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Este trabajo se propone describir los cambios pro- 
ducidos en los sistemas de gestión de las personas de 
la administración pública en Gran Bretaña. El punto 
de partida es la llegada al poder del partido conserva- 
dor en 1979, con Margaret Thatcher al frente. Como 
representante de la Nueva Derecha, intentó provocar 
un cambio fundamental en la administración del Es- 
tado del bienestar. Las cuestiones que aquí se plante- 
an se relacionan con el grado en que la cultura tradi- 
cional de la administración británica se vio alterada 
por las iniciativas adoptadas por el gobierno de este 
período. 

-- 

Sue Richards 
1-z :-  -4 

(Traducción: Nieves Feito) 

Resulta conveniente diferenciar entre la función 
pública “antes” y “después” de Margaret Thatcher. 
Antes de Thatcher, la función pública se dirigía con 
arreglo al modelo de “administrativo”. El objetivo fi- 
jado por los gobiernos de Thatcher primero y de Ma- 
jor después era acabar con este modelo, e imponer la 
idea de “gestión” como razón de ser de la cultura or- 
ganizativa. 

Este trabajo intenta describir los principales pasos 
dados hacia la consecución de este objetivo. Sin em- 
bargo antes conviene hacer una advertencia. El análi- 
sis retrospectivo de lo ocurrido en los últimos anos 
nos ofrece una visión más coherente de los aconteci- 
mientos de lo que pareció en su momento. Se dieron 
“grandes ideas” que dirigieron la estrategia del cam- 
bio (la preferencia por las políticas liberales como 
forma de conseguir una eficacia presupuestaria en lu- 
gar de la planificación, la importancia del principio 
de subsidariedad en la administración para así asegu- 
rar la mejora de su funcionamiento), pero también 
hubo equivocaciones, se perdieron tiempo y oportu- 
nidades para realizar reformas. 

También se ha de hacer una segunda observación. 
El título de este trabajo se refiere a la gestión de las 
personas y no tanto a la gestión del personal. La ex- 
periencia nos habla de los cambios producidos dentro 
de la gestión del personal, pero ésta es sólo una parte 
de un contexto mayor de los cambios en la forma en 
que se gestionan las personas, y es este contexto más 
amplio el que nos interesa. 

La primera parte de este trabajo es una breve des- 
cripción de las principales caracterfsticas del modelo 
administrativo anterior a 1979. La segunda parte trata 
de los principales puntos de la reforma, de la transfe- 
rencia de funciones, y de sus repercusiones en la for- 
ma en que se gestionan las personas. La tercera parte 
enumera y analiza los principales instrumentos del 
cambio en la gestión de las personas antes de la pues- 
ta en marcha del Plan de Nuevas Medidas de 1988. 
La cuarta parte trata de este mismo tema a partir de 
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esemomento.La quinta parteevalúahastadóndese
ha llegadoen el caminodesdeel modelo“administra-
tivo” hastael modelode “gestión”. La última parte
tratasobrelas nuevaspolíticasparala décadade los
años90.

Esteestudiono tiene muchasreferenciasbibliográ-
ficas. Gran partedel análisis se derivade la propia
experienciade la autoracomo funcionariaal servicio
de la Oficina del Oobiemoy del Tesoroa comienzos
dela décadade los años80, como investigadoraen la
London BusinessSchool,donderealizó un importan-
te programade investigaciónsobrela gestiónde la
función pública y como asesorade desarrollode or-
ganizaciónen la OficinadeGestiónPúblicade la que
escofundadora.Se ha entrevistadoa un reducidonú-
merode funcionariosclave pararecopilar mateTial
para la cuartapartede estetrabajo, y les estoyagra-
decidapor la ayudaqueprestarona la horade expli-
car laevoluciónactual.

El modeloadministrativo

L a culturade la función públicamodernaen
OranBretañafue instauradaa finalesdel si-
glo XIX mediantela promulgaciónde una

seriede reformasfundamentales.Las reformasfueron
ideadasparacrearun serviciomeritocráticoy no ne-
potista,quepermitieracontratarpersonascapacitadas
paraocuparlos nivelesmásaltosdel funcionariado,y
una fuerzalaboralcon una cualificación educativa
que les capacitarapara las tareasadministrativasde
rutina.La culturaque fueinstauradaatendíaa lasne-
cesidadesde la función pública tal comoera enton-
ces. Los nuevosfuncionariosde los niveles superio-
res seconvirtieronen aprendicesde suscolegasmás
veteranosqueaconsejabana los ministrosen la poíí-
tica de alto nivel. El bagaje intelectualy la destreza
lingíiística eran las cualidadesmáscotizadas~.”Laha-
bilidad paraescribirun discursoministerialde tal for-
ma que signifique cinco cosasdiferentespara cinco
personasdiferentes’es una formadedescribirla cua-
lidad principal dentrode la culturaadministrativa.

La adquisiciónpor partedel Estadode un sistema
de prestacionesqueoperaraa granescalallegó más
tarde,en el siglo XX, y comorespuestaa la guerray
a las demandascrecientesde bienestar.La fiscalidad
directae indirecta,un sistemadesubsidios,losservi-
cios de coLocación, la regulacióndel tráfico rodado,
el registrode pasaportesparael transportede masas,
de la transferenciade propiedaden una nación de

propietariosde viviendas,etc. Todasestasfunciones
y otrasmuchasfueron insertadasdentrodelas presta-
cionesmínimasquelas precedierona lo largo de este
siglo. Todasellas implican la administraciónde re-
cursosparaobtenerresultados.

Mientrasque se ha producidoun aumentode las
tareas,la culturaha demostradoserparticularmente
resistenteal cambio.El modelo dominanteen 1979
eracasi el mismo queel de cien años antes.Los go-
biernosanterioreshabíanrealizadodiversosintentos
para modernizarestacultura, dejandoun residuode
cambio,perolas actitudesy los enfoquesen los más
altosniveles del funcionariadotodavíase identifica-
ban con el modelode cien añosantes.Se puedeargu-
mentarque la culturade la función pública era sim-
plementesólo un ejemplo másentreotrosmuchosde
la reticenciade las clasesdirigentes británicasa la
horade enfrentarsea las exigenciasdel mundomo-
derno(Wiener 1981).Johnl-loskyns, anteriordirector
del DepartamentodePolíticadel PrimerMinistro,de-
cíaqueestabanperfectamentepreparadosparasuper-
visar la gestióncivilizada del declivenacionaly fran-
camentemal preparadospara ayudara modificarel
rumbode estedeclive.

Repasemosa continuaciónlos procedimientosde
autorrenovacióny autorrecreaciónde la culturaadmi-
nistrativa,los procedimientosde selecciónde nuevos
funcionarios,de valoraciónde puestosde trabajo, de
formación, retribución, promoción y despidos.Este
análisispuedeconstituir la baseparaexaminarlas re-
formasde la décadade los ochenta.

SeleccióndePersonal

Las reformasdel siglo XIX arrojanuna largasom-
bra sobrelos posterioresmétodosempleadosen el
funcionamientode la AdministraciónPública.El pro-
blemaque habíade resolverseentonceserael nepo-
tismo y la corrupciónen la selecciónde personal.La
genteestabadispuestaa pagardemuy buengusto un
alto precioa cambio de un puestoen la administra-
ción. Para solucionaresteproblema,se elaboraron
unaseriede normasy procedimientoscentralizadosy
se instituyó un soloorganismode selecciónde perso-
nal para que se cumplieranlas normas.En 1979,
cuandoel funcionariadoera más numerosocontaba
con 732.000funcionarios,y todosellos (desdecientí-
ficos, pasandopor expertosfiscalesy altoscargos,a
ordenanzasy personalde limpieza) fueron seleccio-
nadospor la Comisióndela FunciónPública.

Se empleabandistintosmétodosen función de los
diferentesgrupos de personal,y se consultabaa los



ministeriossobre las cualidadesrequeridas.Pero los
funcionarioseran contratadospor un solo empleador
(la FunciónPublica),y no paradesempeñaruna labor
específica.En consecuencia,en la práctica,existía
una garantíaimplícitade quese tratabade un empleo
de por vida. La Comisiónde la FunciónPúblicabus-
cabauna capacitacióngeneralparael trabajoque se
habíadedesempeñar,másque la habilidadparareali-
zarunalaborespecífica.

La selecciónde los niveles másaltosse hacíame-
diante oposición,y un testpsicológico posteriorde
dosdías,dinámicade grupo y unaamplia entrevista.
La Comisióncontabaconmuy poco personalfijo, pe-
ro también se valía de funcionariosen activo y re-
cientementejubiladosparaconstituir susconsejosde
selección.Muchosfuncionariosveteranosde alto ni-
vel considerabanestesistema(porel queellos fueron
seleccionados)objetivo y libre de prejuicios.Estesis-
temagenerópromocionesde funcionariosmuy simi-
laresen cuantoa suscaracterísticassocialesa lasper-
sonasque formabanpartede los tribunalesde selec-
ción, con lo quedóa demostradala verdaddel aforis-
mo ‘like recruitslike” (los examinadoresseleccionan
a sussemejantes).Solíanprocederde élites universi-
tarias,varonesen la mayoríade los casos,blancos,y
la proporciónde personasprocedentesde escuelas
privadasera abrumadora.Tanto si elegíanlibremente
su destinocomo si erala organizaciónquien lesasig-
nabaa un puesto,se mostrabanpredispuestosa traba-
jar en los centrosdepodere influenciade los minis-
terios,tendenciaquese vio acentuadacon el modelo
que se seguíaenla carreraadministrativaposterior.

Al igual que el resto del personal,sin embargo,
ellos debíantrabajaren el puestoal quehabían sido
asignados.La memoriacolectiva nos cuentaque la
Comisiónasignabaa las personasde forma contrana
a las preferenciasque hubiesenexpresado(di que
quierestrabajaren el Ministeriode Sanidady te des-
tinarán al Ministerio de Defensa).La memoriacolec-
tiva también noshablade desafortunadosindividuos
que trataronde zafarsede estesistema,intentandoen-
gañaren suspreferencias,peroque acabaronconde-
nadosa desarrollartodasu vida profesionalenun mi-
nisterio en el que se encontrabanincómodos.Las
anécdotasdan la razóna esteprincipio (la selección
de personalse hacede cara a la función públicaen
general,no paraun puestodeterminado).Los princi-
piosde universalidady generalidaderana la vez base
de los procesosde seleccióny de la culturaadminis-
trativa.

Clasificación de lospuestosde trabajo

En unaorganizaciónqueen su puntomásalto al-
canzaba732.000funcionarios,con su principio de
universalidad(el derechoy el deberde todo funcio-
nario a aceptarel puestoal que fueraasignado)era
muy probableque las condicionesy tareasestuvieran
estructuradasmuy rígidamente.

La primeradistinción quese hizo fue entreel gru-
po administrativoy el grupo técnico. La administra-
ción contabacon un grannúmerode gradosde técni-
cos (inspectoresde hacienda,estadísticos,veterina-
rios, economistas,ingenierosy otros muchos).Las
anterioresreformashabíanpermitido a los cargos
más altos de cualquierade estosdos grupos (técni-
co/administrativo)tenerla posibilidaddeencuadrarse
dentrode uno u otro,y el criterioque se seguíaerael
de elegira la personamáscapacitada,perounacarre-
ra dentrodel grupo administrativo,continuó disfru-
tandode un mayorprestigio en la prácticay ello per-
durahastahoy día.

Dentrode los grupos técnicoy administrativo,se
hicieron más subdivisionesbasadasen niveles jerár-
quicos.La mayoríade los ministerios tenían 11 nive-
les jerárquicos,quecubríantodo el espectrodesdelo
másalto, secretariopermanente,hastala basedel per-
sonal no-manual,auxiliar administrativo.Tomemos
el casodel nivel de “Principal” (director),situadoen
unaposiciónmediaen la escalajerárquica.Se supo-
níaque un puestode directorerabastanteparecidoen
todoslos ministeriosy quetodoslos ministeriosdebí-
anremunerara su personalpor igual. A pesarque que
en la prácticase producíandiferenciasen la tareade-
sempeñada,en el contexto del mercadolaboral,en la
tecnologíaempleaday en los conocimientosrequeri-
dosparadestacaren el puesto,se seguíaaplicandoel
principio de universalidad.

Seríauna equivocacióndar la impresión,sin em-
bargo,de que unacarreracomomandode la adminis-
traciónno entrañabauna cierta especialización.Co-
mo normageneralel individuo quecubríaun puesto
de directorque trabajaraen la elaboraciónde políti-
casteníacaracterísticasmuy diferentesde la persona
que cubríaun puestode directoren tareasde gestión
o de ejecución.Los gestorespertenecientesa la “co-
rriente rápida” (así se denominóa un grupo que fue
contratadocon la promesade un ascensorápido) por
lo generalestabandestinadosa trabajosde elabora-
ción de políticas,para desempeñaruna tareamuy
apreciadadentrode la culturade la función pública.
Estaespecializaciónno se veíareflejadaen unascon-
dicioneslaboralesdistintas,pero los administrativos



de estacorrienterápidaeran ascendidosa puestos
más altos, y por lo tanto obteníanmejoressalarios,
conunamediadeedadmásbajaque la desuscolegas
dentrode la corrientenormal.

Evaluacióndel personal

Muchasorganizacionesen la actualidadestánin-
troduciendosistemasde evaluacióndel personal,ge-
neralmentecomo partede unaseriedeplanesde ges-
tión de resultadoscuyafinalidad es aumentarlos ni-
veles de eficacia en el funcionamiento.La función
públicaha tenido un sistemade valoracióndel perso-
nal durantemuchosaños,aunqueen los añosanterio-
res a Thatcherno era partede un sistemade gestión
de los resultadosmuyelaborado.

Una vez másel sistemade valoraciónde personal
vemos quese apoyaenel principio de universalidad.
Todos los funcionariostienen queserevaluadosuna
vez al añopor su gerentede líneacorrespondiente,
quien ha de rellenarun impreso centralizadoquees
básicamenteel mismo para todoel mundo.El sistema
fue ideadoparaevaluarlas cualidadespersonalesde-
mostradaspor el individuo en el desempeñode sus
tareas,y no tanto para sabersi estastareasse habían
desempeñadocon éxito. Se dabapor supuestoqueel
éxito o el fracasodependíanen gran medidade con-
diciones queescapabanal control del individuo, por
lo que la valoracióndebíahacerhincapiéen los indi-
viduos en si. Comopartedel impreso de evaluación,
se exigía al funcionarioquerealizabael informe que
valorarasi el individuo era apto paraun ascenso,en
un futuro máso menosinmediato.

Esteeraun sistemacomplejoen extremo,al queel
personaldedicabamuchashorasde trabajo. Erael
mecanismopor el que se decidíasi las personaseran
o no aptasparael ascenso,pero apenassi tenía otra
consecuencia.No era un sistemamuy motivador, y
no estabalo suficientementerelacionadocon el éxito
realen la consecucióndeobjetivoscomoparaseruna
medidadeeficaciaorganizativa.Lo mejorquepuede
decirsedeél esque eraunamedidaformal por la que
los mandosintermediosse veíanobligadosa sentarse
y hablarcaraa caracon sussubordinadosen unacul-
turaqueno estababasadaen la gestión.Peroestees
un método mecanizadopara forzar lo que sólo fun-
ciona cuandose aceptade formavoluntariapor per-
sonasque trabajanconjuntamentepara mejorar su
rendimiento.

Formación de personal

El enfoqueque la administracióndabaa la forma-
ción de mandoseraasistemática.Los funcionariosde

mayornivel reciénnombradospasabanalgúntiempo
en la Escuelade la Función Públicadonderecibían
algunaformación inicial, pero tan pronto como eran
reclamadosa suspuestosde trabajode los ministe-
nos, dejabande estardisponiblespara seguirotros
cursosde formación.En una organizacióncaracteri-
zadapor su continuidadcon el pasado,el elemento
clave parala formación de estaspersonasera el
aprendizajede sus colegasmás veteranos.El apren-
dizajepor la práctica,bajo supervisión,es un método
de formaciónque tienemuchasvirtudes,perocuando
la ruptura con el pasadoes más importanteque la
continuidad,no funciona.

Por debajodel grupo de la corrientemásrápida,el
aprendizajepara los gestoresde la corrientenormal
ha mejoradoa partir de 1979.La Escuelade la Fun-
ción Pública fue fundadadiez añosatrás,y organiza-
ba programassobrevarios aspectosde la gestión,es-
pecialmentedesarrollode habilidadesinterpersona-
les. Algunosmandosintermediossiguieronestoscur-
sos y otros que fueron impartidospor los Departa-
mentosde Formaciónde los ministerios. Comotér-
mino medio cadamando pasabauna semanaal año
haciendoun cursosdeformación.

Relacioneslaboralesy remuneraciones

Las remuneracionesdentro de la administración
públicaveníandeterminadaspor un conveniocolecti-
yo generalfirmadoentrela direcciónderetribuciones
en el centrode gobiernoy un consorciode ocho sin-
dicatosquerepresentabana los funcionarios.Los fac-
toresque afectabanla rondaanualde convenioseran,
por una parte, un ejercicio de investigaciónparaen-
contrar puestosde trabajo equivalentesen el sector
privado,y por otraparte,el establecimientodela pos-
turagubernamentalrespectoa las retribucionesdelos
funcionariosdel sectorpúblico, frecuentementeutili-
zado como una forma de controlar la economíana-
cional. Los acuerdossalarialesdentrode la Adminis-
traciónerande hechocifras dereferenciaparagrupos
muy ampliosde trabajadoresy por lo tanto determi-
nantesen la luchacontra la inflación. No era posible
negociarlas retribucionesde formaindividualizada,y
apenasexistían variacionesen la retribuciónporcen-
tual de los distintosniveles.

Paralelamentea los convenioscolectivosexistía
un sistemadedeliberacióncon el personalpor medio
de representantessindicales.Era conocidocornoel
sistemaWhitley, y consistíaen un acuerdopara con-
sultarsobrecualquiermodificación que desearareali-
zar la dirección sobrelas condicioneslaborales.El
sistemavariabaen lamedidaen queera una fuentede
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conflictos. Cuandola administraciónintentabahacer
unamodificación importante,y/o el personalestaba
dirigido por sindicalistasmilitantes,los consejosde
Whitley fueron un focode conflictos.

Ascensos

Al igual que los procesosdeselección,los de pro-
moción también se guiabanpor el principio de uni-
versalidad.Parapoderaccederal grupo en situación
de ascenso,un empleadodebíaobteneruna seriede
notas de “apto para el ascenso”en su evaluación
anual.Cuandoera probableque se produjeranvacan-
tes dentrode un determinadonivel, se constituíaun
consejode promociónparavalorar a los potenciales
candidatosal ascensoa esacategoría.El consejose
componíageneralmentede representantesdel áreade
personal,de un alto cargoy de otros funcionariosdel
ministerio, que ofrecíanun asesoramientobasadoen
suexperiencialaboral.

El consejodecidíabasándoseen unaseriedeinfor-
mes de evaluaciónanteriores,y en la actuacióndel
candidatoen unaentrevista.Los candidatosquesupe-
raranestafaseeran ascendidosa la nuevacategoríay
en el momentoen queseprodujeranlas vacantes,las
cubrirían.De igual forma que“like recruitslike” (los
examinadoresseleccionana sus semejantes),“like
promoteslike” (los seleccionadoresasciendena sus
semejantes).Este procesode promociónera uno de
los sistemaspor los que la cultura se renovabaa sí
mismay manteníala continuidadconelpasado.

El fuerte crecimientodel númerode funcionarios
en los años inmediatamenteanterioresa 1979 tam-
bién trajo como consecuenciaun aumentoen las
oportunidadesde ascenso.Debido a la necesidadde
controlar la inflación, los niveles retributivosestaban
delimitadosy determinadosde formacentralizada,
con lo que los asensosse convirtieronde hechoen
una partedel sistemaretributivo. Las expectativas
que se crearontoparoncon un panoramatotalmente
distintoa partirde 1979.

Despidos

Este es un apanadomuy breve.Corrían historias
apócrifasdentrode la administraciónsobrecuántose
tardabaen despedira un funcionarioen casode que
surendimientofueramalo. Unadeestashistoriascal-
culabaque 20 años era una estimaciónmuy aproxi-
mada.Un funcionarioquehubieseobtenidounacali-
ficaciónmuydeficienteensusevaluacionesanualesy
que hubiesefracasadoen unaseriede medidasenca-
minadaa ayudarlea mejorarsu rendimiento,podría

serdespedidopor faltade eficacia.Perode todasfor-
masesteera un casosumamenteexcepcional.

El métodomás habitual consistíaen que el supe-
rior sequitaseestetipo deproblemade encima.Si un
mando intermediodabaunacalificación muy baja a
un subordinado,estequedabamarcadocomoun indi-
viduo problemático,con lo que resultabamuy difícil
destinarloaotro puesto,aún dentrode la mismacate-
goría. Así pues,lo que se hacíaeradarleunacalifica-
ción intermedia,y con el tiemposu superiortermina-
ríapor pasarlea otroel problema.

Consideracionesgenerales

Los métodosdegestióndelas personashanevolu-
cionadotanto durantelos últimos tiemposque han
puestode manifiesto la existenciade unaculturaex-
cesivamentepreocupadapor la rectitud del procedi-
mientoy con la aplicaciónjustade normasuniversa-
les. Era posibleprecedirsin equivocarsela posición
queun funcionarioalcanzaríaen su carreraprofesio-
nal partiendode cómoy dóndecomenzóen el siste-
ma. En palabrasde CharlesHandly, la gestiónde las
personasse ajustabaal modelo “Apolo’ (unaestruc-
tura ordenaday planificada,estrictamentedefinida,
en la que las posibilidadesde variacióndel rendi-
mientode los funcionariosestabalimitada). Una pie-
za de la maquinariadebetrabajaral mismo ritmo que
las demás(Handy, 1981).

En la próxima partede estetrabajo se abordarán
las principalesideasque inspiraronlos esfuerzosre-
formistasde la eraThatcher.El principio desubsida-
riedaden la gestióny el control descentralizadode
los recursos,distande ser conceptosrevolucionarios
en la gestiónempresarial,peroasí es como penetra-
ron en la administraciónpública.Supusieronla razón
de ser de las transformacionesde esteperíodo,y es
importantecomprendersusconsecuenciasen el cam-
bio.

El principio de subsidariedaden
la gestióny la descentralización

en el contrQlde los recursos

E n eJ gráfico 1 se representanlas tendencias
enel control de recursosen un sistemacen-
tralizado.Sonevidentesdos líneasde acti-

vidad. En la parte izquierdainferior se representael
sentidodel control sobre ingresosde recursos(dine-
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Gráfico 1
Control centralizado de los recursos
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Directoresministerialesde las áreas
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Funcionariosde los departamentosoperativos
delas áreaseconómico-financiera

y derecursoshumanos

ro, recursoshumanos,edificios, material de oficina,
etc.) En la partederechaaparecenlas responsabilida-
des de prestaciónde servicios (prestacionesde la se-
guridad social, registro de vehículos,asesoramiento
fiscal, subvencionespara regeneracióndel cascour-
bano...).

En la función públicaantesde 1979, como en la
mayoríadel sectorpúblico, la relaciónentre los re-
cursosque entrabany la prestaciónde serviciosexis-
tía sólo a muy alto nivel. Dehecho, las dosresponsa-
bilidadescoincidían sólo a nivel de secretaríasper-
manentes.

La principal explicación parael crecimientodel
sistemaseencuentraen queéstefuncionabasin tener
en cuentalas condicionesqueregulanel mercadoli-
bre. Una empresaconvencionalen un contextode
mercadolibre tendráque intentarmaximizarsusven-
tas siemprey cuandoestamedidaseabeneficiosa.El
control de las entradasde recursoses sólo un sistema
de apoyodondeel control quegarantizalas posibili-
dadesde crecimientodel negocio. Los ingresoscre-
cen con las ventas,y la actividad puedeaumentaro
decrecerdependiendode las condicionesdel merca-
do.

La mayorpartede la actividadpública se planifi-
cabapartiendode la limitación de recursoscomo un
factordado,y la mayorpartedel trabajoestabareía-

Responsablesde los organismos
operativosdependientes

1
Responsablesde los

departamentosoperativos

cionadocon la racionalizaciónde estos recursos.La
importanciade estefactor en la gestiónempresarial
se ve aumentadaen la administraciónpública por el
doble papel del Tesoro.El TesoroBritánico funciona
por unapartecomo Ministerio de Finanzas~por otra
como ministerio para la gestiónde la economía.El
aumentaro disminuir el nivel de gastopúblicoha si-
do durantemuchosañosunaherramientaparacontro-
lar la economía,inclusoen la era supuestamentepos-
keynesiana,pero poníaen peligro la coherenciapla-
nificada de la gestión de los serviciosy reducíael
rendimientodela inversiónrealizada.

El sistemadecontrol centralizadode los recursos,
como cabria esperarpor el gráfico, produjo una in-
sensibilidadhacia los factoresdel costepor partede
la salidade servicios, y una insensibilidadhacia la
efectividaddel servicio por partedel control de los
recursos.Como consecuenciade la falta de integra-
ción en niveles inferioresal de secretaríapermanente
estosdosproblemasidénticosno eranabordados.

El principio de subsidariedaden la gestióny la
descentralizacióndel control de los recursoses el
principio directriz de la transformaciónproducidaen
la administraciónpúblicaen la décadade los años80.
Tras algún trabajo tempranobajo los auspiciosde
Derek Rayner,el consejerodelegadode Marks and
Spencer,el gobiemoestablecióel Plande OestiónFi-



nancieraen 1982. Los tres conceptosexpresadosen
esteproyectoeranquetodoslosgestorespúblicosde-
beríantener:

• Una visión clara de sus objetivos, mediospara
realizarunaevaluación,y siempreque fuerapo-
sible, sopesarlos resultadosobtenidosen compa-
raciónconestosobjetivos.

• Unasresponsabilidadesclaramentedefinidaspa-
ra optimizarel uso de recursos,sin olvidar un
análisiscrítico de la actuacióny el resultadoob-
tenidoenrelaciónconla inversiónrealizada.

• La información (especialmente la información
sobrecostes),la formacióny el accesoa asesora-
mientoprofesionalque necesitanpara cumplir
con susresponsabilidadesde forma efectiva
(CMND8161, 1982)

Tras estas tres afirmaciones subyace un nuevo mo-
delo de control de los recursos(la subsidariedaden la
gestión)que tiene la virtud de aunarla responsabili-
daden la gestiónde los recursosconla prestaciónde
serviciosa nivelesmuchomásinferioresde laestruc-
tura organizativa que en el pasado. El gráfico muestra
el nuevo modelo. Los gestores de prestaciones debe-
rían plantearse objetivos claros, de forma que fuera
factibledeterminar,o mejor aún medir, el éxito o el
fracaso.En lugar de disponerde recursosindetermi-
nadosque varianen función de otras prioridades,de-
beríantenerrecursosclaramentedelimitados,cuyo
usocontrolaran.Su opinión a la hora de emplearde
formamásóptimaestosrecursospara conseguirlos
objetivosde prestaciónes lo quecuentaenestemo-
delo.

Sólo es posibleestablecerestosobjetivosparalos
gestoresdel nivel operativosi los altoscargosde los
ministeriosasumenlagestiónestratégica.Si en el pa-
sadolos principios directricesfueron responsablesde
los maticesy la flexibilidad política a cortoplazo,es-
te modeloexigede la alta administraciónunaclarifi-
caciónde la direcciónestratégica,y la transformación
de los elementosde la estrategiaen objetivosprácti-
cos.Estorepresentaclaramenteun grancambiopara
los funcionariosde másalto nivel.

Se ha producidouna transformaciónigualmente
importanteen el funcionamientodel control de recur-
sos.Los responsablesde las divisionesde finanzasy
derecursoshumanos(personal)teníanun control di-
rectode los recursosque pasabanpor susministerios.
Este modelo les exigía controlar a los mandos inter-
medios.Esta función influyó en las demandasde un
giro total en el enfoque de la administración.

Igualmente significativo es el cambio que ha su-
puestopara las funcionesde los ministerioscentrales

que en el pasado habían controlado las entradas de re-
cursos(el Tesoroen cuantoa las finanzasy el Minis-
teno de Administración Públicapara el personal).
Los cambiosestructuralesde comienzosde los años
ochenta reasignaron las funciones entre aquellos dos
ministerios,y se cambióel nombredel Ministerio de
AdministraciónPública, que pasóadenominarseOfi-
cinade GestióndePersonal(OOP). Mientrasque to-
davíamantendríanla responsabilidaddel control ani-
vel de los entradasglobalesde recursos(cuántose
pueden permitir gastar para alcanzar los proyectos del
gobiemo)el nuevo modelo administrativoles exige
retirarse de las decisiones pormenorizadas sobre có-
modisponer de estos recursos. Al igual que los res-
ponsablesdel funcionamientoen los ministerios,tie-
neo la responsabilidad de asegurarse que los nuevos
sistemas se desarrollen lo suficientemente bien como
para asumir las nuevas tareas, pero en ese punto de-
ben quedarsea un lado y dejarque trabajeel nuevo
modelo.

Si analizamosde forma aisladalas consecuencias
quetuvo la aplicaciónde los principiosdesubsidarie-
dad en el procesode transformaciónen la gestiónde
las personas,se planteanlos siguientespuntos:

• El nuevo modelo exigenuevascapacidadesa to-
dos los niveles,en especialen los nivelesmás al-
tos de responsabilidaden los que el cambiode
orientaciónespotencialmentemayor.

• Una culturade gestiónorientadahacia la conse-
cución de objetivosexigeque los mandosinter-
mediosse “adueñen”de su personal.“Gestionar”
dice Peter Drucker, “es conseguir que se hagan
cosaspor medio de otras personas”.Si se ha de
evaluara los mandosintermedioscon arreglo a
suefectividada la horade conseguirque super-
sonal alcancelos objetivosplanteados,se hace
necesario establecer una nueva relación con
ellos.

• Todos los sistemasde gestiónde personala los
que se hizo referencia en la primera parte de este
trabajo deben ser remodelados en torno a unos
valoresdiferentes:se hade hacerénfasisen la ta-
reaque se haderealizary no en el procedimiento
empleado, en la diferenciación en lugar de uni-
versalismo, en los resultados de la actuación, en
el rendimiento, en lugar de en la equidad.

En las dos partes siguientes se analizan los planes
emprendidos entre 1979 y en la actualidad para apli-
car la lógica de este modelo en la práctica. La divi-
sion entreunay otrapartevienemarcadapor la llega-
da del Plan de Nuevas Medidas, considerada como un
cambioabsolutamentedeterminanteen la evolución
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de una orientación de gestión. Antes de pasar a estos
aspectos, sin embargo, es necesario analizar las bases
sobre las que se construyó en la primera mitad de la
década de los años ochenta.

mo todavía predominaba de forma absoluta. Dismi-
nuyeron las barreras entre administrativos y técnicos,
y se unificó la graduación por encima del nivel de di-
rector.

Evaluación

Antesde lasnuevasmedidas

E n esta parte del trabajo se analizan los cam-
bios en la gestión de personas que tuvieron
lugar en los años 80, con anterioridad a la

llegada del Plan de Nuevas Medidas. Seguiremos el
mismo análisis de categorías que en la primera parte.

Selecciónde personal

Durante la mayor parte de los comienzos de la dé-
cada de los años 80 se produjo muy poca contratación
de nuevo personal en la administración,en granme-
dida como una de las primerasactuacionesdel go-
biemo Thatcher,que se planteócomoobjetivo redu-
cir 100.000puestosdetrabajoen cuatroaños,de los
732.000quehabía.

Los procesosde selecciónque tuvieron lugar se
desarrollaronsin apenasmodificaciones,lo que resul-
tó de algún modosorprendente,puesla selecciónes
un elementoclave enel cambio.Hubomuchacontro-
versiaen tomo a la adopciónde unacultura de ges-
tión con un enfoquemás empresarial,pero se hizo
muy pocoparautilizar la seleccióncomomecanismo
de cambio.El viejo principio dequeeranecesariose-
leccionarpersonasconunacapacitacióngeneral,que
pudieranrecibir posteriormenteuna formación de
gestión,todavíaerael predominante.

Se introdujeronalgunoscambiosmenores.Se per-
mitió a los ministeriosreclutarsu propio personalde
categoríadirectiva básica,con la supervisiónde la
Comisiónde la FunciónPública. Tambiénse produ-
jeron algunosintentospara reclutardirectamentedi-
rectivosde nivel principal, y seesperabadeestasper-
sonasque tuvieran conocimientosde gestión.Entró
muy pocopersonalnuevo,y la mayoríano teníanex-
perienciaen gestión.No estámuy clarosi losniveles
salariales,la descripciónde los puestosde trabajo, o
los procesosde selecciónfueron los responsablesde
estefracasoparaintroducirsabianueva.

Clasificaciónde personal

Se produjeronpocoscambiosen las estructurasde
clasificaciónde personal.El principio de universalis-

También se han de comentar los cambios en el sis-
tema de evaluación. El intento de mejorar la gestión
implicó el establecimiento de objetivos para las uni-
dades organizativas, procurando adaptar el sistema de
evaluación del personal a los objetivos individuales, e
incorporando métodos para medir o valorar si estos
se habían alcanzado. En una primera fase, estos obje-
tivos habían de ser discutidos y aprobados por el fun-
cionario y su mando superior jerárquico, y una vez
hecho esto se pasaba a evaluar el rendimiento basán-
dose al menos parcialmente en el éxito o fracaso en la
consecución de estos objetivos.

La gestión por objetivos es mucho más difícil de
aplicar en algunos contextos que en otros. En contex-
tos más sensibles, como son las oficinas ministeriales
y los departamentos de prensa, es casi imposible esta-
blecer objetivos significativos de carácter general. In-
cluso en los casos en que es más factible, en un con-
texto de gestión operativa, no puede aplicarse el siste-
ma automáticamente,sin una reflexión previa. Eso
fue precisamente lo que ocurrió en este periodo,
puesto que a pesar de que el nuevo modelo se basaba
en la mejora de la gestión, aún no estaba plenamente
asentado. En la mayoría de los casos los responsables
no controlaban totalmente las entradas de recursos, y
podían hacer uso de ellos a discreción, como conside-
rasen más adecuado para conseguir sus objetivos. Es-
to era así especialmente en el campo de los recursos
humanos. Para satisfacer el objetivo de reducción de
plantillas, el control de las mismas estuvo muy cen-
tralizado al principio. Por lo tanto no fue posible con-
fiar totalmente en la consecución de objetivos para
alcanzar las cuotas de evaluación, aunque se dio un
gran paso en esta dirección.

Formación de personal

Se produjeron también cambios apreciables en el
nivel y tipo de formación de los funcionarios. El más
importante de todos fue el la puesta en marcha de un
Programa de Formación de Alta Gestión (PrAO),
obligatorio para todos aquellos funcionarios que lle-
garan al Nivel 3/Vicesecretario (es decir, para todos
aquellos que llegaran a la escala más alta del servicio,
500 personas). Dada la escasa tradición en cursos de



formación para los funcionarios encuadrados dentro
de la corriente rápida, con excepción del curso de ini-
ciación (la formación de gestión era para los menos
dotados intelectualmente) este era un adelanto impor-
tante con respecto a la vieja cultura.

El programa duraba seis semanas, y durante la ma-
yor parte del mismo los funcionarios compartían las
aulas con un número parecido de altos directivos del
sector privado. El programa cubría una serie de disci-
plinas administrativas que iban desde contabilidad a
gestión del cambio, así como trabajos de planifica-
ción de carácter práctico. Independientemente de la
enseñanzaimpartida la contribuciónclave de este
programa es claramente la oportunidad de influir en
el pensamiento y en el comportamiento de las nuevas
promociones de altos directivos. Parece que hay
pruebas que evidencian que el programa funciona en
este sentido. No obstante, si los participantes en estos
curso observaran una gran disonancia entre lo que
aprenden en el PFAOy lo que es su experiencia en el
mundo real, su comportamiento se acomodaría a la
realidad en lugar de poner en práctica las nuevas
orientaciones del programa.

La creación del Programa de Formación de Alta
Gestión puso de manifiesto las necesidades de forma-
ción en los niveles inmediatamente inferiores. Parte
del PFAOeran, en realidad, “cursos de recuperación”
para personal que debería haber recibido esta forma-
ción con anterioridad en su carrera profesional, pero
les fue imposible porque sus departamentos “no podí-
an permitirse prescindir de ellos”. Según un informe
sobre la formación impartida a los dos niveles inme-
diatamente inferiores en la escala, estos pasaron co-
mo término medio en cursos de formación media jor-
nada laboral.

El Programa de Formación para el Perfecciona-
miento de Altos Cargos (PFPAC) se ideó vinculado a
un compromiso para multiplicar las horas de forma-
ción por diez. También se elaboró una lista de capaci-
dades y destrezas obligatorias u opcionales que debe-
rían ser la guía del desarrollo y requisitos a alcanzar
por los participantes.

Como muchos planes, el PFPACprosperó durante
algún tiempo, pero pronto se hizo evidente que los
ministerios no podrían prescindir del personal a un
ritmo diez veces mayor que antes, en unos momentos
en que además estaban haciendo frente a estrictos re-
cortes de personal. No se han publicado las cifras del
número de horas que estos niveles de personal dedi-
can a la formación.

Tanto los PFAGcomo los PFPACse centraron en
los administradoresde carrerarápiday en los altos

cargos. A mediados de los años 80 la opinión genera-
lizadaera queexistía un grantalentooculto en la ca-
rrera ordinaria. Debido a la recesión de comienzos de
los ochenta, se saturó el mercado de trabajo de licen-
ciados. Esto acentuó la tendencia, ya iniciada en años
precedentes, de licenciados predispuestos a entrar a
trabajaren la Administraciónfueradela corrienterá-
pida.Sin embargo,se prestópocaatenciónala direc-
ción de suscarrerasprofesionales.Suscualidades(y
las de partedel personalno licenciado)no fueron re-
conocidasni aprovechadas.En unagranorganización
conlos sistemade promocióndescritoanteriormente,
es fácil que no se valore lo bastante a estas personas y
se desmotiven. Los ministerios se diferenciaron en su
habilidada la horade enfrentarseal reto de contratar
y sacar rendimiento de un personal más preparado.

Además de los programas de desarrollo de la di-
rección,la administracióncomenzóa tomar medidas
en respuestaa las críticas a su insularidad.La gran
mayoría de funcionarios entraban a trabajar en la ad-
ministración con apenas 20 años y permanecían en
ella toda su vida profesional hasta su jubilación a los
60 años. Se produjo un creciente número de traspasos
temporales de personal hacia el sector privado. Pero
desgraciadamentela remuneracióny las condiciones
de trabajofueradela administracióneranmásatracti-
vas y los funcionarioscedidosno regresarona la ad-
ministración.Tambiénhubo otros esquemaspara fo-
mentarla apertura,entreellos la colocaciónde los
funcionarios como consejeros de compañías privadas.

Asimismo se ha de tener en cuenta el trabajo de
formaciónquesurgióalrededordel cambioen los sis-
temas de gestión. Se enseñaron principios de contabi-
lidad, medidas de actuación, establecimiento de obje-
tivos, etc. a un gran número de funcionarios. Tam-
bién se tomaron medidas para aumentar el número de
funcionarios con cualificación profesional y forma-
ción en áreasde contabilidady gestiónde personal,
aunqueéstafue unabatallamuy difícil dentrode una
cultura predominantemente administrativa, en las que
estar encuadrado dentro del grupo técnico podría sig-
nificar el fin de una carrera prometedora.

Retribucionesy relacioneslaborales

Se produjerondoscambios fundamentalesen el
sistema retributivo. Se abandonaron los vínculos
comparativosconlas retribucionesen el sectorpriva-
do y se redujoel nivel básicode retribuciones.Fue
ésta una etapa en la que el gobierno Thatcher emitió
mensajes altamente simbólicos al funcionariado. El
mensajeimplícito era:valesmenosque los demásdel
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Gráfico 2
Control descentralizadode losrecursos

sector privado/productivo. La consecuencia práctica
fue que si un funcionario valía lo suficiente, lo que
debíahacerera abandonary trabajaren el sectorpri-
vado.

El segundograncambiofuela introduccióndeuna
gratificación por productividad (OP). Esta medida era
contraculturalen extremoy provocógranmalestar.
El primerexperimentoconla gratificacióndeproduc-
tividad se realizó con los niveles medios-altos,y se
repartióde acuerdocon unacuota, de tal forma que
los responsablesse vieron obligadosa realizaruna
selecciónen lugar de repartir las gratificacionespor
igual. El sentidode igualdady universalidadque
siemprehabíaexistidoquedódemostradoen los nu-
merososcasossobrede gratificacionesindividuales
que fueron destinadasa sergastadascomo beneficio
colectivo,por ejemploenfiestas.

Una consecuenciaimprevistade la introducciónde
laOP fue suimpactoenel sistemade evaluación.Las
clasificacionesglobalesque los directoresasignaban
a su personalsehabíanconcentradoenla mitad supe-
rior de la escala.El rendimientodel 75% de los fun-
cionariosera calificado como superiora la media!.
Cuandoseestablecióun vinculo retributivoa las cali-
ficacionesde la evaluaciónde rendimiento(aunque
indirectamenteal comienzo)los directorescomenza-
ron a utilizar la evaluaciónde formamás orientadaa

la productividad,estableciendomayoresdiferencia-
ciones.

El clima de relacioneslaboralesenel ReinoUnido
cambia de arriba a abajo en los años 80, y muy espe-
cialmentedentrodela administraciónpública.Lavie-
ja culturallegó a un final bruscoen el veranodel año
1981,cuandola larga huelgapor las retribucionesen
la administracióntomó el carácterde simbólico cam-
po de batalla. La PrimeraMinistra tuvo que pagarun
alto preciopor la victoria, pero al ganarla huelga,
sentó los términos de las relacionesparalo que le
quedabade estaren el cargo.La evoluciónposterior
reforzó la transformacióndel equilibriodefuerzas.

Ascensos

Los movimientosde personalpor ascensosse vie-
ron restringidospor el objetivo de reducciónde plan-
tilIa descritomásadelante.No obstante,los procesos
de promocióndesempeñaronun papelimportanteen
el desarrollode unanuevaculturaadministrativa.En
estesentidotuvieron una influencianegativa,ya que
no cambiaron.Un intento serio paraevolucionarha-
ciaunaculturade gestióndeberíahaberprevistounas
perspectivasde ascensoque beneficierana los emple-
ados de orientaciónmás empresarialpor encimade
los del tipo administrativotradicional,perono parece
queello sehayaproducido.



Sir Derek Rayner,de Marks and Spencer,intentó
formar una nueva vanguardia de gestores altamente
cualificados, para que se encargaran de diseñar una
nueva definición de las labores de alta gestión. Tras
abandonar su puesto de consejero de la primera mi-
nistra en temas de eficacia administrativa, a finales de
1982, se descuidó la atención debida a los nuevos
cuadros directivos y muchos de ellos dejaron el fun-
cionariado y los que permanecieron en él tuvieron
que enfrentarse a la vieja cultura contando con un
apoyo inadecuado para romper moldes.

Al fracaso para cambiar los procesos de selección,
la suma de este otro fracaso resulta un síntoma bas-
tante elocuente de las oportunidades desperdiciadas
para realizar el cambio cultural de los años 80. La in-
troducción de mecanismos de cambio fue muy lenta y
la capacidad para ir más allá de los procedimientos
mecánicos, para gestionar el cambio cultural, fue tan
restringida que se bloqueó el camino para continuar
con eí proceso de transformaciones.

ral del funcionariadoes queaún no estálo suficiente-
mentebaja”

Esta contestación ejemplifica la paradoja del cam-
bio cultural. Para construir una nueva cultura, es ne-
cesarioen primer Jugarsocavary desestabilizarla
vieja. El gobiernoThatchertuvo más éxitosquesus
predecesoresen la tareade desestabilización,perono
tuvo tantasuertea la horade crearuna nuevacultura
o de tomarmedidasqueprovocaranel cambio.

A finales de 1986,el Departamentode Eficacia
Organizativadel PrimerMinistro publicóun informe
que resumíalos logros y pasosque era necesariodar
a continuaciónparaproseguircon el procesode esta-
blecimiento de una culturamás empresarial,de ges-
tión. Este informe, titulado “La mejorade la Admi-
nistracióndel Gobierno;NuevasMedidas”sirvió co-
mo baseparalas próximasetapasdel cambio.Otros
informesde estaserieapuntandirectamentehacia es-
te Plande NuevasMedidas.En la próxima parte de
estetrabajonos centraremosen los aspectosde ges-
tión del personaldel PlandeNuevasMedidas.

Despidos

La Administración Pública alcanzó su objetivo de
reducción de plantillas en 100.000 personas hacia
1984,y la cifra continudreduciéndosetrasestafecha.
Cercade unatercerapartede estareducciónde pues-
tos de trabajo se produjo mediante la reclasificación
de algunasactividadesquedejaronde serrealizadas
por los funcionarios.Las otrasdosterceraspartesse
redujeronabandonandoaigunasactividadesde golpe
y realizandomejorasen la productividad,en el senti-
do de quehabíamenosfuncionariospero trabajaban
con un mayorrendimiento.Se produjeronmuy pocos
despidosauténticos,la mayorpartede los recortesse
hicieron por medio dejubilacionesanticipadasy ba-
jasproducidasdeformanatural.

Los recortesde personalobligarona los responsa-
bles públicosa tomarsemás en serio la productivi-
dad.Se emplearoncomounadisciplinacontrariaa la
tendenciaa aceptarlos bajosniveles de rendimiento
como un hechonatural,en lugar de haceralgo para
mejorarlos.Lavieja sensacióndeseguridaddesapare-
cto.El ser funcionarioera,aún en la práctica,un tra-
bajo paratodala vida, peroya no se podíaestarsegu-
ro de que siemprefueraa serasí. Sir JohnHoskyns,
responsabledel Departamentode Política de la Sra.
Thatcherrespondióen 1982 a unapreguntasobreel
deterioroenla moral del funcionariadoy susposibles
consecuenciassobresucapacidadparaprestarun ser-
vicio de calidad: “El problemaque existecon la mo-

La gestiónde personal
en lasnuevasmedidas

E 1 gráfico 3 nosmuestraun organigramade
la gestiónunavez efectuadasu transferen-
cta, como se describióanteriormente.

Muestraque la función pública tuvo algunasdificul-
tadesa lahorademantenerel sentidodescendentede
la subsidariedad.En un sistemaparlamentarioexiste
una tendenciaa que los temasmás pormenorizados
seanabsorbidospor los nivelesmásaltosde la orga-
nización, y estatendenciase acentuópor la función
financieraintrínsecamentecentralistadel Tesoro,por
la falta de un impulso por partede los altoscargos
paraconseguirunamejoraen los resultadosy por su
inexperienciaen las tareasde gestión,lo que les im-
pidió prever las consecuenciasde una transferencia
incompleta.

El Plande NuevasMedidassupusoun semicontra-
to (un acuerdomarco)queestablecíalos fines,objeti-
vos y competencias que tanto el Tesoro, como los mi-
nisteriosmatricescorrespondientesconsintieronen
transferira los departamentosde gestión,denomina-
dos“organismosejecutivos”. Erauna forma de revi-
vir y renovarel procesodereformasquetan necesita-
do estabade un nuevoimpulso. En concreto,se creo
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Gráfico 3
Control descentralizadode los recursos+ acuerdosmarco

unaunidadde implantación,dirigida por un secreta-
riado permanente,quecontó con accesodirectoy un
fuerte apoyo por partedel Primer Ministro. La in-
fluencia política de estePlan significó quehabíaque
tomarlo en serio y que de nuevonosencontrábamos
con queen la agendapolítica se incluíauncambiora-
dical.

Sólo cuandoentramosen la etapade las Nuevas
Medidascomenzamosa ver un cuestionamientodel
principio fundamentalde universalidadque había
preponderadoen la FunciónPública. “Las formasde-
ben respondera la función” es un principio quese
aplicaa las organizaciones,de igual modoquea otros
tiposde diseño.El Plande NuevasMedidasfomentó
el principio del reconocimientodela variación en las
tareasdentrode la FunciónPública,y la creaciónde
unidadessegúnlas tareas.

Las propuestasdel Plan de NuevasMedidaspro-
vocaronunabatallainterna, no tan silenciosacomo
algunoscreyeron,en el senode la Administración
Públicaantesinclusodesupublicaciónoficial. En es-
ta batallael Tesorolideró la oposicióna las medidas,
incluso una vezcomenzóa ponerseen marchael
plan. El métodoquese siguió paracombatirel cam-
bio consistíaenaceptarloen un principio, y luego so-
cavarlo en la práctica,tratandocadaasuntoindivi-
dualmentedetal formaque se impidierala puestaen

prácticade los principios. Durante el primer año del
Plan, aunquese crearonalgunosorganismosejecuti-
vos para su puestaen marcha,no se produjeronade-
lantos notables en los métodos de gestión de las pa-
sonas, y Los pocos que tuvieron lugar sólo lo hicieron
tras difíciles negociaciones con el Tesoro y los minis-
terios más importantes. Las negociaciones con el Te-
soro desviaronla atenciónde los máximosresponsa-
bles de los organismosde la gestióndel cambiopara
la mejorade los resultados.

Un ejemplode losprimeroscambiosen la gestión
de personalfueron los complementosde grupo por
rendimientointroducidospor el Organismode Ins-
pección de Vehículos(a diferenciadel sistemade
gratificación por productividad,estese aplicabaa
gruposy no a individuos).Otro ejemploseriael siste-
ma de clasificaciónde personalintroducido por la
Imprentade su Majestad,bastantesimilara los siste-
masempleadospor suscompetidoresdedicadosal su-
ministrode materialdeoficina del sectorprivado.

Sin embargo,estano es la historiade otragranre-
forma fracasada.Si bien los inicios del Plan de Nue-
vas Medidas no fueron muy prometedores,en 1992
se produjeroncambiosquesuponenunarupturasig-
nificativa con el pasado.Repasaremosla lista de te-
masde personaldel comienzode estetrabajo,y ofre-
ceremosel panoramaactualizado.En esteapartado

Director

SecretadaPermanente

Acuerdos marco

Responsable de los organismos
operativos dependientes

(objetivos,metas,

Directorministenaldel presupuestos)
área de recursos humanos 4,

Responsablesde los
departamentosoperativos
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nos referiremos a los cambios que en la actualidad es-
tán ocurriendoen los organismosmás importantes
entre los de recientecreación,en el Organismode
Prestacionesde la SeguridadSocial, así como en los
cambiosen los métodosy las políticasen en el con-
junto dela administraciónpública.

El Organismode Prestacionesestáponiendoen
prácticael principio dedescentralizaciónen supolíti-
ca de personalcomo parte del modelo de gestión
transferida.La función del áreade personalconsiste
endarapoyoy facilidades,reposandolaresponsabili-
dadde la gestiónde personalen los gerentesde línea.
En lugar de tenerjerarquíasfuncionalesparalelasa
las jerarquíasgerencialesde línea,ahoralos jefes de
personallocalesinformana los directoresde distrito
locales.Los vínculoscon los directivos de más alto
nivel se establecenpor medio de canalesfunciona-
les/profesionalesen lugarde por gestoresdelínea.

La importanciade estecambiono deberíaser in-
fravalorada.En lugardeque el personalpertenezcaal
área de RecursosHumanos(personal)estecambio
tiene comoconsecuenciaquepertenecena la líneade
gestión,y los mandosintermediosasumenla respon-
sabilidadde administrarlos recursoshumanosde tal
formaqueaportenla máximacontribuciónde la que
seancapacesparasatisfacerlos propósitosde suins-
titución. La antiguaorganizacióndepersonalpropor-
cionabaa los responsablesunacoartadaperfectapara
no dar buenosresultados,pero cuandolas actuacio-
nesdel personal sonclaramentesu responsabilidad,
estacoartadadesaparece.

En generalel máximoresponsablede un organis-
mo seráresponsablede todo el personalexceptode
aquellosqueocuparáncargosdirectivosen el futuro,
ya seaen el organismoo en un ministeriomatriz. Es-
to estableceunadistinción entreaquellosfunciona-
rios quepasarángran parte de su vida laboralen un
organismodeterminadoy los funcionariosqueserán
partede un grupomuchomáspequeño,todavíaiden-
tificableconel viejo funcionariado.El responsablede
estepersonalserá el Director Oeneralde Recursos
Humanosdel ministeriomatriz, y aquellosquetraba-
jen en un organismoautónomoestaránen situación
de“cesióntemporal”y dependerándel ConsejeroDe-
legadocorrespondiente.

Selecciónde personal

La Comisión de la Función Públicaha perdido el
monopolioen la seleccióndel personal.Aunque es
quien establecelos criteriosde justicia que hande
cumplir los organismos,sonestosúltimos los encar-

gados de realizar el proceso de selección, aunque tie-
nen la posibilidad de contratar a la Comisión para que
lo lleve a cabo, utilizar los servicios de selección de
personal públicos o privados, o hacerlo ellos mismos
directamente.

En el caso de funcionarios de los ministerios (de la
corriente rápida, y demás funcionarios de nivel de di-
rector [principal] para an-iba), la responsabilidad de
los procesos de selección ha continuado recayendo
sobre la Comisión, quien utiliza los mismos métodos
del pasado. Al establecer una diferencia entre estos
dos grupos, hay una clara intención de mantener un
funcionariado importante en los ministerios, aunque
en un número muy inferior al del pasado. No está
muy claro si este funcionariado general de los minis-
terios podrá sobrevivir como entidad frente a estas
tendencias diferenciadoras y fragmentadoras. Reto-
maremos esta cuestión en la próxima parte de este ar-
tículo.

Clasificación de personal

El concepto de clasificación por medio de una es-
cala que englobe a la totalidad de los funcionarios,
sea cual sea la tarea desempeñada y sus condiciones,
está llegando a un fin. Muchos organismos estatales
están ahora intentando imitar el modelo establecido
en la Imprenta de Su Majestad, y formulan sistemas
de clasificación que encajan con sus propósitos. Las
tendencias se alejan de definiciones clasificadoras
restrictivas para propugnar estructuras flexibles, ge-
néricas.

El Organismo de Prestaciones está en pleno proce-
so de revisión de su estructura de clasificación, y es
probable que el resultado sea el abandono total del
sistema actual, y que en su lugar se establezca una es-
cala retributiva basada en Ja evaluación, capacitación
y resultados del trabajo desempeñado. Un puesto del
mismo nivel en la estructura organizativa tiene nece-
sariamente la misma dificultad que otro, pues algunos
puestos son más arduos de desempeñar que otros. Por
ejemplo, si un funcionario está destinado a un puesto
en el centro de una gran ciudad su trabajo será proba-
blemente más duro que el de uno de los acomodados
barrios residenciales. El nuevo enfoque también per-
mite al personal ganar más aumentando su capacita-
ción y competencia, sin tener que ascender a un nivel
superior y a nuevas tareas (y quizás hasta su nivel de
incompetencia).

Se ha producido bastante polémica con el tema de
la clasificación, al igual que ha sucedido con otras
condiciones laborales, sobre hasta qué punto los entes
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estatales pueden diferenciarse del resto del funciona-
nado y concretamente de su ministerio matriz. La si-
tuacióngeneral en las oficinas ministerialesha sido
quela diferenciaciónentreministerioses bienvenida,
peroque losorganismosy los ministeriosde los que
dependan,debenmantenerunas condicioneslabora-
les comunes, para facilitar la movilidad laboral entre
unos y otros. La argumentación para este punto de
vista es que es importante mantener la base de cono-
cimientos comunes a lo largo de la línea semicontrac-
tual, de tal forma que los que elaboran políticas y los
que prestan servicios continúen hablando el mismo
lenguaje.

Estos razonamientos expresan el saber convencio-
nal en el funcionariado de que el desfase entre la teo-
ría y la puesta en práctica de las políticas no debe ser
muy amplio. Una forma de hacer un acercamiento de
diferencias es por medio de carreras de gestión de tal
forma que se abarquen los dos tipos de actividad, y
para facilitar esto, deben mantenerse las condiciones
comunes. Pero aquí se produce un conflicto en la
practica. Si la forma ha de conformarse a la función,
y las funciones son distintas, no se justifica el mante-
nimiento de formas comunes para mantener la cultura
de integración en aras de que quizá resulte beneficio-
so. Existe otra forma de alcanzar la integración entre
la elaboración de la política y la puesta en práctica
que no sea la de una estructura de can-era común, for-
mas que no se alejen de la naturaleza enfocada hacia
la tarea de los principios enunciados en las Nuevas
Medidas.

En los momentos en que escribo este trabajo, con
otro período de gobiemo conservador para reforzar el
proceso de la reforma, parece probable que el proceso
de diferenciación se vea ampliado. Un informe dirigi-
do por Sir Angus Fraser en 1991 (Unidad de Eficacia
Administrativa 1991) planteaba que el proceso de
cambio debería acelerarse. Recomendaba que en lu-
gar de que los organismos tuviesen que arguir las ra-
zones a favor de cada ampliación de poderes, deberí-
an ser los ministerios matrices y el Tesoro quienes tu-
vieran la obligación de argumentar la denegación de
la ampliación. Esta recomendación de un cambio tan
trascendente llegó en el difícil período característico
del periodo preelectoral en Oran Bretaña. Se cree en
Whitehall que aún no hay vía libre para cambios tan
radicales.

Evaluación de personal

Las medidas hacia la diferenciaciónse aprecian
cada vez más claramente en los sistemas de evalua-

ción. De igual modo que los organismos dependien-
íes han estado intentando diferenciarse de los minis-
terios matrices y del resto de la Función Pública en
sus estructuras clasificatorias del personal, lo mismo
ha ocurrido con los sistemas de evaluación. La eva-
luación en el eslabón final de la cadena de sistemas
que comienzan con el establecimiento de la visión y
la definición de los objetivos generales, pasando por
la organización de la actividad y el desarrollo de ob-
jetivos operativos y sistemas de planificación del tra-
bajo, y al traslado de estos sistemas a tareas y respon-
sabilidades individuales. Sólo cuando todos estos sis-
temas han sido articulados podemos hablar realmente
de cultura de gestión.

La evaluación, dentro de la cultura de gestión, ne-
cesita estar unida al proceso de planificación, y esto
inevitablemente nos lleva a un enfoque diferencial.
Retomando el ejemplo del Organismos de Prestacio-
nes, se ha puesto en práctica un nuevo sistema de
evaluación. Existe alguna continuidad con el pasado
en el sentido de que se acuerdan los objetivos y el re-
sultado se compara con ellos, pero actualmente exis-
ten nuevos elementos que constituyen los cimientos
de una nueva cultura. Dos importantes elementos
nuevos son:

• El Organismo para las Prestaciones tiene cuatro
valores centrales: servicio al cliente, protección
de los empleados, enfoque hacia la actuación y
equilibrio entre los servicios prestados y el dine-
ro gastado. Parte del sistema de evaluación se di-
rige a estos valores, y se plantea hasta que punto

• el individuo los ha fomentado y apoyado. Este es
un paso hacia la gestión directa de la cultura bas-
tante novedoso.

• La evaluación es una actividad conjunta, en la
que el jefe y su personal trabajan para establecer
las capacitaciones necesarias en el trabajo y valo-
rar las necesidades de desarrollo de personal. Los
jefes serán evaluados según la contribución hacia
la obtención de lo mejor del personal a su cargo.

El sistema de evaluación del Organismo de Presta-
ciones está diseñado para dar a sus responsables la in-
formación que creen necesitan para administrar el or-
ganismo. Se diferencia de los sistemas de evaluación
que se aplican en los demás organismos dependientes
del Ministerio de Seguridad Social y del mismo mi-
nisterio matriz. Si bien los sistemas por sí mismos no
crean una cultura de gestión, son apoyos esenciales
para la creación y administración de la misma. El he-
cho de que el organismo haya trabajado duramente
para conseguir sus propios sistemas diferenciados po-
ne de manifiesto la importancia de estos avances.
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Formación de personal

El gobiemoconservadorse planteócomo objetivo
el principio de subsidariedad en la gestión, y en con-
secuencia estableció un plan para los organismos que
haría presión para mejorar la actuación de las organi-
zaciones dependientes de la administración pública.
Aunque parte de la nueva derecha creía que ningún
servicio gestionado públicamente podría ser tan efi-
caz como uno sujeto a la competencia del mercado, el
consenso gobernante fue que había partes sustancia-
les del servicio público que no podrían ser privatiza-
das, al menos no en un futuro cercano. Sin embargo,
la mejora en el servicio, especialmente las mejoras en
la eficacia, siguieron siendo el objetivo.

La gestión y perfeccionamiento de la gestión (tan-
to en el sector público como en el privado) se convir-
tieron en un punto del programa de gobierno a nivel
nacional pacia el finales de la década de los 80. Apa-
recieron dos importantes informes sobre la formación
de los gestores en los que se puso de manifiesto que
Gran Bretaña iba a la zaga de sus competidores en
cuanto a cantidad y calidad de Ja formación de gesio-
res, y más ampliamente en la formación de su fuerza
laboral. Un consorcio de compañías e instituciones
públicas, incluida la administraciónpública, estable-
cieronel PlanBásico deGestión (PRO) parafomen-
tar el perfeccionamientode capacidadesde gestión
quealcanzaríaa unnúmerodegestoresmuchomayor
queenel pasado.

Porun lado la presiónparamejorarlas actuaciones
y el nuevoclima de opinión acercade la formación
de gestoresayudóa animarlas actividadesde forma-
ción en las instituciones.Los principios del PROten-
dentesa invertir en formaciónpara perfeccionarlas
capacitacionesdel puestode trabajo fueron determi-
nantesen la definición de unanuevaaptitud. Estos
principios quedanevidenciadosenel trabajode la Di-
visión de Desarrollo de la Oficina del Gabinete,que
subrayael papelde los gerentesde líneaenel perfec-
cionamientode su personal.Se hace hincapiéen el
aprendizajepráctico y enenfoquesbasadosen el tra-
bajo,en los queel jefe aparececomo maestroy con-
sejero(Oficina del Gabinete.1991). Se hace menos
énfasisque en el pasadoen la necesidadde abando-
nar el lugarhabitual detrabajoparaasistira un curso
deformación.

Los programasde gestióndel cambiosonun rasgo
predominanteen la actual formación.La Escuelade
la FunciónPública tiene un Programaparala Direc-
ción en el que se haproducidounamatriculaciónsu-
periora las plazasexistentes,el Programade Alta

Gestióncontinuasiendo un ingredienteclaveen la
gestión del cambio, y varios ministerios y organismos
están dirigiendo sus propios programas específicos.
El Organismo para las Prestaciones tiene un progra-
made cuatro días. “La comunicación como cataliza-
dor del cambio” que será seguido por unos 3000 fun-
cionarios por encima del nivel de subdirector, inclu-
yendo el consejo de administración. El programa esta
diseñado para ir más allá de la formación formal, pa-
ra poner de manifiesto las barreras entre las personas
que les impiden adoptar, aprobar y facilitar el nuevo
estilo de gestión, y a ayudarles a superarlos. El hecho
de que este programa pudiera ser fmanciado dice mu-
cho sobre hasta que punto este organismo en concreto
ha evolucionado desde el pasado. La cultura de Apo-
lo (Handy 1981) puede haber sido superada por la de
Atenea.

Retribuciones y relaciones laborales

El temor del los altos cargos del Ministerio del Te-
soro es que las retribuciones en el sector público pue-
dan escapársele de las manos, y provocar una escala-
da de inflación salarial en la economía de forma ge-
neral. En el desarrollo de los sistemas de transferen-
cia de gestión y el establecimiento de nuevos organis-
mos, el Tesoro ha sido lento a la hora de transferir
competencias en materia de retribuciones. Y sin em-
bargo, la esencia misma de subsidariedad en la ges-
tión es que sus gestores puedan obtener el mayor re-
sultado de un nivel dado de recursos.

No obstante, la flexibilidad salarial ha aumentado
con la entrada en vigor de las Nuevas Medidas. La re-
tribución según el rendimiento individual se aplica a
todos los niveles jerárquicos, cubriendo toda la plan-
tilIa. Las grandes unidades operacionales como el Or-
ganismo de Prestaciones opinan que la retribución in-
dividualizada aplicada a todos el personal de niveles
inferiores es menos conveniente que los complemen-
tos por grupos, y ha sido más difícil que el Tesoro se
uniera a este último sistema. En los niveles más altos,
los grados 2 y 3 (secretario adjunto y vicesecretario)
no existe derecho automático a una revisión salarial
anual (todas las revisiones salariales se basan en la
evaluación del rendimiento).

La experiencia nos dice que el Tesoro es siempre
lento a la hora de aceptar cambios, y de resistencia
puntillosa a las pequeñas flexibilidades (el organismo
de Prestaciones deseaba pagar una prima a los mu-
chos años de servicio de 35 libras a parte del perso-
nal) el Tesoro la calificó la propuesta de innovación
extravagante y provocadora, y exigió tener la última



palabra sobre el asunto. Los actuales planes para
transferir flexibilidad salarial real, aprobados por
apretadamayoríase analizancon desconfianza(“de-
be haber una trampa en alguna parte”). El mismo
principio que se hizo evidente en la discusión anterior
sobre los nivelaciones parece que se planteará en un
futuro próximo sobre las retribuciones. Los organis-
mos pueden presentar esquemas retributivos que res-
pondan a las exigencias de la puesta en práctica en
sus objetivos, y estos sistemas regirán a menos que se
demuestre la necesidad de lo contrario.

El razonamiento pasado de que los sindicatos utili-
zarían una flexibilidad negociada en un organismo
para saltarse a la torera los acuerdos nacionales en
otros sectores está resultando no ser cierta. La fuerte
reducción de la influencia sindical entre el funciona-
riado es tal, también a nivel nacional, que han sido
incapaces de conseguir esto. El resultado de la políti-
ca retributiva global en los órganos ejecutivos de la
Función Pública es “a más retribución, mayor pro-
ductividad”. Charles Handy sugiere que en el futuro
las organizaciones futuras pagarán de acuerdo con el
siguiente fórmula:

• La mitad del personal que hay en la actualidad

• que ganará el doble

• y realizará el triple de trabajo (Handy 1991).

Los organismos intentarán conseguir un aumento
de su productividad compartiendo las ganancias con
el personal que antes tenían bajas retribuciones, pero
habrá menos personal, ya que las prácticas restricti-
vas están siendo abandonadas y las ganancias se ha-
cen sustituyendo capital por fuerza de trabajo. Estos
cambios también estarán en el contexto de flexibili-
dad en los mercados laborales regionales. Las situa-
ciones en las que las retribuciones en el sector públi-
co eran demasiado bajas e impedían atraer a personal
en los mercados de trabajo fuertes, o en las que se re-
tribuía más de lo necesario en regiones en crisis, es-
tán desapareciendo gracias a la flexibilidad salarial.

Ascensos

En el Organismo de Prestaciones el objetivo es
abandonar los Consejos de Promoción, que ascienden
a grupos de personal que luego se ven obligados a
ocupar cualquier vacante que pueda producirse en un
determinado nivel. En lugar de esto, se anunciarán
los puestos de trabajo a nivel interno, con una espec¡-
ficación del puesto de trabajo y de las características
personales, y el personal que lo desee solicitará ser
incluido en el proceso de selección. Este sistema está

ya en funcionamiento hasta los niveles intermedios
(Oficina de los Altos Directivos)

El cambio está en consonancia con otros cambios
en la gestión de personal. Es parte de un modelo ten-
dente a controlar la gestión de la cultura, y de este
modo aprovechar la oportunidad para cambiarla, en
lugar de dejar que continúen las costumbres y méto-
dos que han estado predominando durante años y que
de hecho preservaban la vieja cultura administrativa
en su sitio. El Organismo de Prestaciones parece estar
a la cabeza de esta evolución, pero otros organismos
están siguiendo su ejemplo. Mientras que de pocos
ministerios clave todavía se pueda decir que “gestio-
nen su cultura”, el mero hecho de que algunas partes
del funcionariado estén haciendo cosas diferentes les
hará reflexionar.

Despidos

La seguridad en el puesto de trabajo sigue siendo
mayor en la administración pública que en el sector
privado. Las empresas privadas que sufren transfor-
macionesdel calibre que la queestáexperimentando
la administración harían uso de reducciones de perso-
nal a nivel mucho mayor que lo está haciendo la ad-
ministración pública. Sin embargo, hay signos evi-
dentes de que la administración está moviéndose en
este sentido.

Son relativamente pocos los organismos que han
prescindido de gestores de antes para aportar sabia
nueva a nivel directivo. La mayoría de los directivos
han sido nombrados procedentes de la administra-
ción. Pero algunos han sufrido una importante rees-
tructuración en sus actividades, y dando la oportuni-
dad de hacer cambios en los puestos directivos. El
Organismo de Prestaciones ha cambiado su estructura
regional, reduciendo el número de puestos medios-al-
tos de 600 a 200. Aunque la selección de Los 200 se
ha hecho partiendo del personal ya existente, todavía
se ofreció la posibilidad de aportar eí mejor talento
intemo. Algunos de los 400 han abandonado el fun-
cionariadoporjubilación anticipaday otros estánen
trabajos de bajo nivel con protección salarial.

Conclusiones

1 análisis de la forma y dirección del cam-
bio en la gestión de las personas durante
los últimos 13 años nos lleva a las siguien-

tes conclusiones:
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• La mayor parte de la primera mitad de los años
80 estuvo dedicada al desarrollo de sistemas de
gestión financiera, descuidando las cuestiones re-
lacionadasconla gestióndel personal.Estasitua-
ción emitió mensajes contradictorios. Por una
parte se dedicaban recursos a la modernización
de los sistemas, y por otro lado, los procesos de
selección, valoración y ascensos del personal
continuaron renovando la vieja cultura adminis-
trativa en lugar de transformarla.

• La disonancia entre estasdos tendenciasera más
patente a mitad de la década, cuando los sistemas
de gestión transferida que estaban en vigor po-
dían haber llevado a importantes transformacio-
nes en la cultura organizativa, pero en lugar de
esto el cambio deceleró hasta llegar casi a la in-
movilidad.

• El surgimiento del Plan de Nuevas Medidas ofre-
ció la oportunidad de desarrollar un conjunto de
sistemas mucho más diferenciados en la gestión
de las personas, concebidos en cada organismo
concreto para alcanzar sus objetivos. En un prin-
cipio parecía que el proceso hacia la diferencia-
ción era elogiado, pero no se estaba tomando en
serio en la práctica, con lo que las fuerzas de uni-
formidad seguirían predominando. Sin embargo,
la evolución de los últimos meses, y los previstos
para un futuro cercano, en cuanto a selección, re-
tribuciones, valoración, evaluación etc. de perso-
nal todos apuntan a que hay una fuerte tendencia
hacia estructuras y procesos orientados hacia la
tarea.

• Por fin la Administración Pública está dirigién-
dose hacia una rápida modernización en la ges-
tión en las áreas ejecutivas. Han de producirse
importantes aumentos del rendimiento, derriban-
do viejas estructuras, utilizando la informática,
creando modelos de trabajo flexibles, estable-
ciendo planes de actuación. No todos los organis-
mos han estado tan dispuestos a aprovechar estas
oportunidades como el Organismo de Prestacio-
nes, que es el ejemplo citado en este trabajo. La
calidad de la gestión varia, pero hay un movi-
miento suficientemente importante hacia una cul-
tura de gestión más orientada hacia el rendimien-
to, lo que nos sugiere que ha tenido lugar una
transformación irreversible.

• No puede decirse lo mismo de las partes de la ad-
ministración que no están en organismos ejecuti-
vos, especialmente el personal de las oficinas mi-
nisteriales. Si la gestión ejecutiva está siendo mo-
demizada,no haysignosde queenel áreade for-

mulación de políticas se hayan dado muchos pa-
sos hacia la modernización.

• Este grupo de personal continuará en condiciones
universalistas, muy parecida a la antigua admi-
nistración pero mucho menor en número. A este
grupo pertenecerán los tradicionales altos cargos
de la administración. Se da por supuesto que sus
funciones no sufrirán apenas transformaciones.
Sin embargo, sería posible una función política
modernizada, muy diferente, en la que se aplica-
ran los procesos de gestión del personal que con-
ducen a la innovación y al cambio, en lugar de
los actuales, que fomentan la continuidad y la es-
tabilidad. Sin embargo, no hay muestras de que
éste sea un tema de preocupación en la actuali-
dad.

• Mientras que el personal de los ministerios conti-
núa con las condiciones tradicionales, como una
sola administración, a su alrededor se están dan-
do una gran variedad en las condiciones del per-
sonal de los organismos. Dentro de poco no exis-
tirá una sola administración, sino varias. Sir Ro-
bin Butler intentó convencer al Tesoro y a la Co-
misión de Selección del Funcionariado con la
frase “unificados pero no uniformes” (Cámara de
los Comunes, 1990). A pesar de los mecanismos
unificados, está muy claro que las condiciones
del funcionariado no serán uniformes, y que se-
rán tan distintas que no habrá lugar para cuestio-
narse la existencia de una identidad comun.
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