUzado.6 pcuw la-6' plan 
ta.ó, pll.ogll.a.ma.ó ói..J o.6, y no pll.ogll.amad0.6 pa.ll.a 
todo.6 10.6 ni..vele..ó de la empll.ua, EntonQe..ó,
todo e..6to -Qoll.ma el pll.ogll.ama i..ntell.no de Qa-~ 
pad..:taQ{6n. El pll.ogll.ama intell.no que tene-
mo.6 pa.ll.a e..6te año e.6 i..n.:tlwduc.i.JL .:t!Lu QUll..ó0.6 
nuevo.6 que van a e..6ta.ll. a di...6po.6i..u6n de lo.6 
gell.ente-6 pa.ll.a que .6U.6 gente..6, en genell.al, -
puedan a.ói...ótill. y Qapa&tal1..6e; e..6to.6 .:t!Le..6 -
QUll..óo-6 .6on acüci.onal.u a lo.6 o.:t!Lo.6 doQe, -
que tenemo.6 alwll.i..ta en nue..6.:t!Lo pll.ogll.ama, en 
tonQe..6 poll. ejemplo: e..6tamo.6 aholl.i..ta .6.igu.iiñ 
do el Clkf_;tel1..fo de que hay pll.oblema.ó Qon lo.6 
.in.6.:t!Luc;toll.e..6 pa.ll.a da.ll. e..6 o.6 QWl.-6 o.6; lo.6 do.6 
pll.oblema-6 .6on: e.t que e..6.:tamo.é .:t!Latando de -
Qll.eall. mult,{pU.Qadoll.e-6, yo QOmo empleado de 
uta QOmpañia voy a toma.ll. un QUl1..60 o lo 
:tomo QOn u objet,{vo de .6ell. mult,{pliQadoll., 
y du¡oué-6 de tomall. e..6.:te QUl1..60 en el ll.e..óto -
del año lo voy a dM Qomo i..M.:t!LudoiL. El -
p!Li..nupal. pll.oblema que yo le veo a e..6te .6M 
tema, e..6 u heQho de que uo e..6 algo acüuo 
nal a mi.. .:t!Labajo, entonQe..ó yo no voy a :te-~ 
nell. la pll.epMauónp ni.. l0.6 elemento.6, tampo 
QO el tiempo pall.a p!Lepa!Lall. bien un QUll..ó o --::: 
que yo :tenga que pa.óall. a o.:t!La pe!L.6ona. PaiLa 
mi. e.6 de .6uma i..mpoll.tanua que la pe!L.6ona --

l,,,A~+'~ '''6"0; ,ú''""''''''~~~; ' '<'+'''''''~~=~g~~~~O~;~~~~~~~~~;~~,~~¿~f~~~:tg:~~e '0'''~;,;;,;,,,;;;,,. ~ 
doy el QUll..óO, .66lo pall.a .6al,{fL del pa.6o, la 
gente que lo vaya a tomall. va a .6al,{fL pell.ju
CÜQada, p!Li..mell.o poll. la óal.:ta de pll.epa!Lau6n 
paiLa dall. an QUl1..6o y .6egundo poll. la -Qalta de 
.:Uempo pall.a pll.epa!Lall. el matvz.ial.. Ento nQU 
yo utoy en QOn.:t!La de ute .6i...ó.:tema, pell.o lo 
tenemo.é •• lo tenemo.6 que U.6all., po!Lque no Qon 
.:tamo.6 QO n o.:t1Lo.6 elemento.6 paiLa tlaQefLlo de :: 
o.:t!La -Qo!Lma. El .6egundo p!Loblema que tene--
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mo.6, u u;t{_f_j_zaJL .i.Jú.:thuc..toJLU e.xt.VLn.o.6, un. 
blll.:tAuc:toJz. e.xt.vr.n.o ya e..6:tá. pJz.e.paJLaáo palLa -
daJL c.uJz.-60.6, maneja muy bi.e.n. ¿¡u mat.eJc.i..af., -·
pelLo ~e.n.e. duve.ntaja-6 c.oma: c.o.6t.o alto, -
fiai..:ta de. c.onawni.e.nt.M de. .ta c..ompañl.a, e.:tc... 
Ent.on.c.u yo pJte.fi elti.Jú_a t.e.n.e.Jz. i.n..6.:thuc..t.oJte..6 -
plwpi.o.6 J' e.mp!e.ado!:l de. fu c.o mpa.fíJ.:a, que. meít, 
o me.n.o.6 c.o.6t.a1tian. .f.o mihmo, pVLa c.on. la ven. 
:taja de. que. :te.n.dJtiamoh gente. bi.e.n. plte.pa.Jta-~ 
da, que. c.on.oc.i.e.Jz.a bien la.ó c.a.Jtac..te.fÚlltic..a.6 
de. la c.pmpañla. y que. poc/Jr.l.a c.on.e.c..taJL .6U.6 -
c.UJz..óoh a loh pJtoble.ma.ó pltopi.oh de. la c.ompa
YU:a y t.e.n.d!úamoh gente. p4e.pa.Jtada pMa po dVL 
la pJtomoveJL e.n. el fiut.ulto a o.:thM puut.M. -:=
Enton.c..u yo e..6t.oy empujando muc.ho la ide.a,
y polL ejemplo loh i.n..6:tltuc.t.oJte..6 c.on. loh que. 
podhlamoh empe.zaJL n.ue.h.:tho pJtogJLama podJtlan. 
hVL pe.dagoga.6, qae. de..ópaé.-6 pacUe.Jian. pa.óaJL -
el pue.h:to de. .6ape.Jz.vL6oJLe..6 e.n. u de.paJt:tame.n.
t.o de. c.apac.it.ac.1.6n y fue.go al pae.ht.o de. .6a
pVLv-ióolLe..6 de. e.n..:the.n.amie.nta palLa qae. JLe.al-
me.nte. i.nve.hilgaJLan e.n qaé. áJte.a-6 hac..e. fia.Ua 
e.duc.ac.ión. y ve!L el tipo de. pll.oblema.ó e.hpe.-
c.i.ale.-6 qae. hay e.n. la c.ompaiUa. 

¿Q_aé. JLe.qu.,ú,Uoh pe.diJúa. u.6t.e.d palLa qae. an. -
pedagogo pucUe.Jz.a i.n.glLe.haJL a e.ht.a e.mpJte.ha? 

Bae.n.o, pae.h JLequi.6ilo.6 • • • qaiza.6 e.n. an. 
pll.in.c.i.pi.o n.o .6 CVLf.an. mac.ho.ó , e.n. u .6 e.n.t.ido -
de. qae no podJúamo.6 exi.gi.Jt e.n. e.ht.e. momento 
an. pedagogo qae :tuvie.Jta e.xpe.Jtie.n.c.ia e.n. e.m-
pltUa-6. PoJt o.:tho lado, lo que. e.xi.g1Júamo.6, 
he.JÚ.a. qae :tuvi.Vr.a loh c.on.oc.imie.nto.6 de. .6a -
c.a.Me!La fJ :tiLa:taJr. de. e.n.c..o n.:tiLaJL u lag aJL má.6 
ade.c.aado de.n..:tho de. la e.mpll.e..6a palLa qae pa-
cUVLa dua.MoilaJL.6e. y al mil.lmo tiempo apU
c..a.lt .6LV5 C..OVi.OCÁ.It..ie.Jtt0-6 e.Jt V.\a. ~'Le.a.., ff que. == 

Jte.a.lme.n.t.e he. ob:tuvi.Vr.an. JLUultado.6 ade.c.aa-
do.6 a lo.6 c.on.oc.imi.ento.6 que. apUc.a; qai.za-6 
c.o n. el tie.mpo, .61. la pe.M o na tiene. W c.aa.-
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..f.i.dade.-6 paAa de..óCUUr.oilaJLM!., miU adelan:t~ 

.ó~ ..f.~ i.mpu..f..óa y .óe .te puede. c.apae.UcvL de.n~
bw de. o:tJr.a áJz.e.a paAa oc.upaA pue..ó.to.ó má.ó a.t 
.to.ó. PelLo c.omo el:da c.CUUr.VLa e.ó nueva, en~:: 
.tonc.e.6 .to má.ó .tógic.o .óe.Júa que. el pedagogo 
empe.zaAa a.t pninc.i.pio .teniendo ap.tic.ac.ión -
en el áJz.e.a donde má.ó pueda 4e.ndin y que. ya 
de.ó pué.ó pe.YL.óaAa en d1.veMi-6ic.aM e po4 o:tJr.o.ó 
.tada-6. 

E. No. 1: Ve ac.ueJLdo a UCECA .óe c.apac.i..ta a.t pue.ó.to ~ -
pVLo de. ac.ueJLdo a Uó.te.de.ó ¿qué. .óe c.apac.i . .tap 
e..f. pue..ó.to o .ta pe4.óona? 

V. E. La.ó do.ó c.o.óa.ó, en opinión de. no.óo.tho.ó .óe c.a 
pac.i.tan ia.ó dM c.o.óa.ó, en e.t .óe.n;Udo de. que. 
en nea.tidadp .ta me.jon c.apac.í~c.ión que. pue
de. .teneJL una pe4.óona, e..ó e.t .thabaj o, y e..óa 
c.apac.i..tac.ión deR. .t4abajo de. .todo.ó .to.ó dia.ó~ 
.óe lleva. a c.abo en una 4e..f.ac.ión muy e.ó.t4e.~
c.ha. que hay en.tll.e e..f. .óupeJLvi.óofL y e.t .óubo4-
di.n.ado. En.tonc.e..ó no.óotfto.ó, c.omo po..f.Itic.a -
c.o4poMtiva1 pen..óamo.ó que. e.t lLe.ópon..óable de. 
la c.apac.i..tac.i.ón deR. .óubondi.nado e.ó e.t ]ene~ 
en..tonc.e..ó e.t ]ene .tiene do.ó 4e..ópon.óabi.tida-
de..ó o Una de. e.Ua.ó e..ó c.apacJ..ta.!L a1. .óubo4di.
nado en e..f. p1Lopio :tJLabajo¡ .óe. .óupone. que e..f. 
.óupeJLvi.óoJt.. ya tiene. .ta e.xpeJLie.nc.ia .óu-&ic..i.e.n 
.te en elle punto pM,que. c.onoc.e e..óo.ó pue..ó.to.6-
y e..óa. á.Ju¿c~,_JI .to .óu.nic.ien.te paAa podeJL onie.n
.taA a .óu..ó .óu.bofLdinado-6 en c.ómo podeJL h.a.c.eJL 
me.jon 4U6 :tJLabajo.ó; obvi.a.men.te., e.ó.to e.ó.tá -
compue..ótD de dD.ó c.o.óa4: una gula qu.e .te 

pe.~4onaf .óina ún.ic.a.men.te. .to va a ~ 
gtu..a.fLo Y la otna polLc.i.ón deR. é.xfto de. .ta. -
c.apac.i.tac.i.ón en e..f. ph..opio pu.e..ó.to, e..ó que. la 
peh...óona .tenga inic.i.a.tiva, que. la peh...óona h..e 
c.omiende., nadie. va a .óabeJL hac.eJL me.j oh.. .óu. :
.t4aba j a que. él. mi..ómo p poJtque. lo e.ó.tá hac.i.e.n 
do .toda.ó iM d;[a.ó y .toda.ó lo.ó ph..oblema.ó qu.e 
.6 e. ph..e..ó e.n.tan U ..f..o.ó mane.] a. En.to nc.e..ó nacüe 
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va a .6abeJL mtfó de .6u pue~.>.to .6i.n.o U, e.n..ton
c.ell, c.on la oJúeYz.:ta.uón. de.i. .6u.peJLv-úoiL, y -
c.on. la ln.i.Ua;t{.va del.. emp.te.ado pue.de. é..b:te. _, 
pJtopon.Vt me.j oJta6 1 c.ambio.6 pa.Jta c.apac.i.:ta.Jt.b e., 
ln.ci.u..6ive. c.an e.i.eme.nto.6 de. ¡)ueJLa. que. le. .6i.Jt 
van. pcuw me.j oJta.Jt ~.>u ;tJr.abaj o. Ve. e~.> a man.vta 
pe.n..6a.mo.6 no.6o:tho.6 que. .6 e. c..apac.J.;ta a-t pue.b -
:to, ahoJta ¿c.ómo c..apac..i:tama.6 a la pVL.óon.a? -
la c.apac..Lta.ma.6 dándole una .6e.Jtie. de c..~o.6 
que tienen. apUc..ac..lón. gen.Vtai., o .6ea, n.o.6o
:tho.6 le dama.& c..U!L.6o.6 de admilú6:tJtac..i6n., de 
c.6mo c.on.du.c.iJL u.n.a pM.tic.a de. de~.> empeño, de. 
c..6mo man.eja.Jt pe.Jt.óon.a, de c.ómo man.eja.Jt la -
Jte.i.ac..ló n. en.;tJte a j e¡) e y e.i. empleado, de -
diJLec.c.i.ón. de cLl6c.lL6i.an.e~.>. Ten.emo.6 u.n.a .6e-
Jtle de c..u.MO.ó c.an lo.& c.uale~.> c.apac.i..tamo.6 en 
fioJtma gen.Vtai. a fu pVL.6on.a y .tado.6 ello.6 c.o
n.oc.lmle.nto.6 adqu.1Jtlda.6, lo.6 puede apllc..a.Jt -
de~.>pu.~ en l!u. .tJr.abajo; adic.lon.al a lo qu.e. ~ 
e~.> e.6 en.c.i_ai.me.vz;te c.apac.l:tac..ló n. l! e. e~.>:tán. ha-
c.le.n.do c.o.6a.6 .téc.nlc..amen..te. n.ue.va.6. 

Sl qu.Vte.ma.& que u.n.a pVL.6on.a .6e. de~.>CULJtoUo -
en. u.n. fÍuXWLo en algo, lo mandam0.6 a .:t.oma.Jt -
c.u.M0.6 e~.>pec.iallzado.6, aunque n.o .tenga gen.
.te. de.baj o de éJl, e~.> de.c.lJL, n.o!.> pJteve.n.lmM) -
palLa ob.ten.Vt me.joJte~.> Jte..6u.l.ta.do.6, e.n..ton.c..ell -
.6 e. le. c.apac.i.ta an.tu, y du pué.-6 ah1. .6lg ue. -
la c.apac.i.tac.ión en .6u. pue..6:ta, y .6u. .6u.peJLvl
.6oJt lo va a e.mpeza.Jt a ayu.da.Jt e.n. c..ómo e.YL.6e.-
ñeutle. a .6u pJtopi.o pVL.6on.al, e.n.:tonc.e~.>, ya le. 
dlmo.6 la c.apac.i..tac.i6n. :téc.n.lc.a o :te.óJtlc.a y 
lu.e.go e.n. .6u. pJtoplo pue..6.to lo c.apac..l.:t.amo.6, a 
;tJr.avé.6 del ml.ómo pu.e.~.>:to, palLa que. U man.e.j e. 
:toda~.> Ua.6 .6ilua.eion.u y apli.qu.e. lo qu.e. 
aptr_e.n.dl6 pCULa .6Vi. .6u.pe.Jtvl.óoJt, y u:to de.pe.n.
de. de. la pVL.6on.a .6i. lo pa.óa o n.o. 

La opoJL:twúdad pa.Jta a~.~c.e.n.de.tr_ u:tá. e.n. tr_e.la-
c..ló n. a una .6 e_t¡_i.e de c.a.Jtac.;t.e.JÚ,ó tic.a.6 que. e..6 -
.:t.án. ba~.>ada.6 en fu opln.i6n. qu.e. pue.da :te.n.e.tr_ -
e.i. j e.¡) e, au.n.qu.e. .6 e :tJz.a:ta .ólemptr_e de c.o n.;tJr.o-
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laJL lJ modei.aJL la .óupe.Jwi-6-i.ón pa.JLa e.vLta.Jr. -
e.R..e.me.nXo.ó .óub j eüvo.ó. En.:tonc.e.-6, la ba.ó e -~· 
e..ó:tá. .6-i.e.mpll.e. .tamb-i.é.n e.n lo.ó Jte..6Liliad0.6 pll.o
p.,[0.6 de. .óu .:tll.abajo, apofl..:tauone.-6 pe.Mona~ ~ 
le..ó, de..óe.o de. pll.ogfl.e..óaJL, de." 

No ¿,.,[e.mpll.e. el. cU.ne.Jto e..6 la motivauón ptún~ 
upaR.., poll. lo .taMo, lo.ó aume.nXO.ó de. .óuel.do 
no .óon una buena motivación, po11.que. duna 
muy poc.o. 

En e_¿,;ta e.mpll.e..óa .:te.ne.mo.ó una c.on.:tJta.:tauón 
muy gfl.ande., poll. e.je.mplo: c.e.Jtc.a de. ue.n pll.o
fJe..óion-L.ó.:ta.ó .óe. c.on.:tfl.a.ta.JLon el. año pa.óado. 

En e..ó.:ta e.mpll.e..óa lo.ó p.óic.6log o.ó no e.xi.ót.e.n -
ac..:tualme.nJ:e. y e..ó.:to .6 e debe. a nue..ót.Jta t.e.o!Úa 
e..ópe.ucLl, .óe.gún yo .óé po11. la e.xpe.!U.e.nua -~ 
que. he. -tenido, lo.ó p.óic.6logo.6 ,t,ie.ne.n muc.ha 
e.x.pe!Úe.nua e.n e.R.. áJt.e.a de. Jte.c.lu.:tamie.nXo; -
hay muc.ha.ó e.mpll.e..óa.ó que. tienen poll. c.o.ót.um-
bJte. ha c. e.11. una .6 e.Jt,[e. de pll.ue. ba.ó p.ó.,[c.o m é.,ffl.)_- -
c.a.ó al empleado que. va a e.n.:tJta.JL a .:tJtabajaJL, 
o .óe.a, yo no cU.go que. no -tengan: muc.ha apR...,[
c.auón e..6 e tipo de. c.o.óa.ó, pe.Jto ·la t.e.oJúa de. 
la e.mpll.e..óa e..6: "que. uno.ó t.e..óú de. e..ót.a na.:tu 
Jtale.za Mn .óumame.n.:te. .,[nc.onfJ.,[able.-6", e.n el -=
.óe.ntido de. que. pueden .,[n.fJlu.,[Jt una .óe.túe. de. 
{Jac..:tofl.e..ó Me..ó c.omo: arúm.,[c.o.ó, .6 e.n.timie.n.:t0.6, 
pll.o ble.ma.6 )_n.,fe.Jtno.ó, e..:tc.. e.n el. mome.nXo de. -
la pll.ue.ba, poll. lo t.an.:to, é.ó.:ta no va a de.~ 

1 

Jte.alme.n..:te. e.R.. tipo de. pe.Mona que. e..6. A lo 

l;~r4'~"h""'''00' '''''0'v''''~'~7'H,,, .. ,.~ •. , "'U~~~~b&~n4~~~~~:~i~p:~~~-,~~ .. ,~wJ;.~~~~0.,, ,,,,,,,,,.,,. f¡ 

o v.,[c.e.ve.fl..6a, e.nt.onc.e..ó, la c.ompañia no ,t,ie.ne. 
po11. c.o.ó.:tumbll.e. n..,[ poll. polltic.a, hac.e.Jt e..ót.e. -
tipo de. ,te_¿,ú a lo.ó e.mple.ado.ó que. e.n.:tJtan a -
e..ó:ta e.mpll.e..óa, pll.e.fJ e.Jt,[mo.6 c.on.:tJta.:tM 1 O g e.n-
,tu , v e.11. c.o m o .6 e du a11.11.o R..R..an e.n .6 u .:tll.aba jo , 
y .ól.. de. la.ó 1 O no.ó que.damo.ó c.on Z, ya no.ó -
damo.ó pofl. bien .6 e.Jtvid.o.ó, o .6 e.a, c.Jr.e.e.mo.ó que. 
he.mo.ó -tenido una buena fl.elac.ión e.n.:tJte. lo.ó -
que. c.on:tfl.a.:tamo.ó y lo.ó que. no.ó que.damo.ó. En-
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toneu~ yo he v~ta que la p~i.eologla tiene 
mueha Jr..elaei6n y ap.IUeaei6n en ue tipo de 
puutM, en donde lo~ p~ieólogM haeen. 
tu:t6, p!r..ueb~, y van deteJr..minando po!r.. ~~ 
ealifii.eaeianu que empleada en.:tJc.a y ewít ~
no. Coma nMa:tJw~ Jr..eatmente no le enean.:tJc.a 

· mM ningún bene.fii.cúo, a M e :ti.po de p!r..oeeái. 
mienta~ p puu no h.emo~ v~to la neeui.dad =
de eanikata4 p~i.eóloga~, p!r..abablemente uo 
l! e vaya a eambi.aJr. en el ~ enti.do de que la -
c.ompañfu. :tiene. una poLUi.ea de ~ eg t.J.Júdad ~
muy fiueJLte, a.qul. en uta eompafüa7 la. ~egu
Jr..i.da.d u eondi.ei.6n de empleo aún en el edi.
-6-i.eio, puu lM fte.gfumento~ de ~egt.J.Júda.d 
~o n muy u:tJr..i.do~ . 

Y o vea, pa!r.. ru c.Madefl..ÚJ :ti.. e~ a.c.:tuatu 
de fu ~oei.ed.a.d, méÚI a.plieaeión al pedagogo 
en euanto que ..6 e neeuUa eapaei.tM ¡aMa ~ ~ 
:teneJr.. pvu,onal ea.ti{Jiea.do, y u u:ta á.Jr..ea -
donde pueden iYúei.a.Me mejoJr.. que el p.ói.c..ólE._ 
go. Entoneu ~on w c..oncUc..i.onu .óoci.á.le~ 
l~ que nM i.n.diea.n que pe.Monat ha.y que -
eon.:tJc.a:tM, pa!r.. la {Jal:ta que.· hagan. 

E. No. 2 : Gnaei~, ha. ~ido muy amable al Jr..eeibiltnM, 
lo~ da.:to~ que no~ p!LopoJr..c..ionó no~ ~eJr..án de 
gltan u;t,U!_i.dad pa!La nuutJz.o tJz.a.ba.jo. 

V. E. Bue.na ~ueJLte. 
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ENTREVISTA No. 16 

E. No. 1: Bue.n.a.fl :taJLde.-6. Le. agJtade.c.emo.6 mudw que. -
n.o.6 hctya Jte.cibido. 

V. E. E.6 un. p!ac.e.Jt, ¿e.n. qué pue.do ayuda!L!a.6? 

E. No, 1 : E.6:tamo.6 hac.ie.n.do una. :tui-6 c.ole.c.;t[va. .óobJte. 
pe.dagogla y ge..ó:ti..ón e.mplte...óa!Lia.l, y palLa - -
n.uu:tJta J..n.vu:ti..gac.ión. de. c..a.mpo n.e.c..e..ói..:ta.mo.ó 
habla/1. c.on. di.Jte.c.tivo.6 c.omo U.6:te.d, de. gJtan.~~ 
de..ó c.ompañla..ó c.omo la. .6uya, palLa e.n.:te.JtaJLn.o.6 
de. la fiun.c.ión. que. ac.:tua.lme.n.:te. :tie.n.e. o po- -
dJt1a :te.n.e.Jt el p!tofie..óJ..oni.ó:ta e.n. Pe.dagogla. 

V. E. Bue.n.o ¡ e..ó muy impo!Z.:tan:te., que. e.n. p.ltimeA lu
gM, ve.an. c.ómo e..ó:tá. la ofLgan.J..zac.J..6n. de. e..ó:ta 
c..ompañl.a, la c.u.a.l :ti..e.n.e. un. p!te..óide.n.:te., a -
e..ó:te. p!te..óide.n:te. Jte.pOIZ.:ta.n. e.n. oJtgan.J..zac..ión., -
la.ó c.a.be.za.6 cje. c.ada uno de. lo.6 gJLupo.6 c.omo 
e.-6 6J..nan.za.6, in.g e.nJ..e.Jtla de. t:, eAvic.i.M, que. -
e..6 una. ~e.a e.t:,pe.c.ia.lizada. e.n u:ta c.ompañla, 
el ahogado o c..on.t:,e.je.Jto, el ge.Jte.n.:te. de. ve.n.~
:ta.ó o de. maJLk.e.ün.g, el g e.Jte.n:te. de. p!togJta.ma.6 
e.x:te.Jtno.6 que. lle.va c.omun.J..c.ac.J..6n. c.an. el ge.-
Jte.n:te. de. .M po.lt:te. de. maJLk.e.ün.g y c.o n. el g o-
bie.Jtn.o y que hac.e. lM ve.c..u :también. de. .óub
di.Jr..e.c..:toJt de. la c.ompafL.[a¡ y lo que. n.o.6 o:tJtot:, 
lla.mamo .6 e.duc..auó n., que. e.n. u :te. c.M o .6 e. - -
llama "LANUCES" ( La.:ün.oa.me.Jtic.an. Na.:üon.a.l -
Educ.a.:üon. Ce.n.:te.Jt) n.o .6ola.me.n.:te. pa!La Méx.ic.o, 
.6in.o :también. pa!La Ce.n.:t.ltoa.méll.ic.a. En.:ton.c.e..6 

-la oJtganJ..zac..Lón. de. la e.duc.ac.J..6n. u.tá dada. -

E.ó:ta áJLe.a .6 e. e.n.c.aJLga de. 
c.J..6n., n.o a la ge.n:te. J..n.:te.Jtn.a de. u:ta c..ompa-=
iüa, .6in.o a lo.ó e.j ec.u:ti..vo.6 de. la.ó c.ompaiüa.6 
c.on. fa_¿, c.ua.lu n.o.6a:tll.o.6 :ten.emo.6 n.e.goc.io.6. -
La J..n:te.n.c.ión. de. M:to e-6 h.ac.e.Jtle. Ve.Jt a.l e.j e.
c.u:tiva p la.ó ve.n.:taj a.t:, que. :tie.n.e.n. n.uM:t.lt0-6 -
p!toduc..:to.6 de.n:tll.o de. una aJtgan.J..zac.i.ón.P ya. -
.6 e.a palLa me.c.an.izM ve.n:tM, c.ot:,:to.6, n.ómi..n.a.6, 
c..on.:tabiLidad, e.:tc .• , y obvJ..a.me.n.:te. llegando a 
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la~ manda~ máb atta~ que ~an la~ ejec.utivo~ 
de lM c.ompaíif.cw. En.tonc.e..ó ~ una LÍI"'l.ea muy 
delic.ada, ~ una ~ea donde debe ~tah muy 
bien c.apa.c.i;tada. Jlo.. pe.!1..6ana pcvr.a padvc. dM ··
a.di~~ami.e.n.ta y c.anvenc.~, pa~que. ~ea.lmen
.te la que p~e.tende uno ~ no ~olamen.te nego 
c.iaJtP ~-ina c.anvenc.~ a fM gen:t~ 2 de la ne 
c.ruidad del Mo de nu~:t!La.ó p~oduc..tDLl. Ve~=
puú, t.enemM un gvc.ente de educ.ac.i.6n pll.afie 
.óianal, !f ruta ~:tá ){.e6vúdo a la gen.:te m=
:te.Jc.na de uta c.ompañl.a, ~ dec..bc., a la que 
~e va a dedi.c.M a h.ac.e.Jc. ven.:t.M, a lo.ó que -
.ó e van a ded.ic.a/1. a h.ac.e.Jc. i.ng erúvúa de .ói.ó
temM, o .óea .óe){.v.iuo~ de p!r..ag!Lamac.i6n a -
dien.:tu p y u una á!Lea muc.ha muy e.ópec..ial 
pa!r.. el :Upo de negoua~ que manejamol:l, o ~
l:lea, l!.aó ve.Y'vta.l, fJ n.o!r..malme.n;te ••• en d me-
dio mexi.c.ano ¿.,on ••• puel:l ••• de un n-ivel
muy bajo, c.onc.ibo ••• y .óolamente fa¿, c.ampa-
MM que venden. .tec..nolog1.a, .óon w que !Le
quie.Jc.en de ge.n.:te muy bi.en p!r..epa!r..ada. Enton
e.~, c.omo el:l.ta c..ompañia vende .te.c.nologia, -
){.eafmen.:te nec.ui.ta que ia g en.te u .té. pvc.fi ec. 
.tamen.te bien. c.apac.i.tada y .óepa de qué. utá.
hablando. 

En.to nc.e..ó, un in.ó:t!Luc..:to!L ~ !Lequie.Jc.e c.o no c.e.Jc. -
má..ó que é.t paJta podeJL..te vendvc., el c..onc.epto 
de lo que e.ó venta o de io que e.ó l:l~v.ic.io.ó. 
Vel:lpué:l:l ;tenemol:l una á!Le.a que e.6 educ.ac.i6n -
paJta . • • ing enie.Jc.o.ó de .ó e!Lvic.io. El:lta tam
bién • •. aqu1': lo que .óe da... e.ó en~enam.ien 
;to .t~c.n-ic.o que e.6 f.o que no!Lmai..me.n.te pMa ::: 
e.n el mvtc.ado 7 e.n éh:te. e.xi..ó:te. una á.!Le.a de. -
c.apac.liad6n !f de.óa!LILoUo que mál:l bien utá 
o!Lien.tada a c.apae..itah al p~onal ob!r..e){.O, a 
.óea, a en.óeña.!r..le ;t~c..n-ic..a.ó paiLa mejo!La!L la -
p!r..oduc.c.i.6n, o té.c..nic..a.ó paiLa meja){.afL la p!r..o
duc..tiv.idad, pvw a!Lien.tada.ó .6i.emphe · h.ac.ia -
u c.ampo de f..a p!r..aduc..c.i.qn. En.tanc..e.ó en 
e¿.,;te c.Ma, ia p){.oduc..c.i.6n vw ia tenemo¿, aq~ 
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E. No. 2: 

V. E. 

i-
f,¡q)0,;-,c_,.,y.,.,"''~""''0"c·;o,,;¡""';l- ,;;;,,;;,,,_~,0---';;;.;,¡¿:,c:::,c;;:;:,:.:;¡,,.'co-0••'-''~-, 

~ino que impoñ~o~ ~a ZeQnologi.a9 enzon-
Q~ neQ~i~o~ genZe que cuur.e.g.te. ~a.ó má.~
quinM p palLa ell.o zenemo~ una ~ QUUa palLa 
eMeñM.tu a ~w geM~ a Mñeg.tM dJ..Qh.a.ó 
máquincu. ••• 

o~ ákea ~ la que da eduQaQi6n a lo~ ven
dedoJteJ.., p .e.Ll decifL 9 una vez que pa.óa!Lon poJt 
lo que. u eduQac.i.6n pJr.otí~ional. y QOnoc.i.e.~
Jto n la.ó Zé.QMQa.ó de v enZa.ó, QO no ueJto n lo ~ 
que. u u equipo. • • e~an a ~m Mea palLa 
QonoQeJt ~~Zema.ó, o ~ea, un vendedoJr. que -
ve.nda QOmpuZadoJta.ó debe QOnOQeJt le.nguaj~ y 
Q6mo ~e manejan ~o~ le.nguaj~¡ poJt ejemplo 
no ~é. ~¡ ~xe.d~ hayan Qonoc.i.do lenguaj~ -
QOmun~ QOmo ~on e...e. "6oJtjan" o el. "QCUU/JU11 • 

No 

Bueno, ~on lenguaj~ QOmun~ de QOmputac.i.6n 
que utiüzan la mayoJÚa de lM empJt~a.ó. En 
tonQ~p e.Lle .:tipo de. le.nguaj~ ~e le.Ll eMe--=
ñan a1. vendedoJt y apMte tamb.i.é.n ~e. l~ en
~eña a al.guno~ c.lie.nt~ y geMe de é.hto~, o 
~ea, una ve.zp que. ya vendimo~ e...t equipo, u. 
c..tieMe deude. envia!L a. gente. palLa. Qapa.u-
WMe en u:te tipo de le.ngua.ju y podeJt ha.
QeJt me..joJt Mo de la.ó máquina.ó que le vendi
mo~ p e.ntonQ~, ~xa. ge.n.Xe. ~e. e.nc.CULga. de. ha.
QeJt ~o. 

V~pu~ .:tene..mo~ la educ.ac.i.6n tíina.nueJta.F o 
~ea., c.omo ~ un negocio, JtequieJte de. que la 

"w ~gil;:LiJ;~,~.~~qJ(LQ?:,J~lJ¡,}l}[J~,,bd,JkJ;!,";/;Q,diJJJ, .. l,,QJ¡,,,"~f,)eJdt,Q~.;·.,-;;.,., .. 
tíi.na.nc.i.eJto~, de una. QOmpa.ñfa pa!La. podeJt ob-
te.ne.Jt me.joJte.Ll mánge.nu de. ~dad. Enton-
c.u ~e. da. educ.a.c.i.ón a. todo~ lo~ nivue.Ll de. 
geJtenc.i.a. y a. todo~ lo~ nivel~ de empleado~, 
a.c.eJtc.a. de. tíina.nza.ó, tambié.n QJtea. c.oncie.n- -
ua.. • • m~ bie.n. 

V~puéó ~.tá la. educ.a.c.i.6n. a.dmiwtña.tiva. -
E~m vat o!Úe.nta.da. a. toda.ó la..6 áJz.e.a..6 de. la. -
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admi.Ju.ll.:t!Laei.6n de. R.a eompaíiü.a, ya 1.> e.a. e.n. -
v e.n;U¡¿¡, e.n i.ng e.n.i.eJú.a. de. ~.>i.l.l:te.ma~.> o e.n. m-
g e.n.Le;úa de. 1.> e.Jw.iei.o y e.n .ta que. u e.n .ta -
p!topi.a admi.n.i.J.d~ltaei.6n de. c.ompaM.a.., pe.lL6on.aR. 
de. fii.n.anzM, y aqu.1. !.le. da.n euJWOI.l, R.a mayo
lÚa de. e.JU!.ol.l e.x:tVLY/.01.>, !.le. bU~.> can, eoYI.I.luR.:to
JtU ya 1.> e.a m Jtei.aei.onu h.umarz.M p e.n me.j o~
JtaJt :téenLea~.> paJta. pJtoduc.:ti.vidad y e.R.R.ol.l !.le. 
e.neaJtgan de. daJt.tu c.oYI.I.luUa pe.lL6ona.t, u ·de. 
Wr., ~.>on como i.rz.:te.Jtme.cU.aJt.i.OI.l e.n.:t!Le. u eon-=
l.luR.:toJt y R.o~.> e.mpR.e.adol.l de. e.~.>:ta compañia. 

Ve.~.>pué.J., :te.n.e.m01.> .to que. e.~.> e.dueac.i.6n. de. ge.-
Jte.rz.c.i.a, y aqtú. .to que. 1.> e. bU!.> ea u e.rz..:tJLe.n.aJt 
a.t g e.Jte.rz.:te., du de. .to 1.> pJtin.c.i.pi.OI.l bál.l i.eo 1.> de. 
ge.Jte.n.c.i.ar ha~.>:ta .tal.> mál.l avanzado~.>, con di.fie. 
Jte.rz.:tu c_U)[.J.) M , como u e..t bMi.eo de. g e.Jte.n-=
c.i.a, u de. ge.Jte.nc.i.a me.cUa y u de. gVLe.nc.i.a 
avanzada, paJta e.~:to ~e. uti.ti.zan R.o~.> ~.>e.Jtvi-
c.i.o~.> de. g e.n.:te. e.x:te.Jtn.a :también., de. UrU.v e.JWi.
da.de.~.> de. E. E. U. U., de. EUJtopa, lj u:tal.l pe.Mo 
na~.> eooJtcU.n.an. u.te. tipo de. c_U)[.J.)ol.l; y e.n i"J: 
e.~.>:to u .to que. u R.a e.dueac.i.6n. de. e.~.>:ta eom
parr..ia e.n. México. 

AhoJta, ¿poJtqué :tan.:to én.fia~.>i.l.l e.n. e.dueaQ1.6n.? 
¿poJtqué :tan:ta ge.n:te. de.di.eada a la e.dueaei.ón.? 
Bue.n.o, e.n. pJti.me.Jt lugaJt, c.Jte.e.mol.l e.n e.~.>:ta eom 
pañla, que. uno de. lo!.> pJtin.c.i.pi.ol.l bál.li.eol.l -=
paJta que. un.a eompa.fífa. 1.> e. duaJtJtoile. u :te.-
n.e.Jt a la g e.rz.:te. eapac.i.:tada, y :te.n.e.Jt.ta eapac.i. 
:tada e.n. la!.> di.fi e.Jte.n:tu JtamM e.n. la!.> cual u
n.o~.> e.~.>:ta.mal.l duaJtJtoUando y e.n lo que. e.~.>:ta
mal.l ve.n.cUe.n.do; e.n.:ton.c.u, e.1.> poJt u:to que. -
ha.ee.mo.ó mucha h{n.ea.pi.é. e.n que. R..a. ge.n.:te. ten
ga un. "x" n.úme.Jto de. c.UJt.óo.ó o de. haJtM de. -
e.dueaei.6n. e.n. ei a.ño, como paJt:te. de. .óu e.n.:tJte. 
n.a.mi.e.n.:to. o 1.> e.a. ~.>i.e.mpJte. 1.> e. e.~.>:tá bU!.> cando =
que. la g (m:te. uié pJte.paJta.da, poJtque.. . . c.Jte.o 
que. u .ta bM e. de. .te.n.e.Jt a la g e.n.:te. eal.i.fii.ea 
da ••• y :tan u Mi, que. e..t me.Jteado en. e.~.>:te.
mome.n.:to u:tá ne.eui:ta.n.do mucho de. g e.n.:te. 
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E. No. 1: 

V. E. 

eon g~an eapaeidad en el manejo de nego~ 
eio~ .•• eómo de~o •.. que e~~é.n amptiamen 
~e eapawado~ pMa pod~ duMJtoilM nego::
eio~, y b~ea mueúo, en u~e tipo de eompa~ 
ñ.[a.¿., el p~onai.. E~one~, ~,¿ nMo~M no 
p~epMamo~ a nu~~ g~e .•. puu •.. lo ~~ 
que vamo~ a hac..~ u un negoc.io malo, ~ee.,. 
mo~, y no vamo~ a vend~ nuu~o p~odue~o.
E~onc.u nec.~J;tamo~ p~ep~ a na~~a gen 
~e, y a .6u vez, nuu~a geMe, euando sale
de aqu1, p~epMa a o;f:)¡_a ge~e, ~one~, -~ 
~eaime~e ~enemo.6 má.ó eompdenc.ia, y . . • -
~eemo.6 que . • . ~ má~ difii.w que nuelJ~a 
geMe~ eon ~oda u~a ~Vúe de eomunieac.io-
ne-6 que ~enema~ eon ella, .6e vaya a o~o l~ 
gM. 

Bueno, u~o ~ b~ieameMe lo que la eompa
ñ.Ia pie~a ae~c.a de la edueaeión. 

P~d6n .•. ¿~Lenen pedagogo~ aqui.? 

Puu no ~ é_ decA.Jr.;t.e ~_¿ ~~a g e.Me que ~e de
dic.a a dM ~~e tipo de e~enamie~o, ~en
ga alguna iieeneÁ...~uJta en Pedagogla. No~-
maimeMe el tipo de gente que e~a a u~a 
eompaVU.a, ~ gente del á.!Lea de .[ngenirua o 
del á.!Lea de adm.[w~ac.i6n de emp~UM, fi.[
nanzM 7 ec..orwm-fa... en .61.1 no .6é c.on~u~af¡_ 
~_¿ ex.[.6~e algún pedagogo. P~o p~obablemen
:te ~eo que .6e deba a que hay muy poea pu-
blic.idad, po~ paJtte de la Univ~.[dad, ae~ 
ea de lo que haee un EMoneu _-:: 

.-vuAAM/t. de vend~, p~omov~ lo que ~u 
ge~e, b~ea_f{_fe, ya ~ea una, eomo ~e Uama 
en E.6:tado~ Unido~, "ofiÁ...c.ina de eoloeauón", 
den~o de la mÁ....6ma Univ~.[dad de ~u~ u~u
cüaMU. AlgunM c.ompañ.iM, aqul. en Méx.[eo 
han heeho el .[ntento en ~ eon algunM Uni
veM.[dad~ eomo .6on la Anáhu.ae, la Ib~oame 
~eana o b.[en el Teenol6g.[eo de Mont~ey,
Y dieen "bueno, yo voy a pMilc.ipM eo n un 
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donativo, peho qui~~o x~n~ la opo~unidad 
d~ -6eh el phime.lw qu~ .ód~c.uon~ a. la g~n.te.. 
an.t~ d~ qu~ .óa.lgan d~ fu ~c.u~la". Enton
e.~ ~o ¿~ da paJtqu~ ~M eóc.uUM dan pu·-
büc.l.dad d~ lM c.a.JUl.eJLcw qu~ .:ü~n~n¡ ~n-ton·
c.eó r ¿¿ la Un.i.v ell..6i-dad no hac.~ publiudad -
d~ lo qu~ ~.6 .6U ca.JUl.~ d~ P~dagogZa y ~n -
qué.. 1.;; ~ pu~d~ u.:tiJUzM ~n una emp~ua • •. 
pue6... Me..o que e..6c.ogi._e..~on mal la c.a.JUl.rvz.a. 
Aho~a m~, xodo d~p~d~ Xa.mbi._é..n de. la prvz.
-6ona qu~ eótr.uüa la c.aJl.~~ay po~ de..c.,W~ -
algo: yo -6oy c.ontado~ pábll-c.o, y .óin embaJl.
go, eótoy de..óempefíando un c.aJl.go" qu~ a nivd 
mehc.ado ~ u.tá. oc.upado pOli. g~n;t~ qu~ pMÓ -
po~ la c.a.JUl.eJLa d~ adminf._.6.:tJLac.i6 n de. emp~ucv., 
o lic.enc.iado.b iJ!Ldu¿.:tJLiafu, e..n.tonc.u p yo -
c.~e..o que. uno u u qu~ h.a.c.e qu~ .bu c.a.JUl.eJLa, 
o lo qu~ uno ap~~ndi6 ~n fa e..6c.uda, .b~a -
util.i.zable. En.tonc.e..~.;;~ yo no .bé. c.uanto .:Ue.m 
po tenga la C.a.JUl.eJLa de. U.b:t~du e..n fu UniveJi: 
-6idad Nacional? :tal vez .bea nueva o :tenga ~ 
ya muc.ho.ó añ.o.ó. 

Tiene muc.ho.ó añ.o.b de. e.~~ c.omo dep~dien. 
.te de. la E.óc.uda de. Filo.bofii.a, dupué.b .be. -.:: 
volvió c.a.JUl.eJLa indepen.cUe.n:te, peho en. la -
unidad de Ac.ati'..á.n, que. u donde. u:tucU..amo.ó 
n.o.6o.:tlLo.óp ~.;;omo-6 la trvz.c.e..~a gen.rvz.ac.ión. de -
e..glte6ado.6, .U.~e Jtealme..n.te poc..o. 

Y U.b:t~du ¿qué.. -6i.en.t~n. que .6ea el c.ampo en. 
el c.ual puedan duempeñ.CV1..6e e..n. una. emplr.Ua? 
¿ u:ta. á!Le..a. de c.a.pa.c.,{;ta.c.i6n.? 

Sl, pe!Lo n.o fu úni.c.a, un. poc.o c..a.pa.c..i:ta.c.ión. ••• 
u.n. poc.o acüe...ó.tlc.ami.~to, ~ua.c.ion.u hu.man.M, 
un. poc.o "agen.:t~ de c..ambio" ~ c.ua.n.to que -
puede in.te..n.taJt evilaJl. c..onfilic..to.6, o .óea., el 
.{nt:e.J't.ta.lt i~ttc.oltpoltalt a. la geJtte. a. hu. e.,71¡~.VL~.Sa 
polt c.on.ven.c.i.mien.:to de la impolt:ta.n.c.ia. del -
tJr.a.ba.jo que e..6:tán Jt~alizan.do al fia.voJtec.eJt a 
la. emplte..6a. a. fu vez que. .6 e fia.voltec.en elfo¿ 
mi.ómM, lJ que vea lo impolt:ta.n.te que e..6 c.a.da 
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una de lM peA.óanM pa!l.a el de..óenvalvi.m-fen
:ta de R..a e.mpne..óa. Tamb-fén. padfúa e..ó:taJt un 
pac..a en .6elec..c..i.6n de peA.óanal. 

V. E. Panque m,{/ta ••• ya c..Jtea que en la maya!tla de 
1M e.mpne..óM, c..ama decJ..a an:tu, .6af!..amen:te -
en c..apac..i.:tac..i.ón y dua~t~taf!..la e.6 donde U.6:te~ 
de.ó padJúan e.ó:talt, pelta .también .6i e.ó:tá muy 
ouen:tada al á/tea :té.c..nic..a, na padtúan. U.6:te
de.ó 1 panque :tendJúan que c..apac.i,tevr..6e :té.c..ni~ 
c..amen:te pa!l.a pade!t en.ó eñM a un a bneJta, a ~ 
un :té.c..nic..a en linea a c..ualquielt c..a.6a. 

E. Na. 1: Sl y na, panque :tamb-fé.n pacúú.a .6elt .6imple-
men:te que muc..ha..ó vec..e-6 hay :té.c..nic..M c..an una 
gnan gama de c..anaúmi.en.:ta.6 y que .6in e.mbaJt
ga na .tienen la fiac...-Llidad pa!ta :tltan.ómLtúr.-
la.6. En:ta nc..e-6 en e.6 e .6 enlida, .:tal vez na -
pad!tlamo.6 in:teJtven,{Jt di!tec...:tamen:te c..an qui.e
Yl.e-6 van a nec..i.bi.Jt c..apac..i.:tac..i.6 n, pelta .61 c..an 
qu-fen R..a va a c..apac..i..:ta!t, en.óeñandole :té.c..ni
c..M d-fdá.c..ilc..M, d-fnám-fc..M de gJtUpa, mailva
c..i.6 n, e.:tc... 

V. E. Enilenda. Aqul .6 e pnea c..upan muc..ha de e.6 a, -
en:ta nc..u habe.m0.6 muc..ha.6 g eJten:t.e-6 que .6 ama.6 
expa.6liane.6 en af!..guno.6 :te.mM de c..ualqu-feJta 
de nuU:tltM (U7..e.M, entone.. u, :te pnepa~tan -
c..an. un ••• pnagnama que .6e llama "T T", e.6 -
dewc. "T e.ac..heA a 6 .:teac..heJLó" mae.ó:tlta de mae.ó 
:tlta.6, y lo q1Le. :te dan .60 n :té.c..nic..M de c..óma
habf!..aJt en gnupa, de c..óma c..anvenc..eJt .•• aqul, 
R.._a qi..Le .6e ;t.Jw...ta. mu_c.ha e..6 de c..an.venc.eA CL la 

.,.w . . ,.m••-..---...... , ...... + ·····"'"··..,········•·ec··"·· -···········"!1t:ftt.lt;··~rr:cr···"'-:-t!rff.J-tJtttt···rrrr:c~'tt:tr··"~.r.:t:····e:Jt~···1nurJ-'r•trart.ft''1f!_ · ·····---"······ · ....... , •.. ---~: 
dagago a no, la que .vnpalt:ta e.6 vendeltf!..e el 
c.onc..ep:to que :tú qu-feJte.ó. En:t.onc..e-6, pan ej em 
plo' den:t.Jta de la e.duc..auón a geJtenua, ex 
bá.6-fc.a que .6epan c..óma adm-f!1M:tltaJt .6~ol.:l 
y c..óma c..onvenc..elt a .óu gen:te de que el .6-f.6:te 
ma que ~zam0.6 de paga e.6 el adec..uada, -=-
no.6a:t/ta.6 pagamal.:l a :t.Jtavé..ó de la c..an:tlt-fbu- -
uán que el empleada hac..e . a la e.mpne.óa, a -
~.:~ea, a :t.Jtavé..ó de .6U.6 méJI..lia.6, en:tonc..u, e.6 
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algo que. el ge.Jte.n.te. de.be. ve.ndwe. a J.>u-6 e.m
ple.ado-6 , y J.>i el g e.Jte.n.te. n.o u:tá. c.apa.c.ftado 
pcur.a u o, el empleado va. a u :taJe. a fu g u.ó-
:to, .óu mOil.al va a .óe.Jt baja, y e.n.:ton.c.u, J.>u 
pnoduc.:tividad :tambi0n. 

Ahona, tí6:ta. u una. c.ompañi.a que. :tJr.aba.j a .óin. 
.óin.dic.a:to.ó. • . e.n.ton.c.u, u muy impofl.:ta.n.:te. -
que. el g e.Jte.n.te. v e.n.da, panque. .ói.n.o, lo pnime. 
no que. h.cur.t.a. ta gente., u :tJr.a:taJc. de. u.l'l.iJr..6 e.
y fionmcur. un .óin.dic.a:to pcur.a logncur.. • • un .óa.
:ti.ó fiac.:ton de. tipo de.ne.c.ho.ó, y .6in. e.mbaJtgo a. 
:tna.véá de. la. c.omun.ic.ac.i6n., del e.n.:tne.n.a.mie.n.
:to bá.6ic.o de. g e.Jte.n.c.ia me.dia., .6 e. u:tá. in..ó:ór.u 
y e.n.do c.o n.:tin.uam e.n.:te. al g e.Jte.n.:te. .6 o bne. c.wU ::
u la :té.c.nic.a., c.u.á.l u la c.ompaJtctc.i6n. del -
.óueldo e.n. el me.nc.ado, .óobne. c.6mo .óe. e.valúa.n. 
lo.ó pnoduc.:to.ó, c.6mo .6e. pa.ga., pelLo .óin. que. -
.6 e.a. un e.xpe.n:to. . • :tú n.o e.nu un e.xpe.n:to, ;tú 
eJLU pe.n.óon.a. c.omún. y connie.n.:te. y n.un.c.a. :te. -
di.c.e.n. "vM a :te.n.e.n que. b.a.c.wo y lo vM a. -
ha.c.e.n M.f. y M-C", y u:to n.o .óolame.n.te. u e.n. 
el á.Jte.a de. admin.i..6:tnac.i6n., .óin.o que. u en -
el á.Jte.a de. fi-Cn.an.zM, e.n. el á.Jte.a de. pelt.6o-
n.a.l, c.omo .tu dije. an.tu, de. ve.ntM, de. -tn.
g e.n.ie.n.f.a. y pon e.j e.mplo la g e.n.:te. que. ma.n.e.j a 
el á.Jte.a. de. c.lie.n.tu, .6on. ve.nda.deJLO.ó ve.n.de.do 
nu que. :tuvie.Jton. ya un nivel muy alto, o _-:: 
.6 e.a., aqu1. :te.n.e.mo.6 nivel u de. M o c.ia.do.ó , de. 
un "fi u..t.t" , el .óig u.ie.n.:te. u "a.dvi.ó eJt" , du
pué.-6 de. e..6 o, n.onma.lme.n.te. la g e.n.te. pM a a -
o c.upcur. g e.ne.ncl.a.6 de. ai.g una. .6 u.c.Wt.ó a.i. En:to 11 

c.e..ó n.o :toda. la ge.n.:te. pue.de. c.aliáic.cur. pcur.a. ::
man.e.j cur. gente., .6in. e.mbcur.go, pue.de. c.aiifiic.cur. 
paJtct e.du.c.a.&6n. pnofiuion.al, o .óe.a., .óabe. :ta.n. 
:to, tie.n.e. :ta.n.:ta. e.xpeltie.n.c.ict del movimiento
del mcur.k.e.t-Cn.g, que. u muy bue.n.o paJta c.on.ve.n. 
c.e.Jt a. lo.ó c.lie.n.tu, e.n..ton.c.u, .óe. J!..e. pMa --=
parU1 ac.á., .óin. que. :tenga. la c~~ter~ de. pe.da
gog.i.a, igual qu.e. paJtct e.duc.a&6n. al c.lie.n.te., 
e. igual pcur.a e.duc.a.c.i6n. a i.nge.nieno.ó, que. -
n.oh..mal.me.n:te. .óon. muy :t~c.n.ic.o.6. • • .6011 muy u-
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E. No. 3: 

V. E. 

pe.uaLéó:ta.6 en c.aJULVLM de ..ing e.rúvúa. 

Ve_ ac.ue.Ado a lo que_ UCECA p..idi6 de_ c.apaelta 
uón ¿c.6mo lo manejan Uó.te.du? ¿h.ac.e_n e_xac.-=
.tame.n..te_ uo? ¿c.apac.itan .al puu.to o in..te.n-~ 
.tan c.apac.ita4 al individuo? y u.ta c.apac.i.ta 
c.i..6n ¿.6 e_ h.ac.e_ de_ ac.ue.Ado a lM ne.c.uidadu
del ..in.div..iduo pCVLa. un duaJULoUo peA.óonal? 

Bueno, m..inac •• hay muc.ha e_duc.ac...i6n que_ e..ó.tá 
o!U.e.n.:ta.da haua u ..in.cü..v..iduo. E.óa e_duc.a-
c...i6n e..ó.ta.o. ayudada po4 e..ó.ta c.ompañla e_n
un p4og4ama de be.ne.fiic.io-6, que_ .óe_ Uama -
"4e.embol.óo de_ c.ole.g..ia.tuJLM" en la c.ual u -
..individuo puede_ e..ó.tuCÜ..a4 c.ualqu..ieA c.Ma que_ 
puede_ ayuda4 en .óu c.aJULVLa J..n..te.Ana, y la -
c.ompañla le va a ke.embol.óaJL u 75%. E.óo u 
po4 el lada del J..ncü..v..iduo. Po4 u lado de_ 
la c.ompañXa, .toda ia .óeA..ie. de_ e.duc.ac.i..6n ad
m..in.i.ó~a.tiva que_ h.ay y e.duc.ac.i6n p4ofie..ó..io-
nal, u pa!ta ayuda!l.le. al puu.to a du empe-
ñan me_jo4 .óUó ~e.M. Y poh e_j emplo .ói yo 
en un pue..ó.to admiYú,6:tJl.a;üvo ¡ 4e.quie.Ao que_ -
alguien. mejo4e .6Uó nuauone..ó h.umanM, lo -
voy a mandan a un c.Ull.J.Jo de ndauonu h.uma
nM; .ói quie.Ao que_ alguien maneje_ o dom..ine. 
a fu pe.Afiec.c.i6n Mun..to.6 de_ J.Je.guJLo J.Joc.ial, -
lo voy a mandan a un c.Uh.óo de_ c.apac...i.tac.J..6n 
.6ob4e_ .óegu/w .6oc.J..al, .t.JU.bu.tac.J..ón, be_ne_fii- -
uo-6 y .todo u o. Y a.ol. pCVLa. c.ada ne.c.uidad 
Pana e..ó.to h.ay c.uMol.l e.x.te.Ana-6 e_ in..tVLnol.l y 
.todo depende_ a donde qu..ieAU llevan a .tu -- ., 

'·.'. · ·· .... · ... · .....• ~; .. ~·~7~···~···e.'·'·"E~.~. ·'h···c. ...•.• g.ma··~p~'a'·~~~~y···~~#~~~·~u''~~-og.'f·J!¿~ :·vct..oCJ:.~_···-·.J•~····~"'··~··~····· .. ······~ ~'""'~-;, "'"'~'"''-,/~""'-"~.,?,'"'·~T'"",::·;<-~;,-"'"'-~·',"'~'-"-7iS"g''·0"':'·""'""'~'-c',;.;;-f~"-' ·---· ,_- -.,~ -_¿~- --; ifi-1... · ---- ;_; ¿ -¿ -· -- -· ~t:... ..{.-{..~, t.lc:/..J 
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de_ e.n.:tJl.e.namie.n..to po4 "x" núme.Ao de ho4M de_ 
e.duc.auón pana c.ada empleado, e.n.tonc.e.-6 .tú -
onie.n..tal:J ua e_duc.ac.J..6n pa!La c.ada empleado -
en .6u lado d~bJ..lp dependiendo del ~ea. 

¿Cómo ha ne.l.lultado fu e_duc.ac.i..6n del e_x.te- -
!U.o4 pa!l.a la e.mp4ua? po4que_ nol.l de.c.i.an en 
una c.ompañl:a que_ lol.l c.uM ol.l e.x.te.An0.6 tienen 
duven..tajM, en c.uan..to a que_ en. v~ oc.a-
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~..>1-onv.:. lM c.u.JU:¡of..> que ~..>e .tomaban no !..>VLvi.an 
de mue. ha panque no .6 e adec.uaban a la iteo.LL
dad pnopia de una empltV.:.a en paJ¡;t[c.ul.aJt. 

No, no hemM ;teni_do p!toble.ma-6 po!Lque v.:.;ta_ -
c.ompañla ~Aabaja pon objetivo~..>, o ~..>ea, dv.:.
de la gVLenua gene/tal ha~..>.ta abajo ;todO!..> -
bLabajan pan abjwvo~..>. Te cU.c.en "v.:..tM -
van a J.:, VL .tUl..> ab j e;t[vM, Mi. la.ó pue.dv.:. me.
dht., el:i.te. pe.!..>o van a .te.nVL IJ o....61 ~..>e van a -
evaluaJt1', e.n:tonc.v.:. nue~..>bLM c.u.JU:¡of..> v.:.-tán -
analizadO!..>, c.uando h.ay alguno nuevo, ;te. man 
dan a c.apaeitaJt a E~..>.tado.ó UnidoJ.:, a una Uni_~ 
ve.M.[dad o a fu c.Má ma;t;úz. 

¿Qué pMibi_Udadv.:. de 6unc.ianami-en:to le ve 
a un pedagoga denbLo de una empneóa c.amo -
é.J.:,.ta? 

Ya pieMo que mu.c.ha.ó, pelta .también debe .te
nen una mentalidad muy ab.[VL.ta paiLa c.onoc.VL 
c.uál eh et negoc.ia de la c.ompafü.a a la c.ual 
!..>e va a dedic.aJt, y en lo que va a :tJLabaja.Jr., 
po!tque c.uando .óale uno de la e~..>c.uela lo que 
.6 e btae u una .6 e!tie de .tea!ÚM que no .6 e -
.6abe ni c.oma apUc.afl.lM, e.n:tonc.e~..>, ne.c.e~..>ila 
uno c.onac.en ne.almen:te. c.6mo e.6 el ne.goc.io e.n 
el c.ual va uno a bLabajaJt fJ a aplic.M V.:.a.6 
c.onac.imien:to~..> o Obviamente. yo c.nea que. ~..>i -
-ta g e.nte., o b.[e.n la!J in.6:tfl.uc.:tone.6, nueJtan -
pe.dagogo.6, que apa.Jr.:te c.onoc.ie.nan la .téc.nic.a 
de. ve.ntM y la .tec.nic.a de. lM c.ompu:tadonM, 
.6 e.úa 6 an:táJ..tic.o, po!tque. .te.ndfl.J:an .té.c.nic.M 
pMa pode!t e.Me.ñaJt a la ge.n:te c.oMe.c.:tamen-
.te.. . • no .6 é. o • .todM aque.llM c.o.6M que U.6-
.te.dv.:. manejan. 

El c.ampo la tienen, pVLo no debe.n li_milafl..6e 
.66lo a la pe.dagogi.a, ya la pe.dagogi.a la .6a
be.n, ahoJr.a vamo~..> a apne.nden lo que e.6 una -
e.mp!LV.:.a y vanw~..> a u:tilizaiL e/.:J.toJ.> c.onoc.imie.n 
.tM pa.Jr.a e.Yl..6 e.ñaJt a la g e.n.:te de la em pne~..> a,~ 
fJ ya c.Jr.e.o que e.6 algo que. a fiu:tww, tie.ne. -
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muc..ho c.ampo, panque. la gnan. mayotúa de. la.ó 
c..ompañ.ia.ó o el me.cUo ambi.e.Me. e.n. ge.n.eJLal el> 
de. c..tLe.c..i.mi.e.Mo, puell ell.te. e.l.l un. pa.M que. -
.tiende. a c..tLe.c..e.tL a pa.óol.l agi.gan..tado.ó, e.n..ton.
c..ell va a !Le.que.tLi.!L que. la g e.n..te. el> .té pne.patLa 
da y pana que. ell.to 1.1e.a, 1.1e. n.e.c..elli..ta de. c.apa 
c..i..tadotLell. -EMon.c..ell, pon e.j emplo lo que. me 
cUji..6.te. h.a.c.e. un. mome.!Úo de. UCECA, muy poc..M 
c..ompañla.ó le. die.tLon. la i.mpo!L.tan.eia, panque. 
muc..Úa.ó c..ompañla.ó c..omo é.ó.ta ya .te.nian. año.6 ~ 
.t!Labajan.do c..on. p!LogJr.ama.ó de. c.apaci.taeión. -
Pana n.Mo.t!LM fiue. algo muy l.le.n.c..i.llo, lo án.i. 
c..o que. .6e. hi.zo fiue. .Ue.n.an el fio!Lmula!Li.o de. 
UCECA y p!Lelle.n..ta!Llo y el c.ual fiue. ap!Lobado 
e.n. .6 e.gu.ida. 

PelLo hay muc..ha.ó c.ompaYU:a..ó que. n.o le. dan. i.m
pofl..tan.c..i.a, y n.o .6 e. la dan., po!Lque. .6 e. ell.tán. 
!Lo bando fu ge.Me. de. o.t!La.ó c..ompañ1a.ó, pe.tLo -
va a llegan un. momento e.n. que. va a ell.tatL -
.6a.tu/Lado el me.tLc.ado y n.o va a habe.tL de. don
de. noban, e.n..ton.c.ell van. a .te.n.e.tL que. c.apac..i.-
.ta.Jli_ol.l, y pana ello .6 e. ne.quJ.e.tLe. de. g e.n..te. -
c..omo M.te.dell. 

E. No. 2: E1.1.to l.leJÚa en c..uan..to a .6u fiun.c..i.ón. c.apac..i..ta
do!La9 pe.!Lo e.n. c..uan..to a 1.1u fiun.c..i.ón. de. c.am- -
bi.o, de. nelac..i.on.ell human.a.ó y .todo e.~.~.to 
¿c.ómo lo ve.? ¿pod!L1a llegan a fiun.c..i.on.an? 

V. E. Puell mi.!La. • • el> que. el c.ampo de. la.ó nelac..i.o 
n.ell human.a.ó ell.tá. .tambi.é.n. muy ümi..tado al _-:: 

í tipa de. ne.gocio-6 e..n el c.ua.l te muevCU>, n.o - 11/il 
~.:.~.·-~·''''""-'"'··· .•.. :._,:_ .. ,,_, " #'- ~ ,_A- ~g_,~~ ;p.¿;;f.k ~ J. --'" 
·-· · ·· ·--- · ,. ,_¿_, ·--···· ···'""'·····•-"····-·"''·······--··''d'""'·J5~;'·'~n·'•vs;d:t''cic'<Jtnf1a~·:cw .. >"''':Pt:é::t .. itt!!C'crn~·--'nd111tttítt:~·-··· ·-······--·"R•'-""'''··· -_, 

!.Ion. muy i.mpofl..tan..te..6 9 .t!Labaja.ó a ba.óe. del -
!Lellpe..to po!L el i.n.di.vi.duo, e.Monc..ell, c.ual- -
qui.e.tL ndac..i.6n. que. .te.n.ga.ó c.on. el empleado,
va a dan po!L !Lellultado la opofl..tun.i.dad de. -
que. .te. c..omun.i.que..6. Se. e.n.c..ue.n..t!La l.li.emp!Le. la 
pue.!L.ta abi.e.!L.ta paiLa que. venga c.ualqui.e.tLa, -
n.o hay ellc.alafión.; pon ejemplo, e.n. muc..ha.ó -
c..ompaiüa.ó, .tá, pana ve.tL a un. e.je.c.u.tivo tie.
n.e..ó que. hac.e.tL an..tellala y pa.óa!L po!L fu .6 e.c..tL~ 
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:ta.JÚa, aqui., no, aqul. !.:d un emp.te.ado :tJr.a;ta 
de. ve.11. a.e. geAe.n:te. ge.nVl.af., puu va y .óe. - -
pCVta fiJte.n:te. a .óu ofii.c.Lna, e!.>pe.Jta que. .óe. de.
.óoc.upe. lf .óe. me.:te., e.n:tonc.u c.Jte.o que. .ta-6 Jte.
.e.ac.J.onu humana!.> .óe. mane.jan muy bi.e.n~ peJw 
:te. di.go, de.pe.nde. de. la c.ompañla, hay a.tgu-
nM, que. c.omo :te. di_g o, .ó e. .t.Le.ne.n que. hac.e/t 
an:tel.la.ta pCVta :todo, pue!.> ah1. c.Jte.o que. tie.-
ne.n un e.noJtme. c.ampo U.ó:te.du paiLa podeA me.j o 
JtaJt a.tgo y c.JLe.o que. e.n:tJr.e. má.ó c..oJt:to y má.ó -=
.óimple. .ó e.a e..e. c.ana.t de. c.omwu.c.ac.Lonel.l me.j o
Jtel.l .óon 1M Jte.fuc..J.onu humana!.>, e.n:tonc..el.l, -
c.Jte.o que. d c.ampo de. c..omuni.c.ac..J.6 n de. U.ó:te.-
del.l , e.n el.l e. M pe.c.:to , u :tam bi.én muy ampUo, 
poJtque. .ó o n JtaJta.ó lM c.ompañl.M que. tie.ne.n -
e..ó O.ó pJLJ.nc.J.pio.ó • 

E. No. 1 : Si. U.ó:te.d pudi.e.JLa dabo!LaJt un p!Log!Lama o .óu
gel1.J.IL un p!Log!Lama paiLa que. la c..a!L!Le.!La de. Pe. 
dagogta :á.J.vi.ell.a una 1Ldac..J.6n c.on .e.a e.mp!Le.--=
.óa¿qué. c.Jte.e. que. .ó e. ne.c..Mi...ta!úa paiLa que. fiun 
c.J.onaJta? -

V • E. MJ.!La. • . y o c.JLe.o que. e..e. p!LJ.nc..J.pa.t plLo b.tema -
de. la.ó uni.ve.!L.ói.dadel.l e.n Méxi.c.o u que. e..ó:tán 

:tJr.aba j ando de..ó de. d pun:to de. vi..ó:ta :te.61LJ.c.o, 
y lo.ó e.g!Le..óado.ó .óon ge.n:te. que. u:tá c..apac.J.ta 
da pCVta oc..upaJt pue..ó:ta.ó a ni.vd e.j e.c..utivo' a 
ni.ve.le6 :té.c.Mc.o~.> e.n lcw c..ompañf.cw y e.n la -
J.ndU.ó:tJLJ.a e.n g e.ne.Jta.t, e.n:tonc..e..ó yo c.Jte.o que. 
.ta-6 g e.n:te..ó que. p!Le.pa!Lan la.ó p!LogJtama.ó de. be.
!Úan e..ó:taJt e.n c.on:tac.:to c.on la-6 di.fie.JLe.n:te.-6 -
J.ndu.ó:t!LJ.a-6 lf ve.JL c.wUe..ó .óon la.ó ne.c.e..ói.dade..ó 
de. é..ó:ta-6 , y de. ac.ue.!Ldo a dfu-6 , e..ó:table.c.e.JL 
R..M piLo g !LamCL6 de. e..ó:tudi.o , tipo R..o que. .6 e. -
hac..e. e.n E.ó:tado.ó Uni.da.ó, lo c.ua.t e..ó bá.óic.o -
po!Lque. .e.a ge.n:te. .óa.te. de. la e..óc.ue.R..a fJ no !.>a
be. hac.e.Jt nada, R..o án.J.c.o que. .óabe. e..ó de.c..11L -
" e.n d Ub!Lo :ta.e. di.c.e. e..ó:to, la :te.o!Ú.a fiuR..a
na dic.e. e..ó:to o:t!Lo", o .óe.a, pUlLa :te.oJÚa, 
nada apUc.ado a ne.gouo.ó, e.n:tonc..e..ó e..6 muy -
J.mpo!L:tan:te. que. la.ó p!Log!Lama.ó de. u:tudio de. 
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iM uvúveJL.ói.da.du c.on.ozc.a.n. c.uá..te..6 .óon. iM -
n.e.c.ui.da.du de la. i.n.dU.6Vúa.7 o de fu e.c.on.o
m.ia. pa!1.a. podeJL ha.c.eJL lo.ó pla.n.u de u:tudi.o 
de a.c.ueJLdo a. u o fJ c.a.pa.c.ilcuc. a. la. gente.; u 
de~, de.benla.n. c.a.pa.~o.ó en lo que la. ~ 
i.n.dU.ó.tJúa. ne.qui.VLe. fJ no :tengan que .óa.R..ilL ~~ 
U.ó:te.du c.on. ella. .óeJLi..e de :té.c.vúc.M fJ que :ten 

··ga.n. que e.mpe.zaJl. a. c.a.pa.c.i;tcur,.,ó e en. lo que u
una. i.n.dU.ót!Lia. fJ c.omo fiun.c.i.ona.. 

E. No. 7: En c.ua.n.:to al c.U!l.JÚc.uium del pedagogo ¿qué. -
Mee que. n.e.c.uilcvúa.? ¿qué. bMe..ó c.Jc.e.e. que -
de.beJúa :te.neJL? 

V. E. Con.oc.eJL la. mo:tiva.c.i.6n.p panque c.ua.n.do :tu mo
:tivM, tu dai:> la1:> hef1..1laYrlie.n..ta..6 ne.c.ucvúM 
a. al.gui.e.n. pa!1.a. que .6 ea. má.ó p!Loduc;t1_vo fJ 
de..óaJl.fLolie. lo que :tú qui.Vte..ó, e.n.:ton.c.e..ó, n.o 
i.mpo!Lta. que .óe.a. un gnupo o un individuo, 
puu a.qtú .ói.e.mpne. lo que. u:té..ó ha.ue.n.do en 
c.ua.lquieJL pue..ó:to o áfte.a. e.6 ve.n.deJL fJ pa!1.a. 
ve.n.deJL hay que motivM. 

E. No. 3: ¿Qué. phoc..e..óo .óe .ói.gue. pa!1.a. la. c.on.:tha.:ta.uón. 
fJ phomoc.i.ón. de pVL.óona.l? 

V. E. Si :te dan la. o po!L:tuvúda.d de c.o n.:tha.:tall. a. a.l
gui.e.n, e.n.:to n.c.e..ó, lo p!Li.mVLo que .6 e ha.c.e. e.6 
a.na.LLzaJl. lo que .6 e qui.e.he.; en .6 e.gun.do fu- -
gM, .6e pcv..a. a. de..ócJúb.,[J¡_ el a.náLU.ló que .óe 
Yúzo a.n.:te;úohmen.:te., fJ en el c.ua.l .óe dic.e. -
,tcu., c.on.dic.ion.u del pue..ó:to, da.:tO.ó ge.n.éfúc.o.ó 
del pue..ó:to, fLUpon..óa.bil)_da.de..ó fJ de..ópué..ó va.
lo!Liza.n. a. la. lo.ó da.:to.ó de. e..ó:te. (en 

• ) • Una. vez que .óe :todo e..ó:to, yo 
g Vte.rd:e., j un.:to c.o n. el de.paJL.ta.me.n.:to de pVL.ó o 
na! ha.c.e.mo.ó una. e.va.lua.uón., fu c.ua.l .óe ha.c.e 
po!L un .6-Ló:te.ma. g e.ne.ha.l pMa. :todo.ó lo.ó puu
:to.ó, u:to .6 e divide. en do.ó .U.po.ó de puu:to.ó 
fJ que c.onoc.e.mo.ó c.omo e.xe.n.:to.ó fJ n.o e.xen:to.ó.
La. di á Vte.n.c.ia. bá.ói.c.a. en.:the e..ó:to.ó do.ó ilpo.ó 
e..6 que. el p!Lime.ho u :té.c.ni.c.o o no p!Lofiuio-
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n.a.t y e..i ~.>egu.n.do el> pfl.ofJe~.>.ion.ai., en.:ton.c..e~.> a 
:tJLav~ de u:te .&.i.ó:tema. .6 e f.e o:tofl.gan. u.n.a .6 e 
JU.e de vai.ofl.u a. tó:te. Se :toman. en. c..u.en.:ta
la..ó c..o nóideJLa.eionu da pu.e~.>:to p Clcu fl.e~.> pon 
.óabilidadu 7 educ..a.c...i6n, expeJc.ieJ1c...ia, :toma =
de dec...i.óionu!> fl.ei.a.c...ión c..on o:úLoJ.:J, ll.e.ópon.óa 
bilidad gen.e.luü y fii.n.a.nc..i.eJLa., c..ondieione.ó -
del puu:to, e:tc... l y c..ada. una de v.:.:tcu .6 e le 
da un. vai.ofl. y .A e va. de:teJmú.n.a.n.do un. n.úmeJLo 
de pun.:to.ó y eX c..u.a.R. va. a. .6 eJL :tJLa.duc..ido a un. 
n..ivef. el c..ua.R. a. .6u.. vez .6e lleva. a una. v.:.- -
:tJLuc..:tufl.a. de .6u.el.do.6 donde .6 e ve la mó.xhna. y 
m~n.hna J.>a.f.aJúa.,t~ en.:tonc..v.:. c..on v.:.:to .óe .óabe 
c..omo .óe va. a. c..on:f:Jl.a.:to.J¡_, .óe ha.c..e el fLec.i.u.:ta.
mJ:en.:to y .óe c..on.:l:lLa.:ta. y ya .6e .óa.be bajo que 
c..on.diúon.v.:. va. a. :tfLa.ba.:ja.JLfu pefL!.:Jon.a. que J.> e -
1.> ef.ec..c..io ne. 

E. No. 3: ¿Cuándo .óabe. e..i .6ele.c..c...ionado .6u...ó obje:tivo.6 
y el va.tofl. de ú:to¿,? 

V. E. Puv.:. una v e.z que. ya v.:. ele.g.ido, en. bcu e al 
he.n.gl6n. de he..ópon..óab.ilidadeó deti~.i:ta.do a.n
:teJU.ofLmen.:te., .te. voy a fJ.ijaJL obje:tivO.ó ¡ le -
voy a dec...ifL "tiene~.> que. hac..eJL e..ó:to, y eó:to 
va.R.e. x. ~ y u:to y~ y e..ó:to z, eR. :to:taf. vale -
1 00%, en.:ton.c..eó c..omo lo deóempe.fíe..ó u c..omo -
:te voy a c_aJ!.l._fi.ic..aJL, :tengo c..a.,f_..[_¡).ic..ac..ion.e.J.:J -
e.n.:tJLe. 4, 3 ~ 2 fJ 1 ~ Cuando ape.n.a.ó c..wnpla.ó -
c..on. ~o.ó fLequih.i:to.& del pue..ó:to :te. doy 4 pun.
:to.ó, 3 c..u.an.do exc..e.de. lo.6 he.qu.i.ó.i:to.ó, 2 e..6 -
un. g e.n..io, y 1 me. en..6 eña.ó • En.:to n.c..e..ó de. 
ac..ue.hdo a e..ó:to :te. voy a pagaJL". Ahoha, la -
c..wfJc..ac...i6n .6e da. pofl. e.R. dom.in..io del pue..ó
:to, o J.> e.a., :tada-6 !La-6 dJ:.M el. e.'1lp.te.ado pue.de 
J.Jz. e.J.:Jc..alan.do .6u pue..ó:to de. ac..ueJLdo a la fLea
Uzac..i6n. de. loll obje:tivo¿, que. le. ¡)ue.JLon. .im
pue..ó:tO.ó. c..a.ó.i ll.iemP!Le. e.6 4. veJto a ve.c..e..ó a 
'.vr.av~ deR. tiempo ~a e..óc..~nd~ ha.ó:ta UegaJL 
a .óe.fL 1 y ahl f.o pa.M y lo pa.óo a o:t!La e..óc..a 
la de. mayoh n..ivd ha.ó:ta pode.JL Ue.gaJL a .óe.fL
Moua.do, e.6 de.c..iJL, e..ó:to e.6 f.o que. .óe. Uama 
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E. No. 3: 

V. E. 

c.omo "c.aJúT..eAa del pue..6to". 

Si algún e.mple.ado que. ha ido Mc.e.ndi.e.n.do 
no lle.na lo.6 ~e.qui..6i.to.6 de. algun ni.ve.l al ~ 
que. haya lle.gado, ¿.6e. le. ~e.g~e..6a al ni.ve.l -
anteAi.a~? 

No¡ ~e.alme.nte. c.omo geAe.nte., lo que. h.ac.e.-6 e..6 
un an~i-6 1 e..6 de.~, vuelve. a analiz~ a 
tu e.mple.ado. En e..6ta e.mp~e..6a lo méU i.mpo~~ 
tante. e..6 e.l e.mple.ado, c.omo U4te.de..6 .6 e. pue.~~ 
de.n d~ c.ue.nta, e.l ~e..6pe.to po~ el individuo 
e..6 muy tomado e.n c.ue.n.ta, po~que. l..6to.6 .60n ~ 
lo.6 que. h.ac.e.n que. la c.ompañla .6e.a g~ande., ~ 
e.ntonc.e.-6 e..6 ne.c.e..6cuúo inveA:tUL cüneAo p~a 
que. é.6to.6 .6e. c.apac.i.te.n, .6i yo le. voy a pa-~ 
g~ .6u c.o~buc.i6n, yo .:te.ngo que. e..6t~ muy 
c.on.6c.i.e.nte. de. .6i va a podeA o no ac.e.pt~ e..6-
ta.6 ~e..6pon.6ab,il...[dade..6. Yo c.omo geAe.nte. ma=
ne.jo toda e..6ta á!Le.a, yo .6é que. .6é ne.c.e..6Lta 
p~a hac.eA e..6to y c.ub!ÚIL e..6to y aquello, e.n. 
tonc.e..6, yo geAe.nte., pue.do de.c.iA .61.. e.l e.m- =
ple.ado pue.de. .6eA p~omovido, p~obable.me.nte. ~ 
.6e.a 1 de. c.alifiJ..c.ac.i6n, pe.~o e.l homb~e. ti.e.ne. 
c.ieAto.6 Umi.te..6 que. no le. van a peAmi..tiJL -- , 
lle.g~ a .6eA Moc.i.ado, e.ntonc.e.-6, .6.{ le. doy 
la p~omoc.i.6n, lo que. voy a hac.eA e..6 peAjudi. 
c.~o, e.ntonc.e.-6 p~obable.me.nte. e.l homb~e. no
e..6tá c.apac.J..tado, peAo ot~a C.aJúT..eAa p~obable. 
me.n..te. le. tLe..6u1..te. muy bie.n, e.ntonc.e.-6 lo c.am=
bio a o~a á!Le.a donde. e.l e.mple.ado pue.da de.
.6e.mpe.ñ.aMe., e..6o e..6 muy i.mpo~tante.; .6ue.na --

L ··~·."'~.···.····················'·"······· rnt!!f }ta.JtQ ¡oo}tqu,e. muy poc.M vee.e.-6 lM cwmpa-- 1 · · ···"'·""·······;·"""'''0'"''··· ·:···ñm····:cze.ne:¡;¡:···ez:te:'*-u'f.Jzt·cre:··me:ccraa;·····e:t'····l!uctt·"acr····,· ········J •• ,,...... · ,, 
muc.ho, peAo tambi_én e.xige. muc.ho y po~ e..6to, 
lo.6 1ndi.c.e..6 de. p~oduc.tividad de. e..6ta c.ampa-
ñ.(.a .6an a.l:ttói.mo.6, peAo también !.le. p~e.ac.upa 
pa~que. .6e. te. pague. bi_e.n y pa~ e.~e.n~e. --
p~a que. te.ngM toda.6 la.6 ele.me.nto.6 ne.c.e..6a~ 
~o.6 p~a podeA ,{)¡_ e..6c.alanda, e..6to a :tJr..avé..ó 
de. la m-Wma c.apac.i.tac.i.6n .{nteAna y e.xteAna, 
c.an ayuda.6 que. te. da tu geAe.nte. a po~ me.dia 
de. manuale..6, Á..Vl..6:tJr..uc..tJ..va.6, p~ac.e.di.mie.n.t0.6,-
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etc.. 

S e bu.6 c.a. que fu c.ampa.ñta. n.o .ten._ga. la. hna.g en 
de c.urd.quieJr. c.ompa.ñl:a. .tJz.a.ni:.nacÁ..ona.l que. buA 
c.a. explo.t~ y ob.te.ne.JL muc.ha.h uti~dade~ der 
pal..ó y .Ue.vcv-t.Llefu-6 a. o:tJw pa.1..6, ru:ta. c.ampa~ 
VJ:a bU.6 c.a. .ó VL c.i.uda.dana. e.j e.mpf..LUL de. un pa.M 
a. :tJr.a.vV:.. de pa.gCUL c..aJULe.c.:ta.men.:te .6U.6 impue..6-
:to.61 de daJLlu gtLa.ndu ptLru.ta.c..Lon.ru a. .6u.6 -
empleada-6, de .ten.e.tL politic.a.ó de empleo ple 
na p~a .toda.6 .6U.6 e.mplea.da-6 y na deja1Llo.6 =
~ado-6 en un momen.:ta dado y¡ obvia.men.te, -
que .todo rua lo va a ha.c.e.JL po!t medio de .6U.6 
ven.ta.6. 

E. No. 1 : En.tonc..u, ¿:también .6VÚa. o:tJLo de .6U.6 obj e..t:!: 
vo.6, la.ó Jtela.c..Lone-6 hwna.na.6? 

V. E. S1, a-61, ru T y el empleado .te dice, a :tJr.a.-
vé-6 de enc.ue..ó:ta.ó an.ón.ima-6, .6abJLe :todo lo -~ 
que :te puedM ima.gin.a.JL de el negocio de -
ru:ta. empll.Ma., de .6U.6 pll.ogtLa.mM de ben.efii- -
cio.6, de .6u ge.tLencia., de .6u oJLga.niza.ción, -
de .6U.6 c..ompen.óa.cionru, del medio a.mbien.te -
en el c.uai. :tJr.aba.ja, o llea, de :todo. E.ó.te ru 
uno de lo-6 elemen.to-6 que no.óo:tJr.o-6 u:tlliza.-
mo.6 como :te.tLmóme.:tJr.o palLa .6a.be.JL c.wU e.6 el -

-gh.ado--ae .6a.U.ófia.c.c..i6n de la gen.te, .6u .indi
c.e de moJLa.l, etc.. 

O:tJr.o mecüo de infioJLmac..ián. e.6 el c.onjun.to de 
pll.ogll.a.ma-6 de c..omwu.c..ac..ión a.bie.tL:ta., que .6on 
diálogo.6 fiJLanc.o.ó, también llon a.n.ónimo.ó; :tú 
puede..ó en un momen.to dado lleg~ y ruc.ll.ibill. 
un diálogo diuen.do: "no me gu.ó:ta. ru:to, 
qLt-teJw que. me de una. Jr.V.. puu:ta y qtúe.JLo que 
la !Le..ópuu:ta. me fu de fiulano de :tal", y .ói 
:tú. Uene..ó p!Log!La.ma.6 de .6ugeJLen.c..ia.ó la.ó da.ó 
diciendo: 11 .6Uqie!LO QUe .6 e haaa. é.ó:te ÜYJO de 
aJL!Leg.to o que- .6e u:tilic..e e.ó:t"é .óill:tema. p~a. 
a.hofLJLa.JL ene.ng1a., din.eJLo, p~a vendeJL mejoJr., 
etc.." y :todo mundo .to puede ha.c.eJL indepen-
d-ten:temen.te de .6i :úl.a.ba.ja-6 o n.o en e.ó.ta. em
p!Lua.. Todo e.6 e tipo de c..ana.le.-6 de c.omuni-
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E. No. 3: 

V. E. 

E. No. 3: 

V. E. 

E. No. 2: 

c..auán .te. ayuda a cu.:,:taJr.. .6l.emp!Le. e.YL.te.fl.ado -
de. lo que. v.,.tá .6uc..e.dl.e.ndo c.on tu ge.n.te. y .6e. 
hac..e.n v.:,.tudl.o-6 palLa .6abe.fl. v.,.ta inc..onfioJrmi-
dad y pode.fl. c..ofl.fl.e.gifl.la, ade.má-6 .61. e.l e.mple.a 
do tie.ne. alguna que.ja y la p!Le..óe.YL.ta a .6u ge 
fl.e.YL.te. y é.ó.te. la fl.e.c..haza, e.l e.mple.ado pue.de.
Ue.vM v.,a que.jaal ge.fl.e.YL.te. de. .6u ge.fl.e.YL.te. -
y ML hcu.ta Ue.gM c..on e.l p!Le..óide.YL.te. de. -~ 
v.,.ta c.ompafüa. 

¿ Lo.6 e.xáme.ne..ó de. admJ..6ián e.n v.,.ta c..ompafüa 
quie.nv., l0.6 e.labofl.an y quie.ne..ó l0.6 ap.U..c..an? 

Lo.6 e.xáme.nv., vie.ne.n e.laboñado.6 de. E.6.tado.6 -
Uni.do.6 y lo.6 aplic..a un auxiJ...J.fv¡_, que. e..6 Un 
v.,.tucUaYL.te.l' a mi.ómo lo.6 c..a..Ufiic..a de. ac.ue.fl.-
do a pMáme..t'Lo.6 ya v.:,.table.udo-6? ade.má.-6 de. 
que. lo.6 e.xáme.ne.J.J .6on fl.e.alme.n.te. .6implv., y --
palLa c..alifiLc.M mM. 

¿Ve. qué. c..afl.fl.e.fl.a v., u.te. v.,.tudiante.? 

Ve. admiYLJ..6.t.Muán de. e.mp!Le.J.JM. 

Muc..ha.6 gfl.aeiM poli. habe.Ji.no.6 fl.e.c..ibido y ayu-
dado .tan p!Loduc..tiva y ge.n.tilme.n.te.. 
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