INVENTARIO DE ESTILOS DE CONDUCCION

Propadsito: Sistematizar informacion acerca del estilo de conducciéon que
ejerce cada persona al coordinar un grupo de trabajo - o con
el que lo conduciria si tuviera la oportunidad de hacerlo.

Modelo del El inventario se localiza en el campo de la economia que

Inventario| tradicionalmente ha estudiado a la administracion. Se trata de
la Organizacion Industrial cuyo paradigma contiene tres
dimensiones  estructurales: estructura, conduccién y
desempeiio.

Formato Doce situaciones tipicas del quehacer del directivo han sido
del Inventario: incluidas en este estudio. Dentro de cada situacion existen 5
alternativas para su eleccion. Cada alternativa es un tanto
distinta de las otras 4. Por consiguiente sera necesario que
lea las cinco alternativas antes de dar su contestacion. De
esta manera podra usted elegir la alternativa que mas
acertadamente refleje la forma en que usted
CARACTERISTICAMENTE piensa o actta en cada situacion.
Hay que tener en cuenta que no existe una forma incorrecta
de ejercer la conduccion; por consiguiente, la mejor respuesta
a cada punto es la que le dicte su experiencia personal en la
UAM. Conteste de tal manera que su respuesta refleje la
realidad, ya que solo las respuestas con congruencia entre
pensamiento y realidad le daran informacion util acerca de
usted mismo.

Completamente Completamente
caracteristico A - . . b : C . d - . - e no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

1. EN CUANTO A FILOSOFIA PERSONAL ANTE EL QUEHACER ACADEMICO
La filosofia, tal vez visién del mundo, de la sociedad y de la Institucién,




podria ser un indicador de la forma en que usted ejerce la conduccion vy,
en consecuencia, podria tener elementos para describir, y quiza explicar
su éxito como coordinador. También las opiniones de las personas en
cuanto al cumplimiento del trabajo en interacciones con los demas,
podrian reflejar una filosofia o, tal vez, postura personal acerca de la
conduccion. A continuacién se mencionan algunas areas de consideracion
reflexiva para las personas que se desempenan como coordinadores

La mayoria de los coordinadores reconocen, por una parte, la existencia

A. de una variedad de metas y de necesidades individuales frente o dentro de
otra variedad de metas y de necesidades de la Instituciéon. Estas metas
conviven o tratan de convivir en las situaciones normales de trabajo. En
general, ;Como considera usted la relativa importancia de estas
necesidades?

a. Considero que la mejor forma de asegurar la operacién normal de la
organizacion es atender en primer lugar a las necesidades de mis
companeros o colaboradores y establecer las condiciones para que
se produzca una motivacion alta personal

b. Considero que aunque las necesidades de los docentes vy de la
organizacion, son puntos importantes a considerar, en el analisis
final deben predominar las necesidades de la organizacion.

c. Considero que las necesidades de la organizacion ocupan el primer
lugar y que el personal de la Uam esta obligado a ceder algo en sus
metas personas cuando fuere necesario, para mantener alto el
desempefio de la organizacion.

d. Considero que las necesidades del personal y las de la organizacién
son igualmente importantes para determinar la calidad del
desempeno de la organizacion y que no se pueden sacrificar unas y
otras si se desea obtener resultados 6ptimos.

e. Considero que las tareas de la organizacion son primordialmente dictadas
por las politicas institucionales y que un empleado, sea cual fuere su nivel
0 sus necesidades, puede hacer poco para cambiarlas en forma

significativa
Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Filosofia personal ante el quehacer académico (Continua)




B. La tarea del coordinador es lograr el trabajo a través de otros. ;Cual es la
relacion entre coordinadores y coordinados que segun su opinion en la mas
rendidora?

a Considero que la mejor relacion es aquella en que el coordinador planifica
y dirige el trabajo de los coordinados, mientras que los coordinados
implementan estos planes o directivas dentro de un periodo de tiempo
razonable

b. Considero que la mejor relacion es aquella en la cual el coordinador y los
coordinados trabajan en equipo para cumplir las metas de desempefio de
la organizacién y para cubrir las necesidades individuales de satisfaccion
en el quehacer académico.

c. Considero que la mejor relacion es la que se caracteriza por autonomia en
el trabajo y un minimo contacto entre coordinadores y coordinados.

d. Considero que la mejor coordinacion es aquella en que tanto el coordinador
como el coordinado estan dispuestos a “dar un poco y recibir un poco”
cuando sea necesario para cumplir con el trabajo.

e. Considero que la mejor relacién es aquella en que el coordinador en ultima
instancia concede mas importancia a la motivacion y bienestar de sus
coordinados que en los requerimientos del trabajo.

Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Filosofia personal ante el quehacer académico (Continua)




C. La evaluacion de la efectividad departamental es la forma en que el directivo
determina el grado en que toda su unidad organizacional ha alcanzado las
metas y la modalidad segun la cual identifica las areas a mejorar. La forma en
que se maneja la evaluacidn con frecuencia afecta las funciones de
planeacion y de implementacién para alcanzar futuros objetivos. ¢Como
considera que debe manejarse esta funcién de evaluacion?

a. Considero que esta evaluacion debe manejarse para estimular el interés
académico, desarrollar una motivacion alta y permitir el crecimiento individual
dentro de la organizacién; por consiguiente, deberia alentar a los coordinados
para que realicen sus propias evaluaciones sobre la forma en que esta
funcionando el departamento.

b. Considero que la responsabilidad de las evaluaciones debe ser compartida;
por consiguiente, deberia reunirme con mis compafieros para analizar,
evaluar y planear mejores metas en el funcionamiento de nuestro
departamento.

c. Considero que sobre la base de informes, comparaciones de funcionamiento
con otros departamentos similares y mis conocimientos de los distintos
requerimientos del trabajo, debo evaluar personalmente el funcionamiento
total del departamento y determinar cuales areas requieren mejoras.

d. Con el fin de ubicar la responsabilidad de evaluar la efectividad del
departamento, donde mejor pueda aplicarse, considero que debo hacer
conocer a mis coordinados todo comentario evaluativo y toda sugerencia para
la mejora del departamento que yo reciba de personas importantes de nuestra
o de otras organizaciones.

e. Considero que después de consultar individualmente a mis compaferos debo
efectuar una evaluacion total del departamento y luego reunirme con ellos
para promover mejoras en las areas que yo decida lo requieren.

Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

2. EN CUANTO A PLANEACION Y FIJACION DE OBJETIVOS

Los objetivos y metas mas importantes de la organizacién son generalmente
determinados por los miembros que pertenecen a la instancia colegiada de mayor
autoridad en la institucion. Los titulares de los dérganos personales tienen la
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responsabilidad de planear el trabajo necesario para lograr esas metas terminales;
ademas, deben establecer objetivos que faciliten el logro de esas metas de largo
alcance. A continuacién se dan varios ejemplos de actividad en relacién a la
planificacion y fijacion de objetivos.

A.

La mayoria de las actividades de una organizacion surgen de las metas
establecidas. Una vez que estas metas han sido identificadas deben
prepararse los planes y las politicas que faciliten el logro de las metas.
¢ Como maneja usted, directivo que es, la funcion de planeacion en su
organizacion?

a.

Luego de consultar con mis coordinados interpreto los requerimientos de la
politica de la Institucion y desarrollo el plan final.

Planifico, desarrollo e interpreto la politica teniendo presente como principal
objetivo, el mantenimiento de una alta motivaciéon en mi area.

Junto con mis compafieros de area, planifico, desarrollo e interpreto la
legislacién y los criterios de accién con el fin de alcanzar un entendimiento
comun sobre las metas institucionales y la forma de lograrlas.

Planifico y/o interpreto para mis compafieros los objetivos de la institucion,
de tal manera que ellos entiendan perfectamente lo que se espera de ellos
en el quehacer académico.

Dependo primordialmente de los 6rganos colegiados y personales para los
planes y la interpretacion de la legislacion de la institucién, y transmito tales
planes y tal interpretacion a los compaferos de mi area. Lo hago en la
forma mas clara posible.

Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

En cuanto a planeacion y fijacion de objetivos (Continua)

Las universidades reconocen la existencia de submetas, tales como, por
ejemplo, la formacion profesional, que es un apoyo para el logro de las metas
mas amplias de la organizacién. En su calidad de directivo, ¢ Cual deberia ser
la meta de la formacion, es decir, del desarrollo del personal en su




organizacion?

Considero que las metas de la formacion para la carrera académica
deberian basarse en las necesidades de la institucidén consistentes en
contar con trabajadores competentes, laboriosos y leales.

Considero que la politica de desarrollo del personal deberia guiarse
primordialmente para alcanzarse el desarrollo y satisfaccién en el trabajo
de cada empleado en un determinado departamento.

Considero que a cada trabajador se le deberia crear una conciencia acerca
de las metas de la institucién y alentarlo para que obtenga la formacion que
necesita.

Considero que el requerimiento de alto desempeno en la organizacion y las
necesidades de los trabajadores para un desarrollo y crecimiento
individual, deben considerarse conjuntamente al establecer metas para la
formacion profesional.

Considero que el desarrollo del personal ocurrira automaticamente como
resultado de la ambicidn y de la experiencia personal y que no se requiere
otro programa especifico de formacion que no sea el manual del
departamento.

Completamente
no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

En cuanto a planeacion y fijacion de objetivos (Contintia)

C.

Segun sea la magnitud de la organizacion, podra haber personas que en los
distintos niveles del ambito de los o6rganos personales tienen Ila
responsabilidad de planear los requerimientos de presupuesto para sus
respectivos departamentos. Ocurre con frecuencia que la forma en que se
gastara el dinero es de mayor importancia para la aprobacién del presupuesto
que el monto solicitado. Asumiendo que usted tiene la responsabilidad de
preparar o participacion en la preparacion, solicitud o requerimiento de
presupuesto, 4 Como cumpliria esa responsabilidad?
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a. Determinaria la cantidad de fondos necesarios para asegurar la puesta en
practica de mis planes para el departamento durante el proximo ano;
redactaria el presupuesto sobre esta base - sin tomar en cuenta politicas
anteriores - y lo llevaria personalmente ante los 6rganos colegiados
responsables de la aprobacion para contestar preguntas que deseen
formular.

b. Compararia lo pedido en el presupuesto del periodo anterior con el
presupuesto finalmente aprobado y redactaria la peticiéon para el préoximo
ano de acuerdo con ello; agregaria cualquier aumento que autoricen las
politicas generales y luego lo someteria a los 6rganos colegiados por la via
normal.

C. Para reflejar en forma exacta las necesidades presupuestarias de los 6rganos
personales que respondan a mi, me pondria en contacto con cada uno de ellos
para determinar sus necesidades y las integraria a la peticion final del
presupuesto para el area, agregando un pequefo porcentaje para imprevistos.

Haria una reunion con las personas afectadas por ese presupuesto y, de ser

d. posible, con miembros de los drganos colegiados, para revisar conjuntamente las
metas del departamento y luego redactar el presupuesto basado primordialmente
en estas metas

Redactaria una peticion provisional consultandola con las instancias que tienen

€. una relacidon de autoridad e influencia conmigo para identificar cuales son las
areas potenciales de negociacién. antes de reunirme con miembros de los
organos colegiados y, luego, redactar la peticion final

Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1




3. EN CUANTO A IMPLEMENTACION

Se necesitan habilidades especiales para poner en practica las ideas. El manejo
de la fase de implementacion determina muchas veces la capacidad de la
organizacion para lograr sus metas. A continuacion se detallan algunas de las
funciones que deben desempefarse durante el periodo de “puesta en practica”.

A.

Una vez establecidos los objetivos de la organizacion y realizada la
planeacion, para su implementacion el papel del titular de algun o6rgano
personal - ahora como director de actividades - puede asumir varias
modalidades distintas. Normalmente, ; Como ejerce usted la direccion durante
el periodo de puesta en practica?

Cierta flexibilidad caracteriza mis programas de implementacién; por lo cual
la puerta de mi oficina siempre esta abierta para aquellos que deseen que
yo haga una revision o dé explicaciones acerca de los cambios sugeridos.

Considero que los programas de implementacion son una continuacién de
la planeacion, por consiguiente, las dos funciones estan integradas y todos
los que estamos comprometidos continuamos planeando e implementando
simultaneamente hasta completar la tarea.

Siempre trato de mantenerme sensible a los efectos que los planes podrian
tener sobre mis compaferos, asi como también sobre el trabajo y verifico
periodicamente a fin de asegurarme que las personas estén satisfechas y
que gozan de suficiente flexibilidad para su actuacién dentro del plan.

Una vez que he transmitido los planes claramente a mis coordinados y he
fijado exactamente las responsabilidades, mi parte en la implementacion
estd cumplida y hago a los colaboradores de mi area responsables de la
autosupervision del trabajo.

Considero que tengo la responsabilidad de una activa direccion del trabajo
y, por consiguiente, durante el periodo de implementacion controlo
continuamente el progreso de la tarea, tomando de inmediato la accion
correctiva necesaria.

Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 /7 6 5 4 3 2 1

En cuanto a implementacion (Continua)

B. Uno de los primeros pasos en la implementacién de las decisiones tomadas
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durante el periodo de la planeacion estratégica es la division del trabajo. En
este momento se establece la delegacion de autoridad y se fijan las
responsabilidades ; Como maneja usted esta fase de implementacion?

a. Asigno responsabilidades y delego autoridad en las personas que se
encuentran en la esfera de mi coordinacién en base a mi ponderacion de
sus capacidades y habilidades personales.

b. Basandome en el conocimiento que tengo de mis comparieros en el area y
de los requerimientos del trabajo, asigno responsabilidades y autoridad,
asegurandome de que todos comprendan la légica de mis decisiones.

c. Junto con mis compaferos de area a quienes coordino determino el grado
de autoridad que se necesita para cada comision a fin de lograr los
objetivos del departamento, junto con la satisfaccion personal e aquéllos
que asumen la responsabilidad.

d. Asigno responsabilidades y delego autoridad a los integrantes de
comisiones sobre la base de antigledad, prestigio personal y de acuerdo
con las jerarquias académicas cuando ello sea aplicable.

e. Asigno responsabilidad y autoridad para los trabajos a aquellas
colaboradores que se sienten capacitados y que han expresado interés y
satisfaccion en esos trabajos.

Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
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En cuanto a implementacion (continua)

C. Aunque en la UAM funcionalmente sea bastante distinto contratar personal a
promoverse dentro de la Institucidon, los procedimientos en cada caso en las
Comisiones Dictaminadoras, son bastante parecidos. No obstante, algunos
titulares de los 6rganos personales intervienen en el inicio de los tramites de
contratacion y en la puesta en practica de las promociones. Por consiguiente,
¢, Como manejaria usted esos procedimientos bajo su competencia?

a. En base a las necesidades del trabajo a desarrollar y a mis conocimientos
personales en el area en cuestion, redactaria la convocatoria a concurso
de oposicion.

b. En las promociones acordadas en favor del personal de mi area por las
Comisiones Dictaminadoras, acato los procedimientos detallados en las
politicas institucionales considerando que el asunto queda fuera de la
esfera de mi competencia.

c. Ante una promocidon en favor de alguien de mi area, en primer lugar
investigo las reacciones de aquéllas personas mas directamente
relacionadas con las actividades de la persona promovida y, habiendo
evaluado sus comentarios, formularia criterios para coordinar a la persona
promovida.

d. Al acordar las Comisiones Dictaminadoras una promocioén en favor de
alguna persona de mi area, buscaria con otros interesados evaluar las
nuevas condiciones y cualidades y, enseguida, determinariamos nuevas
modalidades para aprovechar el potencial de la o las personas promovidas.

Mi principal preocupacion al considerar a una persona promovida, estarian

e. centradas en la satisfaccibn que encontrara en el trabajo y en la
oportunidad de autorealizacion que esa persona vea en las asignaciones
que se le encomienden.

Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

EN CUANTO A EVALUACION
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Los directivos pueden aplicar las evaluaciones a una gran cantidad de fines practicos.
Algunas evaluaciones dan informacion necesaria para futuras planeaciones. Otras
permiten al directivo evaluar las actividades en sus areas. La forma de reunir la
informacién y el uso que se les da varia mucho entre directivos. Algunas situaciones
propias de la gestion universitaria en esta clase de evaluaciones, casi siempre implicitas
en las decisiones, se detallan a continuacion.

A. Mas alla de los procedimientos formales, una forma de evaluacion es la
asignacion de médulos. ¢ Como realizaria usted tal asignaciéon?

a. Programaria los mddulos segun mi conocimiento personal de las
habilidades de los docentes y daria a conocer mi programacion con
oportunidad.

b. En la programacién de la docencia daria a conocer a cada interesado la
asignacion hecha y le pediria sugerencias para una programacion
definitiva.

c. Considero que la evaluacion de la docencia se realiza por medio de la
opinién de los alumnos y queda fuera de mi esfera de competencia.

d. En la programacion de la docencia me reuniria en forma individual con los
profesores de mi departamento para informarles de mis opiniones acerca
de la programacion y cierta evaluacion de sus habilidades y los estimularia
a que formularan preguntas aclaratorias para asi poder sentar las bases
para mejoras.

e. Me reuniria con los profesores de mi departamento y, juntos, analizariamos
la asignacion de modulos y grupos haciendo una evaluacion del trabajo en
equipo dentro de cada modulo y favoreciendo el desarrollo de las metas

personales.
Completamente Completamente
caracteristico . . . . . . . . . no caracteristico

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1




En cuanto a evaluacion (Continua)
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B. Aunque es muy raro que los errores de algun profesor puedan ser tan serios
como para afectar a toda una coordinacion de carrera, la forma de tratar los
errores puede influenciar el desempefio de la docencia en forma significativa
¢, Como reaccionaria usted cuando algunos profesores cometieran errores en

su trabajo?

Basandome en el conocimiento de los hechos, se los describiria a los
profesores que los cometieran y trataria de inducirlos a que aprendan de
Sus errores.

Cuando se cometieran errores, los que estuviéramos involucrados
tratariamos de tomarlos como leccién, analizando las causas vy
desarrollando procedimientos que tendrian el propdsito de evitarlos en el
futuro.

Al tratar los errores que se cometieran, trataria de mantener presente en mi
mente que no deben ser afectadas, ni la confianza en si mismo, ni la
motivacion del interesado.

Basandome en una investigacion cuidadosa de los hechos del caso,
decidiria una medida disciplinaria que deberia aplicarse.

Dado que es natural que se cometieran errores, trato de mejorar las cosas
de tal manera que no atraigan la atencion de otras areas.

Completamente
caracteristico

Completamente
no caracteristico

10




En cuanto a evaluacion (Continua)

C. Sentimientos fuertemente negativos hacia otros

13

interfieren cuando se

presenta la posibilidad de que una persona pueda trabajar con otros en forma
colectiva. Normalmente, ;Como actua usted frente a personas con quienes
trabaja y hacia quienes siente animosidad?

a. Pongo todo en claro, haciéndoles saber lo que pienso de ellos y qué es lo
que hacen para irritarme.

b. Trato de sobreponer mis sentimientos de animosidad sin dejar traslucir a
los demas que me siento afectado, tratando de ser mas tolerante ante los

demas.

c. Prefiero evitar contactos con esas personas, en todo lo posible mantengo

una relacion en un nivel de “cosas del trabajo y nada mas”.

d. Expreso mis sentimientos en forma abierta, pero no juzgando a fin de
aclarar resentimientos entre los afectados para que no interfiera ese
resentimiento en nuevos objetivos de trabajo.

e. Verifico con otros para ver si éstos comparten mi opinion y, de ser asi,

comunico a la persona cuales son nuestros sentimientos.

Completamente
caracteristico

Completamente
no caracteristico
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ASIGNACION DE PUNTUACIONES




1.A

1.B

1.C

Subtotal

2.A

2B

2C

Subtotal

3.A

3.B

3.C

Subtotal

4.A

4.B

4.C

Subtotal

TOTAL

5/5

FILOSOFIA
9/1
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PUNTUACION PARA ESTILO TOTAL

ORDEN IDEAL ORDEN OBTENIDO POR USTED
Registre puntuaciones crudas para estilo Transfiera las puntuaciones ordenandolas
total y sus equivalentes en puntuaciones en magnitud decreciente
T (Training)
¢ DIFERENCIA
Estilo Puntuacién | Puntuacion Estilo Seleccion Puntuacién
cruda T T
9/9 la
9/ 34
1/9
4a
1/1 5a
\
PUNTUACIONES DE LOS ELEMENTOS DE LOS ESTILOS
ORDEN IDEAL 9/9 5/5 9/1 1/9 1/1

FILOSOFIA

PLANEACION Y FIJACION DE
METAS

IMPLEMENTACION

EVALUACION




PUNTUACION T PARA ESTILO TOTAL

MEDIA DE 50 DESVIACION STANDARD DE 10
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f—
ESTILO TOTAL ESTILO TOTAL
tuacidn Puntuacidn
ruda 9/9 | 5/5] 9/1 1/91 1/1 Cruda

12 1 1 2 7 16 58 30 37 40 47 64
13 1 1 3 8 27 59 31 38 41 48 64
14 1 1 4 9 18 60 32 39 42 48 65
15 1 1 5 10 28 61 33 40 43 49 66
16 1 1 0 11 29 62 33 41 43 50 67
17 1 1 7 12 30 63 34 42 44 51 68
18 1 1 8 13 31 64 35 43 45 51 68
19 T 2 9 14 32 65 36 44 46 52 69
20 1 2 10 15 33 66 36 45 46 53 70
21 1 3 11 16 33 67 37 45 47 54 71
22 7 q 12 17 34 68 38 46 48 54 72
23 2 5 13 18 35 69 39 47 49 55 73
24 2 6 14 19 36 70 40 48 49 56 73
25 3 7 15 20 37 71 40 49 50 57 74
26 3 8 16 21 37 72 41 50 51 57 75
27 | I 9 17 22 38 73 42 51 51 58 76
28 4 10 18 23 39 74 43 52 52 59 77
29 + 5 11 19 24 40 75 44 53 53 60 78
30 § 6 12 20 25 41 76 45 54 53 61 79
31 R 7 13 20 26 42 77 45 55 54 61 80
32 8 14 21 26 42 78 46 55 55 62 81
33 9 15 22 27 43 79 47 56 56 63 81
34 10 16 23 27 44 80 47 57 56 64 82
35 17 16 23 28 45 81 48 58 57 64 82
36 12 17 24 29 46 82 49 59 58 65 83
37 13 18 25 30 46 83 50 60 59 66 84
38 14 19 26 31 47 84 51 61 60 67 85
39 15 20 27 32 48 85 52 62 60 68 86
40 16 21 27 33 49 86 52 63 61 68 87
47 17 22 28 34 50 87 53 64 61 69 87
42 18 23 29 34 51 88 54 65 62 70 87
43 19 24 29 35 51 89 55 65 63 71 88
44 20 25 30 35 52 90 55 66 64 71 88
45 21 26 31 36 53 91 56 67 64 72 88
46 22 26 32 37 54 92 57 68 65 73 89
47 23 27 33 38 55 93 58 69 66 73 90
48 24 28 33 39 55 94 58 70 67 74 90
49 25 29 34 40 56 95 59 71 67 75 90
50 25 30 34 41 57 96 60 72 68 76 90
51 26 31 35 41 58 97 61 73 69 77 90
52 26 32 36 42 59 98 62 74 69 78 90
53 26 33 37 43 60 99 62 74 70 79 90
54 27 34 37 44 60 100 63 75 71 80 90
55 27 35 38 44 61 101 64 76 72 81 90
56 28 35 39 45 62 102 65 77 73 81 90
T T 193 0l 23 1 81 1 90




PUNTUACION T DE LOS ELEMENTOS:

MEDIA DE 10 DESVIACION STANDARD DE 2
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FILOSOFIA DE DIRECCION

PLANEACION Y FIJACION DE METAS

Puntuacidn Puntuacidn
Cruda 9/9 15/519/1 11/9(1/1 Cruda 9/9) 5/5}19/1] 1/9} 1/1
3 1 5 5 5 4 3 1 5 5 5 4
4 2 6 6 6 5 4 2 6 6 6 5
5 3 7 7 7 6 5 3 7 7 6 6
6 4 7 7 7 7 6 4 7 7 7 7
7 5 7 7 7 8 7 5 7 7 7 8
8 5 8 8 7 9 8 6 8 8 7 9
9 6 6 8 8 10 9 6 8 8 8 9
10 6 8 8 8 10 10 6 8 8 8 10
11 7 9 8 8 10 11 7 9 8 8 10
12 7 9 9 9 11 12 7 9 9 9 11
13 7 9 9 9 11 13 8 9 9 9 11
14 7 10 9 9 11 14 8 10 9 9 11
15 8 10 10 10 12 15 8 10 10 10 12
16 8 10 10 10 10 B 16 8 10 10 10 12
17 8 10 10 10 13 17 9 10 10 10 13
18 9 11 11 11 13 18 9 11 11 11 13
19 9 11 11 11 13 19 9 11 11 11 13
20 9 11 11 11 14 20 9 11 11 12 14
21 9 12 12 12 14 21 10 12 12 12 14
22 10 12 12 12 14 22 10 12 12 12 14
23 10 12 12 12 14 23 10 12 12 12 14
24 10 13 13 13 15 24 11 13 13 13 15
25 11 13 13 13 15 25 11 13 13 13 15
26 11 13 13 13 15 26 12413 13 113 15
27 12 14 14 14 15 27 12 14 14 14 16
28 13 14 14 14 15 28 13 14 14 14 16
29 14 14 14 14 15 29 14 15 14 14 16
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