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INTRODUCCION 

En el año de 1989, ingresé a trabajar a un Centro de Atención Psicopedagógica de 

Educación Preescolar, ubicado en la Delegación de Xochimilco. En este CAPEP 

también eran captados los niños procedentes de la Delegación de Tláhuac. Con la 

finalidad de acercar el servicio se formó a finales de 1991 un grupo anexo en un Jardín 

de Niños en dicha delegación. El equipo se integró por tres especialistas : una 

terapeuta en el área de Estimulación Múltiple, otra en Lenguaje y su servidora en 

Psicologia. Debido a que se generó gran demanda del servicio, seis meses después 

dejó de ser un grupo anexo del CAPEP Xochimilco y empezó a funcionar como todo un 

Centro denominado CAPEP Tláhuac y se me nombró Directora del mismo. Al iniciar 

esta actividad me di cuenta que estaba ante 17 personas a las cuales tenía que dirigir, 

atender aspectos administrativos y técnicos que desconocia, además de afrontar una 

infinidad de carencias en todas las áreas. No obstante, el problema más evidente era 

que dicho personal se caracterizaba en general por mostrar actitudes de apatia, 

indiferencia y molestia hacia su trabajo, lo cual repercutía en sus funciones para 

brindar el apoyo de calidad que estos pequeños requerían para superar su disfunción. 

La integración de equipo para trabajar en forma ínterdisciplinaria realmente no se 

obtenía y me -euestionaba como pretendía este personal especializado sensibilizar, 

motivar e involucrar a los padres de familia de estos pequeños seres humanos; cuando 

eran ellos los que careclan de estos elementos para desempeñar su función. Era como 

tratar con magos sin magia. 

Ante el dilema de cómo hacer que la gente trabajase bien, con entusiasmo y que 

estuviese contenta y satiSfecha con su labor, me pareció que primero era necesario 
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que el personal del CAPEP Tláhuac hiciera una resignificación de su trabajo, Y 

que a partir de ello hicieramos algunos cambios operativos para lograr una 

optimización del servicio que prestabamos a la comunidad. 

Debo reconocer que en aquel momento, estas ideas no tuvieron la claridad con 

que ahora son plasmadas pero siempre, de una u otra manera fueron la inquietud 

que me llevó a ensayar 3 distintas formas de desempeñar mi función. Dos de 

ellas generaron resultados parciales en relación a mis expectativas y a veces 

hasta efectos que influyeron negativamente en el ambiente laboral y la 

productividad del Centro. El tercer intento significó un gran avance en el 

quehacer de todos los que laboramos en el CAPEP Tláhuac , ya que permitió a 

cada uno reconocer la trascendencia de su trabajo y generó mayor participación 

en la toma de decisiones, así como un fuerte compromiso para con los pacientes, 

la profesión y la Institución. 

Al escribir este reporte, reconceptualice la labor desarrollada dentro de un marco 

teórico del cual muchas veces me sentí ajena, pero en el proceso tuve que admitir 

aunque doliera a mi ego, que cuando recibí el cargo de directora no estaba 

capacitada para hacerlo, pues el hecho de ser una buena especialista en el 

diagnóstico y tratamiento de las alteraciones del desarrollo solo garantizaba que 

podía hacer bien una parte del trabajo. La otra parte tuve que aprenderla como 

se aprende en el mundo: haciendo y echando a perder, apoyada en lecturas 

aisladas. Reintegrar estos conocimientos y contextualizarlos teóricamente dió 

un nuevo significado a lo que hago y me permitió reconocer que, 

independientemente del área que se egrese, la Psicologia es una. 
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A continuación presento algunos aspectos reelevantes sobre el desarrollo del niño y 

sus alteraciones, como contexto para explicar en que consiste la atención integral del 

preescolar. Posteriormente se aborda la estructura y operación de los CAPEP, los 

CAPEP como Organización, los diversos tipos de liderazgo utilizados por los 

Directores para motivar a su personal y los diferentes enfoques sobre la Gerencia de 

Recursos Humanos. 
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ANTECEDENTES 

DESARROLLO DEL Nlt40 

Postulados Teóricos 

Al nacer cada niño es portador de un bagaje congénito que lo diferencia de los demás, 

por ende sus respuestas ante un mismo estímulo son diferentes en cada ser humano, 

lo que hace complejo poder determinar cuándo un pequeño es "normal" o no lo es. Por 

lo que es necesario recurrir a normas de edad, normas evolutivas, niveles de madurez; 

que permitan establecer el grado de desviación entre una conducta "anormal" y otra 

considerada normal. 

Los estudios sistemáticos sobre el origen y las bases de la formación de la 

personalidad, nos permiten tener un panorama más amplio sobre el desarrollo del 

niño. Autores como Sigmund Freud, Jean Plaget, Arnold Gesell, han hecho una 

división del desarrollo en fases o períodos que son de utilidad como un elemento de 

comparación de unos niños con otros en torno a su crecimiento, así como guías de 

educación; favoreciendo el desarrollo armónico e integral del individuo, quien es una 

unidad biopsicosocial. 

S. Freud (1905), en su teoría psicoanalítica del desarrollo, señaló que en tanto el niño 

crece, su yo se va diferenciando a través de etapas cuyas características son el 

resultado de tendencias y necesidades de orden pulsionai; estas tendencias llamadas 

libidinales se organizan bajo el predominio de una zona erógena determinada y un 

modo específico de relación de objeto. Esta teoría comprende cinco etapas que van 

desde el nacimiento hasta la adolescencia (oral, anal, fálica, latencia y genital). Dichas 
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etapas serán además un punto de referencia para una mejor comprensión de los 

desvíos hacia la patología, ya que señalan la importancia de las posibles fijaciones y 

regresiones a esos distintos períodos. (Freud,S. , 1978.) 

J. Piaget en su teoria, se refiere a la evolución del pensamiento, y afirma que el 

individuo actúa cuando experimenta una necesidad, es decir, cuando se rompe 

momentáneamente el equilibrio entre el medio y el organismo. La acción tiende a 

restablecer dicho equilibrio, a readaptar al organismo. Piaget dividió el desarrollo de la 

inteligencia en tres fases (periodo sensoriomotriz, inteligencia preoperatoria e 

inteligencia concreta), sus conceptos se centraron en establecer los elementos 

intrinsecos que determinan los cambios en las estructuras cognoscitivas sin descartar 

la influencia de factores sociales en el desarrollo de la intelígencia.(Piaget, 1980.) 

A Gesell , hizo una descripción del desarrollo del niño desde el nacimiento, distinguió 

etapas en cuyo contenido utilizó conceptos tales como perfil del comportamiento y 

rasgos de madurez. El conjunto de estos rasgos se hayan divididos en cuatro campos: 

•Conducta motriz, que comprende: postura, locomoción y prensión. 

•Conducta adaptativa, que implica: el examen de la coordinación motora y 

la capacidad de usarla con fines adaptativos y constructivos. 

•Lenguaje: SlHlladurez es estimada bajo todas las formas de 

comunicación (gestos, sonidos, palabras). 

•Conducta personal social que comprende: todas las reacciones del niño 

con respecto a todas las influencias ambientales y su capacidad de adaptación 

a las exigencias de su medio. 



Estas etapas son un punto de referencia para determinar el grado de desarrollo que el 

niño ha alcanzado en relación con una conducta determinada. (Gesell, 1975) 

A continuación se presenta en forma resumida los elementos más relevantes del 

desarrollo del niño normal, de acuerdo con las aproximaciones teóricas de estos tres 

autores. 
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EDAD 

1 año 

2años 

3-4ailos 

5-7años 

S.FREUD 

Etapa oral: la fuente primaria de placer y gratificación es la boca. 

Primeras reacciones frente al objeto bueno. 

Percepciones frustrantes y ansiógenas del objeto malo. 

Etapa anal: zona erógena dominante, región anal. 

Importancia capilal de las funciones excretoras. 

La disciplina esfinteriana establece un sistema de 

contrapulslones: expulsiva-retentiva. 

Etapa fálica: el pene en el varón y el clítoris y los genitales 

externos en la niña, son las zonas erógenas dominanles. 

Identificación del YO. Desarrollo del complejo de Edipo. 

Etapa de latencia: organización del aparato psíquico 

Construcción del YO y de la estructura del aparato psíquico 

inconsciente. Se organiza el sistema inconsciente. 

El YO ejerce sus funciones de defensa y adaptación a la 

realidad. 

8-9 años Construcción progresiva del pensamiento social, lógico y moral. 

10-12 ailos Etapa Genital Pubertad: 

Reactivación de las tendencias infantiles rechazadas. 
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EDAD 

1 ailo 

J.PIAGET 

Periodo unaorlomolriz. reflejos. Reacción circular y 

esquema primario. 

Reacción circular y esquema secundario. Coordinación de esquemas 

secundarios y su aplicación a nuevas situaciones. 

Reacción circular y esquemas-inteligencia sensoriomotriz. 

Construcción de un universo objetivo. 

2 .... ailoa Periodo preoperaclonal Aparición de la función simbólica. 

5-7 ailo• 

8-9ailo• 

interiorización de los esquemas de acción y representación. 

Inteligencia representativa preoperatoria 

a) Pensamiento egocéntrico y slncrélico. 

b) Realismo intelectual sin razonamiento. 

c) Intrincación afectiva e intelectual. 

Organizaciones Representativas fundadas sobre configuraciones 

estalicas y conjuntos de acciones 

Organización de la función representativa de formas mentales semi 

reversibles 

Periodo Operacional Concreto. Inteligencia concreta, constitución de 

·tos esquemas operatorios. 

10-11 ailos Operaciones simples, inclusión de sistemas de conjuntos 

coordinados, construcción de los números, de los objetos 

primeras ejecuciones de la ley de causalidad. 

Características de este estadío:-carácter concreto de las operaciones 

intelectuales.-constitución de un sistema de valores relativamente fijos 

(reglas del juego). 
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faño 

2añoa 

3añoa 

4años 

5-7 años 

8-9 años 

10-12 alloa 

A.GESELL 

Conocimiento del cuerpo propio. 

Distinción entre figuras familiares y extrañas. 

Inicio de la marcha. 

Inicio del juego manipulativo. 

Nociones de su personalidad. Fases de oposición. 

Desarrollo considerable del lenguaje. 

Inicio de la socialización (disciplina esfinteriana). 

Fase contradictoria de interés por los demás. 

Fase de la cooperación y disciplina social. 

Crisis con tendencias a las actitudes extremas. 

Afirmación y organización del YO. 

Interés por la vida social. 

El niño se convierte progresivamente en miembro del 

grupo social. 
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Alteraciones en el Desarrollo. \ 
Una conducta atípica que se repite \ una constante respuesta inapropiada a 

determinados estimulas, deberá alertarno~ ante la posible presencia de un problema 
1 

en el niño, mismo que requerirá de un dia~nóstico encaminado a descubrir las causas 

que estén provocando dichos trastornos y' que alteran el desarrollo del individuo. La 

naturaleza de estos puede ser orgáni~a o psíquica, resultando compleja su 

delimitación, ya que un alto porcentaje de problemas de origen orgánico tiene 

repercusiones emocionales. Teóricamente 'un niño "normal" es aquel que siendo 

dolado de una energía correcta y un meclio ambiente favorable a su desarrollo, 

después de pasar por determinadas etapas alcanza el ideal que significa la utilización 

máxima de sus capacidades. De aquí que el trastorno de conducta podríamos definirlo 

como la desviación o detrimento de ese desarrollo teórico; y se considera la gravedad 

del problema en la medida que el niño se aparta de la utilización óptima de sus 

capacidades. (Velasco, 1975). 

El ser humano como unidad biopsicosocial es dinámico y complejo, por ser dinámico 

cada una de sus etapas integra los avances a~mulados para lograr el crecimiento 

global, por sen:omplejo cada periodo de su desairollo abarca la intrincada relación de 

los procesos físicos y mentales, de interacción entre lo interno y lo externo que le 

permite al individuo hacerse de una identidad y desplegarla ante los demás. Por lo 

tanto para diagnosticar un trastorno no podemos basarnos únicamente en el 

comportamiento que se observa a simple vista,1 se debe utilizar un modelo de 

comparación en cuanto a las funciones y trabajos que el niño puede efectuar en el 

transcurso de sus etapas transicionales (cronológi~s y psíquicas} para concluir un 
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resultado. No obstante un niño que no cumple con las tareas correspondientes a su 

nivel, falla en la integración de sus funciones y entonces puede afirmarse que hay un 

problema que está frenando el desarrollo del niño y que se va a manifestar a través de 

síntomas visibles. (Estrada, 1975). Estos síntomas pueden ser agresividad, 

hiperquinesia, enuresis, trastornos del lenguaje, baja capacidad de atención, labilidad 

emocional, problemas de aprendizaje, aislamiento, terrores nocturnos, dependencia 

exagerada, bulimia, hostilidad, aislamiento, onicofagia, ansiedad y depresión, que de 

no ser atendidos pueden consolidarse como pre-estados del desarrollo neurótico 

(Anna Freud,1965). 

En este sentido el desarrollo del niño implica dinámicas biológicas, psicológicas y 

sociales; interdependientes entre sí y que se proyectan en su forma de actuar, es decir 

que se expresan como un todo. 

El juego es postulado como la actividad a través de la cual los pequeños de cuatro y 

cinco años de edad se relacionan con su medio circundante y expresan sus vivencias, 

afectos y procesos mentales, es decir, su personalidad global. Es por ello que en el 

Jardín de Niños, la Educadora puede observar éste y percatarse del grado de madurez 

que han alcanzado sus alumnos y detectar a aquellos que se encuentran por debajo 

de la norma para referirlos a atención especializada. 
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La Atención Integral al niño preescolar con problemee de 

·desarrollo ISEPI. 

La Dirección de Educación Preescolar concibe el desarrollo integral como la óptima 

interacción de las capacidades del individuo, comprendidas en tres áreas: La Afectivo

Social. la Psicomotriz, y !a Cognoscitiva. Y para fomentar dicho desarrollo armónico e 

integral, dirige también acciones concE>rnientes a las atenciones de los pequeños que 

presentan alteraciones; a través del Departamento de Psicología y Psicopedagogia; 

creado en 1965 con !os siguientes objetivos: 

*Proyectar !as acciones psicopedagógicas que faciliten !a integración del preescolar a 

su medio socia! y escolar. 

*Detectar, diagnosticar y evaluar al preescolar que presenta alteraciones del desarrollo 

para canalizarlo y posteriormente darle tratamiento en los Centros de Atención 

Preventiva de Educación Preescolar, actualmente conocidos como Centros de 

Atención Psicopedagógica. 

*Proporcionar -atención especializada a los preescolares de los Jardines de Niños 

oficiales que manifiesten alteraciones perceptuales, psicomotoras, de lenguaje, 

problemas de conducta, de privación ambiental y carencias afectivas, fincando así las 

bases de una personalidad sana y útil a la sociedad. 

*Difundir entre los padres de familia los conocimientos que permitan manejar 

adecuadamente las diferentes etapas del desarrollo infantil. 
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•Asesorar a las Educadoras de los Jardines de Niños oficiales en los aspectos 

psicopedagóglcos necesarios, que contribuyan a mejorar la educación integral del 

preescolar. (SEP, 1984). 

En los Centros de Atención Psicopedagógica de Educación Preescolar (CAPEP) se 

reciben a los menores de cuatro y cinco años de edad que presentan signos de 

inmadurez y/o lesiones leves en su desarrollo Problemas de lenguaje (omisión de 

algunos fonemas, escaso vocabulario); de conducta (timidez, il)seguridad, agresividad, 

desobediencia patológica); fallas en su atención (en la memoria, en la comprensión); 

torpeza en suo movimientos. Estos preescolares son enviados por las Educadoras de 

los Jardines de Niños oficiales, las Instituciones del Sector Salud o bien son llevados 

por sus padres al detectar alguna alteración. 

En los CAPEP los pequeños son atendidos por un grupo de profesionales, integrado 

por : Psicólogos, Médicos, Cirujanos Dentistas, Trabajadores Sociales, Especialistas 

en la áreas de problemas de aprendizaje, lenguaje y trastornos neuromotores, quienes 

llevan a cabo su labor en forma interdisciplinaria con el objetivo de atender Idónea y 

oportunamente la problemática que manifieste el preescolar, antes de su ingreso a la 

primaria regular; 
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Eatructura y operación de loa CAPEP 

La estructura ideal que deben presentar los Centros de Atención 

Pslcopedagóglca de Educación Preescolar (C.A.P.E.P.) es: 

1. DIRECCIÓN DEL CENTRO DE 

ATENCIÓN PSICOPEDAGÓGICA 

2.AREA DE DETECCIÓN Y 

PREVENCIÓN 

3. ÁREA DE ATENCIÓN 

PSICOPEDAGÓGICA 

j4. AREA DE APOYO ADMINISTRATIVO! 

La primera instancia desarrolla la funciones de planeación, dirección y control de las 

otras. 

La segunda es el área de Detección y Prevención , sus funciones son las de organizar, 

coordinar y aplicar las acciones para la detección de alteraciones leves que pueden 

presentar tos preescolares de los Jardines de Niños oficiales, brindando orientaciones 

psicopedagógicas a Educadoras y Padres de Familia que participen en el programa. 

La tercera es el área de Atención, sus funciones son las de organizar, coordinar y 

aplicar los estudios psicológicos y psicopedagógicos a efecto de diagnosticar y 

proporcionar la atención requerida por cada educando que solicite el servicio. 

La cuarta proporciona las condiciones materiales para el funcionamiento de todo el 

centro. 
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La recepción de casos, de menores procedentes del Jardín de Niños del sistema 

regular se da de la siguiente forma: 

ACTMDAD 

a) Observación 

b) Evaluación 

(SEP. 1984) 

TAREAS 

*Ob1ervar y registrar 

conductas del niño 

*Elaborar oficios de 

solicitud de atención del J.N. 

*Analizar la solicitud 

y hacer la canalización 

interna si corresponde 

al C.A.P.E.P., o 

externa si pertenece 

a otra Institución 

*Entregar el 

pase de canalización 

interna al equipo 

interdisciplinario 
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RESPONSABLE 

Educadora del J.N. 

Educadora y 

Directora 

Responsable de 

Atención 

Responsable del niño 



Para los niños procedentes de Programa de Detección y Prevención 

(DyP) el proceso es: 

ACTIVIDAD 

a) Enviar a los 

niños detectados 

aC.A.P.E.P. 

b) Evaluación 

(SEP, 1984) 

TAREAS 

*Programar las visita• 

a los J. de N. 

*Analizar los resultados 

SI el niño corresponde 

al Centro, se elabora 

pase de canalización 

interna, en caso contrario 

se envía a otra 

Institución 

• Dar aviso a la Directora 

del C.A.P.E.P. 

• Entregar el pase de 

canalización interna 

al equipo 

interdlsclpllnario 
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RESPONSABLE 

Orientadora 

Responsable del DyP 

Responsable del niño 



Al recibir el responsable del niño, su pase de canalización intema al C.A.P.E.P •• 

se llevan a cabo las siguientes etapas: 

ETAPA MATERIAL DE APOYO TÉCNICO RESPONSABLE 

1.Prediagnóatlco Entrevista, eicploración breve Psicólogo/ 

de lenguaje y Figura Humana Especialista 

2. Diagnóstico Historia psicopedagógica Equipo 

Bender, Gestall test {Koppitz) lnterdisclplinario 

Terman-Merrill o WPPSI 

3.Diagnóslico Eicploraclón médica Médico 

especifico Exploración larga de lenguaje Terapeuta 

de lenguaje 

Eicploración psicomotora Terapeuta de 

psicomotricidad 

Exploración ortodentofacial Dentista 

Historia Social Trabajadora social 

Cada una de estas etapas opera con su propia normativldad 
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Nomia• del Predlagnóallco 

1. La etapa de prediagnóstico se realizaril únicamente al inicio del ciclo 

escolar (septiembre y octubre). 

2. El Director del Centro, ierá el respon11ble de organizar al personal que participe 

en esta etapa. 

3. Participará en esta etapa, tanto el personal adicrito al programa de Detección 

y Prevención así como el de Atención Psicopedagógica. 

4. Las binaa quedarán integradas conaiderando laa siguientes opcionea: 

especiali1ta-e1peciali1ta 

especialista-orientador 

orientador-orientador 

5. La bina atenderil semanalmente 15 niñoa, por tumo de 20 horaa. 

6. El Director del Centro ubicará a las binas en las instalaciones del Centro o en 

lo1 grupo1 anexos a loa Jardines de Niños, tomando como base para 

esta determinación, el número de cubículos y aulas de que dispone el Centro y 

el número de binas que integró. 

7. Las blnaa ubicadas en el Centro, realizarán el predlagnóstico y canalización de 

los preeescotares que reciban en un solo día. 

a. Las binas ubicadas en grupos anexos a toa Jardines de Niños, se organizarán de 

tal forma que al finalizar ta semana hayan prediagnosticado y canalizado a 

15 preescolares, por tumo de 20 hor11. 

9. Los integrantes de cada bina entregarán semanalmente al Director del Centro, 

los eicpedientes de los niños prediagnostlcados y mensualmente et formato: 

Relación de niños prediagnostlcados a C.A.P.E.P. 
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Normas del Diagnóstico 

1. El equipo permanente de diagnóstico estará integrado por: un especialista 

que atiende grupo de Estimulación Múltiple, un especialista en Audición y Lenguaje 

y un Psicólogo. 

2. El equipo se ubicará físicamente en las instalaciones que ocupa el C.A.P.E.P. 

3. Se aplicarán semanalmente 6 estudios de diagnóstico, por turno de 20 horas. 

4. Los integrantes del equipo nombrarán al responsable del mismo, el cual 

deberá llenar el formato: Relación de Niños Diagnosticados a C.A.P.E.P. 

Conforme a los resultados obtenidos, el niño será atendido en las siguientes áreas: 

-Estimulación Múltiple* 

- Pslcologia** 

-Lenguaje-

- Psicomotricida'd-

- Orto.dentofacial** 

-Médica** 

Trabajo Social** 

*El infante deja.de asistir al Jardín de Niños; se presenta diariamente al C.A.P.E.P. 

**El niño continúa asistiendo al J.N.; asiste a C.A.P.E.P. en sesiones programadas. 

Para que el menor ingrese a atención en el área o áreas correspondientes, debe reunir 

características específicas. 
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Area de Estlmulación Múltiple 

Es el área en donde se proporciona atención psicopedagógica graduada e integral,a 

los preescolares qe presentan alteraciones generalizadas en su desarrollo; es decir 

que con base al estudio diagnóstico presenten un desfase de un año seis meses como 

máximo , entre su edad cronológica y su edad mental. 

En el siguiente cuadro se describen comparativamente las características madurativas 

de niños de 4 y 5 años de edad. con los menores que son atendidos en los C.A.P.E.P., 

en esta área. 
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Area de Psicología 

· Proporciona atención únicamente en una de las siguientes modalidades:Psicoterapia 

de juego o Grupo dinámico de orientación a padres o Psicoterapia familiar. 

Parámetros de aceptación: 

Psicoterapia de juego. 

lndividual.-Preescolares que presentan: 

•Problemas reactivos ante situaciones traumáticas. 

•Problemas de relación y comunicación interpersonal. 

*Problemas emocionales en las relaciones objetales (pérdida de figuras parentales o · 

. figuras representativas en la vida del niño. 

•Problemas mixtos ( orgánico y emocional), cuya sintomatologia principal sea de mal.' 

control de impulsos 

Grupal.-Grupo de 4 preescolares, con problemática compatible, que permita la 

interrelación grupal. 

*Trastornos psicosomáticos. 

*Trastornos en el desarrollo de la personalidad (inmadurez). 

*Trastornos emocionales derivados de una dinámica familiar inadecuada. 

•Problemas de adaptación al medio (socialización). 

Grupo dinámico de orientación a padres. 

Estos grupos están integrados por padres de familia que presenten alguna (s) de las 
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características que se mencionan a continuación: 

•Falta de conscientización acerca del problema que su hijo presenta. 

•Poco control de impulsos hacia su hijo (padres que gritan , golpean y castigan 

sin reflexionar sobre sus actos). 

•Dificultades en la comunicación y expresión afectiva con su hijo. 

•Fallas en el ejercio de su autoridad como padres. 

•Desacuerdo entre los padres, en la forma de educar a sus hijos. 

•interferencias constantes de familiares en la educación de los hijos, que resta 

autoridad en los padres, y que son permitidos por éstos. 

•padres que solicitan un apoyo para desempeñar de mejor manera su rol dentro del 

marco familiar. 

No se aceptan en el grupo, familias que atraviesan por situaci,ones de: 

-Divorcio o separación. 

-Pérdlas de seres queridos (por muerte). 

-Enfermedades criticas de uno de los padres. 

-Padres con problemas de personalidad que requieran de atención psiquiátrica. 

-Casos de drogadicción o alcoholismo crónico de alguno de los padres. 

-(Estas familias serán canalizadas a otras Instituciones en donde reciban 

atención especializada que el caso requiera) 

Psicoterapia familiar. 

Esta es una atención complementaria que se imparte a la pareja o grupo familiar, 

cuando la estructura y dinámica de la misma sea la causa directa del problema que 

presenta el niño, y que esta es suceptible de ser modificada. 

CSEP.1991l 
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Area de Lenguaje 

Parámetros de aceptación. 

Niños cuya comprensión sea acorde a su edad cronológica y que presenten en su 

comunicación lingüística alguna(s) de las siguientes alteraciones: 

"Trastornos en Ja articulación de algunos fonemas. 

*Lenguaje ininteligible por múltiples alteraciones articulatorias. 

*Alteraciones en los órganos fonoarticuladores (labios, paladar o dientes). 

*Inadecuada utilización de categorias 

morfoslntácticas y/o alteraciones articulatorias. 

*Retardo en la adquisición del lenguaje. 

gramaticales 

*Escaso vocabulario por deprivación ambiental y/o cultural. 

*Dificultad en el ritmo de la expresión verbal (tartamudez). 

Area de Pslcomotricidad 

Parámetros de aceptación. 

(a Iteraciones 

Los niños canalizados al área de psicomotricidad presenta alguna (s) d.e J~s -~lguÍentes 
alteraciones: 

*Desconocimiento y/o falta de integración del esquema corporal, asi,i:onío de 

sus funciones. 

'Representación gráfica del esquema corporal fragmentada ci illconipleta. 

"Torpeza motora. 

'Inconsistencia en el tono muscular. 

'Equilibrio inestable 
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*Lateralidad no definida o contrariada. 

*Alteraciones perceptuales correspondientes a la coordinación fina y 

vlsomotora. 

*Alteraciones en la organización temporo-espacial y estructuras rítmicas. 

*Inquietud excesiva.atención dispersa, poca posibilidad para relacionarse 

o adaptarse a su medio ambiente. 

*Timidez e inseguridad para participar en actividades grupales. 

-se atenderá en el grupo de psicomotrlcidad, a los preescolares que presenten 

secuela de P.C.I., hemiplegia, hemiparecia, distrofia muscular, siempre y cuando 

presenten constancia médica de que fueron dados de alta en rehabilitación física. 

(SEP, 1991) 

Area Ortodentofaclal 

Parámetros de aceptación. 

Niños preescolares canalizados al área, por presentar alterciones en órganos 

fonoarticulatorios: 

*Labios. 

*Lengua 

*Dientes. 

*Encía. 

*Carrillos. 

*Piso de boca. 

*Paladar (duro y blando). 

*Frenillos. 
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•Glándulas salivales. 

*Articulaciones temporomandibulares. 

ISEP 1991) 

Atea Médica 

Parámetros de aceptación. 

Niños que en la aplicación de la Historia Psicopedagógica . presentan datos de 

importancia en los apartados de: 

•Antecedentes hereditarios de importancia para el padecimiento áctual. 

•Antecedentes prenatales, perinatales y postnatales. 

•Antecedentes personales patológicos. 

•evolución del lenguaje. 

•Antecedentes del desarrolo psicomotriz. 

•Hábitos de sueño. 

Niños que con base en el resultado del estudio de diagnóstico, manifieste probable 

existencia de disfunción cerebral o daño en el sistema nervioso central. 

Niños que con base en las observaciones realizadas por el especialista que los 

atiende manifieste problemas severos de conducta que dificulten su adaptación al 

grupo. 

Niños que manifiesten problemas visuales, auditivos, anatómicos, nutricíonales, de 

higiene personal, procesos infecciosos agudos o crónicos. (SEP. 1991) 
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Area de Trabajo Social 

Parámetros de aceptación. 

*Familias en donde se reporta que alguno de los padres no asume su rol, 

. entorpeciendo con esto la atención psicopedagógica que se brinda al preescolar. 

*Abandono total o parcial y maltrato del preescolar por su familia de origen, que 

afectan su desarrollo . 

•Familias que durante el período de atención que recibe el preescolar, se enfre,ntan a 

situaciones traumáticas como : muerte de alguno de los miembros, divorcio~ 

separación, agresiones, enfermedades. 

•Familias en las cuales uno de los miembros altera la dinámica por prese.ntar 

problemas de alcoholismo, drogadicción o psiquiátricos, serán valoradas 

y canalizadas al servicio de asistencia social correspondiente para su atención. 

• Familias que durante la atención psicopedagóglca que recibe el escolar 

muestre poca participación o incortomidad hacia la misma. 

•Familias en las que se reporten malos hábitos de higiene y de alimentación. 

(SEP, 1991). 
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Responsabilidades Complementarias de la Dirección 

El Director de C.A.P.E.P. debe convocar y verificar que se lleven a cabo las Juntas 

lnterdisciplinarias (revisión clínica de casos), conforme a las fechas autorizadas' por la 

Dirección General Preescolar.Los casos sujetos a revisión clínica se seleccionarán 'de 

acuerdo a los siguientes criterios: 

•casos en que se observa regresión o estancamiento durante el proceso de .atención. 

•casos en donde el plan de atención instituido no sea eficaz. 

Et Director del Centro es responsable de programar las Juntas Pslcopedagógicas 

dirigidas a padres de familia de los pequeños que asisten al C.AP,E.P. y de verificar 

que en 1ás mismas participen todos los especialistas. 

Dichas Juntas tienen como finalidad: 

•Proporcionar información general o específica acerca de la atenciÓn que rer:Ítien 

sus hijos en el C.A.P.E.P. 

•sensibilizar acerca de la problemática que presentan sus hijos y la Importancia de 

su participación en el plan de alención.(SEP, 1992). 
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LOS CAPEP COMO ORGANIZACION 

Los Centros de Atención Psicopedagógica de Educación Preescolar, como toda 

organización requiere de una infraestructura que la soporte de una manera 

equilibrada, porque es todo un sistema dinámico, interdependiente e interrelacionado 

dentro de si mismo y con otros fuera de él.Como todo sistema se compone de tres 

elementos o subsistemas: 

1) Técnico.- se refiere a toda la documentación oficial que determina la Secretaria de 

Educación Pública, para la ejecución de las tareas (regristros de asistencia, man,uales, 

formatos, pruebas pslcológlcas). 

2) Admlnistrativo.-es la estructura de la organización, la normatividad, ·control de 

asistencia del personal, estadística y todo lo que se relaciona con los recürsos . 

financieros del plantel (libro de caja.talonarias de las cooperaciones voluntarias d'7 los 

padres, compra de materiales didácticos para cada una de las áreas y mantenlm'i~nta · 
físico del edificio). 

3) Humano.- básicamente su Interés radica en la relacionada a principios y. normas, 

que satisfagar>Jas necesidades individuales del personal que labora en, el céntro. : : 

La acción recíproca de estos tres subsistemas influyanen el r¿~dlmienio 'del 

organismo. 

La Dirección entonces involucra responsabilidades de Planeación, Organización, 

Coordinación y Evaluación, en estos tres subsistemas. 
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CAPEP Tláhuac 1 

El CAPEP Tláhuac 1 empezó a dar servicio en el mes de octubre del año 1991, en un 

edificio ex profeso para Jardín de Niños, con un equipo de trabajo integrado por tres 

especialistas: lenguaje, problemas de aprendizaje y su servidora en el área de 

psicología. Rápidamente la demanda fue en aumento y se fue integrando más 

personal. Seis meses después me nombraron Directora del Plantel, me encontré ante 

17 personas a quienes dirigir, una serie de situaciones nuevas y una enorme 

responsabilidad para atender las necesidades de cada uno de los tres subsistemas 

mencionados anteriormente, pero el que evidenció tener mayor impacto en la 

operación general del Centro fue lo relativo al Subsistema Humano, y_a que el personal 

se caracterizaba por mostrar actitudes de apatía, indiferencia y molestia ya que 

faltaban y llegaban tarde sin previo aviso, no atendían a los menores si llegaban unos 

diez minutos tarde a la cita, alterando el trabajo interdlsclplinario, creando un ambiente 

desagradable y molesto para todos, lo cual repercutla negativamente en la atención 

de los preescolares. 

Obviamente no se estaba cumplienL col\el obJ~Íi~o de la Institución, pero lo. más 

grave era el ááño irreversible causado a est~s i~r~i ¡,'~·manos, por lo que me formulé 

la siguiente pregunta: ¿Cómo hacer que la gent~·,;~baje bien y_ bien a la primera? 
•,;.', 

:>> ·E\:._;-.,.-~

AI reunir y hablar con el personal de ésta situaciÓ~. ia-;ayoria énallife¿tó estar molesto 

por carecer del espacio y el mobiliario necesario para ll~var ~ cabo su función. 

Detectado el problema, pensé que: se requería de una Optimización de los 

Recursos Humanos. El conflicto era cómo lograrlo, para ello intenté varias 
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alternativas hasta darme cuenta que lo que funcionaria seria lo que llamé: 

una res/gn/flcac/ón de su trabajo. Lo que implicó buscar una respuesta al problema 

en el área de la motivación. 

Adair, 1990, en su libro "Cómo Motivar" define a la motivación como lo que hace que la 

gente actue o se comporte de determinada manera. La motivación puede ser 

extrínseca, que es cuando se indica una determinada dirección para llegar a la meta; y 

la intrínseca se refiere a los factores autogenerados que van a llevar a las personas a 

comportarse de una manera especial para lograr un determinado fin. En una 

organización el Director es el responsable de motivar al personal para que trabaje. 

Se examinarán cinco procedimientos alternativos o estilos de liderazgo utilizados por 

los Directores o Supervisores para motivar a sus subordinados: 

Autoritarisrno.-Este procedimiento consiste en obligar a las ·'person~s·,· a trabajar 

amenazándolas con despedirlas si no lo hacen como se les indi~; parece' ser e(más 

común, pero no el más adecuado. Strauss (1974), en su libro'. ,;L~s problemas 

Humanos de la Dirección", habla de los siguientes efectos en los sLbo;ci'inado~:-

No proporcio1111 ningún estimulo para trabajar con má~ ahfnc~_que;-~i. necesario para 

evitar la sanción resultando ser el menos efectivo; p~rque .. la información que trasmite 

no es especifica. 

Otra desventaja es que ambas· p~rtes (su~~rvisd~-su~brdlnado) deri~chan una gran 

cantidad de energía, procurando ser másn~Í~
0

siempr~ ¿¡,~ ~a~e que la otra. 

La producción es más baja· ~e :o q~~ s~rla en cualqÚiér otro cáso. L_a Dirección 
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sintiéndose defraudada replica en forma irracional, creándose .un círculo vicioso de· 

prohibiciones y evasiones.-

Se crean grupos y camarillas para protegerse contra toda presiÓn, · dando· como 

resultado que la Dirección nunca se entere de lo que está ocurriendo en los niveles de 

los subordinados y por lo tanto no hay disciplina. 

El éxito de los Gerentes depende primordialmente de su habilidad para comunicar a 

todas las personas que estén bajo su responsabilidad qué necesitan hacer y la 

importancia de hacerlo.Ello implica la aceptación del cambio, el compromiso con el 

servicio al cliente, la creación del dónde sin depender del futuro de la nación y de la 

oferta de trabajos (Garnet, 1990). 

Cuando se somete a las personas a demasiada presión se sienten frustradas, es decir 

se ven privadas de la satisfacción de un deseo. (Santillan, 1995).Provocando 

respuestas de ira, hacia un chivo expiatorio.La reacción colectiva de un grupo de 

trabajadores ante la frustración puede surtir efectos devastadores en toda la 

organización. 

•paternalismo~El supervisor adopta la fillsofía del "sé bueno" el argumento ingenuo 

sostiene que si la dirección se muestra buena, los empleados trabajarán árduamente 

por pura lealtad y gratitud. (Strauss, 1974) dice lo siguiente: 

-El paternallsmo puede más bien engendrar rencores que gratitud porque los 

empleados prefieren decidir por sí mismos lo que desean, a nadie le gusta depender 

siempre del otro. 

Se espera que los trabajadores se muestren sumisos en agradecimiento a los 
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"beneficios" que reciben. A medida que pasa el. tiempo, los trabajadores empiezan a 

ver seguros dichos "beneficios" .. porque . los consideran ·parte de su retribución 

periódica, la Dirección se ve obllgad~_a.se~ui~-:·haciéndolo cada vez mejor, de lo 

contrario los trabajadores se vuelv~-n r~ricor~~os/~ejan de reconocer cualquier mérito 

de la Dirección. 

•convenio implicito.-EI nivel de producción y. las condiciones de tabajo de los 

empleados, se determina por medio de un convenio no escrito establecido entre 

Supervisor y subordinado. 

-Tanto el Supervisor como el subordinado establecen un crédito haciéndose favores 

mutuamente y los dos esperan ser correspondidos cuando lo necesitan. ·estos 

convenios brindan muy pocas oportunidades de aumentar la producción. 

•competencia.- Propqrciona varias formas de satisfacción de necesidades como 

ganar un ascenso, aumento de salario, en donde el empleado dice: vale da pena 

esforzarse. la competencia establece una fuente razonablemente sails_factoria de 

motivación, se necesit~ menos supervisión, porque cada quien hace lo nÍejor posible 

su trabajo.· 

.·,· ·.. .·.>:.:7 . '.: ·-··-. 
(Strauss, 19?4i _nc>_s ha,bla ge las siguientes desventajas de la Competenci~: •.. · 
-No todo el mundo. ti~ne interés de mejorar. 

-la comp!!t~ncia exage~~da ha lleg~do a' de;hacer or~~ni~~~iones • enteras. La 

colaboración es algo vital para la productiVidad coritinJ~ ~ ~ost~~ld,~. 
En mi.ichas labores resulta Imposible medir el rendinÍier;if de C:ada empleado. 
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Los esfuerzos por alentar la competencia pueden sentirse como presión dando lugar a 

la frustración. 

Por último el quinto procedimiento es: 

*Proporcionar oportunidades de satisfacer necesidades mediante fa ralización 

del trabajo.- Que la gente goce haciendo bien su labor, y que en la medida de que 

este sea mejor, más elevado será el nivel de satisfacción. Esto exige que la Dirección 

haga totalmente a un lado la presunción de que el trabajo en sí puede ser un puente 

de objeciones. Por lo tanto corresponde a la Dirección crear las condiciones bajo las 

cuales las personas trabajen de buen grado y voluntariamente para alcanzar los 

objetivos de la organización, que gocen su trabajo y sientan que esa labor es algo 

importante (op.cit). 

Concretando, es responsabilidad del Director de una organización propiciar la 

motivación en sus subordinados. 

Nota. Cada una de estas estrategias fueron utilizadas por la Dirección de la 

Organización que nos ocupa, para tratar de solucionar el problema de lnoperatividad 

de la misma, sus efectos serán descritos en el procedimiento. 
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Enfoques teóricos facilitadores para la comprensión y solución del problema del 

CAPEP Tláhuac. 

Desde que el hombre se organizó en grupos para alcanzar objetivos, surgió el 

problema de cómo dirigirlos para conseguir la máxima eficiencia en su funcionamiento. 

En el ámbito Industrial este problema se refiere a la historia de la búsqueda de 

principios que condujeran a la excelencia organizacional. Fue en los inicios del siglo 

XX. cuando se formularon de una manera científica dichos principios, orientados por 

las siguientes premisas: 

Aquellos que dirigen personas pueden mejorar su arte si hacen uso de su 

conocimiento organizado, el cual debe ser claro y pertinente. 

Dirigir es crear y mantener un entorno favorable para hacer posible la 

consecusión de determinados objetivos y misiones. 

Al finalizar la Revolución Industrial, la producción era ia actÍvidad fundamental de. las 

empresas, en este contexto tuvo la formación el ingeniar¿ f rederlc~ W. T~ylor, mejor 

conocido como el "Padre de la Gerencia Científica" (Vi:dn;~;· rn's2), su principal 

preocupación fue la de aumentar la eficiencia de la producción, no sólo para disminuir 

costos e incrementar beneficios, sino para que los trabaj.adores pudieran tener acceso 

a mejores salarios si conseguían mayor productividad. 

Los principios básicos que propuso Taylor, y que fundam~ntaron el enfoque Científico 

son: 

1. Reemplazar las reglas y convencionalismos por la cienda: 

2. Obtener armonía en la acción de grupo, en lugar de discordia. 
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3. Lograr la cooperación entre el personal, en vez de un individualismo caótico. 

4. Trabajar para alcanzar la máxima producción, y no una producción restringida. 

5. Desarrollar a todos los trabajadores al máximo posible para su prosperidad y la de la 

empresa (op. cit.). 

Taylor pensaba que se podían armonizar los interese de los subordinados, 

administradores y propietarios. 

Henry Fayol, empresario francés conocido como el "Padre de la Teoría Moderna de la 

Gerencia", centró sus estudios en la naturaleza y principios de toda organización. En 

su obra "Administracion lndustrielle et Générale" (1916) enumeró catorce principios 

generales de la Administración los cuales no son absolutos e inflexibles. 

1. División del trabajo. Debe producirse una especialización, tanto en las actividades 

técnicas como en las administrativas, para conseguir un uso eficiente del factor 

trabajo. 

2. Autoridad y responsabilidad. Considera la autoridad como derivada de la posición 

del administrador dentro de la estructura u organigrama de la autoridad personal, y la 

concede como una consecuencia del conjunto de cualidades personales del 

administrador mismo. La responsabilidad es a su vez consecuencia y producto de la 

autoridad ejercida, por lo cual ambas están estrechamente vinculadas. 

3. Disciplina. Respeto por los acuerdos que tienen como fin lograr obediencia, 

aplicación, energía, y señales exteriores de respeto. Todo ello requiere directivos 

eficaces. 

4. Unidad de mando. Para la ejecución de cualquier tarea, un empleado sólo debe 

recibir órdenes de su jefe. 
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5. Unidad de dirección. Un sólo jefe y un sólo programa para un conjunto de 

operaciones que tienden al mismo fin. 

6. Subordinación del Interés lndivldual al general. Es función de la administración· 

conciliar estos intereses en caso de que haya discrepancia. 

7. Remuneración del personal. El sistema de retribución debe ser justo y recompensar 

equitativamente tanto al empresario como a los trabajadores. 

B. Centralizaclón. Su grado depende de la capacidad de los directivos y del tamaño de 

la organización. 

9. Jerarquía. La "cadena de autoridad" de una organización, debe dirigirse desde los 

niveles directivos más altos a los más bajos. Es conveniente que la estructura 

jerárquica no sea demasiado rígida para poder modificarse si la situación Jo requiere. 

10. Orden. Un lugar para cada persona y cada persona en su lugar. 

11. Equidad. La organización debe impregnarse del sentido de justicia, de manera que 

tanto los administradores como los trabajadores sean leales y respetuosos unos con 

otros. 

12. Estabilidad del personal. Fayol señaló. los peligros. y costos que significan los 

frecuentes cambios del personal y Jos consider.ó. como . causa. y efecto de la mala 

administración. 

13. Iniciativa. Es la creación y ejecución d~ un pÍan:' Acon~eja a Jos dirigentes que 

"sacrifiquen su-vanidad personal" con el fi~_d~ ;~rmiUr a sus sobordinados utili~ar ~u 
iniciativa. 

14. Espíritu de grupo. De acuerdo con la máxima : '.'1~ unión; ~ác_~ la fuerza", es 

necesario promover un espíritu de equipo que dote a ia organización de unidad y 

coherencia. El estímulo de las relaciones Interpersonales y el apoyo a 1~ comunicación 

informal crea este clima.(ob. cit). 
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La escuela del Comportamiento de Elton Mayo y F.J.Roethlisberger,(1933) también 

conocida como escuela de las Relaciones Humanas, surgió de Ja observación de Jos 

efectos de la intensidad de Ja luz sobre Ja eficacia de Ja producción. En este 

experimento Mayo y sus colaboradores descubrieron que Ja mejora de la productividad 

era debida a factores sociales, como Ja moral, un sentido de pertenencia al grupo, un 

gerente efectivo que entendiera el comportamiento humano y en especial el 

comportamiento del grupo.Las conclusiones del "Experimento Hawthorne" son Jos 

siguientes: 

*Los trabajadores no pueden ser considerados aisladamente sino como miembro de un 

grupo dentro de una empresa. 

*La necesidad de pertenecer a un grupo y de poseer un status dentro del mismo. 

'La constitución de grupos informarles en el seno de Ja empresa ejerce una gran 

Influencia sobre el comportamiento de Jos trabajadores. 

'Los directivos y supervisores han de manifestarse sensibles a estas "necesidades 

sociales" y satisfacerlas si quieren que Jos trabajadores colaboren efectivamente con Ja 

organización en vez de "trabajar contra ella". 

En resumen el trabajo es una actividad social, en Ja cual Jos trabajadores forman parte 

de un grupo y no se integran a Ja organización como individuos aislados. Por Jo tanto, 

el entorno social de Jos trabajadores ejerce una gran Influencia sobre la productividad. 

El enfoque Contingente o Situacional fue desarrollado por directivos e Investigadores 

que trataron de aplicar Jos principios de las diferentes escuelas de la Gerencia a las 

situaciones concretas de Ja vida real. 
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Según A.F.Stonner y Charles Wankel, en su libro "Gerencia", dice: "La tarea de Jcis 

directivos es identificar que técnicas y principios contribuyen mejor al logro de 

objetivos de la [organización) en cada situación particular, bajo unas circunstancias 

concretas y un momento determinado."(Viedma, 1992). 

Los tres factores fundamentales que condicionan la elección de Jos ·principios ·y 

técnicas de gestión para la consecusión del éxito en la empresa son: 

*"El entorno o ambiente en que la empresa desarrolla sus 

actividades. 

*La tecnología que emplea. 

*La motivación y la preparación de los Recursos Humanos de que la empresa dispone. 

Es decir, en el enfoque situacional todo es relativo y no existen principios universales 

que puedan ser apUcables a todas las situaciones, 

Los principios que el enfoque Evolutivo ~port~ son: . . . 

-La empresa desarrolla su actividad sometida a·faclores ambientales, tecnológicos y 

organizativos. 
·,; 

.,(:~ ' 

-En un entorno cambiante, el contenido .·de . trabajo enriquece y los Individuos 

desarrollan tareas de mayor complejidad y diJersifiéá~ión. 
-Liderazgo. Los entornos dinámicos exJgen'.·~~ lider .de talento, participativo, con un 

comportamiento orientado hacia .las person~~:· · · 
-Motivación y satisfacción. En medl~s qu~ ·se transforman con rapidez, el mejor 

incentivo para el individuo es la satisf~c~iÓn ·en: el desempeño de su propio trabajo . 

-Polivalencia.En un amblen!; diná,;,ico lo~ p~esios de trabajo no son necesariamente, 

bien definidos y pueden cambiar. su náturaleza en poco tiempo. Esto requiere de 
_,; '· -

personas polivalentes, que sé adapten rápidamente a las nuevas necesidades. 

-Creatividad. En condici~nes··~~h;b.ianles, la toma de diclsiones no ha de ser un 



proceso rutinario o programado, sino creativo. 
. ... ' . 

-Planificación. Se usan menos las reglas y políticas establecidas.los pla.né's sonme.nos · 

detallados, y el pronóstico se basa más en Ja situación ~ la creatlvld~;d ciÜ¿ e~ los 

datos históricos. '.-,:.;:': \ 

-Control. En un control dinámico los individuos realizan, de ~an~;~ ·~~·pontiím1a' el 
·.·,r, .. 

autocontrol de sus actividades. (Viedma, 1992). '- . ' ~ .; . 

Otro enfoque que complementa el Contingente o Sltuacional es: el enfoque de 

Sistemas, el cual es útil para comprender el funcionamiento de las distintas partes de 

una organización, su interrelación y la relación de cada una de ellas y todas en 

conjunto con respecto al exterior de la misma. 

Un sistema es esencialmente un conjunto u ordenamiento de partes Interrelacionadas 

que forman una unidad compleja. A estas partes se les denomina subsistemas. Un 

sistema puede ser abierto o cerrado. Es abierto cuando interactua con su medio 

ambiente y es influenciado _por el mismo;es cerrado .cuando no interactua con su 

entorno. Los sistemas abiertos tienen flujos_ de Información, materiales y energía que 

entran al sistema, procedentes del medio. Estos flujos sufren de un proceso de 

transformación en el interior del sistema y. salen finalmente en forma de bienes y 

servicios. 

El enfoque de Sistemas ·nos dice: una organización no existe en el vacío, sino que ésta 

es_parte de un conjunto de sistemas mayores, tal como la industria a la que pertenece 

el mismo sistema económico y la sociedad. 
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De este enfoque se derivan los siguientes principios: 

•Toda organización es un sistema que interactua intensamente con su ambiente, 

del que se halla separado por unos límites flexibles. 

'Tiene una misión central, que hace que todas las partes de la misma realicen 

sus funciones orientadas hacia una finalidad común. 

•Posee una visión globalizadora es decir, considera a esta como una parte i.~tegrada 

a lo que la rodea. 

•Las acciones de cualquier parte de la organización afectan a la tota.lidad dé .la misma. 

•sinergia. El todo es más grande que la suma de sus partes. Si tóci~s 1~·~ ;eéciiones 
. . '~ ' ·." . . ·,·: ~· . ~ .' ~ ., ... ' .. - : . : 

de la organización cooperan entre sí, se obtiene.n mejores resu!taciciso que.si .. 

actúan en forma aislada. 

•e1 ámbito de la organización es dinámico y el cambio c~~tlriuo. Ca Órgani:Í:aciÓn ha 

de vivir con una constante actitud de adaptación. 

Todos estos principios sirvieron de fundamento al énfoqu~ de d~rkncia de Recursos 

Humanos (Coliins, 1965), este se basa en lo siguienie: · 
, ::.\ .. >L' 

,:. 

1.- Los Recursos Humanos son los activos más l~pórts~ies qu~ tfe~~ · 
una organización y su efectiva gerencia es fa clave' del é~ito-.' > 

· .. · ........... >• '··.·· .•.. ··•··. 

2.- Las políticas y procedimientos del personal est~n':esirecha·~~nte ligados y 

hacen una coordinación importante para ei logro d~ objetiv()sy pla~es 
estratégicos lnstituclÓnales ... : . 

3.- La cultura y. los. valores de .la Institución, el clima organizacional ejercen una 

influencia prl~~rdi~I e~ ~l l~gr~ de la excelencia. La cultura tiene que ser gerenciada, 

es decir los valores organizacionales deben cambiar comenzando desde la cima, para 

conseguir que estos valores sean aceptados y observados en fa práctica. 
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4.- Que todos los miembros. de la orgariizáción participen y trabajen unidos con un 

propósito común. "Confíe. en las :persci~as ~i ;~áielas como adultos, entusiásmelas 
- ' .. ·· ·:.·('.. ~: : . .. " 

mediante un liderazgo dinámico ·e. imaginativo, desarrolle y muestre una observación 

por la calldad, hágales sentir qÍ.ie la [in~tiiu~ió~]-.e~- de éllas y su fuerza de trabajo 
-~ .:. ",, .. · - . ' ' . . . 

responderá con compromiso absol~to';(op,cii). ( 
-- :·:., .. ",·. 

,:,;··. 

En resumen la Gerencia de · Recurs·os' Humanos· 'considera que las políticas y 

programas llenen que forjar~é . dénii~:. d~ ~bjetiJ()sA · ~lanes • estratégicos .de· la ·.-··. ,.· ... , - ,, . ·- ': 

organización y debe tener com~ propó~ito. ~onses~.ir la partlcip~_ción de todos aquellos 

que la integran. ).. , ·• , ·· .; '· : . :~;.;'.'• ;/'> 
Un gran exponente en favor ~e esten1~virrilenfoflJé Maslo¿ quie~ fundamenta que 

sólo una .necesidad ···in~ati~fe~~íi· pued_e~~ti~~~;~·'J;;~~J6t~. Dichas necesidades 

::::~;ubicarse enuñii o\iarios de los nive~~s i~e r;~~U,~o ésté autor en la jerarquía 

* Necesidade~ Fisiológicas.~ Son t~dos los eÍ~~~~t6s' ~~encía les para la 

sÚpeivivenci~ (alÍni~nto~. vestido; etc:). '. 

* Necesidades de Seguridad.~ De PfOtecciÓn a~Í~ el peligro y contra la privación de 

las necesidades fisiológicas. 

•Necesidades de Estima.- Es la necesidad de tener una evaluación estable y 

elevada de uno mismo (autoestima) y de tener el respeto de los demas·. 

(prestigio), abarca los importantes deseos de suficiencia, logro; reputa~ión y posición. 

•Necesidades de Aulorrealización.- Es la necesidad de desarrollar ·potenciales y 

destrezas, de llegar a ser lo que uno.cree que es capaz· de ser. 
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Los miembros de una organización deben considerar su trabajo como un soporte, una 

contribución a la creación y el manteniemiento de su propio valor y de la importancia 

personal. (Likert, 1970). 

Toda Institución debe planearse con miras a la integración y participación. Los 

individuos deben sentir que tienen un alto grado de control personal sobre el 

establecimiento de sus propias metas y sobre los caminos para definir tales metas. 

El enriquecimiento del trabajo es un medio para incrementar la efectividad 

Institucional, es decir : tales mejoras deben centrarse en el trabajo mismo como una 

motivación."Si la gente si~nte que el trabajo la engrandece, se sentirá motivada a 

hacerlo blen".(Argryis, 1990). 

A continuación presento el procedimiento que emplee en la Dirección del CAPEP para 

tratar de superar el estancamiento de nuestra institución y para llegar a implementar 

los conceptos de la Gerencia de Recursos Humanos. Cabe mencionar, que estos 

serán descritos en fases, mismas que corresponden al uso de diversas estrategias de 

liderazgo, mencionadas con anterioridad, asi mismo muestro los efectos cualitativos 

sobre el ambiente y la actitud del personal, pues si bien cada uno de los intentos 

produjeron:. un Impacto directo sobre el s.ervicio, estos serán expuestos en la 

evaluaclóri. 
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:~ PROCEDIMIENTO 

FASE 1 (Ciclo escolar 91-92). 

Paternalismo 

•Recursos Humanos 

Autorización de: 

-Convivlos 

-Festejo de cumpleaños 

-Libre entrada de personas ajenas al Centro 

-lngesta de alimentos en el plantel 

-Entrada de aparatos eléctricos (grabadoras,t.v.). 

Efectos: 

-Todo era motivo de festejo 

-Ingestión de alimentos a cualquier hora 

-Los trabajadores manuales constantemente tenían que salir del plantel a comprar 

todo lo que deseaban las especialistas, provocando molestia entre los mismos 

-Algunos especialistas escuchaban radio e incluso tenían encendido un pequeño. 

televisor en horas laborables 

-Se propició la entrada a vendedores 

-Pérdida de objetos personales 

-Desconfianza entre todo el personal 

Todo lo anterior generó una reducción importante del tiempo de atención a los 

infantes. 
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*Administrativa 

-No elaborar reportes de incidencias por: 

-Jnasi~tenclas 

-Retardos 

-Incumplimiento de horario 

-Entrega de documentación incompleta y/o errónea 

_-Con respecto a los recursos económicos del plantel· se permitió: 

-Recib_os de cooperaciones mal elaborados 

-Notas sin R.F.C. o con errores 

-Compra de material didáctico sin autorización 

Efectqs: 

Las Inasistencias y retardos se Incrementaron casi en lodo .el personal, .Y al tratar la 

situación, me percaté de la existencia de dos grupos,. uno 'integrado por personas 

puntuales y que no faltaban, contra las que si faltaban xu~ga·b~n tarde, lo que dió 

lugar a un ambiente hostil. .. 
La entrega de documentación se realizaba en fórma exiemporánea y/o 

incorrectamente, lo que implicaba emplear mayor .. tiempo' en ,corregir o elaborar 
.· ·:'.,,·'· ·:;--

nuevamente la documentación, descuidando otras acclone.s: : · 

Pensaba que con esto se evitarian conflictos, ·y,: así.· los'·é~pecialista~ trabajarían 

contentos y por Jo tanto brindarían una mejor atención a los .. peqÚeños; pero .resultó 
. ·. ,,, -·, .. · . '• 

todo lo contrario, porque sólo logré apatía e lrrespomiablUdad porp~rte del personal. 

Repercutiendo en la atención a los preescolares. 
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•Técnica. 

Permitir: 

-Utilizar material de mi propiedad para la apllcacl.ón de pruebas psicológicas 

-La suspensión de niños para Ja elaboración de e)(¡Jedlentes 

-La atención de menor número de niños 

-La entrega de documentación incompleta y/o Incorrecta como: 

Lista de asistencia de los niños 

Estadísticas 

E)(¡Jedientes 

Proyecto anual de trabajo 

Bitácora 

-No cumplir con todas sus funciones 

-Las Juntas de Orientación Psicopedagógica dirigida a padres de familia y Educadoras 

no sólo eran programadas por mi. ya que también tenia que impartirlas, para 

aminorar la carga de 1rabajo del personal. 

Efectos: 

No se elaboró el material necesario para la aplicáción de las pruebas y al 

incrementarse el número de personal, este fue insUficlente y muchos pequeños no 

fueron revalorados; algunos expedientes estaban extraviados. La atención no era la 

óptim~, lo que originó que muchos pequeños tuvieran que continuar con el tratamiento 

el siguiente ciclo escolar o ingresar a la primaria regular con apoyo psicopedagógico. 

Con respecto a las Juntas dirigidas a los padres de familia no se llevaron a cabo todas 

por falta de tiempo, lo que dió lugar a una carencia de información, sensibilización y 

participación de los padres en el tratamiento de sus hijos. No se estableció una 
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comunicación adecuada con. las Educadoras de los Jardines de Niños y se empleó 

tiempo en hacer diagnóstico a pequeños que no correspondian al servicio. La carga de 

trabajo me resultó excesiva y finalmente nunca quedé bien con nadie. 

FASE 2 (ciclo escolar 92-93). 

Autoritarismo 

•Recursos Humanos 

Se prohibió: 

Realizar convivios en el plantel 

Ingerir alimentos 

Festejar cumpleaños 

La entrada a personas ajenas al plantel 

Constantemente existía .la amenaza de reportes, con la finalidad de no perder tiempo 

de atención a los niños, la información se daba en forma escrita a través de carteles. 

La torria de decisiones se hizo sin considerar al personal. 

Efectos 

Las reuniones y convivios continuaron realizándose, pero en mi ausencia. Se formaron 

pequeños grupos para protegerse unos con ·oíros; algunos especialistas adoptaron 

actitudes irónicas y de enfado para conmigo y los infantes. 

*Administrativa: 
- ' '. .' ;.-.' : '· e 

-Registro de asistencia bajo la vigilancia de una persona (apoyo administrativo). 

-Elaboración de reportes de incidencias:· 

52 



'inasistencias 

Retardos 

Entrega ex1emporánea e incorrecta de la documentación 

-lncumplimineto de sus funciones de acuerdo a los lineaminetos 

-La Dirección era la única responsable de recibir las cooperaciones 

de los padres de familia. 

-La compra de material didáctico era realizada exclusivamanete por la dirección. 

Efectos: 

Agresión verbal hacia la persona (apoyo administrativo) responsable de vigilar el 

registro de asistencia. Los Ingresos disminuyeron, porque los especialistas dejaron de 

solicitar las cooperaciones a los padres de familia. Todo el personal. incluyendo el de 

intendencia, se mostró demandante en su soliclud de material, tomando como excusa 

su escasez para no llevar a cabo su función en forma Idónea. Repercutiendo 

directamente en la atención de los menores canalizados al servicio. 

•Técnico: 

-Realizar todas sus funciones como indica los lineamientos de cada área. 

Cumplimiento al 100% del número de aplicaciones de estudio~ .psicoJ:iétric~~. Atención 

de niños de acuerdo a las parámetros. 

Elaborar todos y cada una de ·1os formatos correctamente. 

Elaborar el material necesaria para las pruebas psicológicas.· · 

Efectos. 

Los expedientes fueron Integrados y entregados con una pésima calidad, él número de 

niños atendidos disminuyó, porque ~o se elaboró el material para las pruebas, debido 
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a que el personal argumentó que los lineaminetos no señalan que deban hacerlo. 

El personal manifestó• aétltudes ··de. molestia, agresión y apatía hacia mi persona, 

padres de familia y .los niños, negando la atención a todos aquellos que no se 

presentaran puntualmente a su cita. 

FASE 3 (ciclo escolar 93-94). 

Proporcionar oportunidades de lograr satisfacer necesidades mediante la 

realización del trabajo. !Gerencia de Recursos Humanos) 

•Recursos Humanos 

Consenso mediante 

-instauración de un sistema de comunicación interna a través de : 

a) Designación de un lugar para trasmitir en forma escrita las actividades 

planeadas por todo el personal en eventos especiales, (día del niño, 

día de las madres, etc.) 
. ' ' 

b) Colocación de un cartel con todos los nombres del perscina.1 del.Centro, 

incluyendo trabajadores manuales, con la fecha de su cumpleaños: 

c) Felicitación por escrito en un pizarrón a todo el per~onal ·po} s~ onomástico 

y/o su participación sobresaliente en algún evento. ~special: 

Efectos 

Se logró la coopera~iÓn;· parti6ipáció~, ·r~sp~to,'. ~nificaciÓn de ºobjetivos; iniciativa , 

integración, planeació~ ~re~ti~a. ~spíritu de. equipo .·y ar~óniá eri ias. acciones .de todo 
j . . '" ·--·· ' 

el grupo.Se optó por .Üsar un uniforme qué nos identificara co~on1iernbros del Centr~. 
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•Administrativo 

-Se empezó a llevar cabo pequeñas juntas de información y toma. de 

dicisiones de 6:30a.m. a 8:50. 

-Los especialistas recibían las cooperaciones de los padres 

de familia e Inmediatamente pasaban a la dirección para la elaboración 

de los recibos correspondientes. 

-Cada especialista era responsable de adquirir el material didáctico. 

con sus cooperaciones con previa autorización de la Dirección 

-Se elaboraron oficios a diferentes Instituciones paras la donación de materia! 

-Se soli~itó apoyo a la Delegación 

-Se acordó el uso de gafete de identificación 

-Registro de acceso al Plantel de toda persona 

Efectos: 

El índice de puntualidad aumentó considerablemente, se incrementaron las 

cooperaciones, por lo tanto se dotó de material didáctico todas las áreas.En el área de 

Psicología se logró la subdivisión de una de las aulas en cubículos {con el apoyo del 

Club Retarlo Tláhuac),se adquirieron pruebas psicológicas y juegos educativos. En el 

área de Estimulación Multiple se obtuvo material didáctico, un teatro guiñol, se 

ambientaron las aulas con cortinas y plantas. En el área de psicomotricidad, se habilitó 

una aula con piso de d.uela y espejos, ( con el apoyo de la Delegación de Tláhuac), El 

área de O.D.F. se ubiéó en una de" las bodegas del Plantel, se consiguión un lavabo, 

una cama pediátri::S y el mate;ial ni:ces~riii. ~demás de contar con el apoyo de las 

camionetas del DIF par~ b~incl~r ~Í~nciÓn d~nial a los pequeños que lo r~querian. En 

el área de Leng~aje'. se~dquiri~ron jue~~s educativos.En eÍ área de Trabajo Social se 
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adaptó un cubículo. En el .salón de juntas y pláticas dirigidas a padres de familia se 

obtuvieron 40 sillas p·ara· adulto, un televisor de 27", cortinas para obscurecer, (con 

apoyo de la Delegación, Ü~a fabri~a de muebles y cooperaciones de los padres de 

familia. Se. ar~egl~ . t6da la instalación eléctrica del edificio( con el apoya de 

CONALEP).~~ :~q~;,;,{
0

e1 á¿Ja cocina con cortinas, antecomedores para los niños, 

vajlllas;.Hcuadori ~lla express, etc. ( con el apoyo de padres de familia, Club Retarlo 

Tláhuac).En el área administrativa, se consiguieron máquinas de escribir, papelería, 

cambio de lámparas, teléfono, ( con el apoyo de Jardines de Niños, otros CAPEP, 

S.E.P.).Para el mantenimiento del plantel se adquirieron una podadora, .. carretillas, 

palas, picos, etc. (apoyo de la Delegación de Tláhuac. y cooperacio'~es·:í:le· los:· 

padres).Se obtuvo la donación de un columpio y dos sube y baja .S~ pi~ta~ón m~rales 
,.;, .,-, ,-.- '< • 

con apoyo de los padres de familia y de toda el personal que lab~ra an·~·I Centro. 

"Técnico 

-Participación de todo el personal en : 

Visitas programadas a los Jardines de Niños del sector 1 de: 

la Delegación de Tiáhuac 

Pláticas mensuales a Educadoras de las Jardines de Niños en el CAPEP 

Pláticas a los padres de familia de los niños que asisten a CAPEP 

Efectos 

Incremento en el número de niñas diagnosticados y atendidos porque: 

Las Educadoras canalizaron a mayor número de niños correspondientes al servicio, se 

estableció una comunicación directa entre los Especialistas y las Educadoras. 

Las especialistas al conocer la lejanía de los poblados y las condiciones económicas 

de los padres de familia, mostraron actitudes de tolerancia en cuanto a las horarios de 
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cita, comprensión, respeto, trato amable y sobre ·todo una mejor atención a los 

preescolares. Lo ·que dio como resultado que un niayor número de niños superaran su · 

problemática e Ingresaran satisfactoriamente a la· primaria regular; 



EVALUACIÓN 

La manera de evidenciar los efectos descritos con anterioridad en ··cad~·uno de los 

subsistemas será : 

Recursos Humanos .- presentar las cifras de niños atendidos durante los trés ciclos, 

escolares, comparando la productividad lograda en cada uno .de ellos.· 

Técnico y Administrativo.- mostrar fotografías de los cambios re~.l~~·d~s: en la·· 

Institución y el Diploma que se obtuvo en el ciclo escolar 93-94 (anexo Ncl.1) ;· · 

Cabe señalar que no se incluyen los índices de rotación del pers'onal , asistencias y 

reportes por ser informaclon de control de la S.E.P. 

A continuación se presentan los datos del número de niños que: 

-Fueron diagnosticados, es decir ev~luadospaias~'tier si requerían de algún tipo 

de tratamiento. 

-Recibieron tratamiento en alguna de las áreas (psicología, lenguaje, ODF 

y/o psicomotricldad) 

-No superaron su problema, y tuvieron que continuar con el tratamiento 

al siguiente ciclo escolar. 

-No superaron satisfactorl.1mente su problema y por tener más de seis años, 

fueron canalizados a la primaria con apoyo psicopedagógico. 

-Si superaron su problema y fueron dados de alta durante el ciclo escolar, 

o bien ingresaron a la primaria regular 
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En ellos pueden evidenciarse cuantitativamente, los efectos concomitantes al tipo de 

liderazgo empleado en cada período. 

El No. de niños atendidos no se desglosaron por areas por considerar irrelevante esa 

información para Jos fines de este reporte laboral. 
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IMPACTO SOBRE EL SUBSISTEMA DE RECURSOS HUMANOS 

No. de Niños 

Diagnostléado~ 

Asignad~s~·· 

Total de niños 

atendidos.• 

e i e 1 a s E s e o 1 a re s 

91-92 92-93. 93-9.4 
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GRAFICAS COMPARATIVAS INTERCICLOS 
TOTAL DE NIÑOS ATENDIDOS EN CAPEP. 
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ALCANCES DEL TRATAMIENTO. 
NIÑOS QUE NO SUPERARON SU PROBLEMA CON LA TERAPIA. 

30% 

·············-------g_1% _____________________________ _ 
25%'' 
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ALCANCES DEL TRATAMIENTO 
NIÑOS QUE FUERON CANALIZADOS A PRIMARIA CON APOYO 

12% 
.·1············-·-··---·-···-····--···················1ü%···· 
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ALCANCES DEL TRATAMIENTO 
NIÑOS QUE SI SUPERARON SU PROBLEMA 

100%( .. ·\······························· ....... ············81%···: 

71% 
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GRAFICAS POR CICLO ESCOLAR 
ALCANCES DEL TRATAMIENTO 

6% 
•No SUPERARON 

fmCANAUZADOS C/APOYO 

0 SI SUPERARON ' 

91 - 92 
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GRAFICAS POR CICLO ESCOLAR 
ALCANCES DEL TRATAMIENTO 

71% 
8% 
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llcANALIZAOOS C/APOYO 

0 SI SUPERARON 

92 -93 
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GRAFICAS POR CICLO ESCOLAR 
ALCANCES DEL TRATAMIENTO 

9% 
• NO SUPERARON 181 % 

BcANAuZAnos ctAPovo 
1 

~~~j~ ·;trif+ 1 0% 
[l SI SUPERARON 
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IMPACTO SOBRE EL SURSISTEMA ADMI~ISTRATTVO 

.. , 

l\REA VERDE 
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rTCLO ESCOLAR 

(9J-q2) 

TCLO ESCOLl\R 

( 07 -94) 
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CICLO ESCOLAP (01-92) 

CICLO ESCOLAR (93-94) 
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ARF.A DE F.STHllJT.ACION M<:LTIPLE 
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AREA OF. PSTCOLOGTA 
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CICL() f.SCOU\P ('1"~-'11'1) 
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INSTAURACION DE UN SISTEMA DE CO~U~TCACTON INTERNA 

CICLO RSCOLAR (9!-9~) 
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ANÁLISIS 

A través de''esie repbrte se puede comprobar de qué manera los diferentes tipos 

de liderazgo Influyen en la creación de ambientes laborales facilitadores o 

inhibidores para el desarrollo de actividades y el logro de metas . El ambiente 

laboral si bien rio determina la productividad sí influye a nivel de la motivación y 

ésta como ya revisamos en el marco conceptual es un factor primordial en Ja 

productividad y en la calidad del trabajo desempeñado . Como menciona 

Manjarrez (1995), Para los grupos de trabajo la tarea es la finalidad principal, su 

cumplimiento resulta del conjunto de motivaciones:las relacionadas con ella, las 

sociales y las · individuales.Comenzaremos este análisis con el primer 

procedimiento que se utilizó.· en el ciclo escolar 91-92 al cual Strauss, (1974), 

denominó Paternalismo. Inicié mis funciones como Directora del CAPEP Tláhuac. 

Con la idea de que al ser"buena" el personal iba a estar agradecido conmigo, se 

mostraría leal y por lo tanto su desempeño laboral seria un éxito. Pero resultó 

todo lo contrario. porq-ue mi , actitud "benevolente" produjo sentimientos de 

molestia y falia· de . contr~I en el Centro, lo que generó un entorno de 

desconfianza ent~e tod~s .. 
, ... · :- ;·_ 

La posición paternallstahnplica a nivel individual : 

a) Indulgencia·. 

b) Nec"asidád de ser buena 

c) Falta de encUadié 

Cada. una· se da P()r diversas razones, por ejemplo el ser indulgente, benévolo 

por el· tell]or de ser rechazado o por inseguridad 

En cuanto a.la falta de encuadre se puede decir que se_ creó un caos en, Jo que se 

refiere a la operación del Centro, pues en realidad no había reglas que limitan fas 
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conductas ( dentro ) de todas las personas que allí laborabamos. Una falta de reglas o 

encuadre repercute siempre sobre la tarea de un grupo porque nadie sabe qué hacer 

o que se espera de ella . En tales condiciones la consecuencia fué que la atención a 

Jos menores se redujese significativamente tanto en cantidad como en calidad. 

Cabe mencionar que el procedimiento de Convenio lmplicilo se empleó 

combinadamente con el Paternalismo y aparentemente esto funcionó en un principio 

con algunas personas, pero al final sucedió tal y como Jo plantea Strauss, se 

estableció un crédito mutuo en donde uno y otro esperaba se correspondido cada vez 

que lo necesitara y definitivamente no resultó. 

Con base en los resultados tan desalentadores pero básicamente pensando en ese 

rencor mutuo entre Dirección y subordinados que prevalecía; y sin saberlo, utilicé lo 

que Slrauss llamó Autoritarismo porque, si no habían respondido por la buenas ahora 

sería a base de amenazas y castigos, y el desgaste no fUe tan sólo mio, sino de 

ambas partes, el derroche de energía fue enorme y aunque de acuerdo a la 

evaluación hubo un incremento en el número de niños diagnosticados, atendidos y que 

superaron su problema este fue mínimo. El ambiente era hostil y bastante 

desagradable, lo que dio lugar a un individualismo caótico y no a un trabajo 

interdiscipllnario, elemento crucial para alcanzar el objetivo de la Institución: "Atender 

a llls preescolares que presentan alteraciones leves en su desarrollo " para que una 

vez superada su problemática puedan ingresar a su primaria regular. 

El Autoritarismo implica a nivel individual : una necesidad de control, de ser líder y de 

inseguridad, sus efectos que pueden describirse en tres fenómenos grupales: 

1) Cohesión de los especialistas como una forma de protegerse ante la amenaza , 
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a lo que Strauss llamó formación de camarillas. 

2) Antagonismo. ante la figura de autoridad. La desobediencia , entendida como 

la anteposición del cumplimiento de las reglas de la organización sobre las 

de la persona, es una condición insalubre que fomenta las alianzas 

negativas porque los individuos se sienten alienados (Fromm, 1962; Pesthus, 

1962; Erickson, 1968; en Manjarrez, 1995). 

3) A mayor control mayor frustración porque éste Inhibe la espontaneidad y la 

creatividad, esto a su vez crea desinterés en el trabajo y una actitud conformista. 

Anderson y Carter (1994), señalaron que el conformismo es en gran medida el 

producto que genera un sistema autoritario , pues el cerrar los canales de participación 

produce desesperanza en los Individuos:· 

Como pudimos evidenciar, el control exterrioy.1¡;¡ amenáza de un castigo no son los 
.. · 

medios para producir el esfuerzo hacia el logro .de los objetivos organfzacionales. La 

gente debe ejercer auto dirección y auto.~ con;~rol para lograr los objetivos a los cuales 

esta dedicado.(Mosley, 1988; en Í..arrea', 1991) 

SI entendemos los conflictos .·como 1~bh'~·~ entre grupos (Marx,1859;Coser,1967) 

pueden ser tanto un resÚltado com~· ~na'fuente para el cambio. Para muchos teóricos 

sociales (Sorel, 1870; Deway;19S6fetconf1Ícto es. necesario aunque sea sólo para 
' ' ··,- ,_. ' . 

renovar las energias y las fuerzas creativas . (en Manjarrez, 1995:). 

Al siguiente ciclo escolar 93-S4, me percaté que el personal continuaba. apático, 

Indiferente, agresivo y sin motivación para hacer su trabajo. Fue entonces cuando opté 

por .utilizar otro procedimiento que ahora sé que Strauss · llamó '.;Prop.orcion~r 
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.·'"': 
oportunidades de satisfacer necesidades mediante la reallzación de su trabajo". Este 

tipo de liderazgo que deriva de la perspectiva ·determinada por la ·Gerencia de 

Recursos Humanos resultó ser el más idóneo, ya que hubo un incremento significativo 

en cuanto al número de niños diagnosticados, atendidos y que superaron su problema 

en relación con los dos ciclos escolares anteriores,. Logrando así una verdadera 

participación de todo el personal y una satisfacción de las necesidades de 

pertenencia, estimación y autorealizacfón a través de su trabajo, tal como lo planteó 

Maslow. 

Fue entonces el deseo de querer satisfacer mis necesidades de pertenencia, 

estimación, autorrealización y mi formación como profesional lo que me motivó 

intrínseca y extrínsecamente a desempeñar plenamente mi función como Directora y 

por ende a una mejor calidad en el servicio ; pero me llevó tres años poder lograrlo y 

esto se pudo haber evitado si yo hubiera contado con una inducción al puesto que 

contemplara todos estos elementos que plantea la Gerencia de Recursos Humanos y 

no únicamente los relacionados con lo Técnico. y lo Administrativos los cuales también 

tuve que ir aprendiendiendo sobre la marcha . Pero definitivamente no considero que 

que sea esta la forma más recomendable para hacerlo porque estamos hablando de 

gasto de energía, recursos materia.fes. y humanos; pero sobre todo de un tiempo 

irrecuperable para estos infantes . 

Ahora que tengo esta fundam~nt~c;i~ teÓrida: y la experiencia estoy con.vencida que · 

corresponde a la Dirección crear condiciones bajo las' cuales. las personas trabajen de 

buen grado y voluntariamente para alcanzar Íos objetivos de la Institución, que gocen 

su trabajo y sientan q~iuu . labor ~s algo importante. Que es precisamente lo que 
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denominé: una resignificación de su trabajo, lo cual se obtuvo mediante las 

estrategias utilizadas en este último procedimiento. 

Podemos decir que en el grupo el concepto de trabajo adquirió una significación 

diferente al manifestarse como una actividad lnte.resante · y.· .de ~lg~na manera 

motivadora. Los grupos cohesivos se hallan en con_diciories de generar en los demás 

cambios favorables. (Lote y Lott, 1965) 

" Cuando las relaciones sociales son significativas, determinan la actividad de los 

seres humanos en el sentido de su satisfacción". ( Fernández de Cohen, 1973; en 

Manjarrez, 1995, p.55). 

Muchos estudios realizados para analizar si la satisfacción favorece la productividad o 

viceversa, indican que la conclusión más válida es que la productividad . produce · 

satisfacción y no a la Inversa, es decir que si se. realiza oportunamente una tarea, el 

individuo encuentra en ello una satisfacción Intrínseca (Robbins, 1987;· en Manjarrez, 

1995). ·.; / 

"El trabajo es una actividad social . en ~~·;,;de '1ci~ tr~6~)acl~re~ · se. in~:gran a·; la 

organ1zac1ón como un grupo {riri_,co~o inciU;¡¿~~ ai~í~ci~~··. cé1t~n N!~yo y l'.:i. 
Roethlisberger , 1 S33;en Viedm_a' 1 !l92).: ' > 

El enfoque Contirígent~ 'a Situacio~~I nos ciice: El e~t~rno ejerce una gran influencia 
·. :·, :. .·- .. · 

sobre el desempeño de sus trabajadores. (Viédma, 1992). · · 
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El enfoque evolutivo plantea lo siguiente: Los entornos dinámicos eXigen un lider de 

talenfo participativo y con un comportamiento orientado hacia las personas. (op.cit.). 

El ·enfoque Sistémico afirma: La acción de cualquier parte de la Organización afecta la 

totalidad de la misma. Por lo tanto los Recursos Humanos son los activos más 

importantes que tiene una Institución y su efectiva gerencia es la clave del éxito para 

alcanzar una optimización en su labor. (Collins, 1985). 

. . .. ' ,. 

La Gerencia de Recursos Humanos implica a nivel individual : madurez, seguridad y 

apertura. A nivel de grupo: es la i~.t~g:r~c'ión ~e ··~~uipo de trabaJo en donde todos 

aportan. 

Definición de metas que conllevan a Üna':cii~tiibuclón de responsabilidades y a un 

mayor compromiso. Creación de . can~ies· 'de"' comunicación funcionales interna y 

externamente. Reconocimiento ar' trabaJo ~/.a· _la· persona. Elementos necesarios para 

implementar la calidad. 

En resumen si la gente siente que el trabajo l_a engrandece, se sentirá motivada a 

hacerlo bien. Al decir "hacerlo bien" nos referimos a "Calidad" entendiendo por esto un 

mejoramiento continuo de las actividades diari~s. evitando· los retrocesos, errores, 

demoras, obstáculos, (Zúñiga, 1991).En un principio 1a·calidad estaba dirigida hacia el 

producto pero actualmente esta encausada al servicio. Po_rio tanto la "calidad" abarca 

todo aquello que es susceptible de aportar mejoras a la satisfacción del cliente, que en 

el caso del CAPEP se refiere a la superación de. la problemática del menor. 
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Si concebimos nuestro quehacer como servir al cliente, debemos considerar que los 

servicios de calidad al cliente final, dependen de tos servicios excelentes a los clientes 

internos. Se trata de una cadena que va desdé el operario hasta el consumidor final en 

todas sus necesidades y expectativas,· '(M~. :c¡,¡~n, 1991; en Ramos A. , 1994)). 

·',.-.·· 

Albrecht, (1991). Asegura que, una orJ~n.lzac.ión con orientación al servicio, cada 

persona tiene un cliente, así ·~1snio: téidos'. tos:. depártámentos y puestos están 

entrelazados y cada uno depenilé'de toiÍ demfts.erí'.diferentes grados para cumplir su 

misión . oue es precisarri~rit~fjd':•qÜ~: et ¡;;._P~P; re~tiza at trabajar en forma 
.-_. __ · ~·:·· :·_~;.,;.:::·: [ .. ~> 

-.. <~- -

Esto es' que la calidad· va· a depender exclusivamente. del comp,ortamiento de las 

personas ya que es la cualidad de ese actuar lo que produée ta satisfacción de los 

clientes; enfocar así nuestro trabajo conlleva a cambios de p~ofundidad dentro de la 

Organización y de nuestra persona. 

La calidad del servicio tiene un carácter dinámico, es un proceso que tiene principio 

pero no fin. 

Albrecht, (1991), en su libro "Revolución del Servicio" afirma:· "~stainos' en la ·era del 

servicio", Lo que implica una relación interpersonal e'ntre el prov~edor y el cliente. En 

el CAPEP, se traduce a un. trato amable del ~ersónal·a l~s pad;es de f~ÍniÍia y menores 

que se atienden, reflejo de un~ dinámJ~~ i~Íerna ~ana ~n d.onde se respeta y 
. ' \ . . . . ' . . ~ 

satisfacen las necesidades de los· clientes Internos, ·e.s decir del personal que ahí 

laboramos. 
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El fin último de Ja calidad es Ja satisfacción del cliente y leida organización debe 

cooperar para que las cosas ;algan bie~; É~ nuestra.Jn~titúción nos referimos a una 

optimización de Jos Recursos Humanos; para brindarun ·servicio de calidad a estos 
- '. ··-.·. ,. ' ' .'..· 

infantes, que les permita reintegrarse a Ja escuela regular; a sú familia y a Ja sociedad. 

B3 



CONTRIBUCIÓN 

Una última reflexión me hizo cuestionarme ¿ Para qué servirá a otros este reporte 

laboral, y para qué me sirvió hacerlo? En respuesta diré: 

Si partimos del principio de que • La Educación es una inversión a largo plazo • a 

través de este reporte laboral se ha demostrado que en esta situación particular el 

carecer de una inducción al puesto de Director de un Centro de Atención 

Psicopedagógica que incluyera Jos elementos fundamentales de la filosofía de la 

calidad total, dio como resultado reprecesos, pérdida de tiempo que se traducen 

en errores irreversibles que afectan a Ja Organización y repercuten directamente 

en Ja atención psicopedagógica que requieren estos menores, que se encuentran 

en la construcción de los cimientos de toda una vida futura, lo que me lleva a 

pensar que podría ser útil primero para aquellos Directores de los CAPEP que 

por Jo general viven situaciones similares a la mía y probablemente para los 

Directores de toda Institución Educativa desde nivel preescolar hasta profesional; 

bajo la convicción de que es él, un líder que impulsa y estimula un proceso de 

mejoramiento continuo y por lo tanto es él, elemeno clave en un proceso de 

búsqueda de Ja calidad. 

Esta transformación puede incidir en un mejor desempeño de los maestros; 

reorientar el compromiso de éstos más hacia sus alumnos, estimular sus deseos 

de superación personal, y algo que considero muy importante lograr que se 

perciba las evaluación como un gran ;;ipoyo para el óptimo cumplimiento de sus 

funciones 
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La preocupación por la calidad es quizá lo que más caracteriza nuestros tiempos. La 

calidad de vida es aspiración legítima de todo ser humano. 

"Los sistemas educativos en todo el mundo enfrentan el reto de asegurar la calidad .de 

sus servicios mediante formas eficientes de trabajo que Incrementen la 

productividad".(Barona, 1991 ). 

La productividad esta íntimamente ligada a su eficiencia, y- éste; es uno: de :. los 
. . ; . ,,, : / ~" 

elementos centrales del "Programa de la . Modernización . Educátiva•:.'qU,e· plantea· 1a 

integración del proceso educativo. con el desarrolÍo ":ecónÓmico: :: LB: relación 
«:. ·, ·. ~.; .. \:' ,:_" ' 

productividad-educación, no se reduce a ·fa. farmáción:'·'cfe: "recursos. humanos 

En este caso es fundanÍ~ntal n6 c'o
0

nfJncUrp;;,d~ccli~ coll productividad. Productividad 

no significa produciÍ más sin~ mii~))gu'ai ~ m~rió~ pero con menos insumos. (op.cit). 
,-,:: .. ;\ .·.:-·. - :,:,_:";" -""-;" 

La mode~nizaclÓn -~c~ri~ilii~~~P~:~l~~ar~ ;~~~lé~a ·vincular más estrechamente 

educación y ní~n~ci pródúciivci cÚi~~~(¡'~ ~Je la primera no subordine a la segunda, 
,, ·- , ., , .i, •".,', :. '!• . ,' ,•>' ,",'•.·' ·:;··,.~' '' •I ;'.",•\".'.: ,:·•. 

será positivo que el curriculum y la'práctica clocente ~nriquezcan sus referencias sobre 

la vida económica y e~fati~e~ la ~~;;:;~;~n;Í~~:~~ 1~[clenciia y !~enología. Puede verse 

como beneficioso el que 'se aliente', ia coiaboración cfel sector productivo y otros 
. -. . ., , - •. ·,,.. '·''¡» ,·,~: ··.> ,"':·- ;' . 

sectores sociales al financiamiento de Ía educa~ión y la Investigación. 

A nivel profesional esta experiencia :¿e.:'~a- .p-ermíudo hacer necesario revisar las 
. -. -, .O: - :· ,. ·~ :, . .' :~. . . . . 

nociones fundamentales de .fa filosofía -de la -calidad -total, que he mostrado - su 

capacidad de revolucionar la calidad dela producción y de los serv;cio~ de I~ Empresa 
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y Organizaciones a nivel mundial, pero lo más importante fue descubrir su vinculación 

con la Educación desde el nivel preescolar, precisamente como lo plantea la 

Modernización Educativa. 

Personalmente me permitió percatarme de mis limitaciones como individuo, y de mi 

evolución profesional . Así mismo el hacer viable que me diera cuenta hasta donde se 

puede llegar cuando uno sabe trabajar en equipo y como una pieza clave de un 

sistema al servicio de todo un macrosistema llamado sociedad, lo cual generó en mí el 

compromiso para trabajar arduamente para que algún dia seamos un mundo más 

humanizado y armónico. 

Por último recordé este pensamiento, que me gustaría que toda persona que tenga 

relación con un niño nunca olvidara: 

'Muchas de las cosas que hemos menester tienen espera : El niño no. 

El está hachmdÓ ahorá mismo sus huesos, creando su sangre y ensayando sus 

sentidos. A él no se le puede responder mañana ...... . 

él se llama ¡AHORAI" 

Gabriela Mistral. 
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81111 
SUBSECRETARIA DE SERVICIOS EDUCATIVOS PARA EL D.F. 

DIRECCION GENERAL DE OPERACION DE SERVICIOS EDUCATIVOS EN EL D. F. 

DIRECCION DE EDUCACION PREESCOLAR 

EXTIENDE EL PRESENTE 

~\ 1n\ ·~JO, ~~· ri1~1fi e--m
1
· (~ 

~) ~ ~ · ~ ~) ~ijf¡~, ~I 

AL PERSONAL DEL CENTRO DE ATENCION PSICOPEDAGOGICA 

•nAHUAt• 

POR LA CALIDAD DEL SERVICIO EDUCATIVO QUE BRINDO A LOS NIÑOS 

ESCOLARES DURANTE EL CICLO ESCOLAR 19~;: 
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