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La gestion de la calidad se ha convertido en un tema muy relevante
en las relaciones laborales de los servicios publicos en el Reino Uni-
do. Ha constituido un aspecto central, tanto ideolégica como organi-
zativamente, del continuo proceso de comercializacion de estos ser-
vicios. El uso creciente de técnicas de gestién de calidad plantea un
conjunto de nuevos e importantes problemas. En primer lugar, esta
la cuestién de la medida y evaluacién del rendimiento de ias adminis-
traciones publicas y de sus empleados, que ha generado un perma-
nente interés en la supervision vy, tal vez también, en el control de és-
tos. En segundo lugar, la evolucién de esas técnicas ha llevado a los
administradores publicos a remitirse al «interés del usuario» en sus
relaciones con los empleados. En este sentido, la gestion de calidad
en el sector publico es tanto una técnica para controlar la conducta
de los empleados como un discurso para legitimar el predominio de
los intereses de los usuarios scbre el de los proveedores. Este articu-
lo se ocupa de los problemas y conflictos que estos cambios han oca-
sionado en las relaciones laborales del sector ptiblico y del modo en
que los sindicatos han respondido a estos desarrollos. Su argumento
central es que las relaciones laborales en el sector publico se han «po-
litizado» como consecuencia de estas nuevas practicas de gestién.

Palabras clave: sector publico, relaciones laborales, calidad, control,
evaluacién del rendimiento.

1. INTRODUCCION

La gestion de la calidad se ha convertido en un tema de gran relevan-
cia en las relaciones laborales de los servicios publicos en el Reino Unido,
no sélo porque ha constituido una figura central —tanto ideolégica como
organizativamente — del proceso, aiin en curso, de comercializacion y mer-
cantilizacién de estos servicios, sino porque, ademas, parece improbable que

(1) Estamos agradecidos a lan Kirkpatrick por las discusiones sostenidas sobre este articulo Yy
por su permanente simpatia.
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tal proceso, iniciado por los gobiernos conservadores en los afios 80, pueda
verse alterado fundamentalmente por la elecciédn de un gobierno laborista en
1997. Sin embargo, el desarrollo de la gestidn de la calidad en el sector publi-
co continua siendo influenciado por varios factores contextuales: regulacion,
intervencion burocratica y politica, y actividad sindical (Jenkins et al 1995).

Este articulo examina el desarrollo de sistemas de gestién de calidad en
los servicios publicos y su relacién con el proceso de relaciones laborales. La
primera seccion bosqueja los antecedentes del cambio hacia estas nuevas for-
mas de gestidn, explicando la |6gica de su utilizacién en el sector publico. En
segundo lugar, el articulo considera dos elementos de la estrategia directiva
—el cliente y la evaluacion del rendimiento— relevantes en el desarrollo de
las relaciones laborales en el sector. El articulo ilustra cémo las nuevas practi-
cas de gestion, en particular, el uso de referencias a las demandas del cliente
y de instrumentos de medicién del rendimiento, tratan de aumentar el control
sobre los empleados del sector publico, y resultan en una intensificacién del
trabajo. Se argumenta que tales desarrollos han contribuido a la materializa-
cién de cambios en las relaciones béasicas de confianza mutua que histérica-
mente han fundamentado las relaciones entre empleados, sindicatos y direc-
cién en el sector publico, y se observa la generacién de algunos resuitados
irénicos en cuanto a la naturaleza de estas relaciones. En tercer lugar, el arti-
culo se centra en como tales cambios han promovido nuevos problemas y con-
flictos en la esfera de las relaciones laborales en los servicios publicos y anali-
za la respuesta sindical a estos procesos, argumentando que las relaciones
laborales en el sector publico se han «politizado» como consecuencia de las
nuevas practicas directivas (Fairbrother 1994). El articulo describe aqui ia evo-
lucidn en el lenguaje y las practicas directivas, asi como la emergencia de es-
trategias sindicales con contrarreferencias a la calidad.

El uso creciente de técnicas de gestién de la calidad en el sector publico
suscita una variedad de aspectos nuevos y significativos en términos de rela-
ciones laborales. En primer lugar aparece la cuestion de la medicién del rendi-
miento; en concreto, los esfuerzos encaminados a evaluar el rendimiento de
las organizaciones y empleados del sector publico han suscitado un interés
en los métodos de evaluacién del rendimiento, supervisién y, desde ciertas
perspectivas, control del empleado (Reed 1995). En segundo lugar, la evolu-
cion de las técnicas de gestion de la calidad ha llevado a los directivos a refe-
rirse al «interés del cliente» en sus relaciones con los empleados. En este sen-
tido, la relevancia de la gestién de la calidad en el sector publico estriba en
que constituye, a la vez, una técnica para controlar el comportamiento de los
empleados, y un medio de priorizar los intereses del consumidor sobre aque-
llos de los productores (Du Gay y Salaman 1992). Por tanto, aunque las insti-
tuciones de regulacién colectiva de las relaciones laborales del sector publico
parecen haber permanecido mayormente intactas —incluso después de die-
ciocho afnos de gobierno conservador—, la realidad es que los compromisos
de los empleados con proyectos directivos —tales como el de gestién de la
calidad total, entre otros— han contribuido a un cambio en la naturaleza de
las relaciones ideolégicas y de los procesos de empleo que ha sido escasa-
mente observado, de manera sistematica, académicamente.

El advenimiento de técnicas de calidad en el sector publico debe, por tan-
to, ser visto como parte del proceso por el cual los directivos tratan de desarro-
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llar «un repertorio relativamente limitado de principios justificatorios» para
transformar las relaciones de empleo y su propio rol en ellas {Amstrong et al
1981, pag. 16). Los directivos tratan constantemente de obtener consentimien-
to a través de la negociacidn y del uso de referencias a principios ideolégicos,
principios que se convierten en recursos para la conduccion y transformacion
de las organizaciones. La gestion de la calidad a través de la evaluacién del
rendimiento y la referencia al interés del consumidor constituye una nueva for-
ma de legitimar el cambio organizativo. El articulo se centra en las areas de
la administracion publica, ensefianza, sanidad y trabajo social pero las con-
clusiones obtenidas son véldias para la mayoria de los servicios publicos no
comerciales.

2. LA APARICION DE LA «CALIDAD» EN LOS SERVICIOS PUBLICOS

Es una creencia comtn que el interés de la organizacién en el desarrolio
de sistemas de gestion de mejora de la calidad es impulsado por un deseo
de mejorar la calidad del servicio publico (Citizens” Charter 1991). El compro-
miso con las técnicas de direccion del sector privado, especialmente con la
gestion de la calidad total (GCT), se volvié atractivo para el gobierno conser-
vador britanico por varias razones. A partir de su concentracién inicial en los
circulos de calidad en el modelo japonés de los 70, la GCT se desarrollé pri-
mero hacia el uso del control de calidad como parte de un sistema de exter-
nalizacion y subcontratacién (Tuckman 1994) y posteriormente hacia la aten-
cion al cliente (Wilkinson et al 1998). Dado el contexto de creciente externali-
zacion en el sector privado y, mas recientemente, en el sector publico, debido
a la subcontratacién, era necesario garantizar los procesos de prestacién y
produccion de servicios. Para conseguir este objetivo, se confié en sistemas
de evaluacion del rendimiento, el liderazgo y compromiso directivos, el gjerci-
cio de derechos externos del consumidor, la construccién de mercados inter-
nos y consumidores internos —donde los empleados perciben a sus propios
compafieros como otros consumidores mas— y la implementacién del con-
curso publico obligatorio (ver Kirkpatrick y Martinez Lucio 1995 a).

Los servicios publicos desarrollaron inicialmente diversas técnicas de
medicion del rendimiento y de participacién de los clientes que obtuvieron
resultados desiguales en términos de evolucién hacia una cultura empresa-
rial (Ackroyd et al 1989). A pesar de ello, en 1991 el gobierno decidié organi-
zar y coordinar estos desarrollos bajo un proyecto general denominado Carta
de los Ciudadanos (Citizens’ Charter) que aunaria los principales sistemas de
control de calidad de todos los servicios publicos y comunicaria al publico to-
da la informacién relevante. Representaba un intento de reunir la variedad de
sistemas de medicién del rendimiento existentes, mas los mecanismos de
«voz» y «salida» disponibles a la ciudadanfa, y los «derechos» generales de
los receptores de servicios publicos en cuanto a la percepcion de servicios
{Kirkpatrick y Martinez Lucio 1995 b). Aunque no libre de critica?, la Carta de
los Ciudadanos —que en varios sentidos continua operante como politica

(2) Hay una amplia variedad de literatura critica sobre la Carta de los Ciudadanos (ver Kirkpa-
trick y Martinez Lucio 1995 a).
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publica— constituia un intento de promover el movimiento hacia una cultura
basada en la calidad en el sector publico, y de conferir poder a los individuos
frente a los proveedores de servicios {(Heery 1993). En varios sentidos trata-
ba de desarrollar una cultura de «culpa», donde los empleados del sector pd-
blico eran considerados responsables de los fallos en la produccién de servi-
cios, apartando la atencién de aspectos méas amplios referentes a la provision
de servicios sociales y del contexto polftico y econémico. En algunos casos,
tales como trabajo social y ensefianza, esta estigmatizacién de la profesion
se apoyé en el posicionamiento de la actividad del empleado individual en el
punto de mira, en lugar de en un examen mas amplio de la estructura y el
contexto del servicio.

El elemento central de la argumentacién del gobierno era que, dado el con-
texto de flujo y cambio constante de la provisién de servicios publicos, la na-
turaleza de la relacion entre el proveedor y el consumidor de estos servicios
habia de ser clarificada en primera instancia, con el fin de poder, a posteriori,
mantener y mejorar la calidad de los servicios publicos. Este razonamiento
es debatible ya que existen varias razones por las cuales la calidad es crecien-
temente considerada como un area central de intervencién directiva.

En primer lugar, se percibe como un ingrediente esencial de la comerciali-
zacién y mercantilizacién del servicio puablico, proceso en el que las técnicas
de gestion del sector privado han sido adoptadas de forma creciente. Se con-
sideraba que estas técnicas ofrecian al sector publico, por un lado, un lengua-
je considerado central para la obtencién de la supuesta eficiencia de las orga-
nizaciones privadas; por otro, un mecanismo de ajuste del comportamiento
de los empleados en el proceso de sustitucién de la ética del servicio publico
por una orientacién mercantil mas consciente de los costes (Wilkinson et al
1998). Al proporcionar un nuevo lenguaje donde las prioridades del consumi-
dor se convertirian en primordiales, la reformulacion de lo que se considera-
ban précticas laborales restrictivas se allanarfa. Persiguiendo la transforma-
cion de tales practicas, tanto altos funcionarios como gestores han invocado
las necesidades del cliente para dar legitimidad a sus acciones y como fuente
de poder en sus relaciones con los sindicatos y los empleados.

En segundo lugar, contribuye al control organizativo. Desde mediados de
los 70 hasta finales de los 80 la gestién se centraba en el control de costes,
y no en la calidad del servicio y la interaccién con el cliente; esto es, en la
dimension de entrada —input—, y no de salida —output—, de la provision de
servicios publicos (Kirkpatrick y Martinez Lucio 1995 b). Sin embargo, desde
mediados de los 80, en un contexto de demanda publica de servicios estata-
les creciente, las restricciones y contro! sobre los factores de entrada o in-
puts existentes se tradujeron en el deterioro paulatino de los servicios publi-
cos. Se hacian precisas, por tanto, nuevas formas de control organizativo al
nivel mas cercano al cliente para asegurar el mantenimiento de estéandares
y, en teorfa, de la calidad (Kirkpatrick y Martinez Lucio 1995 a). En este senti-
do, la adopcién de técnicas de gestion de la calidad se percibia como central
para el establecimiento de una nueva forma de gestion publica (Reed 1995).
Ademads, en un contexto de externalizacién de servicios a través de la sub-
contratacion y el establecimiento de mercados internos, tanto en la adminis-
tracién central como en la local, la gestién de la calidad a través de la evalua-
cién del rendimiento también permitiria la emergencia de un nuevo marco de
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control organizativo (Hoggett 1996). Tal contexto hacia posible la intensifica-
cion del trabajo y un uso més efectivo de los recursos limitados. Inicialments,
el trabajo no profesional tenfa mas posibilidades de ser contratado con agen-
tes privados a través de concurso ptblico que el trabajo profesional. Por otro
lado, las practicas laborales histéricamente asociadas a actividades como ser-
vicios de vivienda y recogida de basura podian ser transformadas mediante
la utilizacion de medidas de evaluacion de resultados mas explicitas (Fitzge-
rald et al 1996). El potencial de erosionar la tradicional autonomia de las prac-
ticas laborales de este modo, explica porqué el gobierno conservador adopté
un discurso y una practica basados en mecanismos de evalucion del resulta-
do y referencias a los intereses del cliente.

En tercer lugar, en términos de relaciones laborales, se consideraba que
la adopcidn de tales técnicas permitiria priorizar los intereses del consumidor
sobre aquellos del productor/empleador que habian constituido la base tradi-
cional de las relaciones entre la direccidn y los sindicatos del sector publico.
La evolucién, tras la segunda guerra mundial, de las relaciones laborales en
el sector publico permanecid, en gran medida, ajena a referencias externas
sobre rendimiento, impacto del servicio publico y eficiencia en costes. Los sa-
larios se basaban fundamentalmente en criterios comparativos amplios o, des-
de los 70 en adelante, en la contencidn de costes motivada por las preocupa-
ciones macroecondmicas del gobierno (Winchester 1983; Bach y Winchester
1995; White 19986). Por tanto, el compromiso con la calidad era central en
la reorientacion del contexto de las relaciones laborales, en cuanto a las prac-
ticas en materia de remuneracion en particular, y la actividad laboral en gene-
ral. Como Heery ha sefialado, los movimientos en el sector puiblico hacia un
discurso basado en los derechos del cliente manifestaban el deseo de «espe-
cificar y reforzar las obligaciones de los proveedores de servicios y represen-
tan un cambio significativo en las asunciones guiando la gestion del sector
publico. La preocupacién tradicional por actuar como un «empleador ejem-
plar» ha desaparecido y, en su lugar ha surgido una nueva obligacion: actuar
como un «proveedor ejemplar» para el cliente. El gobierno ha tratado de alte-
rar la balanza de la relacién productor-cliente en favor del cliente [individual]»
(Heery 1993, pag. 286).

En cuarto lugar, la introduccidn de técnicas de gestion de la calidad en
el sector publico ha contribuido a aumentar el control de la direccién sobre
el proceso de trabajo, tradicionalmente considerado mas auténomo gque en
el sector privado. Algunos grupos profesionales han sido bien conocidos por
mantener un control efectivo sobre su trabajo (Johnson 1973). En el caso de
académicos, maestros, algunos segmentos de la profesién médica e incluso
bibliotecarios, el gobierno se enfrentaba a colectivos que ejercian un gran con-
trol sobre su método de trabajo y tenfan bajos niveles de responsabilidad pu-
blica (Davies y Kirkpatrick 1995 a; 1995 b). Tales profesionales trabajaban en
base a lo que ellos consideraban los mejores intereses de sus pacientes o es-
tudiantes, con la creencia de que podian servir a tales intereses con una mini-
ma intervencién de los gestores (Johnson 1973). Segun Clarke y Newman:
«[...] se construyeron mercados como una alternativa a los procesos fallidos
de representacion profesional necesarios para el bienestar social... El poder
profesional descansaba en el argumento de que las necesidades, sin ser trans-
parentes, requerian la aplicacion de un conocimiento experto para identificar-
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las y responder a ellas adecuadamente. El modeio mercantilizado de bienes-
tar social representaba un reto directo a tal paternalismo profesional» {Clarke
y Newman 1997, pag. 114).

Las crecientes restricciones econdémicas enfrentadas por el estado, suma-
das al aumento de la demanda y a la organizacion efectiva de los perceptores
de servicios publicos®, avivd el apoyo del gobierno a mecanismos de gestién
de la calidad tales como evaluacién del rendimiento y «derechos» del cliente
para aumentar la autoridad de los gestores. La debilidad de las estructuras
y prerrogativas de la direccién constituian una caracteristica histérica del sector
publico britanico. El deseo, por tanto, de erosionar la autonomia de los profe-
sionales ha sido uno de los principales imperativos en el desarrollo de gesto-
res orientados a la calidad en el sector pdblico. En este nueve modelo, la di-
reccion trataba de constituirse en el arbitro y mediador de los intereses del
cliente frente a los profesionales (Pollit 1993; Acroyd y Soothill 1994).

Rosenthal et al (1997) argumentan en oposicion a Ogbonna (1992) y Del-
bridge et al (1991) que la literatura sobre la gestién de la calidad en el sector
privado exagera el control y la intensificacién del trabajo como objetivos bési-
cos de la direccidn en la introduccidn de técnicas gestion de la calidad. Si bien
existe una cierta tradicién de interés por la calidad y por la implicacién del
cliente en las organizaciones publicas y, en particular, en el drea de las admi-
nistraciones locales (Miller 1996), la atencidn del gobierno a la gestién de la
calidad en el sector publico parece haber sido, como minimo, tan motivada
por los cuatro aspectos antes mencionados como por un genuino interés en
los derechos de los clientes y el «enriquecimiento de los empleados»*.

3. EL IMPACTO EN LOS EMPLEADOS: LOS DERECHOS DE LOS CLIENTES
Y LA GESTION DEL RENDIMIENTO

Hoggett (1996) sostiene que la plétora de nuevas técnicas de direccién
en el sector publico puede ser descrita como una nueva forma de control or-
ganizativo, y enumera tres elementos fundamentales de esta «estrategia» en
un contexto de descentralizacion. Primero, la centralizacion del control de po-
liticas y estrategias, dejando sélo decisiones operativas en manos de las or-
ganizaciones locales y sus directivos; segundo, el énfasis en la competencia

(3) El auge de los movimientos estudiantiles desde los afios 60 y su impacto sobre dreas como
la sanidad inici6 las presiones sobre los procesos de toma de decisiones de los profesionales
(Parkin 1968; Klein 1989). Aunque no deberia ser olvidado que muchos de los retos al poder
de los profesionales en el estado del bienestar surgieron de grupos de consumidores, movi-
mientos sociales y otros grupos de presion, la nueva derecha emergente en los 70 y 80 trat6
de canalizar algunas de estas demandas a través de un discurso individualista y consumista
que erosionarfa el poder profesional en la administracién (ver Kirkpatrick y Martinez Lucio
1995 a). La habilidad de la nueva derecha en manipular tales intereses y demandas de los
servicios sociales se basaba, en parte, en el fracaso de la izquierda para responder a ellas
{Hall 1988}.

{4} Esta falta de interés en las intenciones de los gestores es uno de los problemas de Ia argu-
mentacién presentada por Rosenthal et al. La gestién es un proceso complejo y con intere-
ses a menudo dispares, pero el rol de los objetivos e intenciones a largo plazo no debe ser
negado, por contradictorio o poco claro que resulte.
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como medio de control de las organizaciones locales; y tercero, el uso cre-
ciente de la evaluacion del rendimiento para asegurar los resultados
operativos®. Hoggett acierta al afirmar que la combinacién de estos factores,
—presumiblemente en conjuncién con el impacto global de la reestructura-
cion y las consideraciones de naturaleza econémica— sitda a las organizacio-
nes publicas ante un conjunto de elecciones mas restringido. Como conse-
cuencia, la presién sobre los gestores a nivel de la prestacién de servicios ha-
cia la realizacién de ahorros en costes y mejoras de la calidad a través de la
fuerza de trabajo, aumenta. Esta seccidn trata por tanto de analizar dos ele-
mentos clave de la nueva forma de control en el contexto de los servicios pu-
blicos —los derechos del cliente y la evalucién del rendimiento —, destacando
algunas de sus repercusiones sobre el trabajo y las cuestiones emergentes
maés candentes en términos de politica laboral; también trata de esbozar los
posibles desarrollos bajo un gobierno laborista.

3.1. Los derechos del cliente

La utilizacién de mecanismos de atencién al cliente y de implicacion del
mismo ha sido central en el proceso de sustitucion de los intereses del pro-
ductor por los intereses del mercado. En el caso de la sanidad, el paciente ha
sido redefinido como un cliente buscando obtener servicios de calidad de los
trabajadores y gestores de la salud. En su discusién sobre la administraciéon
local, Wilkinson et al (1998) argumentan, a través de ejemplos provenientes
de la administracién local y los servicios sociales, que la mediacién politica
y el desarrollo de la GCT varfan considerablemente sin que sea posible encon-
trar un modelo uniforme. En algunos casos, la formacién proporcionada a los
empleados en el &mbito de atencidn al cliente ha elevado su sentido de res-
ponsabilidad hacia los clientes y su propio servicio. Sin embargo, Wilkinson
et al (1998) reconocen que la resistencia de los empleados y su interpreta-
cion politica de los derechos del cliente es mas compleja en el sector ptblico
Y que, como consecuencia, la calidad ha sido fundamentalmente polititizada.
Shaw (1995) mantiene que la naturaleza de las relaciones de clientela dentro
de los servicios sociales, donde los clientes tienden a mostrar méas dependen-
cia y vulnerabilidad, limita el potencial de las interacciones mercantiles, con-
trariamente a las asunciones de algunos de los reformadores de estos servi-
cios. Por el contrario, en algunas &reas, el «mercado» ha surgido en términos
de relaciones contractuales entre las unidades de provisién de servicios so-
ciales y las autoridades «adquirentes», no en términos de aumento de poder
de los clientes. El énfasis en las relaciones contractuales para gobernar sus
actividades parece dificultar las relaciones de confianza entre el proveedor {los
asistentes sociales) y los receptores de los servicios, que son asumidas por
aquellos interesados en la gestion de la calidad {(Charlesworth et al 1996).

En la administracién publica, por ejemplo en la agencia de subsidios so-
ciales y la agencia tributaria, la GCT ha sido parte integral del proceso de des-
centralizacion y comercializacion (Fairbrother 1994).

{(6) Una aproximacién similar e interesante a la cuestién de la articulacién de los distintos ele-
mentos de control en el sector privado es ofrecida por Garrahan y Stewart (1992}, en cuanto
al nuevo régimen de subordinacién.
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«En pos de la generacion de una ética empresarial o de servicio, los direc-
tivos senior han examinado varias formas de direccion de los recursos huma-
nos y especificamente la GCT. El intento directivo de remodelar las relaciones
laborales en términos individuales mas que colectivos —aquellos refiejados
por el sindicalismo— ha sido central en estas iniciativas. Para conseguir este
objetivo es habitual aumentar el rol de los mandos de linea en la gestién de
la fuerza de trabajo, particularmente en relacién a procedimientos de promo-
cién, remuneracién del mérito y similares. Para ello ha sido necesario desarro-
llar practicas como sesiones de instruccién de equipos, circulos de calidad,
y procedimientos de GCT» (Fairbrother 1994, pag. 66).

La serie de indicadores del rendimiento y objetivos operativos utilizados
manifiesta que ambas, la participacién de los trabajadores y su remuneracion,
fueron conectadas crecientemente a cuestiones de innovacién y esfuerzo res-
pecto a las necesidades del cliente. El cliente se convierte, en teoria, en el punto
de referencia para las relaciones laborales a expensas de la fuerza de trabajo
como colectivo.

En términos de la utilizacién del cliente individual en las relaciones labora-
les, el reetiquetado del consumidor de servicios publicos puede tener serias
repercusiones en varias circunstancias (Thompson 1995). Los derechos han
sido definidos estrechamente en términos de la naturaleza de la prestacion
de servicios publicos, ignorando el alcance real del servicio y los aspectos mas
generales afectando su provision. El objetivo ha sido centrar el interés del clien-
te en la forma de la prestacion y en el rol del empleado publico en la misma,
dejando a un lado aspectos més amplios de distribucion, asignacién de recur-
sos y control organizativo. Se han realizado algunos esfuerzos encaminados
a implicar a grupos de interés locales y nacionales en los foros de toma de
decisiones de las autoridades sanitarias, pero su desarrollo ha sido desigual
y limitado. En sanidad, por ejemplo, el lenguaje de la calidad se ha centrado
en aspectos de costes y tiempo, o en tasas de prestacién, y no en la satisfac-
cién con la prestacidn —aunque el uso de encuestas de satisfaccion del cliente
esta creciendo—. En términos de relaciones laborales esto ha significado un
énfasis en acelerar la produccién controlando costes. El proceso de «reeti-
quetado» de los pacientes como clientes es significativo porque transforma
la naturaleza de sus derechos (Thompson 1995). Hacer lo mismo con menos,
se ha convertido en una caracteristica de la prestaciéon de servicios sanita-
rios, lo cual para muchos empleados del Servicio Nacional de Salud represen-
ta un cambio «trabajar en una iglesia» —con su marco socialmente ético—
a «trabajar en un taller mecénico» —con su énfasis en facturacién— (Not-
tiongham y O’Neill 1998).

El caso de la sanidad es complejo por la variedad de servicios ofrecidos
y la distinta naturaleza de los actores con los que los pacientes han de inte-
ractuar —desde médicos de cabecera hasta especialistas, entre otros—. Aqui,
hay que tener en cuenta que la investidura de poder a los clientes individuales
en términos de sus derechos en la prestacion de servicios ha tendido a acen-
tuar la cuestion de la productividad, y que tal énfasis puede ser ineficiente
si lleva a altas tempranas que impliquen una readmisién, a posteriori, e inclu-
s0 mayores problemas de salud a largo plazo. Sin embargo, los directivos iden-
tifican las necesidades del cliente como motor organizativo de los cambios en
cuanto a la flexibilidad funcional y al aumento de cargas laborales. Ademas,
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el punto de contacto, el momento inmediato de interaccién y gratificacion,
es enfatizado en otras relaciones, lo que ha tenido repercusiones importantes
en términos de cargas de trabajo, niveles de estrés e incluso aspectos de se-
guridad tales como comportamientos violentos contra la plantilla. Esto es, en
parte, debido a los recursos de los servicios sanitarios y las cambiantes cir-
cunstancias sociolégicas, sin embargo, el uso de indicadores de calidad, tales
como marcos temporales y pautas de atencién, exacerba estos problemas.
Los sistemas de evaluacion y los desarrolios en los sistemas de remuneracién
individual han tendido a girar en torno a estos aspectos de prestacion del ser-
vicio, a pesar de que estas técnicas de gestién de los recursos humanos no
son precisamente destacables por su consistencia en el sector. A pesar de
ello, suintroduccidn es legitimada a través de la referencia a las «necesidades
del cliente».

Estos desarrollos contradictorios son agravados por el hecho de que el
«cliente» estd, en algunas ocasiones, organizado. Asi, en el caso de la sani-
dad, el cliente ha sido a menudo la autoridad adquirente, o el médico de cabe-
cera actuando en nombre del individuo. Crucialmente, el proceso de media-
cién en el que estos compradores se implican no es solamente financiero®,
y existen organizaciones que representan ciertos intereses sanitarios y gru-
pos de pacientes (Klein 1989). Al definir al cliente, por tanto, hay que consi-
derar el receptor final mas una serie de apoderados e intermediarios, a los que
se debe afiadir la ambigua posicién del «cliente interno» como punto de refe-
rencia de resultados. El concepto del cliente reune, de este modo, un conjun-
to heterogéneo de agentes con intereses variados, cuya propension u oportu-
nidad de organizacion o de hacer campafia en la representacién de esos inte-
reses puede variar. Aun mas, en el trénsito de produccién a consumo, varios
agentes pueden incorporarse al proceso de provision de un servicio, cada uno
de los cuales puede ser conceptualizado como un cliente, antes de alcanzar
el punto de consumo por el perceptor del servicio. Aqui, el sinénimo estable-
cido entre intereses del cliente e intereses del consumidor se hace problema-
tico. A la luz de estas disparidades y ambigliedades, la cuestién de la implica-
cion del cliente y los derechos del cliente se vuelve mucho mas compleja y
politica. El uso de la imagen vy el lenguaje del cliente como «instrumento» di-
rectivo de control en dreas como sanidad, ensefianza y servicios sociales tiende
a caracterizarse asi por la contradiccion.

3.2. Obsesiones con la medicion

En tanto que, dada la naturaleza politizada del cliente del sector publico,
la representacién de los intereses de los clientes es desigual y ampliamente
cuestionada, la cuestion de la evaluacion del rendimiento ha surgido como
un factor clave en la gestién de los servicios pUblicos. Esta es el 4rea donde
la continuidad entre los gobiernos conservador y laborista es mas visible.

En la administracién publica, la utilizacion de indicadores de rendimiento
y cumplimiento de objetivos ha fundamentado la emergencia de sistemas de

(6) Puede haber clientes apoderados para actuar en nombre de otros {por ejemplo, los padres
en cuanto a educacion).
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remuneracién y bonificacién basados en el mérito. En la agencia de subsidios
sociales, por ejemplo, los objetivos estan conectados al nimero de casos del
gue se ocupa un empleado. Estos objetivos son, a su vez, utilizados para eva-
luar el rendimiento de la plantilla y en el desarrollo de un sistema crudo vy di-
recto de medicion del trabajo (Fairbrother 1994, pag. 88). En el caso de los
agentes de la libertad condicional, se asigna determinado tiempo a cada caso
—en ciertos tipos de trabajo esto supone cuatro horas por visita—, lo cual
supone una gran presion, en particular, sobre los supervisores a tiempo par-
cial. La plantilla a tiempo parcial no puede utilizar los recursos de la organiza-
cién y no tiene acceso constante a las redes de sus colegas profesionales.
En ambos casos, la mayor supervision de las rutinas de trabajo es utilizada
para concentrarse en aquellos empleados que parecen «fallar al cliente».

En el caso de la ensefanza, la cuestién de la medicion del rendimiento se
ha convertido en una figura importante de control. La evaluacién de la calidad
tanto en la ensefianza en sf como en su administracién, asi como la evalua-
cién del output realizada a través de los resultados de los examenes, se han
convertido en figura habitual en las escuelas britanicas. Los maestros se en-
frentan a medidas del rendimiento procedentes del exterior que inciden sobre
reclutamiento, promocién y condiciones de trabajo, lo cual ha debilitado el vin-
culo de confianza entre el director de la escuela y su plantilla. Tanto los estan-
darizados procesos de ensefianza como los menguantes recursos son gestio-
nados a través de una serie de indicadores del rendimiento que sefialan quie-
nes son los «productores» débiles, sin consideracién a su contexto social o
geografico (Ironside y Seifert 1995). La idea de aumentar la posibilidad de elec-
cién del consumidor —los padres — es central, en términos formales, a estos
procesos de evaluacién del rendimiento. Sin embargo, la utilizacion de tales
técnicas hace recaer la responsabilidad de adaptacién y prestacion del servi-
cio en el empleado —en este caso, el/la maestro/a—. Como resultado, ha sido
demostrado que las cargas de trabajo han aumentado, asi como la incertidum-
bre y la desmoralizacién, llevando a altos niveles de dimision (Sinclair et al
1996). La cultura de calidad ha creado asi una cultura de culpa, en la que los
«malos maestros» se convierten en cabezas de turco de! sistema.

En el caso de los centros de extension cultural para adultos, el control del
rendimiento no trata solamente de minimizar el impacto de la disminucién cons-
tante de recursos, sino también de mantener los estdndares en un contexto
de ratios estudiantes-plantilla crecientes. En este area, los indicadores de ca-
lidad han sido mucho menos dirigidos por nociones de excelencia que por la
otra parte del discurso de la GCT: «conformar a estdndares» (Randle y Brady
1997). Lo cual significa que el establecimiento al nivel mas bajo, a partir del
cual no se puede permitir la prestacién del servicio, se convierte en el punto
de referencia de calidad. Los indicadores y controles de calidad sélo pueden
medir el input y el output de forma cuantitativa y conducen el contenido de
la ensefianza a estdndares académicos cada vez mas bajos. La progresién de
procesos similares en la ensefianza superior ha enlazado el debate sobre cali-
dad con una preocupacidn general sobre la descualificacién de los profesio-
nales de la ensefianza. El mayor énfasis en la productividad plantea cuestio-
nes sobre el volumen de trabajo y las creciente experiencias de «taylorizacion»
(Miller 1996; Dearlove 1997). Ademas, en la ensefianza superior, el interés
en indicadores de calidad de la investigacion académica ha minado recom-
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pensas y desarrollos de carrera profesional al supeditar las actividades lecti-
vas y de administracién a la investigacion. En muchos sentidos, es precisa-
mente en la ensefianza superior donde la plétora de indicadores del rendimiento
ha llevado a una creciente fragmentacién de la fuerza de trabajo y al uso de
contratacion precaria para las principales funciones de administracién y en-
sefianza. Todo ello ha sido motivado por el intento del gobierno de reproducir
las caracteristicas dominantes del sector privado dentro de las normas y pro-
cesos académicos (Ryan 1998). En términos de relaciones laborales y, en ge-
neral, del proceso de trabajo, estos desarrolios han contribuido al debate so-
bre la «proletarizacién» del trabajo académico (Dearlove 1997).

Todo ello significa que el empleo en los servicios plblicos parece ser crecien-
temente rutinizado y controlado, separando la ejecucion del trabajo de su concep-
cién’. Para algunos observadores la naturaleza de la prestacién masiva de ser-
vicios, la estandarizacién y el creciente control en cuanto a supervisién que
han surgido en los servicios publicos desde los 80 constituyen evidencia de
la entrada en la fase fordista de! desarrollo capitalista {Murray 1989). Pero la
naturaleza heterogénea del sector publico y su empleo hace la generalizacion
de semejante marco conceptual problematica®. En el caso de la sanidad, Sei-
fert (1992) argumenta que desarrollos como el de la «taylorizacién» han con-
tribuido a la emergencia de relaciones laborales tradicionales basadas en el
conflicto, sustituyendo al modelo consensual en la tradicion Whitley®. La com-
petencia entre la plantilla podria minar las pautas de didlogo y consenso.

Este argumento sobre la «taylorizacién» del sector publico es interesante,
si bien ignora la gran fragmentacién de la fuerza de trabajo y la emergencia
de nuevas élites profesionales que pueden explotar los indicadores de rendi-
miento en su propio provecho. También subestima el caracter politico de la
calidad y cémo los indicadores pueden ser utilizados por los empleados en
sus relaciones individuales (Rosenthal et al 1997) y colectivas con los man-
dos {ver siguiente seccién). Mucho de ello depende de la posicién de los em-
pleados en la organizacién en cuestién, lo cual plantea cuestiones sobre as-
pectos de igualdad y de composicion de la fuerza de trabajo.

Una cosa es segura, la cultura de culpa, el interés en la supervision y el
uso de indicadores de rendimiento para aumentar los niveles de esfuerzo en
el trabajo han sido asimilados por las politicas y discurso del gobierno laboris-
ta. Aungue la tendencia a privatizar y a desarrollar relaciones mercantiles en

(7} En otros sectores la naturaleza del cambio ha sido percibida como mucho més contradicto-
ria, con variados efectos sobre las habilidades e identidad de la fuerza de trabajo (Noon y
Blynton 1997.

{8) Algunos observadores han sugerido que hay secciones del sector piblico organizadas de he-
cho sobre una base postfordista, lo cual tiene muy diferentes implicaciones para las relacio-
nes laborales en estas areas {Hoggett 1996).

(9) N. de la T. La tradicién Whitley se refiere al sistema de relaciones laborales consensuales
instaurado en el sector publico a partir del Informe Whitley de 1917. Significaria el reconoci-
miento de los sindicatos como interlocutores, otorgando legitimidad a su existencia en el sector
publico, y el establecimiento de comités nacionales bipartitos de regulacién de los salarios
y las condiciones de trabajo de las diferentes profesiones en el sector ptblico. El modelo Whitley
de relaciones laborales recogia la creencia comun de que el estado debia ser un «empleador
modelo» —a imitar por el sector privado— en todos los sentidos, y en particular en la promo-
cién de unas relaciones laborales estables.
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el sector publico —a través de concursos publicos obligatorios y la compe-
tencia de organizaciones publicas en los mercados internos— no ha sido ace-
lerada, el gobierno ha mostrado una fascinacion politica hacia la cuestién ge-
neral de evaluacion del rendimiento y del concepto de «fallo». Por tanto, las
estrategias de gestidn parecen consistentes, aunque problematicas, en el drea
de la evaluacién del rendimiento, a pesar de que consiste mas en la intensifi-
cacién de la presidn sobre los empleados publicos que en la generacién de
mayores posibilidades de eleccidn.

4. |.A RESPUESTA SINDICAL

Las nuevas técnicas de gestién han sido contestadas con nuevas estrate-
gias y respuestas sindicales, lo cual cuestiona cualquier interpretacién sim-
plista del efecto de las nuevas iniciativas directivas sobre las relaciones labo-
rales en el sector publico. Dada la naturaleza regulada del trabajo en el sector
publico, el rol de los sindicatos en la contencién de estos procesos se ha vuel-
to prominente. Es evidente que una serie de cuestiones han surgido en el sec-
tor publico con respecto a los crecientes volimenes de trabajo, los aparentes
procesos de «taylorizacién» y el distanciamiento respecto a unas relaciones
laborales consensuales y colegiadas —aunque el desarrollo de estos proce-
sos ha sido desigual—. El aumento de la polivalencia en el sector ptblico ha
sido apoyado por el uso de derechos del «cliente» e indicadores del rendimiento,
y los gestores han utilizado de forma creciente tales derechos, y la transpa-
rencia que en teoria es obtenida a través de los indicadores, para legitimar
la comercializacién de los servicios publicos. Todo ello ha tenido un impacto
en los elementos clave del marco de relaciones laborales, y la naturaleza con-
tradictoria de su impacto ha originado una variedad de conflictos.

El primer impacto es sobre remuneracién. Es dificil evaluar el impacto de
la gestion de la calidad sobre los salarios en el sector ptblico porque ésta ha
sido objeto a menudo de procesos contradictorios, en términos de una des-
centralizacion desigual —e incluso a veces inexistente —, el rol de los organis-
mos de revision de la remuneracién, y el rol continuado de las relaciones cen-
tralizadas (Bailey 1996; White 1996). Sin embargo, y aunque se podria argu-
mentar que las disputas sobre remuneracién en el sector publico tienden a
ser comparativamente maés evidentes por la decreciente tasa de conflicto en
el sector privado, existen lazos indirectos entre varias cuestiones de calidad
y los conflictos relativos a salarios. Gran parte de ello podria deberse al con-
flicto latente y encubierto que se crea a través de la referencia continua a in-
dicadores de eficiencia y rendimiento, por un lado, y la falta de incrementos
salariales en correspondencia, por otro. El uso creciente de indicadores del
rendimiento ofrece un punto de referencia sobre el modo en que las disputas
sobre salarios son manejadas estratégicamente™; y procesos similares pue-
den ser percibidos en la forma en que el cliente se ha convertido en un actor
mas en estos conflictos. La disputa salarial del servicio de ambulancias en
1989 es un caso clasico de incorporacion de las necesidades del cliente a la

(10} Ver Stewart (1997} para una discusién interesante sobre aspectos de rendimiento y con-
flicto en el sector privado.
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estrategia de relaciones publicas sindical (Terry 1991; Blyton y Tumbull 1994).
En 1996, las cuestiones sobre el deterioro de los estandares, condiciones —
en términos de nimero de alumnos por aula— y recursos de la ensefianza su-
perior fueron vinculados al deterioro de las condiciones de trabajo por la reto-
rica sindical. Asi, la apelacién de los gestores a los derechos del cliente como
fuente de legitimidad (Amstrong et al 1981) y autoridad en la realizacién de
los cambios ha llevado al uso de contrarreferencias y conceptos del cliente
que evocan conceptos de calidad y derechos sociales mas amplios y menos
orientados al mercado. Se ha argumentado que en el marco de una tradicién
sindical cada vez mas basada en el lugar de trabajo y las secciones sindica-
les, los sindicatos del sector publico podrian explotar los aspectos de «cali-
dad» y la descentralizacién de la gestién publica en una serie de formas ines-
peradas (Fitzgerald et al 1996). Por ejemplo, los temas relativos a la calidad
pueden suscitar la preocupacién e interés de los sindicatos en cuanto a recur-
sos. En términos de salarios, es de esperar, por tanto, que los gobiernos conti-
nuardn «blindando» la negociacién a través del uso de comités de revisién y
la intervencién del gobierno central {White 1996). Asi, el gobierno puede as-
pirar a limitar la toma de decisiones sobre remuneracién en el espacio del nuevo
discurso de calidad y rendimiento de los gestores a la remuneracién variable
individual —de desigual extensién—, para evitar el desencadenamiento de una
serie de conflictos sobre salarios influenciados, en forma y contenido, por el
impacto de la medicién del rendimiento y los derechos del cliente.

La cuestién del aumento del volumen de trabajo —mas horas, menor cali-
dad del entorno y mayor intervencién de los gestores —, se ha convertido en
otro tema central en las relaciones laborales del sector publico y en las estra-
tegias sindicales. Su yuxtaposicion a posibles mejoras en los niveles de ren-
dimiento influencia, ademas, la forma en que los empleados publicos perci-
ben su remuneracién y, en general, recompensas. De acuerdo con una am-
plia encuesta (Mansfield y Poole 1991) los directivos no han sido ajenos a
estos desarrollos dado que, entre 1981 y 1991, su tiempo de trabajo ha
aumentado, en promedio, en casi veinte horas mas a la semana. Ademas,
se ha sugerido que, en términos del proceso de trabajo en el sector publico,
uno de los resultados de los cambios ha sido el incremento de la «reglamen-
tacion»''. Lo que significa que el uso de indicadores del rendimiento, suma-
do a la necesidad de conformar algin tipo de estandar minimo en términos
de interaccién con los clientes, ha originado que los empleados invoquen re-
glas y procedimientos de forma creciente en su relacién con los gestores. El
establecimiento de procedimientos mas sistematicos de asignacién de traba-
jo, el desarrollo de descripciones de puestos mas detallados, y la orientacién
de carreras en términos de indicadores del rendimiento sefalan hacia una «bu-
rocratizaciéon de facto» del proceso de trabajo. Esto puede ser observado en
educacion, a cualquier nivel, y en trabajo social donde, cada vez mas, los in-
dividuos trabajan en marcos negociados burocraticamente que no se basan
en los mismos niveles de confianza mutua y autonomia de antafio (Dearlove
1997).

(11) Aunque este resultado no sea un objetivo de los gestores, comparado con la \{ariedad de
iniciativas organizativasdy en el campo de recursos humanos impuestas «desde arriba», puede
representar una forma‘de control méas inmediata y tangible (Colling 1997).
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Por esta razén, en el caso de sindicatos como Unison y el Civil and Public
Services Association (ahora parte del Commercial Services Union), se ha ob-
servado una renovacion y politizacion de la actividad y estructuras sindicales
basadas en los efectos de la descentralizacién, el comportamiento autoritario
de los gestores y los aspectos relativos a volumen de trabajo y rendimiento
sefalados anteriormente (Fairbrother 1994). Alin mas, las caracteristicas ac-
tuales del servicio publico, los derechos sociales y las contingencias politicas
constituyendo la prestaciéon de servicios en el sector {Batstone et al 1984;
Jenkins et al 1995) otorgaran mas recursos a los sindicatos en el lugar de tra-
bajo. Sin embargo, el analisis de la posible respuesta sindical es siempre com-
plejo por la naturaleza de sus tradiciones e identidades (Martinez Lucio y Wes-
ton 1992). Con respecto a la cuestién de la creciente «politizacion» de las
relaciones laborales del sector publico, hay varios cambios en la estrategia
sindical que se deben, en parte, a la utilizacién de técnicas de gestién de la
calidad.

En primer lugar, las relaciones contractuales entre el estado, los diferen-
tes niveles de directivos, los empleados y los clientes pueden conducir la na-
turaleza del servicio publico y sus relaciones laborales hacia un sistema co-
mercializado, donde un enfoque de las cuestiones laborales mas instrumental
y de menor confianza es fundamental™. El movimiento hacia un sector pu-
blico «taylorizado» parece necesitar una ética instrumental en cuanto a horas
de trabajo, compromiso con el cliente dentro del marco real de los recursos
disponibles, y una disposicion a utilizar estrategias de conflicto cuando sean
necesarias.

En segundo lugar, algunos activistas sindicales estan utilizando el lengua-
je de medida del rendimiento vy, en particular, de los derechos de los clientes
de forma muy innovadora. Aunque con un alcance limitado, el potencial de
«alianza» entre los trabajadores del sector publico y los clientes ha cristaliza-
do en momentos clave, con base en una defensa del sector publico. La inter-
vencidén de ias comunidades locales en debates sobre el cierre de escuelas,
parques de bomberos, oficinas de correos y hospitales lo ejemplifican subs-
tancialmente. En el caso del servicio de bomberos, el cierre de parques en 1997
y 1998 fue opuesto, en base al mantenimiento de servicios de calidad, por
plataformas bastante organizadas entre organizaciones publicas, comunida-
des locales y sindicatos. De modo similar, la oposicién publica a la privatiza-
cién de la Post Office a mediados de los 90 representaba una alianza efectiva
entre politica sindical e intereses de los clientes (Martinez Lucio 1995). Don-
de un conflicto laboral podia perjudicar al piblico, como en el caso del servi-
cio de ambulancias, las disputas de 1989 se desarrollaron entre una gran co-
bertura de los medios de comunicacién y una estrategia de conflicto basada
en que los ciudadanos no se vieran afectados. Estas respuestas se fundamen-
tan en interpretaciones alternativas del significado de los derechos de los clien-
tes y han sido instrumentadas variadamente en proyectos sindicales y comu-
nales (Pffefer y Coote 1991). La complejidad y naturaleza politica de la defini-
cién del cliente repercute en la forma de intervencién sindical en el debate

(12) Ver Deakin y Walsh (1996) para una discusién més amplia de estos aspectos contractuales
en los servicios publicos.
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sobre prestacién de servicios y procesos de trabajo. Las organizaciones sindi-
cales han puesto de relieve la conexion entre el deterioro de los servicios pu-
blicos y de las condiciones de trabajo, haciendo las alianzas entre los intere-
ses de «produccion» y de «consumo» cada vez mas habituales en las relacio-
nes laborales del sector publico. Los sindicatos no siempre se han organizado
bien a estos niveles; no siempre han articulado los problemas emergiendo del
nuevo managerialism fuera del més puro marco de relaciones laborales (Miller
1996). Sin embargo, la cambiante frontera entre lugar de trabajo y consumo
gque ha aumentado la consideracidn de aspectos de consumo en el lugar de
trabajo, ha empezado a presentar un reto desestabilizador a los procesos de
relaciones laborales en el sector ptblico; unos procesos que, iréGnicamente,
habfan permanecido aislados de aspectos sociales y politicos en el pasado
(Martinez Lucio y Stewart 1997). La tendencia tradicional a percibir cuestio-
nes laborales, tales como salario y condiciones de trabajo, de forma estrecha
y estanca ha sido sacudida en sus cimientos.

Estas dos estrategias sindicales —«reglamentacion» y «alianzas socia-
les» — no son opuestas pero representan formas distintas de politizacién de
las relaciones laborales debidas a la gestion de la calidad. Las fronteras de
la relacion de empleo en el sector publico estan siendo cuestionadas por (a)
el uso de indicadores del rendimiento (b) por las estrategias de contraofensi-
va elaboradas por las organizaciones sindicales y sus miembros; de ahf que
el proceso de politizacidon sea complejo. Sin embargo, hay tensiones entre am-
bas estrategias, y la politizacidn de las relaciones laborales del sector publico
puede ser limitada.

En primer lugar, como Miller (1996) ha analizado en el caso del gobierno
local, la reaccidn negativa de las secciones de sindicatos como Unién a la es-
trategia dual de la izquierda urbana durante los 80 —resistencia al gobierno
central y elaboracidn, en conjuncién con grupos de consumidores, de estra-
tegias alternativas de bienestar social— procedia de la creciente imitacion del
comportamiento de sindicatos de base obrera del sector privado. De acuerdo
con Miller, tal modelo era inapropiado porque no podia acomodar cuestiones
de ética publica y alianzas sociales. Este es un ejemplo donde las alianzas in-
novadoras alrededor de aspectos de la calidad fueron blogueadas por identi-
dades sindicales «tradicionales». En segundo lugar, las alianzas sociales for-
jadas a través de formas novedosas de conflicto pueden chocar con el creci-
miento de «nuevo sindicalismo de mercado» que se ha vuelto prominente en
una parte significativa del movimiento sindical. Heery (1993) sefial6é con agu-
deza que la emergencia del discurso del cliente y el mercado estaba creando
la base social e ideolégica de un nuevo estilo de sindicalismo de mercado, que
también podria significar la marginacion sindical de aquellos activistas en pos
de soluciones mas radicales. Esto podria ser una restriccion sobre la posible
explotacidn estratégica sindical de las contradicciones creadas por la medi-
cién del rendimiento vy los derechos del cliente. La razén es que el debate so-
bre el control de los empleados y las condiciones de trabajo puede verse limi-
tado por acuerdos generales sobre aspectos laborales entre el gobierno, los
gestores a diferentes niveles y los sindicatos. Por ejemplo, el deseo de estabi-
lizar el empleo en alguna medida y de limitar la flexibilidad numérica puede
llevar a compromisos en cuestiones de flexibilidad funcional, y de volumen
y condiciones de trabajo, elaborados y legitimizados con determinacién por
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el uso de sistemas de gestién de la calidad. En este sentido, las cuestiones
planteadas por la medicion de los resultados y los derechos de los clientes
pueden convertirse en un dilema politico permanente en las relaciones labo-
rales del sector publico.

5. CONCLUSION

El desarrollo de instrumentos de medicién del rendimiento y de derechos
del cliente ha tenido un impacto complejo e importante en las relaciones la-
borales del sector publico. Hay muchas razones por las cuales las relaciones
laborales del sector publico han cambiado; sin embargo, los controles mas sis-
tematizados del rendimiento, en conjuncion con la reafirmacién constante de
las prerrogativas directivas a través de la enfatizacién de las «necesidades»
del cliente sobre las del productor, han contribuido a aumentar los niveles de
control organizativo y desmoralizacién de los empleados publicos. Existe una
preocupacién —ni mucho menos universalmente compartida— sobre la cada
vez mayor semejanza entre los procesos de trabajo en el sector publico y ague-
llos en entornos de manufactura en el sector privado con bajos niveles de con-
fianza mutua. Con la llegada de un gobierno laborista, y su interés en «disci-
plina» y control en el trabajo, estos procesos no han sido invertidos.

El movimiento hacia la imitacién de las practicas del sector privado, en lo
que sigue siendo atin un contexto relativamente regulado y burocratico, ha
llevado, sin embargo, a una nueva serie de problemas en un entorno que con-
tinua registrando alta afiliacién sindical. El desarrollo de las nuevas précticas
de gestion presenta debilidades e incluso contradicciones; algunos argumen-
tan gue tales cambios organizativos son, primariamente, de naturaleza retori-
ca, y que no han sido desarrollados de forma estratégica, ni apoyados de ma-
nera sistematica (Chandler 1996). De mayor importancia es el argumento de
que, sean consistentes o no, los empleados del sector publico estan experi-
mentando nuevas presiones laborales que contribuyen a una nueva conciencia
de la naturaleza de su relacion de empleo, y de la necesidad derivada de res-
puestas mas radicales a los cambios. La medicién del rendimiento y los dere-
chos del consumidor estan alterando las reglas consensuales que sustentaron
las relaciones laborales en el sector publico, pero no es evidente cual serd la res-
puesta de los sindicatos. Sus opciones estratégicas estdn impregnadas de con-
fusion en cuanto a su papel en una administracion laborista y en las estructuras
de toma de decisiones del sector publico. Sin embargo, la politizacién de las
relaciones laborales en el sector publico desde los 70 ha continuado, y suma-
da a las nuevas formas de comportamiento directivo en el lugar de trabajo,
podria formar la base de nuevas formas de conflicto laboral. Ei movimiento
hacia el mercado resulta més interesante de lo que nadie podia imaginar.
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ABSTRACT

The question of quality management has emerged as a significant
issue within the industrial relations of the public services. Both ideo-
logically and organisationally this has been a central feature of the
ongoing process of commercialisation within the state. However, the
increasing use of quality management techniques raises a range of
new and significan issues in terms of public sector employement rela-
tions. First of all there is the question of performance measurement
and the ongoing attempts to evaluate the performance of public ser-
vice organisations and their employees. This has contributed to an
ongoing interest in employee evaluation, surveillance and, according
to some, control. Secondly, the evolution of quality management tech-
niques has led to management referring to «customer interests» in
their relations with employees. In this respects, the relevance of qua-
lity management in the public sector is that it is both a technique for
controlling the behaviour of employees, and a discourse for legitima-
ting the privileging of consumer interest over those of producers. The
article focuses on the way these changes have led to new problems
and conflicts within the sphere of public service industrial relations
and at the way trade unions have responded to such developments.
It will engage with the argument that public sector industrial relations
have become «politicised» as a consequence of such management
practices.

Key words: public sector, employment relations, quality, control, per-
formance measurement.





