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SCHNUR, R.: La reforme administra-
Uve dans la République Fedérale
Allemande. «La Revue Administra-
tive», mayo-junio 1967, pp. 319-327.

¿Corresponde la organización «te-
rritorial» de. la Administración ale-
mana actual a las necesidades cíe
la época?

Antes de abordar con más detalle
los problemas de la reforma admi-
nistrativa, hay que resaltar que ¿a
construcción de la Administración
alemana comprende las unidades-tipo
siguientes: comunas, demarcacdoniss

rurales y ciudades no integradlas en
d i c h a s demarcaciones, departamen-
tos, países federados, la unión. La
•reforma administrativa se refirió a
las tres primeras. Ya que cada país
federado es independiente, al tratar
sus problemas de reforma se hace
precisa la creación de un órgano cen-
tral único que pueda poner en mar-
cha la antedicha reforma.

A diferencia de otros países, como
son Gran Bretaña y Francia, la re-
gión es considerada en la República
Federal Alemana, no como una uni-
dad espacial, sino como una unidad
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situada entre el departamento y el
país federado respectivo. La mayor
parte de las unidades espaciales ale-
manas han sido creadas después de
1815, es decir, Inmediatamente des-
pués de las guerras de Napoleón, y
desde entonces no se ha producido un
verdadero cambio reformista. Pero el
desarrollo alcanzado en el siglo xx
lo hacen necesario. Las razones prin-
cipales lo sitúan en lo que podría
llamarse «organización» del territorio,
caracterizada por el factor de la in-
dustrialización progresiva, una con-
centración demográfica en las ciu-
dades cada día más extensa y, como
consecuencia, la modificación de las
estructuras agrarias. Desde hace al-
gunos años se realiza en Alemania
una política intensa de «organiza-
ción» del territorio. A este fin, se ha
creado para la Administración públi-
ca la obligación de vigilar el estado
sanitario de los grandes centros ur-
banos. Además, la situación del cam-
po tiende a mejorarse (limpieza, abas-
tecimiento, asistencia social, sanita-
ria, etc.) para aumentar la capacidad
de rendimiento y atracción de las
ciudades e impulsar la creación de
industrias en el campo.

Solamente mediante la planifica-
ción de las unidades arriba mencio-
nadas se podrán tener en cuenta
todos los aspectos organizativos del
(territorio, indispensables para el es-
tablecimiento de los planes respec-
tivos.

Existen en la República Federal
Alemana muchas comunas que por
el escaso número de habitantes son
incapaces de emprender determina-
das actividades prestatarias. En este
caso, se impone la constitución de
unidades más grandes. Para ello se
han venido arbitrando diversas so-
luciones: la creación de una oficina

común a los fines de la Administra-
ción de varias comunas; unidades
mayores, bajo la forma de comuna
federal; creación de grandes «co-
munas unitarias»; una comuna que
comprenda en su estructura las lo-
calidades (partidos dependientes).
Las 4£ñ demarcaciones de la Repú-
blica Federal son corporaciones te-
rritoriales situadas por encima de
las comunas y encargadas de las
tareas que sobrepasan el cuadro lo-
cal: mantenimiento de carreteras,
tráfico local, aeropuertos destinados
a vuelos de distancia media, hospi-
tales y escuelas especializadas... Es-
tas tareas se hacen cada día más
complicadas. Tampoco existe acuer-
do sobre la cifra ideal de población
para estas demarcaciones, pero la
Comisión de la Baja Sajonia la es-
timó en una mínima de 250.000 ha-
bitantes por cada una. Existen, ade-
más, 137 ciudades que no están in-
tegradas en ninguna demarcación,
sino que están unidas directamente
al departamento. Se tiende a defen-
der la tesis de la incorporación de
estas ciudades de menos de 100.000
habitantes en las demarcaciones.

El verdadero problema surge en
las grandes aglomeraciones urbanas.
La Ley de Land de la Baja Sajonia
hizo de estas unidades una unión
intercomunal, sin tener la calidad
de una corporación territorial. Su
misión consistía en planificar el des-
arrollo del centro urbano.

Alemania Occidental cuenta con
33 departamentos. Son circunscrip-
ciones intermedias. Se discute si es-
tas unidades deberían de ser man-
tenidas o sustituidas por una unidad
de «autogobierno» comunal. La doc-
trina afirma su ¡importancia y utili-
dad en una Administración moder-
na. Esta Administración cumple con
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la mayor rapidez las funciones de
coordinación y repartición relativas
a la organización del territorio, así
como tareas de planificación.

La posición de los departamentos
es diferente, según los países fede-
rados. Una medida eficaz sería la
de armonizar las distintas circuns-
cripciones de las diversas autorida-
des administrativas, problema de
gran trascendencia, tanto para la
Administración como para el ciuda-
dano, mediante la realización de una
•unidad «interna», suprimiendo todas
las administraciones especializadas
que existen actualmente.

La reforma administrativa alema-
na encuentra grandes dificultades y
oposición por parte de las unidades
de «autogobierno» comunal y orga-
nismos privados cuyo campo de ac-
ción recubre l a s circunscripciones
administrativas. También por parte
de los diputados de l parlamento,
cuando sus intereses entran en jue-
go.—M.a C. A. C.

PALADÍN, L I V I O : Programmacione
Económica Statale ed Ordinamen-
to Regionale. «Rivista Trimestra-
le di Diritto Pubblico, febrero-
marzo, 1967, pp. 5-44.

«La programación económica es-
tatal y el ordenamiento regional»
constituye un análisis obietivo, y
por ello un tanto incisivo, del esta-
do de esta cuestión en Italia, de
los problemas que al respecto se
plantean y de los que cabe suponer
que se plantearán, así como algunas
posibles soluciones.

Están dedicados los primeros pá-
rrafos al análisis de los distintos
equívocos y preguntas que, sobre el
tema de la incidencia de la progra-

mación estatal sobre las competen-
cias regionales, se presentan en Ita-
lia a través del estudio de urna doble
cuestión: el primer plan quinque-
nal del Estado y sus posibles re-
flejos sobre la política económica de
las regiones y la participación regio-
nal en el proceso formativo de los
planes nacionales generales —q u e
es, tal vez, la parte más lograda
del artículo.

A continuación se analizan con
cierta profundidad, los planes e in-
tervenciones dispuestos por el Esta-
do italiano para cada uno de los
sectores de la competencia regional
y aquí se distingue y estudia, en pri-
mer lugar, el fundamento de tales
medidas según la jurisprudencia de
la Corte constitucional; en segundo
lugar, la leonsiguiente degradación
de las potestades legislativas y 'ad-
ministrativas regionales, y, en ter-
cer lugar, las relaciones entre Esta-
do y regiones en la actuación de los
planes sectoriales.

Finalmente, los últimos parágrafos
del artículo, se dirigen a poner de
relieve los- aspectos más importan-
tes y también más discutidos, del
problema del concurso del ente re-
gional en la formación y en la eje-
cución de los planes regionales.

P. A. O.

GLENN W. FISHER and ROBERT P.
FAIRBANKS: The Politics of Profe-
tarjj Taxation. «Administrative
Science Quarterly». Junio, 1967,
pp. 48-71.

La Administración de impuestos
sobre la renta ha sido considerada
siempre como el sector más inefi-
caz del complejo de la Administra-
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ción de los Estados Unidos. Multitud
de estudios, que ponen de relieve la
discrepancia entre la práctica de tal
función y los módulos légrales, han
propuesto reformas. Casi todas las
recomendaciones se expresan en el
sentido de que la Administración de
•impuestos sobre la renta debe ser
puesta en manos de funcionarios
profesionales y completamente inde-
pendiente de los «policy-makers».
Sin embargo, pocas de estas suge-
rencias han tenido un impacto sig-
nificativo en la efectiva práctica ad-
ministrativa.

Das decisiones relativas a la im-
posición sobre la renta están impli-
cadas en un cúmulo de complejas cir-
cunstancias :

En primer lugar, tienen el carácter
de difíciles soluciones financieras.

Por otra parte, muchas son las
personas que influyen en el proceso
de su determinación, siendo difícil la
imprescindible armonización de acti-
tudes.

Como resultado de todo ello, la
adopción de decisiones en esta ma-
teria es compleja y difícil. Y los es-
fuerzos para independizar esta ac-
tividad de la de los políticos pro-
piamente dichos ha tenido un éxito
muy limitado. Claramente se puede
observar que la Administración de
impuestos sobre la renta se .presenta
como un proceso político controla-
do, en varios grados y formas, por
las normas estatales que regulan los
procedimientos administrativos. Es-
tos estatutos forman un extenso
cuerpo de leyes específicamente tri-
butarias, que se encuentra sometido
a las interpretaciones de: 1) Los nu-
merosos funcionarios de la Adminis-
tración de impuestos, central y lo-
cal; 2) Los Tribunales; 3) Los con-
tribuyentes. La interacción de to-.

dos estos participantes en la toma
de decisiones en el ámbito tributario,
determina la cuantía del impuesto
para una concreta unidad adminis-
trativa.

Ante estas perspectivas, el articu-
lista sugiere como mejor camino
para la solución en las deficiencias
expuestas, la consideración de todo
el proceso como un juego donde los
contendientes tengan unas metas a
conseguir y adopten estrategias, más
o menos hábiles, que afecten al re-
sultado final del proceso, y que sir-
van piara conseguir la satisfacción
de sus intereses, sobre la base de un
adecuado conocimiento del sistema
político, de las relaciones aritméticas
de tarifas de impuestos, bases im-
positivas y exacción de tributos.

P. G. M.

HOTJRTICQ, J.: La planification régio-
nale. «La Revue Administrative».,
Mayo-junio, 1967, pp. 314-318.

En el número 1 de la revista que
edita el Instituto Francés de Cien-
cias Administrativas, dedicada en
especial al «regionalismo en prácti-
ca», Marcel Pinet publica un inte-
resante trabajo sobre la planifica-
ción regional. Lo basa en la expe-
riencia de un funcionario que ha
trabajado durante algunos meses en
una misión regional.

Existe un plan para toda Francia
y las acciones de planificación sólo
pueden insertarse en el cuadro del
plan nacional, ya que como demues-
tra la experiencia, sobre todo en al-
gunos países, como es la URSS, los
intentos de descentralización de la
planificación han conducido al fra-
caso. .
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La reforma llevada a cabo en Fran-
cia, en 1964, produjo grandes inquie-
tudes, principalmente en la relación
con los poderes conferidos al prefec-
to de la región, que de poderes de-
cisorios pasan a ser poderes de pro-
posición. Las decisiones definitivas
corresponden a las administraciones
centrales de los ministerios de París.

Los gustos públicos se dividen, a
partir de la nueva reglamentación,
en tres categorías: A, B y C. Tam-
bién esta división entrañó dificulta-
des. La categoría A comprende los
gastos de carácter nacional, es decir,
los que por razón de su importancia
y propia naturaleza solamente pue-
den ser financiados a un nivel na-
cional. Estos gastos son determina-
dos por las administraciones centra-
les, y las regionales sólo presentan
sus observaciones. +

Las inversiones comprendidas en
el grupo B tienen un carácter regio-
nal. Para ellas se señala una dota-
ción por las. administraciones cen-
trales de los ministerios, y las ins-
tancias regionales proponen una lis-
ta de operaciones individualizadas,
cuyo coste ¡total no debe superar
dicha dotación.

Los gastos de la categoría C tie-
nen un carácter exclusivamente de-
partamental y cubren operaciones
locales.

Con este sistema se corre el pe-
ligro de querer sustraer determinadas
clases de operaciones a unas y otras
competencias.

El decreto de 14 de marzo de 1964
prevé que el prefecto de la región
esté asistido por una misión regio-
nal, a la que incumbe toda la pre-
paración de los trabajos de plani-
ficación. Su funcionamiento es de
carácter colegial, debiendo el prefec-
to de, ia región tener la dirección

efectiva y coordinadora y estable-
ciendo contactos frecuentes con la
misión. El prefecto de la región es
pues, prefecto del Dlan y organiza-
ción del territorio.

En tan breve espacio de tiempo
ha sido imposible sincronizar las in-
novaciones que ha introducido la
•reforma y, como consecuencia, se ha
producido un «desfasamiento» del V
plan. Es difícil instaurar un verda-
dero espíritu regional: La situación
de los prefectos de departamentos
sólo podrá mejorarse con la crea-
ción de los prefectos de región sin
circunscripciones departamentales,
estando de este modo mejor califi-
cados para ejercer libremente su
misión de arbitros. -

Por otra parte, la idea de qué se
hacei necesario un reparto teórico
de la dotación regional entré cada
departamento, en bas>3 a criterios
técnicos lo más objetivos posible, es
contraria al espíritu de la reforma
de 1964. El remedio consistirá en su-
primir resueltamente el cuadro de-
partamental en materia de planifi-
cación.

Los organismos locales siguen de-
dicando su culto al pasado, al que-
rer continuar con los. programas an-
tiguos que introducen rigidez en la
utilización de los créditos puestos a
disposición de la región. De e s t a
forma se entorpece la realización efi-
caz del plan. .También se choca con
la comprensión imperfecta de l a s
nuevas instituciones por parte de los
representantes de los intereses loca-
les. En su mayoría, los interesados
no entienden que la comisión de
desarrollo regional sólo tiene un po-
der consultivo, acostumbrados. a to-
mar decisiones cuando se sentaban
en los escaños.
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Por otra parte, hay que tener en
cuenta que cualquier reforma no pue-
de ser obra de un día, sino fruto de
una educación progresiva, en este
caso, motivada por el funcionamien-
to mismo de la misión.

A juicio de Pinet la reforma es
una auténtica revolución administra-
tiva. El plan se erige en soberano
regulador de los destinos. Y a pe-
sar de las 'apariencias, el poder con-
sultivo manejado hábilmente, puede
ser más efectivo que el poder deciso-
rio, muchas veces eiercitado en el
vacío.

Las comisiones de desarrollo re-
gional económico tienen una misión:
informar sobre el plan; deben ajus-
tar en cada región lo deseable y lo
posible; hacer enumeraciones com-
pletas y calibrar qué es lo más urgen-
te. A su vez, los estados mayores pa-
risinos vigilan las exigencias de la
expansión de la estabilización, de la
política, aun cuando solamente pue-
den tratar los elementos que les son
sometidos.—M.a C. A. C.

CRAWFORD WILLIAMS: Delegation:
The Three Majar Problems. «Su-
pervisory Management». J u l i o ,
1967, pp. 4-7.

Resulta evidente que una parte de
las tareas del «supervisor» es pro-
mover iniciativas entre sus subordi-
nados. Pero la delegación significa
algo más: una transferencia del tra-
bajo desde este supervisor a un sub-
ordinado particular.

Y la cuestión cardinal que enton-
ces se suscita no es otra que la de
determinar qué tareas pueden ser
delegadas en el inferior más ade-
cuado para desempeñarlas. Para su
solución el delegante deberá obser-

var su propio trabajo e interrogarse
acerca de si las tareas que realiza
él mismo pueden ser desarrolladas
eficazmente por el subordinado, y
cuáles serían las consecuencias de
esta transferencia de funciones.

En realidad, resulta difícil superar
la idea expresada en la conocida
frase: <csi quieres un trabajo bien
hecho, hazlo tú mismo». Esta idea
surge de una desconfianza en la ca-
pacidad de los demás; pero está
claro que el «supervisor» que dice
ésto indudablemente revela claras
deficiencias en sí mismo: o bien es
incapaz de explicar adecuadamente
el trabajo ai subordinado en quien
ha de delegar, o bien ha perdido la
capacidad organizativa imprescindi-
ble para distribuir el trabajo, y la
paciencia para vigilar que toda fun-
ción se concluya correctamente.

Y, aún en el caso de que las fun-
ciones las desarrolla mejor el «su-
pervisor», deberá éste recordar siem-
pre que en su departamento ocupa
una especial posición, y que cuando
planifica y supervisa—sin descender
a actuar directamente—está enton-
ces beneficiando la operación total.
En otras palabras: antes de dele-
gar debe estar emocional e intelec-
tualmente convencido de que ese tra-
bajo debe ser hecho por otras per-
sonas.

¿Cuáles son entonces los mayores
problemas que se plantean en la de-
legación?

1) Las tres clases de comunica-
ción. En todo tipo de delegación se
requieren tres clases de comunica-
ción. Las dos primeras (información
necesaria procedente de los más al-
tos niveles de «management», y
descripción precisa de los procedi-
mientos del departamento), suelen
cumplirse, como condición imprescin-
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dible para el éxito de la delegación.
Pero es en la tercera clase de comu-
nicación donde muchos «superviso-
res» encuentran dificultad. No basta
con que el delegante diga que debe
concluirse una tarea, es necesario que
determine en concreto lo Que debe
hacerse, y, en algunos casos, incluso,
cómo debe hacerse. Naturalmente,
siempre influirá aquí la capacidad
y la mayor o menor experiencia del
funcionario de que se trate, pero, en
todo caso, la delegación debe ser
hecha con esta comunicación con-
creta.

2) Autoridad. Por la autoridad de
que está investido, el «supervisor»
debe ejercitar una especie de auto-
disciplina, que encontrará más fá-
cil si recuerda la última razón u ob-
jetivo de su actuación: descargarse
de ¡tareas que otros pueden hacer
casi tan bien como él mismo.

3) Controles. Cuando un superior
delega unía determinada tarea no
abdica por completo de su última
irresponsabilidad por el trabajo, ni
del derecho a establecer controles
que le permitan comprobar en po-
cos minutos el estado del mismo.

Los controles podrán ser pocos o
muchos, dependiendo de la comple-
jidad del trabajo a realizar, pero
siempre deberán asegurar una per-
fecta información al delegante y la
seguridad de que la operación no
será entorpecida por circunstancias
ajenas a su autoridad.—P. G. M.

VIRGILIO TESTA: Sistemazioni di na-
tura turística nelle stazioni di cura
e balneari. «Nueva Rassegna». Ene-
ro, 1967, pp. 16-20.

En relación con las zonas turísti-
cas, adquieren una posición especial
los balnearios, sobre todo por ser

exigencia común que se asocie junto
con los tratamientos de aguas ter-
males la idea de disfrutar de unos
entretenimientos propios de las zo-
nas turísticas.

Existe en la actualidad, una pre-
ocupación por convertir en lugares
atractivos los balnearios y su zona
de influencia, por lo cual el autor
considera oportuna que para estos
casos debe aplicarse el artículo 12
de la Ley urbanística de 17 de agos-
to de 1942, que define los planes
intermunicipales como planes regla-
dos de carácter general, cuyo ámbito
no se extiende a un solo término
municipal, sino a varios, que por
ciertas características comunes de
desarrollo, deben mantener una co-
ordinación en su dirección, que vele
por ©1 mantenimiento del aspecto
urbanístico de diversos sectores, aun-
que pertenezcan a circunscripciones
municipales diversas.—M. L. J.

KILLIAM, R. A.: Welcome aboar d
Orienting the new employee. Rev.
«Supervisory management». J u -
nio, 1967, pp. 4r8.

Los métodos establecidos en Esta-
dos Unidos respecto a la situación de
los empleados de una empresa van
siendo adoptados y asimilados por
nuestra mentalidad latina, a la vista
del éxito obtenido en aquel país.

Examinamos, aquí, las medidas de
orientación que se han de observar
cuando un nuevo empleado es admi-
tido >sn un puesto de trabajo. La ac-
titud hacia él se caracteriza por la
creación de un clima de cordialidad y
confianza que hará que su incorpo-
ración efectiva a la empresa se rea-
lice de una manera rápida y com-
pleta.
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De la misma forma que un emplea-
do, para ser admitido en un puesto
de trabajo, necesita una preparación
previa que lo haga apto para des-
empeñarlo, la compañía debe, en
cada uno de sus departamentos, dar
una.adecuada orientación al mismo,
para evitar su desfasamiento. Por
otro lado, el nuevo empleado sabrá
que ha entrado a ¡trabajar en una
empresa ordenada, sistemática y efi-
ciente.

Esta misión de orientación está
encomendada al supervisor, quien ha
de conocer de antemano las necesi-
dades de dicho empleado y hasta
qué grado la compañía puede satis-
facerlas.

Ha de enterarse de la disposición
del empleado hacia la compañía y
especialmente si le gusta su trabajo.
Informarse del estado de incerticium-
bre provocado por el ambiente nue-
vo que le rodea, y su necesidad de
reafirmación, insistiendo en que está
capacitado para desempeñar bien su
misión y que la compañía le pres-
tará toda la ayuda que necesite para
hacer de él un empleado eficaz.

También se informará de todo lo
que debe saber sobre las condiciones
de empleo, particularmente, de los
beneficios que le corresponden.

Da eficacia de la orientación del
nuevo empleado depende de la ha-
bilidad y comprensión del supervisor,
quién es el responsable.

Para conocer más a fondo la per-
sonalidad del nuevo empleado sos-
tendrá con él una charla breve y
amistosa, un cambio de impresiones,
durante el cual le convencerá de lo
útil que resulta para la compañía.
Igualmente inquirirá sobre algunos

detalles de su vida privada, tales
como domicilio, familia, experiencias
anteriores, sus conocimientos acerca
de la empresa y sus productos, etc.

Lo importante es persuadirle Ge
que está entre amigos y que ha sido
bien recibido.

El paso siguiente es el de la pre-
sentación al personal del departa-
mento, hacienda observaciones so-
bre la importancia del trabajo de
cada uno, el tiempo que llevan en
la empresa, los progresos que han
realizado y el excelente trabajo que
desempeñan. Esto estimulará al nue-
vo empleado, quien dará una vuelta
por el departamento para conocer
bien el lugar en que va a desarro-
llar su labor y pueda sentirse có-
modo.

El supervisor le explicará el fun-
cionamiento del departamento. Por
ejemplo, si se trata de un departa-
mento de producción, la naturaleza
del producto bruto que entra-en el
mismo, su (transformación y la for-
ma en que sale de dicho departa-
mento.

El nuevo empleado ha de ser en-
trenado previamente al desarrollo de
su trabajo por un ayudante o em-
pleado de experiencia, pero, en to-
do caso, la responsabilidad siempre
corresponde al supervisor. Este per-
manecerá siempre en contacto con
el recién llegado, vigilará su trabajo
y lo comprobará el final de la jor-
nada, para así evitar situaciones em-
barazosas y poderle ayudar en todos
los problemas que pudieran presen-
társele.

La misión del supervisor, resu-
miendo, consiste en mantener un
clima productivo, de ayuda e infor-
mación.—M.a C. A. C.
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DE MAIO ANTONIO: L'avvenire della
organizzazione scientifica. «Ii a
Scienza e la Técnica della orga-
nizzazione». Enero - marzo, 1967,
pp. 8-24.

¿Existe una relación entre progre-
so tecnológico, progreso social y or-
ganización científica?, se pregunta
el autor.

Después de una definición de Or-
ganización Científica del Trabajo des-
teca que la finalidad de esta disci-
plina es incrementar la productividad
del trabajo mejorando el rendimien-
to y todo ello dentro de una ten-
dencia 'a liberar al hombre y no a
encadenarle.

Pero, ¿cuál es el futuro? Utilizan-
do la técnica de 3a prospectiva, pese
a la falta de datos precisos, podemos
conocerlo a breve, medio y largo
plazo. Una primera prospectiva hace
relación al desarrollo del campo de
trabajo de la Organización Científi-
ca. En efecto, Se ha pasado de la
empresa, industrial o comercial ,a un
sector en el que las mismas nocio-
nes de productividad y rendimiento
son especialmente delicadas: hospi-
tales, escuelas e instituciones de en-
ssñanza, centros de investigación,
profesiones liberales, comunidades
religiosas, etc.... Igualmente se pro-
duce una traslación del marco de la
empresa clásica al de los conjuntos
empresariales, fundamentalmente en
cuanto actúan en el plano interna-
cional.

A continuación se critica el siste-
ma de educación clásico que no con-
cede importancia a los métodos, sino
al almacenamiento de datos o co-
nocimientos. Se sugiere «reducir los
programas y enseñar los métodos».

La tercera prospectiva contempla
la técnica de la Organización Cien-

tífica del Trabajo caracterizándola
por ser más científica, más influida
por la economía, más humana y
más informativa (aprovechamiento de
los medios modernos de información;.

Este futuro técnico nrevisible, ¿sig-
nifica que las pequeñas y medianas
empresas están fatalmente destina-
das a desaparecer? De hecho en los
EE. ¡UU., la inmensa mayoría de las
empresas pueden calificarse de pe-
queñas o medias ya que no alcanzan
200 empleados. Sin embargo, gracias
a la gestión a distancia (centros de
ordenadores para tareas estadísticas
y contables, por ejemplo) se estima
que las empresas de tipo medio pue-
den resistir en buenas condiciones
la absorción de las empresas más
potentes. .

Finalmente, es preciso hacer refe-
rencia al especial interés que tiene
en Italia la reforma de la Adminis-
tración pública, problema que se
plantea como esencial, ya que se pue-
de afirmar que el porvenir de la
Organización Científica se identifi-
ca con esta necesaria reforma.

A. S. A.

DAVID MOMENT : Career development.
«Personnel Administration». Julio-
agosto, 1967, pp. 6-11.

Dos puntos hay que tomar en con-
sideración en el estudio del «career
development», término que significa
proceso de orientación de los indi-
viduos hacia' su trabajo, de vital im-
portancia para el desarrollo, en el
futuro, de sus facultades más des-
tacadas.

El primero se refiere al proceso de
cambio de orientaciones en ^l tra-
bajo, a través de los diferentes ci-
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clos de una vida humana. Sabemos
que un 'trabajo determinado tiene
diverso significado, según diferentes
personas, pero incluso en una misma
persona tiene un alcance distinto en
cada época o fase de su propia vida.

El segundo punto trata de los pro-
cesos que permite a los hombres ha-
cer elecciones en su trabajo. ¿Cómo
elige la gente las líneas particulares
de su carrera? ¿En qué momento
de su vida toman decisiones entre
varias alternativas comparadas y es-
cogen un plan general de objetivos
personales? Estudios sobre la elec-
ción de ocupación han demostrado
que los hombres dedican muy poco
tiempo a algo tan importante como
es una elección acertada de su tra-
bajo. Generalmente .esta elección tie-
ne lugar cuando es provocada por
circunstancias exteriores. Incluso a n
gran número de organizaciones no
se proporciona a los individuos una
oportunidad de elegir entre varias
posibilidades. La gente se mueve y
actúa al ritmo de la corriente y nor-
malmente interrumpe el proceso elec-
tivo cuando ha conseguido el obje-

tivo propuesto, es decir, un puesto
de trabajo determinado.

Quizá sea ésta una de las causas
del fracaso de muchas organizacio-
nes. Para prevenirlo, toda organiza-
ción debe estudiar cuidadosamen-
te e l proceso de elección d e s u s
miembros, y para ello, la propia
empresa ha de interesarse en la per-
sonalidad de sus componentes, como
si fuera una cláusula del contrato
de trabajo.

En algunas compañías han sido
experimentados diversos métodos de
ayuda, revisiones del trabajo, confe-
rencias entre superiores y subordi-
nados, etc., incluidos en programas
de entrenamiento profesional.

La mayoría de la literatura escri-
ta en el sentido de orientación sobre
el trabajo tiende a forzar a hombres
y mujeres a racionalizar su elección,
sin tener en cuenta los posibles ca-
racteres emotivos. Es cierto que hay
que aceptar las realidades, pero han
d e i r acompañadas d e l elemento
emotivo e intelectual, ya que, en úl-
timo término, juega un papel deci-
sivo en el desarollo de la personali-
dad humana.—M.a C. A. C.
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