
RESUMEN DE REVISTAS

G. BACCOS : Osservazioni sulla rifor-
ina della Pubblica Amministrazio-
ne. «L'Amministrazione Italiana»,
año XXI, núm. 4, abril 1966, pági-
nas 351-354.

Acerca de la reforma de la Admi-
nistración pública se vha venido ha-
blando en Italia constantemente: con
el Estado monárquico, con el fascista
y, últimamente, con el republicano.
Nunca se ha conseguido llegar a re-
sultados importantes por razones ob-
vias de naturaleza política, económica
o derivadas de las tradicionales re-
sistencias de los grupos de presión,

gubernamentales, políticos o sindi-
cales.

En la última época—republicana—
se ha intensificado la lucha por la
reforma: se ha creado un Ministerio
ad hoc, se han instituido comisiones,
se han ideado mecanismos; todo, con
muy escaso éxito. Y el hecho es tan-
to más chocante cuanto que todos es-
tamos de acuerdo en que una refor-
ma democrática y dinámica—tanto
en lo orgánico como en lo funcional—
de la Administración pública aporta-
ría un notable beneficio a la colec-
tividad a que sirve, determinando un
más justo, equilibmdo e imparcial
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funcionamiento de los servicios pú-
blicos, recobrando para ellos presti-
gio y confianza.

Dos son, para el autor, los puntos
básicos de la reforma: las institu-
ciones y el personal. Hoy se habla
mucho—quizá demasiado—del se-
gundo, cuando éste debe ser, precisa-
mente, un segundo momento de la •
reforma, si bien inmediato al prime-
ro. El primer momento debe compren-
der una serie de actuaciones, entre
las que cabe destacar:

A) Respecto del Estado:

— Supresión de algún ministerio y
algún subsecretario no demasia-
do justificados.

— Reforma de los ministerios y de
la Presidencia del Consejo.

— Profesionalización de los altos
cargos.

— Unificación de los órganos con-
sultivos.

— Unificación de los órganos ie
control.

— Creación del Consejo Superior
de la Administración Pública.

B) Respecto de las entidades lo-
cales :

— Reforma de la legislación.
— Reforma de las haciendas lo-

cales.
— Examen serio de la conveniencia

Je extender la creación de re-
giones de estatuto normal, y de
la agrupación obligatoria de
municipios.

C) Respecto de las entidades de
previsión, asistenciales, etc.:

— Unificación de entidades de ac-
tividad similar.

— Concentración en una entidad
.asistencial municipal de las
prestaciones actualmente reali-
zadas por el Estado, la provin-
cia, el propio municipio y otras
entidades públicas.

— Reforma de la legislación sobre
obras pías.

— Reforma -hospitalaria.

ZENON S. ZANNETOS: On the theory
of divisional structures: some as-
pects of centralization and decen-
tralization of control and decisión
making. «Management Science»,
voi. XII, núm. 4, diciembre 1965,
pp. 49-68.

El estudio de la estructura y orga-
nización en las grandes empresas ha
sido objeto de creciente atención. El
autor, en este trabajo, se propone di-
bujar un marco en el que se integren
los diferentes puntos de vista," anali-
zando los diversos factores que afec-
tan al problema de la centralización
y descentralización. Para ello, el es-
tudio se enfoca en tre,s direcciones:
1.a Una breve revisión histórica 'de
los esfuerzos llevados a cabo para
centrar la cuestión. 2.a Un intento
de definición y exacta apreciación
de los términos debatidos. 3.a Análi-
sis de los factores que favorecen la
centralización o la descentralización.

Refiriéndose al primer punto seña-
lado, el autor expone cómo, a pesar
de la relativa antigüedad de los es-
tudios sobre organización, las investi-
gaciones de este tipo, hasta época
muy reciente, han sido meramente
descriptivas. Realizadas por .conta-
bles, el objetivo de sus esfuerzos se
limitaba a lograr un sistema de con-
trol de la conducta, a fin tanto de
detectar, como de prevenir el engaño.
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Posteriormente, fueron sociólogos, si-
cólogos y expertos en Relaciones Hu-
manas los que, animados por el expe-
rimento Hawthorne, comenzaron a
estudiar los diversos aspectos de la
motivación en el trabajo industrial y
las relaciones entre la estructura de
la organización y la conducta y mo-
ral del empleado.

En cuánto a la noción de los térmi-
nos centralización y descentraliza-
ción, él autor considera que puede
ser catalogada entre aquellas que, en
principio, parecen evidentes, pero
que, por ello mismo, carecen de una
definición precisa. La mayoría de los
estudiosos aceptan la de Simón:
«Una organización administrativa es
centralizada, en tanto las decisiones
son adoptadas por los altos niveles
de la misma;, descentralizada, en la
extensión y grado que tales decisiones
se delegan en niveles más bajos de
carácter ejecutivo.»

Partiendo de está definición, que
puede ser admitida en términos ge-
nerales, se señala la conveniencia de
precisar sus términos, tales como
«alto» y «bajo» nivel. Ello sólo será
posible hacerlo, en cada caso concre-
to, en relación con la totalidad de
los objetivos que una organización se
propone.

Entre los factores que favorecen
una estructura centralizada se in-
dican :

a) La existencia de totales y uni-
ficados objetivos.

b) Complementariedad de recur-
sos y operaciones para alcanzar tales
unificados objetivos.

Por el contrario, factores que favo-
recen la descentralización son:

a) Un sistema económico de ba-
lanza, desarrollado a través de fun-
ciones y entidades homogéneas espe-
cializadas y la existencia de un pro-

ceso continuo de aprendizaje tecno-
lógico.

b) El coste de los canales de comu-
nicación, necesarios si se quiere que
el control de la decisión esté centra-
lizado.

c) La incertidumbre, la inestabili-
dad y los riesgos.

d) Razones psicológicas de moti-
vación.

e) El tiempo.
f) Las características peculiares

del trabajo.

C. ALHAIQUE : L'esperienza della «Es-
cuela Superior de Administración
Pública. América Central» (ESA-
PAC).

Con motivo de una breve estancia
en Costa Rica, el autor se ha docu-
mentado directamente sobre la es-
tructura y las actividades de la
ESAPAC, que, radicada en San José,
viene funcionando desde 1954. Fruto
de esta documentación e, incluso, de
su experiencia directa de la Escuela,
es el presente artículo. A través del
mismo va describiendo el carácter del
Centro y sus objetivos, así como las
fases principales en que pueden divi-
dirse sus actividades hasta el pre-
sente.

La Escuela es de carácter inter-
nacional, al servicio de los países cen-
troamericanos. Entre éstos se halla
actualmente en curso un proceso de
integración económica niás avanzado
que el del Mercado Común Europeo,
considerándose a la ESAPAC como
un instrumento de primer orden de
aceleración del mismo.

La Escuela ha sido concebida para:

— Organizar cursos de formación
de directivos.
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— Formar funcionarios especiali-
zados.

— Organizar programas informati-
vos para los funcionarios.

— Realizar trabajos de investiga-
ción en materia de Administra-
ción pública.

— Fomentar el conocimiento de las
técnicas y métodos aplicables a
la Administración pública.

— Colaborar con los países miem-
bros y asesorarles en materia de
formación de funcionarios y de
programación y realización de
reformas administrativas.

La labor de la Escuela se ha cen-
trado hasta el presente en las si-
guientes tareas principales:

— En un primer momento (1954-
1960), la realización de cursos de
formación de funcionarios.

— Durante una segunda fase (1961-
1962), realización de seminarios
especializados.

— La1 tercera fase (1963-1966) ae
caracteriza por una polarización
de las enseñanzas alrededor de
los temas que los Gobiernos han
estimado más urgentes con vis-
tas a la integración económica.
Tales temas han sido, práctica-
mente, los siguientes: a) Admi-
nistración aduanera', b) Admi-
nistración fiscal, y c) Adminis-
tración del desarrollo.

F. FAINA : L'addestramento del Per-
sonóle. «La Scienza e la Técnica
della organizzazione nella Pubblica
Amministrazione», año XII, núme-
ro 4, octubre-diciembre 1965, pági-
nas 563-575.

Bajo el término «addestramento»
comprende el autor cualquier clase de
preparación para la tarea a desem-

peñar por el funcionario público:
formación, perfeccionamiento ulte-
rior, especializaron para determina-
das funciones, etc. Se centra en el
ejemplo americano, del que expone
las diversas formas que reviste, dete-
niéndose en el perfeccionamiento o
especializacion de los ya funcionarios
y, especialmente, en el que se realiza
con suspensión' de la prestación de
servicio. Señala detalladamente sus
ventajas e inconvenientes. Entre las

, primeras, cabe destacar el llamado
por O. G. Stahl «aspecto sabático» :
libres los funcionarios de la cotidiana
presión del trabajo y reunidos en. una
especie de retiro común, existen mu-
chas probabilidades de que se poten-
cien sus ideas e iniciativas respecto
al propio trabajo, a la Administra-
ción en general y al rol que a ésta
corresponde en el mundo de hoy.

Visto el caso americano, el autor
echa una ojeada al panorama italia-
no en materia de formación y per-
feccionamiento, deteniéndose también
en los cursos con suspensión de la
prestación de servicio: Tras una alu-
sión a sus ventajas e inconvenientes,
termina afirmando que este tipo de
cursos resultan los más eficaces.

WALTER E: BAER : Discipline: When
an employee breaks tite rules. «Su-
pervisor y Management», febrero
1966, pp. 20-23.

Partiendo de la idea de que todo
supervisor eficiente ha de crear el
ambiente adecuado para que los su-
bordinados, voluntariamente, acaten
y cumplan las reglas establecidas, el
autor señala que, incluso, el mejor
supervisor no puede esperar fundada-
mente que sean observadas siempre
y en todo momento. Por ello, es de
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la mayor importancia contar con
unos métodos disciplinarios idóneos,
los cuales deberán ser revisados pe-
riódicamente, ya que el quebranta-,
miento de las reglas puede producir
perniciosos efectos, no sólo por lo que
el hecho en sí significa, sino por las
posibles consecuencias futuras, que
afectarán al. infractor y, muy proba-
blemente, a la moral del grupo de
trabajo en que se halla inserto.

A continuación, el autor señala al-
gunas directrices de carácter general,
susceptibles de servir de ayuda en los
casos que se presenten en la práctica.
Han de conocerse las normas y ase-
gurarse de que también son conoci-
das por los subordinados. Una vez
conocidas, es esencial no ignorar las
violaciones que se produzcan. Llega
un momento en que el silencio del
supervisor, ante repetidas y claras
contravenciones, equivale a una con-
donación.

A la vista de un caso concreto, debe
ponerse especial empeño en reunir
todos los datos que puedan conducir
a una solución justa, tales como cam-
biar impresiones con otros superviso-
res, entrevistar a testigos, o utilizar
algún medio físico de prueba. La ac-
ción disciplinaria basada solamente
en la sospecha, no sólo es innoble,
sino arbitraria, y corre el peligro de
ser injusta. Al trabajador acusado
debe siempre ofrecérsele una oportu-
nidad para explicar su acto y las ra-
zones que le impulsaron a cometerlo,
que, si generalmente no tendrán vir-
tualidad para eximir de sanción, pue-
den ser suficientes, al menos para
justificar u n a minoración de la
misma.

Después de llegar a la más com-
pleta evidencia posible, ha de elegirse
la medida disciplinaria más apropia-
da. Este momento es de • la máxima

delicadeza, ya que, en cada caso, jue-
gan especiales factores subjetivos v
objetivos. Como regla general, se in-
dica que la mejor disciplina es la
«correctiva», mediante la cual se pre-
tende obtener comprensión y cumpli-
miento voluntario de las normas, y
no, simplemente, el castigo del cul-
pable. Sólo en casos extremos, cuan-
do la aplicación de medidas correcti-
vas se haya demostrado inútil, se re-
currirá al despido.

MAURICE KILBRIDGE y LEÓN WESTER :
An Economic Model for the divi-
sión of labor. «Management Scien-
ce», vol. XII, núm. 6, febrero 1966,
pp. 255-269.

La medida de la división del tra-
bajo se cifra en el tiempo que cada
unidad de trabajo operativa emplea
•en su aportación para la elaboración
del. producto de que se trate. Esté
período de tiempo es usualmente de-
nominado «tiempo ciclo». El proble-
ma de cuál sea el sistema de división
del trabajo más económico radica en
la determinación del «tiempo ciclo»
óptimo, es decir, el que representa
un coste más bajo comparativo.

La división del trabajo de carácter
técnico o industrial difiere de la de
tipo, social y se contrae a efectuar 1?.
división entre hombres y máquinas
en una determinada empresa. .Tiene
por objeto el incremento de produc-
tividad y su mayor o menor éxito, en
cualquier tiempo y lugar, se halla en
función de las dimensiones y estabi-
lidad del mercado, del producto y de
los métodos empleados. Aunque la
división del trabajo constituye una
de las características definitorias de
los modernos sistemas productivos, es,
el tiempo, un fenómeno que, remon-
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tando la revolución industrial, se de-
tecta como una constante histórica
desde las más antiguas civilizaciones.

La división del trabajo ha prevale-
cido durante muchos .años como uno
de los objetivos principales de la in-
dustria, basada en una ley económica
que se expresa así: «En toda indus-
tria la productividad del trabajo au-
menta proporcionalmente con la ex-
tensión del mismo». La dificultad que
este postulado ofrece es su unilatera-
lidad, ya que no establece ningún lí-
mite económico a la división del tra-
bajo. Sin embargo, existe siempre un
cierto punto, más allá del cual la di-
visión resulta antieconómica. Cuando
el mercado es lo bastante grande co-
mo para permitir soslayar la inexo-
rabilidad de tal punto, como sucede
actualmente en muchas industrias de
bienes de consumo, son el producto
y los métodos de fabricación los que
determinan el coste y el beneficio de
la división del trabajo y delimitan su
ventaja económica.

Cuatro tipos de costes afectan a tal
ventaja. Son el coste de trabajo no
equilibrado (este coste resulta de no
ser las tareas productivas perfecta-
mente divisibles), el coste del trabajo
no productivo, el costé de aprendizaje
y el coste del trabajo especializado.
En términos generales, los dos pri-
meros tienden a aumentar con la di-
visión, mientras los restantes tienden
a disminuir. El mínimo total de los
cuatro define el coste más bajo de
división del trabajo.

Aparte de las consideraciones eco-
nómicas, se hace preciso tener en
cuenta que en algunas industrias la
naturaleza y extensión de la división
del trabajo viene impuesta por la ma-
quinaria y el equipo empleados en
ellas. El trabajador sólo se ve afec-
tado por el proceso, en cuanto ha de

desempeñar las tareas que no pueden
ser realizadas a satisfacción por las
máquinas. Su trabajo se caracteriza
por ser un compuesto de funciones
residuales! Por el contrario, en otras
actividades industriales es el esfuerzo
manual el que predomina y los ins-
trumentos se emplean en muy escasa
medida.

Dadas estas diferencias, el autor
concluye que la división del trabajo
debe estudiarse atendiendo a su be-
neficio económico y dentro de las con-
diciones peculiares de cada empresa.
Con éstos datos procede a construir
un modelo y da las instrucciones per-
tinentes para su aplicación.

T. E. EASTERFIELD: Produttivittá:
obiettivo o strumento concettuale.
«Produttivitá», año XVII, núm. 1,
enero 1966, pp. 34-39.

La definición corriente de produc-
tividad —relación entre medida de la
producción ys de algunos o de todos
los medios empleados para conseguir-
la— encierra una cierta ambigüedad
deliberada y conduce a no pocas di-
ficultades derivadas de la determina-
ción del «output», como numerador, y
del «imput», como denominador. Hay
que distinguir, además, el concepto
de otros afines, especialmente el de
eficacia y el de beneficio general. Se
da eficacia, siguiendo a Ch. Bar-
nard, en la medida en que se alcan-
zan los objetivos propuestos, sin te-
ner para nada en cuenta los medios
empleados; en cuanto al beneficio
general, no consiste en una relación,
sino en una simple diferencia entre
producción y factores de la misma.

Los índices de productividad son
instrumentos de manejo peligroso por
sus efectos psicológicos. Si las cifras
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se utilizan correctamente y el índice
goza de una capacidad de adaptación
a los cambios que puedan, producirse,
su primer efecto es positivo. De lo
contrario, pueden producir distorsio-
nes contraproducentes.

Como conclusión, cabe afirmar que
el concepto de productividad resulta
útil, y aún más el grupo de conceptos
eficiencia-productividad-beneficio ge-
neral, y ello por las siguientes razo-
nes:

El solo intento de estudiar lo que
una organización está haciendo, los
obstáculos que frenan su actividad, el
criterio que debe adoptarse para una
mejor utilización de los medios dis-
ponibles, ilumina ya de suyo los pro-
blemas y los pone en vías de solu-
ción.

La simple medida de la eficacia con
que vienen utilizados los medios dis-
ponibles suele ayudar a descubrir los
puntos en que tal eficacia puede, ser
acrecentada.

Unos índices de productividad se-
rios, fiables y regularmente publica-
dos constituyen un poderoso estímulo
para el personal.

R.- K. HATHAWAY : Straight talk on
performance appraisoZ. «Superviso-
ry Management», abril 1966, pági-
nas 4-6.

Se destaca en el artículo la impor-
tancia de contar con un procedimien-
to de valoración del funcionamiento
de la empresa. El éxito de un sistema
de tal tipo no depende de su meca-
nismo formal, sino de las actitudes
que adopten, tanto los supervisores
como los subordinados, hacia él. En
base a esta idea, el autor maneja un
boletín que fue distribuido entre em-
pleados supervisores y no superviso-

res. Existen, es cierto, muchos siste-
mas semejantes y la auténtica efica-
cia de cualquiera de ellos se halla li-
gada al valor que los afectados por él
quieran darle. De las actitudes perso-
nales depende, en cada caso, que el
programa sea verdaderamente efi-
ciente. Nosotros podemos hacer de él
una ayuda o una pesadilla; conver-
tirlo en piedra angular o en causa de
fricciones en la empresa.

El boletín referido contiene una se-
rie de normas y principios que, dice
el autor, pueden garantizar el fraca-
so del sistema. De estos principios ne-
gativos es posible inferir a sensu con-
trario, los que son susceptibles de ga-
rantizar el éxito. Entre estos últimos
se aconsejan, como básicos, e n t r e
otros, los siguientes:

Tan pronto como se haya acabado
una entrevista debe comenzar la pre-
paración de la próxima. Se guarda-
rán notas relativas a la actividad de
los empleados durante él año con ob-
jeto de poder revisarlas momentos an-
tes de celebrar la estrevista, para así
tener una clara-visión de lo que se
ha hecho y de lo que'precisa una me-
jora. , ?¿

En el transcurso de la entrevista
se llevará al subordinado al conven-
cimiento de que el fin de la misma
apunta tanto a su interés como al
del departamento. Para, ello se esta-
blecerán objetivos comunes, permi-
tiendo al empleado expresar sus de-
seos y la idea que tiene del rendi-
miento óptimo de su talento y habi-
lidad, al tiempo que se le ofrece un
balance descriptivo de su actuación
pasada. Debe recordarse siempre que
el. mejor medio de desarrollo de la
labor del supervisor consiste en des-
arrollar la de los subordinados ha-
ciendo viable su promoción.
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I. S. GULATI : Long-term planning of
the budget: the need for advance
tax planning. «The Indian Econo-
mic Journal», vol. XIII, octubre-di-
ciembre 1985, pp. 191-198.

Cualquier plan que se conciba para
lograr el incremento del desarrollo
económico resultará incompleto, si no
incluye la forma de cómo los recursos
a invertir pueden ser obtenidos. En
una economía de mercado es esencial
complementar la planificación finan-
ciera con la geográfica, en orden a
canalizar adecuadamente la riqueza
en específicas direcciones.

Reconocida la importancia que re-
viste el planeamiento financiero para
cualquier formulación de un progra-
ma económico, es preciso determinar
dos puntos que alcanzan un v a l o r
clave:

1.° ¿Debe ser diferente la progra-
mación, según la misma se haga pa-
ra un largo período de tiempo o para
un plazo breve?

2.° Si la respuesta a la anterior
interrogante es afirmativa, ¿en qué
aspectos deben diferir ambos tipos de
planes?

A la primera de las cuestiones plan-
teadas, el autor responde en sentido
afirmativo, ya que mientras un plan
a corto plazo tiene forzosamente que
contar con las instituciones existen-
tas y operar dentro del marco y las
estructuras por ellas determinadas, si
el programa se concibe para que ten-
ga efectividad durante un período de
tiempo largo, siempre es posible pen-
sar en un cambio más o menos pro-
fundo de las instituciones.

La segunda cuestión propuesta es
abordada estudiando por separado
tres factores que son los que preci-
samente marcan las diferencias. Es-

tos son el tiempo, la justa distribu-
ción de cargas y los incentivos eco-
nómicos. En cuanto al tiempo, como
ya queda señalado, hay que tener en
cuenta el campo de posibilidades de
actuación, según aquél sea de largo.
En un plan a corto plazo habrá que
contar siempre con la obligada suje-
ción a las condiciones impuestas por
las instituciones existentes.

Por lo que respecta a la equidad,
como criterio rector de la demanda fi-
nanciera, que postula un reparto jus-
to de las cargas, constituye un obje-
tivo, al que siempre es necesario as-
pirar, pero de más fácil logro con
tiempo por delante que cuando la
urgencia de la situación determina,
inevitablemente la primacía de ésta y
su posible solución sobre cualquier
otro tipo de consideraciones.

El incentivo económico en los pro-
gramas financieros v a r í a según el
tiempo para el que han sido formu-
lados. En un plazo breve, lo más im-
portante es asegurar que las firmas
existentes no se verán obligadas a
parar la producción y, hasta donde
sea posible, trabajarán al máximo. A
largo plazo, el objetivo principal se
cifra en conseguir el mayor incremen-
to de producción de cara al futuro.

FRANK PETRELLA : George Berkeley's
Theory of Economic Policy and Cla-
sical Economic Liberalism. «The
Southern Economic Journal», volu-
men XXXII, enero 1966, pp. 275-
284.

Aunque la contribución de George
Berkeley a la ciencia de la economía
política ha sido objeto de varios es-
tudios, el autor encuentra que los co-
mentaristas han ignorado su aporta-
ción a la teoría de la política eco-
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nómica y su doctrina de la armonía
de los intereses. Esta última, espe-
cialmente, aclara su adscripción a la
posición mercantilista y la lógica de
su pensamiento partidario de la in>-
tervención gubernamental en el cam-
po económico.

Temas centrales en Berkeley son
su preocupación por los problemas
monetarios más que por los relativos
al valor y la gran importancia que
concede al trabajo, como causa efi-
ciente y material de la riqueza; te-
mas éstos que, a la vez, son básicos
en la doctrina mercantilista.

Aunque en principio parece posible
la armonía entre el programa econó-
mico que preconiza y los postulados
del sistema político liberal, pronto se
echa de ver su incompatibilidad. Ello,
en cuanto Berkeley formula la nece-
sidad de la preocupación económica
en él poder legislativo, las obligacio-
nes que entraña el arte de legislar y
el papel a desempeñar, junto con las
responsabilidades del legislador.

La autoridad legislativa, en cuanto

interviene en las cuestiones sociales y
económicas, es considerada como el
requisito esencial de la actividad eco-
nómica. La principal y más extendida
aspiración del público es el pleno em-
pleo y debe proveerse a ello por me-
dio de la actividad legislativa. Esta
resulta necesaria, sobre todo a causa
de la inhabilidad natural del hombre
para acordar sobre la relativa im-
portancia de las acciones y los fines
humanos y de la general futilidad de
la actuación individual aislada.

Por otra parte, la armonía de in-
tereses há de lograrse contando con
"dos principios opuestos que gobiernan
el actuar humano: egoísmo y altruis-
mo. En consecuencia, la armonía no
puede confiarse al libre juicio subje-
tivo de los individuos, sino que úni-
camente será posible establecerla en
virtud de la universal observación de
ciertas leyes. Este modo de acceder al
bien común, como claramente se apre-
cia, depende necesariamente de la
actividad que se encomiende al le-
gislador.
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