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En su clásica definición acerca de la burocracia, Weber 
indicaba que «un mecanismo burocrático plenamen-
te desarrollado sostiene la misma relación con otras 
formas que la existente entre una máquina y los mé-
todos no mecánicos de producción»1. El vínculo entre 
administración pública y tecnología siempre ha sido 
cercano y complejo. En este artículo, Raúl Rigo se pro-
pone realizar una actualización sobre esta cuestión, 
indagando los factores que pueden producir mejoras 
en la gestión pública a partir de dos elementos: el tra-
bajo remoto y la smartificación.

Luego de presentar un estado de la cuestión, intro-
duciendo algunos puntos básicos sobre los avances 
científicos y tecnológicos de los últimos años, el autor 
se refiere específicamente a su relación con las organi-
zaciones públicas. Estas pueden adaptarse fácilmente  
a las innovaciones, o bien pueden resistirse a ellas; es-
tas dos alternativas son definidas como «tensores po-
sitivos» o «tensores reactivos», respectivamente, y el 
artículo se dedica a los primeros.

Rigo identifica dos tensores positivos. En primer lugar, 
la smartificación, es decir, la mejora de las decisiones 
públicas a partir de la incorporación de información. En 
este punto, las nuevas tecnologías son las que permi-
ten la producción de información verosímil y, a su vez, 
su aplicación a las políticas públicas. En segundo lugar, 
el trabajo remoto, sobre todo a partir de su adopción 
masiva debido a la pandemia de COVID-19.

1 Weber, M. (1944 [1922]). Economía y sociedad. Esbozo de socio-
logía comprensiva, 730—731. Fondo de Cultura Económica. Pr
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En el texto, destaca el interés por estudiar las posibilidades abiertas por estos ten-
sores, indicando ciertas transformaciones que pueden darse en el Estado como con-
secuencia de ellas: el crecimiento de la burocracia, la flexibilidad de los organismos, 
una mayor transparencia y la adaptación a nuevos valores sociales, relacionados con 
la igualdad de género o la sostenibilidad ambiental. De esta manera, Rigo analiza los 
desafíos que las administraciones públicas enfrentan, evitando tanto un optimismo 
de carácter utópico como un pesimismo desmedido. Este CUINAP logra el objetivo 
propuesto, al identificar las razones por las que ciertos avances tecnológicos pue-
den mejorar cualitativa y cuantitativamente la gestión pública, e incluso va más 
allá, abriendo el camino para el análisis de otros tensores positivos que los Estados 
pueden emplear para una gestión más transparente, participativa y eficaz.

Dr. Alejandro Miguel Estévez
Subsecretario del INAP
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Resumen
Durante las últimas décadas el desarrollo del conocimiento y la tecnología han 
producido enormes cambios en las diferentes esferas de la vida social. Este trabajo 
analiza los efectos y potencialidades de la smartificación y el trabajo remoto en el 
ámbito de la gestión pública. La estructura del Estado, la conformación del aparato 
burocrático y la propia forma de tomar decisiones se encuentran sometidas de 
manera transversal a las consecuencias de estos procesos y las tensiones que se 
van desarrollando y que plantean nuevos desafíos a los gobiernos.

Palabras clave
Smartificación, trabajo remoto, gestión pública, tecnología, robótica, burocracia.

Abstract
During the last decades the development of knowledge and technology have pro-
duced enormous changes in the different spheres of social life. This work analyzes 
the effects and potential of smartification and remote work in the field of public 
management. The structure of the State, the makeup of the bureaucratic appara-
tus and the very way of making decisions are subject in a transversal way to the 
consequences of these processes and the tensions that are developing and that 
pose new challenges to governments.

Key words
Smartification, remote work, public management, technology, robotics, bureaucracy.
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Introducción
Este trabajo tiene como objetivo identificar las razones por las cuales el modelo de 
gestión pública podría ser modificado y mejorado a partir de la incorporación de 
la smartificación y el trabajo remoto. Existen varios estudios desde la prospectiva 
en las ciencias sociales que vienen reflexionando respecto de la posible evolución 
del mundo y del Estado y el espacio público dentro de este (Ramió, 2017 y 2018).

En los últimos tiempos se han sucedido un conjunto variado de cambios que se 
producen en las diferentes esferas de la sociedad, ya sea la economía, la política  
o incluso la vida cotidiana que nos tiene como actores. Esto sucede en nuestro país, 
la región y el mundo. Nuevas facetas se nos presentan a diario trayendo nuevos 
agentes colectivos e individuales (Pipitone, 1988; López, 2012; Schwarb, 2016). Tal 
vez se desvanece en algunos lugares el rol de los partidos políticos en sus funciones 
más tradicionales. Aparecen con más fuerza redes de actores sociales que buscan 
su espacio y tratan de ejercer su influencia en torno a la implementación de las 
políticas públicas. La economía adquiere un perfil diferente. Se nos presenta la 
llamada «economía colaborativa», Uber, por ejemplo. En fin, múltiples cambios, 
actores y exigencias hacia el Estado; el que poco a poco va adquiriendo roles que 
hasta ahora no eran tan claros, dentro de una matriz profunda de cambios que 
nos instala en una sociedad exponencial (Oszlak, 2020). Una nueva modalidad de 
«árbitro» frente a estos actores, como también nuevas regulaciones en el campo 
del saber. Hay un rol de promoción de nuevos derechos, la protección de las di-
versidades sexuales, la sostenibilidad en el medio ambiente, entro otros aspectos. 
En parte este se vincula a la diversidad de servicios públicos que debe prestar el 
Estado y también a la calidad de estos.
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¿Qué queremos decir? Nosotros tenemos en todos los Estados la necesidad de 
llegar de una manera mucho más profunda, por ejemplo, en todas las políticas de 
cobertura social. Entonces necesitamos capacidades de las que antes carecíamos.  
Y también la sociedad es cada vez más exigente. En consecuencia, la calidad de esas 
políticas públicas está permanentemente bajo el escrutinio de todos los ciudada-
nos. Ocurre, también, que nuestras organizaciones públicas muestran resistencias 
a adaptarse a los nuevos contextos. Tienen resistencias a incorporar nuevas tecno-
logías o a cambiar su política. Carles Ramió, catedrático de la Universidat Pompeu 
Fabra, sostiene que en las organizaciones públicas suelen existir «tensores reacti-
vos», es decir fuerzas organizacionales, que en muchos casos dificultan los procesos 
de cambio (Ramió 2019; Ramió y Salvador, 2018). Pero también aparecen «tensores 
positivos», los que constituyen circunstancias y coyunturas que pueden facilitar 
que el Estado incorpore nuevas prácticas y mejore en términos de su posibilidad 
de brindar mayores y mejores servicios; entre estos elementos encontramos la 
smartificación y el trabajo remoto.
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2
La smartificación  
y el trabajo remoto
Nos podemos interrogar sobre cómo estos «tensores positivos» pueden estar pre-
sentes en los modelos de innovación en la gestión pública.

En primer lugar tenemos que definir lo que entendemos por el primero de estos 
elementos. La smartificación está vinculada básicamente a dos aspectos, la tec-
nología y la información (Salama, 2018; Sadim, 2019). Es la posibilidad, a partir del 
análisis, la explotación y el uso de la información, de mejorar las decisiones que 
tomamos en el marco de las políticas públicas. Podemos pensarlo primero en el 
ejemplo de la hacienda pública. ¿Cuánto ha mejorado nuestra capacidad de proyec-
tar recursos, de programar y analizar la ejecución del presupuesto o de su evolución 
a partir de la incorporación de la tecnología y del uso sistemático de la información 
para, precisamente, retroalimentar cuestiones de asignación de recursos, de diseño 
de impuestos, o de seguimiento de la aplicación de estos?

Evidentemente la smartificación está generando una enorme ventana de oportuni-
dades para que seamos más acertados y más precisos en nuestro accionar. Y este 
nuevo escenario no se reduce solamente al ámbito de la hacienda pública; otros 
organismos como ANSES o el Ministerio de Desarrollo Social, que tienen a su cargo 
la implementación de política masivas de frecuencia mensual, permiten incentivar 
la inteligencia organizacional, es decir, la creciente capacidad de los aparatos pú-
blicos para ser más precisos, para tener mejores políticas, para instrumentalizarlas 
aplicando los recursos públicos con mayor precisión y fluidez. Esto ocurre tanto en 
el ámbito nacional como en las provincias y municipios.
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Como hemos sostenido, todas estas innovaciones que se están viviendo en los ám-
bitos de la política y la sociedad, producen fuertes cambios a nivel de los actores, la 
aparición de nuevos escenarios y la posición relativa que juegan en estos procesos 
(Lichtenberger, 2000). Por ejemplo, se percibe un crecimiento importante del rol 
de las ciudades como espacios políticos, sociales y económicos donde la ciudada-
nía encuentra ámbitos de expresión y de pertenencia. En ese contexto aparecen 
tendencias como los presupuestos participativos, la incorporación de decisiones 
de la ciudadanía en ámbitos que antes eran totalmente privativos para el Estado. 
Esa participación, se hace posible y mejorable en la medida que se fortalecen las 
capacidades del Estado de analizar la información que se produce y se aplica a la 
toma de mejores oportunidades.

La smartificación es una actividad que sin lugar a dudas es una oportunidad de 
mejora en la gestión de las políticas públicas. Debemos tener una actitud proactiva, 
lo que significa varias cosas. En primer lugar, es necesario incorporar tecnología 
para que esta nos permita producir información verosímil, pero fundamentalmen-
te que podamos explotar esa información en pos de las mejoras de las políticas 
públicas. Por otro lado, es importante tener un liderazgo de este proceso dentro 
de la administración. Debemos incorporar nuevos perfiles funcionales. Es impor-
tante revisar nuestras rutinas de procedimientos, tenemos que cambiar nuestro 
front-office y nuestro back-office.

Hay que reescribir muchos de esos procesos a la luz de la explotación de la infor-
mación a los efectos de resignificar muchas de las decisiones que venimos haciendo 
de una determinada manera hasta ahora. Entonces, esto es una gran oportunidad 
de cambio en nuestro modelo de gestión de la mano de la smartificación.

La segunda gran oportunidad es el trabajo remoto (Alvarez, 2018). Esta situación de 
la pandemia del COVID-19 ha hecho que de manera rápida tuviéramos que recurrir 
al trabajo remoto para cumplir con las disposiciones sanitarias que ha dispuesto 
el Gobierno Nacional (Sabaté y Vaca, 2020; Bulcourf, 2020; Bulcourf y Cardozo, 
2020). Este hecho inesperado por los gobiernos ha introducido como pocos la 
complejidad y la incertidumbre al campo de la gestión pública y la necesidad de 
tomar decisiones rápidas y efectivas (Morin, 1990 y 2012; Motta, 2020).
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El trabajo remoto puede ser un tensor positivo, es decir, un promotor de cambio 
de cultura de gestión por varias razones. La primera es, por su flexibilidad, que el 
trabajo remoto aproxima las exigencias y las condiciones al individuo, a la gente. 
Hay una dosis de flexibilidad en la tarea presencial burocrática tradicional que 
cumplimos en nuestras oficinas. Aparece también la posibilidad o la mejora de la 
comunicación (Cardozo y Bulcourf, 2020 a y b). Esta se hace más plana y matricial. 
Es más fácil que los mensajes circulen, que la información se desplace fluidamente 
entre los distintos actores y estamentos que participan en el proceso de la ad-
ministración cuando lo hacemos bajo la modalidad del trabajo remoto. Estos dos 
aspectos, la flexibilidad y la mayor fluidez, circulación de información de la mano del 
trabajo remoto, están produciendo cambios muy interesantes en nuestros modelos 
de gestión (Estévez, 2020).

La Secretaría de Hacienda tiene una larga tradición en la consolidación de la po-
sibilidad de desplegar su accionar diario remotamente. En efecto, este desarrollo 
comenzó en 2008 en la Subsecretaría de Presupuesto a través de la entonces 
Dirección Nacional de Evaluación Presupuestaria y de la Dirección de Informática 
de la Secretaria de Hacienda, trabajando precisamente en protocolos, rutinas que 
han permitido a lo largo de este tiempo operar de manera remota ante unas cir-
cunstancias como la que estamos atravesando en este momento; lo que se articula 
con otras áreas de la administración como el Banco Nación, el Banco Central, o la 
AFIP. Es decir, el trabajo remoto ha sido una herramienta muy efectiva para la 
Secretaría de Hacienda y para toda la Administración porque nos ha permitido 
protegernos de este virus, pero por otro lado brindar nuestros servicios esenciales 
con seguridad y con oportunidad.



INAP • Secretaría de Gestión y Empleo Público 15

3
Algunas reflexiones
Entonces, el trabajo remoto es una categoría sobre la cual debemos reflexionar para 
precisamente repensar también muchas de nuestras políticas, del mismo modo 
que con la smartificación. Es fundamental repensar el vínculo laboral a la luz del 
trabajo remoto. Es necesario también, identificar prácticas que se encuentren bien 
encaminadas. Recientes informes muestran que nos podemos encontrar frente  
a desórdenes y obstáculos vinculados a los horarios y otros desequilibrios que 
deberán replantearse a mediano plazo. Hay que pensar las condiciones laborales  
y humanas que están en torno al trabajo remoto. Pero, sin lugar a dudas, esto 
puede significar un cambio muy interesante.

Ahora bien, la smartificación y el trabajo remoto pueden permitirnos mejorar nues-
tro modelo de gestión sobre la oportunidad, desde el punto de vista de promover 
este tipo de cambio y cómo nos gustaría que fuese, cómo debería ser ese nuevo 
modelo de gestión. Este debería tener dos o tres características, algunas de las 
cuales ya las tiene, para ganar en efectividad respecto de la administración de las 
políticas públicas. Tenemos que lograr dosis crecientes de burocracia, entendiendo 
a esta en sentido weberiano, como la posibilidad de tener nuestras rutinas total-
mente identificadas, sistematizadas, informatizadas, si fuera posible (Weber, 1977 
y 1984). Porque crecientemente las practicas burocráticas se asocian a la seguridad 
jurídica y a la estabilidad institucional, que son dos pilares muy importantes para 
cualquier organización social. Entonces, la idea de renovar, de hacer más inteli-
gentes, más efectivas las prácticas burocráticas, está asociada a un mejor rol del 
Estado. Un Estado con mayor oportunidad y con mayor efectividad en las múltiples 
áreas de la sociedad a las que desea llegar.
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El otro tema tiene que ver con la flexibilidad. Nuestros organismos públicos de-
ben ganar flexibilidad. Para, precisamente, estar mejor capacitados para captar las 
demandas sociales y para estar en mejores condiciones de encontrar soluciones, 
digamos, originales (Rolón Nieto y Sánchez Barboza, 2018). Hoy en día, nos en-
frentamos a desafíos que hasta este momento no conocíamos o no percibíamos. 
La demanda social, por ejemplo, por la igualdad de género es creciente; ustedes 
saben que, por ejemplo, nuestros presupuestos ahora tienen visiones transversales 
que tratan de pensar de qué manera, desde las políticas públicas, contribuimos  
a disminuir las brechas de género. Hay que tener flexibilidad para identificar esas 
nuevas demandas y proponer soluciones originales.

El tercer gran elemento del adecuado modelo de gestión tiene que ver con la trans-
parencia (Canales y Romero, 2017), es decir, la posibilidad de que la información esté 
disponible para los gestores de las políticas públicas, para otros actores públicos 
como el Poder Legislativo y para la ciudadanía (Oszlak, 2013). Pero fundamental-
mente la transparencia como una gran herramienta de evaluación, para que esta 
permita la retroalimentación y la mejora constante de los procesos administrativos 
(Welp, 2008; Diéguez et al, 2014).

Por último, un nuevo modelo de gestión debería también estar asociado a nuevos 
valores. Crecientemente, la sociedad valora la inclusión, la diversidad de género, la 
sostenibilidad del medio ambiente. Muchos aspectos que hasta este momento no 
eran una demanda social muy fuerte. Hoy debemos incorporarlos, constituyendo 
una pauta de diseño de nuestras políticas públicas.

La smartificación, el trabajo remoto, el nuevo modelo de gestión, los nuevos valores 
y no hemos hablado todavía de lo que significa la inteligencia artificial y eventual-
mente la incorporación de la robótica (García Serrano, 2017). Esto también está 
ocurriendo en muchísimos estados del mundo, nacionales, locales. El desarrollo 
de la inteligencia artificial, la incorporación de la robótica en muchos de nuestros 
procesos, aun los administrativos. No estamos hablando de cuestiones sofisticadas, 
sino de procesos, rutinas administrativas, normales y habituales, extendidas en 
toda la administración. Esto constituye un gran desafío ya que existe gran com-
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petencia entre el sector privado y el sector público para el desarrollo de algoritmos 
de la inteligencia artificial que permiten la generalización de robots, en este caso 
en la Administración Pública (Chaves, 2017).

Entonces aparece un gran desafío regulatorio para el Estado frente al desarrollo 
de la inteligencia artificial para que, precisamente, esta se desarrolle de acuerdo 
a patrones y estándares sociales y comunitarios. Esto tiene mucho que ver con 
el desarrollo de los algoritmos, la manera en la que nosotros le vamos a enseñar  
a nuestros robots para que ellos operen de acuerdo a esta nueva realidad (Scasse-
rra, 2019). Y entonces, como la smartificación y el trabajo remoto, la incorporación, 
el desarrollo y la tutela, del desarrollo sobre todo de la inteligencia artificial en 
manos del Estado debería ser también otro de los desafíos que en un futuro nos 
acompañe en temas de la agenda pública; los que deberán discutirse en los dife-
rentes niveles de gobierno. Temas que van a empezar a exigir nuevas regulaciones 
y que requieren también de la participación coordinada de los distintos actores 
sociales, de las distintas redes de políticas públicas para encontrar soluciones cada 
vez más efectivas para la mayoría de los ciudadanos.
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