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Introduccion

La toma de decisiones es uno de los puntos esenciales que pueden perfilar la direccion de
las Instituciones Culturales y, en este documento se presentan algunas de las posturas teodricas
sobre este tema, asi como la conceptualizacion de las instituciones, que podrian sustentar la
participacion de gestores culturales y especialistas en gestion cultural, como actores y decisores
principales en las instituciones culturales.

Posturas teodricas de la toma de decisiones

Al hablar de la toma de decisiones se puede partir desde el punto de vista del individuo o de
la colectividad, ademés de que se apela a la libertad y a la racionalidad. Asi, un individuo goza de
la libertad para elegir, por lo regular de manera binaria, una situaciéon u otra, una cosa u otra (lo
buenmalo, lo provechoso o lo perjudicial), con la Gnica limitante de la valoracion racional entre los
medios y los fines a su alcance; pero también es importante verificar el contexto en el que se lleva a
cabo la decision, hasta llegar a la racionalizacion de los resultados o consecuencias de la misma
y compararlos con lo concebido originalmente; todo ello con una carga de complejidad que proviene
de la historia sociocultural del individuo en colectividad.

En primera instancia, Sfez (1987) describe las tres nociones no cientificas (prenociones) que
componen la ideologia de la decision. La linearidad es la consecucion de actos que estan
relacionados y en los que estd implicada la decision como un acto voluntario que estructura el
orden de la misma y formada por cuatro momentos: concepcién, deliberaciéon, decision, ejecucion.
La racionalidad, por su parte, es el orden estructurado por el individuo al momento de comprender su
situacion y el contexto de su actuacion en la linearidad, desde la concepcion hasta la ejecucion de la
decision. Y, finalmente, la libertad se origina en el individuo, en su capacidad para generar ideas que
puede concretar para bien o para mal, segin su propia voluntad.

En todo caso, la linearidad, la racionalidad y la libertad conforman el esquema clasico o
tradicional de la decisidon que, segin Sfez (1987), sigue siendo actualmente el pilar de la ideologia que
sustenta la praxis administrativa moderna: existe un orden social que le otorga al individuo
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la libertad de actuar y lo hace responsable de sus actos. Y cuando la decision esta depositada en
una instancia de poder politico, ésta no tiene la decision total, ya que éste se diluye por el mismo
proceso de linearidad en “competencias fragmentadas y autonomas” (Sfez, 1973, como se cit6o
en Lojkine, 1981, p. 21), en donde es necesario “fragmentar para crear contrapesos [...], para
permitir la libertad dentro del orden” (Sfez 1987, p. 11).

Por su parte, Crozier (1964) citado por Lojkine (1981) argumenta que el mismo
contrapeso ocurre entre tres subsistemas que son interdependientes: el administrativo, el
politico o deliberativo, y el extralegal o revolucionario. A lo que Sfez (1973) citado por Lojkine
(1981) asegura que, si los dos primeros subsistemas conforman la clase politica, producen el
desequilibrio de tal interdependencia y provocan la violencia del subsistema restante por la
situacion de crisis (pags. 23-24).

Sin embargo, Crozier (1992) expone que para explicar tal crisis basta con analizar
tendencias recientes como:

El desarrollo de la complejidad de los fendmenos humanos en su aspecto colectivo, y el desarrollo de la
libertad individual en el seno de una sociedad méas desarrollada: mientras mas complejidad existe, mas
es posible para los individuos escapar de las restricciones [...], habra mas libertad. (p. 96)

En efecto, el individuo no puede estar al margen de la sociedad y de sus instituciones.
Entre mas pequena es la colectividad més se notan los fines y los efectos concretos de una decision
individual y méas problematicos son los mecanismos para llegar a una decision colectiva; y, entre
mas grande es la colectividad, como en el caso de las sociedad moderna y posmoderna, los fines
y los efectos de una decision se vuelven méas endebles, anonimos y abstractos.

En todo caso, la libertad del individuo se ve coartada cuando la pequena colectividad a
la que pertenece decide realizar u omitir acciones con intereses o fines que resultan opuestos o
diferentes a los suyos. Y la misma libertad del individuo se ve diluida cuando su propia decision
versa en algo tan general e impersonal que no incide directamente en su entorno inmediato.

Ahora bien, el proceso de aprehender de los resultados de una serie de decisiones
individuales o, sobre todo, colectivas, lleva a la institucionalizacion de los mismos, de tal manera
que no se examinan nuevamente (y bajo nuevas y diferentes circunstancias) las decisiones que
devinieron en algo distinto a lo deseado inicialmente, y entonces se constituyen las normas
formales e informales que rigen, a partir de experimentarlas, el comportamiento individual y
colectivo, precisamente para evitar los efectos negativos en el grupo humano y en cada uno de los
sujetos que lo componen. En este sentido, tanto la libertad como la racionalidad para decidir algo
estan delimitadas, en teoria, por estos principios valorativos, sin que existan cuestionamientos
significativos (es por ello por lo que resulta tan dificil modificar las tradiciones).

Croziery Friedberg (1990) exponen que “las normas que utiliza un individuo son resultado
de un aprendizaje cultural, es decir, de una socializacién reforzada por las sanciones del medio”

(p. 265).
Pero, por otra parte, también es cierto que, en la practica, no hay un cumplimiento ciego




de estos valores normativos ni hay una exposicion continua y permanente de las razones que
inciden en una decision; esto es, las personas aprenden formas culturales y aplican juicios de
sentido comun en la practica cotidiana, antes que observar el orden social establecido o que
estar razonando constantemente todas y cada una de sus acciones.

Aunque, también cabe destacar que quienes conocen dicho orden muchas veces lo
interpretan y lo utilizan para su provecho, consiguiendo con ello cierto poder sobre los demas;
derivando en dos situaciones. La primera es en cuanto a la decisiéon gremial en pos de un ideal
identitario que derive en una transmision de valores: la nacion, la patria, la religion, la familia; las
instituciones, en general. La segunda tiene que ver con la toma de decisiones como herramienta
o elemento de poder politico y econ6mico.

Alo que Sfez (1987) declara que es necesario registrar los limites de un campo de accion,
al mismo tiempo que se determina la vinculacién entre fines y medios, de tal manera que se
puede definir el problema y elegir la via mas racional en la que se comparan conjuntos de fines
y medios.

Para Jiirgen Habermas (1999), desde una postura opuesta a la concepcién estructural
funcionalista, la toma de decisiones esta enmarcada en la racionalidad comunicativa, que forma
parte de la categoria de accion comunicativa, establecida por él para analizar y criticar el papel
de la modernidad que transforma las acciones sociales del mundo de la vida en instituciones
delimitadas como parte del sistema social.

En este sentido, Habermas (1992) expresa que el mundo de la vida consiste en una serie
de acciones cooperativas generadas a través de la comunicacion, las cuales se sustentan en
tradiciones culturales, al margen de procedimientos sistémicos.

Habermas (1999) relaciona la toma de decisiones con la conformacién del consenso, a
través de la cual se racionalizan las relaciones sociales:

En la medida en que las acciones sociales quedan coordinadas a través del entendimiento, son las
condiciones formales del consenso racionalmente motivado las que determinan cémo pueden
racionalizarse las relaciones que los participantes en la interacciéon entablan entre si. Basicamente
éstas pueden considerarse racionales en la medida en que las decisiones si/no que en cada sazén
sirven de soporte al consenso surgen de los procesos de interpretaciéon de los participantes mismos.

(p. 433).

Rodriguez Mansilla (2008) plantea que, para Luhmann las decisiones corresponden a las
comunicaciones efectuadas en una organizacion, la cual estd enmarcada socialmente en un nivel
sistémico, por lo que la toma de decisiones se vuelve compleja, ya que se sustenta en la seleccion
especifica (contextual o coyuntural) de entre multiples elementos de decisiéon, encaminada a la
eleccion de algunas de esas alternativas de decision o a la generacion (o negacion) de nuevas
decisiones, como resultado de comunicaciones de decision previas que, a su vez, determinaran
comunicaciones de decision posteriores, enlazadas en cuanto a puntos criticos referenciales,
en un sentido similar o contrario; cabe mencionar que este proceso involucra el acceso a la




informacion y que ésta es apropiada por cada decisor, asi como la influencia reciproca o impuesta
que pudiera haber entre decisores, en sus relaciones. De tal manera que elegir, o no, alguno
de los elementos seleccionados, o generar o negar nuevas decisiones, de manera individual o
colectiva, con mas o menos informacion, con influencia reciproca o coercitiva, a través de las
comunicaciones de decision establecidas en el sistema social, convierte a la organizacion en
un sistema autorreferente que se constituye de forma autopoiética, y que se diferencia y se ve
afectada por las acciones y decisiones de otras organizaciones.

Las instituciones

Como vimos antes, los individuos, a través de las interacciones sociales y de las practicas
organizacionales cotidianas crean convenciones (regularidades), conforman estructuras y
generan instituciones que, finalmente, suponen convenientes para la convivencia armonica,
como parte de un proceso dialéctico que va desde el conflicto hasta la apropiacién intersubjetiva
de los medios de control; por lo que dichas instituciones se conciben significativamente por parte
de los individuos como marco normativo que delimita sus acciones, sea por convencimiento o
por temor a las consecuencias sociales. Se podria plantear, entonces, que las instituciones son
generadas por las acciones racionales de los individuos (como resultado de sus decisiones), pero
también son generantes de comportamientos estandar, de regularidades y de medios de control;
no solo delimitan las acciones de los individuos, sino que también afecta en las decisiones que
toman.

El conflicto surge cuando dichas instituciones no fueron consensuadas por los individuos,
sino impuestas como parte de una réplica de modelos, como el econémico, que choca con otras
instituciones, por ejemplo, las culturales; o cuando se encuentran desfasadas en el tiempo o en
su naturaleza, en cuanto a medios y fines. Adicionalmente, el conflicto ocurre siempre que se ve
afectada la esencia del individuo, y cuando las instituciones no cumplen con los fines para las
que fueron creadas. Entonces, inicia un proceso de crisis que deviene en nuevas convenciones y
estructuras hasta reconformar las instituciones.

En este sentido, existen dos corrientes principales para analizar a las instituciones. Por
una parte, la que considera a las instituciones como algo dado y que se enfoca en la funciéon de
las mismas para mantener un orden establecido. Y por la otra, la que resalta la importancia de la
participacion de los individuos en la configuracién de nuevas dindmicas institucionales a través
de la toma de decisiones.

Para tal efecto, se exponen aqui las siguientes definiciones de instituciéon, que daran
sustento a lo antes descrito, pero también a la propuesta de considerar a los gestores culturales
en el proceso de la toma de decisiones en las Instituciones culturales.

Weber:

Comunidades en las que se presenta el siguiente estado de cosas:

1) en contraposicion con la “union de fines” voluntaria, la imputacion sobre la base de

circunstancias puramente objetivas, independientes delas explicaciones delosimputados,




2) en contraposicion con las comunidades por consenso, carentes de un ordenamiento
racional deliberado y, por tanto, amorfas respecto la existencia de tales ordenamientos
racionales, creados por los hombres, y de un aparato coercitivo en cuanto circunstancia
codeterminante del actuar (Weber, 1990; citado por Acosta 2003, pp 53-54).

Giddens:
Los modos basicos de actividad social que sigue la mayoria de los miembros de una
determinada sociedad. Las instituciones suponen normas y valores a los que se ajustan
gran numero de individuos, y todos los modos institucionalizados de conducta se
encuentran protegidos por fuertes sanciones. Las instituciones forman el fundamento
de toda sociedad, pues representan modos relativamente fijos que perduran en el tiempo
(Giddens, 1996; citado por Acosta 2003, p. 53).

Como se puede observar, las definiciones anteriores, aunque desde distintas perspectivas
coinciden en los elementos del consenso, la introyeccion de estructuras sociales y los medios de
control social, mismos que podrian ser considerados en la toma de decisiones en las instituciones
culturales, por lo que se considera relevante la siguiente conceptualizacion planteada por
Palomar (2011), ya que recupera dichos elementos:

Entendemos las instituciones como sistemas complejos que obedecen a propdsitos objetivos y que cuentan
con los medios necesarios para hacer efectivos los principios sociales ordenadores de su vida interna.
Se asume que el vinculo entre las instituciones y el contexto social en el que estan insertas es dialéctico,
generando de esta manera diversas tensiones entre los distintos planos en juego (p. 25).

Definicién que ubica a las instituciones culturales como un sistema vinculado con
el contexto social y cultural. Por lo que los procesos de toma de decisiones por consenso
implementadas al interior de estas instituciones impactarian en el entorno social y cultural a
través de los actores beneficiados.

Conclusiones

Se puede observar que la teoria de toma de decisiones tiene un marco orientado desde la economia
y la psicologia, puesto que son las ciencias que mas han abordado sobre el tema. También se
nota que las Ciencias Politicas y Sociales han ido abonando contenido a esta materia, enfocado
hacia el individuo y la sociedad.

Para relacionar lo expuesto por Crozier (1964) citado por Lojkine (1981), en el ambito
de la cultura, los proyectos de gestion cultural institucionalizados se podrian enmarcar en el
subsistema administrativo; los proyectos provenientes de una politica cultural, en el subsistema
politico o deliberativo, y, los proyectos de gestion cultural alternativos, en el subsistema
extralegal o revolucionario.

En este sentido, la critica del orden social establecido, asi como la propuesta de nuevas
politicas publicas incluyentes y democraticas que generen una verdadera participacion de los
gestores culturales en la toma de decisiones de las instituciones culturales, permitiran establecer
nuevas estrategias de intervencion en funciones que impliquen la toma de decisiones a través de
mecanismos innovadores.




Las instituciones son generadas por las acciones racionales de los individuos (como
resultado de sus decisiones), pero también son generantes de comportamientos estandar, de
regularidades y de medios de control (que no sélo delimitan las acciones de los individuos, sino
que también afecta en las decisiones que toman), lo anterior se refleja en la practica con los
gestores culturales al interior de las instituciones culturales.

La toma de decisiones colectivas, en donde las tradiciones y costumbres juegan un papel
fundamental en la toma de decisiones al interior de las comunidades culturales, ya que influyen
en los valores, creencias y comportamientos de los individuos.

Los hacedores de politicas publicas en el ambito de la cultura, si consideraran la
participacion de actores, como los gestores culturales y especialista en gestion cultural para la
toma de decisiones en el establecimiento de politicas culturales de una entidad, estas tendrian
un mayor impacto colectivo; ya que estos actores tienen experiencia en la ejecucion de proyectos
culturales, y sobre todo el conocimiento de las necesidades de la comunidad.
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