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DEPARTAMENTO DE CURSOS INST'ITUCIONALES
N '

(1)

—~EVALUACION DEL-PERSONAL DOCENTE

10.
11.

12,

CURSO: DESARROLLO DE HABILIDADES
DIRECTIVAS. -

FECHA: 7,8,11,12 y 13 de mayo

LUGAR: PALACIO DE MINERIA

INSTITUCION:

CONFERENCISTA

DOMINIO Y CLARIDAD CON QUE SE
EXPUSIERON LOS TEMAS

MANTENIMIENTO DEL iNTERES (COMU- ||

NICACION CON LOS ASISTENTES, A—

MENEIDAD ETC.

PUNTUALIDAD

PROMEDIO: . :

LIC. VICTOR. MANUEL SILVA MARTINEZ

EVALUACION TOTAL

- ESCALA DEL 1-10
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TEMA Q DEE

IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE
- DESARROLLO Co .

HABILIDADES DE COMUNICACION

HABILIDADES DE LIDERAZGO

HABILIDADES DE SOLUCION DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES.

10.
11.

12.

13.

EVALUACION TOTAL
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EVALUACION DEL CURSO : . ESCALA DE EVALUACION
DEL 1 AL 10

1, -—CUMPLIMIENTO DE LOS™ OBJETIVOS_
GENERALES DEL CURSO

2.-GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO
EN EL CURSO

3.-CONTINUIDAD EN'LOS TEMAS DEL CURSO

4.-CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO

PROMEDIO [ ]

- DEL PARTICIPANTE _
\ . . -
5.-5E CUMPLIERON SUS OBJETIVOS, S St :l : "NO D
6.-i QUE LE PARECIO EL AMBIENTE EN LA DIVISION DE EDUCACION CO__NTINUA?.
MUY AGRADABLE E AGRADABLE E DESAGRADAB_LE [:

7.-iQUE CAMBIOS HARIA EN EL PROGRAMA PARA TRATAR DE PERFECCIONAR EL
CURSO’

8.- ERECOMENDARIA EL CURSO A OTRAS PERSONAS? Sl | . l NO :

9.-iQUE CURSOS LE GUSTARIA QUE OFRECIERA LA PDIVISION DE EDUCACION CON
' TINUA?

10.-iLA COORDINACION ACADEMICA FUE? | -
" EXCELENTE [ ] BUENA [ ] REGULAR 1 MALA [ ]

11.- SUGERENCIAS ADICIONALES:

BIUCIIAS GRACIAS



EVALUACION DEL

CURSO

/'. ™
I CONCEPTO

1.° _APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS

2, CLARIDAD CON QUE SE EXPUSTERON LOS TEMAS '

3. | GRADD bE:AéTUALIZACION LOGRADO EN EL CURSO -

L. | CUMPLIMIENTO DE- LOS OBJETIVOS DEL CURSO
| 5." | CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO

6. | CALIDAD DE LAS NOTAS‘DEL CURSO
7. ' GRADO DE MOTIVACION LOGRADO EN EL CURSO | )
. . EVALUACION TOTAL | ' ' y

ESCALA DE EVALUACION: 1 A 10 -
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MUY AGRADABLE

AGRADABLE.

1.~ c,(')ue le parecid el ambiente en la DlVlS_‘LOl’l de Educac1on Continua?

DESAGRADABLE .

y
'

"PERIODICO EXCELSIOR
ANUNCIO TITULADO DI
VISION DE EDUCACION
CONTINUA

D

CARTEL MENSUAL

:

REVISTAS TECNICAS.

|

PERIODICO NOVEDADES

ANUNCIO TITULADO DI
VISION DE EDUCACION
- CONTINUA

RADIO UNIVERSIDAD
FOLLETC ANUAL

)

CARTELERA UNEM "LOS
UNIVERSITRARICS HOY"

.~ Medio de comunicacibn por el gue se enterd del curso:

FPOLLETO DEL CURSO

toa

COMUNICACION CARTA,
TELEFONO VFRBAL

pan)

UN2M

GACETA

)

(.
7

AUTOMOVIL
PARTICULAR

-

METROC

3.- Medio de transporte utilizado pargi_\ienir al Palacio de Mineria:

OTRO MEDIO

-—

A

(4.— éQué cambios haria en el programa para tratar de perfeccionar el curso?

\

\.

/
. ' ' . . i . -\

.- <{Recomendaria el curso a otras personas? ST - l . INO
5.a.éQué periddico lee con mayuor frecuencia?” \
S
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6.- ¢Qud cursos le.gustaria que ofreciera la Divisidn de Educacidn Continua?

N

.- La coordinacién académica fué:.

EXCELENTE . . BUENA . . REGULAR MATA -

e /
- N
8.- Si estd interesado en tomar algiin curso INTENSIVO éCudl es el horario mis
conveniente para usted?- :
LUNES A VIERNES  LUNES A LUNES A MIERCOLES . MARTES Y JUEVES
DE 9 a 13 H. Y VIERNES DE Y VIEERNES DE o DE 18 A 21 H.
DE 14 A.18 H: : 17, a 21 H. 18 A 21 H.
{CON COMIDAD) ' :
VIERNES DE 17 A 21 H, ~ VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO
SABADCS DE 9 A 14 H. SABADOS DE 9 A 13 H. ' o

DE 14 A 18 H.

—————

A

9.- ¢Qué servicios adicionales desearfa que tuviese la Divisidn de Educacidn
Continua, para los asistentes? ’

|

N

10 .- Otras 'sugerencias:
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-DESARROLLO DE HABILIDADES DIRECTIVAS

Lic. Victor M.- Silva Martinez:

Lewis, Mike y Kelly, Graham. "20 Activities for Developing Managerial

Effectiveness", Gower, England, 1986.

Adaptado de: 20 Activities for Developing Managerial Effectiveness. -
Mike Lewis and Graham Kelly, Aldershot, England: Gower, 1986.

y de:

Nicoll, David R, MEETING MANAGEMENT, citado en Pfeiffer & Jones,
The 1981 Handbook for Social Trainers and Group Facilitators, - - -
Houghton Miffli Co. Boston. pp. 183-187,



DESARROLLO DE HABILIDADES DIRECTIVAS

OBJETIVO:

- Pasar revista a algunas ideas clave acerca de los roles gerenciales
criticos para cada uno de los participantes, compartiendo conoci--
mientos y experiencias con otros directives como medio para desa-

rrollar nuestras habilidades directivas.



CONTENIDO

. Introduccidn.

® N N U kW

l. Revisidn de los roles gerenciales.

." PRIMERA PARTE: IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE DESARROLLO.

~

2. Dgéarrollo de habilidades directivas.

SEGUNDA PARTE: HABILIDADES DE COMUNICACION.

. Manejo de juntas.
. Redaccidén efectiva. -

Instruccidén a colaboradores.

. Preguntar constructivamente.

. Comunicacioén eficaz.

Tratamiento de problemas de los colaboradores.

TERCERA PARTE: HABILIDADES DE LIDERAZGO.

9. Desarrollo de equipos eficaces.
10. Delegaciédn.
11. Asertividad.

12, Motivacién.

13. Manejo de problemas humanos.

14. Administracién del cambio.

15. Manejo de conflictos.

CUARTA PARTE: HABILIDADES DE SOLUCION
DECISIONES.

16. Toma de decisiones.
17. Analisis de problemas.
18. Generacidén de soluciones. .

19. Implementacion de decisicnes.

DE PROBLEMAS Y TOMA DE



INTRODUCCION.

‘La mayoria de los gerentes estara de acuerdo en gue ser un
directivo implica el uso eficiente y efectivo de los recursos
para alcanzar las metas de la organizacidén. Las personas son
el recurso mas importante, asi gque dirigir el trabajo de
otros es la llave de la responsabilidad gerencial. En lo que
se refiere a los gerentes de toda clase de organlzaciones, se
ha encontradoe gque muchos de los problemas vy dificultades
experimentadas por los directivos se centran en-la gente y en
la direccidén de gente. Comprender cdémo y porgqué la gente se
comporta en el trabajo en la forma gue lo hace y tener el_
conocimiento Y la capacidad para influenciar ese
comportamiento, capacita a los gerentes para realizar sus
metas con seguridad y ceonfianza. Dadas las presiones bajo las
-cuales las organizaciones tienen Que actuar, no es
sorprendente encontrar un creciente compromisc de éstas para

desarrollar las habilidades directivas en todos los niveles.

Las organizaciones varian considerablemente en la forma gque
~eligen para el desarrollo de estas habilidades en sus-cuadros
directivos - .algunas utilizan consultores externos o escuelas
de administracidén, otras tiernen. sus propios departamentos de
capacitacidén, y algunas otras se basan en las habilidades vy
experiencia de su propia linea de gerentes para entrenar a

guienes lo necesitan.



4_____-Enula—elaboraciéhwde—éste—manuai—sefha—infentado;asegprar‘que
su contenido sea relevante y valioso para todos aquellos
involucrados en el desarrollo de habilidades directivas y de
supervisidén, independientemente del tipo de organizacion,
linea del negbcio v la naturaleza o el nivel de las personas

por capacitarse.

Si bien ei. manual se refiere al participante como el
‘gerente", este término se usa en sentido amplio. "Gerente" se
refiere a cualquier persona que tiene 1la responsabilidad
formal de alcanzar resultados mediante la direccidén de
recursos. En términos del desarrollo de habilidades de
direccidn dé personas, se espera que los participantes tengan
responsabilidades de supervisién como parte de su papel en la
organizacién. Este -'manual, entonces, esta orientado al
desarrollo de. gerentés, superviSoresr y profesionales que

supervisan la ejecuqién del trabajo de otros.



" PRIMERA PARTE.

DE DESARROLLO.

IDENTIFICACION DE NECESIDADES
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~w~—"—"PRIMERA "PARTE:  IDENTIFICACION “DE_ NECESIDADES DE DESARROLLO —— -

1. REVISION DE LOS ROLES GERENCIALES.

- EL PROPOSITO DE LOS DIRECTIVOS ES ALCANZAR RESULTADOS.

- LOS

DIRECTIVOS O  GERENTES, PUEDEN INCREMENTAR  SU

EFECTIVIDAD CONCIENTIZANDO LOS  ROLES (papeles o funciones)

QUE SE

REQUIEREN DE ELLOS.

- SI LOS ROLES NO ESTAN CLARAMENTE DEFINIDOS, LOS DIRECTIVOS

PUEDEN

—

FALLAR ACERCA DE:
Lo que se espera de ellos.
Sus limites de responsabilidad.

'Sus relaciones con otros.

La necesidad de desarrollar habilidades nuevas.

- EXAMINAR 5US ROtES CAPACITA A LOS DIRECTIVOS PARA REVISAR;

Lo que hacen actualmente en relacidén con 1lo- que

deberian estar hac1endo.

El grado en que sus roles estan camblando

Sus necesidades de capacitacién y desarrollo.



1L.OS RéLES_GERENCIALES SON:

LAZO DE UNION (Liaison). ' IR

LIDER GRUPAL.

DIFUSOR DE INFORMACION (Disseminator, Information Sharing).

BUSCADOR DE INFORMACION (Monitor, Information Seeking).

PORTAVOZ (Spokesman}. T -,

INNOVADOR.

-DELEGADOR.

MANEJADOR DE CONFLICTOS.

NEGOCIADOR.

N

EVALUADOR DEL DESEMPENO (Performance Appraiser).

ENTRENADOR (Capacitador, Trainer).



1LOS ROLES GERENCIALES.:

Como un primer paso hacia el incremento de la capacidad

directiva, los gerentes deben estar conscientes acerca de lo

-gue el trabajo grencial comprende. Es géneralmente aceptado

que el propésito de 1la direccidn es asegurar dque los
resultados se alcancen. Para entender lo que necesita hacerse

para lograr resultados, los gerentes deben desarrollar una

- percepcién clara acerca «de lo gue implica su trabajo, las
tareas que se esperan que ellos ejecuten y las actitudes y

habilidades que los ayudaréan a ejecutar -esas labores

eficiente y eficazmente.

" Estudios recientes en el trabajo directivo'han demostrado que

la conducta gerencial esta determinada por‘ios roles {papeles

o funciones) que realizan los  gerentes. La diferencia’

_esenéial . entre .gereﬁtes' Yy seguidores’ (followefs,

subofdihados), se deriva de la naturaleza y complejidad de

.estos roles.

Mgchés organizaciones fallan al definir especificamente los

roles gerenciales. Esto crea incerpidumbre“entre los gerentes

acerca de:

"— Lo que se espera de ellos.

- Los limités de su responsabllldad. ‘
- Las rela01ones con otras personas tanto dentro como fuera
de la organlza01on.

. Las habllldades que nece51tan desarrollar para satlsfacer

sus roles con efectividad.



- Lo que estan haciendo actualmente en. relacién con- lo que
deberian estar haciendo. . ’
- En gue medida sus roles estan cambiando.

- sus necesidades de entrenamiento y desarrocllo que 1los

‘capaciten para realizar sus roles presentes y futuros.
Los roles del gerente incluyen:

1. Ser responsable de dirigir wun grupo de personas;
resolviendo problemas dentro de su grupo, decidiendo vy
acordando cursos de accién para ser implementados por su
~.grupo. . ' . '

2. Comunicarse con otros individuos y grupos en beneficio de
Su grupo. A |

3. Compartir informacion dentro de su propio grupo y a
través de la organizacidn.

4. Adquirir informacidn de su propio grupo y de otraé partes
de la organizacidn.

5. Representar a la organizacidén en el mundo exterior; p.ej.
comunicandose con clientes y proveedorés.

6. Desarrollar y apoyar el desarrocllo de nuevas ideas.

7. Decidir 1los trabajos'_que haran 1los individuos de su
grupo. ) -

8. Resolver o manejar los conflictos vy probiemas de
disciplina dentro de su grupo.

9. Negociar con individuos dentrc y fuera de su grupo.

10. Discutir el desempefio individual con sus subordinados
sobre bases regulares y planeadas.
11, Desarrollar y realizar programas de entrenamiento para

sus subordinados.
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PRIMERA PARTE: IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE DESARROLLO.

2. DESARROLLO DE HABILIDADES‘DIRECTIVAS.

Para mantener e incrementar su efectividad como gerente, debe
'de reconocer la importancia de 1la capacitacién y el
desarrollo como medios de actualizar y mejorar sus
habilidades-y como bases\péra adquirirAnuevas'habilidades,
relacionadas con las complejas necesidades de la organizacién
y con las expectativas que los demds tienen respecto a su

conducta geren01al

El desarrollo gerencial €5 un  proceso dinamico y

recompensante. Dindmico porgue exige de usted que cuestione -

'su nivel de competencia y efectividad en relacidn con lo que
se espera de usted. Recompensante porque puede crear mejoras
sustanciales "en su desempefio, que pueden convertirse en
fuente de satisfaccion persohal y traerle reconocimiento vy

- recompensas de su organizacion.

Con el fin de lograr un mejor .desarrollo como gerente, debe
‘estar motivado para incrementar su efectividad, y estar

preparado para reconocer y aceptar la necesidad de cambio.

-~ CAMBIO EN LA ACTITUD,'Sus”sehtimiéntbs'y dispdsiciéﬁ'acerca'
de su trabajé, su nivel de éompetencia, sus relaciones con.

' otros.

- CAMBIO EN EL CONOCIMIENTO Sus nece81dades de con001m1ento

-a fin de realizar su trabajo mas eflcazmente.

- 'CAMBiO EN LAS HABILIDADES. Sus necesidades de aptitud

conductual en relacién con su labor. .

10



Las-ffoportun1dades———para———desarrol1ar sUs _ conocimientos.,

habilidades .y actitudes pueden encontrarse_én"un'gran numero

de fuentes, las cuales incluyen:

- Su propiaméxperiencié en la solucién-de problemas y en el

trato con situaciones en el curso normal de su trabajo.

- La observacién de las acciones de otros gerentes vy el

desarrollo de modelos o patrones de comportamlento adecuado.

- El conversar con otros, gerentes o no, para descubrir sus

puntos de vista y comprobar sus propias’ideas.

- La lectura de libros sobre gerencia.

- La asistencia a cursos de capacitacidén y la participacion

en programas de desarrollo gerencial.

Si habra de sobrevivir y tener éxito como gerente, debe estar
preparado para aceptar una maycr responsabilidad en 1la

direccidén de su propio desarrollo:

- Diagnosticando sus fortalezas y debilidades e identificando:

areas de desarrollo.

- Estableciendo objetivos basados en el nivel de conmpetencia

‘que pretendé alcanzar dentro de un lapsc especifico.

- Buscando, c¢reando y utilizando 1las oportunidades para

fomentar su desarrollo.

~ Comparando y revisande su progreso contra los objetivos que

ha_establecido.

11



- - Finalmente, no subestime las contribuciones gque los demas
' pueden hacer para su dééérroliorfasi como las contribuciones
qgue usted puede  hacerles. .. Comparta. sus problemgsrr,y
dificultades con sus colegas. Pruebe las nuevas ideas -y los
nuevos comportamientos antes de ponerlos en practica. De vy

reciba apoyo y critica constructiva.

12



DESARROLLO DE HABILIDADES DIRECTIVAS. -
'SEGUNDA PARTE

HABILIDADES DE COMUNICACION

13



SEGUNDA PARTE: HABILIDADES DE COMUNICACION.

e T e e 4 ——

--—:7-=--3: MANEJO DE JUNTAS. R

Un calculo conservadcer indicaria que la mayorid de nosotros

gastamos cuatro hdrasﬁa"la semana en juntas. De acuerdo con

este dato podemos anticipar que cada uno de “nosotros se

sentara en este tipo de reuniones aproximadamente cuatro mil

horas durante su vida laboral. Un tiempoveétimabig.

La mayoria de nosotros ha aprendido a asimilaﬁqéstas'juntas
por osmosis. Este método de aprendizaje seria” valido si
funcionara. Afortunadamente los cientificos sociales han
desarrollado varios métodos para transitar por las reuniones
con métodos gque si funcionen. El proposito de ésta parte, es
compartir con ustedes algunos de estos métodos, asi como un
conjunto de sugerencias gue le ayudaran a manejar sus juﬁtas

efectivamente. .

Tipgs de reuniones.

"Las juntas, dentro de las organizaciones, son de distintos

tipos y cada tipo tiene propdsitos especificos y tareas
especificas para ser desempehadas por los participantes.

Estas reuniones son efectivas sdlo cuando los participantes

comprenden ' claramente el tipo de reunién gque estan

sosteniendo, y realizan las tareas correspondientes al tipo

de reunion. Los diferentes tipos de reuniones son:

INFORMACIONAL. E1 propésito de este tipo de reuniones es
comunicar datos y hechos, ‘lo mismo gue decisiones vy
politicas. tres subtipos de reuniones informacionales son:
del supervisor a 1los subordinados, en las cuales aquel
comunica informacién; de los subordinados al supervisor, en
las cuales los subordinados comunican informacién; e
interaccional, en la cual los subordinados y el supervisor

comparten informacicdn.

14



VALIDACIONAL. Este tipo de junta es sostenida para anunciar

"—————~unafde01s1on~prev1amente~tomada~para—obtenenq el—acuerdo -de.— - —

los afec¢tados y su apoyo para la implementacion. E1 flujo

informacional, aqui, es principalmente de la cima a la base.

PLANIFICADORA. El propdsito de la reunion de planificacidn o
de disefo de estrategias, es la produccidén de planes de
accién de uno a diez afos. Estas reuniones implican. un
esfuerzo para definir como le gustaria al grupe ver
evolucidﬁar su futuro. A menudo el resultado de tales
reuniones es una descripcidn de un estado ideal o deseable,
tanto como de la secuencia de accidén necesaria para alcanzar
dicho estado. El1 flujo conversacional. es generalmente de

igual a igual.

SOLUCIONADORA DE PROBLEMAS Y DECISIONAL. Eilbbjetivo de este
tlpO de juntas es también la generacion de planes de acciodn,
perc el factor tlempo es corto {(de un dia a seis meses), y el
foco de atencién son los problemas diarios en lugar de 105_'
planes_de largo rango. El flujo conversaqlonal es de igual a

‘igual o interaccional.

DE EQUIPO . Este :tipo de | retniones permite asegurar el
.'progreso de los planes de accion generados en las juntas de .
| planlflca01on y de soluc10n de problemas. En  ella’ se_‘
__proporc1onan reportes de avance se 1ntercamb1an oplnlones Yy

-se coordlnan acc1ones._ El ‘flujo de la conversac;mn es de

1gua1 a 1gua1 o conversa01onal. S

RETROALIHENTACION / EVALUACION. E1 propcsitd de estas
réuniones ‘es évéluarl los pfogresos de acuerdo con los
programas echados a andar en las juntas previas de
planeacién y/o anélisis defproblemas. El-desempeﬁo individual
Yy organizacional _,és el - foco de atencidn. El .flujo
informacional . es - a menudo del - supervisor hacia 1los

subordinados y ocasicnalmente de igual a igual.

15



DE ENTRENAMIENTO, este tipo de reunidn. es sostenida para

capacitar al personal. Las metas son expandir el
. _conocimiento, mejorar las habilidades o ‘cambiar las actitudes-
de los participanteé de modo gue puedan desémpéﬁar éﬁ:trébajo
mas efectivamente. E1 flujo comunicacional es vertical

descendiente, o interaccional. .

CELEBRACIONALES. La reunidn celebracional es sostenida para
gque los participantes puedan disfrutar de estar juntos,
relajarse y pasarla bien. E1 flujo conversacional es en todas

direcciones.

Para cada clase de reunidén, la figura 1 enlista las tareas
por realizar, asi como guién debera realizarlas.

RESPONSABILIDADES GERENCIALES O DEL CONDUCTOR.

El conductor o gerente tiene dos principales
responsabilidades. La primera es comunicar el tipo de reunidn
de gque se trata. Idealmente, -este _aviso debe hacerse al
convocar la reunidén y repetirse al comienzo de la misma para
orientar a los participantes hacia los objetivos. La segunda
funcidén es declarar su funcién en la reunidén asi como las de
los participantes. La eleccién de funcidn esta limitada a:
tomador de decisiones, participante, experto, facilitador vy
colector de datos. Es importante para todos los involucrados
conocer su - parte en el juego, y desafortunadamente estas

partes no son siempre ocbvias.

16



tipo de reunidn.

tareas

ejecutantes,

INFORMACIONAL.

VALIDACIONAL.

PLANIFICADORA Y
SOLUCIONADORA DE
PROBLEMAS/DECISIONAL

- DE EQUIPO

_'DE RETROALIMENTACION.

DE ENTRENAMIENTO.

CELEBRACIONAL.

Figura 1. tareas por realizar

DIFUNDIR INFORMACION
ESCUCHAR

PREGUNTAR: PARA
"CLARIFICAR

COMUNICAR DECISION

ESCUCHAR
ASTGNAR TAREAS
ASENTIR/DISENTIR

IDENTIFICAR EL
PROBLEMA/ASUNTO
DESARROLLAR DATOS
GENERAR ALTERNATIVAS
SELECCIONAR SOLUCION
PLANEAR ACCIONES

- ASIGNAR TAREAS

DESARROLLAR DATOS
IDENTIFICAR PROGRESOS

IDENTIFICAR EL
PROBLEMA/ASUNTO

' GENERAR ALTERNATIVAS

SELECCIONAR CURSO
"DE ACCION .

PLANEAR ACCIONES

ASIGNAR TAREAS

E DESARROLLAR DATOS
. IDENTIFICAR EL

PROBLEMA/ASUNTO
GENERAR ALTERNATIVAS

. SELECCIONAR SOLUCION.

PLANEAR ACCIONES

. ASIGNAR TAREAS

PRESENTAR EL CONCEPTO'

ESCUCHAR

- 'EXPERIMENTAR

LAS APROPIADAS

n las reuniones.

POSEEDOR
PARTICIPANTES

PARTICIPANTES

TOMADOR DE DECIS
O REPRESENTANTE
PARTICIPANTES
GERENTE
PARTICIPANTES

TOMADOR DE DECIS

PARTICIPANTES
PARTICIPANTES
TOMADOR DE DECIS
PARTICIPANTES
GERENTE

PARTICIPANTES
TOMADOR DE DECIS
Y PARTICIPANTES

TOMADOR DE DECIS
PARTICIPANTES .

TOMADOR DE DECIS °

. PARTICIPANTES
“GERENTE '

. PARTICIPANTES

TOMADOR DE DECIS

"PARTICIPANTES
' TOMADOR DE DECIS

PARTICIPANTES
GERENTE '

INSTRUCTOR
PARTICIPANTES

- PARTICIPANTES

PARTICIPANTES



PASOS CLAVE.

~:<El concepto de  "pasos- clave' —sugiere—que-—-cada— reunion,— ——
' indepeﬁdientemente de su tipo tiene un paso distintive. Por
- consigquiente, cada tipo de reunién también tiene claves o
'quejv“ilevan a

signos conclusiones’ satisfactorias. Las -°

-distintas fases de una reunidén son:

DEFINICION DE LA TAREA.

APLICACION DE ENERGIAS A LA TAREA.
 CONSOLIDACION; Y

CLAUSURA O CIERRE. o

Tres signos clave gue nos indican que una reunion esta lista

para cambiar de una fase a otra:

- REPETICION FRECUENTE DEL MISMO PUNTO.
- SILENCIOS SUCESIVOS EN EL DIALOGO; Y
- SENSACION DE CONFUSION EN ALGUNOS PARTICIPANTES (a menudo’
vocalizada en términos de ...y ahora qué?)
Cuando estos signos aparecen, alguien déberia tomar la
responsabilidad de sugerir gque la junta esta lista para pasar

a la siguiente fase del proceso.

Otra clave de consideracidén es el ritmo de 1las .reuniones

eficaces. Cada tipo de reunidn posee un ritmo caracteristico:

tipo de reunion.
INFORMACIONAL.
VALIDACIONAL.
PLANIFICADORA.
SOLUCTONADORA/DECISIONAL.
DE EQUIPO.

DE RETROALIMENTACION.

DE ENTRENAMIENTO.
CELEBRACIONAL.

ritmo

RAPIDO, ANIMADO. _
EPISODICO, FLUCTUANTE.
LENTO, DELIBERATIVO.
SIGNIFICANTE, DELIBERATIVO.
REPETITIVO, CICLICO.
CONTEMPLATIVO, LENTO.
LIGERO, FLUCTUANTE, CORTES.
VARIADO. '

18



permitan Sabér si 1la reunion va por huen camino hacia el
éxito. E1 conductor de juntas o reuniones, debera monitorear
el ritmo de la reunidn y alterarlo cuando sea necesario.

CONCLUSIONES.

Las reuniones son organizaciones microcésmicas, y como tales
deberian ser estructuradas y disefiadas cuidadosamente. La
lista de verificacién (check 1list) de la figura numero 2,
proporciona un medio por el cual el gerente puede planear y
ejecutar una ' reunion ‘ bien disefiada Yy adecuadamente

estructurada.
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Fig. 2. -

' PREPARATIVOS

1.. ESTABLEZCA LA AGENDA Y COMUNIQUE LA NOTICIA DE LA REUNIOCN.
-a. Defina el topico de .la reunion.

b. Defina el tipo de reunidén y los- a51stentes

c. Especifique expectativas.

- defina los niveles estandares de act1v1dad

- defina la responsabilidad de los a51stentes de acuerdo
con su rol funciocnal. - : )
- identifique 1os recursos de los a31stentes

2. ASIGNE LOS TRABAJOS PREPARATORIOS NECESARIOS.

ESTABLEZCA UNA INFORMACION BASICA Y ASEGURELA.

3.

4. HAGA LOS ARREGLOS LOGISTICOS

a. Espacio.

b. Tiempo.

c. Asientos. o

d. Materlales {equipo aud10v1sual etc.) - )

DINAMICA DE LA REUNION.

1. FASE DE APERTURA-DEFINICION DE LA TAREA.

a. Convodque la reunidn.

b. Presente a los participantes si es necesario.

‘c. Refuerce expectativas de cambio.

d. Refuerce la participacidn y las normas.

e. Presente a los expertos.

f. Identifiqué los problemas o asuntos que no seran tratados.
e Presente la agenda de traba]o

2. FASE INTERMEDIA—ENERGIA Y -CONSOLIDACION.

a. Verifique la comprension de los asuntos.

b. Reitere las decisiones o acuerdos gue se estan tomando.
c. Monitoree el ritmo.

3. FASE DE CIERRE.

a. Evalue el progreso loqrado.

b. Asigne tareas y responsabilidades.

c. Defina los medios para tratar asuntos inconclusos:

DOCUMENTOS DE SEGUIMIENTO.

MINUTAS

SUMARIOS DE PLANES DE ACCION.

HOJAS DE ASIGNACION DE TAREAS INDIVIDUALES.
RECORDATORIOS.

COMUNICADOS DE RECONCCIMIENTO.

Ul W N
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SEGUNDA PARTE: HABILIDADES DE COMUNICACION;

4. REDACCION EFICAZ. l

Redactar eficazmente es asegurar que los resultados de 1lo

escrito se logreh. Ser responsable de alcanzar resultados

requiere de usted que transmita mensajes en forma escrita.

Es vital que tales comunicaciones escritas seéan efectivas, es
decir, gque comuniquen el mensaje exactamente, y que proyecten

uria imagen favorable de usted; el escritor.

En el uso de todas las formas de la comunicacién escrita,
existen tres pasos, siguiendo 1los. cuales, se alcanzan

resultados deseados::

1. Prepararse para escribir.

2. Escribir.

" 3. Revisar lo escrito. .

4

1. PREPARESE PARA ESCRIBIR.

PIENSE.

<  QUIEN? Tfate“de_yisualizar”al lector de sﬁ‘comuniCaCién.

-~ QUE? Especifique el mensaje que désea enviar.

-  PORQUE? Porqué eéta'usted'esdribiéndo? Que desea lograr

con su escrito?’
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ENLISTE. I

Todos los puntos que usted desea escribir :Eéb;n ser’
enlistados. Escribir los puntos en tarjetas o pequefias hojas,
le servird para el momento final de redactar.

ORDENE.

Ordene en un orden 1ldégico los puntos que desea escribir,
descartando cualgquier- punto que, por ahora, parezcé
irrelevante o repetitivo.

Habiendo completado -estos tres pasos, estd listo para

comenzar a escribir.

2. ESCRIBA.

Alguien alguna vez dijo: "Escriba correctamente, o no escriba
en absoluto". en todas las comunicaciones escritas, es
crucial que el propdsito central de la comunicacidn, este
absolutamente claro en la mente del escritor. La mayoria de
las cartas, pueéden ser clasificadas de acuerdo con .sus
‘propositos, dentro de tres clases:

- Transmitir un mensaje afirmativo (CARTAS-SI)

- Transmitir un mensaje negativo (CARTAS-NO)

- Transmitir un mensaje persuasivo (CARTAS-HAGA)
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‘----—--- -~ ESCRIBIR-CARTAS-SI—(mensajes-afirmativos)— == -—"—~—— —

Estas cartas puéden - incluir: acuerdos con comunicados
recibidos, ofertas de empleo, transmisién de buenas noticias,
etc. Tenga en mente los siguientes puntos cuando escriba
estas cartas:

- Haga que el lector se ponga contento de recibir las buenas

noticias. : : ~-
- Entonces exponga las buenas noticias. Aclare cualgquier
pregunta que el lector pudiera hacerse en relacidén con las

noticias.

~ Cierre su carta con una frase de buena voluntad,

permitiendo gque el lector sepa que usted comparte su gusto.
ESCRIBIRJCARTASfNQ (mensajes negativos)

Estas cartas incluyen 1la transmisién de malas noticias,

mostrar desacherdd con informaciones recibidas, etc.

Tenga eh mente estos puntos cuando escriba estas cartas:

.f‘ Abra su carta ‘con’ alguna afirmacién” amortiguadora o
gneptrall'una_con larcuailel lector y.usted puedan estar de

- acuerdo.

'-_Explique el poqueﬂde las malas noticias tan positivamente

y con tanto tacto como pueda, evitando frase$ que impliquen

Jjuicios heéhos pof-usted hacia el lector.

- De las malas noticias claramente, de modo que no haya malos

entendidos.
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‘+:;ﬁSugiera alternatlvas —las__hay._

expresadas en un tono p051t1v0 y en forma tal ~que sean

aceptadas por el lector fac1lmente. - L

-_Cierre su carta.con una frase de buena voluntad, sin que -

esta socave la exposicidén, previamente expresada, de las

malas noticias. .

ESCRIBIR CARTAS-HAGﬂi(mensajes persuasivos)

Estas cartas incluyen: intentos de motivar la accidén de otros
hacia la compra de productos, el acuerdo con sus puntos de

vista, gue le propeorcionen informacidn, etc.

Tenga en mente los 51gu1entes puntos cuando escriba estas
cartas: .-'f A

- Atrape la atencidén y capture el interés del lector de modo

gue continde la lectura. Para atrapar 1la atencidn, puede

. utilizar una pregunta directa. (p.ej. ¢Le gustaria ganar diez

‘millones de pescs?),. un enunciado directo (p.ej. tenemos diez

millones para usted), o uno imperativo (Unase a nosotros si

gquiere ganar diez millones).
- Presente la propuesta, reguerimiento o los hechos en forma
tal que revele los posibles beneficios para el lector, en

caso de estar de acuerdo.

- Utilice alguna forma de atrapar su accidén, mostrando al

" lector lo que debe hacer a fin de obtener los beneficios de

su propuesta. Incentive la pronta respuesta a su proposicidn,
mostrande los beneficios para el lector, si hay una respuesta

rapida.’

24

Estas___deberian .ser.



T 3. REVISE-LO-ESCRITO. ' - — T

. Antes de enviar la carta, revisela en busca de :

- Inexactitudes: enunciados mal construidos, exageracién de
los hechos, omisiones significativas, errores en los datos,
etc. - -

- Presentacidn inadecuada: deficiente estructuracién de
parrafos y secciones, inclusién de informacidén irrelevante,
etc.

- Estilo pobre: enunciados demasiado largos, tiempos verbales
incorrectos, jerga innecesaria, paja, etc.
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~—-=~ &, INSTRUCCION A COLABORADORES :

- PLANEACION PREINSTRUCCIONAL:

SEGUNDA PARTE: HABILIDADES DE COMﬁNICACION.

1. Defina el propésito de la instruccidn.

- ¢Que resultados espera obtener?

2. Determine la naturaleza exacta del trabajo.
- ¢En qué consiste? C e
- ¢0ué habilidades se reguieren?

- :C6mo se relaciona con otros trabajos?

- GUIA PARA DAR INSTRUCCION CARA A CARA.

3. Destine suficiente tiempo para dar la instruccion.

- ¢Cual es la complejidad del trabajo?

- ¢(Cuanto sabe el sobordinado acerca del trabajo?

4. Asigne tiempo y evite interrupciones predecibles.

5. Seleccione un local coémodo.

6. Asegurese que el equipo y materiales estén a la mano.

PLANEACION DE L& INSTRUCCION.

1. Divida la tarea en partes.

2. Examine cada parte y decida la cantidad de instrucciodn

detallada requerida, tomando en consideracion la cantidad de

informacién y experiencia que posee el subordinado.

3. Enliste las partes o secciones de la tarea y anote los

elementos clave de cada parte (informacidn, instrumentos,

ideas centrales, etc.)
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4. Lea la lista en busca de omisiones, falta de claridad,

— - esfuerzos—lnnecesarloS“ . . - [

EJECUCION DE LA INSTRUCCION.
1. Establezca con el subordinado el <clima de relacidén
necesario y trate de generar interés; logre que quiera

aprender.

2. Explique el propdsito de la tarea,'su importancia y su

relacién con otros trabajos.

3. Pregunte al subordinado lo que sabe acerca de la tarea y

lo que todavia necesita aprender.
4. Animelo a que haga preguntas.

5. Esté preparado para impartir la instruccién o algunas

partes de esta varias veces.

‘6. Pérmité que‘él_Subordinado_aborde la tarea y la realice -

hasta que demuestte dompeﬁepc;a.
7.“Sea paciéptg y ofré?ca'cfitiqas'éonétrgqtivas.“
sEGﬁIMisﬁTQ.

_  1i .Aliéﬁfé ‘ai.isuﬁordinQAQ'.é ‘puscar ayuda si encuentra
dlflcultades. ' | o - o '

2. Cheque el progreso del colaborador

3. Ofrezca orientacién y apoyo siempre que sea necesario.
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6. TRATAMIENTO DE PROBLEMAS DE LOS.EOLABéﬁADORES.

. Cuando sus subofdinados estan atravesando por algun problema,
" con su trabajo o en un nivel mas personal, su efectividad y =~
posiblemente 1la efectividad global de su seccidn puede

decrecer.

Como gerente, es importante gque sea capaz de reconocer los
sintomas de los prcoblemas de sus colaboradores tan. pronto
come sea pos_ible, de modo que pueda tomar el camino para
ayudarlos a resolverlos a fin de que regresen al trabajo

productivo.

Admitir ante otros que tenemos problemas, puede no ser facil,

-especialmente, admitirlo ante nuestro. jefe. -

Como gerente, usted debera buscar ciertas claves,

probablemente su colaborador se comporte:

inusualmente incomunicativo.
hurano, sombrio. '
evasivo. o

faltando a trabajar en exceso.
inusualmente irritable.
somnoliento.

lento o apéatico.

deprimido

inusualmente sarcastico.

mas rapido o mas lento gque lo normal.
Estas claves pueden alertarlo a usted acerca de la existencia

de un problema, pero rara vez le indicaran la naturaleza del

problema.
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_“Angyudar—a sus— colaboradorés a— 1dent1flcar—1a naturaleza*del_———-

problema puede ser una tarea mas dificil. Debemos reconocer
gque nunca sabemos exactamente lo que la otra persona esta
“experimentando. Debemos conjeturar lo que estd pasando dentro
de ellos, interpretando los mensajes, tanto verbales como no
verbales, que nos envian.

La comunicacién efectiva entre usted y sus subordinados,
puede decirse que existe, cuando su impresién acerca de 1lo
gue ellos sienten o piensan, se acerca de manera cercana a lo

que intentan expresar mediante su comportamiento.

El entendimiento real es mucho mas raro de lo que la gente
piensa a causa de que:

la geénte no se siente en libertad de decir 1lo que
realmente piensa.

la - gente no esta, con frecuencia, consciente de' sus
.propios sentimientos.

puede ser dlflCll traduc1r los sentimientos en palabras.

las mlsmas palabras tienen dlferentes significados para
las personas. _ _ ‘

algUnas veces ‘escuchamos solamente 'lo qué queremos
escuchar, ' - ' S

algunas’ vecés comenzamos a ‘pensar “en nuestras
respuestas, antes'de que la perspna'haya'terminado'de‘hablar.

; : ' C §
¢Como  actuar de modo gue sus subordinados comiencen a

resolver sus problemas?

Usted esta tratando'de ayudarlos a trabajar a lo largo de los

seis pasos del proceso de sclucién de problemas:



TR
it K

—r e

- identificar_y définir_el problema.. ' B
-'generar alternativas de soluciédn.
- evaluar las altefhativas.

- tomar .decisiones.

.= implementar . la decisidn.

- evaluar y dar seguimiento a la solucidn.

P

Su meta como gerehte;és ayudar a que el problema se resuelva.

El uso de algunas téchicas puede facilitar el proceso:

USC DE ABRE-PUERTAS.

.

Habiendo identificadeo 1la presencia de un problema, usted

necesita invitar al subordinadoc a comenzar el proceso de
solucidn de.prdblemas;Ay’necesita abrir la puerta.
Por ejemplo. podria utilizar frases como las siguientes:

“le gustaria hablar de ello?

puedo serle de alguna ayuda?

ayudaria que conversaramos?

cuénteme.

me gustaria ayudarle.

Muestre wvoluntad de ayudar vy eséuchar, el puede no querer

. molestarle u ocupar el tiempo de usted con sus problemas.

ESCUCHA PASIVA + RECONOCIMIENTO.

callese y escuche! Demuestre que esta atendiendo lo que su
colaborador le esta diciendo, acuse recibo de sus mensajes:
manteniendo el contacto visual.
asintiendo con la cabeza.

mediante frases como: "entiendo", "aja", etc.
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ESCUCHA ACTIVA.

Demuestre dque escucha lo que le esta diciendo, en una forma
mas activa y proporcione retroalimentaciodn:’

Retomando con sus propias palabras lo que su colaborador le
esta diciendo. '
Por ejemplo: ’
Subordinado: "Creo que la junta de hoy no nos condujo a nada"
Gerente: "Noto que estd a disgusto con nuestra reunidn'.

Confirmando © corrigiendo: Habiendo  recibido  alguna

retroalimentacioén de usted, el colaborador puede confirmar
("si, asi es") o corregir ("No, no es exacto, lo gue quise

decir es...")
CONCLUSIONES.

Como gerente, usted esta tratando de ayudar a gque sus
subordinados resuelvan sus problemas por si mismos. Esto los

ayudara a:

- ser menos dependientes de usted.
‘= ser mas autdnomos y autosuficientes.

- ser mas capaces de resolver problemas por si mismos.

Y lo iéleVaré de tréta: de p;oducir respuéstas apercé de 

problemas ‘sobre los cuales posee poca informacidn.

Asimismo, le capacitara para 11egar a ser un gerente mas
efectivo y gastara menos tlempo apagando los fuegos de los

demas.

Finalmente, habra ocasiones en que debera actuar en forma mas
directiva..., proveyendo informacién a sus -colaboradores;
actuando en su defensa frente a otros, etc. La clave es que
hagé ésto después de tener una <clara comprension del

problema.
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- -SEGUNDA PARTE: HABILIDADES DE COMUNICACION.

s s o ]

7. PREGUNTAR CONSTRUCTIVAMENTE. ‘ - T

La informacidén es considerada una de 1las claves de la.
gerencia efectiva. Comojlbé}entééf ‘una propo%éiénr muy
significativa de tiempo la consumimos recolectando,
analizando y difundiendo informacidén. Tal informaci§ﬁ puede

"

tomar la. forma de hechos, opiniones, actitudes, .ideas y

sugerencias. ' _ : s

En la mayoria de los trabajos.gerenciales, usted recibe una
" gran cantidad de informacién de personas de dentro.o de fuera
de la organizacion. Si bien alguna de esta informacidn, es de
interés y relevancia, habra, inevitablemente, vacios, huecos
importantes. Esto requerira de usted, que recoja.informécién,
-9 lo involucrard en una critica actividad qeféncialf'la de
preguntar constructivamente. La cantidad y calidad de 1la
informacion recogida dependera, en gran .medida, de la
habilidad del gerente para hacer cuestionamientos adecuados,
y realizarlos en forma tal, que la informacidén deseada sea
proporcionada. Esto requiere del desarrollo de lo que hemos
denominado: una aproximacién constructiva hacia el preguntar.
Desarrollar la capacidad de preguntar, requiere de la
comprensién tanto de los diferentes tipos de preguntas gque
pueden ser usadas, como de los tipos de respuestas due

‘usualmente resultan de las preguntas de acuerdo con su tipo.

El éxito en la adopcion de esta aproximacion de preguntar
cohstructivaménte, puede ser evaluado por el desarrollo de la
habilidad para hacer las ,preguntas correctas, atrapar
exactamente la informacién y, consecuentemente, tomar la

decisiodn correcta o realizar la accidn adecuada.
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Tipos de prequntas gue deben ser evitadas.

Dada la situacién de que usted este hac1endo una serie de

preguntas a un grupo o persona para un proposito particular
-realizar el trébajo mas eficazmente~ es importante gque evite
hacer preguntas que resulten en respuestas no-constructivas.
Las preguntas realizadas en esta forma, confunden a las
personas y producen respuestas de baja calidad. Ademas, usted
perderda su valioso tiempo, tratando una y otra vez de
consequir la informaciodn necesarla, 0 1o que seria mas grave,
tomando decisiones basado en informacidn inexacta o

incorrecta.

EVITE USAR:

Prequntas inductoras.

Usted puede estar induciendo o alentando, intencionalmente o
no, una determinada respuesta. Esto es particularmehte

pellgroso si estd preguntando a sus colaboradores sus puntos

de vista sobre algun asunto sobre el ‘cual usted tiene fuertes'

sentimientos o actitudes. Al exponer la cuestidn, puede

filtrar su -propia posicioén, - influenciando el tipo = de

respuesta que recibird. No use preguntas tales como: "Espero

.que estaran de acuerdo conmigo en que éste asunto se

resolverd una vez gque introduzcamos las nuevas escalas".
Otros ejemplos de preguntas inductoras incluyen: ™ Van a
. estar aqui el préximo lunes, no es verdad?" " Admite usted

que ésta es la posicién?".

Antes de segu1r adelante, trate de reescribir las anteriores

preguntas, de modo que no induzcan una determlnada respuesta.
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Prequntas tramposas.

- Cuando usted sospecha que la respuesta a una pregunta

_aparentemente blanda le darda 1luz sobre un asunto mas

~fundamental, se puede sentir tentado para intentar entrampar

a la otra persona. Por ejemplo: Si usted sospecha que un -

subordinado se esta retirando temprano sin su permiso, usted
podria intentar atraparlo mediante la aparentemente inocente
pregunta: " Verdad gue estuvo-terrible el choque que ocurrid
anoche aqui afuera?", a sabiendas de que él se perdidé el

chogue en el caso de haberse retirado temprano.

El peligro de usar estas _preguntas es gque fuede haber
coﬁtraataque, y puede terminar generando mas resentimientos
de los gque pudo crear mediante el uso de preguntas mas
honestas.

Multi-prequntas.

Usualmente, debido a la poca preparacidn en el preguntar,
puede caer en el error de pedirle a una persona gue reponda
a varias preguntas al mismo tiempo. Por ejemplo, evite estar
en 1la posiéién de cierto gerente, quien al estar con los
subcontratistas pregunta: ¢Me .dijo usted gque su equipo es
confiable, verdad? (y que estan peffectamente entrenados para
este tipo de trabajo, no es cierto? ¢y que pueden terminar el
trabajo en el tiempo prescrito, si? ¢por cierto cudles son

sus nombres?.

Préguntas confusas.

Cuando hace una pregunta poco clara para su interlocutor,
éste puede fallar en proporcionarle la informacidn que usted
busca. o puede tratar de lidiar con la situacidén dandole una

respuesta en términos igualmente confusos.
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Es importante que trate de hablar a la otra persona en su

propio.-lenquaje.—Evite la-jerga—-o—los-—-términos—técnicos—que
puedan ser poco familiares. No sobreentienda demasiadas cosas

acerca de la persona a quien le esta preguntando.

o +

Recuerde gque necesita hacer preguntas claras si desea

respuestas claras.

PUNTOS PARA RECORDAR EN EL PREGUNTAR CONSTRUCTIVAMENTE:

1. Sea claro respecto a lo que esta tratando de realizar al

hacer las preguntas.

2. Preparé un plan de interrogacién o banco de preguntas que

le permita alcanzar sus objetivos.

3. Utilice el lenguaje de su interlocutor. Evite el uso de
términos poco familiares. .

4. Escuche lo que la persona esta tratando Qde comunicarlé y

tome en cuenta esta respuesta para formular sus siguientes

~ preguntas.
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- QUE--TTPOS—-DE

--PREGUNTAS—UTILIZA? -

A. PREGUNTAS
objétivo

Establecer

confianza

Abrir un tema

en particular

Explorar

ABIERTAS.

Informacion

Hechos y .7
‘opiniones’

Hechos
opiniones

sugerencias

‘Opiniones -

sentimientos y ' e

actitudes

B. PREGUNTAS
_Objetivo_

Recoger
informacién

especifica

Confirmar o
precisar
detalles’

CERRADAS.

Informacion

Hechos

Hechos, opiniones

(en términos de

si o no)

36

Ejemplos
cComo van las cosas?
JComo estuvo el
trafico?
cQue ideas tienen

acerca de...?

cComo se sienten en

" relacién con...?

Ejemplos -,

;cCudnto tiempo
trabajo para la
compania?.

A que hora llegd?

cEsta de acuerdo?
cTiene usted 55

anos?



C. PREGUNTAS

informacién)
Qbjetivo

Mostrar interés
y alentar a la
persona para

que continue

Incrementar
la cantidad
y calidad
de la

- informacidn

Confirmar su
propia |
‘comprensién de
la informacién

recogida

PARA  CONTINUAR

Informacion.

Mas hechos,
opiniones y

sugerencias

Mas hechos y
opiniones y
comentarios mas

perspicaces

Aclarar hechos,

opiniones y

sugerencias
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(con

el - intercambio de

Ejemplos

:Aja? ¢Si?

¢cEntonces?

iQué evidencia tiene?
cPuede decirme mas
.acerca de lo que
sucedid? _

éQue quiere decir

con eso?

¢S1i escuche

correctamente, 1lo

_qﬁe”dijo'fue..;?



SEGUNDA PARTE: HABILIDADES DE COMUNICACION.

8. COMUNICACION EFICAZ.

.La 1influencia due .-ejerce como _gerente, depende -en gran
- medida, de su habilidad' para- comunicar ~sSus ideas-- y-

proyectarse usted mismo ante los demas. La comunicacion

efectiva implica hacer llegar los mensajes a los individos, o

a los grupos, informativa y persuasivamente, mediante 1la.

comunicacidén escrita y hablada.

La perspectiva de hablar en publiceo, ante un grupo numeroso y. -
quizas “extrafio, puede crear aprensién e incluso niedo. Los~
pensamientos acerca de 1lo que puede salir mal -lapsos de
olvido, afonia, ‘perdida del interés y la atencién del o
"auditorio, preguntas dificiles de responder- pueden minar la-

confianza e incluso atraer la situacidén misma que se desea

evitar.

" Algunas personas _parecen tener talento para hablar en
' publico; 'son capaces de comunicar hechos e ideas en privado
de manera interesante y persuasiva. Hablar en publico, sin
embargo, es una habilidad desarrollable tanto como otras
_ aptitudes de comunicacidén en los negocios. Aplicando tecnicas
basicas minimas, usted puede desarrollar una habilidad gue
incrementard su confianza y mejorar la efectividad de sus-

presentaciones.

Existen cuatrc cuestiones que debe responder al preparar su

presentacion oral:

Porgue va a decirselo? ...EL PROPOSITO.
(que espera lograr)

A guien Qa a decirselo? ..LA AUDIENCIA.
Que va a decirles? ....... EL CONTENIDO.

Como va a decirselo?......LA FORMA.
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T T IELCPROPOSITO. -~ " ' e

Las disertaciones orales que los gerentes exponen ‘dentro de
las organizaciones, <caen por -‘lo general dentro de tres
categofias. Cadalcétegoria define el propésifdﬂp}incfbél'de'
la presentacidn: . -

1. Comunicar informacidn. El contenido es predominantemente

factual y la presentacidén puede tomar la forma de un resumen
ante un grupo de otros gerentes, o colaboradores.

2. .Hacer una proposicioén. El1 contenide consiste en ideas
apoyadas por argumentos y Jjuicios personales planeados para

persuadir a la audiencia y ganar el apoyo de la audilencia.

3. Inspirar y Motivar. El1 contenido, si bien se compone de
hechos e ideas, debe expresar y reforzar los sentimientos de
la audiencia y generar entusiasmo asi como alentar actitudes
positivas. '

. cada uno de estos tipos de presentaciodn, presenta
exigencias particulares al disertante e intenta producir
diferentes respuestas -de ia audiencia. Es importante que
defina el propdsito de la presentacidén si gquiere lograr
resultados. ' '

LA AUDIENCIA.

Antes de decidir lo que va a decir y como lo va a decir, debe
investigar tanto como pueda acerca de la audiencia.
Consideraciones tales como el tamafo y caracteristicas de la
audiencia y su conocimiento sobre la materia, deberian
" determinar el contenido, lenguaje, estructura y tonc de la

disertacidén. Le sera util preguntarse:
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ZCuan_numerosa_es.la_-audiencia? =

ﬁl_ tamafio de la audiencia puede__influenciar al grado de
formalidad y participacion.. Si- esta tratando con un grupo

- - - g . -— L] ' Ao -
pequenc, no mayor de -diez personas, puede, frecuentemente,

-adoptar un tono conversacional e incluso atender las

intervenciones de la audiencia. A medida que el tamano del
grupo de incrementa, aumenta tambiép la necesidad de una
mayor formalidad, y se reducen 1as%6portunidades de atender
las preguntas de la audiencia, tal vez al final de la

reunidn.

{Cuanto saben sobre la materia?

El conocimiento y comprensién de- la - audiencia sobre la
materia, determinara el nivel al cual expondra su
presentacidén. Usted perdera la atencidén y el interés del
audi@orio si les habla por debajo de su nivel. El lenguaje
que use y el numero y complejidad de los hechos e ideas que
incluya, deberd ser apropiadc al conocimiento y comprensidn
de la audiencia. En caso de duda, converse con alguien que
asistirda a su presentacidén cuyo conocimiento sea similar al
de sus receptores. Por otra parte, usted hara su presentacién

ante un auditorio con diferentes niveles de conocimiento Yy

distintas formaciones, en cuyo caso, debera dirigir su

presentacién en un nivel promedio.
iQuienes son sus receptores?

Identifique 1las caracteristicas significativas “de su
auditorio, por ejemplo, su posicidén y funciones dentro de la
organizacién. Determine loé intereses especiales compartidos
por la audiencia a 1los cuales puedé referirse en la

presentacién a fin de que pueda atraer su interés y apoyo.
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Una vez que haya establecido el propésito de la presentacién
e identificado las caracteristicas de su audiencia, puede’
comenzar a planear lo que .va a decir y la forma como va a -

"~ decirlo. .. = T - ' ST ST
La planeacién es esencial, pero consume tiempo y requiere una
atencién en los detalles que algunos encuentran tediosa. Sin
embargo, deberia mirar a la planeacién como un tiempo- bien S
invertido en construir su confianza y asegurar la efectividad
de su presentacidn. o
La siguiente guia cubre los principales factores que necesita

tomar en consideraciodn:

Decida lo gue va a decir.

1. Escriba un breve enunciado gque resuma el tema de su
presentacion.

2. Enliste los puntos gque intentara cubrir.

3. Piensé en su lista y seleccione adquellos puntos que debe
cubrir, e indique su prioridad subrayandolos o por algun otro

sistema.

4. Considere los puntos  gque ha identificado como
no-esenciales y verifique gque efectivamente no haya puntos

esenciales dentro de ellos.

5. befina el tiempo disponible para su presentacion. Asigne
" un tiempo estimado a cada uno de los puntos‘principales, asi
como para su introduccidén y el resumen. Si considera que no
cuenta con tiempo para tratar algunos de los puntos no

esenciales, retirelos de su presentacién.
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_Decida_la_ secuenc1a.“Com1ence -siempre- con— una—lntroduc01on

T 6.

que comunique el propdsito e importancia de la presentacidn y
delinee lo que va a exponer. Termine con un resumen de los
puntos principales y recomendaciones. Entre la present301on Yy
el resumen, desarrclle su presentacién en una secuencia
apropiada a la naturaleza del materiél. Por ejemplo, si el
material esta compueéta de hechos y el propdsito es
comunicarlos, vaya de lo mas simple a lo mas complejo. Si la
informacién que esta compartiendo es.. de naturaleza

secuencial, respete esa secuencia en su presentacién.

7. Reuna informacidén que apoye los puntos de su presentacién.
Tome como referencia su estimacidén de tiempos e incluya en su
presentaciéﬁ solamente  agquella informacién gque pueda
eficazmente comunicar en el tiempo disponible. Incluya en
documentos de apoyo toda la demas informacidén concerniente
gue pueda parecer redundante o demasiado detallada, a efecto

de que sus receptores, si lo desean, realicen consultas.

Decida como va a decirlo.

1. Planee la'estructura“de su»preSentacién y decida lo qﬁe_va
a incluir en la 1ntr0du001on,:éuerpo‘y'résumén de ésta. Si
esta desarrollando un argumento comple]o o conjuntando una
red de ideas, haga resumenes parciales que 1ncluyan lo clave.-
Estas "senales de tran51to" -ayudaran mucho a su aud1enc1a a

"hallar el camlno"

2. Escriba notas con palabras o frases clave, en tarjetas
numerandolas por su secuencia. Indique en las tarjetas cuéndo
usara ayudas visuales_y escriba estas notas claramente de
modo que pueda enténderlas a golpe de vista, Recuerde que las .
‘notas no son un. guidn para leer ante él.pﬁblicop sino una

serie de sefales y recordatorios.
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3. Tanto como 1le sea posible, expresese con palabras

sencillas Yy enunciados cortos. Tenga en mente las

-—Fg—carECteristicas—:de——ia”_audiencia"cuandq”‘seleccione el
'~ lenguaje. Sea particularmente cuidadoso en .el uso de términcs

técnicos o. especializados.. Intente ser positivo,- preciso y

- pertinenter. h - - : -

4., Ponga atencidn en el uso de ayudas visuales, son un medio
muyﬁiefectivo para hacer llegar su mensaje, tanto como“éu
cqmﬂnicacién oral. Antes de decidir usar tal o .-cual
péféicular ayuda, verifigue que este disponible asi como la
facilidéd de su uso. Usadas cuidadosamente, las ayudas
visuales pueden adicionar impacto, introducir variedad,
mantener el interés y ayudar a sus receptores a recordar.
Rotafolios, pizarrén blanco o de gis y retroproyector son
particularmente utiles, le permitiran. enfatizar ideas vy

.. resumir puntos importantes.

5. Utilice anécdotas personales y toques de humor para lograr
apertura en sus receptores. Bien usados y bien recibidos,
estos recursos pueden actuar como utiles "rompehielos" en el
inicio de su presentacidén y mantener el interés a lo largo de
ésta. Pero no abuse, el uso excesivo o inapropiado de la
anecdota y el humor, pueden dafar seriamente el propdsito de

su disertacion.

6. Ensaye la presentacion. Asegurese de que puede cubrir el
material comodamente en el tiempo permitido. Si tiene
demasiado material, lo que es- a menudo el caso, dquite
detalles innecesarios o excluya algunos de los puntos menos
esenciales. Si su material es insuficiente, piense en la
forma de fortalecer los puntos principales. No adicione
material innecesarioc solo para cubrir el tiempo. Grabe la
preseﬁtacién par que tenga una impresiéh de como sonara a la
audiencia. PongaA especial atencidén en el ritmo de su
deliberacion y en el uso de pausas y cambios de tono de voz,

va que le permitiran mantener la atencidén e interés.
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7. Finalmente, a lo largo de su preparaéién Y planeacién, no

pierda —de vista_ el  proposito__de . _la_ presentacién—ni—Ilos

intereses, conocimientos y expectativas de su audiencia.
Disertar ante un pﬁblicb puede ser una experiencia
"estimulante y gratificante, y es, posiblemente, el medio mas
poderoso para influir las actitudes y sentimientos de los

demas.



‘DESARRCLLO DE HABILIDADES DIRECTIVAS.

TERCERA PARTE.

HABILIDADES DE LIDERAZGO.
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————9+-DESARROLLO-DE-EQUIPOS~EFICACES?

TERCERA PARTE: HABILIDADES DE LIDERAZGO.

Los grupos o equipos de trabajo son un hecho en desarrollo en
la vida organizacibnal. Encontramos grupos de naturéleza
relativamente permanente como lo son las unidades de trabajo
y los principales comités, asimismo, identificamos otros que
han sido establecidos sobre una base mas temporal, como 1lo
son los equipos de proyecto y los comités para la solucidn de
problemas. Naturalemente, tambien existen muchos grupos
informales en la organizacién. Trabajar en organizaciones es
trabajar en grupos. Ser responsable, como gerente, .de
mantener las cosas en marcha, es trabajar en y a través de

grupos.

cPorque confian crecienteménte las organizaciones en los
‘métodos de. operacion basados en el trabajo en equipo?.
En primer 1lugar, porque a causa de la naturaleza v
'complejidad de la actividad organizacional, es virtualmente
impdsible par los individuos lidiar en un nivel satisfactorio
con muchos de 1los problemas vy decisiones gque deben ser
resueltos.. Existe una real necesidad de génte dque sepa
trabajaf en equipo, a fin de que combinando su conocimighto y
capac1dad trate con problemas complejos Y a menudo fodeados

de 1ncert1dumbre.

Una razén adicional .pafa',el'-drecimiento dentro de 1la
: organizécién,_de los métodbs basados en el trabajo de equipo,
se relaciona con la créencia .de que las orgaﬁizaciones deben
_ser dlrlgldas en forma esencialmente part1c1pat1va. La gente
' _necesita y debe estar involucrada en el procesc de tomar
las dec151ones que, . finalmente, les afectan a ellos. El
participar en el staff, no solamente influird sus sensaciones
de satisfaccién, también asequrarda que -las implementaciones
transitaran por camino mas llano de lo gue pudiera ser en el

caso de poca o ninguna participacién.
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”“*—“*TERCERAfEARTE{_HABIEIDADESiDE"EIDERKZGQ, == . -

10. DELEGACION. | o o

;Que es delegafﬁf"

"Hacer las cosas a través de otros", es un-aspecto esencial
del Dproceso gerencial.' Implicito en }égte concepto se
encuentra la nocidén de delegacidn. .Es}%éorprendente, sin
embargo, encontrar que muchos gerentes ven dificil
considerar que mejorar su habilidad para delegar puede
ofrecer una solucidén par algunos de sus problemas, por lo

menos.

La dele@acién no © gignifica : abqicar - nuestras
responsabilidades. delegar eficazmente es, de hecho, 1la
primera responsabilidad del gerente. La delegacidn puede ser
considerada como un medio por el cual se logren resultados{
.a traves de la autorizacidn y motivacién de otros, para que

lleven a cabo trabajos a un especifico nivel de realizaciodn.

La necesidad de delegar.

Algunos gerentes dicen 'que sus trabajos no les permiten
delegar. Si usted es un de ellos, respondase las sigulentes

preguntas:

1. ¢Hay alguien que pueda hacer el trabajo mejor gue usted?
Esta usted realmente beneficiandose de la experiencia de los

demas?
2. ¢Hay alguien que haciendo las cosas ligeramente distintas

a usted o con un poco mas de tiempo, alcance un nivel

aceptable de ejecucion?
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~,1tg_Hay_alguien_que_gane%menosfque—ustedf—que—pueda—hacer—él
trabajo satisfactoriamente, disminuyendo asi el costo de

operacién? ' ' ’

4, Sl usted no puede hacer el trabajo sino hasta manana, Jhay

alguien que lo pueda hacer hoy°

5. ¢Hay alguien que pudiera beneficiarse de realizar 1la

- tarea, en términos de satisfaccidén personal y desarrollo?

Si es honesto consigo mismo, contestara afirmativamente a
algunas de estas cuestiones, por lo menos. Si es el caso,
usted y su seccién, pudieran beneficiarse bastante de una

delegacisén mas efectiva.’

Como delegar.
Delegar efectivamente es un proceso doble, 'involucra tanto al
:gerente que desea delegar como al . subordlnado en qulen se

delegara .

iLa delegac1on efectlva cuando ambas partes estan de acuerdo

en'1

- La'na;ﬁféieZafy'egtéhéiéh:&é_1a“ﬁ§féé invo;hcrada.‘
“flLos:résUltados_qU§ debeéxéer.aléan;ans.
'— El métod6'qu§'$er§ usadg en la.ejeéuciénl

El tiempo implicado.

La naturaleza y extensién  de la autoridad réquerida para la:

realizacién de la tarea.
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e

. belegar efectivamente requiere-tiempo y prsctica. El geiente

‘se___beneficiara—de—asignar—algunos—pensamientos a los
siguientes puntos, que se presentan aqui como guias generales™ -

mas gue como reglas precisas:

I'd

1. Encuentre a 1la persona adecuada: ‘en términos. de
habilidades = existentes o] potenciales, actitudes,

personalidad, etc. ' . A i

2. Primero consulte: permita que sus subordinados  se

involucren en la decisidn acerca de lo que sera delegado. -

3. Adelantese: No espere gue ocurra una crisis para delegar
entonces. Trate de delegar antes.

4. Delegue tareas completas: Siempre que sea poSible, deledue'

trabajos completos en lugar de pequefias secciones de tarea.

5. Especifique los resultados esperados: Aclare los

estidndares o resultados que se esperan del colaborador.

76.'Tome su tiempo: Especialmente .si ha estado delegando poco
© si se encuentra ante un equipo menos experimentado. La.
transferencia gradual de responsabilidad le permitira tanto

a usted como a su equipo aprender los pormenores.

7. Delegue lo bueno y lo malo: Si va a delegar, necesita
motivar. Asi gue no retenga para usted todos: los trabajos

buenoé e interesantes.
8. Delegue y confie. Una vez que ha delegado, confie en sus

subordinados. Dejeleos tratar con la tarea y permitales

decidir si necesitan o no y cuando, su orientacidén y ayuda.
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TERCERA'PARTE} HABILIDADES DE LIDERAZGO.

11. ASERTIVIDAD.

En nuestros trabajos, como en todos_los.aspectos de nuestras
" vidas, tendemos a comportarnos en forma distinta en
diferentes tiempos y diferentes situaciones. Esto se debe,
entre otras cosas, a la forma en que las otras personas sé

comportan hacia nosotros.

Una forma util de describir estas variaciones en la conducta,
es observarnos a nosotros mismos cbmo moviendonos entre la
asertividad 'y la no-asertividad. La conducta no-asertiva
puede sér dividida en conducta sumisa y conducté'agresiva.
Todos nosotros exhibimos estos tres tipos de conducta, aungque

tendemos a enfatizar alguna mas que las otras.
Sumision. -

"La conducta sumlsa tlende a ser. mostrada por qulenes 1ntentan
obtener 1la aprobac:.on de los demas y ev:Ltar su rechazo o
'enOJo. Estas personas no .pueden sostenerse _por si mismas Yy
expresan sus puntos de v1sta e 1deas en forma muy precav1da Y
”tlmlda. Las personas que adoptan un estllo sumlso, usualmente
."permltlran que otros de01dan por . ellos Y que otros obtengan
"el credlto por el trabajo que ellos han reallzado. Re51enten

'estas 51tua01ones pero son dema51ado compla01entes ‘para hacer
“algo al respecto. La conducta sumlsa puede ser reconoc1da por
" una serlg_ de ' signos verbales Yy ‘no-verbales como los

siguientes:

"Slento qultarle su valloso tlempo pero... 

--_"No se molestarla usted 51...'

"Es solamente’ m1 oplnlon, pero,.."
'"Bueno, si usted 1o dlce...“
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Los “s1ignos no-verbales_asociados—incluirdn;—tono-de—voz—bajo

y una  lenta emision de sus enunciadds. Probablemente se

moveran nerviosamente, encogeran sus hombros y se pararan o

sentaran cruzando los brazos en forma protectora.

Agresion.

La conducta agresiva tiende arsér mostrada por quienes tienen
poca © ninguna consideracién por las ideas, sentlmlentos Y
necesidades de los demas. Estas personas, a menudo, echan por
tierra las ideas y realizaciones de los demas, mientras

proclaman las propias. La conducta agresiva puede involucrar

el uso del sarcasmo, la adopcidén de actitudes prepotentes, e

incluso el abuso'jf la hostilidad. tal conducta - puede ser

reconocida por -signos no-verbales y verbales tales como:

"Eso es estupldo"
"Seguramente no lo crees"

"Es. tu culpa, yo no tuve nada que ver".

Los 51gnos no-verbales 1ncluyen el uso de tonos de voz flrmes'
Y estrldentes a menudo tenldos por el sarcasmo. Su dlcc1on'
tiende a ser raplda y con frecuenc1a ‘entrecortada. Esta)
conducta usualmente 1nvolucra un fuerte uso de los ojos para

'domlnar a los demas clavandoles la VlSta. Los gestos 1ncluyen' ’

: el apuntar con los dedos y tamborllear sobre el escrltorlo.

.Asértiyidad.

" La conducta asertiva tiende a ser mostrada por qu1enes‘

respetan los derechos de los demas a expresar sus ideas,

-sentlmlentos Y neceSLdades, lo mismo que ellos.
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m**——Por*ejemploT—ia—expiesfén“ﬁéTlo gue uno piensa_acerca de los’
cambios en el trabajph“respefando el derecho del subordinado
a expresar sus propios'puﬁtos de vista al respecto. La gente

asertiva .tiende- a ser relativamente sequra de_.si.misma vy

-franca y puede entrar en un abierto intercambio de ideas

ante una situacion problematica. La conducta asertiva puede

ser reconocida por signos no-verbales y verbales tales como:

"Fsto es lo que creo...iqué piensas tu?"
- "Me gustaria..."

"Que podemos hacer para resolver este problema®. C

Al igual gque los otros estilos de conducta, actuar en forma
asertiva esta ligado con signos no-verbales particulares. Las
personas asertivas hablan con un tono de voz seguro Yy
equilibrado y con un ritmo trangquilo. Su mirada es firme sin
ser amenazadora. Sus posturas tienden a ser relajadas y

controladas.
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CONDUCTA SUMISA, _AGRESIVA_Y ASERTIVA: UN_EJEMPLO.

Enfrentade con un problema en el trabajo, wusted esta
sosteniendo una discusién con su jefa. La idea de ella es que

usted necesita capacitarse en un aspecto particular de su

'~ trabajo, Y que es necesario que se traslade a una planta de

la qompaﬁia que se encuentra lejana y para.ello es necesario
que esté, fuera dé su hogar por un mes. Su vida hogarena es
muy importante para usted y por si fuera poco en ese lapso
uno de sus hijos debera ser internadc en un hospital. ‘

Enfrentado con la situacidén que respuesta -sumisa, agresiva o

.asertiva- adoptaria?

SUMISA: “Bueno, no es realmente muy conveniente este momento,
pues con nis cOmpromisos'familiares...pero supongo, si usted
realmente los considera necesario...Um...Usted sabe, no
quiero ausentarme, ademas el departamento estaria ‘sin
mi...Bueno, creo due seria bueno salir el vprqximo fin. de

semana".

AGRESIVA: "!De ninguna manéera! No un mes... no con mis cargas
de trabajo ademas de mis problemas famlllares._Encuentre otra

‘forma de solu01onar sus problemas._'Dejeme en paz!.

‘ASERTIVA: “Aprec1o . sﬁi 1nteres . por ~.éctuaiizar mig

COnoCimientos, pero no es p051b1e en este momento. Tengo

' compromlsos famlllares muy fuertes ‘que hacen 1mperat1vo que -

“permanezca en el hogar. ¢podr1amos ‘éncontrar .otra forma de

- resolver el prbblema?.j

54



T VENTAJAS DE LA ASERTiVIDAD

(Cudles son las ventajas para el individao, e indirectamente

para la organizacidn, de desarrocllar su propia asertividad.

1. Desde el punto ‘de vista del desarrollo de carrera, la
asertividad puede asegurar que nuestros verdaderos méritos y

potencial sean adecuadamente reconocidos y recompensados.

2. Desde un punto de vista perscnal, ser asertivos puede
hacernos sentir mejor con nosotros mismos, y puede ofrecernos
menos oportunidad de ser autoritarios. o de sentirnos

inferiores.

3. El1 reconocimiento de que somos responsables de nuestra
propia conducta, sentimientos Y - pensamientos, puede
conducirnos a culpar menos a los demds de nuestros propios

errores y a anteponer menos excusas.

4. Podremos ahorrar tiempo Yy energias emoclonales en
preocuparnos menos de agredir a los demdas y de preparar
estrategias para ganarles en la arena corganizacional.

)

5
¢Puede identificar algunos otros beneficios de ser asertivos?.
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'TERCERA PARTE: HABILIDADES DE LIDERAZGO.

12. MOTIVACION.

Como geréntes ustedes tienen un rol clave; motivar aAsus
subordinados. Ustedes tlenen la responsabilidad de asegurar
el nivel mas alto de desempeno de su equipo, y es bien sabido
que la gente trabaja mas efectivamente cuando se encuentra
motivada. Conseguir que su equipo logre un nivel elevado de

resultados, requiere de ustedes:

- Comprender como funciona la motivacidn.
. - Conocer las formas en dque su equipo se motiva.
- Reconocer su papel como motivadores de su equipo.

iQue es la motivacidn?.

La motivacién es el grado en que la gente se compromete a. si
-misma para. aicanzar 1&5 metas qué satisfacen'sus .necesidades.
Pero 1as nece51dades son complejas Y pueden ser satlsfechas
tanto dentro como fuera del trabajo. Maslow ha clasificado
las nece51dades de la gente en una jerarqula. "El sugiere que
- éstas categorias se apllcan a la gente en geheral Yy dque tan
,-pronto como un nlvel de nece31dad es satlsfecho, emerge el

'51gu1ente _nivel :de’. 1la . jerarqu1a.* En’ consecuen01a, las -

nece51dades‘ nunca sch' estatlcas, camblan coh el taempo y“.ﬂl

'estan cond1c1onadas por la exper1enc1a y las expectatlvas.
'por ejemplo 1aé' nece51dades ba51cas flslologlcas y de
:segﬁridad, son con51deradas satlsfechas por. la mayorla de 1&
‘1gen£éﬂ.eh, ‘nuestra soc1edad Pero cuando el trabajo de una
 persona 'Yy su ‘sub51sten01a fsé ven amenazadas, : estas
-nece51dades se conv1erten en 51gn1f1cat1vas, Y 1a 1mportan01a

de las nece51dades mas elevadas dlsmlnuye C
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Que motiva al personal?.

4

L&—réspuestaffécif—af4la—pregunta‘“¢ porque trabaja?", es

"trabajo . por ‘dinero", pero- esta es una explicacidén muy
incompleta -y - cruda. E1 dinero es un innegable = factor
-importénte}-que influye' la motivacién de _las persénas. El

dinero no solamente provee los medios para satisfacer muchas-

necesidades materiales, sino que también es un simbolo de _
posicidén social y reconccimiento; pero es incorrecto exageraf%'
el papel del dinero como motivador, particularmente cuando? -

las recompensas econdmicas no estan directamente asociadas

con el desempefic y la realizacidd. En muchas situaciones el

dinero hace gue la gente trabaje, pero no necesariamente'hace:

gque la gente trabaje mas duro. El excesivo usoc del dinero

como motivador, puede crear expectativas entre el personal
que ia gerencia encontrara dificil satisfacer en el largo
prlazo. | .
El trabajo en si mismo no es un motivador. Es lo que la gente
espera obtener del trabajo, lo gue los motiva a comportarse
en formas muy particulares. Un gerente efectivo es agquel que
crea las condiciones que permiten gue sus subordinados
alcancen sus metas personales a través de la realizacidén de

las metas de la organizacidn. Estas metas persoconales incluyen:

- La neceslidad de sentir una sensacién de realizacidn.

- El reconocimiento de un trabajo bien hecho.

- La promocidén y el desarrollo.

- La participacidn en la toma de decisiones.

- La libertad par planear y organizar su propio trabajo.

- El1 crecimiento personal.

Naturalmente, es importante senalar que la gente es motivada
en diferentes formas. En consecuencia, no es posible dar
solubioneé especificas a los problemas de motivacion. Debemos
reconocer. estas diferencias vy tomarlas como base para

comprender e influir en la motivacién de nuestro personal.
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~ ———RECOMENDACIONES™ PARA LA MOTIVACION DE LOS COLABORADORES.

:cQue puede usted hacer para motivar mas efectivamente a su

personal?. o . LT S

1. Trate de identificar y comprender las necesidades y metas
personales de su personal. Este alerta ~acerca ide las

suposiciones de usted acerca de ellos, pueden estar éfradas.

2. Recuerde que el dineéro no es el Unico motivador.  Muchas
otras recompensas dque usted bpuede proveer puéden ‘ser  mas
efectivas para motivar a su perscnal a trabajar con mas
animo. '

3. Fije las metas de su personal de manera realista, pero
tambien presione su capacidad. Si es posible, involucre a

sus subordinados en la fijacidn de sus propias metas.

4, Siempre reconczca un trabajo bien hecho mediante el

encomioc o algun otro método.

" 5. No altere las metas sin consultar con el personal

involucrado. Si son necesarios los cambios, deberian hacerse

de comun acuerdo.

6. Aliente la fuerza del grupo. Las presiones de grupo pueden’

. afectar a la motivacidn positiva o negativamente. Inveolucrar

al personal comoc grupo en la toma de decisiones aumentara su

compromiso.

7. Mantenga s su personal informado acerca de como va la

organizacion.
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13. MANEJO DE PROBLEMAS HUMANOS}.

Todo gerente experimenta problemas con sus subordinados, los

cuales provienen de un desempefioc inferior al promedio,
conducﬁa insatisfactoria o una combinacién de ambos. Incluso
si su organizacion tiene procedimientos formales de
disciplina, como muchas los tienen, estos estan ahi .para
reforzar su autoridad mas gque para limitar su responsabilidad

en el manejo de problemas humanos.

cuando los problemas ocurren, pueden romper el flujo de
trabajo y danar las relaciones de'trabajo. Manteniéndo esto
en mente, las siguientes recomendaciones estan disefadas
tanto ‘para prevenir los problemas, come para mnanejarlos

efectivamente una vez que han ocurrido.
Recomendaciones para el manejo de problemas humanos.

1. Establezca un buen ejemplo. No se ponga por encima de sus
subordinados cuando sea necesario observar las reglas vy
mantener los estandares de desemperfio, Usted también esta

incluido. -

2. Trate de hacer algo. No actuar a’ menudo’ empeora la
situacién.. Otros subordinados podrian comenzar a cuestlonar‘
su efect1v1dad Y la 1mportan01a de las reglas que se supone-

deben observar.
3. Tome una accién inmediata. Si los problemas son

-descuidados, persisten y a menudo se vuelven mas serios.

ataquelos en su momento. -

59



4. Sea consistente.  Cualquiera sea la accidén gue emprenda,

debe ser <clara. Evite permitir gque sus sentimientos

personales-—acerca—-del-subordinado—influencien—ta-forma—en—que

maneja el problema. o ' _

5. Informe. Asegurese que su-personal -cdnoce los estandares
de desempefic y conducta que se esbera de ellos. Las féglas V'
las politicés deberian ser comunicadas Jjunto «con la.
informacidn acerca de los procedimientos disciplinarios. No
espefe a que el subordinado trasgreda la linea para sacar las
reglas. .

6. Utilice las guejas constructivamente. estas pueden ser-un
aviso temprano de problemas potenciales serios. Una respuesta
efectiva y pronta a una queja legitima, puede prevenir el

desarrollc de un problema.

7. No discipline en publico. Si necesita disciplinar a’un
.subordinado, héagalo en privado. Exhibirlo puede ' crear

resentimiento y una hiperreaccidn.

8. Mantenga la calma. Nunca pierda el control de si mismo
cuando rdisciplihe a alguien. Planee la entrevista
disciplinaria y, si es posible, decida la accién "que
propondra para tomarse. Si no tiene todos los hechos a su
disposicién, utilice la entrevista como medio para reunir y

aclarar la informacidn antes de decidir un curso de accion.

9. No pase los problemas a su superior. Su jefe considerara,
seguramente, que el manejo de problemas con los subordinades

de usted, es responsabilidad de usted.

10. Asecgurese - de gue su personal este adecuadamente
capacitado. Sus subordinados deberian ser capaces de hacer el
trabajo que se les solicita. Identifique necesidades de
capacitacién e inicie su propic programa de entrenamiento, si

esto no es posible, busque la ayuda de otros.
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[ . Ep——

14. ADMINISTRACION'DEL CAMBIO.

" El1 gerente y el cambio.

El mundo en el que las organizaciones tienen que sobrevivir

se caracteriza, hoy como nunca, por el cambio. La tecnologia
avanza vertiginosamente, las necesidades de los consumidores-
estan cambiando, 1las presiones del gobierno, tratados

comerciales, competidores, etc., aumentan. Dentro de las

organizaciones mismas, las necesidades y metas de 1los.
empleados se encuentran también en movimiento. Las

organizaciones no pueden fiarse por ‘mucho tiempo en los

métodos productos y estructuras de ayer.. La necesidad

constante de cambio y da direccién efectiva de tal cambio,

plantea a las organizaciones, probablemente, el mds grande

reto que hayan tenido que desafiar.

El cambio orgaﬁizacional, por implicacidén, involucra también
cambios en los niveles indiVidual Y grupal. En ultima
instancia, una organizacion no.pddré adaptarse exitosamente a
una nueva situaciéﬁ, a menos gque pueda influenciar el
cqmportamiento de sus miembros. Dondéﬁﬁiefa’se reconozca la
necesjidad de cambio dentro de la organizacién, correspondera
eventualmente a los gerentes crear el entorno adecuado para
el cambio individual. Eéto significa que los gerentes
tienen un ‘papel clave en la direccién del cambio en las

organizaciones del futuro. Significa que necesitaran:

1. Tener una clara comprensién de las diferentes formas en
gque la gente reacciona al cambio, y de 1los factores que
determinan tales reacciones; Y

2. Tener la capacidad de desarrollar e implementar planes de

cambio.
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Planeacion del cambio.

‘Todas las situaciones de cambio implican que las personas
aprendan a comportarse en formas nuevas Yy mas eféctivaé. -
También puede, implicar que tengan gque. pensar y sentir en. .
" formas diferentes acerca de su trabajo, su organizacion, susi
relaciones con los demas, -etc. ' .

Los gerentés_gél introducir el cambio en sus unidades,
secciones o déﬁ%rtamentos, necesitaran planearlo, ceon el fin
de gue sea exitosamente integrado en .las actividades diarias
de ellos mismos y de su perscnal. Un importante elemento de
esta planeacidén consiste en identificar las necesidades que
va a crear el cambio y decidir como seran atendidas esas

necesidades.
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15. MANEJO DE CONFLICTOS.

Los conflictos son parte normal de la vida de todos los dias,
unos pocos son necesarios, demasiados hacen 1la vida

insoportable.

La mayoria de los conflictos son causados por los diferentes
puntos de vista de las personas, o porque la gente trata de
realizar algo a expensas de los demds. Una encuesta reciente
realizada entre gerentes, revela gque la mayoria de los
conflictos en el trabajo son causados por:

- malos entendidos.

- choques ihterpersonales

- diferencias de objetivos.
—.ejecuciéh subestandard.

- dlferen01as de procedimiento.
o dellmlta01on de areas de responsabllldad
- falta de coopera01on

- delimitdcién de aﬁtoridad.‘

- frustracién.

- éompetenqia por 1éé_recﬁ;sos.

'A— traégresién de reglas'y politicas,

‘La  encuesta 'taﬁbiéh 'revelo que nucho pérsonélH con
responsabllldad gerenclal gasta hasta un. cuarto de su . tlempo“
de trabajo tratando conflictos.

A - :
El conflicto no tiene que ser. un problena. Hay aspectoé

pesitivos y negativos del conflicto en la organizacion.
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El conflicto puede ser p051t1vo cuando:

——ayuda—a—abriréla discusidén—sobre ungasunto.
- trae como resultado la solucidn. de problemas.

- 1ncrementa el nivel -‘de participacion e 1nteres de -los
individuos en un asunto. 7 )

- mejora la comunicacidén entre -la gente. D R
- libera emociones reprimidas. .

- ayuda a la gente a desarrollar sus habilidades. -

El conflicto puede ser negativo cuando:
- desvia a la gente de tratar con asuntos realmente
importantes. S ) -

- crea sentimientos de insatisfaccidén entre la gente
involucrada. ’

- conduce a los individuos vy los'grupoé al aislamiento y la.

falta de cooperacion. : : . ‘:

Las situaciones de conflicto que puedan arrojar resultados
positivos' a la organizacidén deben ser alentados. Los
resultados negativos de los conflictos deben ser, idealmente,
prevenidos o, si1 eso no es posible, entonces deben ser

resueltos de manera positiva.

A medida que crecemos, desarrollamos formas de prévenir o
resolver situaciones conflictivas. La mayoria de los gerentes
han desarrollade un cierto numero de aproximaciones ante
tales situaciones basados en su propia experiencia. EIl
'gerente efectivo es quien es capaz de manejar un amplio rango
de aproximaciones y de éplicarlas a .las situaciones.
Comprender la naturaleza y las causas'de los conflictos en el
trabajo y ser capaz de aproximarse a ellos con un amplio
rango' de alternativas, para prevenirlos o resolverlos es
esencial para 'quienesquiera con . responsabilidades

gerenciales.
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‘PREVENCION Y RESOLUCION DE CONFLICTOS. -

' Prevencioén de conflictos en el trabajo.

‘en todas las_éituaciones_dgrﬁggbajgﬂexisten’éonfliqtos-quéf.
debén éér evitados, si esto es posiblé.'Témbién habra-otros'
que neceéiten ser manejados de tal forma gque no se sa}gan de
control o© se conviertan en bolas de nieve.‘Dentroﬁée.las

posibles aproximaciones a este tipo de conflictos tenemos:

1. Reconocer y aceptar las diferencias entre los individuos y
los grupos en términos de valores, percepciones, expectativas

y necesidades.

2. Ser honesto con uno mismo y con los demas.

3. Dedicar suficiente tiempo y energia a realmente conocer a
las personas con dquienes trabajamos, de modo gque conozcamos

sus creenclas, opiniones y valores.

4. No asumir automaticamente gue estamos en lo correcto y que

ellos estan equivocados.

5. . No colocarse a la defensiva si 1los demas estan en

desacuerdo nuestras ideas.

6. Escuchar atentamente lo gque las personas estan realmente
diciendo. '

7. Disponer de medios por los cuales la gente pueda expresar

sus ideas y sentimientos.

8. Tratar de que 1la gente aprenda de 1las situaciones

conflictivas que han sido resueltas.
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Resolucion de confllctos en el trabajp.

Cuando no es posible prevenir los conflictos, puede ser
necesario tratar de resolverlos en la forma mas coﬂstructivé
Yy positiva posible. La resolucién exitosa de un conflicto, ha
. de estar basada en una comprensién cuidadosa y- cabal de
éste. Hay cinco- amplias aproximaciones que pueden ser
llevadas a cabo en la resolucidén exitosa de un conflicto. La
aproximacién adoptada, deberia considerar las caracteristicas
- particulares de la situacién conflictiva.

1. Negacidén o Rétirada. Una persona trata de solucionar el
conflicto negando su existencia. Esto puede ser satisfactorio
si el conflicto es relativamente poco importante, o si hay
necesidad de un periodo de tiempo-fuera para - después

atacarlo.

2. Supresién o suavizamiento. Las diferencias son alisadas y
se cdnstruye . una armoniosa - fachada. De 'nueﬁo, esta
aproximacién puede ser satisfactoria para 1los conflictos
relativamente. poco importantes.

3. Dom1nac1on. El confllcto es resuelto por una de las partes

'_usando su autorldad o p051c1on. Una tercera persona con

autoridad puede tamblen resolver el confllcto. Esta
.aproxlmac1on ‘puede ser satlsfactorla cuando &l domlnlo esta
basado sobre una autorldad clara © cuando el metodo ha sido

acordado por las partes 1nvolucradas.

4. Compromiso. ‘El confllcto es. resuelto ‘por ambas partes,-
cediendo algb a fin de encontrar el Jjusto medic. Esta
aproximacién puede ser satisfactoria si ambas partes‘tienen
suficiente margen para alterar sus posiciones; sin embargo,
el grade de qompromiso con la soluqién;acordada puede estar
en duda. |
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_§,ﬂ_Colabqracién.vfgl__conflicto.ﬁes—wresuelto——enﬁocandom‘unawm?*

solucién mediante el _consenso del grupo, donde todos los -
participantes-en el confiicto—éienten que han ganado. -Este .
metodo puedé sér'sétisfagt§rio si hay tiempo diéponible y los -
individuos creen- -en esta aproximacién -y ‘tienen las -

habilidades necesarias.
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 HABILIDADES DE SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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CUARTA PARTE: HABILIDADES PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS Y TOMAR
DECISIONES. - ‘ - '

'16. TOMA DE.DECISIONES. ;' T - T

Decida como decidir: uso de un éestilo apropiado.

En su papel como gerente, se espera gque tome decisiones y las
implemente. El estilo par tomar-decisiones que usted use, no
solamente afectars la calidad de-

a;- decisién, sino que

afectara la eficiencia y eficacia de su implementacién.

El estilo para tomar decisiones se encuentra dentrc de un
rango gque va de la toma de decisiones autocratica a la
participativa. Si usted toma decisiones independientemente de
las contribuciones de sus subordinados, excepto pedirles 1la
informacidn necesaria sobre €1 problemég usted esta dentro
del estilo autoritario. Si sus subordinados son incluidos en-
el proceso no solo para proveer informacidn, sine para
contribuir con sus ideas y sugerencias, el estilo se
convierte en consultivo, incluso si la decision gue usted
finalmente tome no refeja los puntos de vista de sus

subordinados. Si usted comparte el problema con sus
subordinados y junto con ellos, como grupo, toma la decisién
la cual tiene el apoyo del grupo entero usted estd adoptando
un estilo participativo. y

Puede decirse que ningun estilo es apropiado para todas las
situaciones. Hay situaciones en que un estilo es mejor que
otro para producir , decisiones de mas calidad. '

Cuando deécida como decidir, necesita estar alerta de las
opciones y reconocer los factores que le indiguen gque un
‘estilo es mejor que otro. Estd significa que usted necesita
adoptaf una aproximacidn flexible , variando su estilq en
respuesta a la naturaleza de 1la decisién y al contexto en que

ésta deba hacerseé y finalmente implementarse.
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17. ANALISIS DE PROBLEMAS. : D T

L& habilidad para tratar los problemas .efectivamente es un
‘requerimiento;'directiﬁo_ crucial,” implica wuna -mezcla de .

conocimiento, habilidad y juicio.

- Conocimiento de la gente, las ‘tareas-y las influencias
organizacionales, tales como; politibas,' ocbjetivos ¥
procedimientos. ' s '

- Habilidades para identificar, analizZar vy encontrar 1la .
solucidén de los problemas.

- Juicio para asistir a la toma deé decisiones, desde el

principio hasta el fin del procesoc de solucidn de'problemas.

Diagnéstico de problenmas.

El primer paso en el proceso consiste en reconocer gque un
problema existe. El gerente efectivo tratara, tanto como le-
sea posible, de anticipaPse a los problemas o identificarlos
inmediatamente gque ocurren. ~ Los probiemas pueden ser

diagnosticados a través de

- Monitorear continuamente el desempefic para advertir cuando

las cosas no estan saliendo comc sé planearon.

- Escuchar a sus subordinados para conocer sus inquietudes
~acerca de su trabajo, la organizacién y sus relaciones con

colegas y con la administracidn.

- Observar la conducta de los subordinados buscando 1lo
inusual o inconsistente, lo cual puede ser un sintoma de

algun problema subyacente.
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Comprensidn del problena.

Una__ vez__que__ung_problema——haa_s1do——d1agnostlcado———debe““ser

claramente comprendldo antes de tomar una decisicdn sobre que

hacer. Las” alternatlvas son:

- No hacer nada. - : R L -

- Vigilarlo y revisarlo en un momento posterior.

- Contenerlo.

.— Encontrar una solucidn.

Un andlisis inicial incrementara su comprensidén del problema.
No todos 1los problemas justifican la misma profundidad de
anadlisis. Los problemas rutinarios o recurrentes a menudo no
necesitan clarificacién adicional Estos problemas pueden ser
resueltos eficientemente a través de la aplicacion de -
soluciones estandard o de las politicas de la compahia.

La experiencia y el conocimiente de la situacion deberian
capacitarle para identificar los problemas no-rutinarios para
los cuales un analisis inicial ofrece los mayores beneficios.
Este le ayudara a comprender el problema mas claramente,
determinar su importancia en relacion con otros problemas vy
: proveerle_ con bases parga generar soluc1ones. El analisis
inicial 1ncluye' .

- Reunir informacién en  relacidn con el problema

~distinguiendo entre hechos y opiniones.

~ Definir el alcance del problema cguién y qué esta
involucrado?

- Determinar las consecuencias del problema ¢(justifican éstas

un posterior analisis?

- Establecer las causas del problema distinguiendo . entreé

causas Yy sintomas.
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DECISIONES. -

-18. GENE'RACION DE -SOLUCIONES.

Enfrentados con un problema, muchos gerentes reaccionan con -

‘una decisién que proporciona una respuesta - obvia Hy.

satisfactoria;  pero hay generalmente mas de una 'posibée

respuesta para cualquier problema y las soluciones obviasfﬁo'

son necesariamente las mejores soluciones. ) oo
- Generar una variedad de alternativas de solucién a los
problemas, implica pensar de manera creativa, o dentro de un

amplio rango de posibilidades.

Seleccionar la mejor solucidn que satisfaga los objetivos que

esta tratando de alcanzar, dentro de las restricciones de la

situacidn, implica, por otra parte, evaluar y afinar 1las

alternativas.para hallar la mas viable.

Encontrar soluciones a los problemas incluye, entonces, dos

. procesos.

1. Pensar creativamente para generar tantas ideas como sea

posible independientementeé de su factibilidad.

[ Y

2. Pensar analiticamente para reducir estas ideas a un numero

mas pequeno y eventualmente encontrar una solucidn viable.

Combinando estos procesos, usted puede mejorar la calidad de

sus decisiones y resolver los problemas mas efectiva e’

imaginativamente.
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Pensamiento creativo. =~ = . : _ o

Todos tenemos el potenc1a1 para pensar creatlvamente. éste,
raramente 1mpllca inventar -completamente nuevas ideas. Las

soluciones mas creativas,.-incorporan “las ideas .existentes

- combinandolas en forma uUnica o imaginativa. -

Existen cuatro cosas que usted puede hacer para establecer

las condiciones para generar soluciones mas creativas.

1. -Aproximese al problema con mente abierta. Evite 1la
tendencia a relacionar el problema con otro similar que- haya
tenido aplicando _la misma solucidn. Trate cada problema

no-rutinario como un nuevo problema.

2. Detenga sus juicios. Evite reaccionar ante el problema con
una soluciodn obvia e inmediata. Permitase tiempo para generar
tantas ideas como sea posible alrededor del problema antes de

evaluarlas para seleccionar una solucidén viable.

3. Preparese para enfrentar aristas. La mayoria de nosotros
trata de conformarse con complacer las expectativas y puntos
de vista de quienes se encuentran alrededor de nosotros.

tratamos de no aparecer como tontos sugiriendo lo que.pudiera

parecer a los demds como ideas tontas.

4. Consulte a otros. Compartir los preoblemas con subordinados
u otras personas en la organizacidén ajenos al problema, puede
aportarle ideas diferentes a las suyas y pudiera'ayudarie a
encontrar la mejor solucidn. 7 |
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19. IMPLEMENTACION DE. DECISIONES. -

‘"Haga que las cosas sucedan. T e

Se ha dicho que existen tres clases de gerentes:

- Los que hacen que las cosas sucedan.

- Los que. observan como suceden las cosas.

- Los gue no saben lo que esta sucediendo. -

Obviamente la conducta gerencial efectiva implica hacer que

las cosas sucedan.

Donde ha habido una eleccidén deliberada de hacer gue ciertas -
cosas pasen, ha side tomada una decisidén. E1 qﬁe sea una
decisidn exitosa depende de si .conduce o no a los resultados
deseados, en otras palabras, de si ha sido implementada

eficazmente.

Implementar decisiones es una responsabilidad primordial de
los gerentes. Es crucial entonces, que aquellos con tales
responsabilidades desarrollen las habilidades y capacidades
que les aseguraran gque la impleméntacion de decisiones,
realizadas por y a través de ellos, realmente lleven a los
cambios planeados y deseados.

. Gerentes exitosos.

Los gerentes exitosos en la implementacion de decisiones vy,
en consecuencia, en lograr que . las cosas sucedan en sus
organizaciones, tienden: a mostrar 1la mayoria de las

“siguientes caracteristicas: -
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‘- Tienen claro en su mente lo que ‘debe hacerse.

- Son capaces de. establecer metas;y‘lineéékclaras'de accion
" -- para otros. . S

- Son capaces de aprovechar 1as- ideas .- A experlen01as de
otros, dentro y fuera del trabajo, a fin de implementar su
decisidén. . e T

- Loe - -

- Son entu51astas, determlnados y'dec1d1dos a correr riesgos

calculados para lograr dque las cosas sucedan. - -

Vo - - Lok Law T - PRSI

~ Trabajan ' duro 'para ' alcanzar elevados estandares de

desempehio y esperan que los demas hagan lo mismo.

- Creen que siempre'hayjqargéﬁ~paf§ mejorar en su propio

desempefio y en el de otros. =~ L
cDénde esté usted?

Mejorar nuestra habilidad para implementar decisiones vy

lograr que las cosas sucedan, esencialmente requiere que:

- Aprendamos del analisis de nuestras propias experiencias en
- el pasado. '

- Aprendamos de la experiencia y el conocimiento de otros.
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'DIRECTORIO DE ALLMNOS. DEL_CLRSO.

DESARROLLO DE HABILIDADES DIRECTIVAS

1.- AGJIRRE L(MELI GJILLEH\JO

JEFE DE DIV. ‘PROGRAVACICN E I.E:

Instituto Mexicano del Petrdleo
Av. de los 100 mts. No. 152
Col. San Bartolo Atepehuacén

© C.P. 07730
~ TEL: 368 59 11

ACUIRRE ROJAS ELPIDIO l.

- Jefe de Proyectos

ICA, Ingenieria
Legaria'No. 252
Col. Pensil, C.P. 11430

‘Tel: 399 69 22, Ext. 6266

ALVAREZ JALREZ EDUARDO

-Jefe de Departamento
"1CA, Ingemerla

Legaria No. 252

"~ Col. Pensil

11430, Miguel Hidalgo-

- Tel:"399 69 22, Ext. 6360,

BELMAR BESUMEN SOFIA

Gerente de Promocidn

Grupo Nacional Provincial
Mlguel Laurent No. 235- ll° Piso

" Col.Del valle
. 03100 Benito Judrez

Tel: 326 49 32.

CASTILLO SORIANO GERARDO

Subjefe de departamento , -

ICA, Ingenieria -,
Legaria No..252
Col. Pensil

11430 Hidalgo

g

Tel. 399 69.22 o

. Tel: 884 00 62

'AV. Acoxpa Andador 53 No.

. Juan Fernéndez Albar'_rén No.

Col. Fracc. QOCBM

Tultitldn, Edo. de Méx.

‘Gorr'egldora No. liOS

Col. Centro '

- Xicontrimco tlaxcala

C.P. 90780 | - . .. ~
Tel: 9122 81 09 85

. cat

Col. Villa Coapa
Delg. Tlalpan:
14390 - ,
Tel: 594 41 93

Hda. Valpariso No. 63

Col. Floresta Coyoacin

Tel: 684 65 85

Algodonales No. 76
Col. Rinconada Coapa
14330 Tlalpan

"Tel: 673 26 03

)
o

15 °

" C.P. 14310 Tlalpan "



- CERVANTES CABELLO JAVIER

Jefe de laboratorios - -

Facultad de Ingenieria. UNAM
Ciudad Umversntarla ‘
Coyoacén. : ol
Tel: 622 5501

. T"..

' GARCIA ALTAMIRAND GAERIEL

Coordinador del Centro de
Investlgamén de "la Divisién -
de Ingenierfa Civil.

Facultad de Ingenieria. LNGM .
Ciudad Lh:versnarla ,

Coyoacan

Tel: 622 8005

LOPEZ 1 EON RAFAEL :

Jefe de Departamento -

ICA, Ingenieria
Legaria No. 252

Col. Pencii 11430 -

Tel: 399 6922 Ext. 6700 -

'PIRONES TRIANA FEDERICD

Jefe de Departamento ‘L
ICA, Ingenierfa -1 -

- Legaria No. 252,

Col. Pencil 11430
Migue! Hidalgo

Tel: 399 6922

10.-

T,

SANCHEZ ALFREDD

‘SERVIN HERNAhEEZ‘anZALo

Jefe de Proyécto

"ICA, Ingenierfa

12, -

Legaria No. 252

Col. Pencil 11430
Miguel Hidalgo '
Tel:. 399 6922 Ext. 6263

VALLE SILVA ABEL W

Jefe de Mantenimiento Ingemerla
Continental de Alimentos S.A. de C. V
Av. de las Granjas No. 388

Col. Jardin Azpeitia Azcapotzalco
Tel: 561 1700

Edo. de México

Andador Sol No. 18
-~ Col. Lomas de Becerra.

Alvaro Obregbn

. Tel: 550 0041

3° Cda. Calle 10-228

Col. Granjas San Antonio

" lztapalapa 09070 ..

Tel: 582 7032

L.egar:a No. 252

Col. Pencil 11430,
Miguel Hidalgo .

Tel: 399 6922 Ext.6700 -

- Azuela No. 106 . -

Cd. Satélite
Naucalpan 53100

© Bdo. de México

Tel: 562-1206 °

Moneda No.:-71° .
Col. Metropolitana * ,
Nezahualcoyot! -57730 :.

ES
Y T

TR

Av. Reyezuelo No. 292
Fracc. Las Palmas
Atizapan de Zaragoza 54500
Edo. de México

Tel: B24 0526



