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l
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UTILIDAD PRACTICA Y APLICACION

PROMEDIO

ACTITUDES MENTALES QUE ORIGINAN DIFICQULTA-
DES : :

i

DIFERENTES NIVELES EN LAS RELACIONES HUMANAS

PROCEDIMIENTO PARA PENSAR EN FORVA ORDENADA

PROCEDIMIENTO PARA ORGANIZAR LNA AGCION PLA-

PROCEDIMIENTO PARA FORVULAR N PLAN

DELEGACION DE AUTORIDAD BASADA EN RESULTADOS

RESFCNSABI LLIDAD DE RESULTADOS

JERARQUERI ZACION Y TOLERANCIA DE ERRORES EN

LA DELEGACION DE AUTORIDAD. ‘

. DESARROLO DE JUNTAS EFECTIVAS

(IMO DEBERIA EVPLEAR SU TIEMFO UN EJECUTIVO

d?C._ANIZACIG\I DE ACTIVIDADES EN EL TIBWO
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(3)

EVALUACION DEL CURSO ' ESCALA DE EVALUACION
DEL 1 AL 10

e —

1.- CUMPLIMlENTO DE LOS OBJETIVOS - . T T
GENERALES DEL CURSO

2.-GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO
EN EL CURSO '

4.-CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO

PROMEDIO

DEL PARTICIPANTE

1% ]

3.-CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL. CURSO :
I:I
st [

No [ |
.-¢ QUE LE PARECIO EL AMBIENTE EN LA DiIVISION DE EDUCACION CONTINUA?Z
MUY AGRADABLE l ] - AGRADABLE [ ] DESAGRADABLE i:

.~iQUE CAMBIOS HARIA EN EL PROGRAMA PARA TRATAR DE PERFECCIONAR EL
CURSO" :

.~SE CUMPLIERON SUS"OBJElTAlVOS,

[eay]

-..1

o

.~ {RECOMENDARIA EL CURSO A OTRAS PERSONAS? Sl | . | NO [:]

(.:J

.—iQUE CURSOS LE GUSTARIA QUE OFRECIERA LA DIVISION DE EDUCACION CON
TINUA?

10.-iLA COORDINACION ACADEMICA FUE?
EXCELENTE - | BUENA [ ] . REGULAR [ MALA [ ]

11.- SUGERENCIAS ADICIONALES:

KMUCIHAS GRACIAS
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11l.-
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AECIICAS DE DIRECCION

CONTEXRXTIDDO

Introduccidn.

Actitudes mentales que originan dificultades.

Diferentes niveles en las relaciones hwmanas.

Procedimiente para pensar en forma ordenada.
Procédimiento para realizar una accidn planeada.,

Procedimiento para formular un plan,

Delegacidbn de autoridad basada en resultados.

Responsabilidad por resultades.

Jerarquizacién y tolerancia de errores en la

delegacidn de autoridad.
Desarrollo de juntas efectivas.

Formacidn de un grupo nuevo.
Preparacién necesaria para una sesidn especifica,

iComo deberia emplear su tiempo un Ejecutivo?

Organizacidn de actividades en el tiempo.

Ing. Rafael Loera Franco.



INTRODUCCICN

1.~ Explicacidén de las ideas fundameniales gue normarén esias pléaticas.

Quienes desempefian actualmente unz actividad como ETjecutive —-—
tignen cuzlidades positivas.

Su trabajc actual se complica por algunos concepltos erréneos —-—
que originans :

a) Temor para decidir, por falta de procedimiento.

hg Planes defectuosos, por carecer de procedimientc.

¢) Reaccidén negativa para comparitir rosponsabilidad y delegar -
auteridad,

d) Deficiencia para suministrar rezconcs que muevan a la accidn.

e) Contrel deficiente de les resultadcs parciales obtenidos.

8i 1lzs fallas tanto de¢ conccimiento como de z2ctuacidn se climi-~
nan, entonces se conterid con mds tiempo y facilidad para definir les pro-
®lemzs fundamentales, plansar la accibn y apreciar resultadeos.

2.~ Finzlidades gque sz pretenden zlcanzar.

a) Bstavlecer un criteric comin en cuanto z las actividades fun
damentales dzl Ejecutive, '

®) Establecer una cemunicacidn mds cficaz.

¢) Localizar ccda guien en si mismo, sin que sea necesaric di—-
vulgarlas, posibles fallas perscnales existentes, y on cste
cass esforzarse on corregirlas.

COMPORTAMIENTO ADECUADO

Una persona tienc un comportamiento adacuzdo dentro de una actl
vidad, cuando resuelve satisfactoriamente los problemas planteados por di
chz ac¢tividad. Su zectuzcidn depende simulidneanente de:

SU INTERES definitivo por ACTUAR dentro de esa actividad,

SU EABILIDAD técnica y administrativa para RESOLVER los prcbiemas planica
dos por dicha actividad,

SU EFBECTIVIDAD pzrz ZSTABLECER buenas relaciocnes humnanas con las porsonas
comprendidas y relacicnadas cen dicha actividad.

Cualquiera de nesotres, para una actividad determinada, tendrd
mids o mencs problemas segin domine unc, des ¢ los tres campos arribs men-
cionadcs, en forma simulténea, lo cual nos ccloea para esa actividad, en
alguno de los siguientss pesibles grupoes:

1.,- Interés

£.— Habilid=d

3.- Relacionce Humanas efectivas

4.- Interés y Habilided

5=~ Habilidnd y Relacicnes Humanzs efcctivas

6.~ Interés y Relnciones Humznas efectivas

7.~ Inter¢s, Habilidad y Reclacicnes Humznas efectivas.
¥
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ACTITUDES MENTALES QUE ORICINAN DIFICULTADES

Es natural estimar evidente nuestra propia capacidad para pen—-
gar correctamente. Cornsideramos gque somos jusios y que nuestira mente esta
bien preparada para juzgaer las ideas diferentes a las nuesiras. A menudo
hacemos la observacién de gue las conclusiones de otras gentes son fal-—
sas, llenas de prejuicics o parciazles, y en cambioc sentimos que nuestro -
propioc proceso intelectuazl es hastante aceptable.

Sin embargo, si nos decidimos a efectuar un andlisis y a revi-——
sar rigurosamente, tanto la propia secuela mental como la de otras gen—-
tes, es probable gue ccncluyzmos gue, en general, nuesiro pensamiento co-
tidiano no es ni muy ordsnado ni muy correcto.

En seguida y con el propdsito de ejemplificar, se analigarin al
gunas de las actitudes mentales que se presentan con mds frecucncia y gue

originan dificultades en nuecstras difercntes actividades,

1.— Nuestra zctitud de simpatia o antipatia hacia é6tra persona, afecta --
nuestra msnera de pensar,

cEstamos igaalmente dispuestos para recibir una sugestidén de ——
una personz de nucstro nivel, de un nivel inferior o de un nivel supg
rior?

2.~ Nuestro estado fisico y psiguico afecta nuesira manere de pensar.
sFenszamos con la nmisma eficiencia durante todo ¢l dia?
¢C6mo se normaria nuestra actividad si efectivamente tomdramos
en cusnta esta variacidn de nuestra eficiencia durante el di=?
3,~ Aprendemos "por cxperisncia' muchas cosas gue no son acertadas.
¢En virtud de nuestra experiencia como Ejecutivosy podriamos ——

separar con precisidn la parte Gtil de la parte inmitil?

4,— Tomamos pzrtido "a favor de™ o "en contra de'", sin tener suficiente -
informacidn,
cPor qué se ticnde con frecuencia a tomar posicionss extremas?
5.~ Consideramos en gceneral, que en una discusidn sélo cxiste un punto de
vista verdadero, que cs el nuestro.
iPor qué no es ficil darse cucnta de la actitud de intolerancia
en una discusién?
€.- No sabemos especificamente de qué estamos hablando.

(No es cierto gue en una discusiédn, el problema inicizl queda -
pronto relegazdo y confundido con otros problemas relacionados © hasia
8in relacién?

T.— Nos satisfacc crecr guc cstamos siempre on lo correcto.
¢No es verdsd que a3l expresar una opinibn, tratamos después de

apoyarla principalmente por =zmor propio, aunque en realidad no tenga-
mos base? ' §



DIFER=ZNTES NIVELES EN LAS RELACICN®S HUMANAS

Hay tnicamente dos formas en gue puede obtenerse cue los demds hagan -

lo gue uno guierse: por la persuacidn o por la fuerza,

Sin embarge, cuanto mis pronio nos convenzamos de que no podemos vio--

lar ninguna de las leyes de las Relaciones Humanas sin lamentarlo, asi como tam-—
poco podemos violar la ley de la gravedad sin las naturales consecuencias, mis -
aptos estaremcs para comenzar a tener el mismo cuidado en la solucién de los pro
»lemas humanos, como 1o tenemos en la solucidén de los prcblemas materialss.

De hecho, antes de proceder a comportarse en forma intnlﬁgente ernn las

relaciones con oira persona, s necesario determinar en qué posicién relatlva -
se encusnira une con relacidn a dicha persona.

"ten

10""

BEr todas las Relaciones Humanas; para urna actividad determinada, exis-
los siguientes niveles:

La menie cerrada.

Este &s el nivel en que la otra persona, independientemente de lo que
sz diga, estd "en contra" de la idea, Su mente estd cerrada a cualguiera su-
gestidn que se le haga. -

Ia mente entrzabierta.

En este nivel, la otra perscna escucharid lo gue se le diga, perc habra
que probarle muchas vecss y en difsrsntes formas, qu= estames en lo correcto,
aniss de acceder a zjecutar lo gque se le pide hacer,

Confianza.

In este nivel, la otra perscna tiene una actitud de cooperacién y de -
amistazd, Lo Gnico gus guierz sabsr son las razones principales de lo gue se
pide para darle ssntido a su actuacién,

Cenfianza absoluta.

Este es el nivel en qus la otra persona dice: "Todo lo gue: t decidas
en relacidn a esta actividad me parece muy wien". BEn est¢ nivel la otra per-
sona tiene fe en uno para ung actividad determinada.

Al tratar con una perscna gue sn determinada actividad se encuentra ~-

en el nivel de mente cerrada, lo primero que dabs 1ntcntar5ﬂ ¢s buscar un punto
de acuerdo, para de ahi lograr entrsabrir su mente. £ la oira perscna estd con
su ments enireabisrta, habrd que suminisirarile prudbas abundantes. Si la persena
estd en w.a relacidn dz confianza con uno, sdlo nscasita cizrta svidencia para ~
actuar. 31 la otra perscna, por fin, cres en uno, entonces no ss necrsaria ningu
na prusba y convendri no insistir se®re ello, pucs podria resultar contrapreducem

te.

S5i gqueremos tenocr una medida de nuestras relaciones actualss con otras

parsonas, puede hacerse una lista dc esas personas, gus viven cen uno, euc ira~--
®ajan con uno, o gus simplements se rslacionan con uno, on la forma siguientes

iEn cudles personas creo yo?

&En cudles personas tingo confianza? _

iCon cudlzs personas itzngo mi mente cntreavierta?
iCon cuiles personas tengo mi msnts cerrada?

NOTA: Para mayor informacién rxfirirse al lidbro dc William J, Reilly, "Sucecssful
. [

Human Relations'.



PROCEDIMIENTOFARA_FENSAR uN*FGRTA—GRDmNADu

El. EJonutivo siompro tiOno quo docidir. Esto acto ‘do-1m voluntad — e
_paodo ‘hacerlo on: troa formass

‘a) Siguiondo un procedimionto ordenado,

.h}-Modiante .oxporioncias y fracasos, influidos por projuloion y omocio—
-, nos y

"¢) Dejando hacer y pasar, os doolr sin su intervencién (por ”dofault“)

1.= Observaciones preecisazsg -

El .pensamiento ordenado emplieza con hochos, en cambin, ol poneamion
5 dcrouidads compicza conopinionos o projuicies. La.idistincién ‘antro boches -
¥ opinionos o 1mprosionoa, ‘o8 '1a base para hacor obaorvacionos proclansi Quo,
cudndn,” déndn vy quidn.

N

Ceo=""UOiiitoidn dul ‘prooioma roal

Unicamonte basindoso on una observaciédn procisa, sc tionen las con~
dicionos sdocuadas para doterminar si oxisto o no un problema roal. 5in emdar
go, cuando so trata do definir con procisidén un problema real, muchas vosoa -
cnomos en ol orror de tomar la primora solucidn quo so noe ccurrg, Yy PenBar -
quo e¢lla cs nuestro probloma. Para asegurarnos de que esto no sucoda, sc pue—
don aplicar o la dofinicidén do nucsstro "problema", las siguicntes pruobas:

a) 4E1 onunciado de osto probleoma estd basando on una obsorvacién impreci
sa tnicamente, o ostd basado on una obscrvacidn precisa‘y analftica -
desde log puntos do vista 'do QUE, CUANDO, DONDE y QUIEN?

b) ¢Si-0stf basado con una observacién procisa, 83 ha onunciado ol probdble -
ma fundamontal, .o sc ha gnuniciado solamonte una posiblo solucién?

3.= Analizar imparcialmentc les cousas y erumerar todas
lne posiblcs altornatlvas da soluciébn

Para ecr imparcial on el andlisis das ventaaas Ng dasventngas de cada
posidble solucién, os nocosario:

8) Adquirir la capacidad para considerar todoa los puntos ds v1sta del
problema.

b) Justipreciar la valldez de nuestra informacién, la cual doba ser in-
controvertiblo no sélo desdec ol punto de vista do la fuento do infor
macién, sino también do los medios omploados para obtonorla.

o) Mantcnor libro nuosira mente de cualquior-desco d@ aprobar alguna BO
lucién que nos gusta, antes de habor anallzado bien todan. - L

4.—- Dcoidir qué solucién nos conviaene aplicar -~ -

Cualquiera que sebo c¢dmo tomar una docisidn, so shorra oste tipo de
torture mental, Hay personas que no saben cdémo decldiry nunca llegan muy lo—
jos y necositan do alguion quo decida por ollas. 3i se dosBca aprender a doci-
dir ‘con maoyores probabilidados do acierto y ol minimo de dcsgasto, se dobo '—
apronder a distinguir ontre lo quo @s importantioc y lo quo no lo c¢s.

81 un pfobloma no tiono importancia, so puode docidir répidemento,
. con la soguridad do gQuo no tondra mayorvs consecuoncias tomar otrn docisién. -
Sin ombnrgo, 81 ol problcma 08 roalmonto imporianto, dobe concodorsc suficion

g tiompo paxra analizar las pooiblos solucionos a caso problema.
z



PROCmDIHI?kTv PARA REALIZAR UNA ACCICN PLANEADA

Toda accidén puede desarrollarse siempre en dos formas: con un —

plan previamente eleborado, o sin plan. La diferencia repercute en los re-

sultados

obtenidos, los que habrdn costado mds o menos esfuerzo, tismpo, -

dinero, gente, etc., segin se haya procedido sin plan o con plan.

La eficiencia @2 la accién depende directamente de la resoluciédn

satisfactoria de los siguientes puntos:

1i—
e

3i=,

o

Definir con Er901516n el resultade que se pretende alcanzar,
Determinar las limitzciones reales que se tienen para la accién.
Elaborar un plan o camino predeterninade de accifn para alcanzar
el resultado prefijado.

Realizar el plan de accidn sladborado.

Vigilar ¥ controlar que al realizar la accidn ¢l proceso sc lleve
a cabo de acuerdo con' el plan.

Con el objete de zclarar lo Mntorlor, a. contlnuaclon se define -~

1o que se entiesnde por Plan:

UN PLAN ES UN CLMIKO PRZDETERMINADO DE £CCION

partes:
- 10-

30_
40_

70"

- seguir, Debe estar compleia, de tal manora que su habilitacidn pa

10-"

11.-

- NOTA: Al

Dehe tener tres caraccteristicas:

a) Comprender ¢l futuro,
b) Implicar accidn.
¢) Contener razones que muevan a actuar,

”»

Para que sea plan, deberd estar constituido por las siguientes ~

Titulo del plan. :

Nombre de lss personss que autorizan su formulacidn,

Nombre de las personzs que aprucban el plan formulado.

KYombre de las personzs gue formulan ¢l plan

Resultado preciso por alcanzar, - que constituye ¢l objeto de la ——
formulacidn dcl plan, .

Obstédcules ¢ problemas principales gque debe superar el plan para
alcanzar el resultado que sc pretende.

Relacién detallada del curso de accidn por tomarse, o camino a ~—

Ta realizarlo pueda llevarse a czbo sin grandes dificultades.:
Resultados positivos que se desprenden.=i.el plan se realiza, alw
canzando el resultade esperado (punto 5).

Recursos requeridos para la roalizacidn del plan. Esta parte debe
contener, en forma especifica, las neccsidades de tiempo, perso——
nal, equipo, elementos, etec., traducidos en términos eccnémicos,
en cuanto sea posiblc. )
Informacidn y estudios adicionalcs que puedan requerirse para ma-—
nejar las posibles ohjecioncs de quicnes agrueban el plan.

Fechas de presentacidén decl plan, de su aprobacién, de su habilita

¢ién y de la rezlizzcidbn de sus diferentes partcs,.

planear para la accidén, hay que tener cuidado de no confundir los

resultados que deben ser obtenidos, con las actividadoes que pucden ;
ser desarrclladas.
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20—

5e=

10."'

PROCEDIMIERTO PiRA FORMULAR UN PLAW

Resolver que so¢ formule un Plan para aleanzar un objetive que se con—

gidere importante ¥y nrccesarioc.

Enunciar cen precisién el resultzdo gque s8¢ pretende aleanzar con la -
realizacidn del Plan. (Gué, cuandc, dénde y quién.)

Sclicitar la autcrizacién para formular el Plan, mediante un escrito
que dePeri contencr lo siguicnte:

a) Resultado que sc pretende alcanzar,
b) Informacién quc scri requerida y forma de cbtenerla.
c) Estudios que 4cberin desarrollarse.

d) Bstimacidn del ticmpe y costo que exigird la fermulacidn del Plan.
(Wo se refiers 2 l= realizacidén del Plan.) , _ '

e) Personas o entidades que deberdn ccoperar para la formulacidn del
Plan,

Obtener la asutorizesidn parn formilar =1 Plan.

Juntz ccn las peracnas queée intervendrdn on el tradajo de planeacién,

con el cbjete de asignar tarcas y exigir responsabilidades concretas

perscnales, on cuantc a cbtenegr la informacidén necesaria que permita

gstudiar y predeterminar ¢l camine de accidn, cuyo fin sez alcanszar -
gl resultadc csperzdo.

Acopic de la informacidn necesarin y adecuanda obtenida por cada persc
na y desarrollo an su casc dz los estudios preliminares que s& requic
TEn.

Con la informacilin neceésaria cempleta, se redne el grupe de planci——-
cidn, para determinar y analizar las diferentes alternativas de ao——
cién que se prescnten, escogiendo ¢l mejor camine a scguir.

Pruparar el Plan final, integrando sus diverscs componcntes en foroa
ordenadz, 2l comc sz detzlld en el tema anterior.

Someter este trabsjo a una pruchbz con preguntas tales ceow: gPuede —
ser aprcobado el Plan tal comz esta? ¢Podrin ser rechazazdo cn alguna -
de sus partes? SConticrne la infermacidn necesaria? Etc., ctc.

Obtener la aprebacidn del Plan formulzdo. 9



DELEGACION_DC_ AUTORIDAD BASADA EN HESULTADOS

Un ejecutivo es una persona que guia y dirige a un grupo de subor-

. ,dinados, y enirega resultados de su accidén a_través del trabejo de estas mis
" mas. perscnas,

Para delegar autoridad, teniendo como base la obtencién de resul--

r-tados; hn- =um especificar lo que se quiere obtener, y no el camino que de-~

beria racorruraez

Qué es lo que se espera obtener.
Cuandoc se espera obtener,

En ddénde se espera obtener.

De gquién se espera obtener,

' . ix.n J#witados generales por obtenerse, deben dividirse en resulta:-
dos parc1ales, de tal manera que cada persona sepa el resultado que le cow— "

1xesyuhao y &ua 33 ebyera de ella.

Si ne =2 A~finen los resultados esperados de un’ puesto, se puede -

tener mucha u-**"ldad 2r0 lo que realmente se consigue es m oco.
P q

Si it2. definen los resultados por alcanzar, se tiende a delegar la
autoridad nececzria para llevarlos s cabo, y asl el ejecutivo puede manejar
los problemas 551o por excepcidn, es-decir, cuando-alge anormal ha impedido
oue el personal a sus ordenes los resuelva satisfactoriamenta,

51 se definen los resultados esperados, se evita que €l personal -
se distraiga e intrigue, tratando de ser apreciade. Cada quien sabe que res=-

ponde por-los resuliados que se esperan de su irabajo.

PROCrDIhIENmO PARA DELEGAR AUTORIDAD

1.~ Determlnar los rssultados totales por alcanzar, en un periodo determina-
do, con fechas de iniciacién y terminaciodn,

’

A largo plazo
A corto plazo {1 afio por ejemplo)

2.~ Distribuir los resultiados totales por alcanzar, entre los dlferentes -—
puestos clave,.

).~ Discutir estos resultados parciales con la persona a cargo del pueato, 4_

hasta que haya un claro entendimiento de los mismos, .
4.— Determinar la autoridad que cs necesaria para obtener estos resultados,
¥ hacerla efectiva. :

»— Determinar qué resultados necesitan ayuda especial de otros puestos cla—
ve, estableciendo responsabilidades concretas de coordinacién entre - —
ellos.

6.- Escribir las descr1p01ones para cada puesto, asentandos

RESultados esperados (no fun01ones)

Limites de autoridad.

Cualquior responsabilidad especial de coordinaciodn

Registro para contrel de resultados (para que el personal vea en qué
forma estd cumpliende con lo gqus 88 espera de él)

Ro.oo

T.- Fljar los resultados espocificos qua 80 esperan de cada puesio en este -
afio,

8.,- Tomar como bzse para apreciar la capacidad de un empleado, el cumplimien
to de los resultiados asperados de &1, y de ascuerdo con esto, compensar-—
lo. - 10



RESPONSABILIDAD POR_RESULTADOS_

RESPONDER POR R= SULTADOS significa que una persona obtlene cré
dito pleno o descrédlto plenc s8i se alcanza o no, un resultado partlcu—-
-lar. Bl hecho de responder por resultados es personal, ¥ significa que ~
,si algo sale mal, hay alguien que debe decir "yo 80y rosponsable".

En tanto como sea posidble, cada persona en un puesto deberia -
‘ser responsable de alcanzar resultados especificos, teniendo desda luego :
la autoridad necosaria,

Una persona no tiene de hecho autoridad, cuando es criticada -
conatantemente por los pequefios errores.

la responsabilidad por resultados es la'piedra angular de la -
administracién, Sin ¢lla ¢l personal se hace negligente, el 1mpulso para
la accién se va perdiendo y se d181pa la iniciativa,

. Requisitos necesarios parc gue haya rcsponsabllldad por resultados

1+~ E1 resultado por alcanzar debe ser factible para la porsona.

- .24~ Be debe tener la energis necesaria para exlglr esa responsabilidad -

por resultados, cuando no se cumple,

3= Los rosultados fotales alcanzados doben sor la base para justipre-—
clar a una persona. :

4= Deba haber incentivos del tipo aproplado que impulsen a responder — .
" por resultados,

5+~ Debe haber confianza en el propic personal.

Ideas que deben tencrse presehtes al exiéir.responsabilidad )
por resultadoss

1e= Informar al superior sobro un problama, ne releva al subordinado de
su responsabilidad,

_ 2,~ Ordenar a un subordinado, no releva al superlor de su rosponsabili—
- dad,

3.- La actividad intensa sin obtener los resultados prefiJadoa, no role-
va a la persona de su respcnsabilidad.

- 4o— Dar excusas "muy razonables" prosentdndolas perfectamente bien elabo

radas, no releva de la responsabllldad.

- 5i= Los comités o juntas no relevan a la persona de su propia responsabi
lidad, '

6.— El informo escrlto y clrculado, no releva a la persona de su rospon-
sabilidad.

T.- Las funclonea de asesoria ¥y consultoria, no relevan a la persona do
- BU responaabilidad. . : ' . o
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JER,LRQUIZACION Y TOLER:NCI4 DE ERRORES EN LA
DELEGACION DE UTOQORIDAD

‘ Es. necesario reconocer que la mayor parte de las dcoisioncs en los
negoclos, en cierta manera; son un juego en donde siempre hay riesgo.

El Ejecutivo que puede delegar autoridad y con eilo desarrolla a -~
sus subordinados, de tal modo que tomen parte de 12 carga ds decisioncs (o -
soa tomar rlesgos), adelanta también 2n cuanto a su propia formaclon.

- La jerarquizacidn y tolerancia de errores an la delegaclon, permlte -
en tanto como s&a posible, que cada cmpleado sea responsable por un resultado
- (o resultados) para lo cual disponga de toda la autoridad necesaria para al--

canzarlo. '

Para alcanzar estc rasultade total, la persona deberi tomar muchas
decisiones parciazles o subordinadas, »

EL EMPLEADOC NO DEBER.: RTSPCKDER. ESPELIFICAMENTJ DE LOS PEQUENOS ERRD -
RRES DE CAULQUILRA DE EST:S DECISIONES SUBORDIN.LDLS: sT DEBERA RTSPONDER POR
'EL RESULT.DC TOTAL Y EL COSTO -TOTAL EN GASTOS, Y PERDIDAS EN SU CASO.

: La debida jerarquizacidén y tolerancia de errores en la delegacién -
de autoridad, evita la exagerada importancia que se suele atribuir a las co—-
8as pequefias, descuidando los resultados globales. Hacs gque- resalten los pun-
tos importantss por los cuales debe responder una persona.

Para lograr gus funcione, es necesario

.1+- Establecer con cada persona, los resultados totales que se esperan de su
trabajo y los limites que tiene par obtenerlos.

2.— Relacionar los resultados totales por cbtenerse, con la apreciacién y -
retrlbuclon dcl empleado, aclarandolo con el mismo.

Precauciones durante su aplicacién

Y= 1La apllcaclSn de esta jerarquizacidn y tolerancl= de errores en la delega
cién de autoridad, debe ser gradual y proporcional a la respuesta que se
obscrve per parte del empleado. )

2.~ Los errores que se cometan, no deben nulificar o afectar dristicamente -
los resultados totales por obtenerse, Ia deleg=01on de autoridad no exclu
‘ye nunca la necesidad del control.

3.,- Mantener en la mente del empleado, gue su rcsponsabllldad por los resulta
dos totales que deben sor obtenidos no cesa en ningin momento.

4.~ Debo permitirse cierta libertad para cometer errores éspecificos gue no -

trasciendan, en algunas de laes declsiones subordinadas.,
: _ . 12



DESARROLLO—DE;JUNTAS—EFECTIVASWVﬁ ——

.. La coordinacién de la juntz serd hocha per la persona gque ticne nds into—-
rés-en la accibn o »e¢sultados que s desprenden del trabajo de la jumta, o

Otservaciones

QUE E5 10 QUE PiS4 GINZRALLMENTZE?

1. No se tienen finalidades brecisas y claras por obtener.
2. Ko se cuenta con un plan de trebajo para el desarrollo de la junta.

3, Se discuten muchos detalles intrascendentes o ajenes al obhjeto de la

junta.

4., Se discute muche, pero no se desprende ninguna accidn positiva.

5. No s¢ limita la duracidn de la junta.

6. E1 tiempo emplecado cn las juntos se gasta en forma deficiente.

7. No se aclzra quien tienc lz responsabhilidad sobre el desarrollo de la
Junta.

8. No so define hesta dénde ¢s neccesario llegar 2 un acuerdo fotal.

9. Hay dcficicneisz on la coordinacidn.

PROBLIEMA

;Cémo puede incrementarse la olicacia ¢n ¢l uso del ticmpo que se om-
™

plea en junias, y obtensr rosultazdos que se itraduzean en una accidén positiva?

1e

2.

PUNTOS QUIE NEBIN CUMPLIRSIZ PARA LOGRAR UNA ACCION IZFLLTIVA

Dafinir con precisicon los fings de la juntz ¥y tener un panorama claro j =-—
complcto de la siturcidn, base do 1a discusidn.
Fijar las iimitaciones nccesarias en cuanto atg

a) Personas que partvicipan en la junta.

) Duracidn de la junta.

¢) Problemas a tratar en la junta.

d) Grado de =acuerdo gencral quc cs ncccesario obtener.

Método a scguir para lograr rcsultados:

a) Bl coordinadér dec la junta llevari sl pcso de la rosponsawilidad por ——
los roasulizdes cbicnides ¢n la nmisma.

®) Los participantcs tondrén la respmonsabilidad de orientar sus intorven—

ciones en cl seniido dz cooperzr 2 que s¢ obtongazn los resultados buscs
dos 2n la junta,

- ¢) Los integrantes de la junta tendrdn la responsabilidad de llovar aéslan

te la accidn que les fusraz zsignada en su caso.

por la persona que la representc cn su easc. Dste persona demerd decidir -
én primer término, si ¢8 necesaria Ia junta o no, pucsto quec tendrd la res
ponsadilidad dc usar corrcetamente =1 tiempe de los participantes.

Funcionamiento del sistoma. Deberd designarsce una persona,. cuya responszbi -

lidad serd la do vigilar que lo expucsito on ¢stos puntos se sign rigurosa—..

ments y se vaysz moejorando con el tiumpe, >



T —FCRMACTION- DB.-UN GRUPO_NUEVO

ANLLISIS DIL GRUPO

1,- ¢Para qué se¢ va a jormar el Zrupo, procisamonts?
2.- :;Debe tencr scsicnes regulares a plazo fijo? gCudnde?
3.~ &sCufnto ticmpo detre durar el grupo?

4.— Objotivos prcciscs poersonales que pretende alcanzar quien cergoniza ol —
ETULC. .

N ”
5.~ &ndlisis de les participantes hobiiuales en lzs juntas, en relacién coen -
el punto (1) :

Relzcioncs

LANANGES

Intords Habilidad- -

6.- indlisis de 1as posiblos barrcras para una cecmunicacidén efectiva dentro -
dol grupo:

a) La difercnciz de posicidn dentrs de la organizacién entre jofos y su——
balternos; sobro todo cuzndo oxisten temores de tipe personal.

b) Lz supesicidn infundada de gue 3¢ ha cntendido la comunicacidn.

1. Por no tomar en cucntaz las rzzceiones emecionnlss, perscnales.

2. Por no pensar que cntendemos cosas difurcntes con 1las mismas pala—
bras., '

3. Por confiznza infundada de guaz lo escritc s2 ontiende “ien por ¢l -
sinple hecho do c¢ntenderlo quicn lo rodactd.

¢) Z1 cbstdculo que reprosewnia en sf que la accidén de una persona no con-

cucrde ccn las paladbras quce ¢sa misma persons dice, %



PREPARACICN FECISARIA PARA UNA SZSION ZSPICIFICL

GRUPO

Z3I0N No.

FECHA

HOR:, de a en punto.

1.- Finalidades preciseas,

‘2,— Andlisis do la prohazblc reacecién del grupo, zsl como del comportamisnto —
particulzr que pucde csperarsc de cads miembro, com relzcidén al punto 1.

3.~ Frogrzma detallado para ¢l desarrollo de la Junt=z:
a) Introduccién:
b) Preguntas hase para sugerir la discusién,

c) Conelusioncs ceporadas gque mAresn unz accién dofinida, tomandc on cucn
%2 el grado de acusrdo que €5 noeecsario obtoner,

d) Conclusiones reales cbtenidas en la junta, las que doberdn ser envia——
das a los prriticipzntus, especcificando 1a respenszhilidad cerrespon——-—
diento parn cbtoensr los rosulindos dorivades do 1z sesidn.,

A.- Pzrticipantcs scloccicnades ¥y con su copiz de la orden del dia:

- Matorial deo reforencis que deberin toncr listo los siguientes participan—
toss

6.— Detalles espeeiales qus doberin tencrse listes on el lugar on donde se ——
va 2 cfectuzr lo junta,



LCO”O DEBLRIA JDLHA SU TIZMPQ UN BJECUTIVO’

Planeando en fo*na‘sistpmétiba’-

Emplear el.mayor .tiempc.-posible .en plnnear 3001ones, Yy el minimo -
tienpo en ejecutarlas. Los resultadces se obtienen en forma eficiente, pero
a través de oiras personas., El ygecuulvo estari siempre dispuesto a pensar
todo lo necesario antes de 1la accién, N pricticamerte no actuard perscnal -
mente después de haber pensado, ' -

Definiende Droblemas

Implear la mayor parie del tiempe en encontrar y-definir ‘el .ver-—:-
dadero problema.real, y el J:n;mo tiempe en sncontrar personalmente la sclu -
cidn ‘del mismo,., Una vez definide ‘gl probdlems, lz2 seluciin se encontrard con
welativa facilidad, perc no hay nada ten initil ‘como una magnifica .sclucién
"a’un preblema que no es el raal.

\"u

zvlecimiondo comunicaciones efeciivas

La coemunicaci en todes sentidos debe ser excelente, pero el mn-
Lompo debé ser emplsado &én las comunicaciones qgue fluyen hacia arriba,
Sietient biendo 1a ccrzie“te 322 resuliados Ootenidos y la informacidn necesa-

_ Lo anterior significa cue la mayor parte Zel tiempo, el Bjecutivo
estard considerande los problemas de su jefe, y preocupindese per enconirar
la forme de ayudar a resclverles, con lo cual los resultados totzles de la
organizacidn serdn mas pesitives. : '

Inteerandec un tr,ba1o éde ecuivo

A pariir del momenio en gue sec decide a realizar una idea, em———-
plear la maycr parie del rar la aceptacidén de 12 misma, por par
te de las personas que 4 con ella, 1ncorpcranuolas a un iraba
jo de ecuipo que les facilite alcanzar el fln pIOPUQSuG, que deben conside-
rar como propio.

. Siendo el Ejecutive quien ha pensado mAs scbre el asunto y quien
ha definido el problema a resclver o la meia pecr alcanzer, es el mis indi--
cado para conservar el conirol general de toda la actividad.

I

quuema practico para uiilizar meiovr el tiempo

1.-~ Decidir dar su verdadero valer a las actividades propias del Ejecutivo.

2.- Dedicar una.hora ccmpleia en el .dis, para hacer aplicacicnes concretas -
sobre problemas rnanles, al nivel del Ejecutivo.

3,- Usar de medios mis eficientss para emplear el tiempo.

Juntas bicn pl=nsadas

Lectura mas eficiente

Comunicacitn telefdnica controlﬂda
trovistas mejcr plancadas.

Lo oD

4.~ Como resultade de todo lo anueilor, desarrollar e 1nplantar una mejcr ~
delemacitn do auti or;dad bzsada en la obicncidn de resultados.,

&
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OTF‘AHTZACIOIJ o r‘cmW*‘i’ LT Txn*vyo——--H—H_ﬁ

En principioe, podriasmos decir que las herramientas administrativas -

que hemos. considerado.‘en .estos diag . son. Jbuenasy.;practicas-y fitiles, Pero exis=..
te clerta reaccién. .para ajlicarlas, modificando :radicalmente nuestra .manera-co..-

min de proceder; es natural, por lo 'tanto, que nos preguntemosr (Por qué voy -
a cambiar mis hibitos para adquirlr otros? SPara qué hacerlo? ¢(Eacla ddnde me
llevarian?

Y, efectivamente, si no encontramos una respuesta adecusda, puede —
asegurarse gue todo.lo .traimdo se guardard en el -archive, en.sl cajdén de las -
buenas intenciones y deseos.

Este tema pretends suministrar al .Ejecutivo otra pleza faltante en -

el .conjunto, decisiva en lo que se refiere a encontrar-un motive-personal inte

rior, suficientemente eficaz como para actuar, a pesar:de lcs obstéculoes que -
presento el mcdio ambiente Yy nuesiras reacclones personales para.cambiar, .

Cuando se cuenta con una herramienta para la organizacién de activi--
dades personales, se ocurre pensar que tendréd una gran demanda, ya gue sxiste !

mucha gente gue vive angustiads por su constante "falta ds tiempo", que no le
permite entregarse con tranquilidad al descanso.
Sin embargo, despuds de observar con miés precisidn, nos damos cuenta

que hay numerosas personas que creen “fensr un problema de organizacidén de tiem--

po, pero su problema real es otro totalmente difarente,.

. Es el caso de aguellas personas, en gran nimero, que se han grabado
v-.u reflexidn, la etigueta mental de un tipo extraordinariamento ocupqdo, que
asocian con una persons muy Util y eficiente: nguella quse siempre esti inunda-
da < tv-L:ijo, con muchas genies haclendo antesala pora poeder hablar con ella,
-+ i9iendo comunicacionaes de teodas clases durante "todo e&l- tiempo, ¥ teniendo -
gre mis cempromiscs de los -que pusde cumplir. El preblema en esle caso no

organizacién de tiempo, sino de falt: de informaciin correcis, porque ——
ergona Util y eficiente, no proccde asi.

Es también el caso de quienes desarrcllian una excesiva cantidad de -

,"'_'- - - . . ¢
cdFhices; y al observar la indole do esms sctividades, nos damos cuenta de que

muchas de ellas las descmpefian porque les gusta hacerlo aun cuande no deban ni
les correspondr, ejecutando despuds apremindos las actividades que si si deben y Y

les correspende desarrollar. Es .come si uno tratara de usar dos sombreros dife

Tentes al Mismo tiempo. El problema aqui no es de organizacidn de tiempo, sine
de falta de madurez para decidirse en dofinitiva a aciuar exclusivamente den--—
tro del campo gue les cgorresponde.

Muchas gentes sb& hallan en esta oira situacibn; en él fondo ss dan -
cuenta de que si podrian mejorar mediante la organizacidén de sus actividades;
pero esto les dimplica cambiar algunos dc sus hébites personales, negatives pe-
ro muy queridos; o bién neccsitan reconocer que han procedide equivocamente, ¥y
echar marcha atris para voiver a empezar. El problems tzmpococ es de organiza-——
cién de tiempo, sino de falta de veluniad o falta de humildad para aceptar me-
jores soluciones, diferentes a las propias.

Sin" embarge, shura, si, asumienido una actitud positiva, a todos nosg
tros si nos interesa organizar mejor nuesiras actividades,.y para eso vamos a
ver en primer lugar, si tenemos ¢ no tenemos un problema perscnal en este cam-

pO-

;Sabian ustedes que la mayor parte de la gente no sabe con precisidn
qué es lo quo quiere hacer durante el dia, y durante la semana?

Se ha suminisirade a ustedes unas hojas para la planeacién de las ac
tividadss prepins y cuando ustedes las llenen empleando los ccleres y la clave
cerrespondiente apreciaridn una imagen propia que quizd no conecen, un retrato
actual de ustedes bastiante peculiar e interesante. Iz
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"Un amspecto del problemn estid en determinar si ssa imagen nuestira, ac-
tual, nos: aatisface 0 nt¢. Si ne nos satisface, entonces hay que preguntarse cb-
mo deberia s¢r para que nos satisficiera. Dos retratos, un¢ com¢ 80y Yo aciual-
mente y otro como me gustaria realmentioc ser,

- Imaginen ustedes que 1llevo en sf una persona, yo mismc, a quien ne co
nozoo, y 81 no me conozco, mencs pusdc saber c¢dmo quioro lllegar a ser. Perc si
yo no me intereso por egis problema, monos me vey a interesar por usar herra——-
mientas que tienden A mejorar a le persocra como ial, y que implican un esfuerzo
emtraordinaric de ni parte.

" Al Tinal ds cuentas, &ste es un problema de respcnsqbllldad perscnal,
pero implica un conjunto de responsabilidades parciales, en lo personal, en lo
familiar, o el trabajo y'en la sociedad. Una respcnsabilidad que nos ayuda a -
alcanzar nuestro fin ultlmo, que nos cbligs a utilizar en un grado miAxXimo nues-
tras facultades en los dlferentes planos de rcsponsnbllldad en gue nos MOVeRcs,

Imaginemos a .un padre - de familia quec dice a sus hijos adcolescentes y
¥a desorientades: '"Perdbnenme, pero es “ue .el trabajo no me dejé tiempo dispo--
nible para conccerlos y convivir con ustedes, y para ayudarlos efectivamente”,

O a un jefe de familla que se presenta en su irabajo y les dice: 'Per

ddnenme, pero la atencidén de mifamilia no me deja tiempo para cumplir con mi
trabajo".

O a un jefe de familia o dirigente en una organizacidn, que le dice ~
8 la sociedad en dende vive: 'Perdérnenme. yo s{ les pcdria ayudar a elevarse con

mi experiencia y mi capacidad, pero desgraciadamente, no tengo tiempo para dedi
carlo a ustedes"” -

0 a un dirigente en general, gque aun sin proponérselo, es seguido e -
imitado por sus celaboradores, hijos, eic., 8l ver que todos estén resultando =
deformes y desequilibrados como &1, les dico: "Pardénenme, pero es que no he te

nido tiempo para formarma equlllbradamente en lo personal y asi propor01onarles
un mejor ejempln", .

Salta a la vista que no se puede ser responsable, cumpliendo sdlo con
alguna respunsabilidad parcial; o se es respcensable como persona en todas las —
actividades propias, o no se es responsable. Ko son varias personas para las -dis
tintas responsabilidades, sino una sola peTrsona responsable en todas las activi
dades. o

RESUMIENDO.

$Existe un prodlema actual en nosotros, en cuanto B un equlllbrlo en
+1 cumplimiento de todas nuestrss responsabilidades parciales? 20 nc existe? —
#. existe, ¢Nos interesa alcanzar el debido equilibrio, o no.nos interesa? - -

Si existe, y nos interesa, entonces si tendrd sentido el que nos tome
mos toedo el trabajo gue sea necesario para ir retocando en cada planeacidn sema
ral nuestra imagen, hasta convertirla en aquella que quersmos llegar & tener, -
que as linica en todo el Universo, :

' Entonces sl pedremos fijar metas concretas para nuestras responsabili
2n%%s marciales en los diferentes planos de nuestras actividades (personal fa~-
milin-, social, etc.) Una vez fijadas las metlss, podremos formular planes con—~
+rvios para alcanaarlas, que realizaremos a través de cada dia y de cada semanai

Al ir realizando nuesiros planes, podremos conirelar nuestros avances
parciales, a través del tiempo, Y al tener control de nuestras actividades, nos
moveremos orientadcs dentro de las circunsiancias propnas de nuestro medio, - -
cualesquiera que éstas eean, “
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ADMINISTRACION MODERNA
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PLANEACION
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Prondstico

Objetivos

Planeacidn

Progfamacién

Presupuesto

Establecimiento de procedimientos
Desarrollo de politicas

ORGANIZACION
8.~ Estructuracidn
9.- Delegacién de autoridad
10.- Integracidén de equipo de trabajo
DIRECCION
11.- Toma de deciéiones
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13.- Motivacidn
l4.- Seleccién de personal
15.- Desarrollo de personal
CONTROL
16.- Establecimiento de normas
17.- Mediciodn
.18.- Evaliacidn
Correccidn
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NUEVAS TECNICAS DE INTEGRACION DE EQUIPO

La integracion de esfuerzos humanos ds actualmente una necesidad ineludible
en cualquier empresa, que pretende obtener resultados Sptimos. Para ello se requiere la
coordinacion de todas los actividades que estd desarrotlando el equipo, de tal manera -

que se despierte un espiritu amistoso, de lealtad entre todos, para lograr una mayor cola
boracién hacia los objetivos comunes del grupo .

El trabajo de mesa redonda, a nivel ejedutivo, logra la unificacidn de crite-
rios en cuanto a ciertos temas de particular interés para los miembros del grupo, asi co
mo una comunicacion mas eficaz entre todos ellos y una mayor integrocidn de esfuerzos.

De acuerdo con las nueves. técnicas, donde se recalcan ciertas variables que
muchas veces pasan inadvertidas - lealtad de grupo, motivacién, habilided, aspecto hu
mano -, los miembros del equipo son motivados a:

1)} Aceptar los objetivos y decisiones del grupo,

2) tratar de influir con su porticipacion y experiencia propia en esos objeti-
vos y decisiones,

3)lograr una comunicacidén mejor con sus compafieros,
4) aceptar la influencia e informacidon de los demds miembros, y
5) comportarse adecuadamente pcra lograr esos objetivos y decisiones.

Las nuevas técnicas constituyen un medio eficiente para {a integracidn cabal
del equipo y una mayor coordinacién entre todos, mediante su participacion en un entre
namiento bdsico primero, como punto de partida, que permite localizar falles personales
y de grupo, un criterio comin en cuanto a las actividades esenciales del Ejecutive y una
mejor comunicacion entre todos, y después, por medio de una serie de aplicaciones prac
ticas, también en grupo, sobre problemas particulares de solucion necesario en el trabajo
ejecutivo: coordinacién de las diversas actividades, definicidén y solucién de proklemas -
fundamentales del grupo, andlisis de dreas de responsabilidad de los diferentes miembros

del grupo, asi como de los distintos niveles ejecutivos, y otros aspectos de no poca impor
tancia.

Ing. Rafael Loera Franco.

2o
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SEMANA DEL

HORAS 3 LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERRES SABADO DOMINGO GRSERVACIONES
600 - 6:20 : Slpg_g:tiones: !
630 - 700 - Calé - Arreglo personal.

700 - 7330 Rojo - Transporte. !
7:30 - 8101 Azl - Trshejo. |
£:00 - 8306 | Verde - Comida v familia. ]
8:30 - @00 ‘ Mrrade - Formacién personal. |
9:00 -  9:30 ! Naranja - Actividedes sociales.!
9:30 - 10.00 Amarillo - Suefio & descantol -
10.00 - 10:39 [ !
10:30 - 1100 |
11:00 - 11:30 |
11:20 - 12:00 |
00D - 12:30 B I
192:30 13:00 | 1
13:00 13:30 | |
13:20 - 14:00 |
14:00 - 14:30
14:30 - 15:C0
1500 - 15:30 [
15:20 - 16:00 I
16:00 16:20 J
16:30 - 17:00 | ]
17:00 - 17330 [ ]
17:30 - 180G ||
18:00 - 16:30 | !
18:30 - 19:00 |
19:00 - 1930 L
19:30 *.20:00'i |1
0:00 - 20:30 ! 1
200 - 2100 i,
21:00 - 91:30 I
21:30 - 2900 !
20:.00 - 29:30 !
99:30 - 23:00 i
23:00 - $4.00 . |
0400 - 910 |
°:60 - 400 |
400 - 600 ||
AL DE DE 19
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DOMINGO

HORAS - LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES " VIERNES SABADO OBSERVACIONES|
6:00 6:30 Sugestiones: S
6:30 7:00 - Calé - Arreglo personal. | |
7:00 7:30 Rojo - Transporte. i
7:30 8:Co Azul - Trabasjo. |
8:00 B:3G Verde - Comida y familia. |
8:30 9:00 Mcrado - Formacién personaol.’
9:00 9:30 MNaranja - Actividedes sociales:
9:30 10.00 Amarillo - Suefio 6 descanso.

10.00 10:30 |
10:30 11:00 L
11:.00 11:30 |
11:30 12:00 | ]
12 00 12:30 ]
19:30 13:00 i
13:00 13:30 ||
13:30 14:00 T
14:00 14:30 | ]
14:30 15:00 A [
15:00 15:30 !
15:30 16:00
16:00 16:30
16:30 17:00 | |
1700 17:30 11
17:30 18:00 LA
18:00 18:30 |
18:30 19:00 |
19:00 19:30 L
1¢:30 90:00 [
£0:00 20:30 |1
.90:30 21:00 [l
21:00 .- 27:30 \
21:30 22:00 |
£2:00 29:30 | .-
99.30 23:00 ’ |
23:00 - 94.00 |
24:00 2:00 |
2:00 400 |
4:00 6:00 |
SEMANA DEL AL DE DE 19 ‘




TECNICAS DE DIRECCION

PRIMERA SESION

—————C O MPORTAMIBENTO ADECUADO

l.- OBJETIVOS:

1.1 Establecer un camblo general de impresiones, que no
' necesita ser de tipo personal, pues todos viven y -
conocen los problemas planteados por el tema.

1,2 Situar desde el principio, todo el entrenamiento en
un plano natural de la actividad humana.

1.3 Obtener en los dltimos 10 minutos sugestiones préec-

ticas para la acclédn, que mejore el trabajo del par
ticipante.

2.~ RESULTADOS DE LA SESION:

Sue cada participante pueda, individualmente y.a --
través del esfuerzo combinado del grupo:

2.1 Conocer la estructura de la funcién del dirigente -
moderno. ’

2.2 Saber definir, aprovechar y ejercer las funcionaes-
fundamentales del dirigente.

2.3 Conocer la importancia del comportamiento como Pi--
rigente en el campo de su actividad.

3.~ FORMAS:

E]l trabajo de grupo es indispénsable para mejorar -
actividad propia como dirigente.

3.1 Cufles son los errores de concepto en su manera de
pensar.

3.2 Cémo es posible tomar mejores decisiones, a través-
de un procedimiento ordenado.

3.3 Todas las acciones importantes del ejecutivo deben s
ser cuildadosamente planeadas. .

3,4 B] dirigente obtiene resultados a trav8s de los re-
sultados de otras personas.

3.5 Hacer ver la importancia de este tema en la seleccidn,
desarrollo vy promocidn del perscnal.

L.~ DURACION:

60 minutos de platica diddctlca, comentarios y discusidn.
10 minutos de conclusiones de la sesién., ey



