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Innovacion en las administraciones
publicas de América Latina:

entrevista a Francisco Velazquez,
Secretario General del CLAD"

Es licenciado en Ciencias Politicas y Econémicas (seccién de Politicas) por la Universidad
Complutense de Madrid y con cursos de doctorado (1974). Pertenece al Cuerpo Superior de
Administradores Civiles del Estado y al Programa de Alta Direccién del Instituto Nacional de
Administracién Publica (1996).

Actualmente es el Secretario General del Centro Latinoamericano de Administracién para el

Desarrollo (CLAD).

En Espana, ha sido director general en seis departamentos y viceministro en dos oportunidades.
Fue secretario general para la Administracién Publica. Ha sido consultor y profesor sobre
materias de la Administracién Publica en la Universidad Carlos III de Madrid, paises de
Europa, América Latina y Africa. Ha sido profesor de cursos y mdster sobre comunicacién,
habilidades directivas, liderazgo, administracién publica, seguridad y proteccién civil. Ha sido

director de Seminarios en la Universidad Internacional Menéndez Pelayo (1986, 2005, 2007,

* Entrevista realizada el 8 de septiembre de 2022, para la Escuela Nacional de Administracién Publica-ENAP,
6rgano de linea de SERVIR. Créditos de las fotos: Subjefatura de Comunicaciones e Imagen Institucional

de SERVIR.
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2008, 2009 y 2010). Es articulista del diario E/ Nacional (Caracas, Venezuela) sobre temas de
administracién publica (2019, 2020, 2021 y 2022).

Entre sus dltimas publicaciones se encuentran las siguientes: Gestién estratégica en las
organizaciones publicas: algunas experiencias (Primer Premio de Ensayo de AEINAPE, Madrid,
Administracién Digital, 2013); Habilidades directivas y gestién ptblica (Madrid, INAP, 2015);
Cooperacién en la formacién entre instituciones (coord.) (Madrid, INAP, 2015); “La prestacién
excelente de los servicios publicos, condicién de la democracia” en Argumentos Socialistas
(Madrid, 2016); “Tarea pendiente el personal directivo de las administraciones publicas” en
Temas para el Debate (Madrid, agosto-septiembre de 2016); “:Es posible la innovacién en la
administracion publica?” en Gestién Publica, N° 18 (Panama, diciembre de 2019); “Innovacién
publica después de la COVID-19”en Cuadernos del INAP, Afio 1 N° 31 (Buenos Aires, julio de
2020); asi como “El trabajo remoto y algunos retos para las administraciones iberoamericanas”
en Cuadernos del INAP, Afio 1 N° 34 (Buenos Aires, octubre de 2020) y el Burdcrata disruptivo
(CLAD, Caracas, 2021).

Por Juan José Cuya Carrasco

¢Qué es lo que mas destaca de sus funciones en la Secretaria del CLAD
y las limitaciones y oportunidades con las que se ha encontrado durante

este periodo de pandemia?

Lo que mis destaco es el buen nombre de la institucién, el Centro Latinoamericano para el
Desarrollo-CLAD, el trabajo de todas las personas que contribuyen en la Secretaria General
a llevar adelante este gran nimero de actividades que realizamos y también la acogida positiva
que los paises hacen de cualquiera de las iniciativas que tenemos. Por nuestra parte siempre
intentamos llevar adelante proyectos de cualquiera de los 24 paises, pero ademds entiendo
que todos y cada uno de ellos son absolutamente receptivos a cualquiera de las propuestas que
nosotros realizamos. La época de la pandemia lamentablemente han sido dos afios en los que
las actividades se han reducido y, en ese sentido, nos gustaria volver a vivir la época anterior, que
fuese mds normal y que pudiéramos celebrar presencialmente nuestras actividades. Sin embargo,
de ahi hemos sacado ensefianzas positivas, entre otras, que estamos a partir de ahora realizando
todas nuestras actividades en formato hibrido, de manera que hay personas que nos siguen
presencialmente y hay cientos o miles de personas que nos siguen en nuestras actividades de

forma virtual; por tanto, eso ha sido algo importante.
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A propésito de la presentaciéon de su libro El burdicrata disruptivo, usted
menciona que la academia debe buscar formas mas interesantes de
comunicary hacer llegar su mensaje alos funcionarios publicos y politicos
encargados de dirigir politicas publicas. En ese sentido, ;c6mo se podria
vincular a ambos grupos (academia y servicio civil) para generar sinergias
que finalmente impacten en una mejor toma de decisiones?

Hay muchos académicos que participan de foros de debate y de contribuciones en los periédicos
y las revistas de acceso practicamente universal. Escriben y consiguen aportes importantes en los
aspectos mds relevantes de la vida social. En mi caso concreto, en este libro que recoge los articulos
publicados en el diario £/ Nacional de Caracas, mi voluntad es esencialmente ir poco a poco
desgranando los aspectos mds relevantes que tiene la relacién entre el Estado y los ciudadanos,
las administraciones publicas, la funcién publica, su profesionalizacién. Asi, los ciudadanos van

comprendiendo en palabras sencillas algunas caracteristicas de las administraciones y tienen

alguna referencia de cudles son, de cudl es la situacién y los problemas a los que se enfrentan.

¢Conoce alguna experiencia en concreto sobre esta forma de comunicary

de vincularse la academia, los politicos u otros?

Si, hay muchas experiencias. Por ejemplo, muchos medios de comunicacién rednen casi
diariamente a personas de la academia para explicar lo que es un tema tan complejo como

el cambio climatico. Obviamente se necesita ser un especialista y asi sucesivamente. Es decir,
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muchos de los académicos existentes en los paises escriben en los medios de comunicacién o
van a los medios de comunicacién como la televisién, radio u otros a explicar asuntos que son
especialmente complejos. En consecuencia, lo que pretende la Secretaria General del CLAD

con estos articulos es contribuir a ese desarrollo del conocimiento por parte de los ciudadanos.

Sobre la transformacién digital en la administracion publica, el CLAD
ha incentivado al didlogo en estos temas. ;Cual ha sido el avance y qué
experiencias podrian rescatarse en América Latina para fortalecer la
administracién piblica pospandemia?

Creo que todos los paises han hecho un esfuerzo considerable para avanzar (que, por cierto, la
pandemia ha incentivado), en la medida que los funcionarios tenian que cumplir sus funciones y
no era posible tenerlos recogidos en las oficinas habituales. Obviamente, los gobiernos tuvieron
que implementar sistemas de conexién virtual entre los funcionarios publicos y los ciudadanos,
y en muchos lugares se ha conseguido. Estoy en este momento pensando en Argentina, México,
Colombia o Chile. También fuera del continente, en Espafia o en Portugal. En muchos paises
han tenido experiencias de esta naturaleza, que incluso mediante la transformacién digital han

conseguido cambiar la forma de hacer las cosas.

En algunos casos, incluso se ha podido prestar servicios fuera de los horarios habituales en
>

una forma mds rdpida. Todavia tenemos dificultades y obsticulos de acceso de determinadas

personas al mundo virtual, pero yo creo que esta transformacién virtual no va a acabar. En otras

palabras, incluso cuando recuperemos totalmente la normalidad presencial, desde luego que

habrd muchas actividades que se prestarin de forma virtual y ademas el ciudadano podra estar

contento con los resultados.

¢Esta transformacién digital lleva consigo alguna transformacién

cultural?

Claro que si, qué duda cabe. En la medida que la transformacién cultural va por una parte para
los propios funcionarios, los servidores publicos tienen que re-aprender determinadas cuestiones
y obtener resultados. Ademds, deben tener en cuenta que se les puede medir por esos resultados
y es ahora mucho mds ficil porque el ordenador o la laptop no mienten; en consecuencia, se

podrin establecer los sistemas y la medicién del trabajo realizado.
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Por otro lado, los ciudadanos podrin tener rendimientos importantes en la medida que una
peticién, una subvencién o cualquier tipo de tramite que tengan que hacer con la administracién,
a veces podra ser resuelto de forma pricticamente automadtica. Sin embargo, debemos llamar la
atencién por la existencia de nicleos de poblacién muy alejados con dificultades de conexién

virtual, de internet y también por el desconocimiento técnico de muchas personas.

En este sentido, nosotros
abogamos siempre en el CLAD
por la posibilidad de que la
conexién virtual se establezca,
pero también se tenga en cuenta
que hay personas que tienen
una cierta resistencia por su
edad, por su discapacidad o
desconocimiento, por su lejania,

dificultad o grado de pobreza

que les impide tener los aparatos
correspondientes. Por tanto, no se debe abandonar la actividad presencial, sino todo lo contrario:

esforzarse por que llegue a todas aquellas personas que tienen dificultades.

Las fake news, asi como la producciéon cientifica, han aumentado
significativamente durante la pandemia. Desde el Estado, ;como se puede
contribuir para que la opinion piublica recurra a fuentes especializadas
en lugar de la inmediatez de las redes u otros medios que comparten

informacién errénea o no comprobada?

Hoy dia es un tema de dificil control por parte de los Estados. Como sabemos perfectamente,
la introduccién de filtros en estas grandes corporaciones de redes sociales como Facebook o
Twitter es sumamente compleja porque ademds no radican en el territorio nacional sino fuera
de él. Yo creo que es bueno que, de alguna manera, todos podamos contribuir con la adopcién
de reglas en estas empresas y con otros medios, como estd haciendo la Unién Europea, que estd
en proceso de intentar controlar que no se divulguen noticias que sean falsas. Obviamente atin
hay agujeros que permiten que se introduzcan fake news y otro tipo de informaciones que son

negativas. Las redes sociales contraen obligaciones positivas para los ciudadanos, pero son un
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vehiculo de actuaciones absurdas o forjan una idea de la realidad que no es exacta, y los que

mids intervienen son los contrarios a cualquier cuestién, mientras que los que son partidarios

solamente de “higos a brevas” sefialan su opinién.

Durante la pandemia se implementaron en todos los paises politicas
publicassanitariasydiversos esfuerzos de gestiéon paralaadministraciéonde
las vacunas del COVID-19. Sin embargo, usted menciona dos problemas
transversales en América Latina que son la deformidad en la seleccién de
los servidores civiles y el cortoplacismo de sus acciones condicionados a
los cambios politicos en el poder. ;Se puede visualizar ya un cambio dentro
de la administracién publica de esta dindmica pospandemia? ;Se aprecia

ya un cambio entre la relacién del ciudadano y el Estado?

Podria decir que la pandemia ha demostrado que cuando hay servidores publicos formados,
retribuidos razonablemente y con vocacién de servicio publico, la prestacién del servicio sanitario
ha sido mucho mejor que cuando no ha existido, y eso es una conclusién a la que han llegado
todos los analistas. Ahora resulta que todos somos partidarios de mas Estado... Durante muchos
afos el pensamiento dominante estaba constituido por partidarios de cuanto menos Estado
mejor, y ahora todos reconocemos que, en situaciones de peligro, de pandemia, de dificultades,
tener un Estado fuerte, funcionarios publicos bien preparados, instituciones bien servidas, puede
suponer en muchos casos que podemos mejorar la calidad de nuestra vida y, en este caso, nuestra

seguridad en materia de salud o cualquier otra cuestién.

29



SL\BER SER\YIR N° 8 - Diciembre, 2022 - ISSN 2522-6738

Sobre la profesionalizacién del servicio civil, el reconocimiento a las
buenas practicas del sector publico incentiva al servidor a mejorar su
desempeiio, asi como la formacién y capacitacién. En el contexto de
pandemia se hizo de forma virtual, como en el caso de la ENAP. ;Cuil
ha sido la experiencia del CLAD? ;:Cémo se puede medir el impacto de
la capacitacion en el desempeiio laboral bajo esta modalidad y seguir

motivando a los servidores a capacitarse?

En el caso del CLAD, se mide facilmente porque nosotros tenemos un conjunto de cursos que
son todos de cardcter virtual. Este afo vamos a hacer uno de cardcter presencial precisamente
por el cumplimiento de los 50 afios del CLAD en noviembre en Caracas. Pero en general son de
cardcter virtual y tenemos métodos para saber cudntas son las conexiones, cudnto tiempo estin
las personas, y obviamente en el dmbito de nuestras actividades de cardcter docente o formativas,
o capacitadoras, hemos notado un fuerte incremento. De hecho, hay webinars que no son solo
conferencias de personas relevantes con cardcter virtual. Hay webinars que han sido seguidos
por varios miles de personas. Si uno hace una conferencia presencial, como mucho tiene 200
personas, mientras que aqui es normal que cada uno de los webinars supere las mil personas que

los ven en ese momento o en los dias inmediatamente sucesivos.

¢Hay alguna experiencia en el CLAD o conoce usted alguna escuela sobre
cémo se mide el impacto de esta capacitacion en el desempeiio laboral
propiamente?

La medicién del impacto es un tema complicado, pero hay experiencias, y acabamos de
tener el VIII Encuentro Iberoamericano de Escuelas e Institutos de Administracién Puablica
en Buenos Aires hace poco. Todos los directores y directoras de escuelas e institutos estin
preocupados por ese tema. Es un asunto que salié con frecuencia. Segin el planteamiento en
ciertas experiencias, como en la propia escuela del CLAD, les exigimos a nuestros alumnos
que transcurridos unos pocos meses bien realicen ellos una actividad formativa con sus propios
colaboradores o bien nos den cuenta a través de una encuesta en qué medida lo aprendido ha
servido de manera significativa para mejorar su estructura organizativa, su forma de trabajar
o la resolucién de los problemas. En estos momentos el impacto de la formacién no se puede

medir de forma directa, pero si se mide de forma indirecta cuando vamos extendiendo ideas,
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formas de trabajar, capacidades de relacién y cuando se demuestran —como en esta reunién
de escuelas e institutos— metodologias de aprendizaje innovadoras que llevan a que poco a

poco vayamos transformando la mentalidad de muchos funcionarios publicos.

Sobre el VIII Encuentro Iberoamericano de Escuelas e Institutos de
Administracién Publica en Buenos Aires, ¢nos puede comentar algunas

conclusiones o aprendizajes que arribaron en ese encuentro?

Acabo de escribir un articulo que se publicard muy pronto y donde la principal conclusién
es: que en todos los paises, todas las escuelas e institutos estin desarrollando de forma veloz
actuaciones relacionadas con sistemas innovadores, métodos de aprendizajes dirigidos no solo
a directivos publicos sino también a todas las personas existentes dentro de las estructuras.
Ademds, todos se muestran partidarios de la ensefianza hibrida. La presencial tiene sus ventajas
y la virtual las suyas, pero con mucha frecuencia debemos combinar ambas, por ejemplo, para el
envio de los materiales a cada uno de los alumnos para que sean estudiados con anterioridad y
no tengamos que perder el tiempo dentro de las horas lectivas correspondientes o incluso que
resuman estos materiales, o que hagan un anilisis critico o de posicién. En este campo, en la

etapa de pandemia, se han conseguido avances relevantes.

El CLAD, a través de la Carta Iberoamericana de Innovaciéon en
la Gestion Publica, habla de cinco pilares, entre ellos la gestion del
conocimiento. ;Cémo innovar enla administracién publica donde existe
resistencia al cambio? ;Cémo contribuye la gestion del conocimiento a

estos procesos de innovacion?

El planteamiento que hacemos es muy claro: la administracién es la depositaria de buena parte
del conocimiento existente en la sociedad, contiene todos los datos. Lo que tenemos que hacer
es explotar estos datos adecuadamente. ;Cémo? Por una parte, con el personal que nosotros
tenemos y por otra parte con la ayuda de las universidades, incluso empresas privadas que
podemos contratar para que nos ayuden, de manera tal que esta inmensa cantidad de datos tenga
algtn tipo de resultados positivos para los ciudadanos. En relacién a lo que hacéis vosotros,
por ejemplo, habéis sido pioneros en ese tipo de materias. Yo creo que tanto SERVIR como la
ENAP, asi como las instituciones anexas, constituyen unas férmulas de trabajo muy positivas
que ayudan a mejorar el conocimiento de la sociedad, de la administracién y, por tanto, a la

busqueda de elementos innovadores que puedan transformar aquello que no funciona bien.
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Por ultimo, ;qué lo motiva a ser un directivo publico y qué caracteristicas
y/o qué herramientas considera necesarias en los servidores publicos para

desempenarse como tales en nuestro pais?

Como secretario general del CLAD me motiva trabajar para los 24 paises y desarrollar nuevas
formas de actuar, disefiar nuevos métodos, intercambiar buenas experiencias de unos paises
respecto a otros y, en definitiva, para lograr que la confianza ciudadana se restituya en muchos
de los paises. La funcién publica y los servidores publicos deben ser capaces de resolver los temas
que interesan a los ciudadanos, de manera que la confianza que los ciudadanos deban tener en

las administraciones publicas se incremente.

Lo fundamental que tienen los servidores ptblicos es vocacién de servicio, porque generalmente
son personas con experiencias profesionales y a ser posible permanentes. Lo que nos interesa es
que realmente deseen participar en la administracién puiblica y que les llene de satisfaccién la
solucién de problemas que hagan mis feliz la vida de los ciudadanos: este es el elemento. Si se estd
buscando especialmente retribucién econémica o sistema de ascenso social, pues probablemente
no se consigue, pero si se logra de alguna manera la satisfaccién de realizar actuaciones que

generan mayor bienestar por parte de los ciudadanos. Eso es la vocacién de servicio publico.

Muchas gracias
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