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Para Max, Asa y Josh:
que vuestro futuro no esté controlado

por las bandejas de entrada.
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Introduccion

La mente de colmena
hiperactiva

A finales de 2010, Nish Acharya llegé a Washington D. C.
con muchas ganas de trabajar. El presidente Barack Obama
le habia nombrado director de Innovacion vy
Emprendimiento, y asesor principal del secretario de
Comercio. Acharya tendria que coordinarse con veintiséis
agencias federales y mdas de quinientas universidades para
repartir 100 millones de délares en financiacién, lo que
significa que estaba a punto de convertirse en el tipico pez
gordo del D. C.: con el Smartphone siempre en la mano y
mensajes yendo y viniendo a todas horas. Pero entonces, de
pronto... la red se cayd.

Un martes por la manana, cuando apenas llevaba un par
de meses en su nuevo puesto, Acharya recibio un e-mail del
director del departamento tecnolégico en el que le
explicaba que habian tenido que  desconectar



temporalmente la red de su oficina a causa de un virus
informatico. «Todos esperdbamos que se solucionara en un
par de dias», me dijo Acharya cuando lo entrevisté sobre el
incidente. Pero esta prediccién era muy optimista. Una
semana después, una subsecretaria de la Comision convoco
una reunion en la que explicé que sospechaban que el virus
que habia entrado en la red procedia de una potencia
extranjera, y que Seguridad Nacional recomendaba que
esta permaneciera inactiva mientras rastreaban el ataque.
Por temas de seguridad iban a destruir, ademas, todos los
ordenadores, portatiles e impresoras, y cualquier otra cosa
con un chip que hubiera en la oficina.

Una de las principales consecuencias de esta situacién fue
que todos los trabajadores se quedaron sin poder enviar o
recibir correos electrénicos. Por motivos de seguridad, no
podian utilizar direcciones personales para asuntos
gubernamentales, y las trabas burocraticas dificultaban la
apertura de cuentas temporales en los servidores de otros
organismos. Asi que Acharya y su equipo se quedaron al
margen de ese frenético «partido de pimpdn» digital que es
la mayor parte del trabajo en las altas esferas del Gobierno
federal. El apagon durd seis semanas. Mostrando un gran
sentido del humor, llamaron a aquel fatidico dia en que
todo comenz6 «Martes Oscuro».

No es de extranar que la pérdida repentina e inesperada
del correo electrénico provocara que ciertas partes del
trabajo de Acharya se volvieran «bastante infernales».
Como el resto del Gobierno seguia dependiendo en gran



medida de esta herramienta, le preocupaba perderse
reuniones o solicitudes importantes. «Existia una cadena
de informacion —me explicé—, y yo me habia quedado
fuera». Una dificultad anadida era la logistica: el trabajo de
Acharya implicaba organizar muchas reuniones, y esta
tarea se complicaba sin la posibilidad de coordinarse por e-
mail.

Sin embargo, y en contra de lo esperado, el trabajo de
Acharya no se interrumpié en esas seis semanas; de hecho,
empezd a notar que su rendimiento estaba mejorando. Al
no poder enviar un e-mail cuando tenia una pregunta,
decidié salir de la oficina y reunirse con la gente. Como
estas citas eran muy dificiles de concertar, programo
reuniones mas largas, lo que le permitia conocer de verdad
a las personas con las que se encontraba y comprender
mejor los matices de sus problemas. Acharya me explicé
que estas sesiones resultaron «muy valiosas» para €él, ya
que era nuevo en el cargo y aun estaba aprendiendo la sutil
dindmica del Gobierno federal.

Ademads, al no tener una bandeja de entrada que revisar
entre reuniones, dispuso de periodos de inactividad
cognitiva —que denomind «espacios en blanco»— para
profundizar en la investigacion y la legislacion relacionadas
con su trabajo. Gracias a esta forma de pensar, mas
pausada y reflexiva, tuvo un par de ideas innovadoras que
acabaron marcando su agenda del ano siguiente. «En el
entorno politico de Washington, nadie se da ese espacio.



Todo es pura neurosis: mirar el teléfono, revisar el correo
electrénico... Y eso perjudica la creatividad».

Mientras charlaba por teléfono con Acharya sobre el
Martes Oscuro y sus consecuencias, se me ocurriéo que
muchas de las dificultades que hicieron de aquella
situacién un «infierno» parecian tener solucién. El admitio,
por ejemplo, que su preocupacioén por quedarse al margen
se vio aliviada, en gran medida, por el simple habito de
llamar a la Casa Blanca cada dia para saber si habia alguna
reunion que le afectara. Es de suponer que algun auxiliar
se encargaria de atender esa llamada. El otro problema era
convocar las reuniones, pero esto también lo podia hacer
un asistente o un sistema automatico. En otras palabras,
parecia factible mantener las ventajas teniendo bloqueado
el correo y al mismo tiempo evitar muchos de los
inconvenientes relacionados con esta herramienta. «;Qué
te parece esta forma de trabajar?», le pregunté tras
exponer mis soluciones. La linea se quedd en silencio por
un momento. Le habia propuesto una idea tan absurda
—funcionar sin correo electrénico— que Acharya se
bloqued.

Y su reaccion no es para nada sorprendente. Una premisa
del llamado «trabajo del conocimiento» contemporaneo es
que el e-mail supone algo asi como nuestra tabla de
salvacion; ha transformado esas anticuadas y aburridas
oficinas, llenas de secretarias que garabateaban mensajes



en papel y de carritos rebosantes de correspondencia
impresa, en algo mdas elegante y eficiente. Segun esta
premisa, si herramientas como el correo electrénico o la
mensajeria instantanea te abruman es porque tienes malos
habitos; asi que deberias organizarte mejor para revisar la
bandeja de entrada, desactivar las notificaciones y escribir
asuntos mas claros. Y, si la sobrecarga del e-mail es
realmente grave, tal vez tu empresa tendria que modificar
sus «normas» sobre ciertas cuestiones, como las
expectativas de tiempo de respuesta. Sin embargo, jamas
se cuestiona el valor de esa comunicacién electrénica
constante que define el trabajo contemporaneo, ya que esto
sonaria reaccionario y nostalgico; algo asi como anorar el
transporte a caballo o el amor a la luz de las velas.

Desde esta perspectiva, la experiencia del Martes Oscuro
de Acharya puede parecer una catastrofe. Pero ¢y si lo
interpretamos justo al revés? (Y si resulta que el correo
electrénico, en vez de ser el gran benefactor del trabajo del
conocimiento, ha sustituido sin querer pequenas
comodidades por un enorme lastre para la productividad
—y con esto no me refiero a ese ajetreo constante que se
vive en las oficinas, sino a los resultados reales—, lo que a
su vez ha generado un menor crecimiento econdémico en las
ultimas dos décadas? ¢Y si los problemas con estas
herramientas no tienen su origen en malos habitos
facilmente corregibles y normas poco estrictas, sino en la
forma en que han modificado drastica e inesperadamente la
naturaleza misma del trabajo? Es decir, ¢y si lo que supuso



el Martes Oscuro no fue una catastrofe, sino un anticipo del
modo en que los ejecutivos y empresarios mas innovadores
se organizaran en un futuro préximo?

El analisis de esta influencia perniciosa del e-mail en el
mundo empresarial me ha obsesionado como minimo los
ultimos cinco anos. Un punto de inflexién en este viaje fue
la publicacién, en 2016, de mi libro Deep Work, que se
convirtié en un sorprendente éxito. Este libro defendia la
idea de que el sector del conocimiento infravalora la
concentracion. Y es que, aunque la posibilidad de
comunicarse con rapidez por via digital es util, las
frecuentes interrupciones dque genera dificultan Ila
concentracion, y esto tiene un mayor impacto de lo que
creemos en nuestra capacidad para producir resultados de
valor. En Deep Work no perdi mucho tiempo tratando de
entender cémo la gente acaba ahogada en su bandeja de
entrada, ni sugiriendo cambios profundos en el sistema. En
realidad pensaba que este problema se debia, en gran
parte, a la falta de informacion: una vez que las empresas
se dieran cuenta de lo basico que es priorizar la
concentracion, razoné, podrian corregir con facilidad su
forma de trabajar.

Pero acabé dandome cuenta de que habia sido muy
optimista. Gracias a mis viajes por todo el pais hablando
del libro y reuniéndome con ejecutivos y empleados, y
conforme escribia mas sobre estos temas en mi blog y en



publicaciones como The New York Timesy The New Yorker,
llegué a una conclusién mas matizada (e inquietante) sobre
el estado actual del sector del conocimiento. Y es que la
comunicacion constante no es algo que dificulte el trabajo,
sino que se ha integrado de tal forma en la manera de
trabajar que obstaculiza cualquier intento de reducir las
distracciones, por mucho que queramos cambiar nuestros
habitos o utilizar trucos como los «viernes sin correo
electrénico». Me quedo claro, pues, que una mejora de
verdad requeria un cambio fundamental en la forma de
organizar el trabajo. También, que un cambio asi no puede
darse a corto plazo: mientras que la sobrecarga de e-mails
era una especie de inconveniente «chic» a principios de la
década de los 2000, ahora se ha convertido en un problema
mucho mas grave, hasta tal punto que para muchos
trabajadores el rendimiento real se limita a las primeras
horas de la manana o de la tarde y los fines de semana,
porque el resto de su jornada laboral es un constante
«trabajo de Sisifo» contra su bandeja de entrada; y no
parece haber forma humana de salir de ese bucle.

El presente libro es, pues, un intento por mi parte de
abordar esta crisis. Pretendo reunir, por primera vez, todo
el conocimiento disponible sobre el modo en que hemos
llegado a una cultura de la comunicacién constante, y los
efectos que ello estda causando tanto en el rendimiento
como en la salud mental de los trabajadores. También
aspiro a explorar ciertas formas alternativas de enfocar el
trabajo. La idea de plantear un mundo sin correo



electrénico fue lo bastante radical como para pillar a Nish
Acharya con la guardia baja. Pero he llegado a la
conclusion de que no solo es posible, sino que es inevitable;
mi objetivo con este libro es proporcionar un plan para esta
revolucién que ya esta empezando. Pero antes de resumir,
en las siguientes pdaginas, lo que se puede esperar,
comencemos con una comprension mas clara del problema
al que nos enfrentamos en la actualidad.

Cuando el uso del correo electronico se generalizé en las
empresas en los anos ochenta y noventa, introdujo al
mismo tiempo una novedad: la comunicacion de baja
friccién. Gracias a esta nueva herramienta, el coste de
comunicarse en el entorno laboral —en términos de tiempo
y recursos humanos— se desplomo casi a cero. Y, como
senala el escritor Chris Anderson en su libro de 2009, Free,
la dindmica de reducir un coste a cero puede ser
«profundamente enigmética»,! lo que ayuda a entender por
qué pocos predijeron los cambios desencadenados por la
llegada de la comunicacion gratuita. Pero el caso es que no
nos hemos limitado a trasladar nuestro volumen habitual
de mensajes de voz, faxes y notas a este nuevo (y mas
comodo) medio electrénico, sino que se ha transformado
por completo el método de trabajo subyacente, es decir, a
qué se dedican los esfuerzos. Ahora nos comunicamos
mucho mas de lo que lo habiamos hecho antes,
transformando la secuencia de actividades que definen



nuestro trabajo diario en una dinamica continua, que se
confunde vy solapa con nuestra actividad laboral
propiamente dicha.

Segun un estudio reciente, en 2019 un trabajador medio
envié y recibio 126 correos electronicos de caracter
profesional al dia, lo que equivale a un mensaje cada cuatro
minutos, mas o menos.? La compania de software
RescueTime ha medido este comportamiento con un
programa de control del tiempo, y ha calculado que sus
usuarios revisaban el correo electrénico o las aplicaciones
de mensajeria instantanea como Slack una vez cada seis
minutos de media.?> Por su parte, un equipo de la
Universidad de California, en Irvine, llevd a cabo un
experimento similar, analizando los habitos informaticos de
cuarenta trabajadores de una gran empresa durante doce
dias; y descubrieron que revisaban la bandeja de entrada
una media de setenta y siete veces al dia, e incluso alguien
lo hacia més de cuatrocientas veces.* Por ultimo, una
encuesta de Adobe reveld6 que los trabajadores del
conocimiento declaran pasar mas de tres horas al dia
enviando y recibiendo e-mails de caracter profesional.®

El problema no es, pues, la herramienta en si, sino la
nueva forma de trabajar a que ha dado lugar. Tal vez un
nombre y una definicién te ayuden a entender mejor este
nuevo sistema de trabajo:



La mente de colmena hiperactiva

Se trata de una forma de trabajar basada en la conversacién continua,
alimentada por mensajes no estructurados ni programados, enviados por
canales digitales como el correo electrénico y la mensajeria instantanea.

Esta forma de trabajar se ha vuelto omnipresente en el
sector del conocimiento. Tanto si te dedicas a la
programacion informatica como a la consultoria de
marketing, ocupes un cargo directivo, edites periédicos o
seas docente, probablemente tu dia esta estructurado en
gran medida en torno a la conversaciéon continua dentro del
ecosistema de la mente de colmena hiperactiva de tu
organizacion. Esto hace que la gente pase mas de un tercio
de su jornada laboral consultando el correo, comprobando
si hay nuevos mensajes cada seis minutos. Ya nos hemos
acostumbrado, pero desde una perspectiva historica
representa un cambio tan radical en la cultura laboral que
seria absurdo no analizarlo.

Para ser justos, la mente colectiva hiperactiva no es,
obviamente, una mala idea. Entre sus ventajas estd que
resulta sencilla y flexible. Como me explicé un investigador,
parte del atractivo del correo electrénico era en un
principio que esta herramienta tan simple podia emplearse
en casi cualquier tipo de trabajo del conocimiento: su curva
de aprendizaje es mucho menor que la de un sistema
especifico para cada perfil. Ademads, las conversaciones no
estructuradas son un meétodo eficaz para detectar retos
imprevistos y coordinar con rapidez las respuestas.



Sin embargo, como expondré en la primera parte de este
libro, esa mente de colmena hiperactiva que potencia el e-
mail, aunque natural, ha resultado ser bastante ineficaz. La
explicacién a este fracaso reside en la propia psicologia
humana. Y es que mas alla de una escala muy pequeia
(digamos, dos o tres individuos), este estilo de colaboracién
desestructurada no encaja bien con la forma en que ha
evolucionado el funcionamiento de nuestro cerebro. En
otras palabras, si tu empresa depende de la mente
colectiva, la consecuencia es que ti no puedes descuidar tu
bandeja de entrada o los canales de chat durante mucho
tiempo sin ralentizar el ritmo de trabajo general; ahora
bien, esta interaccién constante con la mente de colmena
requiere que desplaces con frecuencia tu atencién de tu
trabajo a «hablar del trabajo», y viceversa. Como se vera
mas adelante, algunas investigaciones pioneras en
psicologia y neurociencia han demostrado que estos
cambios, aunque sean breves, suponen un gran coste en
términos de energia mental, porque reducen el rendimiento
cognitivo y generan una sensacién de agotamiento y merma
de la eficacia. En principio, la posibilidad de delegar tareas
o de solicitar opiniones sobre alguna cuestion con rapidez
puede parecer muy racional, pero veremos que a largo
plazo reduce la productividad, por lo que al final hacen
falta mas tiempo y mas gasto para obtener los mismos
resultados.

En esta primera parte también trataré con detalle el modo
en que el «elemento social» de la forma de trabajar de la



mente de colmena choca con los circuitos sociales del
cerebro. Desde un punto de vista racional sabes que los
seiscientos correos sin leer no son cruciales, y te recuerdas
que sus remitentes tienen mejores cosas que hacer que
aguardar expectantes, mirando fijamente la pantalla y
maldiciéndote por tardar en responder. Pero una parte mas
profunda de tu cerebro —esa que evolucion6 para prestar
atencién a la sutil danza de la dindmica social que ha
permitido a nuestra especie prosperar de un modo
espectacular desde el Paleolitico— sigue preocupada por lo
que percibe como obligaciones sociales desatendidas.
Dicho de otro modo: los miembros de tu tribu estan
tratando de llamar tu atencion y tu los ignoras, y esto tu
cerebro lo registra como una situacion de emergencia. La
consecuencia de tal estado de inquietud constante es un
«zumbido de fondo», una ansiedad de baja intensidad que
muchos trabajadores del conocimiento han llegado a
asumir como inevitable, pero que en realidad es el
resultado de este desafortunado desajuste entre
herramientas modernas y cerebros antiguos.

La pregunta obvia es: {por qué se ha adoptado una forma
de trabajar con tantos inconvenientes? Bien, como explico
al final de la primera parte, la historia de la aparicion de la
mente colectiva hiperactiva es compleja. Y lo es porque, en
realidad, nadie decidio que fuera una buena idea, sino que
en cierto modo... surgio, sin mas. En realidad, la creencia
de que la comunicacion constante es sinénimo de un mejor
rendimiento constituye, en gran medida, una especie de



narrativa de refuerzo para dar sentido a cambios
repentinos generados por dindmicas complejas.

Pero comprender la arbitrariedad que hay tras la forma
en que se trabaja hoy en dia, quizd mas que cualquier otra
cosa, deberia motivarnos a buscar mejores opciones. Y este
es mi objetivo en la segunda parte del libro. En ella
introduzco un marco que denomino teoria del capital de la
atencion, que aboga por la implantacion de formas de
trabajar basadas en procesos disenados para sacar el
maximo provecho del cerebro humano, al tiempo que se
minimizan las dificultades innecesarias. Esto puede parecer
obvio, pero en realidad contradice la forma habitual de
gestionar el trabajo del conocimiento. Como mostraré mas
adelante, las ideas del influyente tedérico empresarial Peter
Drucker nos han llevado a pensar en los trabajadores del
conocimiento como en cajas negras auténomas, ignorando
su forma natural de funcionar y centrandonos, en cambio,
en marcarles objetivos claros y ofrecerles un liderazgo
motivador. Pero esto es un error. Existe un enorme
potencial de productividad en el sector del conocimiento;
ahora bien, para desbloquearlo hara falta una reflexion
sistematica sobre la mejor manera de alcanzar el objetivo
fundamental: que un grupo de cerebros humanos se
conecten en red para producir el mayor valor posible del
modo mas sostenible. Te daré una pista: es poco probable
que la solucién correcta conlleve revisar el correo
electrénico cada seis minutos.



El grueso de la segunda parte del libro explora una serie
de principios para aplicar la teoria del capital de la
atenciéon y asi reelaborar los métodos de trabajo
organizacional, en equipo e individual, sacandolos de la
mente de colmena hiperactiva e introduciendo enfoques
mas estructurados que eviten los problemas de la
comunicacién constante descritos en la primera parte.
Algunas ideas que apoyan estos principios proceden de
ejemplos de empresas punteras que han experimentado con
formas de trabajo novedosas, que minimizan Ila
comunicacion no programada; otras se basan en las
practicas que llevaron a complejas organizaciones del
conocimiento a funcionar con eficacia antes de que
existieran las redes digitales.

Pero, por supuesto, los principios descritos en la segunda
parte no pretenden desterrar estas tecnologias. Al
contrario, tanto el e-mail como la mensajeria instantanea
siguen siendo una forma muy util de comunicacién, y seria
reaccionario recurrir a otras mdas antiguas porque si.
No obstante, tales principios te ayudaran a reducir tu
volumen de mensajeria digital hasta que pase de ser una
presencia constante a algo ocasional. Por tanto, el «mundo
sin e-mail» al que se refiere el titulo de este libro no es un
lugar en el que se hayan suprimido los protocolos SMTP y
POP3, sino uno en el que la gente pasa la mayor parte del
dia «trabajando» en vez de «hablando» de ese trabajo o
rebotando una y otra vez, hasta el infinito, pequenas tareas
en mensajes que van y vienen.



Estos consejos estan pensados para aplicarlos a muchos
colectivos: a lideres que desean revisar el funcionamiento
de su empresa; a equipos que buscan funcionar de un modo
mas eficiente; a pequenos empresarios y a personas que
trabajan como auténomas y pretenden maximizar su
rendimiento; e incluso a trabajadores que quieran sacar
mas partido de sus habitos de comunicacién desde la
perspectiva del capital de la atencion. En resumen, mis
ejemplos abarcan desde los niveles mas altos del escalaféon
—directores generales que efectian cambios dréasticos en
la cultura de su empresa— hasta los més humildes, como
mis propios experimentos con el uso de otras herramientas
informaticas para eliminar del correo las tareas
administrativas que conlleva mi cargo académico y trabajar
de una forma mas organizada.

Ahora bien, no todas las sugerencias de la segunda parte
del libro son aplicables a cualquier situacién. Por ejemplo,
si trabajas en una empresa que todavia rinde culto a la
mente colectiva hiperactiva, existe un numero limitado de
cambios que puedes hacer por tu cuenta sin importunar a
tus colegas. Por lo tanto, habra que tener cuidado a la hora
de elegir estrategias. (De todos modos, intentaré ayudarte
destacando ejemplos de aplicacion de cada principio al
ambito individual). De igual manera, si has emprendido con
una start-up tendras mas capacidad para experimentar con
nuevos métodos de trabajo que supongan cambios radicales
que si diriges una gran compaiia.



No obstante, creo firmemente que cualquier individuo u
organizacion que empiece a pensar de forma critica sobre
la forma de trabajar de la mente de colmena hiperactiva, y
que luego la sustituya por métodos mas compatibles con el
cerebro humano, obtendra una ventaja competitiva
bastante notable. Y es que el futuro del trabajo es cada vez
mas cognitivo. Esto significa que cuanto antes nos tomemos
en serio el funcionamiento del cerebro y busquemos las
estrategias que se adapten mejor a ello, antes nos daremos
cuenta de que la mente de colmena hiperactiva, aunque
util, es muy ineficaz para organizar nuestros esfuerzos.

Por lo tanto, este libro no debe interpretarse como
reaccionario o antitecnoldgico. Al contrario, mi mensaje
estd orientado al futuro, pues reconoce que, si se quiere
obtener todo el potencial de las redes digitales en los
entornos profesionales, hay que optimizar su uso de
manera continua y enérgica. Atacar los defectos de la
mente de colmena hiperactiva no es un acto de
«neoludismo»;* si acaso, el verdadero obstaculo para el
progreso es rendirnos a la comodidad simplista de esta
forma de trabajar, a expensas de un mayor
perfeccionamiento.

Segun lo veo, un mundo sin e-mail no supone un paso
atrds, sino un avance hacia un apasionante futuro
tecnolégico que apenas se empieza a comprender. El sector
del conocimiento aiin no tiene a su Henry Ford, pero son
inevitables las innovaciones en los procesos, con un
impacto del mismo calibre que el que ejercié la cadena de



montaje en la produccidén industrial. No puedo predecir los
detalles de este futuro, pero estoy convencido de que no
implicara revisar la bandeja de entrada cada seis minutos.
Ese mundo sin e-mail esta llegando, y espero que este libro
te entusiasme tanto como a mi.



Parte 1

Argumentos
contra el e-mail



Capitulo 1

El e-mail disminuye
la productividad

Los costes ocultos de la mente de colmena
hiperactiva

Cuando conoci a Sean, me contdé una historia sobre la
comunicacion en el trabajo que me resultd familiar. Sean
era el cofundador de una pequeila empresa de tecnologia
que disenaba aplicaciones de uso interno para grandes
organizaciones. Su compania contaba con una plantilla de
siete personas en la oficina de Londres, y eran, como me
describié Sean, entusiastas practicantes de la forma de
trabajar de la mente de colmena. «Soliamos tener Gmail
siempre abierto. Todo se (gestionaba por correo
electronico». El mismo empezaba a enviar y recibir
mensajes nada mas despertarse y continuaba hasta la
noche. Un miembro de su equipo llegé a pedirle que dejara



de mandar correos tan tarde, ya que saber que los
mensajes del jefe se acumulaban mientras ¢l dormia le
generaba mucho estrés.

Entonces se produjo un cambio drastico en esa
hiperactividad. «Se hablaba mucho de Slack, asi que
decidimos probarlo», recuerda Sean. La consecuencia fue
que el ritmo de la comunicacién se intensificé, sobre todo
tras dar acceso a sus canales a ciertos clientes importantes
para que  hicieran consultas cuando  quisieran.
«Interrupciones constantes. Todos los dias». Sean notaba
coOmo su atencidén oscilaba de los mensajes al trabajo y
viceversa e iba reduciendo su capacidad para pensar con
claridad. Llego a aborrecer las notificaciones del teléfono:
«Lo odiaba; ese sonido todavia me da escalofrios». Le
preocupaba que el esfuerzo mental de gestionar toda esa
comunicacion redujera la productividad de su empresa.
«Trabajaba hasta la una de la madrugada, porque era el
unico momento en que me sentia libre de distracciones».
También empezé a dudar de que esa incesante charla
sirviera de algo. Al analizar el uso de Slack del equipo
descubrié que la funcién mas popular era un complemento
que insertaba GIF animados en las conversaciones. Sean
tocé fondo cuando dos de sus jefes de proyecto dimitieron
de repente. «Estaban quemados».

Esa sensacion de frustracién de Sean, de que tanto frenesi
digital disminuye el rendimiento, es una impresién



generalizada. En el otono de 2019 y como parte de la
investigacion para este libro, invité a mis lectores a
participar en una encuesta sobre el papel del correo
electronico (y herramientas similares, como Slack) en su
vida profesional. Respondieron mas de mil quinientas
personas, y muchas de ellas se hicieron eco de la
frustracion de Sean, no con las herramientas en si, que son
formas utiles de comunicarse, sino con el estilo de trabajo
que fomenta la mente de colmena hiperactiva.

Una de las respuestas se referia al enorme volumen de
comunicacion que genera esta forma de trabajar. «Todos
los dias hay un aluvion de correos relacionados con la
programacion y los plazos, y no se utilizan de forma muy
eficaz», me escribié el abogado Art. George; y otro jurista
describié su bandeja de entrada como «una avalancha de
mensajes» en la que se acababan perdiendo cosas
importantes.

Otro grupo de respuestas se centraba en la ineficacia de
alargar las conversaciones en interminables hilos de
mensajes. «La naturaleza asincrona del correo es a la vez
una bendicién y una maldicién —me explicé Rebecca, una
analista financiera—. Es estupenda porque puedo hacer
una pregunta o completar una tarea sin tener delante a la
otra persona; pero es terrible porque existe la expectativa
implicita de que revisamos el correo todo el tiempo y
responderemos enseguida». Un gestor de proyectos
tecnolégicos se quej0 en la misma linea: «Las
conversaciones sencillas (que podrian haberse resuelto en



cuestion de horas) pueden extenderse durante dias hasta
formar un eterno hilo de correos que lee cada vez mas
gente». Una funcionaria senald que trasladar las
interacciones personales al formato digital también te
vuelve «demasiado formal» y «menos creativa vy
perfeccionista». Asi lo explicé: «Un proyecto o tarea que
podria hacerse de forma relativamente sencilla con un
grupo presencial se complica mucho al intentar gestionar
toda la comunicacion por e-mail».

Otro argumento habitual sobre la disminucion de la
productividad a causa del correo electronico se centra en
su capacidad para aumentar la cantidad de informacién
irrelevante que te obliga a procesar. «Me frustra recibir
tantas actualizaciones que [...] no tienen nada que ver con
mi trabajo», me conté un profesor llamado Jay. «Ahora la
gente confunde responder e-mails con el trabajo de
verdad», me escribié Stephanie, una editora. «Existe una
dimensién performativa* en el hecho de redactar correos
electronicos y enviar copias a todo el mundo, como si se
dijera: “Mirad todo el trabajo que estoy haciendo”. Es
molesto». Como me dijo Andrea, consultora de recursos
humanos, «en al menos el 50 % de los mensajes todavia hay
preguntas abiertas. Tienes la sensacién de que la otra
persona se limita a disparar e-mails sin preocuparse de
coOmo podras responder a ellos».

Igual que en el relato de Sean, las herramientas de
mensajeria instantdnea como Slack no se salvaron de la
critica de mis encuestados. Muchos las describieron como



correos electréonicos con expectativas de respuesta mas
rapidas. «Slack es solo una cadena de mensajes. Invita a la
gente a hablar casi sin limitaciones —me escribié Mark, un
coach ejecutivo—. Es horrible».

Estos comentarios, por supuesto, son anecdéticos. Pero,
como explicaré en las paginas siguientes, si se revisa la
investigacion relacionada queda claro que los problemas
que mis lectores insinuaron son incluso peores de lo que
piensa la mayoria. Tal vez el correo electréonico haya
mejorado ciertas cosas, pero al mismo tiempo la ciencia ha
demostrado que los métodos generados por la mente de
colmena hiperactiva suponen un desastre para Ila
productividad.

La constante locura de la multitarea

A finales de los anos noventa, Gloria Mark gozaba de una
situacion profesional envidiable. Habia focalizado su
investigacion en el campo del trabajo colaborativo asistido
por ordenador (CSCW, por sus siglas en inglés), que, como
su nombre indica, estudia las formas en que la tecnologia
puede ayudar a la gente a trabajar en equipo de forma mas
productiva. Aunque el CSCW existe al menos desde los
anos setenta —se aplicé inicialmente a temas maés éaridos,
como los sistemas de gestion de la informacién y la
automatizacién de procesos—, experimentd un gran avance
en los noventa, una vez que las redes informédticas e
internet permitieron abordar nuevos enfoques innovadores
en el ambito laboral.



