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Resumen

La inteligencia artificial (IA) se ha convertido en una
herramienta clave para la transformacion de la gestion
publica, especialmente en procesos de automatizacion,
atencion ciudadana y toma de decisiones basada en datos. Su
implementacion va mas alla de la eficiencia administrativa,
ya que también impacta las dinamicas organizacionales y los
mecanismos de gobernanza. Este articulo analiza criticamente
el papel de la TA en las instituciones publicas mediante una
revision interpretativa de investigaciones recientes. El analisis
evidencia un predominio del enfoque tecnocratico y desafios
éticos relacionados con la transparencia, los sesgos algoritmicos
y la proteccion de derechos. Se identifica una brecha entre
expectativas tecnologicas y capacidades institucionales para
implementar estas herramientas de manera responsable.
Palabras clave: Innovaciéon  tecnoldgica,
modernizacion administrativa, servicios publicos, tecnologia
de la informacion y gobernanza

Abstract

Artificial Intelligence (AI) has become a key tool for the
transformation of public administration, particularly in
processes such as automation, citizen services, and data-
driven decision-making. Its implementation goes beyond
administrative efficiency, as it also impacts organizational
dynamics and governance mechanisms. This article critically
analyzes the role of AI in public institutions through an
interpretative review of recent research. The analysis reveals
a predominance of a technocratic approach and ethical
challenges related to transparency, algorithmic bias, and the
protection of rights. A gap is identified between technological
expectations and institutional capacities to implement these
tools responsibly.

Keywords: Technological innovation, administrative

reform, public services, information technology and governance
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Inteligencia artificial y transformacion organizacional en el sector publico. una reflexion critica

1. Introduccion

En los ultimos afos, la inteligencia artificial (IA) se ha consolidado como
uno de los principales motores de la transformacion digital en el sector publico.
Diversos estudios coinciden en que su implementacion permite optimizar
procesos administrativos, mejorar la prestacion de servicios y fortalecer la toma
de decisiones apoyada en datos (Maalla, 2021; Babsek et al., 2025). Desde la
automatizacion de tareas rutinarias hasta el desarrollo de sistemas predictivos
para la formulacion de politicas publicas, la IA ha comenzado a posicionarse
como una herramienta clave para incrementar la eficiencia, la productividad y la
capacidad de respuesta institucional (Cardenas Bolafios et al., 2025).

No obstante, esta vision principalmente instrumental ha sido cuestionada
por investigaciones recientes que advierten que la adopcion de la IA no constituye
unicamente un cambio tecnologico, sino una transformacioén organizacional y
politica mas profunda (Engin et al., 2025).

La introduccién de sistemas algoritmicos en la gestion publica modifica las
dinamicas de decision, redefine los roles del personal y los servidores publicos
y plantea nuevos desafios en términos de transparencia, rendicién de cuentas y
proteccion de derechos fundamentales (Capdeferro Villagrasa, 2020). Por ello, el
debate actual se desplaza de la pregunta sobre qué puede hacer la IA, hacia como
su implementacion transforma la l16gica misma de la gobernanza publica.

A pesar de la creciente produccion académica en torno al tema, gran parte de
los estudios se ha concentrado en identificar aplicaciones, beneficios y desafios
de la IA desde un enfoque descriptivo o tecnocratico (Maalla,2021; Babsek et al.,
2025; Tveita y Hustad, 2025). Esto ha derivado en un tratamiento fragmentado del
fendmeno, en el que predominan los andlisis centrados en la eficiencia operativa.

Sin embargo, las implicaciones criticas relacionadas con el poder, la
legitimidad institucional y la dimensioén é€tica permanecen insuficientemente
desarrolladas (Méndez Reyes, 2025). En consecuencia, persiste un vacio en la
comprension integral de la IA como un dispositivo sociotécnico que no solo
optimiza procesos, sino que también transforma las estructuras y principios de la
administracion publica.

En este sentido, el presente articulo se sitla mas alld de una perspectiva
exclusivamente instrumental de la inteligencia artificial, centrada en la eficiencia
y la automatizacion de procesos administrativos. Su aporte radica en abordar la [A
como un fendmeno sociotécnico que reconfigura las dindmicas organizacionales,
los procesos de toma de decisiones y las formas de gobernanza en el sector
publico. Desde esta perspectiva, se analizan no solo sus beneficios operativos, sino
también sus implicaciones éticas, institucionales y democraticas, particularmente
en relacion con la transparencia, la rendicion de cuentas, la legitimidad de las
decisiones publicas y la proteccion de derechos fundamentales.

El objetivo de este articulo es analizar criticamente el papel de la IA como
herramienta de transformacion organizacional en la gestion publica, examinando
sus implicaciones mas alla de la eficiencia técnica, particularmente en relacion
con la toma de decisiones, la gobernanza y los derechos fundamentales.

Este trabajo pretende aportar al debate al proponer una lectura interpretativa
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que articula distintos aportes teodricos y los reconfigura desde una perspectiva
critica de la administracion publica en contextos mediados por tecnologias
algoritmicas. A diferencia de estudios previos centrados en aplicaciones o
resultados operativos, el articulo ofrece un marco analitico que permite comprender
la IA como un elemento que redefine las relaciones de poder, los mecanismos de
control institucional y la legitimidad del Estado.

Esta contribucidn resulta relevante en la medida en que ofrece elementos
teoricos para orientar la adopcidn responsable de estas tecnologias, especialmente
en contextos donde las capacidades institucionales y los marcos regulatorios aun
se encuentran en desarrollo. En este sentido, el problema central no radica en la
adopcion tecnoldgica en si misma, sino en las formas en que la IA reconfigura la
legitimidad, el poder y los mecanismos de decision en la administracion publica
contemporanea.

Esimportante precisar que este articulo se inscribe dentro de una aproximacion
de caracter reflexivo e interpretativo, por lo que no constituye un estudio empirico
ni una revision sistematica exhaustiva de la literatura. Su propdsito no es agotar el
analisis de cada una de las dimensiones abordadas, sino identificar y problematizar
las principales tensiones conceptuales, organizacionales y éticas derivadas de la
incorporacion de la inteligencia artificial en el sector publico.

En este sentido, el trabajo se orienta a construir una lectura critica que
articula hallazgos relevantes de la literatura reciente, reconociendo que cada una
de las dimensiones analizadas como la gobernanza algoritmica, la transformacion
organizacional o la ética de la IA podria desarrollarse de manera independiente en
estudios mas especializados.

En este marco, el problema que orienta esta reflexion consiste en cuestionar si
laTA debe entenderse inicamente como una herramienta técnica de modernizacion
administrativa o como un dispositivo sociotécnico que transforma las relaciones
de poder y la legitimidad institucional en el sector publico. Se sostiene como tesis
que la TA no puede reducirse a su dimension instrumental, ya que reconfigura
de manera significativa los procesos de decision, la gobernanza y las dinamicas
organizacionales. A partir de esta premisa, el articulo desarrolla una interpretacion
critica de sus implicaciones en la gestion publica contemporanea.

2. Marco teorico - conceptual

Este articulo parte de la idea de que la inteligencia artificial no puede
entenderse Unicamente como una herramienta tecnoldgica, sino como un
fendmeno sociotécnico que se inserta en estructuras organizacionales, practicas
administrativas y formas de toma de decisiones en el sector publico. Es decir, no
se trata solo de sistemas que automatizan tareas, sino de tecnologias que también
transforman la manera en que las instituciones publicas funcionan y se relacionan
con la ciudadania (Engin et al., 2025; Floridi, 2024; Capdeferro Villagrasa, 2020).

En este contexto, la transformacidn organizacional se refiere a los cambios
que ocurren dentro de las instituciones cuando se incorporan tecnologias digitales
e inteligencia artificial. Estos cambios no solo son técnicos, sino también humanos
y estructurales, ya que afectan la forma en que se distribuyen las responsabilidades,
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como se toman decisiones y como se coordinan los procesos internos (Ocaiia-
Fernandez et al., 2021; Hernandez Cortes et al., 2024; Cardenas Bolafos et al.,
2025).

Un concepto clave en este andlisis es el de gobernanza algoritmica, que
alude al uso de sistemas automatizados y modelos de analisis de datos en la toma
de decisiones publicas.

Esto abre nuevas posibilidades para la gestion del Estado, pero también
plantea preguntas importantes sobre quién decide, como se decide y bajo qué
criterios se toman esas decisiones (Criado, 2024; Engin et al., 2025; Valle-Cruz
et al., 2023).

Por otro lado, la eficiencia administrativa ha sido uno de los argumentos
mas utilizados para justificar la adopcion de la inteligencia artificial en el sector
publico. Esta se relaciona con la idea de hacer mas agiles los procesos, reducir
tiempos y optimizar recursos. Sin embargo, este enfoque también puede ser
limitado si se deja de lado el hecho de que las decisiones publicas no son solo
técnicas, sino también politicas y sociales (Maalla, 2021; Babsek et al., 2025;
Tveita y Hustad, 2025).

Finalmente, este trabajo incorpora la nocion de juicio humano como la
capacidad de interpretacion y decision que tienen los servidores publicos en
contextos especificos, asi como los principios de transparencia y rendicion de
cuentas, que resultan fundamentales para garantizar que el uso de la inteligencia
artificial no debilite la legitimidad democratica, sino que la fortalezca (Floridi,
2024; Capdeferro Villagrasa, 2020; Sanchez Acevedo, 2022; Méndez Reyes,
2025).

3. Metodologia

Este articulo se desarrolld a partir de un analisis documental de caracter
interpretativo sobre la inteligencia artificial en el sector piiblico y sus implicaciones
organizacionales, éticas y de gobernanza. El objetivo no fue realizar una revision
sistematica exhaustiva, sino identificar tendencias, enfoques y debates relevantes
en la literatura reciente.

3.1. Estrategia de busqueda

La busqueda documental se realiz6 mediante la consulta de publicaciones
académicas disponibles en linea, priorizando investigaciones recientes publicadas
entre 2018 y 2025. Se consideraron principalmente articulos cientificos y
revisiones de literatura. Como criterios de inclusion, se seleccionaron estudios
que abordaran la relacion entre inteligencia artificial y sector publico desde
perspectivas organizacionales, politicas o €ticas. Se excluyeron trabajos centrados
exclusivamente en aspectos técnicos sin relacion con la gestion publica o la
administracion institucional.
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3.2 Meétodo de analisis

El analisis de la informacion se realiz6 mediante un analisis interpretativo
de la literatura seleccionada. A partir de este proceso, se identificaron patrones
y tensiones recurrentes que permitieron construir las categorias analiticas del
estudio. En particular, el andlisis se orientd a comprender las relaciones entre
eficiencia administrativa, gobernanza algoritmica, juicio humano, derechos
fundamentales y transformacion institucional.

Estas categorias no se definieron de manera previa de forma rigida, sino
que emergieron del contraste entre los distintos enfoques tedricos y empiricos
revisados, lo que permitid estructurar la discusion critica desarrollada en el
articulo.

4. Ejes de la reflexion critica: patrones en la adopcion de la
inteligencia artificial en la gestion publica

4.1. Predominio del enfoque instrumental basado en la eficiencia

Uno de los patrones mas visibles que emergen del analisis es el predominio
de un enfoque instrumental que concibe la inteligencia artificial principalmente
como un mecanismo para mejorar la eficiencia administrativa. Puede sostenerse
que la IA es frecuentemente entendida como una herramienta orientada a la
automatizacion de tareas, reduccion de tiempos y optimizacion de recursos, 1o
que evidencia una concepcion predominantemente técnica de su incorporacion en
el sector publico (Maalla, 2021; Tveita y Hustad, 2025).

Desde esta perspectiva, la transformacion digital del sector publico se
interpreta fundamentalmente como un proceso de modernizacion técnica orientado
a disminuir costos operativos y agilizar la prestacion de servicios (Maalla,2021;
Criado, 2024).

Las aplicaciones mas recurrentes dentro de este enfoque incluyen sistemas
de automatizacion robodtica de procesos (RPA), clasificacion documental
automatizada, chatbots de atencion ciudadana y herramientas de andlisis predictivo
para apoyar funciones administrativas (Garcia Herrera, 2020). Estas tecnologias
son presentadas como soluciones capaces de responder a problemas historicos de
burocracia, lentitud institucional y sobrecarga operativa en las administraciones
publicas.

Sinembargo, este énfasis en la eficienciarevela también una vision limitada de
la transformacion organizacional. Desde la perspectiva adoptada en este trabajo, se
puede asumir que la incorporacién tecnoldgica produce automaticamente mejoras
institucionales, sin cuestionar suficientemente las estructuras administrativas
preexistentes ni las implicaciones sociales y politicas de la automatizacion.

En consecuencia, la [A aparece frecuentemente como una herramienta
neutral y objetiva, cuando en realidad integra criterios de seleccion, priorizacion
y decision que responden a determinadas logicas organizacionales y politicas
(Méndez Reyes, 2025).

Ademas, el discurso tecnocratico asociado a la eficiencia tiende a desplazar
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otros valores fundamentales de la gestion publica, como la equidad, la participacion
ciudadanaoladeliberacion democratica. Esto resulta particularmente problematico
en contextos donde la administracion publica no solo debe ser eficiente, sino
también legitima y socialmente responsable. Desde esta perspectiva, el riesgo no
radica Unicamente en automatizar procesos, sino en reducir la complejidad de la
accion publica a indicadores de rendimiento y productividad.

Puedesostenerse, apartirdel andlisis, que este enfoque instrumental suele estar
acompaiado por narrativas en las que la innovacidn tecnoldgica parece inevitable
y laadopcion de 1A se presenta como condicidn necesaria para que las instituciones
no queden rezagadas frente al avance tecnoldgico global (Rodriguez-Alegre et
al., 2023). Sin embargo, dichas narrativas tienden a invisibilizar desigualdades
estructurales y limitaciones institucionales que condicionan la implementacion
efectiva de estas tecnologias, especialmente en paises latinoamericanos.

De esta manera, el predominio del enfoque instrumental evidencia que
gran parte de la discusion académica y politica sobre IA en el sector publico
continia centrada en la 16gica de optimizacion operativa, dejando en segundo
plano una reflexion mas profunda sobre las transformaciones organizacionales y
democraticas que estas tecnologias producen.

4.2. Expansion funcional de la 1A en distintos niveles de la gestion publica

Otro elemento relevante que se desprende del analisis es la expansion
progresiva de la inteligencia artificial hacia multiples niveles de gestion publica.
A diferencia de las primeras etapas de digitalizacion administrativa, donde las
tecnologias se utilizaban principalmente para tareas operativas bdasicas, la 1A ha
comenzado a incorporarse en funciones estratégicas y procesos complejos de
toma de decisiones (Babsek et al., 2025).

En este contexto, es posible identificar tres grandes ambitos funcionales
donde la TA ha ganado presencia. El primero corresponde a las operaciones
internas de las instituciones publicas. En este nivel, las aplicaciones se orientan
a la automatizacion administrativa mediante sistemas capaces de procesar
documentos, clasificar expedientes, organizar archivos digitales y optimizar
flujos de trabajo.

En América Latina, algunos estudios han mostrado el uso de IA en tareas
relacionadas con archivos y gestion documental, especialmente en procesos como
la organizacidon automatizada de archivos digitales, la valoracién documental y
el manejo de datos sensibles. Estas aplicaciones reflejan que la IA no solo ayuda
a agilizar procesos administrativos, sino que también puede favorecer un mejor
acceso y control de la informacion publica (Barnard Amozurrutia et al., 2025).

También destacan herramientas de mantenimiento predictivo, gestion
automatizada de recursos humanos y sistemas de monitoreo institucional
(Cérdenas Bolafios et al., 2025). El segundo ambito corresponde a la prestacion
de servicios publicos. Aqui, la TA se utiliza principalmente para fortalecer la
interaccion entre gobierno y ciudadania mediante asistentes virtuales, chatbots y
plataformas digitales personalizadas.

Diversos estudios sefialan que estas herramientas permiten reducir tiempos
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de atencion, responder consultas frecuentes y ampliar la cobertura de servicios
gubernamentales (Maalla, 2021). De esta manera, comienzan a desarrollarse
modelos de personalizacion de servicios basados en datos ciudadanos, como
ocurre en algunos sistemas de administracion digital avanzada en Europa y Asia
(Engin et al., 2025).

El tercer nivel involucra la formulacion y evaluacion de politicas publicas. En
este ambito, la IA adquiere una dimension estratégica al utilizarse para el analisis
masivo de datos, identificacion de patrones sociales, prondsticos predictivos
y simulacion de escenarios de politica publica (Valle-Cruz et al., 2023). Estas
herramientas permiten a los gobiernos procesar informacién compleja en tiempo
real y tomar decisiones fundamentadas en evidencia cuantitativa.

La expansion funcional de la TA evidencia que la transformacion digital del
sector publico ya no se limita a la automatizacion administrativa tradicional, sino
que avanza hacia la construccién de modelos de gobernanza basados en datos
y algoritmos. Esto implica un cambio profundo en la ldgica organizacional del
Estado, donde la informacién y el andlisis automatizado adquieren un papel
central en la gestion publica.

Sin embargo, esta expansién también incrementa los riesgos asociados
a la dependencia tecnoldgica y a la centralizacion del poder de decisién en
sistemas automatizados. Mientras mayor sea la presencia de la IA en funciones
estratégicas, mayores seran las implicaciones sobre la transparencia institucional,
la supervision humana y la legitimidad democratica de las decisiones publicas.

Se sugiere que la incorporacion de la IA influye en el entorno organizacional
en que se implementa. Principalmente, se ha observado que estas tecnologias
pueden impactar en aspectos como el clima laboral, la comunicacion interna y la
colaboracion entre empleados, promoviendo entornos de trabajo mas dindmicos y
orientados al intercambio de conocimiento (Hernandez Cortes et al., 2024).

Sin embargo, estos cambios no ocurren por si solos, ya que dependen de
factores como el liderazgo institucional, la gestion del cambio y la alineacion
estratégica. Ademas, la falta de capacitacion y las preocupaciones relacionadas
con la privacidad de los datos contintan siendo elementos que pueden limitar el
alcance de estos procesos de transformacion.

4.3. Desplazamiento progresivo del juicio humano en la toma de decisiones

Uno de los cambios mas significativos identificados es el desplazamiento
progresivo del juicio humano en diversos procesos de decision publica. La [A
no solo automatiza tareas operativas, sino que comienza a intervenir en ambitos
tradicionalmente asociados a la evaluacidn, interpretacion y criterio humano
(Engin et al., 2025). El analisis permite advertir que los sistemas inteligentes
facilitan el procesamiento de grandes volimenes de informacién en tiempos
considerablemente menores, generando recomendaciones automatizadas para
distintas decisiones publicas (Capdeferro Villagrasa, 2020). En algunos casos,
la IA incluso suele priorizar expedientes, identificar riesgos de fraude o sugerir
asignaciones de recursos publicos.

Aunque estas capacidades son frecuentemente presentadas como una
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mejora en la racionalidad y precisién administrativa, también generan tensiones
importantes. El problema central radica en que las decisiones automatizadas
suelen apoyarse en algoritmos complejos cuya logica interna muchas veces no
resulta clara para funcionarios ni ciudadanos. Este fenomeno, conocido como
“caja negra algoritmica”, dificulta la explicacion y trazabilidad de las decisiones
institucionales (Méndez Reyes, 2025).

Ademas, los algoritmos aprenden a partir de datos histéricos que pueden
contener sesgos sociales, econdomicos o culturales. Como resultado, la IA puede
reproducir e incluso profundizar desigualdades preexistentes bajo una apariencia
de neutralidad técnica. Este riesgo es particularmente critico en areas como
justicia, seguridad publica, contratacion laboral o asignacion de beneficios
sociales (Sanchez Acevedo, 2022).

Otro aspecto relevante es que el desplazamiento del juicio humano
transforma la relacidon entre servidores publicos y ciudadania. Tradicionalmente,
muchas decisiones administrativas implicaban interpretacion contextual, criterio
profesional y deliberacion ética. Con la automatizacién progresiva, estas
dimensiones tienden a reducirse en favor de modelos basados en prediccion y
clasificacion automatizada.

En la préactica, este desplazamiento puede observarse en distintos ambitos
de la gestion publica. Por ejemplo, en la asignacion de programas sociales,
algunos sistemas algoritmicos utilizan variables socioecondémicas para priorizar
o seleccionar beneficiarios, reduciendo la intervencion directa del juicio humano
en la toma de decisiones. De manera similar, en la atencion ciudadana, el uso
de chatbots y sistemas automatizados permite clasificar solicitudes y canalizar
tramites de acuerdo con criterios predefinidos, lo que agiliza los procesos,
pero también limita la posibilidad de interpretacion caso por caso por parte de
servidores publicos.

En consecuencia, el debate ya no se centra inicamente en si la [A puede tomar
decisiones mas rapidas o precisas, sino en qué tipo de legitimidad poseen dichas
decisiones cuando el razonamiento algoritmico no es plenamente transparente ni
comprensible.

4.4. Reconocimiento de desafios éticos y de gobernanza

Puede afirmarse que la implementacion de IA en el sector publico plantea
importantes desafios éticos y de gobernanza que no pueden abordarse tinicamente
desde una perspectiva tecnologica. Aunque los beneficios de automatizacion y
eficiencia son ampliamente reconocidos, también existe preocupacién por las
implicaciones que estas tecnologias tienen sobre derechos fundamentales y
principios democraticos (Capdeferro Villagrasa, 2020).

Uno de los desafios mas recurrentes es la opacidad algoritmica. Muchos
sistemas de IA operan mediante modelos de aprendizaje automatico cuya logica
resulta dificil de interpretar incluso para sus propios desarrolladores. Esto genera
problemas de transparencia y rendicion de cuentas, especialmente cuando las
decisiones automatizadas afectan directamente a la ciudadania (Méndez Reyes,
2025).
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Por ejemplo, sistemas de scoring utilizados para detectar posibles fraudes,
clasificar expedientes o priorizar la asignacion de beneficios sociales pueden
emitir recomendaciones automadticas basadas en modelos complejos de
aprendizaje automatico. En estos casos, los criterios especificos que conducen
a una determinada clasificacion o decision no siempre son transparentes ni
facilmente comprensibles para funcionarios o ciudadanos. Este fenomeno,
conocido como “caja negra algoritmica”, dificulta explicar como el sistema llego
a una determinada recomendacion, lo que genera desafios para la transparencia,
la rendicion de cuentas y la supervision institucional (Engin et al., 2025).

Otro tema central es el sesgo algoritmico. Los sistemas de 1A dependen
de datos historicos que reflejan desigualdades estructurales existentes en la
sociedad. En consecuencia, decisiones relacionadas con contratacion, seguridad o
asignacion de recursos pueden reproducir discriminaciones raciales, economicas
o de género bajo criterios aparentemente objetivos (Sanchez Acevedo, 2022).

Desde la perspectiva de la ética de la inteligencia artificial propuesta por
Floridi (2024), la aplicabilidad es un principio central que exige que los sistemas
algoritmicos sean comprensibles y que sus decisiones puedan ser objeto de
rendicion de cuentas. En el sector publico, esto es fundamental para evitar la
dilucion de responsabilidades institucionales frente a decisiones automatizadas,
donde la complejidad técnica no debe convertirse en un mecanismo de evasion
de la responsabilidad.

De igual manera, se distingue entre la agencia técnica de la IA y la capacidad
humana de juicio moral, lo que implica que la supervision humana debe
complementar, y no sustituir, la toma de decisiones. Bajo este enfoque, la justicia
algoritmica requiere no solo eficiencia, sino también equidad y la prevencion de
sesgos estructurales. En ultima instancia, la legitimidad democratica depende de
que el Estado mantenga el control normativo y decisional sobre estas tecnologias,
guiado por principios €ticos orientados al bien comun y a la proteccion de los
derechos fundamentales.

La privacidad y proteccion de datos también constituyen preocupaciones
fundamentales. La expansion de modelos de gobernanza basados en datos implica
la recopilaciéon masiva de informacion personal, lo que incrementa riesgos de
vigilancia excesiva y uso indebido de datos ciudadanos.

Frente a estos desafios, diversos autores coinciden en la necesidad de
desarrollar marcos regulatorios solidos, mecanismos de auditoria algoritmica
y sistemas de supervision humana permanente (Criado, 2024). Sin embargo, la
velocidad del avance tecnoldgico suele superar la capacidad normativa de las
instituciones publicas lo que genera vacios regulatorios importantes.

En este contexto, la discusion ética sobre la IA no puede reducirse a codigos
de buenas practicas o principios abstractos. Mas bien, requiere replantear las
formas de gobernanza publica en entornos digitales y definir limites claros sobre
el alcance legitimo de las decisiones automatizadas.

4.5. Diferencia entre el discurso técnico y la realidad institucional

Por otra parte, uno de los elementos mas relevantes que se desprenden del
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analisis es la existencia de una diferencia entre el discurso técnico que promueve la
IA como una solucion transformadora y las capacidades reales de las instituciones
publicas para implementarla de una manera mas efectiva (Rodriguez-Alegre et
al., 2023).

Unagranvariedaddeestudiosdemuestraquemuchos gobiernos, especialmente
en América Latina, enfrentan limitaciones estructurales relacionadas con la
infraestructura tecnologica insuficiente, la falta de financiamiento, la escasez
de personal especializado y la debilidad en los sistemas de gobernanza digital
(Criado, 2024). A esto se le suma la persistencia de sistemas administrativos
obsoletos que dificultan la integracion de nuevas tecnologias.

Otro factor relevante que aparece es la resistencia del personal en las
organizaciones; la incorporacion de la IA suele generar incertidumbre entre los
servidores publicos debido al temor al desplazamiento laboral, los cambios en los
roles profesionales o pérdida de control sobre los procesos de decision (Lopez-
Urbina, 2025).

Por otro lado, la narrativa técnica constantemente asume que la innovacion
tecnoldgica puede resolver problemas estructurales historicos de la administracion
publica. Sin embargo, la evidencia demuestra que la tecnologia por si sola no
corrige debilidades institucionales relacionadas, por ejemplo, con la corrupcion,
la burocracia excesiva o la desigualdad en el acceso a los servicios publicos.

En consecuencia, la transformacion digital efectiva requiere algo mas que
la adquisicidon de herramientas tecnologicas. Esto implica fortalecer capacidades
institucionales a través del desarrollo del talento humano especializado, asi
como construir marcos regulatorios solidos y también promover culturas
organizacionales orientadas a la innovacion responsable.

La diferencia identificada muestra que el principal desafio de la IA en el
sector publico no es inicamente técnico, sino politico e institucional. La verdadera
transformacion dependera de la capacidad de los Estados para integrar estas
tecnologias dentro de otros modelos de gobernanza democraticos transparentes y
sociales.

5. Discusion

El predominio de enfoques centrados en la eficiencia operativa y en la
modernizacion tecnoldgica de las instituciones gubernamentales constituye
uno de los principales hallazgos de este trabajo. Estos elementos permiten
identificar una tendencia consistente en la literatura sobre IA en la administracion
publica. Puede sostenerse que existe una tendencia predominante a enfatizar
los beneficios asociados con la automatizacion de los procesos, la reduccion de
costos, la optimizacion de recursos y el fortalecimiento de la toma de decisiones
basada en datos (Maalla, 2021; Cardenas Bolafios et al., 2025). Por otra parte, el
analisis realizado demuestra que esta perspectiva, aunque es relevante, resulta
insuficiente para poder comprender la complejidad de las transformaciones
organizacionales y politicas derivadas de la incorporacion de sistemas inteligentes
en las organizaciones publicas.

Estudios recientes como los de Placeres Salina et al. (2025), Hernandez
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Cortes et al. (2024) y Lopez-Urbina (2025) permiten ampliar la comprension de
coémo la inteligencia artificial impacta el desempefio organizacional mas alld de
la eficiencia operativa, al mostrar que su implementacién también influye en la
productividad, la gestion del conocimiento y el desarrollo de capacidades dentro
de las organizaciones.

Desde esta perspectiva, la productividad institucional puede entenderse a
partir de la relacion de tres elementos clave: eficiencia, eficacia y efectividad,
relacionadas con el uso 6ptimo de recursos, el cumplimiento de objetivos y la
generacion de valor en la organizacion (Placeres Salinas et al., 2025).

Sin embargo, estos trabajos también sefalan que la incorporacion de la IA
no produce mejoras automaticas, ya que su impacto depende en gran medida de
factores organizacionales, particularmente de la capacitacion del personal y el
desarrollo de competencias digitales.

En este aspecto, la formacion se convierte en un elemento mediador clave
entre la adopcion tecnologica y la mejora del desempefio institucional, lo que
refuerza la idea de que la transformacion digital en el sector publico constituye
un proceso sociotécnico mas complejo.

También se ha planteado que una de las principales limitaciones para el
mayor aprovechamiento de la inteligencia artificial radica en la falta de formacion
de personal. Diversos estudios indican que, incluso en entornos donde existe
acceso a tecnologias avanzadas, la falta de capacitacion en habilidades digitales
limita significativamente el impacto de estas tecnologias en la productividad
organizacional (Placeres Salinas et al., 2025). Esto sugiere que la brecha no es solo
tecnologia, sino también formativa, lo que refuerza la necesidad de acompanar
la adopcidn de estas herramientas con estrategias de desarrollo de competencias.

En ese sentido, un aporte principal de este estudio consiste en demostrar
que la IA no puede entenderse Unicamente como una herramienta técnica de
apoyo administrativo, sino mas bien como un elemento que modifica las formas
de gobernanza institucional. La presencia de estas tecnologias en las areas de
seguridad, justicia, anélisis predictivo y formulacion de politicas publicas muestra
que la IA ya no se limita a tareas operativas, sino que empieza a tener un papel
mas directo en la toma de decisiones dentro del sector publico (Engin et al., 2025).

Esto permite plantear que la automatizaciéon no solo introduce cambios
técnicos, sino que también modifica de forma gradual, la relacion que existe entre
el Estado, la ciudadania y los procesos de decision institucional.

Algunos estudios en el ambito archivistico sefialan que la incorporacion de
la TA estd modificando el rol de archivistas y administradores, quienes dejan de
centrarse Unicamente en tareas operativas para asumir funciones mas estratégicas
en la gestion de la informacion. Esto implica no solo el uso de herramientas
tecnologicas, sino también una mayor responsabilidad en la organizacion,
control y resguardo de datos, asi como en el fortalecimiento de la transparencia
institucional. (Barnard Amozurrutia et al., 2025).

Aunado a ello, el andlisis permite observar una tension entre la eficiencia y
la legitimidad democratica. Aunque los sistemas algoritmicos permiten procesar
grandes volumenes de informacion y generar respuestas rapidas, también
introducen problemas relacionados con la opacidad, la trazabilidad y la rendicion
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de cuentas.

Varios autores han sefialado que la denominada “caja negra algoritmica”
dificulta comprender los parametros bajo los cuales trabajan ciertos modelos
automatizados, especialmente aquellos basados en un aprendizaje automatico
(Méndez Reyes, 2025), por lo cual, la creciente dependencia de herramientas
algoritmicas puede llegar a debilitar los mecanismos tradicionales de supervision
institucional si no existen las normas adecuadas.

Otro punto relevante identificado es aquel que presenta un reconocimiento
amplio de los desafios €ticos asociados al uso de la [A, particularmente en relacion
con los posibles sesgos, la proteccion de derechos fundamentales y la privacidad.
Es importante mencionar que estos riesgos suelen aparecer como advertencias
complementarias dentro de estudios predominantemente técnicos.

Esto sugiere que, aunque se conocen los posibles riesgos, el enfoque
predominante sigue privilegiando los beneficios operativos, dejando en segundo
término las discusiones sobre gobernanza y legitimidad institucional. (Criado,
2024; Méndez Reyes, 2025).

Ahora bien, en el contexto latinoamericano, el analisis interpretativo de la
literatura revisada permite identificar una diferencia significativa entre el discurso
de la transformacion digital y las capacidades reales de las instituciones para
implementar la inteligencia artificial de manera efectiva.

Se identifican limitaciones asociadas a la implementacion de la IA en el
sector publico, relacionadas con la insuficiente infraestructura tecnoldgica, la
escasez de personal especializado, la resistencia organizacional y la debilidad de
los marcos regulatorios (Rodriguez-Alegre et al., 2023).

Esto sugiere que la adopcidn efectiva de la IA no depende tinicamente de la
disponibilidad tecnologica, sino de las condiciones estructurales administrativas
y politicas que establecen la capacidad de las instituciones para integrar las
herramientas de una manera responsable.

Por otra parte, es importante sefialar que las conclusiones del presente estudio
deben interpretarse tomando en consideracion ciertas limitaciones metodoldgicas
que condicionan el alcance de los elementos identificados. En primer lugar, se
construyo el analisis a partir de una estrategia de busqueda documental especifica
y claramente delimitada, lo que implica una dependencia de determinados criterios
de seleccion y disponibilidad de fuentes. Si bien es cierto que se procurd incluir
y se seleccionaron investigaciones recientes y pertinentes, la estrategia utilizada
no garantiza la recuperacion de todos los estudios existentes sobre inteligencia
artificial y gestion publica.

Esto quiere decir que algunos enfoques, experiencias o perspectivas
relevantes podrian no haber sido incorporadas en esta reflexion realizada. De
igual manera el estudio se llevd a cabo sobre una investigacion relativamente
reducida, en comparacion con otras revisiones sistematicas de mayor escala. Sin
embargo, esta delimitacion permitio realizar un anélisis profundo de las fuentes
seleccionadas, aunque restringe la amplitud del panorama revisado.

En consecuencia, las estructuras identificadas deben entenderse como
tendencias observadas dentro de un conjunto documental analizado y no como
una representacion absoluta del Estado global de la investigacion sobre la IA en
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el sector publico.

Otra limitacion importante relacionada con el presente trabajo es que
se incluyeron articulos académicos, documentos institucionales y textos mas
reflexivos. Esto permite tener una vision mas amplia del tema, pero también
implica que no todas las fuentes tienen el mismo nivel de rigor o de profundidad,
ya que en algunos casos hay trabajos que son mas descriptivos o propositivos que
no necesariamente se basan en evidencia empirica sélida, lo que puede afectar la
consistencia del andlisis en conjunto.

Por otra parte, el estudio no incorporé una evaluacion formal de calidad
metodoldgica de las fuentes revisadas, esto significa que los documentos incluidos
fueron analizados principalmente desde su relevancia temdtica y capacidad
interpretativa, mas alla de los criterios estrictos de validacion metodoldgica.
Si bien esa decision resulta coherente con el cardcter reflexivo y analitico del
trabajo, se puede decir que limita la posibilidad de establecer jerarquias solidas
de evidencia entre los estudios considerados.

Del mismo modo, las diferencias entre los contextos nacionales y los sistemas
administrativos abordados en la literatura revisada dificultan la generalizacion
de los elementos identificados. Los estudios considerados incluyen experiencias
de paises latinoamericanos como México, Brasil, Chile, Colombia, Uruguay y
Argentina, donde la incorporacion de la inteligencia artificial presenta distintos
niveles de desarrollo institucional y regulatorio (Valle-Cruz et al., 2023; Criado,
2024; Rodriguez-Alegre et al., 2023).

Asimismo, la literatura revisada hace referencia a experiencias de
administracion digital en Estonia, Reino Unido, Singapur, Corea del Sur y Japon,
consideradas referentes internacionales por el mayor grado de madurez en la
adopcidn de tecnologias algoritmicas para la gestion publica (Engin et al., 2025).
Estas diferencias institucionales, regulatorias, tecnoldgicas y sociopoliticas
condicionan la forma en que la inteligencia artificial es adoptada e integrada en
la gestion publica. Por ello, los elementos identificados no deben interpretarse
como conclusiones universalmente aplicables, sino como tendencias analiticas
que permiten comprender dinamicas comunes en determinados contextos
institucionales.

Estas limitaciones tienen implicaciones importantes para la solidez de las
conclusiones del estudio, en particular sugieren que los elementos identificados
deben entenderse como interpretaciones criticas sustentadas en un corpus
documental delimitado y no como afirmaciones definitivas sobre el impacto de la
IA en todas las administraciones publicas. Lejos de invalidar los resultados, estas
limitaciones evidencian la necesidad de continuar desarrollando investigaciones
mas amplias, comparativas y metodoldégicamente sistematicas, que permitan
hacer un analisis profundo en los efectos organizacionales éticos y politicos de la
IA en diferentes niveles de gobierno.

En este sentido, el trabajo busca contribuir principalmente a la construccion
de una discusion critica sobre la relacion que existe entre la Inteligencia artificial
y la gestion publica enfatizando que el debate no puede reducirse tnicamente a
criterios de eficiencia tecnologica, sino que va mas alld sobre la incorporacion
de sistemas inteligentes en las instituciones gubernamentales en donde deben
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analizarse considerando sus implicaciones sobre la legitimidad democratica, la
transparencia, los derechos ciudadanos y la capacidad de gobernanza estatal.

6. Conclusiones

El andlisis desarrollado permite observar que la IA ha adquirido una
presencia cada vez mas significativa dentro de los procesos contemporaneos
de transformacion digital de la administracion publica. Los estudios revisados
muestran unatendenciarecurrente arelacionar laincorporacionde estas tecnologias
con mejoras relacionadas con la automatizaciéon de tareas, optimizacion de
recursos institucionales, reduccion de tiempos de respuesta y el fortalecimiento
de capacidades de andlisis de informacion. En este sentido, gran parte de la
produccion académica coincide en sefialar que la IA representa una herramienta
con potencial para modificar las diversas dindmicas operativas en las instituciones
gubernamentales.

Por otra parte, el andlisis realizado también propone que la discusion sobre la
IA en el sector publico no solo se limita a los criterios de eficiencia administrativa
o de innovacién tecnoldgica.

Adicionalmente, implementar la IA de forma efectiva en las instituciones
publicas no depende solo de incorporar tecnologia, sino de adoptar un enfoque
mas integral que incluya formacion, gestion del conocimiento y fortalecimiento
organizacional (Placeres Salinas et al., 2025; Hernandez Cortes et al., 2024).

Ademas, se ha sefialado que la IA no solo permite optimizar procesos, sino
que también esta transformando la manera en que se organizan las instituciones
y coOmo interactuan con la ciudadania. Esto implica la necesidad de repensar los
modelos tradicionales de gestion publica (Ocana-Fernandez et al., 2021).

Puede sostenerse que la incorporacion de sistemas inteligentes tiende a
generar transformaciones mas amplias en los procesos organizacionales como en
la toma de decisiones y las relaciones entre el Estado y la ciudadania.

Varios de los estudios revisados coinciden en advertir que el uso creciente
de algoritmos y modelos predictivos introduce desafios relacionados con la
trazabilidad, la transparencia, la supervision institucional y la proteccion de los
derechos fundamentales.

El andlisis permite identificar que existe una preocupacion respecto a las
implicaciones éticas y de gobernanza que se derivan de la automatizacion de
funciones publicas. Los textos revisados muestran una tendencia a sefialar riesgos
asociados con los sesgos en sistemas automatizados, el uso intensivo de datos
personales y las dificultades para establecer mecanismos claros de rendicion de
cuentas, aunque muchos trabajos reconocen estos problemas.

El presente articulo también evidencia que en varios casos dichas discusiones
contintan apareciendo dependientes frente al discurso predominante de eficiencia
y actualizacion institucional. Asimismo, los estudios considerados sugieren
que la implementaciéon efectiva de la IA depende no solo de la disponibilidad
tecnoldgica, sino también de factores institucionales politicos y organizacionales
en los contextos latinoamericanos.

Se identifican importantes limitaciones asociadas a la implementacion de
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IA en el sector publico, entre las que destacan la insuficiencia de infraestructura
tecnoldgica, la debilidad de los marcos regulatorios, la escasez de personal
especializado y, de manera particular, la resistencia al cambio organizacional.
Estos elementos muestran que la transformacion digital en el sector publico
constituye un proceso complejo relacionado con las capacidades administrativas,
las condiciones estructurales y los contextos especificos de gobernanza.

El analisis realizado permite detectar que gran parte de la produccion
académica actual se concentra en describir aplicaciones y beneficios potenciales de
laIA, mientras que los estudios orientados a examinar sus efectos organizacionales,
democraticos y sociales siguen siendo relativamente limitados.

En consecuencia, este trabajo considera necesario ampliar las investigaciones
futuras hacia enfoques mas criticos que permitan comprender de manera mas
integral como es que las tecnologias pueden influir en la legitimidad institucional,
la transparencia publica y las dindmicas de poder dentro de la Administracion
Publica contemporanea.

Por otra parte, el presente analisis se construye a partir de una lectura critica
de aportes tedricos recientes, utilizados como base para la elaboracion de una
interpretacion sobre el papel de la TA en la gestion publica. En este sentido, el
articulo no busca exhaustividad empirica, sino problematizar las implicaciones
sociotécnicas de estas tecnologias. Por ello, los planteamientos desarrollados
deben entenderse como una aproximacion analitica que abre nuevas lineas de
discusion sobre gobernanza, legitimidad y transformacion institucional.

De igual manera, las diferencias contextuales entre paises, los sistemas
administrativos y los niveles de desarrollo tecnoldgico limitan la posibilidad de
extrapolar los resultados a todos los escenarios de gestion publica en este sentido.
Las investigaciones futuras podrian fortalecer la comprension del fendmeno
mediante revisiones sistemdticas mds detalladas, analisis comparativos entre
contextos institucionales y estudios empiricos orientados a evaluar impactos
concretos de la IA en los procesos administrativos, la toma de decisiones y las
relaciones entre ciudadania y gobierno.

Adicionalmente, resulta pertinente profundizar en el analisis de los
mecanismos regulatorios, los modelos de gobernanza algoritmica y las estrategias
de supervision humana en el sector publico. En este marco, puede sostenerse
que el debate sobre la inteligencia artificial y la administracion publica debe
desplazarse progresivamente desde una vision exclusivamente técnica hacia una
discusion mas amplia que incorpore aspectos como la gobernanza, la democracia,
la responsabilidad institucional y la proteccion de derechos en entornos mediados
por algoritmos.

Mais que asumir la IA como una solucidon automatica a problemas histoéricos
de la gestion publica, los estudios considerados muestran la necesidad de analizar
las condiciones bajo las cuales este tipo de tecnologias son implementadas, los
intereses que las acompafian y las consecuencias que pueden llegar a generar
sobre la legitimidad y el funcionamiento de las instituciones publicas.

En consecuencia, el debate sobre la IA en el sector publico no puede limitarse
a su potencial técnico o eficiencia operativa, sino que debe orientarse hacia una
reflexion mas amplia sobre sus implicaciones en la reconfiguracion del poder, la
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legitimidad institucional y la calidad de la democracia en entornos mediados por
sistemas algoritmicos.
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