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Resumen: La relacién entre la rendicién de cuentas y el desempenio ain es borrosa y contintia
siendo cuestionada, ya que la posible relacién no se ha estudiado lo suficiente. Se requieren
nuevos estudios que intenten iluminar el posible vinculo entre la rendicién de cuentas y el
desempefio. Este estudio tiene como objetivo comprender e iluminar este posible vinculo.
Para ello, se ha llevado a cabo un estudio cualitativo en un municipio metropolitano como
organismo gubernamental en Turquia. Al final, se ha explorado y definido un vinculo recur-
sivo entre la rendicidn de cuentas y el desempefio. Bajo este titulo también se definen a de-
talle dos formas diferentes de relaciones: secuenciacién lineal y secuenciacién gradual.
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performance. This study aims to understand and illuminate this possible linkage. For this
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INTRODUCCION

| principal impulso para entender el giro del sistema tradicional de la admi-

nistracién publica a un sistema mds transparente, eficiente, con mayor ren-
dicién de cuentas y mds basado en los ciudadanos es simplemente que el
primero no es adecuado para satisfacer las necesidades de los ciudadanos (Behn,
1998: 131). Para una nueva era, la organizacién publica en tales sistemas debe
estar bajo supervision (Peters, 2014), pues deberd estar obligada a dar informacién
sobre los resultados que se estdn logrando con el dinero de los ciudadanos (Halach-
mi, 2002b), pues los ciudadanos se han vuelto los propietarios del gobierno
(Frederickson, 1994). Los funcionarios publicos estdn sujetos a una presién sin
precedentes para redefinir sus actividades de acuerdo con nuevas reformas de
gestién y direccidn por parte de los gobiernos, expresadas, en parte, a través de un
mayor nivel de rendicién de cuentas administrativa (Broadbent y Laughlin, 2003:
31), pues en el sector publico, las relaciones de rendicién de cuentas deben ser,
en su mayoria, jerdrquicas (Kluvers y Tippet, 2010: 47). Después de todo, la
rendicién de cuentas —vista como una forma distinta de la capacidad de respues-
ta, la obligacién y la disposicién de comunicarse con los demds (Considine,
2002)— debe aplicarse mds a los ciudadanos para el didlogo publico, que también
se considera una parte esencial de la democracia (Mulgan, 2000). Es cierto que la
rendicidn de cuentas ahora incluye firme y abiertamente la nocién de rendir
cuentas por los resultados o el desempeno (Sendt, 2000, citado en Halachmi,
2002b). Por lo tanto, los organismos publicos deben asumir la obligacién particu-
lar de introducir la gestién o medicién del desempeno para mejorar los niveles
de transparencia y rendicién de cuentas (e. g., Bouckaert ez a/. 2011; Brown,
2005; Christensen y James, 2020; Halachimi, 2002a), ya sean internos o externos
(Romzek, 2000), o, més claramente, hacia ciudadanos y responsables politicos
(Christensen y James, 2020). Ademds, el trabajo de los servidores puablicos tam-
bién se reestructura hacia dicha obligacién, y ahora estos deberian trabajar bajo
un nuevo régimen de gestién del desempefio que los responsabilice por la pro-
duccién eficiente de resultados organizacionales (Lonti y Gregory, 2007). En otras
palabras, deberfan actuar bajo la regla de “trabajar mejor y costar menos”, o del
principio de “hacer mds con menos” (Schachter, 1995; Deleon, 1998). A partir
de esos principios, seria plausible esperar que este nuevo sistema de rendicién de
cuentas también ayude a establecer y fortalecer la confianza publica en el desempe-
fio del gobierno (Behn, 1998). En consecuencia, la rendicién de cuentas ha em-
pezado a considerarse un estindar explicito del desempeno (e. g., Gregory, 2009;

Han y Hong, 2019; Hood y Lodge, 2006; Lagreid, 2014), y lo mds interesante
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es que el desempeno mejorado se ha definido como uno de los tres objetivos de
la rendicién de cuentas, junto con la justicia y la administracién financiera (Behn,
2001). Sin embargo, Kluvers y Tippet (2010) aseguran que la rendicién de cuen-
tas administrativa ha reemplazado a la administracién responsable como el cen-
tro de la rendicién de cuentas en esta nueva era.

Aunque la importancia de la rendicién de cuentas en el discurso publico haya
permitido que se pusiera mds atencién en ella en las recientes investigaciones
académicas, los efectos de la rendicién de cuentas en los procesos y resultados
organizacionales se entienden y se estudian poco (Bergsteiner y Avery, 2003).
Ademis, los experimentos se tienen que traducir y adaptar a los distintos esce-
narios del sector puablico para hacer inferencias significativas sobre la rendicién
de cuentas y sus efectos (Schillemans, 2016; Aleksovska ez /., 2019). Sin embar-
go, aunque el uso de los sistemas de rendicién de cuentas basados en el desem-
pefo se haya extendido en el sector publico, no hay suficiente informacién sobre
si tales programas han tenido los efectos deseados (Stecher ez al., 2010: xvi). La
bibliografia disponible carece de teorfas bien articuladas sobre mecanismos que
relacionen la rendicién de cuentas con el desempeno (Joaquin y Greitens, 2011:
324). Ademis, Aleksovska ez 2/. (2019) hacen énfasis, con base en varios estudios,
en que las cadenas causales a través de las que operan los mecanismos de rendicién
de cuentas no se han investigado a profundidad. A esto se suma que las pistas
claras y concretas sobre la relacién entre la rendicién de cuentas y el desempeno
siguen siendo insuficientes, lo cual evita entender el posible vinculo entre ambos
de forma material (Johnson, 2005). De igual modo, distintos académicos (e. g.,
Dubnick, 2005; Christensen e# a/. 2014) también han dicho que los vinculos
causales (o légicos) entre rendicién de cuentas y desempefio no se han probado
y son mds superficiales que reales. Aunque unos pocos académicos lleven tiempo
interesados en aclarar y definir dichos vinculos (Bovens ez a/., 2014), sigue ha-
biendo espacio para tratar la relacién entre ambos conceptos y permitir que se
entienda mejor el posible vinculo. Por tltimo, la relacién entre ambas variables
sigue siendo cuestionada y poco estudiada (Christensen ez al., 2014).

A pesar de esos comentarios criticos y de los intentos por iluminar y entender
el posible vinculo entre la rendicién de cuentas y el desempefo, atin hay una
pregunta vital sin responder: ;Hay un vinculo entre rendicién de cuentas y desem-
pefo en la prictica? y, de ser asi, ;como es? Yo intento responder estas preguntas a
través de un estudio de caso. Me baso en datos de entrevistas a administradores en
un municipio metropolitano de Turquia. Este estudio, en este contexto, contribuye
al campo de investigacién, pues analiza la rendicién de cuentas administrativa
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como un mecanismo mediante el cual los jefes intentan controlar a los subordi-
nados, legitimar las decisiones anteriores y justificar las futuras (Broadbent y Laughlin,
2003). Al concentrarme en un estudio de campo a nivel local, extraigo y defino
un nuevo vinculo entre desempenio y rendicién de cuentas que es recursivo por
naturaleza. Asi, el vinculo recursivo con dos escenarios llamados secuenciacién
lineal y secuenciacién gradual se habra explicado claramente. Esto parece ser va-
lioso para los practicantes y tedricos, pues hay una necesidad ineludible de revelar
el vinculo y de volverlo indiscutible tanto en la teorfa como en la practica. Final-
mente, el vinculo podria ser til para iluminar y definir las posibilidades de des-
pertar o reforzar el desempeno organizacional o individual, por un lado, y de
rendir cuentas de manera exitosa en la prictica, por el otro.

REVISION DE BIBLIOGRAFIA

Aunque la rendicién de cuentas, en el sentido de que individuos y organizaciones
se hagan responsables por los resultados (Callahan, 2007: 105; Dubnick, 2005),
no sea un concepto nuevo para el sector ptblico ni una responsabilidad nueva
para los servidores ni organismos publicos, sus definiciones varfan considerable-
mente (Smith, 1991: 94). Sin embargo, tiene un significado histérico que refle-
ja valores democrdticos, justicia social e ideales morales (Callahan, 2007: 106).
Si tomamos una perspectiva centrada en los ciudadanos, O’Loughlin (1990)
define la rendicién de cuentas como una estrategia para manejar las expectativas
de los administradores publicos para que puedan convertirse en agentes que
responden y estdn atentos a los objetivos y prioridades de los ciudadanos. De
hecho, en una sociedad democritica, se espera que los organismos publicos y el
proceso de gobernar estén disefiados para responder a la ciudadania por su des-
empeno (Radin, 2011), que simplemente estd definido como “la forma en que
un individuo, grupo u organizacién realizan su trabajo” (Statt, 2004: 113). Por-
que cuando los resultados se comunican al publico con efectividad, la informacién
sobre el desempefio promueve el didlogo, ayuda a construir confianza en el go-
bierno y fortalece la relacién de rendicién de cuentas entre el gobierno y la gente
ala que sirve (Callahan, 2007: 103). Al final, compartir informacién, en particu-
lar sobre desempefio, contribuye al propésito democrdtico general de hacer que
el gobierno rinda cuentas a sus ciudadanos (Mulgan, 2019).

Algunos académicos (e. g., Peters, 2007: 16) consideran importante que las
pruebas empiricas sin sesgos sobre las acciones del gobierno estén disponibles al
publico en general y a las instituciones formales del sector publico, es decir, que
se pueda “nombrar y avergonzar” a quienes tienen un mal desempefio. En este
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sentido, Behn (2001) apunta que la burocracia estd cada vez mds controlada no
por normas y regulaciones, sino por los contratos de desempeno y por los resulta-
dos. Entonces, la rendicién de cuentas tiene que conceptualizarse generalmente, y
en primer lugar, como un medio para evaluar sélo lo que el gobierno ha producido
para sus ciudadanos, identificar malas préicticas y castigar a los individuos u orga-
nismos que no tuvieron un buen desempeno (Behn, 2001; Peters, 2007). Desde
este punto de vista, la rendicién de cuentas, en su sentido mds fundamental o
simple, también deberia entenderse como la capacidad de dar respuesta por un
desempefio esperado (Callahan, 2007: 108; Romzek y Ingraham, 2000) por
parte de un agente que acepta recursos y responsabilidades que le fueron confia-
dos por un superior (Broadbent y Laughlin, 2003; Kluvers y Tippet, 2010: 46)
como los representantes electos o los contribuyentes.

Por otro lado, la informacién sobre el desempeno puede usarse como una
herramienta deliberada con el fin de apoyar una mejor toma de decisiones y, a su
vez, mejorar el desempefio y la rendicién de cuentas (Behn, 2003; Korac ez /.
2020: 553-554). De ser asf, la rendicién de cuentas sin informacién sobre desem-
peno puede considerarse un concepto vacio (Romzek, 2015: 28). Hwang y Han
(2020: 394) también explican la similitud entre rendicién de cuentas y desempe-
fio con un enfoque funcional, sobre todo en términos de rendicién de cuentas. Al
respecto, cuando el objetivo principal de la rendicién de cuentas es mejorar el
suministro de servicios en términos de desempeno, rendicién de cuentas y desem-
peno son muy similares. Por lo tanto, la rendicién de cuentas también puede
entenderse como una obligacién de las autoridades de explicar pablicamente, de
manera completa y justa, como llevan a cabo sus responsabilidades (i.e., labores
para proveer servicios) que afectan al piblico de manera importante (Callahan,
2007: 108). Este tipo de rendicién de cuentas también se puede considerar como
rendicién de cuentas de tipo empresarial, y puede transferirse al sector pablico
como rendicién de cuentas de tipo administrativo con énfasis en el desempefio y
otras operaciones cotidianas de los organismos (Broadbent y Laughlin, 2003;
Kluvers y Tippet, 2010). Ademds, Christensen et /. (2014) consideran que este
tipo de rendicién de cuentas es util para mejorar el desempeno administrativo al
reducir las cargas burocrdticas. Reportar informacién bien documentada sobre el
desempeno se ha vuelto fundamental en la rendicién de cuentas del sector publi-
co por su utilidad para practicas administrativas especificas como la transparencia.
Ademds, también refuerza la percepcién de que ha habido un giro de la rendicién
de cuentas publica/politica a la administrativa (Cameron, 2004; Kluvers y Tippet,
2010). La rendicién de cuentas administrativa, en este sentido, se define como
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responsabilizar a aquellos a quienes se delega autoridad por llevar a cabo tareas
acordadas segtn criterios de desempefo acordados (Day y Klein, 1987: 27). En
suma, incluye monitorear inputs, outputs y resultados (Kluvers, 2003).

De hecho, las democracias de paises industrializados se han alejado en particu-
lar de las formas tradicionales de rendicién de cuentas y se han dirigido hacia otro
tipo de rendicién de cuentas basado en el desempenio y la calidad de los servicios
que provee el gobierno (Peters, 2007: 19); es decir, evaluaciones de desempenio
concisas que se miden con especial atencién en lo que se produce o en los resul-
tados (Dubnick, 2005). Para resumir, todos los representantes de gobierno deben
mostrar a sus electores si las politicas, programas y actividades que entregan estin
produciendo los resultados esperados (Callahan, 2007: 118). A partir de esto, la
rendicién de cuentas sobre desempefio deberia entenderse como responsabilizar
al gobierno no sélo por sus gastos, por la cantidad de servicios ofrecidos y por
cumplir con los requisitos de reportar su desempeno, sino también por los resul-
tados de sus acciones (Aleksovska ez a/., 2019; Callahan, 2007: 118).

Algunos académicos (e.g., Murphy ez al., 2019) tratan la relacién entre dichos
conceptos con una perspectiva funcionalista y afirman que la relacién también se
puede concebir como un elemento critico para crear un ambiente para el suminis-
tro exitoso de servicios revisando el desempeno previo, pues los organismos publi-
cos s6lo son capaces de responder a partir de sus acciones anteriores (Aleksovska ez
al., 2019; Maula, 2006; Peters, 2007). Los mecanismos de control y las capacidades
como estas también pueden brindar informacién til para fases subsecuentes de
decisiones sobre politicas publicas, para poder afinarlas y mejorarlas en las opera-
ciones cotidianas y asi rendir cuentas de una mejor manera (Peters, 2007: 19).
Todas estas discusiones muestran que el desempefio y la rendicién de cuentas se
tratan, de cierta forma, como conceptos casi idénticos y axiomdticos, y que la ren-
dicién de cuentas puede impulsarse a través del monitoreo y de reportes de desem-

pefio por parte de los administradores (Gruening, 2001; Hwang y Han, 2020: 394).

INVESTIGACION

Preguntas de investigacion

Este estudio examina una tinica pregunta, relativamente amplia: ;El desempeno
y la rendicién de cuentas estdn vinculados entre si en la practica? De ser asi, ;como?
La pregunta debe tomarse en serio y analizarse con cuidado, recopilando datos
de campo, para poder dar respuesta en términos académicos (e.g., Dubnick, 2005;
Christensen ez al., 2014), ademds de tener una perspectiva clara con una herramien-
ta prictica para que, en la prictica, se puedan forjar un mejor desempeno y una
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rendicién de cuentas de mayor calidad. Dado que, en sintonia con la pregunta de
investigacion de este estudio, s6lo se analizé la relacién estructural entre desem-
peno y rendicién de cuentas, se excluyeron e ignoraron otros factores (como el
entorno) que podrian afectar la relacién entre desempeno y rendicién de cuentas.

Contexto de investigacidn: el vinculo entre rendicién de cuentas y desempeiio
en los organismos publicos
Como el principal objetivo de este estudio es explorar y entender la posible rela-
cién entre la rendicién de cuentas y el desempeno en el sector ptblico, se exami-
naron las politicas publicas y las pricticas de un municipio metropolitano en
Turquia asociadas con “rendicién de cuentas y desempeno”. Una de las principa-
les razones para elegir trabajar con un municipio metropolitano es simplemente
su imperativo por satisfacer las expectativas y ofrecer servicios eficientes y de
calidad a sus habitantes con un puntaje de desarrollo alto, incluso a nivel local
(Buccus ez al., 2007) y, al hacerlo, los gobiernos locales deben ser transparentes
y responsables ante sus ciudadanos (Bracegirdle, 2004) como parte integral de
sus operaciones mediante una interfaz democratica directa (Glennon ez a/., 2019a;
Mulgan, 2000). Para lograrlo, la mayoria de los paises tiende a regular de manera
estricta los requisitos de rendicién de cuentas de los organismos gubernamenta-
les en relacién con el desempeno (Page, 2006) mediante la legislacién (Kluvers y
Tippet, 2010: 48-49), pues esta y las précticas establecidas encuadran bien el
suministro de servicios pablicos (Glennon ez al., 2019b).

De igual forma, en Turquia, los organismos gubernamentales, ya sean centra-
les o locales, deben ofrecer servicios de conformidad con la Ley de Control y
Gestién Financiera Pablica (2003), que es parte de un proyecto general de trans-
formacién para crear una gestién publica mds efectiva, eficiente, transparente en
términos fiscales y responsable ante los ciudadanos. La légica del articulo 41 de
la Ley trata el tema de la rendicién de cuentas desde una perspectiva amplia y un
sistema de trabajo basado en los resultados en relacién con la rendicién de cuen-
tas, y se define de la siguiente forma:

Informar al publico y al érgano legislativo sobre los resultados de la actividad del érgano
ejecutivo es uno de los requisitos mds importantes de la rendicidn de cuentas administrativa.
Tal mecanismo permite desarrollar un mayor sentido de la responsabilidad y un trabajo
orientado hacia los resultados de aquellos encargados de los servicios publicos para com-
prender cémo usar los impuestos que pagan los contribuyentes y el desempefio de las ad-
ministraciones publicas, y para fortalecer su control legislativo.
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De hecho, tal afirmacién subraya claramente que el 6rgano legislativo turco ha
entendido de manera sencilla y correcta la rendicién de cuentas en el sentido de
rendicién de cuentas administrativa. Es interesante resaltar que el sector ptblico
en paises en desarrollo ahora estd exigiendo una fuerte rendicién de cuentas ad-
ministrativa por el desempefo, tanto en el nivel central como local (Adhikari y
Mellemvik, 2011), pues una mala gobernanza lleva a resultados no esperados de
acceso a los servicios publicos (Léautier, 2007: XV).

La rendicién de cuentas administrativa debe tomarse aqui como una actividad
que incluye monitorear resultados y hacer que aquellos que tengan algtin cargo
de autoridad respondan por las labores que desempefan segtin criterios acordados
(Day y Klein, 1987). Asi, las relaciones de rendicién de cuentas administrativa
se definen en el nivel interno y muestran un alto grado de control, que es el en-
foque de la rendicién de cuentas que domina el campo de la administracién
publica. Estas relaciones también se manifiestan en los papeles organizacionales,
en las relaciones de supervision, reglas, procedimientos de operacién estdndar y el
escrutinio minucioso del desempefo de empleados e instituciones (Radin, 2011).
En suma, para tener un mejor desempeno, el organismo debe ejercer una rendi-
cién de cuentas administrativa vertical efectiva (Boston y Gill, 2011).

Seleccién de caso
Para analizar la posible relacién entre desempefio y rendicién de cuentas en or-
ganismos publicos, opté por usar un andlisis de caso tnico (Yin, 2009), pues tal
andlisis se recomienda para estudios que pretenden responder preguntas de “por
qué” y “cémo” (Rowley, 2002; Yin, 2009), y para analizar fenémenos poco en-
tendidos (Eisenhardt y Graebner, 2007). Por lo tanto, preferi usar el andlisis de
caso como herramienta para examinar la relacién entre desempefio y rendicién
de cuentas de manera empirica, pues también se ha visto que el enfoque de estu-
dio de caso es adecuado para la investigacién exploratoria (Ferraris ez a/., 2019).
Decidi investigar un municipio metropolitano en Turquia como organismo
publico. El municipio metropolitano de Kocaeli es uno de los treinta municipios
metropolitanos de Turquia. A nivel administrativo, engloba la provincia de Ko-
caeli, ubicada en la regién de Marmara, a unos 45 minutos de Estambul, la
ciudad mds grande de Turquia. La cabeza de la ciudad es el alcalde del municipio
metropolitano y se elige con los votos de los electores de la provincia. En el mu-
nicipio metropolitano también hay un consejo municipal que funge como el
érgano electo de toma de decisiones. Ademds, como posiciones administrativas
senior por debajo del alcalde, existen los cargos de presidencia de la junta de
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inspeccién y de secretaria general del municipio. Bajo la administracién de la
secretaria general hay subsecretarias generales y subdepartamentos, como los de
transporte, cultura y asuntos sociales, recursos humanos, obras publicas e inge-
nierfa, servicios financieros, historia de la ciudad y promocidn.

El municipio metropolitano, que suministra servicios a toda la ciudad, también
estd supervisado por unidades administrativas, como el gobernador y el Minis-
terio del Interior, segin las leyes constitucionales y municipales. Al igual que en
cualquier institucién publica con presupuesto publico, el municipio metropoli-
tano estd sujeto a la auditoria del Tribunal de Contabilidad. También estd sujeto
a la Ley de Control y Gestién Financiera Publica y, en ese contexto, el cumpli-
miento de sus gastos es auditado por auditores internos y externos. Ademds, las
cortes administrativas auditan la legalidad de las acciones y transacciones de los
municipios en caso de disputa.

Segin la Ley de Control y Gestién Financiera Publica y las leyes municipales,
los municipios estdn obligados a entregar reportes de actividad anuales al consejo
municipal en abril de cada ano y a que se los aprueben de conformidad con dichas
leyes. Si se aprueba el reporte anual, se manda una copia del mismo al Tribunal
de Contabilidad y al Ministerio del Interior. Con base en esos reportes, el Minis-
terio del Interior prepara el reporte de actividades general de los gobiernos loca-
les, con sus propias evaluaciones, y lo vuelve publico. Al contrario, las actividades
de la administracién municipal que el consejo municipal considere inapropiadas
quedan descartadas.

El cuadro 1 resume cierta informacién sobre el municipio metropolitano de
Kocaeli para entender mejor el contexto del caso seleccionado.

Para la seleccién de caso, usé varios criterios. En primer lugar, en este muni-
cipio ya estd establecido, institucionalizado e implementado de manera adecua-
da un sistema de gestién del desempefio. El segundo criterio fue que el municipio
metropolitano cumpliera con las reglas de transparencia y que el consejo muni-
cipal, los inspectores y auditores hubieran aprobado los planes de actividad
anual. En tercer lugar, busqué accesibilidad a fuentes de datos adecuadas (como
administradores) a nivel micro. Como ya se mencioné, se supone que esos ad-
ministradores deben saber lo que estdn tratando de hacer dentro de los organis-
mos y deben poder explicar sus pensamientos, intenciones y acciones (Gioia ez
al., 2012). Se considera naturalmente que son expertos tanto en gestién del
desempeno como en rendicién de cuentas, pues, por un lado, son responsables
de observar, medir, evaluar y mejorar el desempefio de sus empleados y, por el
otro, deben rendir cuentas por el desempefio de sus subordinados, departamentos
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CUADRO 1. Informacién sobre el municipio metropolitano de Kocaeli

Ubicacién Region de Marmara
Poblacién 2060000
Tipo de gobierno Municipio metropolitano

Numero de distrito

PIB (per capita)

Cantidad de empleados municipales
Comercio exterior

Reglamentos de transparencia

1

$8200

2624

$108 mil millones

Ley de Control y Gestion Financiera Publica

Ley de Municipio Metropolitano
Ley de los Municipios
Ley de Ingresos Municipales

Tipo de controly autoridad Externa (e.g., Cortes de Cuentas de Turquia, Ministerio del Interior)

Interna (e.g., Auditoria Interna, Comité de Inspeccioén)

Servicio profesional de carrera Sistema competitivo formal regulado por un reglamento general

Fuente: Elaboracién propia.

y organismos. Por lo tanto, se espera que tengan experiencia y suficiente infor-
macidn sobre el desempefio de los empleados, y entrevistarlos resulta un enfoque
funcional para recopilar datos utiles.

Datos
Entrevistas y documentos de archivo
Para poder abordar el problema de investigacidn, realicé 19 entrevistas en perso-
na y una via correo electrénico con administradores de nivel medio y alto en
calidad de “agentes expertos” (Gioia ez al., 2012) entre abril de 2018 y mayo de
2021. Los participantes se eligieron de manera intencional, pues sus funciones
van en consonancia con ofrecer datos satisfactorios a partir de su experiencia y
comprension (Denzin, 1989). Ademds, también estdn mucho mds conscientes de
la rendicién de cuentas y el desempefo que otros servidores ptblicos en virtud
de sus posiciones legales, que les confieren la responsabilidad de dar informacién
directamente al ptblico, como recalcan Boston y Gill (2011).

Para recopilar datos, usé un cuestionario semiestructurado compuesto de sie-
te preguntas abiertas. Las preguntas de investigacién se prepararon con base en
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CUADRO 2. Informacién sobre entrevistas

Cédigo del Cargo Duracién de las entrevistas
entrevistado (minutos)

11 Director de departamento 22

12 Director de departamento 18

13 Director de departamento 30

14 Director de departamento 19

15 Vicesecretario general 28

16 Jefe de departamento 23

17 Jefe de departamento 33

18 Jefe de departamento 24

19 Jefe de departamento 16

110 Director de departamento 17

111 Director de departamento 21

112 Director de departamento 18

113 Director de departamento 19

114 Director de departamento 21

115 Director de departamento 27

116 Director general de una empresa municipal 14

117 Director general de una empresa municipal 16

118 Director general de una empresa municipal 13

119 Coordinador de departamento Via e-mail

120 Exalcalde 33
Total 512

Fuente: Elaboracion propia.

una revisién exhaustiva de bibliografia y se probaron en una entrevista piloto.
Antes de las entrevistas se pidié el consentimiento de los participantes. Se omitid
toda informacién personal sobre los entrevistados en sintonia con las reglas éticas
y se asigné un c6digo como 11, I2 a cada entrevistado para proteger la identidad
y guardar la confidencialidad. El cuadro 2 presenta informacion sobre las entre-
vistas semiestructuradas.

También revisé algunos archivos (textos legales y documentos oficiales) para
complementar los datos recogidos en las entrevistas.
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Andlisis de datos

Usé un andlisis de datos cualitativo sistemdtico para entender y explorar si hay
un vinculo sélido entre rendicién de cuentas y desempeno en los organismos
publicos. Para ello, construi una teoria cuasi fundamentada basada en un proce-
so de codificacién para identificar patrones y temas (Ferraris ez al., 2019). En este
enfoque, la recopilacién de datos y el andlisis estdn entrelazados para asegurar que
los conceptos que surgieran y los constructos teéricos estuvieran bien anclados
en experiencias de la vida real de los participantes de la investigacién (Curtis,
2006: 16). Este proceso se vio sumamente beneficiado por las sugerencias de
Strauss y Corbin (1998) y Charmaz (1998) sobre teoria establecida, codificacién
y procesamiento de datos. Durante la investigacién, me desplacé constantemen-
te entre datos y teoria para aclarar y terminar cédigos relevantes que me ayudaron
a organizar mis hallazgos de manera sistematica (Ferraris ez a/., 2019; Corbin y
Strauss, 1998). Tras la ronda inicial de procesar datos mediante la codificacién,
discuti con regularidad los temas que surgfan en los datos con los entrevistados
para asegurarme de que mis hallazgos fueran consistentes con sus experiencias y
précticas. El esquema 1 muestra mi acercamiento con el procesamiento de datos,
asi como los temas y categorias que surgieron tras el proceso de codificacion.

HALLAZGOS Y DISCUSION

La rendicién de cuentas en el sector publico, ya sea burocrdtica, legal, profesional,
administrativa o politica (Romzek y Dubnick, 1987), parece un asunto crénico
en casi todos los paises. Pero, al menos en los paises occidentales o claramente
desarrollados y democrdticos, también ha habido evoluciones (como acuerdos
legales 0 mecanismos juridicos) para asegurar que los servidores y los organismos
publicos rindan cuentas. En dichos paises, la rendicién de cuentas no se consi-
dera opcional, sino que se entiende y se implementa como caracteristica esencial
de cualquier enfoque para estructurar la rama ejecutiva del gobierno (Behn, 1998:
312). Sin embargo, el sector publico de los paises en desarrollo ya estd exigiendo
una rendicién de cuentas fuerte para las instituciones publicas, tanto a nivel local
como central (Adhikari y Mellemvik, 2011), pues sus deficientes gobernanzas
llevan a resultados no esperados para acceder a los servicios publicos (Léautier,
2007: XV).

Con este estudio, obtengo y defino un nuevo vinculo entre desempefio y
rendicién de cuentas en la prictica. El vinculo que revelan los datos se considera
recursivo por naturaleza bajo dos escenarios distintos: secuenciacién lineal y se-
cuenciacién gradual.
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ESQUEMA 1. Estructura y procesamiento de datos de la investigacién

Categoria 1: secuenciaciéon Categoria 2: secuenciacion
lineal gradual

Cddigos de primer orden: | Codigos de primer orden: |
« Mejor rendicion de cuentas como resultado - Paso a paso, de mejorar el desempefio a mejorar

de buen desempefio la rendicion de cuentas
« Los procesos se afectan mutuamente de - Elevar el nivel de desempleo a través de mecanismos

manera directa coercitivos deriva en una rendicion de cuentas mas
« El buen desempefio lleva a una mejor alta de manera gradual

rendicion de cuentas J, ,} « Mecanismos coercitivos por lo general aumentan el

desempefio, luego, la rendicion de cuentas serd mejor
Primero, asegurarse de mejorar el desempeio, la
rendicion de cuentas fuerte viene después

Mejorar el mal desempefio es un requisito basico

« Presion sobre empleados para ser mas
responsables trabajando con un mejor desempefio
« El desempefio motiva la rendicion de cuentas
y larendicion de cuentas también motiva el

Tema:

desempefio Elvinculo para una mejor rendicion de cuentas
« Fécil rendicion de cuentas con buen desempefio recursivo (entre « No puedes rendir cuentas bien si el desempefio
+ No hay responsabilidad tras buen desempeiio desempefio y no es bueno. Primero tienes que mejorar el -
« Buen desempefio para mejor rendicion de cuentas rendicion de desemperio y luego tener éxito en la rendicién

de cuentas

Cuando empeora el desempefio, la rendicion de
cuentas lo sigue. Tienes que mejorar el desempefio
como primer paso usando distintos motivadores.
Cuando mejore el desempeio, la rendicién de

- Primero, desempefio exitoso, luego, mejor rendicion
de cuentas

« No cabe un peor desempefio al rendir cuentas

« A peor desempefio, peor rendicion de cuentas.
A mejor desempeio, mejor rendicion de cuentas

cuentas)

- Desempefio suficiente para mejor rendicion cuentas también mejorara
de cuentas - Para una mejor rendicion de cuentas, primero
- Mientras que el desempefio no sea malo, la debes mejorar el desempefo
rendicion de cuentas sera fuerte « Lo que haces tras un mal desempefio es crucial.
- Desempefio como antecedente de la rendicion Un mal desempefio lleva a una débil rendicién de
de cuentas cuentas. Pero si tomas ciertas medidas para mejorar
« Desempefio como componente sine qua non el desempefio, tu rendicion de cuentas mejorard
componente de la rendicion de cuentas en consecuencia

Fuente: Elaboracién propia.

El vinculo recursivo

Defino el vinculo entre desempeno y rendicién de cuentas como recursivo por su
propia naturaleza. Elegi intencionalmente el término “recursivo” en el tema final
a partir de la descripcién de Crozier en su famoso articulo “Recursive Governance:
Contemporary Political Communication and Public Policy” (Crozier, 2007: 5),
donde dice que el término “recursivo” se refiere a “un procedimiento repetido don-
de el resultado en cada paso, salvo en el ltimo, estd dado en términos del resultado
(o resultados) del siguiente paso [...]”. Y después declara que la “recursividad por
lo general se usa para describir la dindmica o cambios de un sistema en sus términos
o valores”. Si tales definiciones se consideran en el contexto del presente estudio,
se puede concluir que habrd un efecto directo de la primera variable (desempefio)
en la segunda variable (rendicién de cuentas), ya sea positivo o negativo, en el
primer paso. Después de eso, en el segundo paso, la segunda variable (rendicién
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de cuentas) también tendrd un efecto en la primera variable (desempefo), pero
esta vez para una secuencia nueva. Esto significa que dichas variables determinan
mutuamente el valor de la otra de manera secuencial dependiendo de sus propios
valores. En palabras de Crozier (2007), deberia haber un cambio en sus valores.
Uno de mis entrevistados describié la forma de esta relacién recursiva entre des-
empefo y rendicién de cuentas de la siguiente manera:

Primero que nada, el desempefio es muy importante para rendir cuentas, pues, como ser-
vidor publico, tengo el privilegio de usar recursos publicos para producir servicios publicos.
Por esta razén, debo tener el desempefio que se espera de mi. Después de eso, rendir cuen-
tas serd f4cil para mi o para mis superiores. Quiero decir, en términos administrativos. La
relacién que se me pide definir en mi opinién deberfa ser como un circulo, pues si tu de-
sempeno es bueno, tu rendicién de cuentas también serd mejor. De lo contrario, la rendicién
de cuentas tampoco puede serlo. Creo que cada uno sigue al otro como en un circulo (I18).

Su descripcidn es interesante, sobre todo porque muestra la conciencia de los fun-
cionarios publicos sobre el uso de los recursos puiblicos. De hecho, como los ciu-
dadanos de esta era se volvieron duefios del gobierno (Frederickson, 1994), las
autoridades publicas deberfan brindar informacién sobre qué resultados se estin
cumpliendo o no con los recursos publicos (e. g., dinero) de los ciudadanos (Calla-
han, 2007: 105; Halachmi, 2002b). Ademds, la descripcién es destacable porque
explica la relacién entre desempeno y rendicién de cuentas. Al respecto, algunos
académicos (e.g., Behn, 2003; Boston y Gill, 2011) hablan sobre el efecto del
desempeno en la rendicién de cuentas y afirman que un mejor desempefo viene
tras una rendicién de cuentas administrativa vertical efectiva, pues la rendicién
de cuentas sin informacién sobre el desempenio se puede considerar un concepto
vacio (Romzek, 2015: 28). Desde este punto de vista, la rendicién de cuentas se
puede entender como la capacidad de responder por un desempeno esperado
(Callahan, 2007: 108; Romzek y Ingraham, 2000). Por su parte, Hwang y Han
(2020: 394) creen firmemente que el desempefo y la rendicién de cuentas se
siguen mutuamente, pues “tienen mucho en comdn”. Por lo tanto, ambos con-
ceptos deberian evaluarse en conjunto y relacionados uno con otro.

Por su parte, otro entrevistado mencion el papel determinista de cada varia-
ble sobre la otra:

Naturalmente, nosotros como practicantes observamos y experimentamos concretamente

el vinculo que hay entre desempenio y rendicidn de cuentas. Esto deberfa considerarse
normal para nuestros procesos, porque no puedes gastar recursos publicos a discrecién. Hay
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muchos textos legales que organizan nuestra rutina diaria. También hay algunos planes (e.g.
estratégicos) para tal fin, y érdenes concretas de nuestros superiores. Todo eso nos indica
cémo deberfamos desempefiarnos, administrar el tiempo y otros recursos. En esa direccidn,
tenemos que organizar nuestros trabajos y rendir cuentas después. En suma, creo que el
desempeno deberia ser el primer paso, pero de una calidad m4s alta. Una rendicién de
cuentas exitosa viene después, cuando tu desempeno fue el esperado. El desempenio en este
sentido determina la rendicién de cuentas administrativa, y la rendicién de cuentas también
tiene una funcién para determinar la calidad del desempeno (I11).

De igual forma, Peters (2007: 19) afirma que los mecanismos y capacidades orga-
nizativas también pueden brindar informacién util para las siguientes rondas de
refinamiento, mejora e innovacion en las decisiones y operaciones cotidianas para
rendir cuentas de mejor manera. Por decirlo de otra forma, en general, los entrevis-
tados consideran el desempefo un determinante esencial y un antecedente para la
relacién entre este y la rendicién de cuentas (¢f Behn, 2003: 599; Johnson, 2005).
En consecuencia, si el desempefio se considera bueno, se espera que la rendicién
de cuentas a su vez sea fuerte por el efecto del buen desempefio. Posteriormente, si
la rendicién de cuentas es fuerte, también se espera que afecte el desempeno de
manera positiva, y que incluso aumente su calidad para una nueva secuencia. Al
contrario, si el desempefio es deficiente, se espera que la rendicién de cuentas a
su vez sea débil por el efecto del desempenfo, por lo tanto esta probablemente
afectard al desempeno de manera negativa y disminuird el nivel del desempeno
para una secuencia nueva si no se toman las medidas necesarias. Esta relacién se
puede definir de forma circular y las variables se siguen mutuamente, iniciando
con el desempeno (mediciones). El esquema 2 representa claramente este vinculo
recursivo.

ESQUEMA 2. El vinculo recursivo entre desempeno y rendicién de cuentas

D +

b D: Desempefio

RdC: Rendicion de cuentas
a:alto
b: bajo
f: fuerte
d: débil
+: efecto positivo

- d -: efecto negativo

+
Fuente: Elaboracién propia. RdC
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Finalmente, como ya mencioné, el vinculo recursivo se construye en dos escenarios
distintos, la forma positiva y la negativa de la relacién entre desempeno y rendi-
ci6n de cuentas. Para la forma positiva, utilicé la “secuenciacion lineal”, pues si el nivel
de desempeno medido es alto, afectard positivamente a la rendicién de cuentas.
Después de eso, serd posible rendir cuentas de mejor manera y, a su vez, eso afectard
el desempefo positivamente en una nueva secuencia. Para la forma negativa, uso
la “secuenciacién gradual”. El motivo de esta decisién es el cambio de orientacién
positiva en las observaciones de ambos conceptos negativos en los pasos previos,
haciendo algunas mediciones para este fin en los siguientes pasos. De hecho, Hwang
y Han (2020: 394) parecen referirse también a este punto diciendo que la rendicién
de cuentas y el desempefio son muy parecidos o casi idénticos.

Primer escenario: secuenciacion lineal

Este escenario es estructuralmente mucho mds simple que el segundo y se pue-
de predecir con facilidad. Dependiendo de su simplicidad, se le puede nombrar
“secuenciacién lineal”. En este escenario, el desempefo y la rendicién de cuen-
tas estardn relacionadas de forma lineal sélo si el desempefio alcanza el nivel
deseado en el primer andlisis. Después de eso, se espera que la rendicién de
cuentas también sea fuerte y que, a su vez, afecte de manera positiva al desem-
peno en una secuencia nueva. Hay algunas senales sutiles relacionadas con este
escenario en la bibliografia relevante. Por ejemplo, Frink y Klimoski (1998)
puntualizan que sin rendicién de cuentas no se puede alcanzar un desempefo
eficiente. De igual forma Romzek (2015: 28) menciona que la rendicién de
cuentas sin informacién sobre el desempefno puede considerarse un concepto
vacio. Por lo tanto, se supone que el desempeno y la rendicién de cuentas deben
apoyarse mutuamente cuando tienen los niveles deseables. Uno de los entrevis-
tados defini6 el desempefo en esta linea como antecedente de la rendicién de
cuentas para su implementacidn:

Descubrimos que el desempefio puede ser un antecedente significativo de la rendicién de
cuentas administrativa cuando el desempefio llegé al nivel que deseamos, pues analizamos
sus efectos mutuos. Es decir, mientras mds bueno sea el desempeno, mds fuerte serd la
rendicién de cuentas. Cuanto mds fuerte la rendicién de cuentas, tanto mds bueno el desem-
peno. Hay una relacién circular entre ellos (I1).

Tal relacién también deberfa ser manifiesta y visible en los roles organizacionales,
en las relaciones de supervisién, en las reglas, los procedimientos operativos y en
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el escrutinio minucioso del desempefio de los empleados o del organismo (Radin,
2011). Otro entrevistado expresé la importancia del desempeno para la rendicién
de cuentas de la siguiente forma:

El desempeno puede considerarse un componente sine qua non del proceso de la rendicién
de cuentas. Mientras el desempefio no sea deficiente, la rendicidn de cuentas serd fuerte (I110).

De igual forma, algunos académicos (e.g., Day y Klein, 1987; Gruening, 2001;
Hwangy Han, 2020: 394) afirman que el desempefio tiene un papel importante
para impulsar la rendicién de cuentas si los directivos monitorean y reportan el
desempeno. En consonancia con esto, un mejor desempefio se ha definido como
uno de los tres objetivos para la rendicién de cuentas (Behn, 2001), y la rendicién
de cuentas también deberia considerarse un estdndar explicito del desempefio
(e.g., Gregory, 2009; Han y Hong, 2019; Hood y Lodge, 2006; Legreid, 2014).

El esquema 3 muestra claramente el vinculo lineal.

ESQUEMA 3. Secuenciacion lineal entre desempefio y rendicién de cuentas

D +
a
D: Desempeno
RdC: Rendicion de cuentas
a:alto
f: fuerte
+: efecto positivo
f
Fuente: Elaboracién propia. + RdC

De acuerdo con los entrevistados, el desempefio es el primer paso para una rela-
cién circular entre desempeno y rendicién de cuentas. Sin embargo, en el punto
inicial del circulo, el desempeno tiene que considerarse bueno (o alcanzar el nivel
deseado) para poder forjar una secuencia lineal con la rendicién de cuentas. Asi,
como ya se menciond, si la medicién del desempefo alcanza el nivel deseado,
también afectard de manera positiva la rendicién de cuentas. El buen desempeno
serd uno de los requisitos clave para una adecuada rendicién de cuentas. En otras
palabras, la rendicién de cuentas no deberia ser débil si el desempefio es bueno
o deseable. As, los funcionarios de los organismos puablicos con buen desempefio
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podrin rendir cuentas de manera exitosa sobre si tomaron decisiones correctas,
las implementaron de manera efectiva y gastaron el dinero publico de forma
adecuada. Esto indica, al mismo tiempo, que el nivel de desempeno alcanzado se
evalta positivamente y que es aprobado por quienes exigen cuentas. De ser asi,
se espera que una fuerte rendicién de cuentas también afecte positivamente el
desempefio para una nueva secuencia y sirva de motivador cuando el proceso
inicie de nuevo. Se puede decir que el desempeno, que es afectado por una fuer-
te rendicién de cuentas, probablemente serd alto en la nueva secuencia. Ademds,
un buen desempefio se puede volver a usar para rendir cuentas de mejor manera
al final de esta nueva secuencia, como declaré un entrevistado:

El desempeno es un primer paso para crear un vinculo entre desempefio y rendicién de
cuentas. Pero el primer nivel de desempeno que se mida debe ser alto. Cuando nuestro
desempeno alcanza el nivel deseable, Podemos rendir cuentas ficilmente a nivel adminis-
trativo. Después de eso, la buena rendicién de cuentas sirve de motivador y nos puede dar
la oportunidad de mejorar nuestro desempefio ain mds. En realidad, me parece que debe
haber un vinculo circular entre ellos (14).

En suma, cuando las mediciones del desempefio son las esperadas en el primer
paso, la relacién entre este y la rendicién de cuentas serd lineal y estard estructura-
da de forma secuencial. En otras palabras, el resultado positivo de los pasos an-
teriores con gran probabilidad afectard de manera positiva el paso siguiente de la
secuencia lineal. En tltima instancia, es deber de los administradores crear tal rela-
cién positiva. Los administradores a quienes se les delega alguna autoridad deben
ser capaces de responder; es decir, de rendir cuentas, ya sea asegurando o demos-
trando que las tareas acordadas se estdn llevando a cabo segtin un criterio de desem-

pefo acordado (Day y Klein, 1987: 27).

Segundo escenario: secuenciacion gradual

En contraste con el primer escenario, el segundo escenario muestra lo que suce-
de con niveles de desempefio malos 0 no deseables. En este escenario, los entre-
vistados declararon con franqueza que tienden a imponer medidas coercitivas a
los empleados para mejorar su desempeno en situaciones en que este es deficiente,
y que esperan que de esa forma se fortalezca la rendicién de cuentas. En suma, la
gradualidad aqui depende de las mejorias en el desempefio como primer paso
que llevard a una mayor capacidad de rendir cuentas en el futuro. Esto es exacta-
mente lo que se llama secuenciacién gradual en este estudio, partiendo del hecho
de que los niveles de ambas variables aumentardn una tras otra de forma gradual,
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y no repentina, después de que se tomen ciertas medidas. Teniendo en cuenta
este proceso, elijo la etiqueta “gradual” para explicar el segundo escenario. Lind-
blom (1958: 303, 311) define el término “gradual” de la siguiente forma para
hablar del concepto de politica gradual: “Como opcién de politica pablica, una
variable afecta y altera la siguiente en una secuencia en la magnitud del efecto
en cada una [...] Se complementan mutuamente y son esenciales la una para la
otra [...]. Ademis, los cambios graduales se suman y por lo general son mayores
de lo que puede percibirse” (Lindblom, 1979: 571). Si tales explicaciones se
aplican al segundo escenario, por ejemplo, cuando las mediciones sobre el de-
sempeno mejoran después de tomar ciertas medidas, lo mds probable es que la
rendicién de cuentas resienta un efecto positivo, por lo que también serd alta.
Esto significa que se complementan, como dijo Lindblom (1958: 311). Por lo
tanto, el vinculo gradual entre desempeno y rendicién de cuentas es posible sélo
si el desempefio mejora tras tomar ciertas medidas debido a su bajo nivel. Este
vinculo puede verse de forma secuencial, pues las variables se siguen mutuamen-
te en una secuencia.

Para dar mds detalle, cuando las mediciones del desempefo de los empleados
son bajas, eso afectard con gran probabilidad a la rendicién de cuentas de forma
negativa. A causa de ese efecto negativo, la rendicién de cuentas puede ser débil.
Por lo tanto, se puede decir que el vinculo entre desempefo y rendicién de cuen-
tas en este escenario refleja un panorama negativo en términos de la calidad de
ambas variables para la primera fase. En ese caso, el organismo en cuestién y sus
funcionarios no pueden considerarse exitosos. Ademds, sus decisiones, implemen-
taciones y gastos en cierto periodo de tiempo no serdn aprobados por quienes
exigen cuentas y estardn abiertos a discusion. Por esa razén, se tienen que tomar
ciertas medidas para transformar el panorama negativo en positivo para la segun-
da fase. Después de implementar esas medidas, se espera que el nivel del desem-
pefio mejore. Si el desempeno mejora tras esa intervencion, la rendicién de
cuentas también deberia tener un cambio positivo y fortalecerse para la tercera
fase. En consecuencia, habrd una mejora gradual cuando se tomen medidas serias
tras un mal desempefio. Ese vinculo se muestra claramente en el esquema 4.

Uno de los entrevistados explicé este proceso:

Cuando nuestro desempefio es deficiente, habrd una consecuencia directa en términos de
rendicién de cuentas: también serd débil. Definitivamente es una situacién indeseable. Si
queremos fortalecerla, primero tenemos que mejorar nuestro desempefio. Para hacerlo,
debemos tomar ciertas medidas. Por ejemplo, podemos exigir horas extras, imponer un
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ESQUEMA 4. Secuenciacién gradual entre desempeno y rendicién de cuentas

Fase 1 Fase 2 Fase 3
D - D +

RdC d f +RdC f
D: Desempeno a: alto d: débil
RdC: Rendicién de cuentas  b: bajo +: efecto positivo
M: medidas tomadas f: fuerte -: efecto negativo

Fuente: Elaboracién propia.

duro control o penalizar a los empleados, o podemos levantar una investigacién para ana-
lizar las razones del mal desempeno. Después de tomar esas medidas, por lo general notamos
que el desempefio de los empleados mejora. Un buen nivel de desempefio da a las autori-
dades administrativas la oportunidad de rendir cuentas adecuadamente. En suma, mientras
mds alto sea el nivel de desempefo, més fuerte serd la rendicién de cuentas” (I7).

Algunos investigadores (e.g., Behn, 2001; Peters, 2007) explican claramente el
papel catalizador de la rendicién de cuentas como mecanismo para evaluar los
servicios publicos, identificar malas practicas y castigar a los individuos u orga-
nismos que no tuvieron un buen desempefo. Léautier (2007) también habla de
tomar medidas para mejorar el desempeno: “los incentivos que motivan a los
servidores publicos y responsables politicos —las recompensas y sanciones relacio-
nadas con los resultados que ayudan a moldear el desempefo del sector ptiblico—
estdn arraigados en los marcos de rendicién de cuentas de cada pais”. Aqui puede
verse claramente que las mejoras en el desempeno tras implementar ciertas me-
didas mejoran también la rendicién de cuentas.

Ademds, el cambio gradual también se supone que estd estructurado de forma
secuencial, pues el desempefio y la rendicién de cuentas se siguen mutuamente de
forma secuencial en este escenario, al igual que en el primero, pues el resultado
de la primera variable (desempeno) afecta a la segunda (rendicién de cuentas) de
manera directa, aunque sea de forma negativa, en el primer paso. Y en el segun-
do paso, el resultado de la segunda variable también tiene un efecto directo en la
primera para una secuencia nueva. Después de tomar ciertas medidas en el tercer
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paso, la primera variable también serd efectiva en la segunda, y la segunda en la
primera de manera secuencial. En suma, tienen un efecto directo mutuo en una
secuencia. Otro entrevistado explicé esto con claridad:

En realidad, la forma del vinculo entre desempefio y rendicién de cuentas me parece como
la de una secuencia, pues la rendicién de cuentas debe seguir el nivel de desempeno cuando
este es bajo. En ese caso, la rendicién de cuentas no puede ser fuerte. Y los interesados
tendrdn el derecho de cuestionarnos a partir de nuestro programa de resultados. Para evi-
tarlo, tenemos que mejorar el desempefio lo mds pronto posible. Y mejorar el desempeno
lleva a una rendicién de cuentas mds fuerte. A eso me refiero con vinculo secuencial (19).

O’Loughlin (1990) afirma que la rendicién de cuentas es la capacidad de respon-
der a los objetivos y prioridades de los ciudadanos gestionando sus expectativas.
Al lograr esto, los funcionarios publicos también podrén evitar las criticas de los
ciudadanos, como también dijo el entrevistado anterior. En términos tedricos, no
hay una senal contundente en la bibliografia sobre la forma del vinculo entre
desempeno y rendicién de cuentas, pero algunos académicos insintian que existe
entre ellos un vinculo circular. Por ejemplo, Islam (2007) declara que “la rendicién
de cuentas basada en el desempeno es interesante por su potencial para mejorar
el desempeno del gobierno para suministrar servicios”. Ademds, Kluvers y Tippet
(2010: 46) afirman que tal interés deriva en una rendicién de cuentas mds admi-
nistrativa, y ese tipo de rendicién de cuentas, segiin Christensen ez a/. (2014), es
util para mejorar el desempeno administrativo al reducir las presiones burocréticas.

CONCLUSIONES

En las tltimas dos décadas, se ha discutido el papel del desempefio para asegurar
la rendicién de cuentas administrativa. Pero los académicos no lograron definir
con claridad el vinculo exacto entre desempeno y rendicién de cuentas. Ademds,
ha habido cierta confusién (o al menos, no consenso) entre académicos sobre si
hay o no un vinculo entre desempefio y rendicién de cuentas. Sin embargo, en
la prictica hay una respuesta simple: el desempefio y la rendicién de cuentas
deben estar ligados y deben alimentarse mutuamente debido al uso de recursos
publicos por parte de los servidores pablicos, por un lado, y estos tltimos deben
asumir la responsabilidad de su conducta como seres humanos, por el otro.

En cuanto a la forma del vinculo entre desempeno y rendicién de cuentas,
debe ser recursiva, pues ambas variables tienen que seguirse mutuamente de
forma secuencial y afectarse mutuamente de manera directa. En esta relacién, en
la prictica emergen dos subtipos de secuenciacion, la lineal y la gradual. El nivel
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de desempenio se puede definir como factor determinante en dichas secuencias.
Si consideramos una secuenciacion lineal, las mediciones del desempeno deben
ser altas y se espera que afecten la rendicién de cuentas de manera positiva. La
rendicién de cuentas fortalecida debe afectar a su vez al desempefo de forma
positiva, como motivador. La secuenciacién gradual es distinta de la lineal debi-
do al bajo nivel de desempefio en el primer paso, que puede afectar de manera
negativa la rendicién de cuentas. Con base en lo anterior, se deben tomar ciertas
medidas administrativas para mejorar el desempefio, y se supone que, después de
ello, el desempefio debe aumentar y afectar a la rendicién de cuentas de manera
positiva esta vez. Asi, se puede sugerir una secuenciacién gradual entre desempe-
fio y rendicién de cuentas cuando el primero es deficiente.

Finalmente, es obvio que este estudio depende de un tnico caso y, por ello,
generalizar y suponer la objetividad de los hallazgos puede ser causa de polémica.
Se sugiere que, para investigaciones posteriores, se hagan multiples estudios de
caso para poder generalizar y suponer la objetividad de los hallazgos. @&
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