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La aversion al riesgo es una prictica o
mecanismo de defensa propio pero
no exclusivo de los individuos. Las or-
ganizaciones, articuladas por dichos
individuos cuentan, de manera formal
e informal, con précticas que les permi-
ten analizar, calcular y evadir amenazas
potenciales. De manera particular, los
miembros de una organizacion recu-
rren a diversas estrategias que, al tiem-
po que les permitan conseguir sus fines,
minimicen o evadan riesgos provoca-
dos por un error o falla consecuencia de
sus actividades. Implicita en laamenaza
de equivocarse se encuentra la de reci-
bir una acusacion o asumir la responsa-
bilidad por las circunstancias adversas
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que traiga consigo el error. Asi, los acto-
res y organizaciones cuentan con un
arsenal de pricticas, que van desde ha-
cer inaccesibles los teléfonos de contac-
to de una organizacién hasta el armado
de una estrategia de desvio de atencién
frente a medios masivos de comunica-
cion.

Christopher Hood presenta, asi, en
el texto The Blame Game: Spin, Bureau-
cracy, and Self Preservation in Govern-
ment, un titulo y un tema igual de suge-
rentes. Reconocido por sus aportaciones
ala corriente de la nueva gerencia pabli-
cay comportamiento organizacional,
aborda un tépico estigmatizado y, por
ello, poco explorado, como es el fend-
meno de juego de acusaciones, o dindmica
de pasar culpasy las estrategias posibles
para evadir acusaciones. En ocasiones,
el texto es tan franco y riguroso en su
intento por identificar las estratagemas
de distintos actores para evadir acusa-
ciones que pareciera un manual de eva-
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si6n 0 una sdtira cargada de humor ne-
gro clasico al estilo de Jonathan Swift.
Sin embargo, constituye una aportacién
importante al tema ya que es un texto
introductorio al mismo y un catélogo
interesante que conduce al lector por las
distintas estrategias con que cuenta un
actor dentro de la organizacién para
evadir una acusacion, contando las ven-
tajas y desventajas de cada maniobra.

La teorizacién de las estrategias de
evasion de culpa, a lo largo del cuerpo
entero del texto, se ve enriquecida por
ejemplos concretos anecddticos de res-
ponsables de comunicacién y secreta-
rios de prensa de personajes de la tesi-
tura del ex presidente estadounidense
Bill Clinton o Tony Blair, ex primer
ministro del Reino Unido y Margaret
Thatcher, ex primera ministra.

En el primer apartado, el autor ex-
plica quiénes son los posibles im-
plementadores de las estrategias para la
evasion. Contra lo que pudiera esperar-
se, no son sélo funcionarios pablicos de
alto nivel y exposicién medidtica, tam-
bién quienes estdn al frente de organiza-
ciones son personajes que se valen de
estrategias de delegacion y evasién de
acusaciones. Los funcionarios de venta-
nilla también utilizan estas maniobrasy
lo hacen lanzando la culpa hacia arriba
en el organigrama o culpando al ma-

268 Gestién y Politica Piblica voLUMEN xxi11

nual de procedimientos, mientras que
el funcionario o actor de nivel medio
tiene también una serie de estrategias
posibles para repartir o dispersar las
acusaciones tanto hacia sus superiores
como hacia los equipos subordinados.
Este comportamiento de buscar hacia
dénde dirigir las acusaciones puede
vincularse al texto clisico de comporta-
miento administrativo y racionalidad
limitada de Herbert Simon (1997).

La segunda seccién, correspon-
diente a los capitulos tres, cuatro, cinco
y seis, constituye la parte més densa del
documento, donde Christopher Hood
no escatima en ejemplos y descripcio-
nes de tres principales enfoques de es-
trategias de evasion y sus ramificacio-
nes. Complementa con las ventajas o
desventajas de usar una estrategia en
vez de otra, el mejor tiempo para im-
plementarlas y qué tipo de actores pue-
den ponerlas en marcha. Explica, asi,
que las acciones posibles encaminadas
a pasar la culpa a alguien mds pueden
categorizarse en el enfoque de presen-
tacion, el de agencia y el de politicas u
operacional.

ESTRATEGIAS DE PRESENTACION

El enfoque presentacional consiste en
utilizar maniobras de argumentacién y
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manejo de la informacién con el obje-
tivo de desviar la atencidn de quienes
pueden levantar acusaciones, bien sea
mediante un perfil tan bajo que pase
desapercibido por los puntillosos me-
dios de comunicacién o que disefie
una campana de informacién positiva
que contrarreste y oculte las posibles
fallas que generardn descontento. Se
trata de un enfoque basado en una co-
municacién hdbil que privilegie cierta
informacién o que maneje datos de un
modo que los errores no parezcan tan
graves o no sean incluso evidentes. Re-
cuerda un poco a la importancia que
Giandomenico Majone (2005) en un
enfoque constructivista de politicas
asigna a la argumentacién y la persua-
sién como herramientas discursivas
para lograr ciertos fines.

Una de las pricticas mds usuales y
evidentes en la categoria presentacio-
nal es el uso o creacion de distracciones
con la finalidad de orientar el foco de
laagenda publica sobre otros asuntos y,
asi, evadir la culpa. La téctica de dis-
traccién o de “enterrar las malas noti-
cias” funciona con eventos fuera del
control humano, como desastres natu-
rales, pero también con grandes suce-
sos deportivos o incluso con hechos
como el ataque al World Trade Center,
en septiembre de 2001. El reto de esta
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practica se presenta en el contexto de
sociedades con pleno acceso a fuentes
de informacién por internet con pers-
pectivas y enfoques muy diversos que
no necesariamente obedecen la agenda
de los medios masivos y concentran su
atencién en aspectos negativos de de-
terminados actores.

La dltima de las ticticas presenta-
cionales se entiende como mantener
un bajo perfil. En términos concretos,
las acciones van desde no emitir decla-
raciones a menos que sea estrictamente
necesario, mantener un ambiente her-
mético de secrecia oficial hasta rodear
la informacién importante de cantida-
des aplastantes de datos poco utiles o
emitirla s6lo en el dltimo minuto. Esta
préctica funciona mejor cuando los in-
cidentes de culpa tienen una corta du-
racién en el espacio ptblico o en la
agenda de los medios porque no se
desperdicia energfa sentimental mien-
tras los medios cambian rdpidamente a
otro tema.

Colocar un muro de silencio para
evadir la culpa puede lograrse también
suprimiendo a cualquiera que pudiera
estar disponible para hacer frente a la
acusacion, con el riesgo consecuente de
que los medios aumenten la presién del
problema acentuando la gravedad de la
ausencia del culpable. Las variantes de
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dicha estrategia toman formas distin-
tas, a su vez, como remitir cualquier
pregunta al drea de abogados, aceptar
entrevistas o apariciones s6lo cuando
se ha revisado y autorizado determina-
da ronda de preguntas, aparecer en
medios o con interlocutores seleccio-
nados por su condescendencia o inclu-
so jugar la carta de indignacién ante
alguna pregunta que asome la culpay
abandonar la entrevista.

El enfoque de no comprometerse o
quedarse callado, por su parte, parece
ser mds efectivo toda vez que se espera
que la voracidad de los medios por
nuevos eventos relegue el tema al olvi-
do, por un lado y, por otro, cuando se
ha llevado el tema medidticamente a
circunstancias tan desfavorables que
cualquier intento por limpiarlo o co-
rregirlo serfa contraproducente.

La tltima de las cartas que pueden
jugarse en esta estrategia es la legal.
Una actitud de indignacién y sorpresa
ante supuestas difamaciones puede
funcionar también para evadir la cul-
pa. La gama de intensidades en esta
dimensién presentacional va desde la
amenaza de acciones legales por difa-
maci6n hasta el cierre total por parte
del gobierno de periédicos u otros ve-
hiculos de comunicacién, ambas con
un considerable riesgo de contraata-
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que por el intento de silenciarse que
puede terminar con la verdad descu-
bierta de cualquier modo en internet u
otro medio.

Como agregado a esta seccidn, el
autor comenta que un andlisis cualita-
tivo de casos y experimentos de labora-
torio muestra evidencia, sin embargo,
de que las estrategias presentacionales
no sélo no son una garantia sino que
presentan poca efectividad para evadir
la culpa, en parte porque las excusas
son un recurso que se gasta con facili-
dad y genera mayor critica y suspicacia
en el sentido de que, mientras mds dis-
tractores produzca el gobierno, mds
actores habra buscando la historia que
pretende enterrarse.

La efectividad de las estrategias pre-
sentacionales, asi como la de todas las
demds, depende de variables contex-
tuales y de un factor de timing. Ac-
ciones que pudieron resultar exitosas
para contener la culpa en un determi-
nado lugar o pais no logrardn el mismo
resultado en otro por cuestiones cultu-
rales. Del mismo modo, el tiempo de
respuesta y el momento en que se actda
importan, toda vez que no es lo mismo
planear una estrategia para un pablico
que estd por enterarse de una eventuali-
dad que para otro cansado de excusas y
giros en la informacion.
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ESTRATEGIA DE AGENCIA:
LA LOGICA DEL DISENO
ORGANIZACIONAL

A diferencia de las presentacionales, las
estrategias de agencia y de politica pue-
den considerarse preventivas o antici-
pativas en su bisqueda por evadir o
disminuir la culpa, en el entendido de
que las acciones de quien las emplea se
presentan antes de que la eventualidad
sea publica, a diferencia de las presenta-
cionales, que tienen una naturaleza més
bien reactiva, mediante la accién una
vez que el problema se descubre.

El enfoque de agencia parte de la
premisa de que la culpa puede ser evadi-
da o distribuida apoydndose en la es-
tructura, responsabilidades unitarias y
jurisdiccién de una organizacién. La de-
legacion es el ejemplo cldsico y la estra-
tegia més usual en este enfoque. Consis-
te en tener un margen suficiente para
dejar en manos de los subordinados o
de oficiales de ventanilla tareas impopu-
lares o desagradables, en el entendido de
que, si las cosas resultan desfavorables,
la delegacién de tareas impuesta por el
organigrama serd efectiva para dirigir la
culpa hacia niveles inferiores.

El traslape de funciones o la inter-
dependencia en el cumplimiento de
ciertas tareas ofrece la oportunidad a
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organizaciones enteras y sus funciona-
rios de pasar la culpa de un lugar a otro
respecto de errores o fallas en un con-
texto donde no puede determinarse
con precision qué le corresponde espe-
cificamente a cada quien. La estrategia
de riesgo compartido es muy popular
no sélo en la asociacién de dos agen-
cias gubernamentales para realizar ta-
reas complejas, sino también en las
asociaciones publico-privadas que pre-
fieren trabajar acompanadamente para
compartir y evadir la culpa en caso de
fracaso. Los niveles mdximos en estra-
tegias de este tipo se encuentran en las
asociaciones entre distintos niveles de
gobierno o incluso en aquellas entre
gobiernos nacionales, donde el contex-
to internacional actda como un medio
complejo y nublado donde es dificil
determinar culpables.

Las estrategias de asociacién o de
compartir el riesgo se presentan en dis-
tintos niveles, desde la toma de decisio-
nes mediante un comité en vez de un lider
o director, hasta los arreglos cooperati-
vos entre agencias gubernamentales
que, de otro modo, no buscarfan traba-
jar juntas (salvo para crear un ambiente
difuso donde la culpa pueda evadirse).

El enfoque de agencia tiene varian-
tes y un denominador comin que
puede resumirse como el factor de dis-
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tancia. Aunque no siempre son roles
de libre eleccidn, en ocasiones los acto-
res de una organizacién deben decidir
entre tomar las riendas de la direccién
de determinadas tareas y ser recom-
pensados directamente cuando se logra
el éxito o tomar cierta distancia y dele-
gar actividades riesgosas para culpar a
quienes las ejecutan directamente si se
presentan fallas.

Ademas de la distancia, menciona-
da lineas arriba, Christopher Hood ex-
plica un elemento mds que entra en
juego al momento de poner en marcha
estrategias de delegacion de culpa. En él
radica no sdlo la efectividad de la eva-
sion sino también el grado de responsa-
bilidades y riesgos que pueden evadirse
o afrontarse. Dicho factor puede enten-
derse como la claridad con que la dele-
gacion se encuentra establecida en la
organizacién. La estrategia tendrd va-
riaciones a medida que las funciones y
responsabilidades estén claramente de-
legadas o se presenten difusamente de-
legadas, sin poder distinguir bien hasta
qué punto cierta actividad correspon-
derfa a qué actor y en qué momento.

Ademis de la delegacion de culpa,
existe otra estrategia definida como
mover el objeto de culpa. Consiste en re-
organizar una agencia o institucion,
cambiar y rotar a su personal o disefar-
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la de manera tan compleja y difusa
que, cuando se pretenda culpar a algu-
no de sus miembros, existan salidas
posibles que argumenten que se trata
de errores de administraciones anterio-
res, que se han tomado cartas en el
asunto mediante una reorganizacion o
que simplemente el problema es mds
complejo de lo que puede juzgarse. Una
variante consiste en cambiar o intro-
ducir nuevos procedimientos, de modo
que se encuentren en constante cambio
y; cuando se busque culpar a alguien de
determinada accién, pueda defenderse
porque se trata de una accién abando-
nada y nadie resulta culpable.

La tercer estrategia de agencia pre-
sentada por el autor invoca factores ex-
ternos como responsables de fracasos,
donde el mercado actia como el mds
importante de ellos. Se trata de una va-
riante de las maniobras de delegacién
que consiste en culpar a las condicio-
nes del mercado o de la competencia
entre agencias privadas y sus implica-
ciones de fallas atribuidas al gobierno.
La argumentacién ronda la hipétesis
de que, dadas las condiciones del mer-
cado actual, es natural o forzoso y no
de eleccién arbitraria que ciertas deci-
siones se hayan tomado de un modo y
no de otro. Si culpar al contexto eco-
némico doméstico resulta insuficiente,
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siempre puede recurrirse a acusar al
contexto adverso del mercado global y
su influencia en la esfera local. Esta va-
riante involucra elementos de las estra-
tegias presentacionales, porque se basa
en un componente discursivo que pre-
senta a otras fuerzas ajenas y externas
como responsables de resultados o
condiciones desfavorables. El autor
aprovecha esta aclaracién para subra-
yar que, aunque pueden ser identifica-
das por separado, las estrategias no sélo
se traslapan, sino que se complemen-
tan y suelen acompafarse en distintas
etapas del juego de evasién de culpa.

Como en las estrategias presenta-
cionales, las de agencia tienen su com-
ponente de rendimientos decrecien-
tes, entendidos como el desgaste en la
credibilidad de los actores al pasar la
culpa a entidades abstractas como las
condiciones del mercado o el organi-
grama de una agencia. Para completar
la seccién de estrategias de agencia,
Christopher Hood comenta, como
parte de sus limites, que ciertas activi-
dades y esferas publicas de determina-
dos actores pueden delegarse para ne-
gar acusaciones mientras que otras, de
indole mds privada y personal, encon-
trarfan muy poco sentido al buscar
una salida en la organizacién o en fac-
tores de mercado.
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ESTRATEGIAS DE POLITICAS
U OPERACIONALES

El tercer enfoque de maniobras es resu-
mido hdbilmente por el autor como
uno preventivo. Acaso una adaptacién
de las metaforas y ejemplos basicos que
emplea para su descripcion pueda ser
no salirse del guién. Dicho de otro
modo, si lo que se busca es no ser acusa-
do de una falla, lo que debe hacerse es
no fallar, o no parecer que se equivoca
por decisién propia, desde el principio.
Las estrategias operacionales tratan de
elegir, desde antes de que se presenten
errores, el curso de accidn que presente
menos probabilidades de acusaciones.
Dentro de la gama de posibilidades
en las estrategias operacionales pueden
encontrarse cuatro grupos principales.
El primero es el de la protocolizacién o
accién por estindares determinados.
Consiste en apegarse a manuales de
procedimientos, reglamentos o mejo-
res practicas para evadir acusaciones
argumentando que se operaba con es-
tricto apego a dichos documentos o
estandares. El segundo de ellos puede
traducirse como el del rebano o grey.
Comprende mantenerse en grupo para
ciertas decisiones, bien sea en grupos
con los que se relacionan los actores en
el presente o con sus antecesores. Las
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acusaciones pueden ser evadidas dilu-
yendo la responsabilidad de las mismas
tomando las mismas decisiones que
otras organizaciones o copiando, ama-
nera de benchmarking, tendencias
mundiales que rdpidamente se estan-
darizan. Asimismo, no cambiar el
rumbo de accién tomando las mismas
decisiones que el antecesor en un pues-
to o rol organizacional tomaba es una
manera de disminuir el riesgo, asociar-
se con grupos o actores aunque ya no
formen parte de una organizacién y no
asumir el riesgo de manera individual.

Esta inercia en las decisiones u ope-
racién puede relacionarse con la manera
en que comienzan u operan dindmicas
organizacionales y de decisién de cami-
no de dependencia, o path dependence,
estudiado y analizado por Paul Pierson
(2004). El tercer grupo de estrategias
operacionales es contrario al segundo
explicado y consiste en la individualiza-
cién de la acusacion cargindola directa-
mente en grupos que pueden defender-
se menos, como operadores de sistemas
0 maquinaria o usuarios de determina-
do sistema o servicio. Se basa en una
suerte de proteccidn o accién preventiva
mediante la advertencia de que fallas o
errores producidos por determinado
proceso o sistema son culpa directa del
usuario u operador del mismo. Final-
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mente, el cuarto enfoque intuye que la
mejor manera de no caer en un juego de
acusaciones es no hacer nada. As, negar
determinado servicio o negarse a practi-
car algiin procedimiento disminuye al
méximo el riesgo de fallas y evita que el
resultado sea benéfico o perjudicial y
pueda ser culpado.

Quiz4 los limites mayores o peli-
gros de este tipo de estrategias, de poli-
tica u operacionales, de acuerdo con el
autor, se condensen en la potencial
atraccién de mayor culpa por no hacer
nada, no prestar un servicio o negarse a
actuar en circunstancias apremiantes.

Acaso la segunda parte del libro, que
parte del capitulo seis al final del mis-
mo, sea la mds interesante y donde
Christopher Hood realiza una aporta-
cién mayor. El mismo reconoce con
ironia que los primeros capitulos fue-
ron un catdlogo tan exhaustivo como
pudo lograrse de las estrategias para
evadir culpa y sus variaciones. Es en la
segunda parte donde plantea preguntas
mds profundas que la descripcion o cla-
sificacién de estrategias. Entre estos
cuestionamientos pueden mencionarse
los siguientes: shasta qué punto estas
précticas estin incrustadas o internali-
zadas en las organizaciones actuales?,
+qué tan complicado se torna aplicar di-
chas estrategias en un contexto de hiper-
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informacién? El hallazgo presentado es
que, al igual que el contexto, las précti-
cas de evasién de acusaciones, internali-
zadas por actores y organizaciones, evo-
lucionan también para sobrevivir en
nuevos contextos. Medios electronicos
como blogs o redes sociales ahora pue-
den ser fuente y medio para juegos de
acusaciones, del mismo modo que co-
rreos electronicos con informacién
inadecuada o mal interpretada, o un
nuevo actor etéreo llamado “tecnolo-
gia” puede ser receptor de culpas al ar-
gumentar su poca fiabilidad. Ademds
de ello, la velocidad con la que la infor-
macion es producida y presentada ofre-
ce oportunidades de cambiar, virtual-
mente, la historia muy rdpido o pasar de
una a otra esperando el olvido inmedia-
to de determinadas fallas. La conclusion,
en el repaso de la evolucién de los tres
enfoques de evasion de acusaciones, es
clara: aunque existen nuevos medios e
informacién como armas potenciales
de culpa, las estrategias también evolu-
cionan y emplean herramientas tecnolé-
gicas para presentar informacién, para
disenar organizaciones donde la res-
ponsabilidad siga siendo difusa y para
anunciar ain mds advertencias que pa-
sen la culpa directamente a un usuario.
El capitulo siete, por su parte, abor-
dala manera en que oficiales o actores
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organizacionales planean sus estrategias
de evasién de acusaciones. Explica que,
en determinados contextos, comenzar
por las estrategias operacionales puede
ser efectivo para después pasar a aque-
llas presentacionales. La complejidad
de estas decisiones es alta porque diver-
sos elementos internos y externos inter-
vienen en el mejor o peor resultado de
elegir primero una u otra estrategia o su
combinacidn, tales como la gravedad
del problema en cuestién, la magnitud
de las acusaciones recibidas y los proce-
sos fallidos de evasién de culpa con es-
trategias inadecuadas. Dada la profusa
explicacion de las estrategias en los pri-
meros tres capitulos, con sus variacio-
nes y serie de ventajas y limitantes, el
capitulo siete, de eleccidn de secuencia
y combinacién de maniobras resulta,
por momentos, redundante. Concluye
argumentando que, si bien quienes se
encuentran dentro de un juego de acu-
sacién tienden a actuar secuencial y
racionalmente (Simon, 1997), las deci-
siones de optar primero por determina-
da combinacién de estrategias depen-
den de los factores arriba mencionados
y de la cultura y ezhos de la sociedad
donde la organizacién estd inmersa.
Una de las secciones mds significa-
tivas del texto es el capitulo ocho que,
habiendo descrito las distintas estrate-
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gias de evasién de acusaciones, sus li-
mitantes y posibles combinaciones, el
autor asume como un hecho que los
juegos de acusaciones son un factor
presente en las organizaciones que
debe ser considerado seriamente. En
este escenario, trata de identificar si su
manifestacién puede tener efectos po-
sitivos y negativos en una organizacion
y si hay maniobras que contrarresten la
evasion de acusaciones.

La hipétesis planteada es que los
juegos de acusaciones y estrategias para
su evasién pueden actuar de algtin mo-
do como una mano invisible que regule
el comportamiento de funcionarios
publicos al sentir el monitoreo cons-
tante y la critica siempre latente, redun-
dando, en dltimo término en una me-
jor democracia y mayor gobernanza.
Estos efectos pueden lograrse de mane-
ra consciente o involuntaria. Dentro de
las estrategjas presentacionales, el empleo
excesivo de distractores o el torcimien-
to de una historia, en vez de desviar la
atencion, atraerad a criticos y terminard
con una audiencia mejor informada de
un problema o falla que haya querido
evitarse.

Para el caso de las estrategias de
agencia, los efectos positivos pueden
producirse al buscar asociarse con otros
agentes o instituciones para repartir
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acusaciones o hacer difusa la responsa-
bilidad; el efecto benéfico ocurre cuan-
do dicha asociacién, que buscaba eva-
dir acusaciones, entabla discusiones,
acuerdos, decide estrategias y toma de-
cisiones de manera colectiva y mds in-
teligente que si lo hiciera un solo agen-
te. Del mismo modo, la delegacion de
decisiones en 6rganos auténomos u
otros oficiales administrativos con el
fin de delegar también las acusaciones
pueden ofrecer un margen de accién y
decisién interesante para oficiales ex-
perimentados y capacitados técnica-
mente que pueden actuar mejor que
sus superiores.

Por su parte, las estrategias opera-
cionales o de politica pueden ofrecer
beneficios producidos por tratar de ha-
cer el menor dano posible, incluso si la
intencién original era hacer aquello
que represente el menor dano al indivi-
duo o al funcionario que busca evadir
acusaciones. Mantenerse dentro del
guién o libreto puede terminar con re-
sultados benéficos para la sociedad en
general mediante la busqueda del actor
por no fallar para no sufrir consecuen-
cias personales.

Del otro lado de la moneda, tam-
bién son evidentes los efectos negativos
de las distintas estrategias. Dichas ma-
nifestaciones son de tipo temporal, en
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el entendido de que oficiales de alto
grado o funcionarios publicos dedican
una gran parte de su limitado tiempo
para resolver problemas graves y en
plantear estrategias para evadir acusa-
ciones, bien sea mediante un equipo de
comunicacién o preparando historias y
voceros. No es dificil que comience a
pesar mds la meta de lucir bien o evadir
acusaciones que la parte mds sustanti-
va de su trabajo, llegando incluso a
trascender organizacionalmente al
punto de que cada vez ocupen mis el
puesto ejecutivo periodistas o expertos
en medios de comunicacién que admi-
nistradores o politicos calificados para
determinada actividad.

Para el caso de las estrategias de
agencia, los efectos negativos son mds
evidentes, entendidos como la disper-
sién de la responsabilidad entre varias
organizaciones, la duplicacién de tareas
y operaciones, el traslape de las mismas y
el funcionamiento ineficiente, comple-
joy poco claro de organizaciones que
operarian de mejor manera si actuaran
aisladamente.

Ademis, las estrategias operaciona-
les encuentran su lado negativo en ape-
garse demasiado a manuales, regla-
mentos o guiones con procedimientos
inapropiados o ineficientes. Si la politi-
ca que se sigue sin alteraciones tiene
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fallas o redunda en resultados que no
se planearon, se encontrard un escena-
rio de una mdquina que funciona siste-
mdticamente mal y ningtn oficial o
funcionario dispuesto a salir del regla-
mento incluso si ello significa hacer las
cosas correctamente.

Las lineas concluyentes del texto de
Hood argumentan, por un lado, que
los juegos de acusaciones y estrategias
para evadirlas siempre estdn presentes
en las organizaciones. Del mismo modo,
se presentan en distintos grados depen-
diendo de la naturaleza de los actores
que las implementan y el contexto cul-
tural donde la institucion estd situada.
Los efectos de dichas estrategias pue-
den ser negativos —al desviar la aten-
cién de asuntos importantes o al actuar
de manera ineficiente s6lo por mante-
nerse dentro del reglamento—y positi-
vos —al atraer la atenci6n del pablico
tratando de desviar la atencién o al in-
volucrar a mds actores responsables de
la decisién. Frente a los efectos negati-
vos, el autor sefala que pueden explo-
rarse alternativas que ataquen sdlo estas
manifestaciones perjudiciales de estra-
tegias de evasién pero tienen sus limi-
tes, no garantizan que disminuyan
estos efectos e incluso pueden actuar
sobrerreglamentando operaciones que
funcionaban correctamente y limitan-
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do también los efectos positivos que
dichas estrategias trafan consigo.
Acaso una critica a la manera en
que se construyd el texto puede ser en
el sentido de que el autor repasa con
gran minuciosidad el catdlogo de es-
trategias de evasién y sus ramificacio-
nes, as{ como la combinacién de las
mismas. Sin embargo, presta poca
atencion y espacio en el contenido a la
discusién sobre lo benéfico o perjudi-
cial que pueda resultar dejar que las
maniobras para evadir acusaciones
operen en una organizacién. El mismo
espacio limitado utiliza para discutir las
acciones posibles que pueden imple-
mentarse para contrarrestar los efectos
negativos o disminuir estas practicas.
Recapitulando, se trata de una
aportacién muy peculiar e interesante
para los estudios organizacionales y de
comportamiento que, hasta ahora, ha
sido poco estudiada. En términos es-
trictos, el texto puede entenderse
como el primero de una serie de docu-
mentos exploratorios de este fenéme-
no, donde el tomo uno cobrarfa una
forma de introduccién y enciclopedia
de las distintas estrategias de evasién de
acusaciones y sus manifestaciones.
Ademds, pese a que es objetivo en el
andlisis de los efectos positivos y nega-
tivos de las estrategias de evasion, ofre-
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ce argumentos que proporcionan un
discurso y una defensa de dichas ma-
niobras en el sentido de que no son del
todo perjudiciales en las organizacio-
nes. En un escenario de generalizacién,
donde se estigmatizan todas estas prac-
ticas, el documento de Hood ofrece
una vision fresca sobre la existencia
constante de estrategias para evadir
acusaciones y los efectos involuntarios
positivos, como la autocontencién de
funcionarios respecto de ciertas activi-
dades, la delegacién productiva y efi-
ciente de tareas a oficiales calificados y
el andlisis y monitoreo de la pertinen-
cia de reglamentos y politicas al inte-
rior de una organizacién. Si bien no
evade la culpa sobre los efectos negati-
vos, Christopher Hood sf pone sobre
la mesa argumentos convincentes para
estudiar este fenémeno de manera cer-
cana y nivela la balanza respecto de un
tema abordado generalmente desde
una 6ptica de reprobacion. @&
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