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CENTRO DE RECURSOS - OCTUBRE 2026

Cansados
del cambio

Por qué el respaldo se desgasta con cada nuevo cambio y
como lograr que la plantilla le acompane

Para responsables de RR. HH. que acompanan un cambio tras otro. Sobre
confianza, acumulacion y qué hacer antes de que la gente desconecte.

¢LE SUENA? CINCO CAMBIOS EN UN ANO llustrativo

Nueva estrategia

Nuevo sistema D

Reorganizacion de area
Nueva politica de turnos

Fusidn

355 casilde 2 1de 5

empresas notificaron al empleados de de ellos declara mas dias de
UWYV, la agencia organizaciones en pleno baja
neerlandesa de empleo, una cambio busca otro trabajo

gran reestructuracion en
2025: récord en diez anos

Para directores y responsables de RR. HH., y para la direccion que Fuentes: UWV via Nieuws.nl (2026),
prepara el proximo cambio. Integron (2025).
Véase la pagina 14



CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

EN UN MINUTO

Toda la historia en una pagina

¢No tiene tiempo para catorce paginas? Aqui esta lo esencial, de un vistazo.

Cinco cambios, dos maneras llustrativo, no es una medicién
CONFIANZA

Con explicacion, retorno y cierre

_I—’_\_I_\_,—\_,—\_,_

NUMEROS ROJOS ——
Solo el siguiente cambio, una y otra vez

@ @ L J @ @
Nueva estrategia Sistema Reestructuracion Turnos Fusion

El problema no es el quinto cambio. Es que los cuatro primeros nunca se saldaron. El enfoque:
después de cada retirada, volver a ingresar algo.

CUATRO IDEAS PARA RECORDAR

@ La confianza es lo que mas pesa. @ Participar ayuda.
En sesenta anos de investigacion, el Quien puede opinar sobre el como esta

mejor predictor de como reacciona la mas abierto al cambio.
gente ante el cambio.

@ Preguntar sin actuar sale caro. @ Cansancio no es rechazo.
Quien no recibe respuesta dice menos La fatiga del cambio es una senal, no
la préxima vez, o nada. falta de voluntad. Se puede medir y se

puede actuar.

Nadie esta en contra del cambio. Si de los cambios que nunca
terminan.
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CENTRO DE RECURSOS

CAPITULO 1

cLe suena?

Un afno en una organizacion en cambio constante. Fijese en la pila de |la derecha.

MES

QO ENERO

O MARZO

O JuNIO

O OCTUBRE

NOVIEMBRE

QUE OCURRE

La direccion presenta una nueva
estrategia. Todos reciben un bonito
folleto.

Llega un sistema nuevo. La forma de
trabajar antigua desaparece y la hueva
aun no esta lista.

Se reorganiza un departamento. Siguen
conversaciones, e inquietud.

Vuelve la encuesta de clima laboral.
Nunca se dijo nada de los resultados del
ano pasado.

«Hay mucharesistenciaala

fusion».

Pero ¢es resistencia a la fusion? ;O es el quinto cambio en un

ano, en personas que ya no creen que su opinion sirva de algo?

Este escenario es inventado. El patron no: lo vemos en muchas organizaciones.
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FATIGA DEL CAMBIO

SIN TERMINAR

Estrategia

Sistema

Estrategia

Reestructuracion
Sistema

Estrategia

Encuesta
Reestructuracion
Sistema

Estrategia

Fusion

Encuesta

Reestructuracion

Sistema

Estrategia
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPITULO 2 - LA CLAVE

El respaldo es como una cuenta

Cada cambio hace una retirada de la misma confianza. Si no se vuelve a ingresar nada,
un dia la cuenta entra en numeros rojos. Asi se ve el ano de la pagina 3 como extracto.

EXTRACTO DE LA CUENTA DE CONFIANZA Ingreso - cargo - saldo
Saldo inicial de confianza D 60
ENE Se anuncia una nueva estrategia -10 CGEEE—— 50
FEB Se explica en cada equipo, también lo que se queda +6 D 56
MAR Nuevo sistema, fin del modo de trabajo anterior -12 cGEE—— 44
ABR Preguntas en la reunién de equipo, sin retorno -6 G 38
JUN Reestructuracion de un departamento -14 > pZil
SEP Politica de turnos «en consulta», ya decidida -8 @& 16
OCT Encuesta lanzada, la anterior nunca se comentoé -6 @ 10
NOV Se anuncia la fusion -12 -2
LO QUE INGRESA LO QUE RETIRA
Explicar el porqué. Dejar opinar sobre el cémo. Algo nuevo antes de terminar lo anterior.
Dar retorno. Terminar lo que se empieza. Preguntas sin respuesta. Participacion

simulada. Silencio tras el anuncio.

La fusidn no es el problema. Solo es la retirada que deja la cuenta
eh numeros rojos.

Extracto ilustrativo. Los importes son una imagen, no una medicion. Basado en investigacion sobre confianza y
participacion en el cambio y en lo que Deepler observa en la practica.

BLOG Escuchar sin actuar cuesta confianza >
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPITULO 2 - LO QUE SABEMOS

Lo que ensehan sesenta anos de estudios

Cinco factores determinan cémo recibe la gente un cambio. Dos ayudan, tres
desgastan.

Confianza en la direccion
El factor mas fuerte y constante en una revision de 79 estudios a
lo largo de sesenta anos.

Oreg, Vakola y Armenakis, 2011 b ab

Voz en el co6mo
Quien participa acepta antes el cambio. Un proceso abierto y de DETERMINA
apoyo funciona mejor.

Comorecibela
JENIEYE
proximo

Oreg, Vakola y Armenakis, 2011 (X

Aumentan la incertidumbre, ligada a menos satisfaccion laboral y cambio
mas intencioén de irse.
Rafferty y Griffin, 2006 [ X ] Verde abre y
predispone

Cambios anteriores fallidos
Alimentan el cinismo: se espera que el siguiente también
fracase.

Rojo cansa, da
cinismo o silencio

Wanous, Reichers y Austin, 2000 -

Hablar parece inutil
La gente calla. Y ese silencio no es acuerdo, sino rendicion.

Morrison y Milliken, 2000 [

[ Muchos, profundos y mal planificados

Barras abajo a la derecha: solidez de la evidencia. Dos: gran revision o estudio amplio. Una: estudio aislado o teoria.

QUE SIGNIFICA PARA RR. HH.

La resistencia rara vez esta en el cambio en si, sino en la confianza que queda, en la

acumulacion y en si la gente se siente escuchada. RR. HH. influye en los cinco factores.
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPiTULO 3

Lo que esta en juego

Los Paises Bajos reestructuran mas que en muchos afnos. Y los empleados dejan ver
como les afecta.

REESTRUCTURACIONES EN LOS PAISES BAJOS

355

e 6 o6 o o o o o o o
aaAaAA”AAAAAAA
e 6 o o6 o o o o o o
unas 250 +42% AAAAAAAAAONA
e 6 o o6 o o o o o o
aaAaAAAAAAA
e 6 o o6 o o o o o o
aaAaAAAAAAA
e 6 o o6 o o o o o
aaAaAAAAAAA
2024 2025 casi 25.000 empleados
empresas notificaron al UWV una gran se vieron afectados en 2025 por una de esas
reestructuracion: récord en diez afos. reestructuraciones. Cada figura son 500 personas.

UWYV, despidos colectivos notificados en 2025, via Nieuws.nl, julio de 2026. Cifra de 2024 derivada del aumento del 42%.

EN ORGANIZACIONES CON GRANDES CAMBIOS

RECOMIENDAN A SU MIRAN A SU ALREDEDOR SE DAN DE BAJA MAS A
EMPLEADOR MENUDO
i & casilde2
[ 4
-6 +3 aAAAA 1de5
® |0
-20 0 +20

eNPS de los empleados, frente a
+3 de media. busca otro trabajo. declara mas dias de baja.

Integron, Employee Experience in Nederland 2025, encuesta a 5.000 trabajadores. Tomelo como una senal.

QUE SIGNIFICA PARA RR. HH.

El cambio ya no es la excepcion, sino el estado normal. Quien pierde a su gente durante el
cambio paga después la factura en rotacion y absentismo.

Asi compararon sus culturas dos organizaciones en

CASO iy deepler.io/es/cultura-en-una-fusion =»
fusion
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPITULO 3 - EN LA SALA DE DIRECCION

Seis frases que va a oir

Sobre el cambio y la resistencia se oyen afirmaciones tajantes. Asi puede responder.

COMITE DE DIRECCION - PUNTO 4: LA FUSION 6 afirmaciones, 6 respuestas

cD «La gente esta en contra del cambio, sin mas».

Quien confia en la direccion y puede opinar esta mucho mas abierto. Suele

depender mas del enfoque que de las personas. - Oreg, Vakola y Armenakis, 2011

cD «Lo volvemos a comunicar y listo».

Emitir mas no ayuda si nadie puede responder. Muestre qué hace con las
aportaciones. - Practica de Deepler

cD «Pero si ya les preguntamos».

Preguntar sin dar retorno cuesta confianza. La proxima vez, la gente dice
Menos. - Practica de Deepler

cD «Esta es de verdad la ultima reestructuracion».

La gente solo se lo cree cuando la anterior esta terminada. Las experiencias
previas alimentan el cinismo. - Wanous, Reichers y Austin, 2000

cD «La resistencia hay que romperla».

La resistencia es informacion. Le dice donde choca el plan con el trabajo.
- Practica de Deepler

cD «Hay silencio, asi que esta aceptado».

El silencio suele significar que la gente cree que no sirve de nada hablar.

- Morrison y Milliken, 2000

I Uselo para empezar. ;Qué frase oyen mas en su comité de direccién? Empiece por ahi.
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPITULO 4

¢Qué vuelve a ingresar?

Seis ingresos en la cuenta de confianza, ordenados segun la solidez de la evidencia.

BIEN RESPALDADO (X ] gran revision o estudio amplio
° Construya confianza ° Deje opinar sobre el ° Planifique, dosifique
en la direccion como

Menos a la vez, y bien

Lideres que explican, No sobre el si, sino sobre planificado. Eso amortigua la
escuchan y hacen lo que como aterriza en el trabajo. incertidumbre.
dicen.
Oreg et al., 201 Oreg et al., 2011 Rafferty y Griffin, 2006
UN ESTUDIO [ PRACTICA lo que vemos funcionar en clientes
° Mida la fatiga e Dé retorno, también ° Termine lo que
No solo la satisfaccién. de lo que no hara empieza
Existe un cuestionario Cada pregunta es una Cierre de forma visible
validado para ello. promesa. Cuente qué hara antes de iniciar algo mas.
con las respuestas.
Bernerth et al., 2011 Practica de Deepler Practica de Deepler
—1 La regla mas sencilla: frente a cada nuevo cambio, al menos un ingreso. Un

o cierre, un retorno o un cambio que se detiene.
por cada nuevo inicio

CON FRANQUEZA

La mayoria de los estudios muestran correlacion, no causa y efecto firmes. Pero la direccién es

la misma desde hace décadas: la confianza y la participacion marcan la diferencia. Mida si le
funciona.

Por qué implicamos pronto a los

BLOG .
empleados en el cambio

deepler.io/es/gestion-del-cambio-escuchar-empleados =»
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPIiTULO 5 - EL ENFOQUE

Preguntar, ver, actuar, medir

Cuatro pasos para recuperar el respaldo. No un proyecto con fecha de fin, sino un ciclo
que se repite con cada cambio.

D -« -
A

Semsmsmsmsmsmsmss===- y otravez, con cada cambio ==--=====---=---

HH

Observe por equipo
donde esta la

Vuelva a medir. ¢Ha
crecido la confianza

Detenga, aplace o
cierre algo antes de

Pregunte antes y
durante el cambio

como se esta fatiga. Y sila empezar algo y ha bajado la
recibiendo: ¢se direccion, los nuevo. Cuente qué fatiga?
entiende el porqué, mandos hace con las
se puede opinar, es intermedios y la aportaciones.
demasiado a la plantilla lo ven
vez? distinto.

ESTE MES ESTE MES ESTE MES

Cuente cuantos
cambios hay en
marcha a la vez.

UN RESPONSABLE

Pregunte a los
jefes de equipo
qué cambio roza
mas.

Un responsable por cambio, que también se

encarga del retorno. Si no, todos son
responsables y nadie lo hace.

Elija un cambio
para terminarlo
primero.

CELEBRE LO TERMINADO

Programe ya una
breve medicion
de seguimiento.

Cierre de forma visible: ¢qué se logro, qué
aprendimos? Eso vuelve a ingresar en la cuenta.

DEEPLER Preguntar, ver, actuar, medir: asi trabaja también Deepler

deepler.io - Centro de recursos - 9
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPIiTULO 6 - HOJA DE TRABAJO

¢ Qué altura tiene su pila?

Apile todos los cambios en curso, junto con el comité de direccion. Ver la altura de la
pila ya suele abrir los ojos.

CAMBIO INICIADO  PORQUE CON CERRADO PESO
EXPLICADO RETORNO
ALTO
‘ O O O B|[Mm||A
( O O O B|[mM|lA
O O O B|[m||A
O O O B|[M|lA
‘ O O O B|[M|[A
( O O O B|[M|lA
( O O O B|[M||A
O O O B|[M|lA
O O O B|[Mm||A
‘ Ejemplo: nueva politica de turnos mar. 2026 (D) O O B |[M o
BAJO
. si O en parte O no Peso: B bajo, M medio, A alto Empiece por abajo
ORDENE LA PILA CON EL COMITE DE DIRECCION
o Detener Terminar o Esperar
¢Qué aporta demasiado ¢Qué esta casilisto y ¢;Qué puede esperar
poco para lo que cuesta? merece un cierre visible? medio ano sin perjuicio?
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPITULO 6 - ASi SE VE

Asi se ve donde esta la fatiga

Cuatro afirmaciones, cinco equipos. Cada punto es un equipo. Cuanto mas separados
estan los puntos, mas difieren los equipos.

0% 25% 50% 75% 100%

cambiamos

Entiendo por qué PY I. o0
I

Puedo opinar sobre el
como O ‘o o0

No cambian demasiadas
cosas alavez o .| ® o

Veo qué pasa con mis
aportaciones ® .I ® O

@ Atencion al cliente Operaciones @ Finanzas @ TI @ RR.HH. | media

Qué destaca. Todos entienden el porqué. Pero en los equipos

43 operativos casi nadie ve qué pasa con sus aportaciones.

puntos C g o L
Qué significa. El problema no es la estrategia, sino la acumulacion y

entre entender el porque el silencio después de preguntar.

y Ver qué pasa con sus
aportaciones

Por donde empezar. Por Atencion al cliente y Operaciones: primero
dar retorno y terminar algo.

C‘ Con Deepler Research plantea afirmaciones como estas de forma anénima a todos los equipos y
ve en cada uno donde hay friccion. Vea los moédulos de encuesta.
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

HOJA DE TRABAJO - MEDICION INICIAL

¢ Como esta su cuenta?

Diez afirmaciones, cinco minutos. No O, en parte 1, si 2. Rellénelo con el comité de
direccion y algunos jefes de equipo: donde difieren, esta la conversacion.

AREA AFIRMACION 0:-1-2 TOTAL
Sabemos cuantos cambios hay en marcha a la vez. @ @ @
Carga /4
Rara vez empezamos algo nuevo sin terminar lo anterior. @ @ @
En cada cambio explicamos el porqué y lo que no cambia. @ @ @
I Explicacion T /4
Los mandos saben explicar el porqué con sus palabras. @ @ @
La plantilla opina sobre como aterriza un cambio en su @ @ @
trabajo.
Voz o = == /4
Expresar dudas no se ve enseguida como resistencia. @ @ @
Tras cada encuesta contamos qué haremos con ella. @ @ @
Retornro 14
Cada cambio tiene un unico responsable. @ @ @
Cerramos los cambios de forma visible y nombramos lo @ @ @
logrado.
Cierre /4
Medimos como viven los equipos los cambios, no solo si @ @ @
estan terminados.
Su saldo: trace una linea Total /20

0 5 10 15 20
0 a 7 - Numeros rojos 8a14 - Justo 15 a 20 - Saludable
No empiece nada nuevo. Termine Dosifique y dé a la gente mas Manténgalo y mida por
algo primero y dé retorno. voz en el como. equipo si sigue asi.

BLOG Dar retorno: ustedes dijeron, nosotros deepler.io/es/resultados-encuesta-de-clima-laboral =

hicimos
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CENTRO DE RECURSOS FATIGA DEL CAMBIO

CAPITULO 7 - ;Y USTED?

Usted carga con cada cambio

RR. HH. acompana el cambio, mantiene las conversaciones y absorbe la inquietud. A
menudo mientras ya se prepara el siguiente.

PRIMERO USTED

¢Cuanto saldo tiene su propia
cuenta? Coloree las casillas.

¢Dos casillas 0 menos? Entonces lea esta pagina

dos veces.

RECONOCER Una reestructuracién aun no ha terminado y la siguiente ya esta en la
agenda. Y usted mantiene las conversaciones, también las dificiles.

ORGANIZAR Acuerde con la direccion lo que necesita para acompanar bien un cambio:
tiempo, personas, un relato honesto.

DECIR Usted ve la acumulacion antes que nadie. Némbrela en la mesa, aunque

resulte incomodo. Eso también es RR. HH.

TRES PREGUNTAS PARA REFLEXIONAR

¢ Qué cambio estoy acompanando ahora sin creer en éI?

No se puede pedir un respaldo que uno ya no siente.
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CENTRO DE RECURSOS

Fuentes

CIFRAS Y MODELOS

UWV (2026). Meldingen collectief ontslag 2025, via
Nieuws.nl, 6 de julio de 2026.

Integron (2025). Employee Experience in Nederland
2025. Encuesta a 5.000 trabajadores, via HR
Community.

Deepler. El respaldo como cuenta, modelo practico
basado en la experiencia con clientes.

FATIGA DEL CAMBIO
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recipients' reactions to organizational change: a 60-
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Applied Behavioral Science, 47(4), 461-524.

Rafferty y Griffin (2006). Perceptions of
organizational change: a stress and coping
perspective. Journal of Applied Psychology, 91(5),
1154-1162.

Wanous, Reichers y Austin (2000). Cynicism about
organizational change. Group & Organization
Management, 25(2).

Morrison y Milliken (2000). Organizational silence.
Academy of Management Review, 25(4).

Bernerth, Walker y Harris (2011). Change fatigue:
development and initial validation of a new measure.
Work & Stress, 25(4).

Como valoramos la evidencia. Dos barras: gran revision. Una barra: estudio aislado o teoria. Practica: lo
que Deepler ve en clientes. Lo que no afirmamos: no damos un porcentaje de cambios fallidos, porque
no existe una cifra fiable. Las cifras de Integron proceden de una encuesta. Las de la pagina 11 son

ficticias.

Sobre Deepler. Deepler fue fundada en 2021 por cuatro expertos en gestion del cambio. Ayudamos a las
organizaciones a escuchar a sus empleados y a ver qué hace falta. Mejor rendimiento escuchando mejor.

deepler.io/es/quienes-somos

MAS DEL CENTRO DE RECURSOS

¢Como estd la confianza de cara a su proximo cambio?

Escanee el codigo y lea codmo dos organizaciones en fusion compararon sus

culturas antes de empezar la integracion.

deepler.io/es/use-cases/cultura-en-una-fusion >
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