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RESUMEN

Las actitudes de los individuos frente a los cambios organizacionales son consideradas
como las grandes responsables de la resistencia ante el cambio y estas resistencias, a su vez,
responsables, de los fracasos de estos procesos. Este estudio tiene como objetivo construir y
validar una escala de actitudes frente al cambio organizacional, paralo cua se investigan las
actitudes ante el cambio en la organizacion de 409 trabajadores de dos organizaciones
brasilefias.

Se han realizado andlisis factoriales exploratorios para toda la muestra y para cada una de
las dos empresas que han participado en €l estudio. Se ha completado, ademas, un andlisis
factorial confirmatorio con e uso del modelado por ecuaciones estructurales y sus resultados
muestran una adecuada validez del instrumento. Los resultados fueron similares en las dos
organizacionesy evidencian actitudes de aceptacion y de temor a cambio organizacional con
intensidad similar. En menor grado, aparecen actitudes de cinismo con relacion a cambio. En
los andlisis de cluster, se observan patrones de actitudes conflictivas y consistentes ante €l
cambio, |o que genera una discusion sobre su funcion en los procesos de cambio.

ABSTRACT

Individual attitudes toward organizational change seem to be one of the most pervasive
factors in individual resistance to change processes. This resistance to change in its turn
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seems to account for failure in these change processes. This study aims at building and vali-
dating a scale of attitudes toward organizational change by surveying attitudes of 409 wor-
kers from two Brazilian organizations.

An exploratory factor analysis with promax rotation was performed on the items of the 50
attitudes scale. These analyses were replicated within each of the two organizations samples.
A confirmatory factor analysis was also performed through AMOS on the same scale, sho-
wing good validity and reliability indexes. Results are very similar for both organizations,
emerging attitudes of acceptance and fear toward change with similar strength. Attitudes of
cynicism towards organizational change are not so strong. Additional cluster analyses revea
led some patterns of conflicting and consistent attitudes towards change. The role of these
paternsin organizational change is further discussed.

PALABRASCLAVE

Cambio organizacional, Actitudes con relacién alos cam-
bios, Resistenciaa cambio.

KEY WORDS

Organizational change, Attitudes toward change, Change
resistance.

INTRODUCCION

El papel del individuo en e cambio.
Actitudesindividuales con relacion al
cambio organizacional

Segin Damanpour (1991), las actitudes
de los directivos frente a cambio determi-
nan la participacion de los empleados y €

éxito del desarrollo del programa de cam-
bios, lo que indica que € proceso cogniti-
vo de los individuos es un factor determi-
nante de los procesos de cambio
organizacional. Ademas, muchos progra-
mas de cambio en las organizaciones
deben parte de su fracaso alas resistencias
de los individuos (Bovey y Hede, 2001)
ante el cambio. Tal argumento por si solo
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justifica el andlisis del proceso cognitivo
de los individuos como componente del
cambio organizacional.

Sin embargo, muchas son las especula-
ciones en la literatura sobre la relacion
entre cognicion individual, afectos indivi-
dualesy resistenciaa cambio ya que cuen-
tan con poco respaldo empirico. Existen
basicamente tres tipos de explicaciones
sobre |la resistencia desde € punto de vista
cognitivo. La primera, habla de |la resisten-
cia como un proceso natural y normal
generada por creencias distorsionadas o por
la tendencia de los individuos a evaluar las
situaciones por categorias extremas. La
segunda, mide la resistencia como la inten-
cion de resistir y analiza la resistencia
como el conjunto formado por la percep-
cion del impacto del cambio, de las ideas
irracionales y de los afectos (Bovey y
Hede, 2001). La tercera, atribuye la resis-
tencia a una reaccion emocional negativa
activada por las inconsistencias y discre-
pancias entre esquemas cognitivos de los
individuos y agquellos presentes en las pro-
puestas de cambio (George y Jones, 2001).

La mayoria de los estudios en esa &rea
trabaja implicita o explicitamente con el
modelo de la consistencia cognitiva que
sugiere gque las personas desean resolver las
inconsistencias entre sus comportamientos
y sus actitudes (Festinger, 1957; Salancik,
1977; Bacharach, Bamberger y Sonnens-
tuhl, 1996; citados por Bartunek, Greenberg
y Davidson, 1999). Los individuos desean
un nivel de equilibrio en sus interacciones
con el ambiente, poseen una cierta intole-
rancia a la ambigiiedad (Gupta y Govinda
jaran, 1984) y ya que el cambio requiere
gue los individuos se muevan de algo cono-
cido hacia lo desconocido, los individuos
gue son relativamente intolerantes a la
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ambigiiedad prefieren & mantenimiento del
status quo (Hambrick y Finkestein, 1987).

Como parte de ese torbellino de especu-
laciones esta la confusion entre los concep-
tos de resistencia de actitudes, de creencias
y de cogniciones. Schiemann (1995) sugie-
re que el término resistencia a cambio es
muy genérico y que puede ser subdividido
en seis &reas més especificas como:

« Sentimiento de pérdida de control res-
pecto alos patrones conocidos del tra-
bajo y probablemente cdmodos y
temor a la “diferencia’ que hay res-
pecto alo habitual y rutinario.

« Incertidumbre sobre los nuevos pro-
cesos y resultados esperados con el
cambio;

« Pérdida de poder percibiday rea oca-
sionada por las demandas de cambio;

* Aumento de las demandas del trabajo
generadas por € cambio;

« Maentendidos y demandas poco cla-
ras presentes en el proceso de cambio.

Piderit (2000), sin respaldo empirico,
también resalta la ambigiiedad del término
resistencia al cambio y propone que las
respuestas de los individuos al cambio
sean analizadas bajo el concepto de las
actitudes, procedente de la Psicologia
Social. En ese caso, € concepto compren-
de tres dimensiones: la cognitiva, que
implica creencias que expresan juicios
positivos 0 negativos sobre un objeto, la
dimension afectiva, que engloba los senti-
mientos y emociones sobre €l objeto, y la
dimension comportamental, basada en
comportamientos pasados o intenciones
futuras de actuar con relacion al objeto de
cambio (Ajzen y Madden, 1986).

En apoyo a tal perspectiva, Lau y

REVISTA DE PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES 11



Validacion de una Escala de Actitudes ante el Cambio Organizacional

Woodman (1995) reafirman, sin evidencia
empirica, que los esquemas cognitivos
generales de los individuos son media-
dores de las actitudes frente a los cambios
genéricos y especificos. Y las actitudes
funcionan como predictores de los com-
portamientos posteriores de participacion
en el proceso de cambio.

Valley y Thompson (1998), en un estu-
dio empirico, han investigado mediante un
estudio longitudinal las actitudes de los
individuos frente a las alteraciones de la
estructura y las rutinas organizacionales en
un periddico diario durante el tiempo de
cambio. Sus resultados sefialan que la
resistencia se fortalece cuando las acti-
tudes con relacion al cambio son negati-
vas, 0 la competencia y seguridad de los
individuos estan bajo amenaza.

Algunas teorias psicolégicas hablan
sobre la posibilidad de que las actitudes
afecten la estructura socia: Sarnoff, Katz y
McClintock (1965, citados por Valley y
Thompson, 1998) sefialan que las actitudes
moldean los sentimientos de las personas y
Sus percepciones, asi como su compor-
tamiento en direccion a cambio. Las acti-
tudes ayudan a las personas a tomar con-
ciencia de las nuevas facetas del ambiente,
uniendo cada nuevo item a un conjunto de
creencias que transmiten valor y dirigen €
comportamiento. En momentos de cambio,
si los miembros de la organizacién abrazan
e cambio o creen que el cambio aportara
beneficios, probablemente se adaptaran
rdpidamente al nuevo sistema de trabajo.
Mientras que las actitudes negativas en
direccion al cambio pueden tener el efecto
contrario, disminuir la probabilidad de
adaptacion alas propuestas de cambio.

En sintesis, existe confusion concep-

tual y ademés necesidad de apoyo empiri-
co alas sucesivas especul aciones sobre €l
tema. Considerando la gran complejidad
sobre la relacion entre actitudes y resis-
tencia al cambio, nuestro estudio preten-
de describir y agrupar, por medio del ana-
lisis factorial, las posibles actitudes
individuales ante el proceso de cambio en
las organizaciones. Por tanto, el estudio
tiene por objetivo, construir y validar un
instrumento de las actitudes individuales
frente al cambio organizacional como un
primer paso para comprender los meca-
nismos antecedentes de la comprension
del fendmeno de laresistenciaa cambio.

El desarrollo de un instrumento vaido
para la medida de las actitudes de los indi-
viduos en los procesos de cambio organi-
zacional sera Util para futuros investigado-
res interesados en la comprension de las
creencias, afectos y comportamientos que
anteceden y alos procesos de cambio.

Un segundo objetivo del estudio es veri-
ficar empiricamente las actitudes de los
individuos de dos organizaciones, una
publicay otra privada, con sede en €l Dis-
trito Federal de Brasilia teniendo como
base | os datos obtenidos por medio del ins-
trumento validado.

METODOLOGIA
Desarrollo del Instrumento

El instrumento se construy6 a partir de
entrevistas a 15 profesionales de organiza-
ciones publicas y privadas para identificar
gué piensan las personas sobre el cambio
en las organizaciones. Las entrevistas en
grupo han sido transcritas y sometidas a
andlisis de contenido para identificar las
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categorias principales. Una de las catego-
rias encontradas ha sido designada como
“actitudes frente a cambio” por describir
creencias, comportamientos y sentimientos
desarrollados por los individuos durante los
procesos de cambio organizacional. Esa
categoria ha sido reanalizada con nuevas
entrevistas para investigar los tipos de acti-
tudes. Las preguntas realizadas para esas
entrevistas fueron:

e ¢Cuando hay un proceso de cambio
organizacional, qué es lo que las per-
sonas piensan, hacen o sienten sobre
é?

 Describe, por favor, que es lo que las
personas piensan, sienten o hacen
cuando se encuentran ante un progra-
ma de cambio en la organizacion.

Las respuestas de los sujetos, reandiza
das por andlisis de contenido, indicaron tres
categorias que fueron denominadas acepta
cion, temor y cinismo. La operacionaliza-
cion de las actitudes ha sido hecha con las
frases verbalizadas por los sujetos que des-
criben las actitudes. Las frases clasificadas
en cada categoria han sido transformadas en
50 items de un instrumento psicol égico.

Los items han sido dispuestos en una
escala cuya variacion va desde el desacuer-
do total (0) hasta el acuerdo total (4), con-
figurdndose en una escala de 5 puntos tipo
Likert. Los items han sido aplicados, en un
estudio piloto, a 30 trabajadores de 3 nive-
les de educacion, primaria, secundaria y
nivel universitario para redizar las correc-
ciones de comprension del instrumento.

Procedimiento

Tras la validacion semantica, la escala
fue aplicada a 409 sujetos de 2 organiza-
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ciones (una publica y otra privada) con
sede en €l Distrito Federal de Brasilia. La
aplicacién fue colectiva con una duracion
de aproximadamente 25 minutos.

Muestra

Participaron en la encuesta 286 sujetos de
la organizacion A (institucion bancaria) y
123 sujetos de la organizacion B (empresade
TV digital). Los miembros de la organiza-
cion A fueron eegidos por medio de sorteo
para formar una muestra aleatoriay edtretifi-
cada por departamento y cargo. EI nimero
de sujetos encuestados en la organizacion A
corresponde d 0,05% de sus empleados. Asi,
el 69,9% de la muestra son varones, € 24%
tiene estudios de nivel medio, € 32% son
universitariosy & 26% completaron su licen-
ciaturaen launiversidad. El 84% delamues-
tra de los encuestados son empleados de
departamentos de operaciones, un 46% son
de la administracién central y un 29% eran
de oficinas regionaes. El tiempo medio de
trabgjo en la organizacion es de 16 afios y
edad media es de 40 afios. La mayor frecuen-
cia del tiempo que € trabgjador lleva en la
organizacion esta en € intervalo de 10 a 15
afos. Hay mucha estabilidad profesiona en
esta organizacion.

En la organizacién B, la media de edad
de los sujetos es de 39 afios. Y € tiempo
medio de trabgjo en la organizacion es de
4,29 afios. Esta es una organizacion nueva
con menor indice de estabilidad profesio-
nal. La gran mayoria (65,7%) lleva hasta 5
afos de trabajo en la empresa y sélo un
16,5% de la muestra ocupa puestos directi-
vos de elite o intermedios.

El nimero de sujetos encuestados en la
organizacién B corresponde a 90% de sus
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empleados. La mayoria (57,4%) de los
encuestados son varones, tienen entre 18y 30
afos, estan haciendo un curso universitario
(32,5%), o tienen estudios de bachillerato
(35%). SAlo un 25% de la muestra tiene estu-
dios universitarios o de postgrado finalizados.

RESULTADOS
AnalisisFactorial Exploratorio

IInicialmente se realiz6 un andlisis fac-
torial exploratorio del instrumento (Com-
ponentes Principales) con €l fin de identifi-
car los primeros indicadores de la
factoriabilidad del mismo. De este modo
se verifico que la muestra es adecuada a la
validacion del instrumento: el Kaiser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Ade-
quacy (en adelante KMO) presentd un
indice del 0,90, lo que se considera muy
bueno paralarealizacion del andlisis facto-
rial. En cuanto al nimero de factores que
pueden ser extraidos de la matriz de corre-
laciones, € determinante de la matriz esta
bien préximo a cero, lo que indica que €
ndmero de factores es menor que e niime-
ro de items del instrumento.

Para la eleccion del nimero de factores,
se examinaron los siguientes indices: la va-
rianza explicada por cada factor, € gréfico
de sedimentacidn, los autovalores mayores
que 2 y la varianza total explicada por €l
instrumento. Siguiendo el criterio que la
varianza explicado por cada factor sea del
3%, € andlisis de los componentes princi-
pales sefidala posibilidad de cinco factores.

Siguiendo € criterio de autovalor por enci-
ma de 2, aparecen tres factores en € instru-
mento, lo que se confirma en € gréfico de
sedimentacion. Este Gltimo es d criterio que
finalmente se sigui6 para que € instrumento
tenga una estructura més estable.

A través de la extraccién de los Ejes
Principales (EP) y de la rotacién oblicua
Promax, se extrgjeron 3 factores. De estas
dos posihilidades se €ligi6 la rotacion obli-
cua porque los factores presentaban corre-
laciones entre ellos. Los dos primeros fac-
tores explican el 40% de la varianza, la
extraccion de un tercer factor ampliara ese
nimero hasta el 45%, lo que representa
algun crecimiento en € poder explicativo.
Se ha elegido la solucién factorial con 3
factores por ser la que mejores indices
estadisticos presenta. El punto de corte
para la permanencia en el factor fue del
0,40 de carga factorial de los items, tal y
cual se ve en la Tabla 1. De los 50 items
iniciales, 36 permanecieron en el cuestio-
nario tras el andlisis factorial porque pre-
sentaron la carga factorial adecuada.

En cuanto a la correlacién de los fac-
tores entre si, los factores de oposicion &l
cambio se encuentran muy correlacionados
y pueden componer un Unico factor de
segundo-orden. Sin embargo, la co-
rrelacion entre esos factores y el tercero es
précticamente inexistente.

Los tres factores presentados reflejan
algunos fendmenos asociados al cambio
organizacional tal y como se describe en la
literatura (Bovey y Hede, 2001; George y

1 Lacribainicial de los datos identifico tres casos de outliers multivariados en la muestra, identificados por la
distancia Mahalanobis, y algunas variables con problemas de asimetria y curtosis. Se opt6 por no transformar las
variables ni retirar los outliers de la muestra para que los andlisis no sufrieran grandes alteraciones tras |la realizacion
de estos procedimientos. Los datos que faltaban fueron tratados como pairwise, pero no presentaban valores superio-

res a 5% de |los datos recogidos.
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Tabla 1. Estructurafactorial del instrumento de Actitudes frente

al Cambio Organizacional

Items Factores
1] 2 h*

8 Las personas suelen decir que aunque se haya producido el cambio, en la
practica no ha ocurrido. 0,907 0,675
7 No permitir que todos los objetivos del cambio se concreten dentro del
plazo, es comun en esta organizacion. 0,905 0,638
6 Las personas suelen fingir que estan de acuerdo con los cambios, pero en|
irealidad no permiten que se los implanten. 0,878 0,650
10 No dedicarse a tratar con los procesos de cambio es una practica comun|
len esta organizacion. 0,852 0,651
B Las personas suelen fingir que estan haciendo el trabajo de formal
distinta. 0,799 0,495
9 Las personas asumen el nuevo discurso para defenderse de los cambios.

0,777 0,551
16  Aqui’ lbs diversos intentos de cambio siguen resultando no
satisfactorios. 0,764 0,497
5 Fingir que ha habido cambio es una caracteristica de las personas de esta)
lorganizacion. o 0,731 0,521
11 Las personas suelen negar que el cambio vaya a efectuarse. 0,731 0,577
2 Los cambios en esta organizacion generalmente se quedan al nivel de] .
idiscurso, no ocurren de hecho. ‘ 0,696 ) 0,461
K Las personas desarrollan mecanismos para no cambiar. 0,668 0,509
15 Dejar que el tiempo se encargue de la adaptaciéon de las personas a 1o|
nuevo es una practica comun en esta organizacion. 0,620 0,413
13 En procesos de cambio se suele restringir el acceso a la informacion|
lpara que la oposicién a los cambios no ocurra. 0,620 0,477
14 Esta organizaciéon no planifica los procesos de cambio, simplemente]
locurren. ’ 0,611 0,413
12 Las personas se resisten a profundizar en la comprension de las|
finalidades del cambio. 0,598 0,514
18 Es comiin cambiar continuamente de direccién sin dar continuidad a lo
ique ya se hizo. 0,526 0,398
17 Las personas que estan desde hace mucho tiempo en el poder se sienten|
lamenazadas por el cambio. 0,462 0,578
B6 Los cambios de comportamiento dentro de esta organizacién son
siempre muy lentos. 0,419 0,506
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Tabla 1. Continuacion

34 En los procesos de cambio, el temor a perder genera resistencia en las|

personas. 0,884 0,680
32 Las personas se sienten temerosas por la incertidumbre generada por lal

nueva manera de trabajar. 0,809 0,583
29 Los empleados que perdieron posicién en funcién del cambio

igeneralmente se oponen al proceso. 0,699 0,521
31 Las personas reaccionan negativamente a los cambios que generan

pérdidas salariales. 0,669 0,347
33 La descentralizacion del poder genera temor porque hay sentimiento de

pérdida de control y de competencia. 0,633 0,366
25 En los procesos de cambio, las personas temen perder su empleo. 0,620 0,454
27 La falta de informacién sobre los procesos de cambio general

imalentendidos en la organizacion. 0,445 0,435
28 La falta de informacién sobre los procesos de cambio genera fantasias y|

lexpectativas irreales en los trabajadores. 0,444 0,406
R6 Las presiones hacia cambios en esta organizacion generan

linsatisfaccion en las personas. 0,402 0,533
41 Los cambios son beneficiosos porque pueden oxigenar estal

lorganizacién. ' 0,729| 0,485
B9 Los cambios en esta organizacién- gener;in oportunidades para el

icrecimiento personal. : i 0:;703 0,531
43 El cambio genera oportunidad para 'los trabajadores que sepan|

aprovecharse de él. ) 9 0,678{ 0,425
KO El cambio conlleva la necesidad de un conocimiento mas detallado de laj

forma de funcionamiento del trabajo. 0,628 0,385
48 Los cambios en esta organizacién son importantes porque aportan

lbeneficios a los trabajadores. 0,588| 0,395
M9 Los trabajadores se dan cuenta de que la mayoria de sus compaiieros de|

trabajo apoyan los cambios en la organizacion. 0,553 0,450
37 Las personas mas implicadas son las mas favorables al cambio. 0,543| 0,288
50 Los trabajadores creen que pueden realizar cambios en el ambiente;

lorganizacional. " 0,481 0,339
K6 Las personas aceptan el cambio en cuanto se enteran que pueden ganar

con €l 0,475 0,236
|Alfas de Cronbach 0,95 | 0,88

[Niumero de items 18 9

IPorcentual de varianza ) 13.66{12.79

[Porcentual de covarianza 38.42|36.00
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Jones, 2001; Valley y Thompson, 1998;
Schiemann, 1995). El primer factor, Actitud
de Cinismo ante el Cambio reflgja clara-
mente una actitud de oposicién y de cinis-
mo ante el cambio, el segundo factor,
Creencias de Temor describe también una
actitud negativa ante el cambio y €l tercer
factor, Actitud favorable a Cambio, englo-
ba las creencias y comportamientos posi-
tivos frente alos cambios organizacionales.

El primer factor comprende las cogni-
ciones de que el cambio no ocurre de
hecho, que los objetivos del cambio no se
concretan en plazo, que las personas sue-
len fingir que estan de acuerdo con los
cambios pero no permiten que se implan-
ten, que los cambios ocurren solo al nivel
del discurso y finalmente que los cambios
de comportamiento son lentos y que los
procesos de cambio no estan planificados.

El segundo factor describe € temor ala
pérdida de posicion y saario, a la incerti-
dumbre generada por una nueva forma de
trabajar, a la pérdida de control de la com-
petencia, y por Ultimo alos malentendidos,
fantasias y presiones generadas por los
procesos de cambio.

El tercer factor describe los beneficios
aportados por e cambio como la“ oxigena-
cion” de la organizacién, la necesidad de
un conocimiento mas detallado de laforma
de funcionamiento del trabajo, las oportu-
nidades para €l crecimiento personal y para
el desarrollo de su carera profesional vy,
finalmente, el compromiso de los trabaja
dores con la organizacién, etc.

En sintesis, € instrumento parece tener
una estructura estable para esta muestra.
Sin embargo hemos procedido a utilizar un
criterio adicional para verificar la estabili-
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dad de su estructura que es verificar si ésta
se mantiene en cada uno de los dos grupos
0 submuestras utilizadas en el estudio.

Andlisisdela Estructura Factorial
en cada una delas Empresas
del Estudio

Organizacion A

Pararedlizar € andlisis de |a estabilidad
de la estructura factorial por grupos de la
muestra se procedi6 a realizar el mismo
andlisis factorial en cada una de las dos
empresas donde se reaizo este estudio. La
primera empresa tiene 286 sujetos. El
andlisis factorial exploratorio del instru-
mento también indica buenas condiciones
de factoriabilidad con un porcentaje alto de
correlaciones entre los items por encima
del 0,40. EI KMO tiene un indice de 0,93,
lo que es considerado como muy adecuado
para la realizacion del andlisis factorial, y
el determinante de la matriz esta muy
proximo al cero, lo que indica que el
numero de factores es menor que el
ndmero de items del instrumento.

L os mismos criterios han sido utilizados
parala eleccion del nimero de factores: €l
grafico de sedimentacion otravez indicala
presencia de tres factores en el instrumento
y existe una considerable ganancia de
varianza explicada cuando se considera la
extraccion de un tercer factor.

La estructura factorial explica un 46% de
lavarianza del instrumento. El punto de corte
para la permanencia en € factor ha sido de
0,40. La estructura factoria final del instru-
mento para la organizacién A se encuentra
en la Tabla 2. De los 50 items inicides, 41
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Tabla 2. Estructurafactorial dela Escala de Actitudes ante el Cambio Organizacional

paralaorganizacion A

Factores
items n?
1 2
2 Los cambios en esta organizacion generalmente se quedan al nivel
del discurso, no ocurren de hecho. 0,697 0,619
B Las personas suelen fingir que estan haciendo el trabajo de formal
distinta. 0,815 0,636
f‘r Las personas desarrollan mecanismos para no cambiar. ‘ 0,672 0,679
5 Fingir que ha habido cambio es una caracteristica de las personas de|
lesta organizacion. 0,730 0,687
6 Las personas suelen fingir que estan de acuerdo con los cambios,
lpero en realidad no permiten que se los implanten. 0,888 0,702
[7 No permitir que todos los objetivos del cambio se concreten dentro|
del plazo es comin en esta organizacion. ' 0,908 0,716
8 Las personas suelen decil" que aunque se haya producido el cambio,
len la practica no ha ocurrido. . 0,910 0,734
© Las personas asumen el nuevo discurso para defenderse de los|
cambios. o e 0,777 0,680
10 No dedicarse a tratar con los procesos de cambio es una practical .
comuin en esta organizacion. 0,855 0,724
11 Las personas suélen negar que el cambio vaya a efectuarse. 0,730 0,684
12 Las personas se resisten a profundizar en la comprension de las
finalidades del cambio. 0,593 0,647
13  En procesos de cambio se suele restringir el acceso a las| ’
informaciones para que la oposicion a los cambios no ocurra. 0,627 0,582
14  Esta organizacién no planifica los procesos de cambio,
simplemente ocurren. 0,617 0,581
15 Dejar que el tiempo se encargue de la adaptacién de las personas af
llo nuevo es una practica comin en esta organizacion. 0,622 0,663
16 Aqui los distintos intentos de cambio siguen resultando no| 0,779 » 0,646
satisfactorios.
17 Las personas que estdn desde hace mucho tiempo en el poder se|
sienten amenazadas por ¢l cambio. 0,455 0,501
18 Es comiin cambiar continuamente de direccidn sin dar continuidad|
a lo que ya se hizo. 0,524 0,515
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Tabla 2. Continuacién

36 Los cambios comportamentales dentro de esta organizacién son

siempre muy lentos. 0,403 0,678
22 Los cambios generan caos en la organizacién pues no se sabe quej

hacer. 0,595 0,649
PO Las personas demoran a adaptarse a los nuevos elementos

lintroducidos por el cambio. ' 0,535 0,640
25 En los procesos de cambio, las personas temen perder su empleo. 0,625 0,598
26 Las presiones por cambios en esta organizacién generan|

insatisfaccién en las personas. 0,407 0,689
27 La falta de informacién sobre los procesos de cambio genera ;
imalentendidos en la organizacion. 0,438 0,798
28 La falta de informacién sobre los procesos de cambio general

fantasias y expectativas irreales en los trabajadores. 0,451 0,765
R9 Los empleados que perdieron posicién en funcién del cambio

lgeneralmente se oponen al proceso. 0,727 0,576
B0 La divulgacién de informacién sobre los procesos de cambio|

lgenera conflictos en la organizacién. 0,437 0,490
B1 Las personas reaccionan negativamente a los cambios que generan

pérdidas salariales. ’ 0,672 0,483
32 Las personas se sienten temerosas por la incertidumbre generada] »
por la nueva manera de trzibajar. ) 0,820 0,668
B3 La descentralizacién del poder genera temor porque hay]|

sentimiento de pérdida de control y competencia. 0,659 0,516
34 En los procesos de cambio, el temor a perder genera resistencia en|

las personas. 0,898 0,678
35 Es muy dificil cambiar los comportamientos y actitudes de las

Ipersonas én esta organizacion. 0,422 0,583
37 Las personas mas implicadas son las més favorables al cambio. 0,545| 0,414
39 Los cambios en esta organizacion generan oportunidades para el

icrecimiento personal. 0,694 0,553
40 El cambio conlleva la necesidad de un conocimiento mas detallado

de la forma de funcionamiento del trabajo. 0,632| 0,462
K41 Los cambios son beneficiosos porque pueden oxigenar esta

lorganizacion. 0,723| 0,543
K2 Las personas mas jévenes se adaptan mas facilmente a los procesos|

de cambio. 0,411} 0,407
43 El cambio genera oportunidad para los trabajadores que sepan|

laprovecharse de él. 0,676 0,512
46 ILas personas aceptan el cambio en cuanto se enteran que pueden|
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Tabla 2. Continuacion

iganar con él.

0,505| 0,461

beneficios a los trabajadores.

48 Los cambios en esta organizacion son importantes porque aportan|

0,580] 0,534

49 Los trabajadores se dan cuenta de que la mayoria de sus

icompaifieros de trabajo apoyan los cambios en la organizacién. 0,550| 0,609

lorganizacional.

50 Los trabajadores creen que pueden realizar cambios en el ambiente|

0,472| 0,468

|Alfas de Cronbach

0.95 0.89

INiumero de items

19 13

[Porcentual de varianza

14.66 12.35

[Porcentual de covarianza

39.62 35.09

permanecieron en esta estructura del cues-
tionario tras la andliss factorid porque pre-
sentaron una adecuada carga factorial.

Organizacion B

El andlisis factorial exploratorio del
instrumento también indica buenas condi-
ciones de factoriabilidad con un porcentual
alto de correlaciones entre los items por
encima del 0,40. El KMO ha presentado
un indice de 0,93, lo que es considerado
como muy adecuado paralarealizacién del
andlisis factorial, y el determinante de la
matriz estd muy préximo al cero, sefialan-
do asi que el numero de factores menor
gue el nimero de items del instrumento.

Los mismos criterios han sido utilizados
para la eleccion del nimero de factores: €
gréfico de sedimentacion otravez indicala
presencia de tres factores en € instrumento
y existe una considerable ganancia de
varianza explicada cuando se considera la
extraccion de un tercer factor.

El determinante de la matriz de correla-
ciones en la organizacion B también per-

manece muy proximo a cero, mientras que
el indice de adecuacion de la muestra —
KMO - sefiala la reduccion de 1 punto.
Esto puede derivarse del hecho de que esta
muestra es bastante reducida, solo 123 per-
sonas, paralareaizacion del andlisis.

Tal como en el primer andlisis, € gréfi-
co de sedimentacion y los criterios de
varianza explicada por el factor sefialan
gue lamejor solucién es la de tres factores.
Esta estructura factorial con tres factores
explica un 45,4% de la varianza del instru-
mento y €l punto de corte para la perma
nencia del item en el factor ha sido una
carga de 0,40. La estructura factoria final
del instrumento para la organizacién A se
encuentraen laTabla 3.

Comparaciones entrelas estructuras

Las dos estructuras factoriales
pertenecientes a los dos grupos de la mues-
tra presentan muchas similitudes con
relacién a nimero y distribucion de los
items en los factores, carga factoria de los
items, alfas de Cronbach de los factores,
etc., como demuestra la Tabla 4. De los 50
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Tabla 3. Estructurafactorial dela Escala de Actitudes ante el Cambio

Organizacional parala organizacién B

Factores
ftems 1 2 i
2 Los cambios en esta organizacion generalmente se quedan al nivel del discurso, no ocurren
\de hecho. 0,632 0,632
B Las personas suelen fingir que estdn haciendo el trabajo de forma distinta. 0,771 0,731
K Las personas desarrollan mecanismos para no cambiar. ‘ 0,712 0,774
|5 Fingir que ha habido cambio es una caracteristica de las personas de esta organizacion. )
‘ 0,722 0,764
Las personas suelen fingir que estan de acuerdo con los cambios, pero en realidad no
permiten que se los implanten. / 0,903 0,783
7 No permitir que todos los objetivos del cambio se concreten dentro del plazo es comun en
lesta organizacion. ‘ 0,922 0,814
8 Las personas suelen decir que aunque se ha};a producido el cambio, en la practica no ha
locurrido. 0,812 0,806
9 Las personas asumen 91 nuevo discurso para defenderse de los cambios. 0,724 0,766
10 No dedicarse a trat& con los procesos de cambio es una practica comiin en esta
lorganizacion. 0,935 0,817
11 Las personas suelen negar que el cambio vaya a efectuarse. . 0,734 0,763
12 Las personas se resisten a profundizar en la comprension de ]aé finalidades del cambio.
0,696 0,745
13 En procesos de cambio se suele restringir el acceso a las informaciones para que la ’ )
oposicidn a los cambios no ocurra. 0,472 0,704
14 Esta organizacion no planifica los procesos de cambio, simplemente ocurren.
0,563 0,669
15 Dejar que el tiempo se encargue de la adaptacion de las personas a lo nuevo es una practica
comiin en esta organizacion. 0,580 0,727
16 Aqui los distintos intentos de cambio siguen resultando no satisfactorios. 0,804 0,714
17 Las personas que estan desde hace mucho tiempo en el poder se sienten amenazadas por el
cambio. 0,431 0,564
35 Es muy dificil cambiar los comportamientos e actitudes de las personas en esta
organizacion. 0,406 0,634
36 Los cambios comportamentales dentro de esta organizacion son siempre muy lentos.
0,538 0,706
22 Los cambios generan caos en la organizacion pues no se sabe que hacer. 0,546 0,792
20 Las personas demoran a adaptar-se a los nuevos elementos introducidos por el
cambio. 0,461 0,702
25 En los procesos de cambio, las personas temen perder su empleo. 0,648 0,738
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Tabla 3. Continuacion

26 Las presiones por cambios en esta organizacion generan insatisfaccion en las personas.

0,523 0,747
27 La falta de informacion sobre los procesos de cambio genera malentendidos en la
lorganizacion. 0,596 0,868
28 La falta de informacion sobre los procesos de cambio genera fantasias y expectativas
lirreales en los trabajadores. 0,566 0,836
P9 Los servidores que perdieron posicion en funcion del cambio generalmente se oponen al
lproceso. ‘ 0,642 0,682
B0 La divulgacion de informacion sobre los procesos de cambio genera conflictos en la
organizacion. 0,427 0,592
B1 Las personas reaccionan negativamente a los cambios que generan pérdidas salariales.
0,644 0,584
B2 Las personas se sienten temerosas por la incertidumbre generada por una nueva manera de
trabajar. 5 0,796 0,677
33 La descentralizacién del poder genera femor porque hay sentimiento de pérdida de control
ly competencia. 0,645 0,659
34 En los procesos de cambio, el temor a la pérdida genera resistencia en las personas.
0,851 0,766
42 Las personas més jévenes se adaptan mas facilmente a los procesos de cambio. 0,496 0,666
23 Con el cambio, esta organizacion perderéa su lado humano. -0,545 I 0,681
37 Las personas mas implicadas son mas favorables al cambio. 0,604 0,599
39 Los cambios en esta organizacion generan oportunidades para el crecimiento personal.
’ 0739 | 0,746
40 El cambio conlleva la necesidad de conocimiento mas detallado de la forma de
funcionamiento del trabajo. . 0,726 | 0,707
41 Los cambios son beneficiosos porque pueden oxigenar esta organizacion. 0,754 | 0,671
143 El cambio genera oportunidad para los trabajadores que sepan aprovecharse de él. 0,745 | 0,775
46 Las personas aceptan el cambio en cuanto se enteran que pueden ganar con él. 0,501 | 0,584
48 Los cambios en esta organizacion son importantes porque aportan beneficios a los
trabajadores. ) 0,621 0,696
49 Los trabajadores se dan cuenta de que la mayoria de sus compaiieros de trabajo apoyan los
cambios en la organizacion. . 0,530 | 0,778
50 Los trabajadores creen que pueden realizar cambios en el ambiente organizacional.
0,453 | 0,678
|Alfas de Cronbach 094 | 088 | 0.85
Nimero de items 19 12 9
IPorcentual de varianza 13.92 | 12.85 | 10.13
PPorcentual de covarianza 39.62 | 36.11 | 24.27
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Tabla 4. Comparaciones entre las estructur as factoriales

en las dos organizaciones

Aspectos Muestra total | Organizacion A | Organizacion B
Varianza Explicada 45% 46% 45,4%

Nimero de items del factor 1 18 19 19
Niimero de items del factor 2 9 13 12
Nimero de items del factor 3 9 8 9

Alfa del factor 1 0.95 0.95 0.94

Alfa del factor 2 0.88 0.89 0.88

Alfas del factor 3 0.83 0.82 0.85

items iniciales, 41 permanecieron en esta
estructura del cuestionario tras la andlisis
factorial porque se gjustaron a criterio de
corte de su peso en el factor.

En el factor 1, sélo 5 items presentan
una distribucion diferenciada cuando se
compara la estructura inicial con las
estructuras posteriores. Los items 16, 18,
22 y 36 se presentan en dos de las tres
estructuras y €l item 35 aparece solo en €
factor 1 de la estructura factorial de la
segunda organizacién. Esos items pueden
ser considerados como los mas ambiguos
de la estructura general, pues no poseen
mucha estabilidad. En cuanto & factor 2,
los items 20, 30 y 42 son los Gnicos que se
manifiestan en sélo dos factores, y no en €
tercero. En el factor 3, solamente dos de
los items no son comunes a las tres estruc-
turas factoriales encontradas. El item 23
aparece solo en el tercer factor de la orga
nizacion B y el item 37 es comin a dos
estructuras encontradas. Por tanto el 74%
de los items del factor 1, el 85% de lo
iftems del factor 2y & 75% de los items del

factor 3 se replican en la estructura factori-
al de las dos organizaciones. Es més la
interpretacion de los factores no se ve per-
judicada por los items no comunes en
ambas organizaciones.

Los tres factores presentados en las dos
estructuras pueden ser, por tanto, nombra-
dos e interpretados de la misma forma que
la estructura inicia. El primer factor retrata
claramente una actitud de oposicién a los
cambios, describiendo posiciones de cinis-
mo con relacion a cambio, € segundo fac-
tor esta bastante vinculado a las creencias y
a los temores personales asociados a cam-
bio, destacando también una actitud negati-
va frente al cambio y el tercer factor
describe una actitud favorable a cambio,
mediante creencias y comportamientos pos-
itivos frente alos cambios organizacionales.

Una vez mas los factores de oposicion a
cambio se encuentran muy correlacionados
(correlacionesde 0,55y 0,65) y la corrdlacion
entre esos factores y el tercero es muy
pequefia con valores que no llegan a 0.30.
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Andlisisfactorial Confirmatorio

Debido a que la estructura factorial se
ha mantenido estable a analizar cada una
de las dos empresas por separado, hemos
procedido a realizar un andlisis factorial
confirmatorio con e AMOS 4.0 con €l fin
de comprobar cudl esla estructura factorial
que mejor se adecua al instrumento de
actitudes frente al cambio. EI modelo
hipotetizado se presentaen laFiguraly en
la que los circulos representan variables
latentes y los recténgulos representan va-
riables medidas en el cuestionario. La
ausencia de lineas conectando las variables
implica la inexistencia de efectos directos
hipotetizados entre ellas.

Se propone un modelo factorial con 3
factores de actitudes de oposicién por ci-
nismo, oposicion por temor e incertidum-
bres y una actitud de aceptacién ante el
cambio. Los dos factores de oposicién han
sido hipotetizados como correlacionados y
formando parte de un factor mayor (de
segundo orden) [lamado oposicién.

El andlisis de la ecuacion estructural ha
sido realizado usando los mismos 409
casos del andlisis anterior. Los missing
values han sido substituidos por € prome-
dio a no superar € 5% de los datos gene-
rales. El modelo inicial no permitioé identi-
ficar la estructuray esto puede ser resuelto
de dos formas: 0 mediante la reestructura-
cion del modelo o mediante la ampliacion
de la muestra. Se ha optado por la primera
solucién. Pero como habia muchos para-
metros para ser estimados, se ha optado

por retirar los items del factor 1 que posei-
an menor carga factorial para que e andli-
sis seredlizase. A partir de ahi, sélo se uti-
lizaron los items 8, 7, 6, 10, 3, 9, 16, 11, 5
y 2. Con esa alteracion, ha sido posible
procesar el andlisis factorial confirmatorio.

El parametro del ajuste méximo ha sido
empleado para estimar todos los modelos,
el model o independiente que comprueba la
hipétesis de que todas las variables no
estan correlacionadas ha sido facilmente
rechazado(y? 36, N = 409) = 69.688, 9, df
= 666, p< 0,01). El modelo hipotetizado
fue probado y su gjuste demostrado ( x?
60, df = 347, N = 409) = 1.525,336, p <=
0,000), indice de gjuste comparativo (CFI
= 0.94). La diferencia en y** ha indicado
una significativa mejoria en € gjuste entre
el modelo hipotetizado y el modelo inde-
pendiente.

Se han realizado modificaciones en el
modelo para desarrollar un mejor gjuste, y
posiblemente obtener un modelo mas par-
simonioso. La utilizacion de un factor ge-
neral ha sido suprimida y la correlacién
entre los factores de oposicion y
aceptacion ha sido establecida con el fin de
mejorar € gjuste. Un x> (56, df = 347, N
= 409) 1.026,417, p = 0,000, los indices de
gjuste comparativos (CFI = 20.96), NFI =
0.95, RMSEA* = 0,033, AIC® de 148,417
y CAIC de 143,433. La diferencia en el
chi-cuadrado probado ha indicado una sig-
nificativa mejora en el agjuste entre e mo-
delo hipotetizado y el modelo independi-
ente. El modelo final se puede ver en la
Figural.

2Ladiferenciaentreel y2 del modelo hipotetizado y el del modelo independiente es el parémetro de gjuste del modelo
3 Los indices de gjuste comparativo CFl y NFI deben poseer vaores por encimade 0.90 paraque € modelo sea gustado.

4 El indice RMSEA indicala cuantidad de residuo en e modelo. Este vaor debe se quedar debgjo de 0,05.

5 CAIC e AIC son indices de seleccion del modelo usados para buscar la estructura mas parsimoniosa en la curva cre-

cientedeandlisis.
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Figura 1. Modelo final paralaestructurafactorial del instrumento
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El modelo final contempla tres factores
de actitudes de oposicion por cinismo,
oposicién por temor e incertidumbres y
una actitud de aceptacion ante el cambio.
Se puede observar que los tres factores
estan correlacionados entre si. El factor
Uno — Oposicién por cinismo — presenta
diez items, e factor Dos — Oposicién por
Temor e incertidumbres — presenta nueve
items y el factor tres — aceptacion — con-
tiene nueve items. Los indices CFl y NFI
estuvieron con valores encimade 0.90 y el
indice RMSEA present6 valores debagjo de
0,05. Los resultados indican muy buena
adecuacién y gjuste del modelo a los datos
y eso es lo que se espera con e uso de la
modelacion por ecuaciones estructurales.
La tabla 5 contiene todos los indices de
gjuste del modelo probado.

de Actitud de Aceptacion del Cambio
Organizacional tanto en la muestra como
en las dos empresas estudiadas. No
obstante, esa media estad muy proxima a
valor encontrado para el factor de Actitud
de Miedo e Incertidumbre. Las desvia-
ciones tipicas y los rangos indican que no
hubo una gran dispersion en los resultados
obtenidos por sujeto, o que refuerza el
uso de lamedia como un indice de andlisis
del grupo.

Las dos organizaciones poseen indices
muy proximos de preponderancia de la
actitud de Aceptacion del Cambio, segui-
da por la presencia de Temores e Incer-
tidumbres y en menor medida de la Acti-
tud de Cinismo ante el Cambio Organi-
zacional.

Tabla 5. indices de ajuste del modelo testado

CF1=0.96

\,

NFI=0.95

TLI=0,953

AIC=148,417

CAIC = 143,433

CMIN/DF = 14.139

RMSEA = 0,033

Hoelter (0,05) = 204

Hoelter (0,01) = 223

Estadisticas descriptivase
inter pretacion de los patrones
de actitudes entre los sujetos

Las Tablas 6 y 7 contienen las medias,
desviaciones tipicas y rangos de los tres
factores encontrados tanto para el total de
la muestra como para cada una de las dos
empresas.

En la Tabla 6 aparecen las medias en
cada factor que son el resultado del
promedio de los items de cada uno de los
factores. La media mas alta es del factor

Para verificar la consistencia entre las
actitudes hacia el cambio se ha realizado
un andlisis de cluster jerarquico y normal
por medias para analizar la distribucion de
las tres actitudes (ver Tabla 7). Para el
andlisis de clusters la mejor solucion es la
de 4 clusters por no presentar sobreposi-
cién de patrones. El vaor para e andlisis
de la intensidad de la actitud ha sido con-
siderado a partir de 2 (en unaescalade 0 a
4). El primer cluster se caracteriza por la
preponderancia de las actitudes de temor e
incertidumbre y cinismo en los individuos,
lo que demuestra claramente que ese grupo
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Tabla 6. Andlisisde Cluster delas Actitudes ante é Cambio Organizacional

N Media [Desviac.| Rango Cluster
Actitudes |Validos | Ausentes Tipica 1 2 3 4
Cinismo | 409 1,28 | 0,83 | 0,79 | 233 0,33 1,18 | 4,00
Temores | 409 2,35 | 082 | 2,04 | 297 0,98 2,68 3,89
Aceptacion | 409 2,65 | 0,63 | 2,19 1,36 3,16 3,00 | 3,78
Tabla 7. Medidasy desviacionestipicas de las Actitudes ante el Cambio
en laOrganizacion Ay B
Organizaciéon A Organizacion B
Actitudes ante N Media |Desviacién N Media |Desviacion
el Cambio ' | Tipica Tipica
Cinismo 286 1,29 ‘ 0,84 123 1,27 0,82
Temores 286 2,33 0,83 123 2,40 0,78
Aceptacion 286 2,66 0,62 123 2,64 0,67

de individuos posee claridad y consistencia
entre sus actitudes con relacién a cambio
organizacional. Este patrén grupa ha sido
preponderante en personas con mayor
escolaridad, més edad y mayor tiempo de
servicio en la organizacion. El segundo
cluster indica un énfasis en la actitud posi-
tiva de aceptacion del cambio. Esta actitud
positiva preponderante también denota un
patrén arménico de cogniciones y afectos
dirigidos al cambio organizacional. Este
patrén muestra una divergencia explicita
con los clusters 3 y 4 que resaltan, respec-
tivamente, las actitudes de temor e incer-
tidumbre acompafiadas de las actitudes de
aceptacién y la presencia simultanea y
fuerte de las tres actitudes estudiadas. En
el caso delos clusterstresy cuatro hay una
presencia de ambiguiedad y conflictos en el
patron de actitudes presentados por |os

sujetos y en algunos casos opuestas, en
grupos diferenciados de sujetos.

Para verificar si estos patrones son pre-
ponderantes entre |os grupos de individuos
seglin sus caracteristicas socio-demografi-
cas, se han realizado algunos andlisis de
diferencias de medias considerando toda la
muestra de la investigacion. En toda la
muestra, la actitud de aceptacion del cam-
bio ha preponderado entre j6venes e indi-
viduos con menor escolaridad. Estos dos
ultimos patrones de actitudes (los clusters
tresy cuatro) han preponderado en mujeres
con tiempo de trabajo en la organizacion
entre 5 y diez afios, mayor escolaridad y
un rango de edad entre 25 y 35 afios. Lo
cual sugiere que éstas pueden haber vivido
algunas experiencias de fracasos de los
procesos de cambio.
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DISCUSION Y CONCLUSIONES

Hemos desarrollado un escala para
medir las actitudes de las personas que tra-
bajan en organizaciones ante los procesos
de cambio organizacional. Esta escala
muestra buenos niveles de fiabilidad y
validez para ser utilizada en las investiga
ciones sobre |os determinantes o las conse-
cuencias del cambio organizacional. Su
estructura factorial de tres factores, Acep-
taciéon del Cambio, Temores ante el Cam-
bio y Cinismo tiene buenos indices de con-
sistencia interna y de validez de
constructo. Es mas, esta estructura general
de tres factores se mantienen cuando los
mismos andlisis se replican en cada una de
las dos organizaciones de la muestra del
estudio, lo cual aporta validez convergente
a instrumento ya que se ha realizado en
dos organizaciones distintas, con fines dis-
tintos, perfiles de estructura de edad distin-
tay de experiencia labora distinta. El ins-
trumento también presenta indices
satisfactorios de gjuste del modelo median-
te andlisis factorial confirmatorio realizado
por medio de ecuaciones estructurales. Los
indicadores demuestran una estabilidad de
la estructura. A pesar de que las organiza-
ciones tienen diferente naturaleza, una es
empresa bancaria y la otra es empresa de
telecomunicaciones, las actitudes de esos
individuos con relacion a cambio organi-
zacional no presentan diferencias sustanti-
vas en sus resultados. Hay una ata presen-
cia de aceptacion, unida al temor e
incertidumbre y una pequefia dosis de
cinismo. Ambas organizaciones han pasa-
do ya por procesos de fuerte reestructura-
cion en los dltimos diez afos, en una de
ellas el cambio fue bastante traumatico
pues implicd renovar aspectos criticos de
su cultura de organizacion publica. Por lo
tanto podemos concluir que la validacion

convergente y divergente de la escala
mediante el procedimiento de comparacién
de sus estructuras en dos organizaciones
distintas es bastante satisfactorio.

El andlisis de cluster ilustra la conjun-
cién de patrones diferentes de consistencia
e inconsistencia de actitudes ante el cam-
bio organizacional. Asi aparece un patrén
de consistencia entre actitudes favorables o
desfavorables a cambio junto a otro patron
de inconsistencia donde encontramos per-
sonas que pueden mantener a la vez actitu-
des favorables y desfavorables ante el
cambio organizacional. Estos patrones son
muy informativos de la complejidad del
cambio organizacional, y sugieren la nece-
sidad de considerarlos para comprender la
consistencia o inconsistencia entre cogni-
ciones y comportamiento ante el cambio
organizacional ala hora de disefiar estrate-
gias empresariales de persuasion argumen-
tativa hacia e cambio. La resistencia ante
el cambio sera mayor entre grupos de per-
sonas con patrones de actitudes inconsis-
tentes o desfavorables y esta escala puede
ser una buen instrumento para conocer los
argumentos que subyacen a estas resisten-
cias. Estos patrones de resistencia estan
también relacionados con caracteristicas
psicosociales como el tiempo de trabajo en
la organizacion, edad, sexo o escolaridad
conforme muestran los resultados de las
pruebas de contraste de medias. Los patro-
nes de actitudes inconsi stentes han prepon-
derado en mujeres, con tiempo de trabajo
en la organizacion entre 5 y diez afios,
mayor escolaridad y edad entre 25y 35
afnos. Esas pueden ser aquellas que han
vivido algunas experiencias de fracaso
ante los procesos de cambio.

Ademas, e conocimiento de estos fac-
tores puede ayudar a conocer los determi-
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nantes socio-estructurales del desarrollo de
estas actitudes y poder disefiar estrategias
de andlisis de los factores colectivos que
facilitan o dificultan las resistencias a la
innovacion y al cambio en las organizacio-
nes.

La bondad de la estructura factorial
encontrada, sin embargo, no elimina la
conveniencia de seguir replicando en otras
investigaciones los indices del modelado
por ecuaciones estructurales para verificar
el grado en que la estructura de las actitu-
des ante el cambio sereplican a pesar de la
diversidad de contextos, otros tipos de
organizaciones, con cambio planificado o
sinéd.

Es cierto que los individuos de ese estu-
dio no se encontraban en la antesala de un
proceso de cambio organizacional planifi-
cado y € instrumento no fue aplicado para
verificar dos 0 més momentos de presenta
cién de las actitudes con relacion a cam-
bio. En ese sentido, nuestro trabajo estudia
el proceso de cambio desde una perspecti-
va estatica, o que realmente limita la
generalizacion y comprension global de
sus mecanismos. A pesar de sus dificulta-
des estamos empezando planificar un estu-
dio de actitudes ante el cambio en un con-
texto dinamico.
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