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Resumen

El propdsito de la presente investigacion es determinar la relevancia del liderazgo sobre la
administracion del cambio, evaluar el grado de influencia del liderazgo transaccional y
transformacional sobre el cumplimiento de metas durante sus procesos de administracion. El trabajo
referido en el presente documento se fundamenté en una revision bibliografica, tanto de articulos
cientificos, libros y fuentes correspondientes a bases de datos cientificas de relevancia, gestién
mediante la cual se determiné la relevancia del liderazgo sobre la consecucion de objetivos en las
organizaciones. El cambio implica una constante en el mundo contemporaneo, las organizaciones
deben enfocarse en la maximizacion de sus recursos, con lo que deben evaluar tanto en su entorno
como al interior de sus procesos los mecanismos para mantenerse vigente en los mercados. La
administracion del cambio parte desde una perspectiva de alta relevancia para el accionista,
perspectiva que tanto gerencias, como mandos medios y operativos deben de compartir para
mantener y/o potenciar la vigencia de la empresa. El cambio organizacional debe estar asociado con
eventos positivos, tales como la productividad, no deber ser percibido como una moda, sino méas bien
como una constante, que facultard la generacion de una ventaja competitiva, la que beneficiara a
todos de miembros de la organizacion en el mediano y largo plazo. El cambio implica un movimiento
de la zona de confort o del nivel de status quo hacia un area de constante movimiento y riesgo. El
cambio no implica la gestidon de un solo o pequefio conjunto de individuos en una organizacion, esta
asociado con el trabajo en equipo, y a la interaccién entre los distintos niveles jerarquicos, ello
implica el desarrollo de gestiones en los que la coordinacion e influencia es clave. Las habilidades
gerenciales deben de exponerse al méximo durante los eventos de cambio, dado que aunado a los
riesgos de los referidos procesos, surgen distintos efectos en los colaboradores, tales como
fricciones, reduccion en los niveles de rendimiento, stress, ausentismos e incluso renuncias de
colaboradores importantes. El liderazgo es uno de los factores que potencia la transformacion de la
vision, objetivos de las empresas en realidades. El liderazgo implica la capacidad de un individuo de
influir sobre otros, para que voluntariamente desarrollen gestiones que implican en cumplimiento de
las metas de la empresa, beneficios que no son exclusivos de los lideres y de los accionistas de la
organizacion, sino que mas bien a través de procesos de liderazgo efectivos ocasionan bienestar en
los integrantes de los equipos de trabajo. La seleccion del estilo de liderazgo es crucial, ya que este
depende de diversas caracteristicas y circunstancias, sin embargo la literatura refiere al liderazgo
transformacional como un estilo efectivo e idéneo, que faculta mejorar las competencias de los
individuos e involucrarlos socialmente con sus lideres, para que la relacion de intercambio entre lider
y seguidor implique la estructuracion de un equipo de trabajo del alta eficacia y eficiencia en el largo
plazo, que sirva de apoyo y motive cambios organizacionales que mejoren la posicion de las
empresas Yy de todos sus involucrados.
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Abstract

The purpose of this research is to determine the relevance of leadership on managing
change, and to assess the degree of influence of transactional and transformational leadership on the
implementation of goals for change management processes. The assignment referred to in this
document was based on a literature review collected from scientific articles, books and sources
corresponding to scientific databases relevant, whereby the importance of leadership on the
achievement of objectives is determined in organizations. The change implies a constant in the
contemporary world, the organizations must focus on the maximization of their resources, with which
they must evaluate both in their environment and within their processes the mechanisms to stay in
force in the markets. The management of the change starts from a perspective of high relevance for
the shareholder, a perspective that both managers, middle managers and operatives must share in
order to maintain and / or enhance the company's validity. Organizational change must be associated
with positive events, such as productivity, should not be perceived as a fashion, but rather as a
constant, which will enable the generation of a competitive advantage, which will benefit all members
of the organization in the medium and long term. The change implies a movement of the comfort zone
or the status quo level towards an area of constant movement and risk. Change does not imply the
management of a single or small set of individuals in an organization, is associated with teamwork,
and the interaction between the different hierarchical levels, this implies the development of
managements in which coordination and influence is key. Managerial skills should be exposed to the
maximum during change events, since in addition to the risks of the mentioned processes, different
effects appear in the collaborators, such as frictions, reduced levels of performance, stress,
absenteeism and even resignations. Important contributors. Leadership is one of the factors that
strengthens the transformation of vision, corporate goals into realities. Leadership implies an
individual's ability to influence others, so that they voluntarily carry out actions that imply compliance
with the company's goals, benefits that are not exclusive to the leaders and shareholders of the
organization, but rather to through effective leadership processes cause well-being in the members of
the work teams. The selection of leadership style is crucial, since it depends on different
characteristics and circumstances, however, the literature refers to transformational leadership as an
effective and appropriate style, which empowers individuals to improve their skills and socially involve
them with their leaders. That the relationship between leader and follower implies the structuring of a
work team of high efficiency and efficiency in the long term, which serves as support and motivates
organizational changes that improve the position of companies and all those involved.

Key Words: Organizational change, leadership, transformational leadership, transactional
leadership.

JEL classification: M14, M14,M10, M10, M10

Introduccién

La administracidon del cambio implica una constante en las organizaciones contemporaneas
sin embargo y a pesar de su cotidianidad, su implementacion y administracion implican un problema
relevante para las organizaciones, ante lo que se plantea la pregunta central ¢El liderazgo influye
sobre la administracion adecuada del cambio?, y como sub-preguntas: ¢El liderazgo
transformacional aportard a una administracion adecuada del cambio? , ¢ El liderazgo transaccional
aportara a una administracién adecuada del cambio? , ante lo que se deben de considerar los
mecanismos idéneos para que el cambio se materialice bajo un esquema de eficacia y eficiencia. De
acuerdo a revision literaria se considerar que la aplicacion de los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional aportan a mejorar la administraciéon del cambio, tal como lo sefialan
(Vito, Higgins, & Denney, 2014;Chou, 2014;Hannan & Freeman, 2013) entre otros autores. La
evaluacion del problema en el presente trabajo se amparé en la revision de literatura, con el objetivo
de evaluar esquemas que potencien el éxito de las gestiones durante procesos de administracion del
cambio en las organizaciones



Desarrollo

El cambio en las organizaciones contemporaneas tiende a convertirse en una constante, una
practica frecuente desarrollada tanto en el sector privado como estatal con el objetivo de incrementar
0 mantener un adecuado desempefio operacional y cumplir asi con los objetivos estratégicos
estipulados (T. Kieselbach, 2010).

La administracién del cambio es uno de los aspectos relevantes de los tomadores de
decisiones en las organizaciones, quienes deben afrontar diversas adversidades, en diversos
ambitos, tales como el comercial, operativa, financiero entre otros, circunstancias a la que debe de
afadirse las velocidades de cambio, que exigen una toma de decisiones rapida y eficaz (K. Weick,
1999).

1.1 La Administracién del Cambio

El cambio en las organizaciones tiende a ser una constante ante lo cual su adecuada
coordinacién aporta a la generacion de reacciones y resultados positivos en su implementacién. De
acuerdo a lo propuesto por Oreg et al (2011) el proceso del cambio es factible de ser enfocado desde
la perspectiva del individuo y de grupo, , modelo referido en la Figura 1. El esquema para el cambio
planteado por Oreg et al (2011) orienta al cambio en cuatro instancias: (a) Antecedentes del pre-
cambio , hecho que implica una revisién de las caracteristicas del grupo de colaboradores sujetos al
cambio a mas de una revision del contexto del grupo u organizacion sujeta a los procesos de cambio;
(b) antecedentes del cambio, seccion referida al proceso del cambio, la evaluacién del costo
beneficios a méas de los perjuicios implicitos en el proceso y el contenido del cambio; (c) reacciones
explicitas, lo cual aplica a las reacciones afectivas, cognitiva y de comportamiento; (d) consecuencias
del cambio, referidas a los efectos en el personal involucrado y la gestion laboral.

Antecedentes del pre-cambio

Antecedentes del cambio

v

Reacciones explicitas de
involucrados

¥

Consecuencias del cambio

Figura 1: Modelo del cambio “Reacciones de los destinatarios del cambio” Adaptado de Oreg,
Vakola, & Armenakis (2011)

El cambio organizacional es considerado como un proceso desafiante y continuo, que genera
tension tanto en los individuos como en la organizacion, el cambio es factible de generar miedos en
la adaptacion con respecto a la adaptacion a los nuevos procesos de cambio (Coch & French, 1948).

Efectos de la Administracién del Cambio

Los procesos de cambio en las organizaciones son factibles de generar efectos positivos
tanto como negativos. Entre los efectos positivos se plantea la reduccion de errores, reclamos de
clientes, la mejora de procesos operativos, reduccion de costos y gastos entre otros , esto orientado
a la generacién de ventajas competitivas (lonescu, 2014) ; es de considerar que existen autores que
consideran que el cambio genera diversos efectos negativos, tales como incremento del indice de
rotacion de personal, y ausentismo (Mack, 1998 ; Martin A.J., 2005 ; Holt D.T., 2007).De acuerdo a lo
sefialado por Holt D.T. ( 2007), Oreg S. (2006) , Martin A.J ( 2005) y Mack (1998), los efectos del
cambio son factibles de presentar resultados negativos a nivel global de la organizacion ; sin
embargo es de considerar que existen autores tales como Probst ( 2003), Amiot (2006), Holt D.T.,



(2007) Oreg (2006) y Axtell C ( 2002) quienes consideran que el cambio en las organizaciones
genera efectos particularmente negativos en los colaboradores de las organizaciones.

Los indicadores referenciales del impacto negativo global a nivel organizacional generado
por el cambio son: (a) la intencién de renunciar de los colaboradores, que implica el deseo voluntario
de separarse de la organizacién dada la percepcién negativa de los cambios aplicados en la empresa
(Holt et al, 2007; Oreg, 2006); (b) reduccion en la productividad, lo que implica una reduccién en la
relacion insumo producto, considerando como insumo relevante el tiempo (Mack, 1998); (c)
ausentismo, hecho que corresponde a la ausencia de un colaborar a su jornada de trabajo, generada
por el desmotivacion de afrontar nuevas funciones o condiciones dados los cambio implementados o
por deterioro en la salud por los niveles de stress generados por las nuevas gestiones laborales
(Martin et al, 2005); e (d) incremento en los gastos de atencion médica para los colaboradores de la
empresa, generados por el aumento de servicios de cuidados de salud preventivos y correctivos
inherente al incremento del stress por cambios organizacionales (Mack, 1998) .

Entre las principales variables asociadas con efectos negativos en los individuos de las
organizaciones sujetas a procesos de cambio se estipulan: (a) variaciones en el bienestar
psicoldgico, hecho que implica cambios de humor disociadores y deterioro en la interaccion con otros
individuos;(b) insatisfaccién laboral, hecho que implica una reduccién en el grado de comodidad con
las funciones laborales y confort con la organizaciones en la que se labora; (c) Stress, incremento de
la tension fisica y/o emocional en los empleados que implica una reduccién en la capacidad de
respuesta laboral (Amiot, 2006; Probst, 2003; Holt D.T., 2007; Oreg, 2006; Axtell C. et all, 2002).

Empero de las referencias de distintos autores sobre el cambio, su administracién implica un
alto grado de incertidumbre aunado a la omnipresencia del riesgo, incluso aquellas gestiones de
cambio con un alcance de muy corto plazo, afrontan niveles de riesgo importantes y a pesar de su
horizonte de accién, el riesgo no es factible de ser eliminado y por ende es una constante durante los
procesos de cambio en las empresas (Jacobs, Witteloostuijn, & Christe-Zeyse, 2013).

Dada la relevancia del cambio en las organizaciones, sus modelos deben estar circunscritos
a esquemas cientificos y tedricos que potencien su eficacia, ante lo cual es necesario considerar un
concepto de administracion del cambio, lo cual implica un proceso en el que el cambio se va a
desarrollar en base a una direccidn, orientado hacia objetivos organizacionales, con la consideracion
de los recursos disponibles en la empresa en base a procesos y técnicas adecuadas bajo esquemas
y parametros de control, que potencien la eficacia de los procesos de cambio (Gabriele Jacobs,
2013;Fremont E. Kast, 1987).

Es de considerar de que a pesar de la amplia gama de investigaciones y mejoras realizadas
sobre los conceptos de Administracion del Cambio, los procesos de cambios en las organizaciones
estan aun asociados en una proporcién no despreciable con el fracaso, hecho referido en mayor
proporcién a procesos de fusiones y adquisiciones en distintas organizaciones. La administracion del
cambio no solo debe de lidiar con procesos de fusiones y adquisiciones, en algunos caso el cambio
implica procesos a escalas menores, en los cuales el fracaso no implica una amenaza relevante para
el cierre de operaciones de una organizacién, (Dikova D., 2010;Muehlfeld, 2012;Brakman S.
2013;Gabriele Jacobs, 2013).

La administracion del cambio en las organizaciones debe desarrollar sus procesos con la
presencia de dos obstaculos relevantes: (a) La calidad académica de los colaboradores de la firma,
hecho a considerar dado que a pesar de que existen filtros en los procesos de reclutamiento, los
conceptos de mejora continua y administracion de cambio implican un nivel de exigencia mayor para
los colaboradores de las organizaciones, quienes a partir de cierto nivel de exigencia tienden a
reducir su productividad dado su limitado nivel académico para la exigencias actuales de la
organizacion; (b)la revelancia préactica, la cual corresponde a la importancia de los proyectos de
cambio para lo colaboradores de la organizacion, quienes ante el balance de costo beneficio
individual, son factibles de considerar que los cambios propuestos implican, salir de una zona de
confort, a mas de considerar relevante el interés personal y dejar el del grupo de trabajo y de la
empresa (Pettigrew A.M., 2001).

La administracién del cambio, implica una gestion compleja dados los lieamientos de
diversos tipos existentes en las organizaciones, tales como operativos, financieros, legales, entre
otros aunado a niveles de fragmentacién e interaccién entre si, niveles determinados como: (a)Micro,



individuos-colaboradores de la organizaciéon; (b)meso, correspondientes a grupos dentro de la
organizacién) y (c)macro, hecho referencial al ambiente organizacional (Gabriele Jacobs et al, 2013).

La administracion del cambio basada en la naturaleza fragmentada de la organizacion,
enfocada en la perspectiva micro, considera los factores sicoldgicos del cambio organizacional,
considerando en los efectos que este provoca sobre los colaboradores de la empresa asi como la
percepcion de los individuos sobre el cambio, las estrategias implementadas por los miembros de la
organizacién para afrontar la incertidumbre y los nives de strees generados por los cambios que se
presentan en la organizacion (Weber & Weber, 2001; DiFonzo. & Bordia, 1998).

Un enfoque adicional de la administracién del cambio en la organizacién, en funcién de la
naturaleza fragmentada de una empresa, corresponde a la perspectiva meso, la que relacionada con
la evaluacién del impacto del cambio sobre la identificacion organizacional y los procesos de
institucionalizacion y expectativas de los colaboradores de la empresa (Jacobs et al, 2013).

La tercera opcion del enfoque fragmentado de la administracién del cambio se basa en la
macro perspectiva de la organizacién, la que considera un enfoque global de la organizacién, en
funcion de variables sociolégicas para evaluar la inercia organizacional , su consideracion sobre la
solvencia de la empresa, sus niveles de competitivad y el riesgo de mortalidad o incumplimiento del
principio de empresa en marcha (Hannan & Freeman, 2013).

Es de considerar que la administracion del cambio en las organizaciones ha sido evaluada
desde enfoques diferentes por parte del claustro académico y de las Gerencias, estudios que han
convergido hacia esquemas para potenciar el cumplimiento de los objetivos por parte de las
organizaciones, sin embargo es de considerar que las evaluaciones de las Gerencias han presentado
un mayor grado de eficacia que el de los académicos, hecho basado en la vision multiple de las
distintas Gerencias de una organizacion aunado a la experiencia y vigencia en el campo laboral
(Bono & Foster, 2004).

1.2 La Gestiéon Gerencial en la Administraciéon del Cambio

La administracién del cambio esta relacionada con gestiones gerenciales, lo cual involucra
una serie de cometidos, los cuales son factibles de ser integrados en conceptos de planeacion
estratégica, finanzas, marketing y operaciones. Sin embargo es de considerar que existe un
denominador comun entre los Gerentes , la interaccién con personal dentro de la organizacién y de
los problemas que cada uno presenta. Las Gerencias dedican un porcentaje importante de tiempo al
asesoramiento y apoyo al grupo de colaboradores de menor rendimiento laboral, en la organizacion
de asuntos laborales, solucionando disputas entre colaboradores y/o departamentos operativos a
mas del planteamiento de planes de carrera para colaboradores de su area, entre otras funciones
(Bono & Foster, 2004).

De acuerdo a lo estipulado por C.Hales (1993), es necesario referir que la gerencia sea
analizada desde dos puntos de vista, el inicial como una posicion dentro del organigrama de la
organizacion y la segunda con un proceso organizacional, el cual implica que las personas asumen la
responsabilidad por el proposito, el progreso de su gestion y el producto generado, considerando en
el desarrollo de la gestién la experiencia, la cual incluso en percibida como un insumo para efectuar
procesos prospectivos sobre el desarrollo de los procesos y sus resultados implicitos. Como se
aprecia en la figura 2 es factible establecer cinco procesos relevantes de la gestion gerencial y su
aporte al éxito organizacional, El gerencia es proactiva, es la capacidad dar forma y dirigir el mundo
en lugar se simplemente reaccinar ante el.
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Figura 2 : Procesos de la gestion gerencial. Adaptado de Hales (1993)

La gestion gerencial implica la sumatoria de una serie de procesos, tales como planificar,
pronosticar, organizar, dirigir ,coordinar y controlar. Un Gerente es un ente que plantea objetivos,
sobre lo que determina cuales son las gestiones que deben de realizarse para alcanzar sus metas,
para lo cual debe efectuar un andlisis detallado de las actividades a realizar y de la asignacién de la
carga laboral entre los miembros de su equipo de trabajo. La motivacibn y comunicacién son
relevantes y deben ser una constante el gestion gerencial , la constante medicion de resultados y la
toma de decisiones para corregir ineficacias forma parte de las funciones claves del gerente. El
Gerente debe tener una visibn de mejora continua no solo sobre los procesos, sino sobre las
competencias laborales y personales tanto propias como de su equipo de trabajo, al considerar a la
gerencia como una disciplina acumuladora e integradora de valores y conductas sociales (R.Heller,
2000; Appleby, 1988).

Existen autores relevantes tales como Henry Mintzberg ( 1971) que consideran riesgoso
simplificar y clasificar los elementos de la gestion gerencial, debido a que el gerente realiza una
amplia gama de gestiones al cuales no son factibles de resumir en un concepto o descripcién. El
enfoque de la investigacion del autor referido en el presente parrafo es resaltar el ambiente incierto y
cambiante en el que operan los gerentes . Charles Handry (1995) coincide con Henry Mintzberg y
establece que el trabajo gerencial es méas que desarrollar una gestion al mismo tiempo.

De acuerdo a lo investigado por Mintzberg (1983) los gerentes se desarrollan en dos amplios
roles, el rol interpersonal y el informativo. El rol informativo aplica a tres factores, (a) Monitoreo,
mediante el cual se mantiene un registro de los sucesos organizacionales; (b)difusion, tranferencia
de informacion hacia el grupo de trabajo; (c) cumplimiento de expectativas, lo que implica generar los
resultados esperado los superiores jerarquicos de la organizacion. Henry Mintzberg (1995)concluye
que la Administracién Gerencial es un arte, hecho que implica un esfuerzo constante del individuo



por superarse, educacién continua y una valoracion continua de resultados, el rol generencial implica
un bloque de roles.; se establece que el liderazgo es una de las variables trascendentales para el
desarrollo eficaz y eficiente de las gestiones gerenciales como de su equipo de trabajo.

El caracter y comportamiento del lider de un grupo influencia en el bienestar de sus
seguidores durante las gestiones en la organizacion, incluso durante los periodos de cambio .
Investigaciones sobre la administracion del cambio organizacional han determinado relaciones
positivas entre los procesos exitosos de cambio en las organizaciones y una administracion
competente basada en un esquema participativo, informativo y justo. Se establece que las gerencias
son agentes de cambio importantes, quienes aportan al éxito de las organizaciones y en que su
equipo de trabajo alcance los objetivos planteados (Oreg, Vakola, & Armenakis, 2011; Skakon et al,
2010;Armenakis, Bernerth, Pitts, & Walker, 2007; Kieselbach, Bagnara, Elo, S. Jefferys, & C.Joling,
20009).

La implementacién exitosa del cambio organizacional ha sido un factor trascedental para las
firmas , su éxito requiere de la aceptacién y apoyo de los colaboradores de la organizacion, referida
bajo el concepto de una adecuada actitud, compromiso con la organizacion (Fedor, Caldwell, &
Herold, 2006;Miller, Johnson, & Grau, 1994).

Segun Eisenbach et al (1999) la implementacion exitosa del cambio corresponde a una
alineacion de los valores de los gerentes, hecho que de acuerdo a Simons (1999) se define como
integridad de conducta, la cual es relacionada segun el referido autor con el liderazgo transaccional y
transformacional , dado que los referidos estilos de liderazgo potencian la alineacion de gerentes y
colaboradores con la organizacion; el liderazgo es considerado como un factor critico en la
administracion del cambio organizacional (Yousef, 2000)

1.3 Liderazgo transaccional y transformacional durante la administracién del cambio

Los colaboradores de una organizacion son factibles de ser influenciados y motivados por
sus lideres, sobre lo se que establece dos estructuras referenciales y de mayor reconocimiento
frente a otras tendencias de liderazgo, el liderazgo transaccional y transformacional, los cuales son
mecanismo para la administracion del cambio (Vito, Higgins, & Denney, 2014;Burns, 1978). (Burns,
1978)

El liderazgo transformacional y transaccional son complementarios durante procesos de
cambio en las organizaciones, ambos se complementan y son necesarios para una administracion
adecuada (Nadler & Tushman, 2011). De acuerdo a lo sefialado por Simons ( 1999, 2002) el
liderazgo transformacional soporta el cambio exitoso en base a la confianza y credibilidad , en
cambio que el liderazgo transaccional en un tipo de instrumento, que implica una plataforma concreta
en base a la cual, los gerentes involucran a su colaboradores con la gestién del cambio en base a
una naturaleza econémica.

El liderazgo transformacional esta caracterizado por cuatro factores, tal cual lo estipula la
Figura 3: (a) Apoyo conductual, (b) inspiracion motivacional, (c) estimulacién intelectual, y (d)
consideracion individual. El lider transformacional actia como un modelo a seguir, genera un sentido
de identificacion con una visién compartida , inculca fe y orgullo en sus colaboradores , potencia en el
equipo de trabajo la generacion de practicas laborales que rompen con las gestiones e ideas
tradicionales , el liderazgo transformacional considera las necesidades de los individuos en las
organizaciones (Bass, 1985).

Consideracién
individual

Estimulacion

Inspiracion
motivacional

Apoyo
conductual

intelectual

Figura 3: Caracteristicas del liderazgo transformacional. Adaptado de Bass (1985)

De acuerdo a lo sefialada por Orth (2002) el apoyo conductual se refiere a comportamientos
gue estan relacionados con la consecuncion de metas que se encuentran relacionadas con la



administracion del cambio; segln L.Herscovitch & Meyer (2002) existen tres clases de
comportamientos que esta relacionados inherentemente con el cambio organizacional: Cumplimiento,
cooperacion y cobertura de metas. El cumplimiento se refiere al compromiso de los colaboradores de
la organizacion para desarrollar lo que sea requerido por la administracion del cambio, la cooperacion
implica a la aceptacion por parte de los colaboradores del espiritu del cambio organizacional, para
efectuar esfuerzos adicionales a los realizados cotidianamente, y cobertura de metas implica el
compromiso con la administracion de cambio por parte de los colaboradores (Griffin, G., & West,
2001).

La inspiracion motivacional es un factor relevante para el desarrollo del liderazgo
transformacional, ante lo cual el comportamiento de los supervisores forman un rol importante en la
estructura del cambio organizacional. La interaccién social entre los colaboradores y los supervisores
es relevante para formar y/o establecer la actitud y el comportamiento de los colaboradores en la
organizacién (Griffin, G., & West, 2001; Doby & Caplan, 1995); de acuerdo a lo sefialado por Griffin
et al (2001) el comportamiento de los supervisores es percibido por los colaboradores del equipo de
trabajo como el comportamiento de la organizacién, en funcién de lo cual un trato , benevolente o no
benevolente, es vinculado directamente con la vision de la organizacion durante la transicion del
cambio organizacional. Los colaboradores una vez que han percibido el apoyo de la organizacién a
travel del liderazgo transformacional, dados conceptos de reciprocidad, desarrolla un sentimiento
cuidado y preocupacién por el bienestar de la organizacion y por la consecucién de su objetivos
este implica tanto el apoyo a la estimulacién intelectual tanto como consideraciones sobre los
individuos.

El liderazgo transformacional esta orientado a mejorar la conducta y apoyo a la consecucion
de objetivos organizacionales por parte de los colaboradores de una empresa, un individuo que
afronte la administracion del cambio bajo un esquema de liderazgo transformacional, tiende a percibir
los resultados de la organizacion con un enfoque positivo y propio (Chou, 2014).

De acuerdo a lo estipulado por Vito et al (2014),el liderazgo transaccional presenta
caracteristicas refenciales, tales como una relacion reciproca y deterministica entre el lider y sus
subordinados . Modelos de regateos son aplicados para asi motivar el desempefio de los
colaboradores de una organizacidon, modelos basados en esquemas progresivos de generacion de
valor, hecho que implica que a mejores resultados mayores niveles de beneficios, ante lo que la
generacion de valor se potencia y se establece bajo una relacién ganar ganar.

De acuerdo a lo estipulado por Bass (1985), el liderazgo transaccional esta caracterizado
por dos variables , recompensas contingentes y administracién por excepciones, tal como se refiere
en la figura 4. La administracién por excepciones esta dividida en dos elementos activos y pasivos
(Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996). El liderazgo transacional genera un esquema lider
seguidor, en el que las acciones correctivas son factibles de ser aplicadas.

Administracion
por excepcion

Recompensas
contingentes

Figura 4: Caracteristicas del liderazgo transaccional. Adaptado de Bass (1985)

El lider transaccional aplica esquemas de administracibn por excepciones para la
implementacién de programas de monitoreo que le permitan reunir informacion sobre el
comportamiento de sus colaboradores para efectuar predicciones y/o prevenir desviaciones de las
metas y objetivos propuestos Bass (1985,1999); de acuerdo a lo sefialado por Judge & Piccolo
(1999) el lider transaccional es de perfil pasivo, solo toma medidas cuando surge una situacion
problematica o para premiar el cumplimiento de una meta.



Bajo un esquema de liderazgo transaccional y su impacto en la administracién del cambio, el
lider y sus colaboradores disponen de un grado alto de influencia, el beneficio mutuo corresponde a
la obtencién de un interés comun. Es factible de que surgan situaciones en las que el lider no
disponga de toda la informacién sobre un caso en particular y el colaboradores disponga de la
informacién necesaria, a mas de la competencia para solucionar el problema, hecho que implica
situaciones de negociacion sujetas a liderazgo durante procesos de Administracion del cambio, sin
embargo es de considerar que el tiempo asignado a los procesos de negociacion, resta disponibilidad
de tiempo para la ejecucion de las funciones (Vito, Higgins, & Denney, 2014).

La perspectiva del liderazgo transaccional durante la administracion del cambio, implica que
tanto los lideres como sus colaboradores dispongan de un poder e influencia considerable, el
intercambio de beneficio mutuo es relevante para la consecucion de las metas organizacionales, sin
embargo es de considerar que la gestiones son desarrolladas en base a acuerdos los cuales tienen
una caracteristica de corto plazo (Bass 1985; Bass, 1997;Judge & Piccolo, 1999) .

Discusién y resultados

La administracion del cambio implica un proceso con un grado de complejidad
importante,ante lo cual es relevante el uso de habilidades gerenciales que permitan generar cambio
eficaces y efectivos.

En base a la revision de la literatura se establecen las siguientes consideraciones:

Existe una vinculacién entre el liderazgo, transformacional —transaccional, y la generacion de
eficiencia y eficacia durante la administracion del cambio.Se considera al liderazgo como una
herramienta adecuada para el desarrollo exitoso de la administracién del cambio, sobre lo que es
factible de aplicar estilos de liderazgo de tipo transformacional o el transaccional dependiendo del
perfil de lider y realidad de cada organizacion.
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