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Neo weberianismo latinoamericano: 
el modelo de gestión estatal 
para la postpandemia

Horacio Cao y Maximiliano Rey

Introducción: ¿estamos ante una nueva etapa?

Más allá de todas las acotaciones y las llamadas al pie que puedan correspon-
der, cada vez son más las voces que sostienen que estamos en plena transi-
ción hacia un nuevo orden global. Estas voces, que empezaron a oírse con 
la crisis del 2008, parecen estar más vigentes que nunca a partir de la crisis 
vinculada a la pandemia y sus efectos sobre todos los planos de la vida social.

Como no podría ser de otra manera, las características que tendría 
este nuevo orden están sujetas a un arduo debate. Una de las dimensiones 
básicas en la disputa remite a cuál será el instrumento central del orden 
social y económico: si serán preponderantes los procesos regulados por una 
instancia jurídico/política o primarán las ideas de auto organización de ac-
tores sociales y agentes económicos. Dicho en criollo: Estado o Mercado.

Es un dilema con muchas paradojas y puntos grises, pues salvo en ex-
tremos más bien marginales -¿Quedan soviéticos? ¿Cuánta relevancia tiene 
la visión anarco liberal?- los actores en pugna postulan un cambio de equi-
librio entre ambos polos. Una reedición de lo que sostuviera Claus Offe en 
“Contradicciones en el Estado del Bienestar” para la crisis de los ’70: ¿Cuál 
de estos dos polos liderará la salida?

Recordemos que para aquella época pugnaban ideas que buscaban 
revalorizar la libertad individual y el consumo personal frente a otras que 
hablaban del producto social y el esfuerzo colectivo. En la dimensión es-
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tatal, esto se traducía en la puja entre quienes hablaban de reemplazar la 
“matriz estado céntrica” del Estado Benefactor por un “Estado Modesto” (el 
concepto es de Michael Crozier), que redujera la sobrecarga que estaban 
soportando las estructuras públicas, y los que propendían a una democrati-
zación y ampliación de la esfera de la actuación político/estatal. 

En aquella oportunidad triunfaron las ideas que demandaban una 
reducción drástica de la intervención estatal y que postulaban al mercado 
como el principal instrumento de mediación social1. 

Con un cambio tan importante en la perspectiva de lo estatal no de-
bería extrañarnos que surgiera un nuevo enfoque -la llamada “Nueva Ge-
rencia Pública”- que se propuso, explícitamente, romper con la tradición 
weberiana que había primado desde principios del siglo XX. Esta nueva 
manera de mirar el Estado era bastante pesimista con respecto a las capaci-
dades estatal -de hecho, postulaba que el aparato público debía quedar re-
ducido a la mínima expresión- y buscaba en la gestión privada buena parte 
de sus recetas, herramientas y dispositivos.

Como se adelantó, estamos frente a una coyuntura en donde parece 
que, como hacia mediados de los ’70, el camino se bifurca: ¿se pronunciará 
la tendencia hacia el mercado o volveremos sobre nuestros pasos y plantea-
remos la necesidad de ampliar los espacios de regulación estatal?

La moneda está en el aire y hay pronósticos para todos los gustos. 
Quienes esto escriben consideran que lo relevante no es desarrollar un ejer-
cicio anticipatorio, sino tener una conducta proactiva hacia el futuro que se 
considera más virtuoso.

En este sentido, si se parte del supuesto de que estamos entrando en 
nuevo tiempo, es claro que se precisa un tono crítico y reformulador del 
enfoque gerencialista y sus herramientas -muchas de las cuales sobreviven 
mejor que el propio paradigma como un todo-, ya no sólo por sus defectos 
e inconsistencias -cruciales, sobre todo en el ámbito latinoamericano- sino 
también porque está quedando crecientemente desfasado con relación al 
contexto que empezamos a recorrer.

Los debates en curso

Dicho directa y claramente: consideramos que la crisis del 2008 ha abierto 
una nueva etapa y que la pandemia no ha hecho más que acelerar la tran-
sición. Existen múltiples elementos que nos hacen pensar en tal resolución 

1 A los fines del presente trabajo no es significativo establecer si efectivamente 
ocurrió este retiro estatal, pues lo que analizamos son las ideas desde donde se 
despliega la gestión pública.
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como, por ejemplo, la creciente multilateralidad del orden mundial o la 
insuficiencia de las ideas pro mercado para responder a la pandemia. 

Como consecuencia de lo que venimos sosteniendo en los párrafos 
precedentes, la tarea que tenemos entre manos no se limita a remarcar que 
las ideas gerencialistas son un camino sin salida para la Administración Pú-
blica; también tenemos que debatir sobre del nuevo modelo de gestión es-
tatal que precisa nuestro país.

De todas formas, no debe minimizarse la tarea de crítica: la Nueva 
Gerencia Pública sigue siendo importante. esto es así porque más allá de 
que no tenga la potencia de otrora -su apogeo puede situarse en los lejanos 
’90s- todavía pervive como una cultura organizacional que impacta en la 
forma en que se diseñan y se hacen aproximaciones a la gestión pública. y 
esto ocurre a pesar de que existe una notable cantidad de textos que, aún 
con importantes matices en sus orientaciones político/administrativas, han 
subrayado la inadecuación de gerencialismo.

El desencanto con la Nueva Gerencia Pública podría ser lo que expli-
ca el inusitado impacto y la amplitud de adhesiones que alcanzó el “Consen-
so por una Función Pública Profesional para la Argentina del Siglo XXI”2. 
Este documento propugnó el encuentro de autoridades, funcionarios, sin-
dicalistas, profesores universitarios, investigadores o expertos en adminis-
tración pública detrás de un programa mínimo de reformas, alcanzando 
una relevante repercusión mediática y logrando la adhesión de muchos de 
las figuras más prestigiosas del campo disciplinar. 

Dentro de las/os investigadoras/es que tienen esta visión crítica, los 
autores de este trabajo son parte de un grupo que desde hace más de una 
década produce trabajos dirigidos a sentar las bases de un nuevo modelo de 
gestión estatal3 el que aquí, provisoriamente, denominamos como neowebe-
rianismo latinoamericano. En lo que queda del trabajo resumiremos suma-
riamente sus elementos centrales.

2 Uno de los autores de este texto así lo expresó en las diferentes instancias públi-
cas en que presentó el “Consenso…” en su carácter de miembro del grupo pro-
motor. Acerca del consenso ver https://sites.google.com/view/consenso-fun-
cion-publica/home

3 Al final del texto se presentan algunos trabajos que los autores consideran que 
han sido relevantes y particularmente inspiradoras en su búsqueda de un nuevo 
modelo de gestión pública. Pedimos disculpas por las inevitables omisiones.
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Neoweberiano y latinoamericano

La primera característica a remarcar es que se trata de un enfoque situa-
do: no postula una solución universal para el Estado y la Administración 
Pública, sino un conjunto de prácticas para América Latina en el marco de 
la crisis del siglo XXI, de la situación de exclusión social que caracteriza la 
etapa y de la centralidad estatal que históricamente recorre las formaciones 
sociales del subcontinente.

En segundo lugar, se siente emparentado con las líneas de recupera-
ción del pensamiento weberiano, en varios sentidos: 
a. de dotar de una racionalidad global al funcionamiento estatal, por opo-

sición al agencialismo y a la reificación de las lógicas particulares de cada 
política pública4; 

b. de establecer mecanismos tendientes a la impersonalidad y la neutra-
lidad propia de un Estado que pretenda garantizar la igualdad en el 
acceso a sus políticas; y 

c. de favorecer el apego a los lineamientos políticos que debe seguir el 
cuerpo administrativo. 

La recuperación de la racionalidad de medios se complementa con conte-
nidos extraweberianos – los elementos “neo” y “latinoamericano”- relativos 
a promover una racionalidad de fines, vinculada a la cuestión democrática 
y de respeto de la voluntad popular.

En términos operativos, esto implica la necesidad de instalar en cada 
microespacio del accionar estatal la idea de servir a la democracia. Este sería 
el puente que vincula la racionalidad de fines con la actividad concreta de 
la Administración Estatal; la savia que evita el ritualismo y la apatía propia 
de una burocracia que actúa en el escenario acotado de la racionalidad de 
medios. 

Una coordinación por “doctrina”, que “pasa por la internalización 
de los fines y criterios por parte de los operadores”. Se lograría así la con-
vergencia de comportamientos como “producto de comprensiones y orien-
taciones compartidas” (Martínez Nogueira, 2010: 21). Obviamente, este 
compromiso de las/os trabajadoras/es implica también su revalorización 
por parte de la propia administración, con condiciones de trabajo y remu-
neración acordes al mismo.

Para hacer posible esta racionalidad de fines, y como tercer elemento 
crítico, lo neoweberiano se postula no solamente como un regreso a las 

4 Lo cual no quita que, pensamiento situado mediante, distintos organismos sec-
toriales apliquen herramientas diferentes, según la aptitud particular para su 
sector.
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normas -visto el fracaso del experimento flexibilizador encarnado en el New 
Public Management- sino con un ideario híbrido que usa herramientas demo-
cratizadoras del abordaje de Gobernanza y, en menor medida y subordina-
da al Estado de Derecho, de la mirada gerencialista.

La hibridación de modelos es siempre una tarea ardua. No es la sim-
ple sumatoria de instrumentos o herramientas de diversos esquemas, pues-
to que por detrás de ellos se encuentran ciertas lógicas que deben ser com-
patibles entre sí. Creemos que más que postular acoplamientos específicos 
vale pensar patrones generales: por ejemplo, la plasticidad de las ideas de 
la gobernanza para identificar y dar cauce a las preferencias de los actores 
sociales no debe llevar a la preeminencia de la sociedad civil sino a articu-
laciones virtuosas con el proyecto de gobierno que establezca la autoridad 
democráticamente legítima. 

Debe notarse también que la hibridación propuesta adquirirá diver-
sos equilibrios según las tareas a realizar y, por ende, serán distintos en sec-
tores que brindan servicios que en los asignados a ejercer la potestas pública. 
Varios autores han expresado estas ideas que aquí ejemplificamos con las 
palabras Ramió Matas (2019: 87):

Para las actividades de regulación de derechos y de disciplina administrativa 
requiere de un modelo burocrático neutro y eficaz. Para la prestación de servi-
cios precisa un modelo gerencial… con una orientación empresarial, pero con 
valores públicos. (…) Para la participación ciudadana (…) un modelo de go-
bernanza (…) que facilite la entrada activa de los ciudadanos y de los colectivos 
de ciudadanos5.

Asociado a esto también debe debatirse la vinculación entre políti-
cas generales y atenciones particulares. En la actualidad, incluso el Estado 
más pequeño genera una infinidad de políticas, programas, planes y acti-
vidades, por lo cual es muy difícil plantear que no exista diferenciación de 
destinatarios. 

Sin embargo, si el objetivo es elaborar políticas estatales de calidad, 
que tiendan a desandar las desigualdades sociales y territoriales, es mejor 
optar por iniciativas cuasi universales antes que focalizadas. Y en este sen-
tido, la posibilidad de customización debe darse en el delivery, no en las ca-
racterísticas esenciales de lo ofrecido. Esta diferenciación también abre un 
debate sobre la relación entre innovación administrativa y regularidad.

Dado que lo expresado en este texto tiene carácter de ideas en cons-
trucción, no cerraremos con las consabidas conclusiones sino con la apela-

5 Olsen se expresa en un sentido semejante: “(…) en las sociedades modernas y 
pluralistas (…) resulta poco probable que la administración pública pueda orga-
nizarse sobre la base de un único principio” (Olsen, 2004:13). 
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ción a seguir pensando y construyendo conocimiento sobre los modos de 
gestión en cada organismo estatal, en colaboración con las representacio-
nes gremiales, los movimientos sociales y los partidos políticos populares y 
sobre todo poniendo en entredicho las perspectivas que, exportadas desde 
los centros de pensamiento hegemónicos, promueven una mirada única y 
totalizante, extraña a nuestra historia, idiosincrasia y realidad.   
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