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¿En qué consiste su trabajo?
Le llaman ‘efectividad organi-
zativa’. Hoy en día ya no son las
máquinas o los ordenadores
quienes impulsan el crecimiento
de una empresa, sino el factor
humano. Tradicionalmente, us-
ted tenía una empresa y decía:
‘Vamos a mejorar. De acuerdo,
vamos a comprar ordenado-
res nuevos’. Pero lo que im-
porta hoy en cualquier em-
presa son las personas.

¿Cuáles son nuestros princi-
pales déficits en este campo?
Las competencias sociales. Las
tres grandes dificultades que
tenemos son la capacidad de
trabajar en equipo, la habili-
dad para comunicar eficaz-
mente y la habilidad para re-
solver conflictos. Trabajar en
equipo nos resulta un proble-
ma. Empezamos como juga-
dores de equipo en el jardín
de infancia, y luego nos con-
vertimos en autistas. En la Uni-
versidad, por ejemplo, siem-
pre se trabaja para uno mis-
mo, para ser competitivo. Ahora
nos encontramos con que so-
mos demasiado competitivos.
En una misma organización em-
presarial, acabamos luchando
los unos contra los otros.

¿Cómo romper ese exceso de
competitividad?
En primer lugar, educando en
vías diferentes de colabora-
ción. Si usted sólo ha conoci-
do el modelo de la competiti-
vidad y nunca le han enseñado
el del trabajo en equipo, nun-
ca podrá llegar a creer en él.

Cada vez más, los departa-
mentos de Recursos Humanos
de las empresas se llenan la
boca con palabras como ‘tra-
bajo en equipo’, pero...

Pero hay dificultades para apli-
carlo. La razón es una: Prime-
ro deben cambiar los directi-
vos. Cuando los empleados tra-
bajan, miran cuál es el
comportamiento de sus direc-
tivos. Y entonces, acaban di-
ciendo: ‘Bien, los directivos me
dicen que trabaje en equipo,
¡pero entre ellos se están pe-
leando como talibanes!’ Ante
esto, debemos trabajar en dos
vías. En primer lugar, cambiando
la forma de dirigir. Después,
empezar a educar en las em-
presas. Cuando los empleados
emprenden el cambio, miran a
sus líderes. Sólo ellos, mediante
su ejemplo, pueden lograr un
equipo mejor.

¿Cuál es el beneficio personal
que puede empujar a una per-
sona a trabajar en equipo?
El incremento de productivi-
dad. Trabajar en equipo es mu-
cho más productivo que tra-
bajar solo. Si quiere cambiar
el comportamiento, es impor-
tante darle a la gente una razón.
Todos necesita-
mos ver los bene-
ficios.

Pero aunque se
trabaje en equi-
po, siempre habrá
alguien que quie-
re liderar...
Lo primero es ha-
cer un análisis pa-
ra ver en qué es
bueno cada uno.
Si usted es un buen
líder de equipos,
siga siéndolo, pero no supri-
ma las opiniones de los otros
miembros. Cada miembro del
equipo tiene sus propias com-
petencias. Sólo si las combi-
namos seremos más efectivos.
El ejemplo clásico es el de la se-
lección de fútbol francesa que
ganó el Mundial de 1998. Na-

die lo esperaba. Todos pensa-
ban que serían los brasileños.
Pero la selección de Brasil era
un grupo de ‘prima donnas’.
Los franceses, en cambio, te-
nían espíritu de equipo...

Y un entrenador.
Claro. Es necesario alguien que
combine los distintos talentos
para lograr los mejores resul-
tados. Y eso, puede variar en
función de la situación. Si yo tra-
to siempre de ser el líder, ten-
dré éxito a corto plazo. El pró-
ximo día fallaré, porque para esa
tarea habrá alguien en mi equi-
po mejor preparado para li-
derar. Todo esto toma tiempo,
y requiere un cambio en las es-

tructuras men-
tales de los di-
rectivos.

¿Han empezado
el cambio nues-
tras empresas,
o sólo hablan?
Cuanto más jó-
venes son las or-
ganizaciones,
más efectivas. La
razón es que no
tienen tradición
en una cultura

empresarial orientada a la com-
petitividad. Es muy fácil im-
plementar estos conceptos en
Microsoft o Google, pero es
mucho más difícil hacerlo en
otras como Daimler-Chrysler.
Lo que está claro es que cuan-
to más globalizados estemos y
más competencia haya, más

debemos preguntarnos cómo
lograr ser mejores.

Hablaba usted de un segundo
déficit: ‘Comunicar eficaz-
mente’. ¿De qué se trata?
El problema es que seguimos te-
niendo hábitos humanos que no
se ajustan a los avances tec-
nológicos. Esta máquina con
la que usted está grabando
nuestra conversación, proba-
blemente pueda hacerlo cinco
veces más rápido de lo que yo
hablo. Quizás el problema sea
mi velocidad. La capacidad hu-
mana para comunicar choca
con las capacidades técnicas.
Luego está el problema lin-
güístico. Por ejemplo, en esta
Universidad no todo el mundo
habla inglés, pese a que está
llena de estudiantes de todo el
mundo. Por último, hay tam-
bién problemas culturales. Un
japonés se comunica de forma
distinta a un español. Una co-
municación efectiva es com-
binar tecnologías, idiomas y
cultura de forma eficaz.

El tercer déficit organizativo
al que aludía es el de la reso-
lución de conflictos. ¿Cuáles?
Básicamente, conflictos de po-
der, diferencias de percepción,
de necesidades, de escalas de
valores y de sentimientos. Hay
que enseñar a la gente que los
conflictos no son nada malo.
Demasiado a menudo, cuan-
do surge un conflicto, pensa-
mos que tenemos un proble-
ma.

¿Cómo se resuelve? ¿Uno ga-
na y otro pierde?
No necesariamente. Ante un
conflicto, hay que encontrar
la manera en que ganen am-
bas partes. Si fallamos en es-
to, y por ejemplo usted queda
como perdedor y yo como ga-
nador, la próxima vez que nos
encontremos tratará de de-
volvérmelo, y que sea yo quien
pierda. Buscará venganza. Es-
te es el problema entre israe-
lís y palestinos, por ejemplo.
Ninguno de los dos cree más
en el otro. Hay que educar a la
gente en que los conflictos no
son algo malo, sino una opor-
tunidad para encontrar solu-
ciones imaginativas.
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Cuando los
empleados

emprenden el
cambio, siempre
miran qué hacen

sus directivos
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Hans-Jörg Witt es consultor
de empresas en el campo de
la efectividad organizativa.
Entre sus clientes se en-
cuentran la multinacional
químico-farmacéutica ale-
mana Bayer, la empresa ma-
lasia Optimal –una joint ven-
ture entre Dow Chemical y
Petronas– o la petroquímica
kuwaití Equate. En Tarrago-
na asesora a la Escola Tèc-
nica Superior d’Enginyeria
Química (ETSEQ) de la Uni-
versitat Rovira i Virgili (URV),
el único de sus clientes que
no es una empresa.
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‘‘Debemos
aprender que
los conflictos
no son malos’’


