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2. Liderazgos que innovan: mérito, confianza y vinculacion directiva en la gestion
publica colombiana

Luis Enrique Garcés Pedrozo
Universidad del Norte, Doctorado en Administracion, Colombia
E-mail: legarces@uninorte.edu.co

1. Introduccion

Innovar en el sector publico no depende tUnicamente de adoptar tecnologias, expedir nuevas
normas o crear programas de modernizacion. También depende de las personas que lideran las
organizaciones, de la forma como llegaron a ocupar posiciones de direccion y de la legitimidad
que sus equipos les reconocen para impulsar cambios. En contextos como el colombiano, esta
pregunta adquiere una importancia especial, porque la profesionalizacion de la gestion publica
convive con practicas relacionales, politicas, personales y familiares que pueden influir en la
conformacion de los equipos directivos.

Este trabajo sobre el efecto de los criterios de vinculacion en la gestion publica colombiana para
la innovacion parte de esa tension. Teniendo como propoésito principal comprender la relacion
que existe entre los criterios de vinculacion de directivos, la percepcion sobre su gestion por parte
de sus equipos de trabajo y la propension tienen por impulsar practicas de innovacion en el sector
publico. Por ello la pregunta de investigacion consiste en entender: ;qué relacion existe entre los
criterios de vinculacion de directivos, la percepcion sobre su gestion, liderazgo y la promocion de
practicas de innovacion en instituciones publicas en Colombia?

La importancia de esta investigacion se sostiene en dos ideas principales. La primera es que la
innovacion publica es necesaria para mejorar los procesos de gestion, responder a demandas
ciudadanas, fortalecer la transparencia publica, distribuir mejor los recursos y generar valor. La
segunda idea es que buena parte de la literatura sobre innovacion publica se concentra en factores
externos, normativos o institucionales, dejando espacio para ampliar la discusion tedrica acerca
de la manera como la vinculacion de los lideres puede favorecer o limitar las condiciones internas
para innovar.

El argumento de fondo no procura plantear una oposicion tajante entre mérito y confianza. Es
preciso reconocer que la confianza interpersonal puede otorgar margen de accidn, respaldo y
libertad para asumir riesgos. No obstante, también muestra que cuando los vinculos politicos,
personales o familiares sustituyen la idoneidad técnica, la experiencia y las competencias
profesionales, pueden erosionar la percepcion del liderazgo y reducir la capacidad organizacional
para promover escenarios innovadores. En esa tension se ubica el aporte de este estudio,
comprender como se relacionan los criterios de vinculacion de directivos con la gestion, el
liderazgo y la innovacion percibida en entidades publicas tomando como unidad de analisis el
contexto colombiano.

A continuacidn, se presentan los principales elementos conceptuales, metodologicos y empiricos
de la investigacion. Primero, se sintetiza la revision de literatura que conecta innovacion publica,
equipos directivos y teoria del escalon superior (Upper Echeleon Theory). Posteriormente
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describe la metodologia cuantitativa empleada con datos de la Encuesta sobre Ambiente y
Desempeinio Institucional (EDI). Posteriormente expone los principales resultados y sus
implicaciones. Finalmente, plantea reflexiones para la gestion publica y para futuras
investigaciones.

2. Revision de la literatura realizada

La revision de literatura se organiza alrededor de dos grandes campos: la innovacion en las
organizaciones y la innovacion en el sector publico. En el primer campo, la innovacion se
entiende como un fenémeno organizacional que no surge de manera aislada, sino como resultado
de condiciones macro, meso y micro. A nivel macro es determinante el entorno institucional,
condiciones gubernamentales, aspectos culturales, sociales, econdmicos y sectoriales, también la
inversion en investigacion y desarrollo y las condiciones de infraestructura, tecnologia y
formacion. A nivel meso surgen como determinantes las estructuras organizacionales, los
recursos disponibles, las capacidades dindmicas, el aprendizaje y la gestion del conocimiento, la
comunicacion, la cultura y las buenas practicas. A nivel micro, se destaca la creatividad de los
equipos, el liderazgo, el bienestar laboral, el clima de trabajo, factores como el compainerismo y
la proyeccién profesional.

Esta mirada en multiples niveles es relevante porque impide reducir la innovacién publica a un
asunto de tecnologia o de proyectos individualizados, la innovaciéon demanda condiciones
institucionales, recursos, aprendizajes y culturas organizacionales que favorezcan la
identificacion de problemas, proponer soluciones y sostener una cultura apoyada en el cambio.
Dentro de esas condiciones, la gestion aparece como un determinante, es decir, las decisiones de
los lideres pueden habilitar o restringir la participacion, la confianza, el aprendizaje y la
experimentacion en los entornos de trabajo.

La investigacion incorpora la Upper Echelons Theory, propuesta por Hambrick y Mason (1984),
como marco para comprender la influencia de los equipos directivos sobre las decisiones
estratégicas y los resultados organizacionales. Esta teoria plantea que las organizaciones reflejan,
en parte, las caracteristicas, trayectorias y bases cognitivas de aquellos que las dirigen. Sin
embargo, es conveniente advertir que esta perspectiva necesita una adaptacion para América
Latina, donde la profesionalizacion del ejercicio publico convive con redes de confianza,
lealtades politicas y vinculos personales y/o familiares.

En un contexto del sector publico la innovaciéon es importante puesto que se presenta como un
medio para mejorar la prestacion de servicios, fortalecer la legitimidad institucional y responder
con mayor acierto a las demandas ciudadanas. No obstante, las organizaciones publicas suelen
enfrentar barreras relacionadas con su tradicional rigidez burocratica, aversion al riesgo, presion
politica, restricciones en la destinacion de recursos y culturas organizacionales poco abiertas para
operar en una cultura de cambio. Por ello, el liderazgo directivo resulta de interés ya que es capaz
de traducir reglas generales en préacticas concretas, abrir espacios para la participacion y respaldar
iniciativas de mejora.

La revision de literatura también aborda la tension entre la meritocracia y el clientelismo en la
direccion publica. Los criterios profesionales o meritocraticos se asocian con formacion
académica, experiencia previa y competencias profesionales. Los criterios no profesionales o



relacionales se vinculan con redes personales, familiares, politicas o de amistad que pueden
intervenir en las decisiones de vinculacion. Entre ambos aparece una tercera categoria, los
criterios mixtos, donde coexisten elementos técnicos y relacionales.

Este trabajo no desconoce que la confianza puede cumplir un papel organizacional positivo, esto
quiere decir que un directivo que cuenta con respaldo politico o personal puede tener mayor
libertad para actuar, gestionar cambios y asumir riesgos. No obstante, la evidencia analizada
respalda que, si la confianza se separa de la idoneidad técnica, pueden surgir efectos adversos
sobre el desempefio, la legitimacion del liderazgo y la disposicion de los equipos a apoyar
procesos innovadores. Por eso, este analiza empiricamente si los criterios de vinculacion
profesionales, no profesionales y mixtos se relacionan de manera diferente con la percepcion del
liderazgo y por consiguiente con el impulso a la innovacion.

Partiendo de esta discusion, la investigacion plantea tres hipotesis. La primera sostiene que la
vinculacién de directivos basada en criterios profesionales se asocia positivamente con una mejor
percepcion de la gestion y liderazgo del jefe inmediato y, por consiguiente, con mayor impulso de
practicas de innovacién. La segunda plantea que los criterios no profesionales se asocian
negativamente con esas percepciones. La tercera propone que los criterios mixtos pueden tener
un efecto positivo moderado: menor que el de los criterios exclusivamente profesionales, pero
superior al de los criterios predominantemente no profesionales.

3. Metodologia

La investigacién toma un enfoque cuantitativo, positivista e hipotético-deductivo. Su disefio es no
experimental, transversal y de alcance correlacional-explicativo. En lugar de producir
informacién primaria mediante entrevistas o encuestas propias, el estudio trabaja con datos
secundarios provenientes de la Encuesta sobre Ambiente y Desempeno Institucional (EDI),
elaborada por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE).

La EDI recoge percepciones de servidores publicos sobre el ambiente institucional, el desempefio
de sus entidades, la gestion de sus jefes, el uso de tecnologias, la cultura organizacional, la
transparencia, la rendicion de cuentas y la promocion de innovacion. Esta fuente resulta adecuada
para el proposito de la tesis porque permite observar, con una base amplia y comparable, como
los servidores publicos valoran tanto las condiciones organizacionales como las practicas de
liderazgo en entidades estatales. La base integrada de la investigacion comprende los afios 2021,
2022 y 2023, con 79.630 observaciones iniciales de servidores publicos pertenecientes a 201
organizaciones estatales del nivel nacional. El estudio trabaja con un conjunto amplio de
variables, principalmente de naturaleza ordinal, y realiza un proceso de depuracion, armonizacion
y construccion de indicadores para hacer comparables las mediciones entre los afios analizados.

La unidad de analisis principal son los servidores publicos encuestados. Sin embargo, la
estructura de los datos permite reconocer que esos servidores estan agrupados en entidades; lo
anterior es particularmente importante dado que las percepciones individuales no son netamente
independientes, quienes estdn vinculados a una misma organizacién pueden compartir algunos
rasgos culturales, practicas de gestion, practicas internas o condiciones de trabajo. Es por ello que
la investigacion recurre a técnicas de analisis individual con modelos que reconocen la existencia
de aspectos diferentes entre entidades publicas.



La variable dependiente central es conceptualizada como impulso a practicas innovadoras en la
organizacion publica. Esta nocion no estd limitada a la adopcion de herramientas tecnologicas,
también incluye la capacidad de promover nuevas ideas, procesos, servicios, mejoras, formas de
participacion y cambios orientados a incrementar la eficiencia, la calidad y el valor en lo publico.
En términos operacionales, la innovacion se aborda mediante constructos latentes derivados de
items agrupados de la EDI relacionados con satisfaccion, compromiso € innovacion
organizacional.

La variable explicativa principal es la gestion y liderazgo del jefe inmediato. Este constructo
integra percepciones sobre asignacion equitativa de cargas de trabajo, consideracion de aportes
del personal, motivacién, confianza en las decisiones, liderazgo bajo el ejemplo, interés por el
bienestar de colaboradores, comunicacion de estandares éticos, reconocimiento al desempefo e
impulso a la transformacion digital. La logica del estudio es que el jefe inmediato actia como un
canal organizacional cercano a través del cual los criterios de vinculacion directiva se traducen en
condiciones favorables o desfavorables para innovar.

Las variables independientes principales son los criterios de vinculacidon, los profesionales
agrupan formacion, experiencia y competencias. Los no profesionales agrupan ayudas familiares,
personales y/o politicas. Los criterios mixtos reconocen la coexistencia de elementos técnicos y
relacionales. Para evaluar estas relaciones, el trabajo aplica andlisis factorial exploratorio, analisis
factorial confirmatorio, modelos de ecuaciones estructurales, regresion lineal multiple, regresion
logistica ordinal y modelos multinivel. Esta triangulacion de métodos estadisticos permite
contrastar los hallazgos desde distintos supuestos metodologicos y fortalecer la robustez de la
interpretacion de los resultados.

4. Analisis de resultados

Los resultados en primer lugar muestran, que la innovacion percibida en las entidades publicas no
es dependiente de un solo factor. El andlisis factorial exploratorio permitioé organizar los datos en
siete factores latentes: satisfaccion, compromiso e innovacion con la organizacion; bienestar y
recursos para el trabajo; condiciones de seguridad y salud en el trabajo; clima laboral positivo;
gestion y liderazgo del jefe inmediato; liderazgo y cultura institucional; y gestion del
conocimiento organizacional. Esta estructura fue posteriormente respaldada por el analisis
factorial confirmatorio, que mostrd cargas factoriales adecuadas y niveles altos de confiabilidad
para los constructos utilizados.

El modelo de ecuaciones estructurales permiti6 identificar como se relacionan estos factores con
el constructo vinculado a la satisfaccion, el compromiso y la innovacion. El resultado de mayor
peso se observa en el liderazgo y la cultura institucional, con un coeficiente estandarizado de
0,284. A este le siguen el bienestar y los recursos laborales, con 0,175; el clima laboral positivo,
también con 0,175; y la gestion y liderazgo del jefe inmediato, con 0,167. Por su parte, las
condiciones de seguridad y salud en el trabajo presentan una incidencia menor, aunque
significativa, con un coeficiente de 0,126. Finalmente, la gestion del conocimiento organizacional
muestra una relacion mas limitada, con un valor de 0,017. En conjunto, estos resultados
evidencian que el modelo logra explicar el 55,9 % de la varianza del constructo analizado.



Estos resultados demuestran que, para la gestion publica, innovar no es solo gestionar
conocimiento formal. También importa el clima, el bienestar, los recursos, la cultura institucional
y, de manera mas concreta, la calidad del liderazgo. La innovaciéon aparece como un fenémeno
social y organizacional, no Unicamente técnico, las personas se comprometen mas con la mejora
cuando perciben liderazgo, confianza, apoyo, condiciones de trabajo adecuadas y una cultura
institucional favorable.

El segundo grupo de resultados se concentra en los criterios de vinculacion; el modelo de
regresion lineal muestra que los criterios profesionales se asocian de manera positiva y
significativa con la percepcion de gestion y liderazgo del jefe inmediato. El coeficiente estimado
para estos criterios es 0,533, con significancia estadistica. En contraste, los criterios no
profesionales presentan una asociacion negativa, con coeficiente de -0,065. Los criterios mixtos
muestran una asociacion positiva, de 0,175, aunque menor que la observada para los criterios
profesionales. El modelo alcanza un R2 de 0,37, lo que indica una capacidad explicativa
importante para este tipo de fendmeno perceptual.

Lo anterior implica que, cuando los servidores perciben que sus jefes llegaron por educacion,
experiencia y competencias, también tienden a valorar mejor su gestion y liderazgo. Cuando
perciben que la vinculacion se explica por ayudas familiares, personales o politicas, la valoracion
disminuye. Cuando ambos criterios se combinan, el resultado puede ser favorable, pero no
alcanza el peso de la vinculacion plenamente profesional.

La regresion logistica ordinal permite observar el fendmeno desde otro angulo, la probabilidad de
ubicar al jefe en niveles mas altos de promocioén de innovacion. En este modelo, los criterios
profesionales funcionan como referencia. Frente a ellos, los criterios no profesionales presentan
un coeficiente negativo de -1,64648, lo que indica una menor probabilidad de valorar al jefe
como promotor de innovacion. Los criterios mixtos también se ubican por debajo de los
profesionales, con un coeficiente de -0,28545, aunque la magnitud negativa es mucho menor.
Esto refuerza la idea de que lo mixto no equivale a lo meritocratico pleno, pero tampoco se
comporta igual que lo predominantemente relacional.

El analisis multinivel contribuye con un elemento clave, no todas las diferencias se explican por
percepciones individuales. El modelo nulo identifica que cerca del 8 % de la variabilidad se ubica
entre entidades, lo que justifica reconocer el componente organizacional. En los modelos
posteriores, las competencias aparecen como el criterio profesional mas fuerte; la experiencia y la
educacion también mantienen efectos positivos. Cuando se incorporan criterios no profesionales,
las ayudas politicas y familiares presentan efectos negativos. En el modelo mas completo, el
criterio mixto conserva un efecto positivo, pero inferior al de los criterios profesionales. La Tabla
1 sintetiza los resultados centrales por técnica estadistica y muestra como cada analisis contribuye
al argumento principal del estudio.



Tabla 1. Sintesis de los principales hallazgos metodologicos y empiricos

Técnica Aporte central para el articulo

Identifican y confirman siete factores latentes: satisfaccion, compromiso e innovacion;
AFE y AFC | bienestar y recursos; seguridad y salud; clima positivo; gestion y liderazgo del jefe; liderazgo y
cultura institucional; y gestion del conocimiento.

Muestra que la innovacion percibida se explica por un conjunto de condiciones
SEM organizacionales. El modelo alcanza 55,9 % de varianza explicada y ubica el liderazgo
inmediato como un factor positivo relevante.

Evidencia que los criterios profesionales se asocian positivamente con la gestion y liderazgo

Regresion PR . . . = .

1%11631 del jefe inmediato (B = 0,533), mientras los no profesionales muestran asociacion negativa (§ =
-0,065).

Regresion Confirma que, frente a los criterios profesionales, los criterios no profesionales reducen la
logistica probabilidad de valorar al jefe como promotor de innovacidn; los criterios mixtos presentan
ordinal una reduccién menor.

Modelo Reconoce diferencias entre entidades publicas y confirma que educacion, experiencia y

competencias tienen efectos favorables, mientras ayudas politicas y familiares presentan

multinivel
efectos adversos.

Fuente: Elaboracion propia con base en la investigacion.

Los métodos utilizados convergen en una conclusion, los criterios profesionales importan; la
formacion, la experiencia y las competencias se relacionan con una mejor percepcion del
liderazgo y con mayor impulso de précticas innovadoras. Los criterios no profesionales si
deterioran esa relacion. Los criterios mixtos pueden tener un comportamiento intermedio,
siempre que el componente técnico no quede subordinado a la discrecionalidad politica, familiar
o personal.

La investigacion también permite matizar el debate. No se trata de negar la confianza como
dimension del liderazgo. La confianza puede facilitar respaldo, coordinacion y margen de accion.
El problema aparece cuando la confianza se convierte en sustituto de la idoneidad. En otras
palabras, la gestion publica no necesita escoger entre competencia y confianza; necesita construir
formas de vinculacion donde la confianza se apoye en mérito, capacidades verificables y
legitimidad ante los equipos de trabajo.

5. Reflexiones finales

Este trabajo contribuye al debate sobre innovacion publica en Colombia, muestra que la manera
como se vinculan los directivos no es un asunto administrativo solamente, sino una condicién que
puede influir en la percepcion del liderazgo y el impulso de practicas innovadoras. En este
sentido, la vinculacion de lideres publicos debe entenderse como una politica de innovacion
institucional.

La primera reflexion es que la meritocracia tiene efectos organizacionales, no se limita
unicamente a cumplir un principio normativo o ético; también se relaciona con la capacidad de
los equipos para reconocer legitimidad, confiar en la direccion y participar en procesos de



cambio; cuando los lideres son percibidos como técnicamente idoneos, con experiencia y
competencias, se fortalecen las condiciones para gestionar mejor y promover innovacion.

La segunda reflexién es que las practicas relacionales no son neutras, las ayudas politicas,
familiares o personales pueden afectar negativamente la percepcion del liderazgo, especialmente
cuando desplazan la formacion, la experiencia o las competencias. Esto no significa que toda
relacion de confianza sea perjudicial, significa que la confianza, para ser productiva en la gestion
publica, debe estar acompafiada de criterios profesionales verificables.

La tercera reflexion es que la innovacidon publica requiere mirar mas alld de proyectos,
laboratorios o tecnologias. La innovacion también se construye en la relacion cotidiana entre
jefes y equipos, en la forma como se asignan cargas, se reconocen aportes, se comunica el sentido
del trabajo, se promueve la transformacion digital y se genera un clima favorable para proponer
mejoras. Sin liderazgo cercano, legitimo y competente, la innovaciéon puede quedar reducida
narrativas y discursos.

En términos de politica publica, los hallazgos invitan a fortalecer concursos de méritos, perfiles
basados en competencias, evaluaciones objetivas de experiencia y formacion, mecanismos de
rendicion de cuentas sobre nombramientos y procesos de desarrollo directivo posteriores a la
vinculacion. La profesionalizacion no debe terminar en el ingreso; debe continuar con formacion
en liderazgo, gestion del cambio, transformacion digital, ética publica y construccion de culturas
innovadoras.

La investigacion reconoce algunas limitaciones, al trabajar con datos transversales y perceptuales,
no permite afirmar causalidad definitiva. Ademas, sus resultados se ubican en el contexto de
entidades publicas colombianas del nivel nacional y no necesariamente se generalizan de manera
automatica a otros paises o niveles de gobierno. También se requiere profundizar en mayor
medida con variables mediadoras y moderadoras, como cultura organizacional, recursos,
capacidades digitales, presion ciudadana, incentivos institucionales y estilos especificos de
liderazgo.

En futuras investigaciones, se sugiere avanzar hacia estudios longitudinales, analisis
comparativos entre paises, disefios mixtos, estudios de caso e indagaciones cualitativas que
permitan comprender como se viven en la practica los procesos de vinculacion, legitimidad y
liderazgo. También seria valioso analizar reformas especificas antes y después de su
implementacion, para observar si los cambios en los sistemas de seleccion directiva producen
transformaciones sostenidas en la innovacion publica.

La investigacion sostiene que las instituciones publicas tienen mayores posibilidades de innovar
cuando sus liderazgos logran combinar competencia, legitimidad y confianza. El mérito no
elimina la necesidad de confianza; mas bien, la orienta y le da fundamento. Del mismo modo, la
confianza no sustituye al mérito, sino que debe apoyarse en €l para generar decisiones so6lidas y
responsables. En esta relacion se encuentra una clave importante para construir liderazgos
publicos capaces de crear valor, fortalecer la legitimidad institucional y abrir nuevas rutas de
innovacion en la gestion publica.
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