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Resumen: Las decisiones de las Administraciones se suelen producir con la intfervencion de tres estamentos
diferentes dentro del proceso de resolucion de las cuestiones que se les plantean, y en particular en las
relacionadas con las infraestructuras: la Técnica, la Gestidon y la Politica. Los tres estamentos de decision
fienen muchos puntos en comun, pero se diferencian esencialmente en el modo en que la ciudadania juzga
sus resultados. Esa manera de enjuiciar depende fundamentalmente de la percepcidn social del proceso de
elaboracion de decisiones en cada uno de los fres dmbitos.
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Abstract: Administrative decisions resolving political questions and particularly those related to infrastructures
are usually taken on the grounds of three different factors: Technology, Management and Policy. These three
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grounds for decision have many points in common but essentially differ by the way the public appraises the
results of the same. This form of appraisal basically depends on the social perception of the decision making

process in each of these three areas.
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1. La Técnica

Hace solamente cinco o seis décadas, la Técnica
era la base fundamental de todas las decisiones pu-
blicas en el dmbito de las infraestructuras. Ofros mu-
chos campos de actividad también acudian a la Téc-
nica para sus cuestiones propias: no hay que olvidar
que también existen la Técnica Juridica y la Técnica
Médica, por ejemplo. Eran épocas en las cuales el co-
nocimiento de las ideas bdsicas de la fisica, de la me-
cdnica o de la ciencia en general, estaba limitado a
un ndmero reducido de individuos. Estos pequenos
grupos ejercian una especie de tutelaje sobre la so-
ciedad en general dentro de sus dmbitos de decision;
dentro de este ambiente se cred el Cuerpo de Inge-
nieros de Caminos, Canales y Puertos, que garantiza-
ba a través de un grupo de personas especificamen-
te cualificadas, que las decisiones en el campo de las
obras publicas serian en principio las mds convenien-
tes para la sociedad. En pago de ello, se recibian
unas compensaciones a la altura de las responsabili-
dades que la sociedad les habia conferido. Esta situa-
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cion termind a comienzo de los anos 60, en el siglo
pasado.

La evoluciéon de la formacidn de la sociedad es-
panola, con el acceso de un mayor nimero de perso-
nas a los datos e ideas sobre el funcionamiento del
mundo fisico, fue vulgarizando tfodos estos conoci-
mientos, y con ello el aprecio que de ellos hacia la so-
ciedad (y la compensacién que esa sociedad daba a
cambio) fue disminuyendo.

Actualmente, una decision tomada con criterios
técnicos es una decision devaluada, de poca impor-
tancia, casi vulgar. Los medios de comunicacion no
aprecian, excepto en los casos mds espectaculares,
la formacidén y el trabajo que requiere una decision
correcta fomada con criterios estrictamente técnicos.
Los técnicos se lamentan frecuentemente de esta si-
tuacion, pero las iniciativas para reconducirla, algu-
nas de las cuales ya indicd el autor en otro lugar (1),
no se ponen en marcha. En muchos casos, algunos
colectivos ni siquiera son conscientes de la situacion
actual y siguen aferrados a pasadas glorias que, por
supuesto, conservan todo su valor como referencia
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histérica, pero que nada resuelven ahora a la vista de
las diferencias de entonces con la nueva sociedad.

Hay un aspecto que, sin embargo, no se valora su-
ficientemente por los individuos del estamento técni-
co: la ciudadania no discute en absoluto las decisio-
nes que han sido tomadas con criterios estrictamente
técnicos. No se cuestiona la decisidon de un Ingeniero.
Quizd en los paises desarrollados se empieza a cues-
tionar la decision de un Médico, pero bdsicamente la
sociedad deja que el zapatero haga sus zapatos sin
molestarle. Es ésta una gran ventaja respecto a los
otros estamentos (la Gestidn y la Politica) que intervie-
nen en la foma de decisiones sobre infraestructuras,
como se expone mMmdas adelante. Como corolario, si la
decision ha sido tomada con criterios profesionales
comUnmente aceptados, el técnico no asume casi
ningun riesgo. Incluso si esa decision a veces va algo
mads allé de lo comdnmente aceptado por la Técnica,
el individuo que decide a partir de su propia expe-
riencia confrola en gran medida el riesgo que estd
asumiendo al tomar esa decision, y sabe que depen-
de s6lo de él. Aunque en estos casos se equivoque, la
sociedad entenderd en buena medida las causas del
error y en cierta medida lo disculpara.

Todo esto no devalla en absoluto la decisidon téc-
nica, simplemente la hace mas sélida, tfanto frente a
si misma como frente al resto de los individuos. Esta es
una posicién de verdadero privilegio que los otros es-
tamentos de decision envidian, aungque quizd no lo
confiesen, y que los técnicos no han aprendido, por el
momento, a valorar suficientemente. La tranquilidad
personal después de una decision técnica es clara-
mente superior a la tranquilidad de los individuos de
los otros dos estamentos al tomar sus decisiones des-
de las funciones que les son propias, y que ahora
analizamos.

2. La Gestion

El estamento decisorio del mundo de la Gestion
surgié desde el punto de vista histérico justamente
cuando las decisiones de tipo técnico empezaron a
devaluarse, es decir, hacia 1960.

Las universidades americanas de mayor reputa-
cidén comenzaron por esas fechas a impartir ensenan-
zas segun las cuales los procesos de decision ya no te-
nian una componente solamente técnica, e incluso
prescindian de la Técnica en absoluto. En lugar de
ajustarse a un conjunto de reglas explicitas, eran de-
cisiones basadas mds en experiencias de casos ante-
riores que habian sido previamente analizados y cu-
yos resultados se habian puesto a la disposicién de los
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individuos que quisieran utilizarlos. En un primer mo-
mento, este modo de elaborar decisiones solo se apli-
c6 en el campo financiero dando lugar al auge de los
gurus del andlisis de balances y de los ratios entre
magnitudes, a veces de naturaleza muy dispar. Estos
modos fueron paulatinamente extendiéndose a otros
campos de decisidn y se aplicaron al campo de las
ciencias de la Produccién (como desde entonces em-
pezd a llamarse a la Técnica), a los campos de la So-
ciologia, de la Medicina, de las Relaciones Interperso-
nales y a ofras muchas actividades.

Porque en gran medida hacen intervenir mas el
factor humano, las decisiones en el estamento gestor
tenian y tienen una componente de aleatoriedad
muy superior al que hasta entonces habian tenido las
decisiones que se estaban tomando por razones sola-
mente técnicas. Esa componente de indeterminacion
las hace subjetivamente mas dificiles porque el nime-
ro de datos necesario para resolverlas es muy inferior
al nUmero de elementos que soportan una decisidn
técnica. Consecuentemente, la sociedad empezd a
valorar ese tipo de decisiones por encima de las deci-
siones técnicas: se apreciaba que eran decisiones
mas dificiles de tomar y, por tanto, mas dignas de
aprecio.

Sin embargo, esa misma dificultad infrinseca ha-
cia, y sigue haciendo, que los gestores que tienen
que decidir se equivogquen muchas mds veces que los
técnicos que deciden. El propio mecanismo de don-
de surgidé el estamento de los gestores establecia
unas reglas muy claras de aprecio & desprecio por
parte del resto de la sociedad de las decisiones que
se tomaban. La claridad de estas reglas provenia de
los resultados de la decision: si los resultados de |la de-
cisidn del gestor eran buenos, la decision era buena;
si los resultados no cumplian las expectativas, la deci-
sion era mala. Agui observamos un cambio cualitativo
muy importante en el proceso de sancién de la socie-
dad: la sancién de la decision del gestor estd condi-
cionada al resultado mientras que la del técnico rara-
mente lo estd; cuando el resultado de la decision de
un técnico se evalla socialmente, aparecen condi-
cionantes claramente no técnicos, por ejemplo, la
belleza o la plasticidad de una estructura. La razén
social de la bondad de la decision técnica rara vez es
técnica; la razén social de la bondad de la decision
del gestor siempre es un elemento de Gestion.

Los gestores han ido pues ganando poco a poco
posiciones a los técnicos en el aprecio que la socie-
dad tiene de su labor. Sin embargo son ampliamente
cuestionados, y no solamente por sus resulfados, sino
a veces, desgraciadamente, por sus modos. Los térmi-
nos “contabilidad creativa” 6 “ingenieria financiera”



han sido asumidos por la sociedad con un valor clara-
mente peyorativo, a la sombra de las muchas irregu-
laridades que han ido apareciendo al cabo de los
anos, irregularidades que en ocasiones no son fruto
de una voluntad dolosa sino simplemente de una ma-
la decision del gestor.

Vivimos en estos momentos el comienzo del decli-
ve, a juicio del autor, del aprecio de la labor del ges-
tor por parte de la sociedad. Las técnicas de Gestion
se estdn extendiendo cada vez mdas en gran parte
por el avance imparable de la informdatica y, a su vez,
como ya le ocurrid a la Técnica, la Gestidn se estd
banalizando. Quizd esta banalizacion lleve consigo
una comprensidén mayor por parte de la sociedad del
riesgo que comporta la decisidon del gestor, aunque
este riesgo siga siendo, en tfodo caso, mayor que el
riesgo de la decisidon técnica. Si el técnico, cuando
sobrepasa los limites de lo comunmente admitido
controla en gran parte las variables, el gestor, en ge-
neral, desconoce en buena medida los valores que
van a fomar esas variables que, ademds, son mas nu-
merosas en la decisidon del gestor que en Ia decision
del técnico. El mayor riesgo de la decision del gestor
es valorado positivamente por la sociedad actual, y
ésta lo premia compensando mas a los gestores que
a los técnicos por la responsabilidad asumida. No pa-
rece pues que vaya a cambiar esta relacién de apre-
cios sociales en un futuro préximo, a pesar de la inci-
piente banalizacién de la Gestidn que se postula mas
arriba.

3. La Politica

La esencia de la decisidn politica ha cambiado
poco a lo largo de la historia. Esto es asi porque tam-
poco la Politica parece haber cambiado esencial-
mente, a diferencia de lo que les ocurre a la Técnica
y a la Gestidn. Quiza la vision actual que la ciudadao-
nia tiene de la Politica derive cada vez maés hacia el
desencanto, contfrastando con lo que transmiten los
escritos que nos han llegado de la Grecia clésica. Sin
embargo, el componente ligeramente cinico que el
ciudadano percibe en la casi imposible coincidencia
en un mismo individuo del anhelo de bienestar propio
con el deseo de bienestar ajeno, sigue existiendo de
forma casi idéntfica. Igualmente, a pesar del tiempo
tfranscurrido, no parece haber cambiado mucho el fi-
po de decisidn politica en las dltimas décadas. Se tra-
ta de una decision basada fundamentalmente en el
Poder.

En un principio, cuando ese Poder era en gran me-
dida autocratico, se trataba de una decision poco le-
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gifimada por el resto de los ciudadanos. La decision
democratica, sin embargo, estd avalada por el
acuerdo de la ciudadania, refrendado o no posterior-
mente en unas elecciones; es pues en este caso una
decision plenamente validada. Sin embargo, la esen-
cia de la decisidn no varia por el hecho de que sea
democrdtica o no; es una decisidn de puro ejercicio
del libre albedrio del decisor, aungque en sus funda-
mentos tenga obviamente componentes Técnicos y
componentes de Gestion.

No quiere decir esto que la decisiébn politica no
sea racional, sino que su base de racionalidad no re-
quiere ningdn conocimiento previo significativo. Se
ayuda de criterios Técnicos o de Gestidon, luego en
cierto modo necesita del aporte de ofros conocimien-
tos para ser adecuada, pero la naturaleza de la deci-
sion politica es tal que, a pesar de esos apoyos exter-
nos, puede ser totalmente opuesta a ellos y sin em-
bargo seguir siendo la decision correcta.

En cambio, la decisidn politica tiene el inconve-
niente de ser la decisidon madas contestada por la socie-
dad, precisamente porque los individuos perciben la
esencia de la decisiéon politica enunciada en los pa-
rrafos anteriores y no la aceptan tan racionalmente
como los otros dos tipos de decision. Al ser la decisidn
politica una cuestién solo voluntaria, la mayor parte
de la ciudadania opina sobre ella, bdsicamente con
los mismnos conocimientos de causa que el propio po-
litico que decide. Aungue por supuesto el ciudadano
no tenga el sustrato Gestor y Técnico que se han
mencionado mas arriba, si la puede juzgar desde la
igualdad enftre los individuos, base de la democracia
por ofra parte. Esto es lo que ocurre constantemente.
La gran mayoria de las noticias en los medios de co-
municacién sobre las infraestructuras corresponden a
decisiones politicas. Son las que mejor entiende el ciu-
dadano medio y, por tanto, las que mads le interesan,
porgue son las que estédn mds a su mismo nivel de co-
nocimientos; son las decisiones que mads discute, e in-
cluso se podria decir, si no contamos las raras unani-
midades, que siempre discute.

El riesgo de la decision politica es por tanto muy
amplio. Los datos de partida, una vez asumidos los
condicionantes Técnicos y de Gestidn, son minimos vy
en buen ndmero de ocasiones la decision politica se
base en ideologias 6 en pareceres personales. Con
solamente el senfido comUn del que decide, el riesgo
gue ese mismo sentido comudn no sea percibido de
igual forma por un buen ndmero de ciudadanos es
muy alto. Ademas, los ecos de esa no coincidencia
de percepciones son rdpidamente repercutidos por
los mismos medios de comunicacién que informaron
sobre la decisidn politica al principio del proceso, y
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las consecuencias se amplifican. El alto riesgo propio
de la decisidon politica es percibido por el ciudadano,
que por eso valora muy positivamente la decisidn que
él considera correcta votando al que asi la foma pa-
ra que rija sus destinos personales, familiares y sociales
durante un periodo determinado.

Otra cuestion es si esta alta valoracion se deberia
traducir en una mayor compensacioén, como ha ocurri-
do histéricamente con la Técnica y con la Gestion. Es
discutible el que la Politica deba ser altamente recom-
pensada desde el punto de vista material, por que esto
podria atraer hacia ella a los individuos por otras razo-
nes que por su sentido de servicio a la Comunidad (que
no hay que olvidar es el fin esencial de la organizacion
politica), lo que traeria como consecuencia la llegada
a la politica de personas con perfiles mds profesionales,
que desvirtuarian con sus decisiones el fundamental ca-
récter aleatorio de la decisidn politica.

4. Epilogo

Se han analizado brevemente algunas diferencias
entre las decisiones de la Técnica, de la Gestidn, y de
la Politica, que son directamente aplicables al campo
de las infraestructuras. Las decisiones de tipo técnico
estan fundamentalmente basadas en una serie de re-
glas, por lo que el que decide tiene menos riesgo de
equivocarse y, por tanto, son decisiones menos valo-
radas por la sociedad. Las decisiones de la Gestidn
estdn mas bien basadas en experiencias anteriores
(que poco a poco se estan convirtiendo en reglas) y
cuyo riesgo de error es significativamente mas eleva-
do; la critica a las decisiones de la Gestidon estd con-
dicionada al resultado, mientras que la sancidon social
de las decisiones técnicas no necesita de condicio-
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nes. Por fin, la decisidn politica no se sujeta a ninguna
regla, y tiene por tanto el mayor riesgo de error; al ser
asequible a los conocimientos del ciudadano medio,
es el tipo de decisidon mds ampliamente criticado por
la sociedad, que compensa la falta de errores del po-
litico con la confianza que le oforga para regir los
destinos de la sociedad.

A la vista de los cambios histéricos que se han ido
produciendo en las relaciones entre estos tres esta-
mentos, cabe plantearse hacia dénde va todo el pro-
ceso de la formacién de decisiones en el dmbito pu-
blico. Puede teorizarse con que el componente social
de toda decision serd el mds importante en el futuro,
dando aqui a “social” el significado de lo que con-
cierne al conjunto de individuos de la sociedad. Ca-
da vez mas las cuestiones que tienen que ver con el
bienestar social, con el intferés de la mayoria, con la
participacion, son las mas significativas para la socie-
dad en su conjunto y, por tanto, pueden ser las que
tomen la delantera en cuanto a importancia para la
toma de decisiones de la Administracion. La Sociolo-
gia, la Psicologia (Industrial o no), la Estadistica y el
Marketing sociales, posiblemente releguen a la Técni-
ca y a la Gestion, aunque sigan siendo necesarias, d
planos de influencia muy secundarios, en particular
en las decisiones relacionadas con las infraestructu-
ras. El avance de “lo social” puede incluso llegar a
adelantar a la Politica como factor clave en la toma
de decisiones, y reemplazarla por lo que se ha dado
en llamar la Sociedad Civil. Incluso, si se observa la
proliferacién actual de Asociaciones de Vecinos, Pla-
taformas para diferentes fines, Mesas de negociacion,
Organizaciones no gubernamentales, efc., se puede
llegar a plantear la continuidad a largo plazo de la
Politica basada en una estructura de partidos. El futu-
ro tiene la respuesta. ¢

(1) De Agueda, Francisco Javier: “Técnica y Sociedad: El Papel de la Administracion”. Revistas de Obras Publicas. Octubre 1999

10 Revista de Obras Publicas/Febrero 2006/N° 3.463



