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egun el Director de la Revista Psi-

cologia Organizacional

“Losada es el psicologo chileno
vivo de mayor envergadura e impacto
mundial por sus investigaciones organi-
zacionales"?,

Expresiones como: “Las empresas
gastan millones de ddélares en reunio-
nes que no sirven para nada”, “Sédlo
uno de cada cuatro grupos de trabajo
tiene un alto desempefio” vy, “Sélo
cuando en un equipo la proporcién de
comentarios positivos es de tres a uno
respecto de los negativos, se puede
alcanzar un alto desempeio”, son las

gue nos motivan a indagar acerca de

Humana,
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LOS EQUIPOS DE ALTO
RENDIMIENTO:

EL MODELO META LEARNING

L

Omar Gutiérez <Q_chm:\.._o*_

puesta en las ciencias duras mas que
en la psicologia y la filosofia. A Losada
le llamaba la atencién el avance signifi-
cativo de la fisica, de la electrénica, etc.
Se dio cuenta que mientras mas avan-
zaba la ciencia, su lenguaje era mas
matematico. Se preguntod si eran las
matematicas las que podrian ayudar a
entender mejor lo que pasa en los pro-
cesos de interaccion humana. Se dio
cuenta que necesitaba de matemaéticas
avanzadas y alta tecnologia para pro-
cesar datos. La matematica que nece-
sitaba se llama dindmica no lineal?,
porque en todos los procesos de inte-
raccion los modelos lineales* no sirven.

Losada se planteé como hipétesis

los estudios desarrollados durante mas
de veinte afos por Marcial losada,
sobre la dindmica? de los equipos invo-
lucrados en Planificacién Estratégica.
Lo que impuls6 a Losada a estudiar
la conducta humana en las organiza-
ciones fue al observar el sufrimiento
innecesario que existe dentro de éstas.
Como cientifico se planteé la inte-
rrogante ;qué hace que un equipo
funcione bien y otro no? y, buscé la res-

que las cosas pueden hacerse de una
forma mas inteligente desde el punto
de vista emacional y se puede mejorar
el nivel y la calidad de vida de las per-
sonas en las arganizaciones mejorando
el desempefio, como consecuencia, la
organizacion va a crecer, va a ganar
mas dinero y la gente va a estar mds
contenta. Elio a través de lo que deno-
mina Meta Learning (Meta Aprendi-
zaje).

* . 'Capitdn de Novio. Maogno Colaboradar de Revista de Maring, desde 2007. . ;-
1. lgnaclo Fémandez, Direclor de Psicologio Organizacional Humana, Volumen 1,

Adolfo Ibdfiez, Escuela de Psicologia, edilorial.

fiero 2. Diclembre de 008, Universdad

2. ladinamica de cualquler situacion se refiers a c6mo ef estado de lo mentlohade siuceidh planteada evoiuciona o_o ._mq.wo”

del tiempo,

3. Lossistemas dindmicos son aquellos en los que determinados

ardmelras evoluclonan con el franscursa del tlempo., Un mbdela

dinémico constiluye una descripcisn, generaimente matemdatica. del comportamiento dinémico de un sistema. Uno de fos:
maodelos dindmicos mds tipicoes, en ingenleria, es la ecuacién dilerenclal. Elemplos de sistemas dingmicos no necles son el
clima _,_._m_moﬁo.m_no. la evolucién de una selva Iropical, e comportamienio de ona colonia de hormigas, eic. o

4. Epresupussto b

sica de los modelos lineales es que para llegar ol foda hoy que sumar las paries, porque son Sumum:,n_maﬁ.,

Pero cuanda las partes inferacidan, €stas no son independlentes y por lo tanto el presupuesio base se cae.

'
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En el medio empresarial y aca-
démico nacional, el exitoso método
para potenciar los Equipos de Alto
Rendimiento (E.A.R.)® es ampliamente
conocido, basta con observar la can-
tidad de conferencias que ha dictado
Losada, en nuestro medio, en los
ultimos afnos. EI Comité Reconstruc-
cién Nacional, que coordina distintos
ministerios de la actual administra-
cion, hace uso del modelo de Marcial
Losada con el propodsito de facilitar
la coordinacién e integracion para
mejorar de manera continua la aten-
cion y la eficiencia de la gestion,
como consta en algunas exposiciones
ministeriales®.

- ;Quién es Marcial Losada?

Es co-fundador.y Director Ejecutivo
de Meta Learning, consultora interna-
cional especializada en productividad
de equipos. Es Psicélogo de la Univer-
sidad Catélica de Chile y Doctor en Psi-
cologia Social y Organizacional de la
Universidad de Michigan. En la actua-
lidad se desempefa como profesor de
Ciencias de la Complejidad (Complexity
Sciences) en la Universidad Catdlica
deBrasilia—y conferencista sobre alto
desempefio en todo el mundo. Durante
12 anos fue Director del EDS Center
for Advanced Research in Ann Arbor,
Michigan, donde dirigio investigaciones
sobre E.A.R.

Sus descubrimientos y contribu-
ciones, asi como sus multiples publi-
caciones en prestigiosas revistas
cientificas, le han valido el reconoci-
miento internacional como el pionero
por sus investigaciones . organizacio-

nales “en las dindmicas de interaccion
de los equipos y su productividad”.
Modelo matematicamente -con ecua-
ciones diferenciales no lineales- la
fusion entre las condiciones para el
alto desempefio y el desarrollo perso-
nal y grupal. Investigaciones recientes
confirman sus hallazgos. Sus aseso-
rias incluyen a empresas como Apple,
AT&T, Boeing, Detroit Edison, EDS,
GM, Merck, The Kellog Foundation y
Mellon Foundations.

A continuacion se define y describe
el modelo Meta Learning y la explica-
cion de las variables polares y constan-
tes involucradas que caracterizan a los
Equipos de Alto Rendimiento, luego una
explicacion de la denominada Losada
Line y las implicancias de estos hallaz-
gos cientificos.

- ¢Qué significa Meta Learning?
{osada, senala que Meta Learning
significa aprender més alla de lo que ya
hemos aprendido’, es decir, dejar aque-
llas cosas gue nos atrapan {primero des-
cubriéndolas), y luego, buscando otros
atractores® que sean tan poderosos como
aquellos que nos atrapan. Dicho de otro
modo, meta aprendizaje se define como
la capacidad para disolver los atractores
que estan cerrando las posibilidades de
accion eficaz, para evolucionar a atracto-
res que abren las posibilidades de accion
eficaz.
- El modelo Meta Learning (Meta
Aprendizaje). .
Su modelo sistémico, generado
segiin sus propias palabras, en base
a investigacion cientifica de los equi-

cl

complementan para el logro de mefa
‘dien ; 5o

entrevista_miosada:ll.php: -
+ Un atractor es un'conceplo desaroliado por la dindl
. sistema dinamico tlende a lo torgo dei lempo,

' 7. {os independlentes que formian un fodo mds complejo ¥ p
fyt Qmm_._ﬁo.m por ca.noa_::.o de <uacc_m,..m cuyos valorss nna_.v_
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Por ajemipla ver “Jorrada Red Asistériciol 55MM™, Subsecrataria de Re
narfe redsalud.gov.cl/.../B6iBBa?eb79balbde0400101 {01 3f5Fppt- 1 -
Eniravista publicadd en Newfields News “El Arte det Aprendizaje Transfo

mica no lineal, Un ofractores el conjunto,
se denomina sistema
ersiguenun fin detefminado
an a lo larga del tiempo.™.

5.0 UnEAR. Bstd Eampussto pior Un pequefio nimers de paronas reunidas por fuertes iozas de canfianzs; cuyas compolencias s
mpro

mefidos,con una causa comin y con responsabiidades indepen-

_ ) ] I'que ur;
dindmico a aquellos grupos Intemelaclonados de'eleman-
. madiante una regla puedén ser
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pos, incorpora pocas variables, sin
embargo, éstas explican el 92% de las
variaciones en el comportamiento de
los equipos®.

El centro nervioso del modelo de
meta aprendizaje son las ecuaciones
diferenciales no lineales que establecen
relaciones entre las tres variables bipo-
lares criticas. Estas ecuaciones estan
representadas por las lineas que unen
las variables criticas o dimensiones del
modelo.

El gréfico siguiente nos muestra el
modelo Meta Learning:

> Orientacion Externa (Otro) vs.
Orientacidn Interna (Si mismo).

Respecto de la primera variable {X)
Indagacidn y Persuasién: La indagacién
se relaciona con una pregunta que tiene
por objetivo explorar y examinar una
posicién. En cambio, la persuasién se
relaciona con discutir a favor del punto
de vista de quien habla. La persuasion
debe ser entendida en el sentido del tér-
mino “advocacy” {convencimiento) en el
idioma inglés, es decir, tratar de conven-
cer al otro por qué estimas que tu punto

z de vista es el correcto.

Un E.AR. no es un
equipo bueno para hacer
buenas indagaciones

. Complexoras. .
L0BIISIN S 12.4345

solamente, es un equipo
bueno para dos cosas:
indagar y persuadii. Los
equipos de bajo desem-
peno, generalmente,

optan por persuadir.

La mayoria de las per-
sonas de negocios tiene
que vender cosas y para
vender algo se necesitan

ambos elementos: inda-
garcon-el-eliente-sobre lo
que le interesa vy, luego,
persuadir para poder

propic.

En el modelo, dice Losada, lo primero
que hay que reconocer es el circulo que
corresponde a la conectividad, que se
conoce como el parametro de control.
Enseguida las tres dimensiones o varia-
bles bipolares criticas:

> Indagacién vs. Persuasicn.
> Positividad vs. Negatividad.,

Fuente: ::QSRQQQ.SQ.DEQD:Qumﬁoﬁ. 2008 Meta Learning. Traduccidn

venderle las mercancias
o los servicios. Los malos
vendedores, general-
mente, se quedan en la persuasién y no
ponen mucha atencion al indagar.
Losada recomienda equilibrar el
abogar (argumentar por el propio
punto de vista) con el indagar (ente-
rarse y disfrutar del punto de vista de
los demas)?, .
En el grafico anterior, la constante {a)
que acompafa a esta primera variable

9 <!.I.u“\\iii.zmizmﬁ.n::msm.m:m.‘\a..m:_a%ila_omoaas_ﬁnr_u_ L

10. Losada no recomlenda occiones de Indagacién come: Lanzo

r enficas disfrazadas de preguntas: Descatiicor o fraves da pra-:

guntas; Dejar al ofro como Ignorante, ridiculizar. St recomisnda en fa indagacion: Tado tipa de preguntas con real objetivo de:
R conocer mas; Acclones que permitan profundizar en los temas: tanto en canocimienia como en las emociones. Respacto
"1 de la Persuasidn, no recomienda acciones como: Monlpular, chantalear emocionalmente, ser Invasivo. 5 recomienda en la:
- ¢ persuasidn: convencer considerando los necesidades y prioiidades del ofro; Conductas con interés de Influlr en Q_dm..maauo_.

dalos, hechos, informacisn que apoya un punta de vista,
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representa la densidad ambiental que
muchas veces se traduce como resisten-
cia al cambio en las organizaciones.

Respecto de la segunda variable (Y)
Positividad y Negatividad, los actos posi-
tivos suceden cuando se muestra apoyo,
aliento y comprension. En cambio, los
actos negativos se expresan cuando se
demuestra desaprobacion, sarcasmo 0O
cinismo™.

La Tasa de Positividad/Negatividad
(P/N) depende de cuan bueno soy yo
para equilibrar mis intereses con los
intereses de los demas, por un lado, y,
por otro, de cémo soy yo para pregun-
tar y, luego, para argumentar una vez
que he preguntado. Esto crea espacios
emaocionales expansivos donde se abren
posibilidades de accion. Volveremos
sobre este aspecto mas adelante. -

La tasa P/N no s¢lo se aumenta o se

disminuye enfocandose solamente en -

ella (en ser més positivo 0 menos nega-
tivo), también se aumenta logrando
estos equilibrios mas existenciales,
como Orientacion Externa {Otro)/Orien-
tacién Interna {Si misma), que tiene que
ver con postura personal en el mundo.
Por ello, la recomendacion de Losada
es a tratar de conectarse con personas
positivas. Evita las negativas, pero no
despreciandolas ni excluyéndolas de tu
aprendizaje, pues a veces son los mejo-
res maestros.

En el gréfico del modelo, la constante
{b) que acompaina esta segunda varia-
ble representa el sesgo negativo que la
evolucion ha implantado en todos noso-
tros como proteccion contra las amena-

zas ambientales. En la practica significa
gue tendemos a poner mas atencion a lo
negativo que lo positivo. )

En relacion con la variable {Z) Orien-
tacion Externa (Otro} y la Orientacion
interna (Si mismo): Losada expresa que
cuando decimos “Otro” estamos refirién-
donos a una persona o grupo fuera del
equipo y de la empresa, pero también a
|a belleza, la naturaleza, la verdad, cosas
que estan fuera de mi y que para verlas
necesito vaciarme de aquellas cosas que
estan dentro de mi y no me dejan verla.
Este vaciarse en si mismo no significa
botar el si mismo a la basura, sino que
purificar el si mismo sacandole la sobre-
carga de cosas gue no me dejan ver.
Cuando puedo ver la belleza o el amor y
me conecto’ con una persona me descu-
bro a mi mismo, sé quién soy. Es el inico
modo de saber realmente quien soy.

Anade, Losada, la gente que florece,
los equipos que florecen, las parejas
que florecen, equilibran las dos, no soélo
se vuelcan hacia el otro, no se olvidan
de si mismo, pero si dejan aquello de
si mismo que es un velo que les impide
ver.

En palabras de Losada, equilibra el Si
mismo con-el Otro—Cuidate-a ti-mismo,
pero pon el mismo cuidado en cuidar de
los demas™.

Recordemos que Meta Aprendizaje
significa aprender mas alla de lo que ya
hemos aprendido, es decir, dejar ague-
llas cosas que nos atrapan (primero des-
cubriéndolas) y buscar otros atractores
que sean tan poderosos como aquélios
que nos atrapan®. Co

11. Posiilvidad no recomendada: Negar conflicto, senfise obiigado o estar de acverdo en fodo; adulacién. Poslividad sirecomen-
dada: Transmitfir buena disposicion. Reconocer Ideas de ofros: Aceptar punios de vista de otros; Conductas gue demuesiren
- . apertura, disposicion. Negaividad no recomendada: Todo llpo de descolificaciones; fronias, sarcosmos; Agresividad verbal y

i entendidos. i i s
. Orientacién Extémna not Invalldar fa opinion

""" " no verbal; Follas de respeto. Negatlvidad aceptada: Manilestar desacuerdos de forma respetuosa; Poner mites; Aclarar mal

de biras dreos; No alender |os réquerimientos de clientes infemos; Poca preocupa-

* cidn por el equipo, Orfentacién Extema <i: Todo fipo de benchmarking; Escucha activa y empatica; interés por el otro. Orien-
lacian interna no: Imponer criterlos proplos; Defensiva: Dificultad pora escuchar; Auto referencla. Orientacion Inferna si: Auto
anailsis: Aulo cifica; Valoraclén de los proplos recursos; Clarificar prioridades; Reconocer enotes. P

13. Un ejemplo, dejar de fumar zPor qué a las petsonos les cuesta fonta dejor de fumar? Aparte de las rozones fisiclogicos y desde
" el punto de vista psicologico, la clave astd en esta: §f 1 tratas de dejor de fumar solamente te va a costar mucho, porgue no
consiste s6lo en dejor de hacerlo, consiste en dejario parg encontror ofras atractores lon poderosos como el ciganifio (como
respirar mejor, disfrutar de los olores, de los sabores, etc.). S 10 no descubres ofras atractores que sean fan poderasos como el

ciganilio, nunca podrds censeguiro.
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Losada advierte que es posible obser-
var que salen dos lineas de estas cajas
{Indagacion/Persuasién y Orientacién
Externa (Otro) / Orientacién Interna (Si
mismo) y que la linea que sale se refiere
a toda la caja y no sélo a la parte de
abajo. Si estas variables estan equilibra-
das se multiplican, como vectores esta
multiplicacion es no lineal y la variable
a la que entran es el campo emocional,
que consiste en la Tasa de Positividad /
Negatividad (P/N).

Por su parte, el parametro de con-
trol del modelo (c} representa el nivel
de conectividad que hemos alcan-
zado en nuestras interacciones con los
demas. Cuando la conectividad es alta,
se observa un equilibrio dindmico entre
indagacion/persuasion y orientacion
interna/orientacion  externa, ademas
de una mayor positividad. Cuando la
conectividad estd a un nivel medio, la
relacion de positividad a negatividad es
mucho mas baja que la de los E.ARR, vy
existe un desequilibrio hacia la persua-
sion y la orientacién interna. Cuando
la conectividad es baja, existe una pre-
ponderancia de negatividad sobre posi-
tividad y un desequilibrio muy definido
hacia la persuasion y la orientacién
interma®.

Para lograr caminar por la senda
del florecer, sefiala Losada, en primer
lugar se debe disolver las dinamicas
que atrapan y no dejan ir mas alfa. Estas
dindmicas son patrones malsanos de
interaccion con los demds, especial-
mente, con seres apreciados, que se
repiten una y otra vez. Es muy dificil
salir de ese circulo vicioso. Por eso se les
denomina dinamicas de ciclos limites y
puntos fijos en lenguaje de la dindmica
no lineal, que es el lenguaje cientifico
mas apropiado para hablar de la com-
plejidad de la interaccién humana, espe-
ciaimente de dindmicas que atrapan y
dinamicas que liberan.

En segundo lugar, una vez que se ha
superado la primera fase, se deben reempla-
zar las dindmicas que atrapan por dindmi-
cas liberadoras, las que se representan por .
lo que Losada denomina complexor, que es
una palabra compuesta de dos palabras en
inglés: complex order (de orden complejo).
O sea, pasamos del orden rigido y atrapador
de los puntos fijos al orden complejo vy libe-
rador de los complexores. En el grafico 1 se
muestran ejemplos de atractores simples,
es decir, la representacién de como los sis-
temas dinamicos simples evolucicnan a lo
largo del tiempo.

Clasificacion de Atractores

:Atractores Simples ¢

Punts Filo
Ef: Pondulz ibre

Cido Lbnita
E): Panduls com azsiin meednica

Torus
Ep: Eisrama de prara-dazerdadsr
¥ un zazadar

BrEEe I o pe Sx
e e e

Grdfico 1.

El grafico 2 representa la dindmica
del complexor, observindose—de la
siguiente manera:

Grdfico 2.

Segun Losada, ésta es la dindmica que
representa el florecer, El ala izquierda de la

14. Ensitio hlip://oscarblogdiatio.com/lags/Coneclividad/
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mariposa representa las preguntas que hace-
mos en la vida. El ala derecha, las respuestas
que hemos dado vy los puntos de vista sos-
tenidos. Como es posible apreciar, ambas
alas estan equilibradas. Sin alas no se puede
volar. Quién no puede volar languidece.
Quién puede volar, florece™.

En sintesis, los distintos estados de equi-
librio redundan en distintas dindmicas. Los
estados de equilibrio generados por Ia alta
conectividad en cada una de las dimen-
siones, conlleva a la dindmica que Losada
denomina complexor, en tanto que la conec-
tividad media y su equilibrio asociado a las
dimensiones, se traduce en dindmicas de
ciclo limite. La baja conectividad y sus equi-
librios caracteristicos redundan en dindmicas
de punto fijo. Cada una de estas dinamicas,
a su vez, se asocian con distintos niveles de
desempenio; la dindmica de atractor de punto
fijo genera bajo desempeiio, la dinamica de
atractor de ciclo limite genera desempefio
medio y los complexores se traducen en alto
desempeno.

Entonces Meta Aprendizaje consiste en
sacar a las personas de estas dindmicas de
atractores de punto fijo en que se queda con
pocos grados de libertad. Cuesta, enorme-
mente, salir de ahi'y, por eso, se requiere de
una metodolagia no lineal.

Finalmente, nos _|a_o|rOmmam cuando
se logra esta dindmica del orden complejo
{complexor} se produce lo que denomina
florecer, lo que significa, creatividad, flexi-
bilidad, intuicién y se produce, con ello, el
alto desempeifo. Todos podemos florecer
si descubrimos donde estamos atascados y
encontramos un camino de liberacion. Meta
Aprendizaje es uno de esos caminos.

- losada line' (tinea Losada).

Las investigaciones de Losada mostraron
gue las Unicas dos caracteristicas matema-
ticamente comprobables que diferencian a
los equipos de Alto y de Medio desempefio
y n:m permite predecir los resultados scbre-

salientes son la conectividad o Espacio Emo-
cional” y la Tasa de positividad/negatividad
{P/N).

Recordemos que se definidé la conec-
tividad como el nimero de conexiones
comunicacionales entre los miembros de un
equipo y conceptualizé la tasa de F/N como
el elemento esencial en la creacién del espa-
cio emocional de los equipos de alto desem-
pefio. La cuestion es saber en qué proporcion
estd, porque ti como jefe de una empresa,
como padre de familia, como amigo de una
persona, de vez en cuando vas a tener que
dar temas negativos, porque si no todo lo
que se diga puede ser poco creible y lo posi-
tivo y negativo cumple un rol de corregir cier-
tas cosas y el asunto es jen qué proporcion
se da eso?

.La siguiente pregunta que se hizo
Losada, fue cudl es el limite de la tasa P/N, es
decir, cudl es minimo y cual es el maximo,
qué diferencia las dindmicas de relacion de
los equipos con alto y medio desempefio.
Sus investigaciones concluyeron, en el afo
2005, que: el limite de la tasa de P/N sobre
el cual se observa alto desempefio es de
2,9013. Este {imite ha sido reconocido en
el mundo cientifico como Losada Line™. El
minimoes3aiyelmaximoes11a 1.Enla
practica, segln Losada, nunca hemos obser-
vado que un equipo tenga una tasa mayor
que 5.6.

- Losada Zone.

> P/N>11.6346 Ciclo Limite.
> P/N>o0=2.9013 Complexor.
> P/N<29013 Punto Fijo.

La Losada Line es 2.9 positivos por 1
negativo, entonces, el campo emaocional se
pone restrictivo cuando somos negativas y
estamos dentro del sesgo negativo en que
nos movemos cuando vivimos en el miedo.
Cuando la gente tiene miedo en las organi-
Nmomozmm, miedo al jefe, a cometer errores,

_m Ou ‘Cil, Eno_oo_u Oans_uoﬂosn Humaiha, 2008; P 193
Losadd Lin
- Ihdhez

.18.. En sltio hitp://en.wikipedio.org/wikl/Losada_line .

.
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a perder su empleo y a tantas cosas que les
pueden suceder, el sesgo negativo empieza a
prevalecer y nuestras posibilidades de accién
van disminuyendo, porque lo que la evolu-
cién nos ensefia es que en ese campo redu-
cimos nuestras posibilidades de accién a dos
tipos de conductas: una es escapary la otra a
luchar.

La Losada Line entrega dos conclusiones
importantes {ver graficos 3, 4y 5):

* La primera muestra que 2,9013 de PN es
el punto matematico donde las dindmi-
cas de interaccion de los sistemas huma-
nos cambian de una dinamica de punto
fijo, propia de los equipos de desem-
peiio medio, a una dindmica cornplexor
o patron de orden complejo, propia de los
equipos de alto desempefio.

+ Lasegunda se refiere a lo siguiente: sobre
la Losada Line los sistemas humanos flo-
receny, bajo ella, languidecen.

- Espacio Emocional en Equipos.

Los Espacios Emocionales son revela-
dos por nuestro cuerpo, por nuestra postura
Y. rara vez, por nuestro lenguaje corporal.
Cuando el campo. emocional es expansivo
hay muchas otras emociones, contento,
entusiasmado, etc., éstas son expansivas y
essiempreel manejo de latasa P/Nel que
permite mantener un campo emocional ade-
cuado.

Como se muestra en el gréfico 3, los
Equipos de Alto Rendimiento se caracterizan
por generar espacios emocionales que les
permiten llevar a cabo sus reuniones en con-
tinua camaraderia y armonia.

Dado que los miembros muestran
aprecio y estimulo a sus camaradas, se
crean espacios emocionales expansivos
y lienos de posibilidades para accién y la
creacion.

Los Equipos de Mediano Rendimiento
generan espacios emocionales que no son
tan restrictivos como los Equipos de Bajo
Rendimiento, pero que tampoco son.tan
expansivos como los Equipos de Alto Rendi-
miento.
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Estos equipos no muestran desconfianza
ni cinismo propiocs de los Equipos de Bajo-
Rendimiento, pero, tampoco, manifiestan
apoyo mutuo ni el entusiasmo de los E.AR.
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Grdfico 4.

Los Equipos de Bajo Rendimiento operan
en climas emocionales restrictivos genera-
dos por la falta de apoyo y de entusiasmo.
Frecuentemente, en atmdsferas llenas de
cinismo y desconfianza.
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Grdfico 5.
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l.a conectividad es la clave. La inte-
raccion entre los miembros de un equipo
con procesos de mutua influencia o
comportamientos entrelazados entre los
integrantes del grupo.

Los Equipos de Alto Rendimiento se
caracterizan por ser capaces de crear un
gran numero de nexos, sinergia y conec-
tividad, es decir, de refuerzo mutuo y de
crecimiento.

Losada determind que la conecti-
vidad puede causar un cambio radical
en cualguier organizacion, aunque es
dificil conseguirla. Afnade que mucho
orden implica patologia. Una organiza-
cién o una relacién con mas orden que
el necesario estd enferma. El orden que
hay que generar es complejo para poder
adaptarse al cambio. En el cuadro N2 1
se puede observar que cada una de las
categorias de desempefio del equipo
esta caracterizada por los cinco des-
criptores: el tipo de dinamica generada,

el nivel de conectividad alcanzado, sl

equilibrio obtenido en términos de inda-
gacion/persuasion, el equilibrio en térmi-
nos de orientacion externa/orientacion
interna, y el espacio emocional generado
por la relacién positividad/negatividad.

suasion y el ensimismamiento. Todo esto
genera la dindmica de un atractor de punto
fijo. Una vez que un equipo o una orga-
nizacion lilega a este tipo de dinamica es
muy dificil salir, que un atractor de punto
fijo, donde la negatividad es mayor que la

positividad, es un atractor muy estable vy :

poderoso. Estable se refiere a que nunca
pasa algo, que es una constante sin fin.
“Las organizaciones y equipos en donde
predominan los atractores de punto fijo
estdn condenadas a morir en un mundo
cadticamente complejo que exige adapta-

‘¢ion e innovacion constantes 9,

A los equipos de desemperio medio les
va mejor, porque muestran una capacidad
inicial para equilibrar indagacién/persuasion
y orientacion interna/orientacién externa.
También tienen una relacion de positivi-
dad/negatividad en la que la positividad es
mayor que [a negatividad. Su conectividad,
también, es levemente mayor que la de los
equipos de bajo desempeno. El problema
de ellos es que no son capaces de sacar pro-
vecho de estos patrones. La razon de esto
es que su conectividad y positividad no son
suficientes para escapar de la negatividad.
De este modo, entran a una dindmica de
ciclos limites dando vueltas y vueltas para
poder llegar a otras solucio-

Indi C o

Espacip

emocknal | nes. En el largo plazo, estos

equipos—terminan—en—el

Allo
desempena.

Complexor. Alter, Equilibrada.

Equiibrado,

Comunlcativo:
postividad
mucho
mayor que

mismo lugar en que acaba-
ron anteriormente los equi-

negalividad, N -
Clctolimite, | Pesemperdio | Media. Desequitbrado hacia Desequittrado Restrichva: pos de UN_O Qmmmavmﬂo en
meadio. persuasidn. hocio persunsicn | posilividod aigo . .« »a
intermna [noyarave su Interaccion: persuasion y
Punta fio. u Sajo _ dajo. P ﬁuaﬂhrn%mh‘n. n%ﬂn__m.%%um%m m:ﬂ:m%.m. ensimismamiento.
Slarpens. O rmuoson, | noci tlentacian |  nageiiad Es importante mencio-
externo. Emwd«acm 0, -
eosividad, [ NAr que un 75% de los equi-
Coado N° 1. pos quedaron atrapados,

- Efectos de esfos Descubrimientos.
los resultados descritos plantean
lineas de intervencion sobre lo que hay
que hacer con los E.A.R. y, especialmente,
con los de bajo y medio rendimiento. En
este sentido, se constaté que los Equi-
pos de Bajo Rendimiento tienen un bajo
nivel de conectividad que los hace quedar
entrampados en la negatividad, en la per-

ya sea en los atractores de
punto o en los ciclos limites. Sélo un 25%
logré escapar de estos atractores limitan-
tes, logrando una dindmica de “orden com-
plejo” o complexor.

El gran desafio entonces para los equi-
pos y organizaciones es c6mo crear un
nuevo orden liberador y enriquecedor al inte-
rior de las organizaciones, ya que se necesi-
tan equipos al interior de las organizaciones

19. Losada cilado en el articulo “Coneclividad”, sitlo hitp://oscarblogdiario.cam/tags/Conectividad/

s
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que puedan ingresar al liberador y creativo
poder de la positividad. No una positividad
excesiva, optimismo fuera de toda realidad,
sino una positividad aterrizada, en donde la
retroalimentacion negativa mesurada tenga
el sitial correspondiente para mantener las
cosas en movimiento dentro de los objeti-
vos acordados.

Se necesitan organizaciones con equi-
pos que estén altamente conectados con
lazos fuertes y duraderos, en las que:

« La polaridad de la orientacion externa
e interna, de tu y yo, se integre en un
sentido de “nosotros”, la polaridad de
indagacion y persuasion, de las pregun-
tas y las respuestas, pueda conducir a
un didlogo productivo y permanente.

. La abundancia de positividad, arrai-
gada en retroalimentacién negativa
constructiva, pueda generar el estado
de entusiasmo realista que impulse a
las organizaciones al logro y sosteni-
miento de las alturas de la excelencia.

- Reflexiones finales. :

Marcial Losada desarroll6 una estrate
gia para intervenir las organizaciones que
quieren transformar sus rendimientos en
alto desempenio. Estrategia en implemen-
tacién en el mundo privado y estatal y, en

cialmente en las unidades de fuerzas
especiales, es esencial para alcanzar los
objetivos institucionales, en estos equi-
pos las variables contenidas en el modelo
de Losada, donde la coordinacién de
acciones obliga a una alta conectividad
resultando un campo emocional potente.

La investigacion de Losada se inicia
con la observacién de los equipos de
Planificacion Estratégica de grandes
corporaciones, donde sus hallazgos lo
llevan a efectuar aseveraciones fuer-
tes: “Las empresas gastan millones de
délares en reuniones que no sirven para
nada”; “Mucho orden implica patolo-
gia”; “Una organizacién o una rela-
¢ién con mas orden del necesario estd
enferma”; “Cuando el miedo al jefe, a
cometer errores, a perder el empleo, el
sesgo negativo comienza a prevalecer y
nuestras posibilidades de accion van dis-
minuyendo”.

El modelo Meta Learning nos deja
muchas preguntas. ¢Nuestra cultura
organizacional naval permite la creacion
de E.A.R.? jEn qué nivel se encuentra
nuestra conectividad organizacional? ;Se
encuentra equilibrado nuestra indaga-
cion/persuasion organizacional respecto
de los usuarios {Gobierno, Parlamento,
Cancilleria, opinién publica)? Es la

ensenanza en el mundo gocadémico————Orientaeién—Externa/Orientacion—Interna

En esta revision nada hemos encon-
trado respecto de su uso e implicancias
que podria tener en el mundo militar,
donde la estructura de equipos, espe-

equilibrada entre nuestro personal?
Finalmente, respecto del espacio emo-
cional, en lo comunicativo, ¢la positivi-
dad es mucho mayor que la negatividad?

B e

BIBLIOGRAFIA

A Fredrickson, B. L, & Losadd, M. (2005). Positive affect and the comiplex dynamics Q.:&._m:. ao:mwﬁﬁ,m.q

American Psychologist, 60(7), 678-686.

Modelling, 30{9-10). 179-192,

EN N

Daily.

oo

Losada, M. [1999]. The complex dynamics of high tm;oa,_umnm. feams. in_,:man.mna and Quauim_‘

Losada. M., & Heaphy, E. {2004). The role of pasitivity and connectivily in the performance of business
teams: A nonlinear dynamics model. American Behavioral Scientist, 47 {6}, 740-763. g
Losada, M. (2008, December 9). Work feams ond ihe Losada line: New resulls. Pasifive Psychalogy News

Losado, M. (2008, December 8). Want fo flourish? Stay in the zone. Positive Psychology News Daily.
Losada, M., & Markoviich, . (1990). A system for dynamic analysis of group interaction. Proceedings of

the 23rd Rawdi Infernational Conference on System Sciences (Vol. iV, pp. 101-110). Los Alamitos, CA: [EEE

Computer Sociefy Press.

7. Losada, M.. Sdnchez, P., & Noble, E. E. {1990, October 7-10}. Collaborative technology and group process
feedback: Theirimpact on interactive sequences in meelings, Proceedings of the Conference on Compu-
ter-Supported Cooperalive Work, 53-64. Los Angeles, Cdlifornia.

REVISMAR 3/2011

2n



