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cCOMO usar este
e-book?

ESTE E-BOOK DESAFIA LA NARRATIVA
COMODA DE CULPAR LAS DIFERENCIAS
GENERACIONALES Y DEMUESTRA QUE LA
PERTENENCIA SE CONSTRUYE CON DISENO
ORGANIZACIONAL

Durante décadas, la discusion sobre rotacién laboral se ha llenado de
diagnodsticos que resultan comodos porque simplifican la complejidad,
pero la evidencia cientifica demuestra que las diferencias entre
generaciones son mucho menores de lo que la retdrica popular insiste en
sefalar.

Lo que en verdad determina la permanencia no es la edad de las
personas, sino la calidad del entorno que la organizacion es capaz de
disefiar. Los seres humanos responden a los mismos cinco dominios
criticos: estatus, certidumbre, autonomia, relacién y equidad (modelo
SCARF, Rock, 2008). Cuando estos factores se descuidan el cerebro
activa respuestas de amenaza; cuando se gestionan con rigor generan
confianza, compromiso y aprendizaje colectivo.

Este e-book debe leerse no solo como un documento individual, sino
COomo un espejo organizacional. Léelo, discute con los lideres de equipo,
vuelve a leerlo y luego contrasta con la mirada de los propios
colaboradores. En esas respuestas cruzadas apareceran puntos ciegos
que hoy se interpretan como “brechas generacionales”, pero que en
realidad son sintomas de culturas fragmentadas, sin estandares de
interaccon, reglas claras ni simbolos que unifiqguen las expectativas de
todos.
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Los tres mitos mas extendidos sobre rotacion no explican
la fuga de talento, la perpetuan. Aca los analizamos con
datos y les damos su verdadero contexto dentro del
disefo cultural.



La generacion Zno tiene
lealtad ni compromiso.

DESMINTIENDO EL MITO

Sus tasas de intencion de salida son practicamente idénticas a las que mostraban los
millennials a la misma edad, lo que evidencia un patréon asociado a la etapa de carrera y
no a una supuesta falta de compromiso generacional (Deloitte, 2024). La movilidad
también responde a un desempleo juvenil estructuralmente mas alto, mientras que en el
mismo periodo la permanencia de trabajadores de 55-64 afios crece de forma sostenida
(Eurostat, 2024). Lejos de la narrativa que culpa a la edad los niveles de permanencia se
explican mejor por un liderazgo claro, retroalimentacion mas frecuente y trayectorias de
desarrollo visibles (Gallup, 2023). La retencion estd vinculada a la satisfaccion de
necesidades universales de estatus, certidumbre, autonomia, relacion y equidad,

descritas en el modelo SCARF (Rock, 2008).

; COMO SE VE EN LA
EMPRESA?

La rotacion temprana en 90-180 dias
refleja  un onboarding débil (Work
Institute, 2024). Sélo 27% de mandos
medios esta comprometido y su
desconexion dispara salidas (Gallup,
2024). Las promociones discutibles vy la
falta de criterios claros alimentan la
intencion de salida (Moon, 2024). El
trabajo hibrido sin reglas explicitas
genera desconfianza y rotacién (OCDE,
2023). La adopcion de IA sin gobierno, ya
que hasta un 75% de ellos la usa por su
cuenta lo que muestra ansiedad vy
ausencia de estandares (Microsoft,
2024). Cuando  falta  seguridad
psicologica, la gente calla errores y evita
hacer preguntas. Los equipos dejan de
aprender 'y la rotacion aumenta
(Edmondson, 1999).

¢, DONDE BUSCAR
DATOS?

Empieza por tus curvas de rotacion; si el
pico estd en 90-180 dias, el fallo es de
integracion/Onboarding. Revisa el clima
de mandos medios; cuando ellos estan
desconectados la salida de sus equipos
sucede con mas frecuencia. Haz stay
interviews para saber por qué la gente se
queda y compara con las entrevistas de
salida, las diferencias marcan los puntos
ciegos. Pregunta en todos los niveles
como se deciden las promociones; Si
nadie lo sabe, tienes un riesgo de
inequidad. Observa tu modelo hibrido y si
la asistencia depende de rumores o
preferencias del manager, no tienes
reglas, tienes arbitrariedad. Finalmente
escucha en reuniones, si no hay
preguntas ni se mencionan errores falta
seguridad psicolégica, y eso anticipa
rotacion.



El trabajo remoto destruye
la cultura organizacional.

DESMINTIENDO EL MITO

La idea de que la flexibilidad laboral erosiona la cultura no se sostiene en los datos.
Estudios comparados muestran que la confianza y el compromiso aumentan cuando
existen politicas claras de teletrabajo con reglas, limites y métricas (OCDE, 2023).
Investigaciones de Microsoft (Work Trend Index, 2023) revelan que el 87% de los
empleados se sienten productivos en esquemas hibridos, mientras que solo el 12% de
lideres confia en esa productividad, lo que evidencia un sesgo de percepcion gerencial
mas que una realidad cultural. Lo que realmente deteriora la cultura no es el trabajo
remoto, sino la ambiguedad con expectativas implicitas, criterios inconsistentes y
ausencia de espacios deliberados para reforzar vinculos.

; COMO SE VE EN LA
EMPRESA?

Los equipos “remotos” siguen atados a
horarios rigidos como si estuvieran en
oficina. Las agendas se llenan de
reuniones redundantes para
“compensar” la distancia. Los managers
miden tiempo en linea en lugar de
resultados. Los empleados presenciales
reciben mas visibilidad y promociones,
mientras los remotos quedan rezagados.
Los proyectos criticos se asignan a
quienes estan en oficina, generando
brechas de oportunidades. La
comunicacion  se  fragmenta entre
canales formales e informales, y los
mensajes importantes circulan solo para
quienes estan fisicamente cerca. El
efecto no es pérdida de cultura, sino
desconfianza, inequidad y desgaste
acelerado.

¢ DONDE BUSCAR
DATOS?

Examina la asignacion de proyectos
estratégicos y quiénes reciben
oportunidades de visibilidad. Analiza la
distribucién de promociones y aumentos
entre modalidades; mide la carga de
reuniones digitales, tiempos de conexion
y picos de horas extras. Observa los
canales de comunicacion informal
encuentra quién accede a la informacion
critica y quién queda fuera. Revisa los
resultados de encuestas internas sobre
reglas de flexibilidad y percepcion de
equidad. Habla con los mandos medios
para entender como equilibran
productividad y presencialidad. Contrasta
los datos de desempefio formal con los
de evaluacion subjetiva de lideres vy la
brecha revela sesgo. Monitorea la
participacion en programas de desarrollo
y capacitacion comparando  quién
accede y quién queda rezagado.



La gente norenunciaala
empresa, renuncia a su jefe.

DESMINTIENDO EL MITO

Aunque los jefes influyen en la experiencia laboral, la evidencia demuestra que la
rotacion no puede explicarse solo desde el liderazgo inmediato. Un metaanalisis de mas
de 250 estudios muestra que la intencion de permanencia esta influida por mdultiples
factores organizacionales: cultura, politicas de flexibilidad, equidad percibida vy
oportunidades de desarrollo (Hom et al., Academy of Management Annals, 2017). Gallup
(2023) confirma que los empleados que confian en la direccién de la empresa tienen 4,9
veces mas probabilidades de permanecer, independientemente de la relacion con su
jefe directo. Ademas, SHRM (2022) reporta que mas del 60 % de renuncias voluntarias
estan vinculadas a falta de crecimiento, carga de trabajo excesiva o0 compensacion poco
competitiva, factores que dependen del sistema, no de un solo lider. Culpar
exclusivamente al jefe fragmenta el andlisis y oculta fallas estructurales de disefio

cultural.

; COMO SE VE EN LA
EMPRESA?

Los mandos medios son seflalados
como “malos jefes”, son quienes
comunican recortes, congelacion de
ascensos y presupuestos bloqueados.
Parecen negar oportunidades porque no
existen planes de carrera ni criterios de
promocion definidos. Cargan con la
frustracion por brechas salariales, falta
de flexibilidad y beneficios desiguales,
que provienen de politicas corporativas.
Gestionan equipos con sobrecarga de
objetivos y poco control sobre recursos,
lo que los hace ver como ineficientes.
Incluso en areas con lideres
competentes, la rotacion se mantiene
porque el problema no estd en la
persona.

¢ DONDE BUSCAR
DATOS?

Cruza los datos de evaluaciones de
desempefio con las de potencial o
talento interno para ver si las
promociones siguen esa logica. Analiza
los resultados de clima por dimension
(confianza, equidad, carga, desarrollo)
buscando insatisfaccion transversal a
diferentes equipos y jefes. Revisa los
NPS internos o encuestas de
compromiso filtrando por area y no solo
por lider. Observa las peticiones de
renuncia voluntaria y comparalas con los
picos de decisiones corporativas
(recortes, cambios de beneficios, ajustes
salariales). Finalmente habla con los
mandos medios e identifica cuantas
decisiones comunican sin margen de
accion.



ADIEL GUTIERREZ LA VACUNA CONTRA LA ROTACION

La rotacion se resuelve con una cultura capaz de

satisfacer necesidades humanas universales. El modelo
SCARF ofrece el marco para disefar pertenencia real en
boomers, X, millennials, Z y alfa.



¢+ Qué es una cultura organizacional?

La cultura organizacional es la arquitectura social que define codmo una empresa
piensa, decide y actua expresando el entramado de valores, normas, simbolos y
practicas que sostienen la identidad colectiva. Funciona como un sistema
operativo que orienta comportamientos, determina qué se reconoce y qué se
corrige y establece los limites de lo aceptable en la vida corporativa.

Una cultura bien disefiada traduce la estrategia en conductas observables, alinea
expectativas entre generaciones y protege la coherencia de la organizacion frente
a entornos inciertos. Es, al mismo tiempo, mecanismo de control, fuente de
confianza y plataforma de pertenencia.

Y
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El modelo SCARF

El modelo SCARF (Rock, 2008) identifica cinco dominios sociales universales que
determinan si una persona percibe un entorno como una amenaza O COMO una
recompensa:

S - Status (Estatus): sensacion de reconocimiento y valor.

C - Certainty (Certidumbre): claridad sobre lo que se espera y lo que vendra.
A - Autonomy (Autonomia): grado de control sobre decisiones y tareas.

R - Relatedness (Relacion): calidad de vinculos y confianza en los demas.

F — Fairness (Equidad): percepcion de equidad en reglas y procesos.

Estos cinco factores activan respuestas neuroldgicas béasicas que cuando se
satisfacen generan dopamina y confianza; cuando se niegan provocan amenaza
y fuga. Una cultura que gestiona SCARF no necesita adivinar “qué motiva a cada
generacion”, sino que parte de necesidades universales que se expresan
distinto segun la edad y el contexto.

YN



Baby Boomers (1946-1964)

Estatus: valoran reconocimiento explicito por experiencia y legado.
Programas de mentoria formal donde transfieran conocimiento.

Certidumbre: buscan seguridad en planes y procesos.
Claridad en roles, transiciones hacia retiro gradual, contratos flexibles.

Autonomia: aprecian control sobre cémo aplicar su experiencia.
Proyectos estratégicos donde lideren sin microgestion.

Relacion: valoran vinculos de confianza construidos en el tiempo.
Integrarlos en consejos internos, espacios de red y mentoria inversa.

Equidad: esperan respeto por su trayectoria.
Criterios justos de promocion tardia y ajustes de carga laboral.

Generacion X (1965-1980)

Estatus: buscan reconocimiento como “puente” a lo digital.
Roles de liderazgo en transformacion digital y proyectos de cambio.

Certidumbre: cargan con doble presién (carrera y familia).
Politicas claras de flexibilidad laboral y metas realistas.

Autonomia: valoran libertad para ejecutar con pragmatismo.
Empowerment en equipos hibridos y decisiones locales.

Relacion: desean colaboracidn horizontal.
Foros de co-creacién y espacios de networking interno.

Equidad: sensibles a incoherencias entre discurso y practica.
Transparencia en promociones y retribuciones.



Millennials (1981-1996)

Estatus: valoran reconocimiento continuo, no solo anual.
Feedback periodico y visibilidad en proyectos.

Certidumbre: necesitan trayectorias claras en entornos volatiles.
Planes de carrera transparentes y revisiones periodicas.

Autonomia: buscan flexibilidad en como y dénde trabajan.
Esquemas hibridos bien definidos con métricas de resultados.

Relacion: esperan comunidades auténticas y conexion con proposito.
Proyectos alineados a impacto social y ESG.

Equidad: alta sensibilidad a inequidads percibidas.
Procesos transparentes de compensacion y feedback abierto.

Generacidon Z (1997—2010)

Estatus: asocian reconocimiento con oportunidades de crecer.
Asignar microproyectos visibles y retos tempranos.

Certidumbre: necesitan claridad de métricas y estandares.
OKRs simples, feedback semanal y rutas claras de aprendizaje.

Autonomia: valoran experimentar y probar herramientas propias.
Sandbox de innovacion y hackathons internos.

Relacion: crean vinculo en comunidades de practica, no en jerarquias.
Grupos de aprendizaje y mentoring cruzado.

Equidad: intolerancia a favoritismos o procesos opacos.
Paneles abiertos de seleccién/promocién y métricas de equidad.



Generacion Alfa (2010 -2024)

Estatus: esperan personalizacion y reconocimiento inmediato.
Sistemas de feedback en tiempo real y trayectorias adaptativas.

Certidumbre: creceran en entornos hiper-digitales con |A integrada.
Protocolos claros sobre uso de tecnologia y ética digital.

Autonomia: valoraran flexibilidad extrema y co-creacion de roles.
Aprendizaje adaptativo, proyectos modulares.

Relacién: pertenencia construida en comunidades digitales.
Plataformas internas de social learning con gamificacion positiva.

Equidad: alta sensibilidad a sesgos y discriminacion.
Auditorias de IA y reglas verificables de inclusion.
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Las organizaciones no se quiebran por grandes catastrofes, sino
por fracturas silenciosas en su cultura. La rotacion suele empezar
en esos puntos ciegos con inequidades que nadie mide,

%Ié mensajes contradictorios que se normalizan y experiencias
distintas segun la generacion. Detectar estas grietas exige mirar
mas allda de las encuestas superficiales y observar con lupa
donde se erosiona la pertenencia.



Puntos ciegos tipicos en la rotacion

Asegurar que “todo esta bien” es el error mas comun en la gestion cultural. Los puntos
ciegos no aparecen por falta de politicas o manuales, sino porque los sistemas
diseflados en el papel fallan en la practica. La cultura se erosiona cuando lo declarado y
lo vivido no coinciden y se refleja en reglas justas aplicadas de forma desigual, métricas
manipuladas para mostrar buenos resultados o lideres saturados que no pueden ejecutar
lo que la organizacion promete. Incluso con un disefio solido, las fallas de ejecucion
convierten la cultura en un espejismo y alimentan la rotacion.

La brecha entre lo declarado y lo practicado: Muchas compafilas cuentan con
manuales de valores y politicas impecables, pero en la préactica los equipos aprenden
que “lo que importa es cerrar el mes”. Se organizan ceremonias de reconocimiento,
mientras los ascensos se deciden a puertas cerradas; se promueve la innovacion, pero
los errores se penalizan. El sistema existe, pero la experiencia cotidiana contradice el
discurso, y por eso la rotacion no disminuye.

Fijacion en las métricas: La organizacion puede tener encuestas de clima, NPS interno o
indicadores de engagement, pero la presion por mostrar buenos numeros genera
dinamicas defensivas. Los mandos incentivan respuestas positivas para “salir bien en el
ranking” y los datos oficiales lucen sdlidos, mientras en los pasillos se habla de desgaste
y frustracion. Lo que deberia ser un sistema de alerta temprana se convierte en maquillaje
cultural.

Diferentes niveles de Equidad: Hay empresas con reglamentos de evaluacion y
compensacion  perfectamente documentados, pero los empleados perciben
favoritismos, inequidad en los aumentos o arbitrariedad en las promociones. Aunque los
procedimientos existan, la falta de transparencia en cémo se aplican erosiona la
confianza. El punto ciego aqui es creer que cumplir el proceso equivale a generar
equidad.

La ausencia de seguridad psicolégica: Existen sistemas de feedback 360°, buzones de
sugerencias y reuniones de innovacion, pero en la practica nadie se atreve a admitir un
error 0 a cuestionar una decision de un superior. El mecanismo esta instalado, pero la
cultura castiga la vulnerabilidad. El resultado es aprendizaje bloqueado y salida de
talento que no encuentra espacio para crecer.

Los flujos informales de poder: El organigrama muestra lineas claras y comités
formales, pero en la realidad la informacion circula en pequefios circulos de confianza,
donde la afinidad de edad, escuela o estilo pesa mas que la capacidad. Los sistemas de
comunicacion existen, pero quienes quedan fuera de esas redes informales terminan
desconectados de proyectos y oportunidades, alimentando la percepcion de exclusion.



Herramientas de diagndstico

La evaluacion de cultura no puede abordarse con un unico instrumento ni con
aplicaciones indiscriminadas. La eleccion de la herramienta adecuada depende del
objetivo analitico, del momento organizacional y de la profundidad de informacion
requerida.

Organizational Network Analysis (ONA)

Permite mapear y medir relaciones formales e informales entre equipos, flujos de
informacion, influencia y silos internos. Usala cuando quieras descubrir quiénes
son los nodos clave, como realmente se colabora y donde hay grietas ocultas en
la comunicacion.

Pulse Surveys avanzadas

Encuestas breves, frecuentes y segmentadas con anadlisis demografico vy
heatmaps. Usalas en fases de cambio o para monitorear clima dinédmico.
Empresas como Lattice utilizan esta técnica para detectar tendencias en tiempo
real.

Plataformas de Employee Listening / Escucha continua
Sistemas que recogen sefiales en multiples canales (feedback, votaciones,
comentarios) y transforman esos datos en insights accionables. Por ejempl
Perceptyx ofrece escucha multicanal para transformar feedback en impacto.

People Analytics con IA / Modelos predictivos
Algoritmos que cruzan variables como feedback, proyectos, ascensos y rotagion,
anticipando riesgo de salida antes de que ocurra. Util cuando ya tienes volumeh de
datos y quieres pasar de diagndstico a prediccion. (Plataformas nuevas| de
“workforce analytics” estan emergiendo con esta capacidad)

Benchmarking de cultura / Culture Audits externos
Comparar tus métricas culturales con las de empresas del mismo sector para
ubicar tu situacion relativa. Usalo cuando necesites validar si tus problemas son
propios o reflejo de tendencias sectoriales.

Focus groups intergeneracionales

Grupos moderados entre representantes de distintas generaciones y roles para
identificar discrepancias en percepciones de cultura, pertenencia y expectativas.
Usalos cuando quieras escalar el anélisis cualitativo més alld de encuestas.



Interpretar resultados por generacion

En los Baby Boomers, puntuaciones bajas en equidad o relacion rara vez reflejan
resistencia al cambio. Lo que evidencian es una falta de reconocimiento
institucional a su pericia acumulada y la ausencia de mecanismos formales para
transmitirla. Estudios europeos muestran que la participacion laboral de personas
entre 55 y 64 aflos ha crecido de forma sostenida, siempre que existan
oportunidades de actualizacion y roles significativos (Eurostat, 2024). Una cultura
que solo les ofrece tareas rutinarias y desconecta su experiencia de los procesos
estratégicos pierde no solo compromiso, sino productividad.

En la Generacién X, déficits en certidumbre o autonomia deben leerse en clave
de sobrecarga. Gallup (2024) ha documentado que los mandos medios —en gran
parte compuestos por esta generacion— presentan caidas criticas de
compromiso, no porque “sean apaticos”, sino porque coordinan equipos hibridos
con recursos limitados y demandas contradictorias. Si los datos muestran
insatisfaccion, el mensaje no es generacional, sino estructural con incoherencia
entre expectativas y apoyo.

En los Millennials, bajos puntajes en estatus o claridad de procesos suelen
evidenciar que la organizacion no ofrece trayectorias claras ni reconocimiento
continuo. El Deloitte Global Millennial Survey (2024) muestra que este grupo
prioriza crecimiento y equidad como factores decisivos de permanencia. Cuando
las métricas senalan desconfianza, no se trata de “impaciencia juvenil”, sino d
sistemas de promocion difusos o feedback insuficiente que erosionan Aa
percepcion de equidad.

En la Generacion Z las debilidades mas comunes se concentran en certidumbre y
relacion. Investigaciones recientes (Axios/Handshake, 2024) revelan que psta
generacion no busca unicamente trabajo remoto, sino flexibilidad acompafnada de
mentoria y comunidades de practica. Cuando en las encuestas aparegen
desconectados, no es deslealtad, sino falta de claridad en métricas y escasez de
vinculos estructurados para aprender en equipo.

Los primeros datos sobre la Generacidon Alfa que ingresaréd masivamente al
mercado en la proxima década muestran que los riesgos mas visibles se ubican
en autonomia y equidad. Su socializacion digital los hace menos tolerantes a
procesos difusos y mas demandantes de personalizacion en tiempo real (Common
Sense Media, 2025). Interpretar bajos resultados aqui no serd sinénimo de
rebeldia, sino una alerta de que la organizacion no ha desarrollado protocolos
claros de uso de IA ni itinerarios de carrera adaptativos.
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El cambio no falla por resistencia generacional, falla por disefio

cultural. Este capitulo revela por qué la gestion tradicional
aumenta la rotacion y como lideres, SCARF y una mirada sin

puntos ciegos pueden convertir la transicion en retencion.



El cambio como principal razon de
rotacion

El cambio en si mismo no expulsa a las personas; lo que provoca la salida es la
forma como lo procesa el cerebro y como se fracturan los vinculos sociales
cuando la organizacion no lo gestiona con rigor. Cualquier transicion activa el
circuito de amenaza en la amigdala, si no hay certidumbre, autonomia y reglas
claras, el cuerpo responde con estrés crénico, lo que deteriora la motivacion y
acelera decisiones de salida (Rock, 2008). Por otro lado, el proceso de cambio
altera los contratos psicologicos que son los acuerdos implicitos de equidad,
reciprocidad y sentido compartido; cuando esos contratos se perciben como
rotos, la renuncia se convierte en un acto de restaurar equilibrio personal.

Las generaciones no viven este proceso de la misma manera porque se relacionan
con distintos anclajes culturales. Para los Baby Boomers, la erosion mas fuerte
ocurre en el estatus ya que su identidad esta asociada a la pericia acumulada vy
cuando los simbolos de reconocimiento desaparecen, interpretan el cambio como
pérdida de valor. La Generacion X sufre sobrecarga porque el cambio suele
reposar sobre los mandos medios que son socialmente los “guardianes” de la
coherencia, y cuando no tienen recursos suficientes, su desgaste se transforma
en rotacion. Los Millennials interpretan la falta de trayectorias claras como
inequidad desde que su socializacion laboral ocurrié en entornos de volatilidad y la
transparencia se convierte en el principal regulador de confianza; sin ella, buscan
alternativas fuera. La Generacidon Z procesa el cambio desde la logica de la
relacion porque crecieron en redes horizontales y cuando no encuentran feedback
ni acompanamiento, la narrativa de pertenencia se rompe. Finalmente, la
Generacién Alfa vivira el cambio en clave de autonomia y equidad dado que su
socializacion digital los ha habituado a sistemas adaptativos y verificables y
cualquier transicion que no cumpla con esos estandares sera percibida como
inaceptable.

En sintesis, el cambio dispara rotacion no por resistencia a lo nuevo, sino porque
activa mecanismos neuroldgicos de defensa, rompe contratos sociales y erosiona
simbolos culturales. Lo que se percibe como “problemas de generaciones” es, en
realidad, la incapacidad de traducir la transicion en experiencias de pertenencia
universales.



Lideres como arquitectos de la cultura

Hablar de rotacion sin hablar de liderazgo es ignorar la pieza central del disefio
cultural. Las investigaciones muestran que las personas no renuncian a un jefe en
particular, sino a una experiencia de trabajo marcada por incoherencias que su
lider inmediato encarna en el dia a dia (Gallup, 2023). En este sentido, el liderazgo
no es un rol administrativo ni una cuestion de estilo personal, representa la
arquitectura practica de la cultura, el puente que traduce las politicas y valores de
la organizacion en vivencias concretas de pertenencia o de amenaza.

Un lider arquitecto de cultura no se forma con discursos inspiracionales, sino con
capacidades especificas que se traducen en acciones observables. La
neurociencia muestra que el cerebro humano responde al cambio con patrones de
amenaza o recompensa, la claridad reduce ansiedad, el reconocimiento activa
circuitos de motivacion y las reglas justas refuerzan la confianza social (Rock,
2008). Formar lideres implica entrenarlos para comprender estas respuestas y
usarlas como disefio.

En la practica, un lider arquitecto cumple tres funciones criticas. Primero, dar
coherencia al comunicar metas con precision y alinear palabras con acciones,
evitando mensajes contradictorios que erosionan la pertenencia. Segundo,
construir equidad visible al distribuir proyectos, promociones y reconocimientos
con criterios claros y transparentes, de modo que el equipo perciba transparencia
procesal. Y tercero, activar vinculos al sostener espacios de conversacion y
aprendizaje donde los errores no se castiguen, sino que se conviertan en
oportunidades colectivas de mejora.

Apoyar al lider en este rol requiere inversion en programas de formacion en
liderazgo sensorial y emocional, meétricas que midan confianza y no solo
resultados al igual que espacios de coaching para enfrentar la complejidad del
cambio. Porque la retencion no depende de politicas abstractas, sino de lideres
capaces de convertir la estrategia en experiencias diarias de pertenencia y
propdsito.



Por qué falla la gestion del cambio
tradicional

La gestion del cambio se ha concebido como un plan lineal basado en disefiar un
cronograma, comunicar, ofrecer capacitaciones y esperar que las personas
adopten nuevas practicas. Este modelo parece racional, pero la evidencia
demuestra lo contrario cuando mas del 70% de las transformaciones no logran sus
objetivos iniciales y muchas elevan la rotacion en los primeros meses (McKinsey,
2015; Gartner, 2023).

El cerebro humano procesa toda transicion como una posible amenaza donde la
ambigUedad activa la amigdala, lo que dispara ansiedad y reduce la capacidad de
aprendizaje. Si las personas no reciben certidumbre sobre lo que cambia,
autonomia para adaptarse y sefiales claras de equidad, el resultado no es
compromiso, sino desconfianza y fuga. La gestion tradicional falla porque
presupone que Iinformar es suficiente; en realidad, se necesita disefar
experiencias que reduzcan la percepcion de amenaza y activen la motivacion.

Superar las fallas de la gestion del cambio implica dejar de verlo como un
proyecto con cronograma y tratarlo como una experiencia cultural que se vive en
cada interaccion. Esto requiere redisefiar tres dimensiones centrales: liderazgo,
comunicacion y métricas.

Formar lideres como arquitectos de confianza significa capacitarlos en como
gestionar la reaccion cambio y entrenarlos para reforzar pertenencia en cada
generacion al reconocer el legado en Boomers, ofrecer certidumbre a la
Generacion X, transparentar trayectorias para Millennials, estructurar feedback
para la Generacion Z y garantizar autonomia supervisada para los Alfa.

La segunda dimension es la comunicacion bidireccional. No basta con enviar
mensajes a los equipos porque ellos necesitan espacios para expresar dudas vy
participar en la construccion de soluciones. Esto reduce la ansiedad y convierte la
transicion en un proceso compartido.

Finalmente, el cambio requiere métricas culturales y simbolos visibles. Medir
confianza, equidad percibida y seguridad psicolégica permite anticipar grietas
antes de que se conviertan en renuncias. Actualizar dinamicas y criterios de
reconocimiento refuerza la coherencia del cambio.
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La pertenencia en las organizaciones de alto rendimiento se
disefia, se audita y se gestiona con el mismo rigor que las
finanzas o la estrategia. Este capitulo muestra como pasar del

%Ié discurso a la préactica al usar la neurociencia de SCARF,
herramientas avanzadas de diagndstico y microacciones
ejecutivas para construir una cultura intergeneracional donde la
gente no solo se quede, sino que elija multiplicar su aporte.



En la mayoria de los directorios, cuando se habla de cultura organizacional todavia
se confunde pertenencia con satisfaccion y clima con compromiso. Se revisan
dashboards de engagement, se celebran puntajes de clima laboral, y se asume
que si la gente responde “bien” en las encuestas, la cultura esta sdlida. Pero esa
lectura esta incompleta. La pertenencia no es un estado de animo, sino que s un
sistema neurocognitivo y social que condiciona como las personas procesan el
cambio, toman decisiones, colaboran y, en ultima instancia, eligen quedarse o
irse.

De la emocion al sistema

Baumeister y Leary (1995) demostraron que la necesidad de pertenecer es tan
fundamental como el hambre porque el cerebro humano estd disefiado para
interpretar inclusion y exclusion como sefiales de supervivencia. Rock (2008) llevo
esa idea al terreno organizacional con el modelo SCARF que explica cdmo cinco
dominios —estatus, certidumbre, autonomia, relacion y equidad— determinan si
una interacciéon se procesa Como amenaza O recompensa.

Esto significa que la pertenencia es una respuesta neurobioldgica que se activa o
se erosiona con cada decision de liderazgo, cada politica y cada simbolo
organizacional. Cuando el estatus se reconoce, la dopamina impulsa motivacion;
cuando la certidumbre es clara, la amigdala se calma y libera recursos cognitivos;
cuando la equidad se percibe, la oxitocina fortalece vinculos de confianza, lo
contrario activa cortisol y fuga de talento.

La brujula neurocientifica: SCARF

El modelo SCARF (Rock, 2008) muestra que el cerebro humano clasifica cada
interaccion como amenaza O recompensa Segun cinco dominios: estatus,
certidumbre, autonomia, relacion y equidad.

Si el estatus se ignora, el cerebro responde con amenaza y desmotivacion.
Si la certidumbre se erosiona, aparece la ansiedad y fuga de talento.

Si la autonomia se reduce a microgestion, aumenta el burnout.

Si la relacion se fragmenta, se rompe la cooperacion.

Si la equidad se percibe injusta, el compromiso desaparece.



Diagnostico rapido: ;como seé sitengo
un problema?

No se necesita esperar un afio de encuestas de clima para saber si la
pertenencia esta en riesgo. Puede observar sefales visibles en la cultura
desde ahora mismo:

e Rotacion concentrada en los 12-36 meses de antiguedad: alerta de
certidumbre débil y expectativas no alineadas.

e Burnout en mandos medios: sintoma de autonomia insuficiente y carga
mal distribuida.

e Desigualdad en acceso a proyectos clave: evidencia de estatus vy
equidad mal gestionados.

e Silencio en reuniones: falta de seguridad psicologica que bloquea
aprendizaje.

e Silos generacionales: desconexion en la relacion y pérdida de
transferencia de conocimiento.

Para convertir estas sefiales en conciencia ejecutiva, se pueden activar tres
conversaciones inmediatas:

e Con empleados de 12-24 meses: preguntar:
“Si decidieras quedarte 3 afios mas, ;qué tendria que estar ocurriendo en tu
dia a dia?”.

e Con mandos medios: preguntar:
“.Qué decisiones evitarian tu desgaste si las pudieras tomar
directamente?”.

» En entrevistas de salida: preguntar:
“:Quée inequidad percibiste que todos evitaban nombrar?”.

Estas conversaciones son simples, pero estratégicas porque no solo
entregan datos, sino que generan un cambio de marco mental en lideres y
equipos.



l|deas poco conocidas que elevan la
pertenencia

Contrato psicolégico dinamico

Mas alla del contrato legal, existen promesas percibidas y expectativas
implicitas. Cuando no se cumplen, la intencion de salida aumenta incluso si
los salarios son competitivos.

Accién: realiza un Promise Audit semestral preguntando: “;Qué te
prometimos al entrar que aun no hemos cumplido?”. Publica y comunica las
promesas cumplidas para reforzar confianza.

Analisis de redes organizacionales (ONA)

Los organigramas muestran jerarquias, pero no como fluye la colaboracion.
El ONA identifica quién conecta, quién decide y quién queda aislado. La
exclusion en la red es un predictor temprano de rotacion.

Accién: aplica un pulse ONA con tres preguntas clave de colaboracion.
Protege a los Generacion X sobrecargados y acelera la integracion de los
aislados con proyectos puente.

Equidad procesal mas que distributiva

Las personas toleran diferencias de resultados si el proceso es justo y
transparente. Lo contrario erosiona la confianza, aunque los beneficios sean
altos.

Acciodn: publica criterios de promocion, explica decisiones y usa paneles
transversales para calibrar ascensos.

Simbolos culturales

La gente aprende mas de lo que ve que se celebra o se castiga que de
manuales de valores. Si se predica innovacion pero se penalizan errores, el
cerebro registra amenaza, no confianza.

Accion: audita los rituales visibles (reuniones, townhalls, reconocimientos).
Incluye sistematicamente “aprendizajes por error” y reparte visibilidad entre
generaciones.



Goodhart cultural
Cuando el engagement se convierte en la meta, deja de medir la realidad:
las encuestas se maquillan y los lideres “juegan al numero”.

Accién: cruza engagement con rotaciobn segmentada y entrevistas
cualitativas. Si un area reporta alto engagement pero fuga de talento,
tienes una distorsion.

Seguridad psicolégica como infraestructura

El mejor predictor de aprendizaje y rendimiento es que sea seguro hablar
de errores y pedir ayuda. Donde no existe, el cambio se vive como
amenaza.

Accién: implanta retrospectivas sin culpa cada mes y mide progresos con
tres items simples: “Puedo hablar de errores”, “Puedo pedir ayuda”,
“Puedo discrepar sin consecuencias”.

Promesas en acto (microdisefios SCARF)

SCARF (estatus, certidumbre, autonomia, relacion, equidad) no se activa
con discursos, sino con microacciones visibles. Cada generacion las
interpreta de forma distinta, pero todas las necesitan.

Accién: implementa un Sprint de Pertenencia 30 dias:
e Semana 1: publicar OKRs simples por equipo.
e Semana 2: visibilidad rotativa en comités.
e Semana 3: decision delegada por lider.
e Semana 4: foro de aprendizajes + revision de promociones con
trazabilidad.
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