UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Fecha de presentacién: abril, 2015 Fecha de aceptacion: junio, 2015 Fecha de publicacion: agosto, 2015

ARTICULO 4
DIRIGIR PERSONAS. UN FACTOR CRITICO DE EXITO EN LA UNIVERSIDAD ACTUAL

LEADING PEOPLE: A CRITICAL SUCCESS FACTOR IN THE CURRENT UNIVERSITY

Dra. C. Judith Galarza LépeZz'
E-mail: judith@cepes.uh.cu

Dr. C. Roberto Passailaigue Baquerizo?
E-mail: rpassailaigue@ecotec.edu.ec

Dr. C. José Luis Almuifias Rivero?
E-mail: almu@cepes.uh.cu

'Centro de Estudios para el Perfeccionamiento de la Educacion Superior de la Universidad de La Habana. Cuba.
2Universidad ECOTEC.
¢{Como referenciar este articulo?

Galarza Lépez, J., & Almuinas Rivero, J. L. (2015). Dirigir personas. Un factor critico de éxito en la universidad actual. Re-
vista Universidad y Sociedad [seriada en linea], 7 (3). pp. 28-33. Recuperado de http://rus.ucf.edu.cu/

RESUMEN

En la actualidad las instituciones de Educacion Superior enfrentan disimiles retos relacionados con el mejoramiento de la calidad
de los procesos universitarios que desarrollan, entre los cuales se destacan aquellos relacionados con la direccion. Los sistemas
de direccion modernos que se aplican en estas instituciones requieren, entre otros aspectos, lograr la insercién activa del factor
humano en dichos procesos, ya que en las personas descansa principalmente, el compromiso de cumplir con los objetivos y
metas trazadas por la institucion. El presente articulo tiene como objetivo poner de relieve la importancia del factor humano
como un elemento critico de éxito en la direccion institucional, asi como evidenciar algunas insuficiencias que se presentan en
las universidades en torno a este desafio.
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ABSTRACT

Higher education institutions currently face several challenges related to improving the quality of the university processes they develop,
especially those related to leading people. Modern leading systems applied in these institutions require, among other things, achieving
the active inclusion of the human factor in such processes; since the commitment to meet the goals set by the institution rely mainly on
people. This article aims at highlighting the importance of the human factor as a critical element of success in institutional manage-
ment, as well as presenting some of the weaknesses around this challenge universities have.

Keywords:

Human factor, leading, process, aspects, socio-psychological.

Volumen 7 | Nimero 2 | mayo-agosto, 2015

28



UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

INTRODUCCION

El contexto internacional actual esta signado por un gran di-
namismo, incertidumbre y turbulencia. Se caracteriza por la
presencia de fendémenos de tipo econémico, social, cultural,
cientifico-tecnolégico, demogréfico y ambiental, que en déca-
das anteriores no estaban presentes con la intensidad y mag-
nitud con que se presentan en estos momentos.

Factores como la globalizacién, la crisis financiera mundial
y regional, los cambios que se estdn produciendo en las es-
tructuras econémicas y productivas de los paises, las nuevas
exigencias del mercado de trabajo, el surgimiento y desarrollo
continuo de nuevas ramas de la ciencia y la técnica (informa-
tica, comunicaciones, robética, biotecnologia), el deterioro
ambiental y otros, son algunos de los ejemplos que muestran
el caracter complejo de los cambios que han tenido lugar en
dicho contexto.

Ante estos agentes externos, las Instituciones de Educacion
Superior (IES) no deben permanecer pasivas, estan obligadas
a formular nuevas politicas y estrategias de cambio que res-
pondan a las exigencias que se derivan del contexto local, na-
cional e internacional. Su rol esta cambiando paulatinamente
y por tanto, esto hace que los resultados que se derivan de las
funciones principales, ganen una mayor cualidad y dimensién
con relacién a los alcanzados en periodos anteriores.

Tal y como se expresé en la Declaracién final la Conferencia
Regional de Educacién Superior para América Latina y el
Caribe, celebrada en Colombia en el 2008, entre los propdsitos
actuales que tiene la Educacion Superior en la region se des-
taca lo siguiente:

El objetivo es configurar un escenario que permita articular, de
forma creativa y sustentable, politicas que refuercen el com-
promiso social de la Educacion Superior, su calidad y pertinen-
cia y la autonomia de las instituciones. Esas politicas deben
apuntar al horizonte de una Educacién Superior para todos y
todas, teniendo como meta el logro de una mayor cobertura
social con calidad, equidad y compromiso con nuestros pue-
blos; deben inducir el desarrollo de alternativas e innovacio-
nes en las propuestas educativas, en la produccion y transfe-
rencia de conocimientos y aprendizajes, asi como promover
el establecimiento y consolidaciéon de alianzas estratégicas
entre gobiernos, sector productivo, organizaciones de la so-
ciedad civil e instituciones de Educacién Superior, Ciencia y
Tecnologia. Deben también tomar en cuenta la riqueza de la
historia, de las culturas, las literaturas y las artes del Caribe y
favorecer la movilizacién de las competencias y de los valores
universitarios de esta parte de la region, para edificar una so-
ciedad latinoamericana y caribefa diversa, fuerte, solidaria y
perfectamente integrada (CRES, 2008, pp. 1-2).

En este contexto, una de las tareas importantes que tienen ante
silas IES, estd vinculada con el perfeccionamiento de la direccion.
Sin una direccidn eficiente serd dificil elevar la calidad y pertinen-
cia de los resultados institucionales y de los procesos particulares.
En este sentido, en la Declaracion final de la ya citada Conferencia
Regional de la UNESCO, se recoge que: “las Instituciones de
Educacién Superior de la regién necesitan y merecen mejores for-
mas de gobierno, capaces de responder a las transformaciones
demandadas por los contextos internos y externos. Eso exige la
profesionalizacidn de los directivos y una vinculacién clara entre
la misidn y propdsitos de la institucidn y los instrumentos de ges-
tion” (CRES, 2008, p. 6)

Las universidades ecuatorianas no estan exentas de asumir los
importantes retos mencionados y entre las actividades prio-
ritarias que estan enfrentando en la actualidad se encuentra
el mejoramiento paulatino de los sistemas de gestién institu-
cional, de forma tal que favorezcan los procesos de evaluacion
y acreditacion de las universidades y por tanto, tributen al
mejoramiento de la calidad de dichas instituciones. Sin em-
bargo, hay que tener presente que para avanzar en esta area
se requiere potenciar la insercién efectiva del factor humano
dentro de los procesos de direccion en las IES. Por ello, el ob-
jetivo principal del presente articulo esta asociado a resaltar la
importancia del factor humano como un elemento critico de
éxito en la direccion institucional y poner de relieve algunas
insuficiencias que se presentan actualmente en torno a este
desafio.

DESARROLLO

Cualquier grupo de personas que se relna para acometer al-
guna tarea necesita una elemental organizacién y conduccion
para lograr sus objetivos. En tal sentido, dicho grupo debe
dirigir sus acciones para satisfacer las demandas que funda-
mentan su creacion, y su intencion no puede desviarse de las
metas que hayan sido declaradas. La direccién como proceso
orientador y de guia, para muchos autores es ciencia y arte;
estd presente practicamente en todas las actividades de la
esfera social humana, tratese de acciones como estudiar, tra-
bajar, practicar deportes, montar espectaculos culturales, re-
crearse, entre otros.

Las definiciones y conceptos técnicos relacionados con el de
direccion presentan heterogeneidad y dispersion; sin embar-
go, algunos autores como Koontz & O'Donnell (1972, p. 524),
sefialan lo siguiente:

“La direccion es el aspecto interpersonal de la administracion
por medio de la cual los subordinados pueden comprender y
contribuir con efectividad y eficiencia al logro de los objetivos
de la empresa. Esta funcién es dificil porque el administrador
tiene que tratar con un complejo de fuerzas de las cuales no se
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conoce lo suficiente y no tiene control. Tal vez el primer paso
para comprender la naturaleza de la direccién es reconsiderar
el propdsito de la empresa, los factores productivos necesarios
para su cumplimiento y la naturaleza del factor humano”.

Por su parte Afanasiev (1975, p. 40), plantea que: “todo trabajo
directamente social o colectivo requiere en menor o mayor me-
dida una direccién que establezca un enlace arménico entre las
actividades individuales y ejecute las funciones generales que
brotan de los movimientos del organismo productivo total, a di-
ferencia de los que realizan los érganos individuales. Un violinista
solo se dirige é]l mismo, pero una orquesta necesita un director”.

En una Institucion de Educacién Superior el logro de una di-
reccion eficiente y eficaz revierte singular importancia, pues
lleva aparejado acciones encaminadas sobre las concepciones
educativas y curriculares asimiladas que declaran el caracter
nacional, cientifico, democratico, popular y politico en un pro-
ceso de vinculacion y mutua influencia con la sociedad. Lleva
implicito ademas, el desarrollo de la investigacidn cientifico-
tecnoldgica de dicha institucion, lo que repercute en el apoyo
intelectual a la teoria de las ciencias y al apoyo préctico en la
economia productiva y social de la poblacién. Y por ultimo, la
interaccion integral con la comunidad a través de su exten-
sion universitaria. Es imprescindible encaminar acciones para
optimizar los recursos disponibles y dar un trato adecuado y
justo a las personas que integran la organizacién. Todo ello,
requiere de una direccién universitaria cientifica y moderna,
que posibilite una proyeccién prospectiva que favorezca en el
tiempo los saltos cualitativos de su esencia, debido a los cam-
bios cuantitativos.

Al analizar diversas posiciones de autores, la direccién en las
IES tiene un componente técnico apoyado con su vinculacion
a la metodologia y procedimientos retomados para ejercerla,
pero de igual manera, esta vinculada con el aspecto humano,
con los hombres y mujeres que desarrollan todas las activida-
des que se desencadenan en la universidad y que no se puede
relegar a un segundo plano, y ambos, los aspectos, técnico y
humano, requieren complementarse perennemente.

De esta manera, cualquier directivo universitario debe enfren-
tarse no solamente a los problemas tecnolégicos que exige la
direccién moderna, sino también y quizads hoy con mayor de-
dicacion y fuerza que antes, a las dificultades de la direccion
cientifica de las personas, a los problemas relacionados con el
factor humano, que por su naturaleza y sus complejidades, en
ocasiones no son faciles de resolver, y que a nuestro juicio son
mas profundos y confusos que los de perfil técnico.

Los componentes o procesos basicos de la direccion en las
Instituciones de Educacién Superior son la planificacion, orga-
nizacion, ejecucién-mando y el control.

La naturaleza esencial de la planificacién universitaria es la
proyeccién de un complejo programa de metas, objetivos, po-
liticas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas, capital
necesario y el presupuesto de funcionamiento. Esta proyec-
cién se despliega en el tiempo, el cual puede ser a corto, me-
diano o largo plazo.

La organizacién esta relacionada con el aseguramiento de las
disimiles actividades que se desarrollan en la universidad, que
pueden ser docentes, cientificas, de extension, entre otras,
para garantizar su desarrollo adecuado y calidad.

Desarrollar estas funciones anteriores, integrantes de la direc-
cién universitaria, conlleva a una ejecucién que garantice su
funcionamiento fluido y activo. Es una de las vias que tienen
los directivos de acercar los propésitos de la universidad con
el desempeno de los subordinados, de manera tal, que se lo-
gre limar aquellas fricciones que pudiesen existir o surgir, para
que la institucion alcance los objetivos y metas propuestos de
forma satisfactoria.

La funcién directiva del control equivale a la medida de la au-
torregulacion en los diferentes pasos y momentos de la direc-
cién universitaria en la IES. Es el seguimiento, desde el punto
de partida, hasta la meta final, se verifica si las tareas progra-
madas estan encaminadas certeramente o si es lo contrario,
tomar decisiones que corrijan la trayectoria inicial trazada.

Los cuatro componentes de la direccién descritos, se interrela-
cionan permanentemente. No tienen espacio propio, se entre-
mezclan y la presencia de todos es consecuente e invariable,
les dan vida a la institucion universitaria a través del proceso
de direccidn a escala institucional y en los procesos particula-
res. Es preciso sefalar, que cada uno de los procesos univer-
sitarios (ensefanza—aprendizaje, investigativo, extensionista,
economico—financieros y otros) tienen un elemento comun e
integrador: la direccion. Sin embargo, a lo largo de estos afios
la actividad de direccion en las IES se ha enfocado fundamen-
talmente a garantizar el funcionamiento de los aspectos de ca-
racter tecnoldgico, en detrimento de la atencion que requiere
el factor humano dentro de la misma.

Es cierto que para cualquier IES es de gran importancia tener
conocimiento y dominio tedrico de lo que implica implemen-
tar adecuadamente los procesos inherentes a la direcciéon, de
forma tal que se pueda lograr, por ejemplo, mayor agilidad y
flexibilidad en la gestién, aumento de la capacidad de inno-
vacion, favorecer el interés de la comunidad universitaria por
capacitarse, perfeccionar los procesos de trabajo y modificar
positivamente las conductas y actitudes de las personas hacia
los cambios que se acometen. Estos beneficios de una adecua-
da direccién, no pueden ser alcanzados si se obvia la insercion
adecuada del factor humano y su inapreciable valor dentro de
dicho proceso.
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En las IES ecuatorianas se requiere fortalecer el rol del factor
humano en la direccion institucional. No obstante, actualmen-
te se constatan un grupo de problemas que son necesarios
resolver y que estan vinculados con insuficiencias en la efec-
tividad del factor humano en los procesos de planificacion,
organizacion, ejecucion y control.

A continuacién se describen esencialmente algunos elemen-
tos desde el angulo sociopsicolégico que han de estar presen-
tes en los procesos de direccién en una Institucion universita-
ria, sin menospreciar otros que la amplitud de este articulo no
permite abordar.

La participacién en el medio universitario es uno de los con-
ceptos mas tratados dentro de la direccién universitaria, pero
en la practica laboral se explota poco. A veces algunos directi-
vos la ven como desestabilizadora, innecesaria y amenazado-
ra. Otros la aprecian mas retérica que real; algunos pasan cur-
sos y aceptan en la teoria ese discurso y en la practica siguen
con su autoritarismo cotidiano. Sin embargo, un grupo apre-
ciable de especialistas la consideran como el principal aspecto
del factor humano a tener en cuenta en cualquier actividad de
direccién.

Davis & Newstrom (1985, p. 196), al respecto plantean que: “la
participacién es un compromiso mental y emocional de las per-
sonas en situaciones de grupo que las alientan a colaborar con
las metas de este tltimo a compartir responsabilidades para su
logro”.

Los objetivos de la participacién del factor humano en los
procesos de direccion dentro de una institucién universitaria
estan vinculados con la utilizacion y potenciacion del poder
innovador e intelectual de todos los miembros de la organi-
zacion. La idea central es darle inicialmente a todos la posibi-
lidad de participar en el los procesos de direccién para que in-
tervengan de forma activa en el cumplimiento de los objetivos
y metas, en la solucién de problemas y en la toma de decisio-
nes. Implica también satisfaccién individual en lo psicolégico,
motivacional, mas autonomia e independencia, puede surgir
en las personas necesidades de aprendizaje, despertandole el
espiritu de cooperacion y estimulando la creatividad.

En lo referido a la institucién como organizacion, la participa-
cién bien manejada puede contribuir en los individuos a desa-
rrollar un sentimiento de pertenencia, lo que expresa un com-
portamiento organizacional propio. Pueden sentir ademas,
que comparten con los maximos directivos, el poder, la auto-
ridad y el liderazgo. Debe ser vista como un primer momento
para el involucramiento de las personas en ambos procesos
que pudiera contribuir a estimular a las personas a disefar y
alcanzar los objetivos y las metas propuestas, asi como a com-
partir la responsabilidad de estos y el deseo de que la organi-
zacion marche bien. La participacion de los diferentes actores

en los procesos de direccién puede aflorar también ventajas
en el aprendizaje individual y organizacional.

Otro de los aspectos importantes a considerar en la inser-
cion del factor humano en los procesos estratégicos que se
desarrollan en las Instituciones de Educaciéon Superior es la
motivacién, definida como uno de los procesos psicolégicos
vinculada con la propensién de una persona a asumir una de-
terminada conducta dirigida a una determinada meta o fin.

En los estudios realizados acerca del comportamiento or-
ganizacional ha existido siempre una orientaciéon hacia la
motivacion de los hombres dentro de la organizacion, de
manera tal, que se logre en lo posible que las necesidades
del individuo sean compartidas y consistentes con las metas
organizacionales.

La motivacion constituye uno de los elementos esenciales en
que todos los autores y especialistas hacen hincapié para que
se tenga en cuenta. Si no existe motivacién en las personas
por involucrase en los procesos de direccién, es dificil que
se logre una alta participacién, que haya compromiso indi-
vidual y colectivo, responsabilidad ante los procesos, deseos
de ejecutar y cumplir los objetivos, entre otros. En ese caso,
los directivos universitarios deben realizar un esfuerzo para
que todo el personal implicado sienta la necesidad de cumplir
sus responsabilidades individuales y colectivas con relacién a
ambos procesos para que también los beneficios individuales
que se derivan de los mismos sean interiorizados y asumidos
adecuadamente.

La estimulacién juega un rol importante en el desarrollo efi-
ciente de la direccion y por eso, debe estar vinculada no solo
a los resultados individuales y colectivos, sino también debe
considerar la insercion efectiva de las personas en los propios
procesos (planificacidn, ejecucidon y control). Tener presente
ademas, este reconocimiento en la evaluaciéon del desempe-
Ao, debe constituir una norma sistematizada, lo que apoyaria
el desenvolvimiento de la motivacion de manera positiva. Por
ello, se hace necesario definir las formas y criterios de estimu-
lacién a utilizar ya que si no se discrimina el momento en que
se estimula, pudiera surtir efectos contrarios a los deseados,
ademas de desmotivar al personal.

Otro factor de influencia en la efectividad de los procesos de
direccién es la comunicacion, ya que es el ser humano quien
ha llevado a su maxima expresion su interrelaciéon con sus se-
mejantes al desarrollar el lenguaje como el mas complejo sis-
tema de comunicacién y como proceso psicolégico lo facilita.
Pero también la comunicacion entre los hombres, por el desa-
rrollo alcanzado, se torna en ocasiones compleja y dificil. No
obstante, es obvio que la comunicacién constituye el funda-
mento de toda la vida social y un principio en el funcionamien-
to de las Instituciones de Educacién Superior, en sus procesos
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estratégicos, sus equipos de trabajo, en la docencia, la investi-
gacion cientifica, la interrelacion profesor-alumno.

Davis & Newstrom (1985, p. 444), plantean que “la comunica-
cion consiste en la transferencia de la informacion y la compren-
sién de dos personas entre si. Es la forma de llevar con nuestras
ideas esos pensamientos, sentimientos y valores a los demds. Es
una fuente de comprension entre las personas para que puedan
compartir sus sentimientos y conocimientos”.

En los procesos de direccion, posee importancia el uso ade-
cuado de la comunicacién, lo que redundaria en beneficios
para elevar la efectividad de los mismos. En dichos contextos,
los maximos responsables del buen empleo de la comunica-
cion son los directivos, quienes deben dedicar tiempo sufi-
ciente de su gestidn a estos procesos, ambos exigen mantener
permanentes canales de comunicacion e informacién durante
su desarrollo.

La informacién es otro elemento vinculado a la comunicaciéon
y por tanto, necesaria en los procesos de direccion. El desarro-
llo de los mismos exige disefiar un sistema de informacién que
sea capaz de apoyarlos, de manera tal que brinde la informa-
cion util significativa, la estratégica y no la operativa.

Paralelamente se exige que exista un programa de divulga-
cién de los procesos y sus resultados, que sirva para propa-
gandizar los mismos entre la comunidad universitaria. Una
efectiva divulgacion pudiera ser un motor impulsor para ele-
var los niveles de participacién, motivacion y estimulacién del
personal en los procesos de direccidon universitaria. Divulgar
las experiencias obtenidas entre las distintas areas, garantiza
una buena comunicacién y posibilita tomar experiencias posi-
tivas y evitar las experiencias negativas de otras.

El liderazgo es otro de los elementos que incide en el éxito de
los procesos de direccién en las Instituciones de Educacién
Superior. Este aspecto ha sido analizado en diferentes mo-
mentos del estudio del comportamiento organizacional, lo
que hace dificil encontrar unanimidad en su conceptualiza-
cién. Sin embargo, muchos analistas coinciden en sefalar que
se trata de lainfluencia mediante la cual un individuo o un gru-
po de ellos puede lograr que los miembros de la organizacién
colaboren voluntariamente y con entusiasmo en el logro de
los objetivos institucionales.

Un buen liderazgo debe tener en cuenta las siguientes pecu-
liaridades: saber a dénde quiere llevar su organizacién, como
puede llevarlay conducirla en tal sentido; durante los procesos
no debe identificarse ni interesarse por la posibilidad del fraca-
so; ha de ser un sofador; desarrollar el trabajo en equipo cuan-
do lo requieran los procesos; estimular la innovacién y la crea-
tividad en la generacion de las propuestas; motivar y estimular
a sus subordinados para lograr involucrarlos en los procesos;

interesarse y preocuparse por las personas, sus necesidades e
intereses; persuadir a los subordinados para que entiendan los
objetivos y las metas de la institucién; estar capacitado para
conducir procesos estratégicos; interpretar adecuadamente
el contexto externo, aprovechar los cambios y tendencias de
este a favor de la organizacion; ser facilitador y orientador; go-
zar de autoridad moral y politica.

En materia de lo estratégico, el pensamiento del directivo uni-
versitario debe ser abierto y flexible, lo que le permite saber
escuchar a sus subordinados, aceptando y promoviendo el
cambio de la organizacion, saber trabajar con prioridades y
apoyar las labores con recursos humanos y materiales. Ha de
mostrarse reflexivo en las posibles vias que posibilitan alcan-
zar los objetivos y las metas, fomentar el liderazgo colectivo
con la participacién de todos, rechazar y evitar la rutina en sus
propuestas y actividades. Su mentalidad ha de ser estratégica,
con respecto al cambio, a la relacién entorno-universidad, a las
inversiones priorizadas y a su vision futurista.

Para liderar hay que basarse ademas en el conocimiento y la
capacidad de las personas idéneas, en correspondencia con
la problematica particular de la universidad, buscar un apren-
dizaje constante en conformidad con el entorno, sus deman-
das y aquellas acciones que resulten efectivas e innovadoras.
Requiere de habilidades para la negociacién, el manejo de con-
flictos y la asertividad como elemento clave de la inteligencia
emocional.

Una de las vias para lograrlo es la capacitacion del personal
de la comunidad universitaria en aspectos propios de los pro-
cesos de direccion. Esta capacitacion debe ser diferenciada
segun estratos de la comunidad universitaria, garantizar un
nivel minimo basico, incrementar el sentimiento de pertenen-
cia al centro, reforzar los valores organizacionales. Las IES po-
dran progresar en la medida en que los individuos implicados
aprenden, esta es una de las condiciones necesaria para que
los procesos de direccion se realicen con eficiencia.

Se han abordado algunos componentes sociopsicolégicos del
factor humano que resultan relevantes en los procesos de di-
reccion institucional en las IES, lo que no significa que sean los
unicos, pero desde el angulo de los autores de este trabajo,
son importantes de acuerdo con las exigencias de una ade-
cuada insercién en esos los referidos procesos.

CONCLUSIONES

En la actualidad, dadas las exigencias del contexto externoy
las propias que se derivan de las IES, cualquier sistema de di-
reccion institucional fracasa si no tiene en cuenta el factor hu-
mano, lo cual constituye un reto para este tipo de instituciones.
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Se ha demostrado la importancia que tiene en las condiciones
concretas de las Instituciones de Educacién Superior la inser-
cion efectiva del factor humano en los procesos de direccion
que desarrollan. Sin embargo, se constata un grupo de insufi-
ciencias que deben ser resueltas como una via que contribuya
a garantizar el éxito de su gestion. Dichos problemas se aso-
cian principalmente con el bajo nivel de participacién y mo-
tivacion, la escasa preparacién de una parte de la comunidad
universitaria, la poca informacién y divulgacién de los proce-
sos de direccidn y sus resultados, y en la comunicacion entre
los diferentes niveles.

Por ello, las IES han de poner énfasis en el disefio e implemen-
tacion de estrategias oportunas encaminadas a lograr la in-
sercion efectiva del factor humano en los procesos inherentes
a la direccién institucional, las cuales requieren también del
desarrollo de investigaciones, que sobre bases de mayor soli-
dez y rigor cientifico contribuyan a potenciar la calidad de los
mismos.
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