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			Sinopsis

		

		
			Echas un vistazo a tu correo electrónico y descubres que te han incluido en una conversación que ya tiene más de ciento cincuenta mensajes. Estás en tu octava reunión de Zoom del día y la pantalla ha vuelto a congelarse, escuchándose por enésima vez: «No, espera; no, tú primero». Y aún te queda por asistir a una interminable presentación de PowerPoint que podría haberse resumido en una página. ¿Te suena?

			Parece que las empresas se han enredado tanto en sus problemas internos, y desarrollado tantos trámites burocráticos invisibles, que han perdido de vista su objetivo y su cultura. Inevitablemente, todos sufrimos las consecuencias: trabajamos peor, perdemos la capacidad de sentir empatía con los demás, nos exasperamos. ¿Qué ha pasado con el sentido común? ¿Cómo podemos recuperarlo?

			En este libro entretenido, divertido e increíblemente práctico, Lindstrom combina numerosos ejemplos reales en los que elsentido común empresarial ha fracasado con su ingenioso plan para devolver la lógica —y la cordura— a las compañías y las personas que más lo necesitan. Menos reuniones, menos trabas, menos papeleo, menos presentaciones. Una lectura imprescindible para directivos, profesionales y todo aquel que trabaje en una oficina.

		

	
		
			El Ministerio del Sentido Común

			Cómo acabar con todo aquello que funciona mal en tu empresa

			Martin Lindstrom

			 

			 Traducción de Verónica Puertollano
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			Para Gail Ursell, que tuvo la idea,
y Bill Winters, que tuvo el valor de ponerla en marcha

		

	
		
			 

		

		
			El sentido común es la habilidad de ver las cosas como son y de hacer las cosas como deben hacerse.

			JOSH BILLINGS

		

	
		
			Prefacio

			Como educador empresarial, mentor y escritor, suelo trabajar con personas de éxito que quieren ser mejores en lo que hacen. A veces, eso significa asesorar a ejecutivos que han perdido su ubicación en el mapa. Ese mapa podría ser interno —¿adónde estoy yendo?— o externo —¿cómo encajo en esta organización?—. Normalmente, es una mezcla de ambos. Las personas con las que trabajo suelen acabar comprendiendo que las habilidades que han posibilitado ese éxito no siempre son las mismas que pueden llevarlas al siguiente nivel.

			¿Por qué esta confusión no iba a afectar también a las organizaciones? Muchas empresas llevan tanto tiempo haciendo lo que hacen, y a menudo tan bien, que ya no se cuestionan a sí mismas. Las personas y las empresas tienden a caer en el autoengaño respecto a sus fortalezas y debilidades, y a centrarse en las primeras y dejar de lado las segundas (por lo general, esto es evidente para los de fuera, pero lo es menos para cualquier persona dentro de la empresa). De lo que no son conscientes muchas empresas es de que su éxito no se ha producido gracias a varios hábitos, conductas, reglas, políticas y culturas arraigadas, sino a pesar de ellos.

			Martin Lindstrom es desde hace años un asesor de marca pionero a nivel mundial. Thinkers50 lo ha incluido entre los cincuenta principales líderes empresariales durante tres años consecutivos. Suele estar detrás de tantas innovaciones deslumbrantes que a veces impresiona descubrir que todas tienen su origen en el mismo cerebro. Más recientemente, Martin ha reorientado sus habilidades hacia la transformación, de dentro hacia fuera, de empresas y culturas en todo el mundo. Adonde quiera que viaje, se enfrenta una y otra vez con el mismo problema: la falta de sentido común.

			Como seres humanos, experimentamos un choque entre lo que pensamos que somos y lo que el resto del mundo piensa que somos. Les digo cómo acaba: ¡el mundo suele llevar razón! Una vez definí la palabra mojo —el título de uno de mis libros— como la «actitud positiva hacia lo que estamos haciendo en el momento y que empieza dentro e irradia hacia fuera», y que conduce a unos mayores niveles de significado, felicidad e implicación de los empleados. Por el contrario, su malvado hermano gemelo —al que llamo nojo— es la «actitud negativa hacia lo que estamos haciendo en el momento y que empieza dentro e irradia hacia fuera». Ahora, en la categoría nojo, podemos hacerle sitio a la falta de sentido común en todo el mundo.

			En este libro tan divertido, entretenido e informativo, Martin nos da numerosos ejemplos de lugares donde el sentido común se ha trastornado, en toda clase de organizaciones, ya sea en torno a reglas obsoletas, reuniones interminables, pésimas experiencias del cliente, cuestiones jurídicas y de cumplimiento normativo..., lo que sea. Pero, como experto en transformación empresarial y cultural, Martin no se limita a podar algunas ramas y hojas. Va hasta el fondo de las organizaciones para atacar las raíces de la ineficiencia, la falta de pragmatismo y las estupideces en general. También demuestra que el entorno interno de una empresa se correlaciona con las trabas con que tienen que lidiar los consumidores. El mando a distancia del que no tienes ni idea de cómo se utiliza o la web corporativa que no tiene sentido se corresponden con los embotellamientos internos de las empresas, cuyos directores y empleados están demasiado ensimismados como para percatarse de ellos. Además, donde falta el sentido común —sostiene Martin, de manera igualmente convincente—, también falta la empatía.

			Según mi experiencia, cuando los empleados hacen lo que eligen hacer, solemos considerarlos comprometidos. Si, por otro lado, están haciendo lo que tienen que hacer, decimos que «cumplen». La mayoría de las empresas cuentan con sistemas limitados que honren lo que sucede cuando se evita una mala decisión o una mala conducta. Se concentran en lo que están haciendo, en vez de en lo que no están haciendo. En este libro, Martin nos muestra lo que la mayoría de las empresas no están haciendo y deberían hacer, y ofrece una solución para restablecer el sentido común y la empatía en organizaciones de cualquier tipo o tamaño.

			Creo desde hace tiempo en la retroalimentación de 360 grados como forma de ayudar a las personas exitosas a mejorar, tanto ellas mismas como sus relaciones en el lugar de trabajo. En este libro, Martin desarrolla su propia y minuciosa versión de los 360 grados. Los sorprenderá. Les resultará ameno. Les hará sentir alivio —«¡No soy el único!»—. Por último, se les recordará que categorías como B2B (de empresa a empresa) o B2C (de empresa a consumidor) no son nada útiles y que, al final, todo se reduce al H2H, o «de humano a humano». Es de sentido común.

			MARSHALL GOLDSMITH
ha sido reconocido por Thinkers50, 
Fast Company y Global Gurus como uno 
de los principales mentores de ejecutivos del mundo. Es autor de los éxitos de ventas Un nuevo impulso, Disparadores y Mojo

		

	
		
			Introducción

			
					¿Alguna vez se te ha bloqueado el ordenador del trabajo y no has podido acceder a él? La buena noticia, según el Departamento de Informática, es que puedes consultar la información de soporte técnico en su página web, a la que no tienes forma de acceder porque, en fin, tu ordenador está bloqueado.

					Que te incluyan en copia en un correo electrónico significa que eres parte de la conversación; a nadie se le ocurriría dejarte al margen y el equipo asume que te importa la solución al problema por el cual el correo va con copia para ti. Pero la última vez que miraste había 158 mensajes en ese hilo, y pagarías un buen dinero con tal de que la gente dejara de ponerte en copia.

					Has enviado tu itinerario de viaje a la jefa de tu departamento, pero no has recibido su respuesta. Desafortunadamente, el sistema informático está configurado de tal modo que el formulario de solicitud de viaje se reinicia al cabo de veinticuatro horas, lo que significa que tendrás que rellenar y enviar otra vez tu itinerario.

					Eres un linebacker novato en la Liga Nacional de Fútbol Americano, y estás a punto de empezar tu primera temporada en medio de una de las peores pandemias de la historia. Pero es sencillamente imposible mantener el distanciamiento social en el campo. El fútbol profesional es sucio, sudoroso, malhablado y puro contacto físico: una lluvia de gotículas. Pero no te preocupes: tu liga ya se ha encargado de ello. Una circular de la Liga prohíbe las interacciones entre los jugadores y los entrenadores después de los partidos, así como la vieja tradición de que los jugadores intercambien sus camisetas.1


			

			Hoy podemos decir sin temor a equivocarnos que todos nos enfrentamos a un ejemplo tras otro que atestiguan la extrema falta de sentido común en nuestro mundo. Yo, desde luego, sí. Como consultor a nivel mundial, se supone que las organizaciones me contratan para crear o arreglar marcas. Pero nueve veces de cada diez me veo haciendo labores de agente de cambio organizacional, sacando a la luz y resolviendo cegueras corporativas y fallos de comunicación, terribles servicios de atención al cliente, productos que no tienen sentido o que ni siquiera funcionan, embalajes que nos hacen montar en cólera y la falta general de intuición, tanto offline como online. Puedo confirmar que la desaparición del sentido común alcanza unos niveles epidémicos en las empresas, y no sólo en Estados Unidos, sino en todas partes.

			Hace dos años, cuando estaba en el aeropuerto —casi siempre estoy en el aeropuerto—, me di el capricho de comprarme unos nuevos auriculares. Eran negros, con función de cancelación de ruido y Bluetooth, excesivamente caros y lo suficientemente discretos para no parecer uno de los Teletubbies cuando los llevara puestos. Recogí mi ticket y me dirigí a mi puerta de embarque.

			Lo que no sabía era que iba a pasarme los siguientes cuarenta y cinco minutos intentando en vano sacar mis auriculares de su embalaje. Los auriculares estaban aprisionados y fijados en su sitio por una burbuja de plástico rígido que parecía una copa del sujetador de una valquiria. El cable estaba atrapado dentro de un rectángulo de plástico aparte. No importaba lo que hiciera ni cuál fuera mi ángulo de ataque: la funda de plástico no se doblaba, ni se abollaba ni se inmutaba.

			Intenté abrir el paquete con los dedos, pero desistí cuando empezaron a dolerme. Lo mordí, pero sólo conseguí que me dolieran también los dientes. Empecé a darle repetidos golpes contra el lateral de mi asiento, como si fuese una piñata. Nada funcionaba.

			La cosa se estaba poniendo ya ridícula y desquiciante, y tenía un vuelo que tomar. Comprobé mi equipaje de mano para ver si llevaba encima algo afilado, como unas llaves o un cortaúñas, para tratar de rajar el plástico, pero no lo llevaba. Al final, decidí pedir ayuda. «No tendrá unas tijeras por ahí detrás, ¿verdad?», le pregunté a una empleada de la compañía en la puerta. Lástima, no tenía. «¿O un cuchillo?» No, y yo diría que la empleada habría preferido que no le hablase de tijeras y cuchillos en la puerta de embarque.

			Como no faltaba mucho para la salida de mi vuelo, volví corriendo al pequeño quiosco donde había comprado los auriculares. «¿Puede ayudarme, por favor?», le dije a la dependienta. Claramente no era la primera vez que pasaba algo así. Sacó un cúter de su cajón, se pasó un minuto cortando el plástico y por fin me entregó los auriculares y el cable. «¿Quiere llevarse el estuche?», preguntó. «No —dije—. No quiero volver a ver ese estuche nunca más.»

			Una experiencia como ésta es un desafío casi delirante a lo que jamás podría definirse como «sentido común». Por recapitular, me gasté cerca de cuatrocientos dólares en unos auriculares. Por alguna razón, me dejé en casa mi motosierra y otras herramientas de silvicultura. Puesto que compré los auriculares en el aeropuerto, era obvio que me había olvidado de meter en la maleta los que ya tenía, o, si fue una compra impulsiva, que lo fue, probablemente tenía previsto ponérmelos durante el vuelo para no oír llantos de bebé o para escuchar música. Pero, a no ser que estuviese pasando por alto algún detalle, ¿cómo se supone que yo, o cualquiera, iba a poder abrirlo?

			Si te parece que acabo de poner ejemplos sesgados con el fin de respaldar la premisa de que la falta de sentido común es algo generalizado, o que mi experiencia con las empresas no tiene en cuenta la cordura, el sentido práctico, el discernimiento y la sencillez que definen a la mayoría de las organizaciones mundiales, permíteme asegurarte que esa idea se corresponde más con un deseo que con la realidad.

			Normalmente, las empresas me contratan para identificar un propósito más profundo de una marca o para mejorar la experiencia del cliente. Pueden pedirme un nuevo logotipo, el rediseño de una página web, crear la marca de un perfume, de una cerveza, de un reloj de pulsera o de un entorno minorista. Pero, en casi todos los casos, enseguida se evidencia que el verdadero problema —el responsable del pésimo estado moral, la productividad por debajo de la media, la frustración de los clientes y la falta constante de innovación (a pesar de que los directivos me hablen de lo ansiosos que están por «aprovechar» o «dar rienda suelta» a nuevas ideas en toda su organización, dos expresiones que he acabado odiando— es que las empresas han abandonado el sentido común que alguna vez tuvieron en beneficio de sistemas y procesos que incluso un golden retriever de dos semanas encontraría estúpidos. O bien las empresas nunca han tenido mucho sentido común, para empezar, o no son conscientes de que lo han perdido. Esta falta generalizada de sentido común obstruye el verdadero negocio de las empresas, es decir, atender a sus clientes mejor que la competencia, ser más receptivas y atentas y adaptarse mejor a sus necesidades. Las empresas están tan enredadas en sus propios problemas generados internamente, y tan asediadas por las montañas de burocracia invisible que habitan las cabezas de sus empleados, que pierden de vista su propósito fundamental e, inevitablemente, pagan el precio.

			
				
					Las empresas están tan enredadas en sus propios problemas generados internamente, y tan asediadas por las montañas de burocracia invisible que habitan las cabezas de sus empleados, que pierden de vista su propósito fundamental e, inevitablemente, pagan el precio.

				

			

			Éste es un problema mayor de lo que te imaginas; bueno, en realidad, es probable que sí puedas imaginártelo.

			Hace dos años, antes de la llegada de la COVID-19, Swiss International Air Lines me contrató para reinventar el concepto de viaje en clase económica. Al menos, ése era el problema planteado. Cuando me reuní con los miembros de la alta dirección, era obvio que tenían ciertas soluciones estéticas en mente: cambiar los mensajes de bienvenida en las pantallas, suavizar el resplandor de las luces de lectura y mejorar su selección de refrigerios. Les dije que, antes de poder siquiera pensar en mensajes de bienvenida, luces o refrigerios, necesitaba averiguar la verdadera razón por la cual los niveles de pasajeros que repetían ya no eran tan altos como antes y por qué la puntualidad de la compañía se clasificaba en el decimoctavo lugar del sector. Durante los meses siguientes, llevé a los miembros de la tripulación de cabina a las casas de los pasajeros para que pudieran conocer de primera mano qué significa ser pasajero de una compañía aérea en el siglo XXI. Reuní al personal de tierra, a los pilotos y a la tripulación en una habitación para que pudieran comprender lo que hacían sus colegas. Una palabra que surgía constantemente para describir la experiencia de casi todos los viajeros era ansiedad.

			La ansiedad de estar en el aire es sólo una parte de ello, y tal vez la más arcádica de toda la experiencia.

			Produce ansiedad estar cerca de desconocidos en los aeropuertos, la Administración de Seguridad en el Transporte, los demás pasajeros, la tripulación de la compañía; ¿y si, además de terroristas, son todos portadores silenciosos de la COVID-19? Produce ansiedad tener que llegar al aeropuerto a tiempo; esperar en una fila para recoger la tarjeta de embarque, preguntándote si tu maleta o equipaje de mano supera el límite de tamaño o peso. Están el control de seguridad, la cadena de bandejas grises, el agente que te recuerda por enésima vez que saques el ordenador portátil —cuando lo llevas en la mano—, vaciarte los bolsillos, entregar el cinturón y los zapatos a alguien que te pide que levantes los brazos por encima de la cabeza mientras el pantalón, despojado de su cinturón, se te va resbalando cada vez más por las caderas; otro empleado de seguridad que te regaña por haberte olvidado de desenterrar un caramelo Tic Tac de la pelusa del bolsillo de tu camisa. Ya has pasado por el control de seguridad, pero hay más. Produce ansiedad qué zona o categoría de cliente embarca primero en el avión —Jubileo de Oro, Plata de Zafiro, Platino Esterlino, Tequila Sunrise o lo que sea—. Y, mira por dónde, estás en la zona 7, lo que significa que embarcas a la vez que la carga, que incluye un cadáver, tres pastores alemanes enfadados y una gatita persa sedada que se llama María Magdalena. La ansiedad después de que te hayan escaneado el billete, cuando casi inmediatamente te chocas con una segunda fila que espera para avanzar hacia la puerta del avión. La ansiedad de pasar por delante de los pasajeros de la clase business, preguntándote: ¿cómo acabaron aquí estos patanes? No hay nadie mejor que yo. ¿En qué me equivoqué? La ansiedad cuando intentas encontrar espacio para tu equipaje de mano en medio de una maraña de brazos, codos y pasajeros sin mascarilla que han decidido quedarse en mitad del pasillo. La ansiedad por tus compañeros de asiento; por el despegue; por las turbulencias, y, por supuesto, por que el avión se estrelle contra la ladera de una montaña. Por no hablar de la posibilidad de que haya algún chiflado a bordo, como esa gente de la que lees en el Daily Mail, bajo el titular: «MOMENTO DE CONMOCIÓN CUANDO UN PASAJERO DE LA AEROLÍNEA...».

			Produce ansiedad el momento de tu llegada. ¿Estará nevando, habrá una ola de calor? ¿Cuánto tardaré en coger un Uber o un taxi? Si facturaste equipaje, ¿lo habrá perdido la compañía, o será tu maleta la última que caiga al carrusel? Y así sin cesar.

			Más que los mensajes de bienvenida, las luces de lectura o los refrigerios, el mayor problema de volar para la mayoría de los pasajeros es la mezcla de aprensión, falta de control, claustrofobia y miedo que conforman lo que llamamos ansiedad.

			Lo siento, pero, en serio: ¿estoy contando algo que no sepa cualquiera que haya subido alguna vez a un avión? ¿No es de simple sentido común? Al cabo de unos meses se había puesto en marcha un nuevo departamento en la compañía. Se concentraba en cómo minimizar la ansiedad del pasajero promedio, y también estaba atento a otras áreas de la compañía donde el sentido común brillaba por su ausencia. Pronto, la empresa empezó a hacer las cosas de manera distinta.

			Hoy, si eres un pasajero de Swiss International que, pongamos, viaja de Zúrich a Nueva York, unos cuarenta minutos antes del aterrizaje oirás al capitán por megafonía. Además de informar de los números de puerta, te dice cuáles son los tiempos de espera en los controles de aduanas e inmigración, te da el parte meteorológico y una estimación de lo que tardaréis en llegar al área de equipajes —o de inmigración— y conseguir un servicio de taxi o coche para llegar a la ciudad. La compañía no es la responsable de ninguna de estas cosas ni tiene control sobre ellas, pero tú te bajas del avión sabiendo que la aerolínea se ha tomado en serio tu tiempo, tus sentimientos y tus niveles de ansiedad.

			En menos de un año, Swiss International Air Lines se ha convertido, en la mente de los clientes, en sinónimo de puntualidad, consideración y empatía. Los ingresos van al alza, y también el número de pasajeros que repiten. Las divisiones de departamentos y servicios que nunca vieron la necesidad de comunicarse trabajan ahora de manera casi fluida, y Business Insider2 la clasificó hace poco en segundo lugar entre las compañías aéreas europeas.

			 

			 

			Aproximadamente el 50 por ciento de toda la gente del planeta trabaja para algún tipo de organización: una empresa; una agencia gubernamental; un colegio o universidad; un hospital; un banco o una compañía de seguros; una empresa de investigación; un conglomerado mediático o farmacológico. Cuando les pregunto a los responsables cuántos problemas relacionados con el sentido común hay en sus organizaciones, la mayoría entorna la mirada y conjetura sobre la marcha: algunos aquí y allá, tal vez, pero no muchos. De hecho, la mayoría te dirá que sus organizaciones actúan con sentido común. «Mira lo bien que funciona nuestra oficina. El nuevo sistema informático es mucho mejor que el viejo —aunque ya está ligeramente desactualizado—. Estamos prosperando. Estamos más que prosperando. Si tienes alguna duda, comprueba nuestro último informe trimestral, y verás lo contenta que está Wall Street con nuestro progreso.»

			
				
					Cuando les pregunto a los responsables cuántos problemas relacionados con el sentido común hay en sus organizaciones, la mayoría dice que no muchos. Lo cierto es que, en las grandes organizaciones, el número de problemas de falta de sentido común supera todo lo normal.

				

			

			Pero lo cierto, al menos según mi experiencia, en las grandes organizaciones el número de problemas relacionados con el sentido común es muy superior y, en algunos casos, fuera de lo normal. Cuanto mayor es la organización, más problemas suele haber con el sentido común. Y si te tomas el tiempo de preguntar por ahí y hablar con los empleados, te dirán que los del Departamento de Informática son una panda de nerds que nunca están disponibles, que no se dignan a comunicarse con otros departamentos, que no tienen tiempo para nada, y que deberías leer lo que dicen los clientes online sobre la empresa y sus productos y servicios, y que a quién le importan los informes y Wall Street cuando, de todos modos, esta empresa es una especie de pesadilla.

			No son los únicos. Muchos de los empleados sobre los que leerás en este libro, como los que acabo de poner de ejemplo, pueden parecer demasiado inverosímiles. Pero, aunque he disfrazado los nombres de las personas y las empresas, puedo dar fe de que existen. Y también éstos:

			
					En pleno pico de la pandemia de COVID-19, y con el fin de reducir la posibilidad de transmisión, se aprobó una ley en Italia que restringía el número de aseos que los restaurantes de Milán podían abrir a sus clientes. Los restaurantes obedecieron, y pusieron candados en todos los cubículos excepto en uno. Pero ¿qué pasó con los comensales que esperaban su turno para usar el baño? Ya te lo habrás figurado: tuvieron que esperar en fila para acceder a ese único urinario en los estrechos pasillos —y casi siempre abarrotados— de los restaurantes.

					Me recordó un vuelo que tomé de Zúrich a Fráncfort más o menos en esa época. Conscientes de la posibilidad de contagio, las autoridades reguladoras suizas nos exigieron a los ciento ochenta pasajeros que rellenáramos un formulario e indicáramos nuestra ciudad de origen, adónde nos dirigíamos e incluso el nombre de nuestros compañeros de asiento, por si sufríamos más tarde tos seca, dolor corporal y fiebre. Los ciento ochenta accedimos a ello; el problema era que la compañía sólo tenía dos bolígrafos que, durante los siguientes veinte minutos, fueron pasándose arriba y abajo y entre los pasillos, de un pasajero a otro y de una mano con gérmenes a otra.

					La aerolínea fue meticulosa en el proceso de desembarque. Uno por uno, y siguiendo el orden por filas y letras —1C, 2C, 3C—, los pasajeros se levantaron, se ajustaron la mascarilla, recogieron sus cosas y salieron del avión. Había desinfectante de manos para quien lo quisiera, y todos guardaron una distancia de dos metros entre sí. Y entonces nos condujeron como vacas a una lanzadera para que nos llevara a la terminal. Ni que decir tiene, íbamos apiñados en el autobús, codo con codo y mascarilla con mascarilla.

					Una empresa lanzó un nuevo programa diseñado para «simplificar» sus diversos proyectos. El problema era que la empresa utilizaba miles de acrónimos, literalmente: «¿Ha llegado ya el GLC, Drew? ¿Y se ajusta a nuestro SSNR? Además: ¿es compatible con el RDF?». Había tantos acrónimos que los empleados no eran capaces de aclararse con ellos. Para ayudar a resolver el problema, la compañía publicó su propio Diccionario de acrónimos internos (o DAI). Además de ser increíblemente aburrido de leer, el DAI supuso que cada vez que los empleados utilizaban expresiones como «bienes de consumo envasados» (en vez de BCE), se los regañaba y se les decía que buscaran la versión abreviada. Buscar las expresiones para averiguar sus correspondientes siglas se convirtió pronto en una ley corporativa (o LC, como probablemente lo llame la empresa).

					Durante una reunión, a un comercial que vendía máquinas y componentes a The Home Depot se le dijo que se empleaban demasiados tacos en la sala de ventas. Cuando un empleado señaló que las blasfemias eran bastante comunes en todo el sector, y que muchos clientes también las decían, el Departamento de Recursos Humanos envió una circular a toda la compañía: «El uso de palabras malsonantes se deberá limitar ahora a las conversaciones entre empleados y clientes».

					¿Qué fue de todo eso? En las primeras semanas de confinamiento por la COVID-19, el papel higiénico era tan difícil de encontrar como una plaza de aparcamiento en Manhattan. Mientras la gente de todo el planeta se preparaba para un confinamiento indefinido, aparecían a diario fotos y vídeos en las redes sociales de baldas vacías en grandes almacenes que habían agotado sus existencias de papel higiénico, lo que incitaba todavía más al acaparamiento y a las compras nerviosas. Incluso Amazon acumulaba meses de retraso en sus pedidos. ¿Acaso no es de simple sentido común que las tiendas y sus cadenas de suministro tengan en cuenta los acontecimientos extremos y dispongan de suficiente papel higiénico, como ya descubrieron los fabricantes de otros artículos populares durante la pandemia, como licores, juguetes sexuales, tarjetas de felicitación, armas, libros para colorear, rompecabezas y suscripciones de Netflix?

					Para los que sí encontraron papel higiénico, pero perdieron su empleo, recibir el subsidio de desempleo resultó aún más difícil que encontrar trabajo. En todo Estados Unidos, los cheques de la oficina del paro llegaban tarde, y a veces ni siquiera llegaban. Cuando llamabas para averiguar dónde estaba tu cheque, esperando que una persona de carne y hueso pudiera explicarte por qué se estaba reteniendo tu solicitud, o por qué te habían bloqueado toda la cuenta, el sistema electrónico solía recompensarte a mitad de tu espera de varias horas cortando la llamada abruptamente.

				
			

			

			Ya sea con mascarillas o sin ellas, en reuniones presenciales o a través de Zoom o Microsoft Teams, en medio de una pandemia o después de una, verás que el sentido común desaparece siempre que los seres humanos se reúnen. Por encima de todo, espero que las páginas siguientes revelen que las frustraciones, restricciones, quebraderos de cabeza, enredos y grilletes a los que te enfrentas cada día no se limitan necesariamente a tu lugar de trabajo. Créeme que estas cosas estúpidas pasan en todo el mundo.

			En los capítulos siguientes, además de presentar casos aún más increíbles, pero ciertos, de falta de sentido común en una serie de empresas y entornos centrados en el cliente, trataré también de proporcionar una hoja de ruta para poner en marcha tu propio Ministerio del Sentido Común en tu lugar de trabajo.

			Para mí, esto tiene todo el sentido. Es simplemente de sentido común.

			
		

	
		
			1

			¿Por qué no se enciende mi televisor?

			A estas alturas, probablemente estés empezando a entender, como yo, que la desaparición del sentido común en empresas de todos los tamaños y tipos está muy extendida y arraigada, y que es un poco deprimente. Pero ¿qué fue del sentido común? Su ausencia ha llevado, entre otras cosas, a que la Administración de Seguridad en el Transporte (TSA, por sus siglas en inglés) prohíba el uso de cuchillos1 en los aviones —aunque, según la página web de la TSA, puedes tomarte la libertad de subir a bordo astas, huesos de esqueletos artificiales, bolas de petanca y máquinas panificadoras—; a que el Gobierno italiano apruebe una ley que prohíbe los cubitos de hielo redondos, ya que pueden ser utilizados como armas —los cuadrados también, pero qué más da—; o al cartel que vi una vez en un baño asiático y que decía: «NO PERMANECER EN EL ASIENTO DEL INODORO DURANTE SU USO». Estos ataques diarios contra el sentido común no sólo malgastan tiempo, consumen energía e incitan a la furia, sino que también son caros. Una consultora descubrió que el desarrollo y cumplimiento de reglas y procedimientos anticuados —implementados años atrás y no actualizados desde entonces— les suponían a las empresas 15.000 millones anuales, además de los 94.000 millones que les costaba administrar el acatamiento de dichas normas a nivel interno.

			Por esta razón, en casi todas las organizaciones para las que he trabajado he empezado a crear un departamento al que denomino Ministerio del Sentido Común, dedicado a acabar con las frustraciones, los obstáculos y las barricadas en las empresas, que la mayoría de sus jefes y administradores ni siquiera saben que están ahí. Y, por cierto, el ministerio tampoco es una especie de jurisdicción empalagosa y caprichosa para hacer sentir bien a la gente. No es una tirita. Es real, y actúa como primera línea de defensa contra los sistemas, reglas y normativas irreflexivos, y a veces incoherentes, que suponen un derroche de recursos, de moral y de productividad.

			Hoy viajo por el mundo transformando de dentro hacia fuera culturas organizacionales. Pero no siempre fue así. Hasta hace unos años, durante las dos últimas décadas, trabajaba exclusivamente como experto y consultor de marcas globales. Al mirar hacia atrás, veo que la labor que hice para Microsoft, Pepsi, Burger King, Lego, Google y otras compañías se centró en meros problemas de fachada. Me encantaba mi trabajo, pero, al reflexionar sobre ello, me parece que era un poco como atropellarlas y darme a la fuga. A menudo, se me ocurría una idea y, sabiendo que le correspondía a la organización aprobarla o rechazarla, pasaba a lo siguiente. Algunas veces sospecho que la probabilidad de que mi idea diera frutos era del 50 por ciento, por muy buena que yo pensara que era. Pero ése era el problema de la compañía, no el mío.

			Un buen ejemplo de esto ocurrió en 2005, cuando McDonald’s me contrató para transformar su Happy Meal.

			Para los pocos que no lo conozcan, el Happy Meal de McDonald’s es la versión infantil de lo que les venden a los clientes adultos. Los niños eligen entre una hamburguesa con o sin queso y unos McNuggets de pollo, todo lo cual se acompaña de una ración pequeña de patatas fritas, un refresco y un juguete relacionado con alguna serie de televisión o película. Es una manera eficiente y económica de alimentar a los niños, aunque no sea exactamente lo que uno calificaría de adelgazante o nutritivo. En ese momento, todas las tendencias mundiales estaban diciendo lo mismo: lo que se estilaba era la comida de verdad, y la comida rápida y los alimentos procesados iniciaban ya su decadencia. En cada vez más artículos se vinculaba la comida rápida con la obesidad infantil, no sólo en Estados Unidos, sino también en Europa, Oriente Próximo y Japón. Acababa de estrenarse Super Size Me, de Morgan Spurlock, una crónica de los debilitantes efectos que tuvo para la salud física y mental del director haberse alimentado durante un mes únicamente de comida de McDonald’s. Debido a estas preocupaciones, acepté el trabajo de McDonald’s con una condición: la de poder crear una alternativa saludable al Happy Meal que también estimulara la imaginación de los niños. Se me acabó ocurriendo un concepto que llamé «Fantasy Meal» («Comida de Fantasía»), y que ideé con un solo propósito: hacer que los niños pequeños comieran brócoli.

			El Fantasy Meal era muy saludable para los niños. En una de sus versiones, un pequeño dragón sostenía un panecillo de hamburguesa en sus garras, y al lado estaba la carne. Hice unas escaleras con tiras de pepino y palitos de zanahoria. Otra versión era una réplica de un transbordador espacial, donde el asiento del piloto era una rodaja de tomate y los marcos de las puertas de la cabina estaban hechos con zanahoria. Yo pensaba que mis conceptos del Fantasy Meal eran bastante buenos. Al crear comidas infantiles nutritivas y respetuosas con el medio ambiente, McDonald’s obtendría un gran reconocimiento por abordar un creciente problema cultural y social. Los niños comerían mejor. Los padres estarían contentos. Todo el mundo ganaría.

			La respuesta que recibí fue sumamente positiva. «¡In-te-re-san-te!» Lo oí una y otra vez. Me lo tomé como algo positivo, sin saber que cuando un empresario te dice que tu idea es «in-te-re-san-te» también podrías tirarte desde el tejado. Sí, de vez en cuando, «in-te-re-san-te» significa sólo eso. Pero el resto de las veces, «in-te-re-san-te» significa que la gente de la empresa: a) odia tu idea; b) odia tu idea, pero quizá pueda averiguar cómo convencer a sus compañeros de que es una cosa decente, y c) le gusta tu idea, más o menos, pero sabe que no hay ninguna posibilidad de que la alta dirección la acepte.

			Durante los meses siguientes, la idea del Fantasy Meal fue dando vueltas por las oficinas internacionales de McDonald’s. La gente daba su opinión y proponía pequeños cambios, «pero ¡por favor, que sepas que la idea nos sigue pareciendo muy in-te-re-san-te!». Casi un año más tarde, el concepto del Fantasy Meal llegó a mí otra vez.

			En tu niñez, ¿pasaste por la experiencia de perder a tu madre en un supermercado lleno de gente? Rompiste a llorar. Después la viste de espaldas y corriste hacia delante, gritando: «¡Mamááááá!», y entonces la mujer se dio la vuelta y no era tu madre; sólo era otra señora. Bueno, pues cuando el concepto del Fantasy Meal me llegó de nuevo, era otra señora. Habían desaparecido el dragón, la escalera con tiras de pepino, los cojines de tomate y las columnas de zanahoria. ¡Pero había una manzanita!

			Evidentemente, había cuestiones internas relacionadas con el costo de implementar el Fantasy Meal. Cuestiones que tenían que ver con la construcción de nuevas fábricas y la contratación de mano de obra para preparar todas estas frutas y verduras, por no hablar de la instalación de nuevos equipamientos en todos sus restaurantes. No recuerdo qué más, pero la respuesta de McDonald’s fue un no.

			La compañía vendía —y sigue vendiendo— varios miles de millones de hamburguesas al año. ¿Para qué hacer experimentos con una fórmula exitosa? «Tomad una manzana con vuestras patatas fritas, niños, y no os olvidéis de hacer más ejercicio.»

			¡Aunque era una idea «in-te-re-san-te»!

			Cuanto más preguntaba, más me parecía que esto de los conceptos transigentes y diluidos —los que empiezan siendo prometedores, pero acaban hechos papilla— iba en serio. Que era un fenómeno. No sólo eso; la gente que se dedicaba a los negocios había cambiado, también, y no para mejor. Cada vez más compañías estaban invirtiendo ahora en sistemas de tecnología de vanguardia, diseñados para automatizar las tareas cotidianas y liberar a los empleados para que utilizaran su cerebro. Los sistemas y procesos dictaban ahora a qué debían los empleados dedicar su tiempo y cómo debían utilizar su energía. Se introdujo una plaga de KPI (Key Performance Indicators, números o valores que utilizan las compañías para cotejar el rendimiento con los objetivos generales) para cuantificar todo lo que hacía una empresa, lo cual tuvo el desafortunado efecto de socavar y desestabilizar la resolución de problemas entre diferentes departamentos. La satisfacción del cliente disminuyó de forma gradual, como lo hizo el ánimo de los empleados. Todo esto también estaba ocurriendo en todo el mundo. Alteró lo que hasta entonces había sido más o menos el arco lineal de mi propia carrera profesional.

			
				
					Si una empresa es, en esencia, un grupo de personas conectadas entre sí con un propósito común, esas redes parecían estar deshaciéndose dondequiera que mirara. Y la primera y más obvia víctima en todo esto fue el sentido común.

				

			

			Tal vez —pensé—, el problema no estaba en los conceptos. Quizá estaba en las organizaciones y las culturas. Si una empresa es, en esencia, un grupo de personas conectadas entre sí con un propósito común, esas redes parecían estar deshaciéndose dondequiera que mirara. Y la primera y más obvia víctima en todo esto fue el sentido común.

			A medida que fui de compañía en compañía, fui armando poco a poco mi propio programa de cinco partes para restablecer algo que se pareciera al sentido común en las organizaciones corporativas. Lleva su tiempo. No es algo que se pueda arreglar de la noche a la mañana. Porque, cuando las personas empiezan a trabajar en estas organizaciones, les pasa una cosa: se olvidan de que son seres humanos. Empiezan a adherirse a las reglas, procesos, procedimientos y códigos oficiales y no oficiales de conducta que no tienen sentido para nadie de fuera de la organización. En algún momento se olvidaron de cómo se sentirían si un banco les dijera que su cuenta corriente está congelada, o si su llamada al «servicio de atención al cliente» pasara por cuatro departamentos diferentes y abriera un agujero de noventa minutos en sus vidas mientras les dicen constantemente que «esta llamada está siendo grabada con fines de formación». Normalmente, es necesario que venga alguien de fuera a reparar las cosas ante las cuales las empresas se han vuelto ciegas.

			
				
					Alan Mulally, ex consejero delegado de Ford, me dijo una vez que, durante sus dos primeras semanas en su trabajo, supo que su compañía estaba descarrilando cuando descubrió que la mayoría de los coches aparcados en las plazas para los empleados eran... en fin, ¡no eran coches Ford!

				

			

			La buena noticia es que, al restablecer el sentido común en las organizaciones, los empleados están empezando a ver el mundo con unos ojos más humanos y, de paso, a reconstruir la marca de sus compañías.

			Imagina que, como consumidor, compras un par de manoletinas online. Te llegan de una talla equivocada. Cuando no puedes encontrar la etiqueta de devolución —porque no hay ninguna— los apretujas en una vieja caja de vino y pagas diecisiete dólares en tu oficina de correos para devolverlas. Pasan dos semanas y la empresa no da ningún acuse de recibo. Cuando llamas para preguntar por un reembolso o cambio —y el número de teléfono del servicio de atención al cliente no aparece en la web, porque lo último que quiere la empresa es que los llames—, te dejan en espera tres veces mientras te transfieren de un departamento al siguiente. Activas el silenciador y empiezas a gritar, prometiendo que jamás volverás a comprarle zapatos a esa empresa. De hecho, prometes no volver a ponerte ningunos zapatos si va a ser tanto engorro.

			Como empleado, ¿es éste el tipo de servicio que desearías o esperarías si te pasara algo similar? ¿Te llevaría esta experiencia a recomendar la empresa de calzado a tus amigos y familiares? Lo dudo (ten en cuenta que, si cada empleado conoce al menos a veinte personas, y una empresa tiene decenas de miles de empleados, las recomendaciones por sí solas bastan para dar un vuelco a muchas organizaciones). Alan Mulally, ex consejero delegado de Ford, me dijo una vez que, durante sus dos primeras semanas en su trabajo, supo que su compañía estaba descarrilando cuando descubrió que la mayoría de los coches aparcados en las plazas para los empleados eran... en fin, ¡no eran coches Ford!

			Al final, mejorar la eficiencia, la productividad, el ánimo y la felicidad vuelve a depender de cuánto sentido común hay dentro de una organización. La falta de sentido común, a su vez, tiene un efecto importante en elementos que jamás te esperarías, como el mando a distancia de tu televisor.

			Estaba en Miami hace un par de años para dar una conferencia y me alojé en un hotel. Quería consultar los titulares del día, así que cogí el mando a distancia. Era extraordinariamente complejo. Parecía capaz de lanzar una nave espacial, en serio. Con infinidad de números minúsculos. Con multitud de botones. Con tres teclados numéricos distintos. ¿Dónde estaba el botón de encendido? ¿Era el rojo señalizado como «On»? Un momento: ¿por qué había dos botones rojos de «On»? Si pulsaba los dos, ¿se encendería mi televisor, increíblemente, y me permitiría acceder a una programación sobrenatural que no pueden ver los espectadores con un solo botón de encendido? ¿Qué significaba «source» (fuente)? ¿Qué significaba «a-b-c-d»? ¿Qué significaban todas esas flechas? Después de pasarme un rato asestándole al cacharro puñaladas indiscriminadas con el dedo, el televisor, por fin, cobró vida. Vi las noticias durante unos minutos y después apagué el aparato, o lo intenté. Había dos botones de apagado. Cuando pulsé el primero, las luces de la habitación se atenuaron de forma caprichosa y sexy. Cuando pulsé el segundo botón, se apagó el aire acondicionado. El televisor seguía encendido. Acabé subiéndome a un escritorio que había al lado y, con el culo en pompa, arranqué los enchufes de la pared, y se apagaron el televisor, el minibar y la lámpara de pie.

			Unos meses más tarde, durante un vuelo a Nueva York, el pasajero que iba sentado a mi lado se presentó. Resultó, por pura coincidencia, que trabajaba de ingeniero en la empresa responsable de ese mando a distancia. «Probablemente nunca habrá oído hablar de la empresa», dijo. «¿Quiere apostar?», dije yo.

			Encendí mi ordenador portátil y le mostré la diapositiva de PowerPoint que había hecho sobre el mando a distancia. «Pero ¿qué demonios les pasó?», dije. Se puso rígido en su asiento. Explicó que la empresa tenía problemas internos, y que varias divisiones estaban compitiendo por la propiedad del mando a distancia. Nadie podía ponerse de acuerdo sobre qué departamento poseía qué. Al final, el mando a distancia fue dividido en zonas parecidas a los departamentos internos de una empresa. Una era para el televisor. Una segunda era para el cable. La tercera era para TiVo. La cuarta era para el satélite. Una quinta pertenecía a los responsables de emitir música de la época de las big bands o hiphop las veinticuatro horas, o de mostrar un crepitante tronco de Navidad en invierno. El ingeniero parecía orgulloso de lo que había hecho su empresa y de la equidad con que se habían resuelto las cosas. No hubo más disputas internas. Todas las divisiones estaban ahora justamente representadas en el mando a distancia. «¡Sólo que yo no tenía ni idea de cómo encender el televisor!», dije. Me miró, todavía sin comprender.

			¿Cómo se relaciona un mando a distancia excesivamente complicado con la ausencia del sentido común en una organización? Muy sencillo. Como señaló el ingeniero que había sentado a mi lado, el mando a distancia típico —con su sistema logográfico de flechas, teclas, botones, números y letras— refleja el número de fallos de comunicación y luchas de poder internos en una empresa de telecomunicaciones. Al igual que un puente peatonal con una pequeña grieta que se extiende a lo largo de un lateral puede indicar problemas estructurales más graves, un mando a distancia poco intuitivo apunta a algunos problemas centrales en el seno de la compañía que lo fabricó. Con media docena de silos dentro de la empresa que compiten por estar representados, nadie estaba mirando el mando de manera integral, es decir, desde el punto de vista del consumidor.

			
				
					El mando a distancia de mi habitación de hotel tenía infinidad de números minúsculos, multitud de botones y tres teclados numéricos distintos. ¿Por qué había dos botones de encendido? ¿Qué significaba «a-b-c-d»? ¿Por qué yo, un hombre de cuarenta y nueve años, no podía averiguar cómo se encendía el televisor?

				

			

			Es probable que esas divisiones corporativas internas ni siquiera hablaran entre sí. Y por eso nosotros, como consumidores, cogemos este monstruo de plástico delgado y esquizofrénico con tanta confusión, irritación e ira. Porque la causa originaria de la falta de sentido común suele reducirse a una serie de desconexiones entre las organizaciones, los empleados y los consumidores. ¿Cuál es la peor parte? Que una y otra vez acabamos echándonos la culpa a nosotros mismos, por no poder averiguar cómo funciona el mando.
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