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			Para Max, Asa y Josh: 

			que vuestro futuro no esté controlado 
por las bandejas de entrada.


			Introducción

			La mente de colmena hiperactiva

			A finales de 2010, Nish Acharya llegó a Washington D. C. con muchas ganas de trabajar. El presidente Barack Obama le había nombrado director de Innovación y Emprendimiento, y asesor principal del secretario de Comercio. Acharya tendría que coordinarse con veintiséis agencias federales y más de quinientas universidades para repartir 100 millones de dólares en financiación, lo que significa que estaba a punto de convertirse en el típico 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 cayó.

			Un martes por la mañana, cuando apenas llevaba un par de meses en su nuevo puesto, Acharya recibió un e-mail del director del departamento tecnológico en el que le explicaba que habían tenido que desconectar temporalmente la red de su oficina a causa de un virus informático. «Todos esperábamos que se solucionara en un par de días», me dijo Acharya cuando lo entrevisté sobre el incidente. Pero esta predicción era muy optimista. Una semana después, una subsecretaria de la Comisión convocó una reunión en la que explicó que sospechaban que el virus que había entrado en la red procedía de una potencia extranjera, y que Seguridad Nacional recomendaba que esta permaneciera inactiva mientras rastreaban el ataque. Por temas de seguridad iban a destruir, además, todos los ordenadores, portátiles e impresoras, y cualquier otra cosa con un chip que hubiera en la oficina.

			Una de las principales consecuencias de esta situación fue que todos los trabajadores se quedaron sin poder enviar o recibir correos electrónicos. Por motivos de seguridad, no podían utilizar direcciones personales para asuntos gubernamentales, y las trabas burocráticas dificultaban la apertura de cuentas temporales en los servidores de otros organismos. Así que Acharya y su equipo se quedaron al margen de ese frenético «partido de pimpón» digital que es la mayor parte del trabajo en las altas esferas del Gobierno federal. El apagón duró seis semanas. Mostrando un gran sentido del humor, llamaron a aquel fatídico día en que todo comenzó «Martes Oscuro».

			No es de extrañar que la pérdida repentina e inesperada del correo electrónico provocara que ciertas partes del trabajo de Acharya se volvieran «bastante infernales». Como el resto del Gobierno seguía dependiendo en gran medida de esta herramienta, le preocupaba perderse reuniones o solicitudes importantes. «Existía una cadena de información ―me explicó―, y yo me había quedado fuera». Una dificultad añadida era la logística: 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 interrumpió en esas seis semanas; de hecho, empezó a notar que su rendimiento estaba mejorando. Al no poder enviar un e-mail cuando tenía una pregunta, decidió salir de la oficina y reunirse con la gente. Como estas citas eran muy difíciles de concertar, programó reuniones más largas, lo que le permitía conocer de verdad a las personas con las que se encontraba y comprender mejor los matices de sus problemas. Acharya me explicó que estas sesiones resultaron «muy valiosas» para él, ya que era nuevo en el cargo y aún estaba aprendiendo la sutil dinámica del Gobierno federal.

			Además, al no tener una bandeja de entrada que revisar entre reuniones, dispuso de periodos de inactividad cognitiva ―que denominó «espacios en blanco»― para profundizar en la investigación y la legislación relacionadas con su trabajo. Gracias a esta forma de pensar, más pausada y reflexiva, tuvo un par de ideas innovadoras que acabaron marcando su agenda del año siguiente. «En el entorno político de Washington, nadie se da ese espacio. Todo es pura neurosis: mirar el teléfono, revisar el correo electrónico… Y eso perjudica la creatividad».

			Mientras charlaba por teléfono con Acharya sobre el Martes Oscuro y sus consecuencias, se me ocurrió que muchas de las dificultades que hicieron de aquella situación un «infierno» parecían tener solución. Él admitió, por ejemplo, que su preocupación por quedarse al margen se vio aliviada, en gran medida, por el simple hábito de llamar a la Casa Blanca cada día para saber si había alguna reunión que le afectara. Es de suponer que algún auxiliar se encargaría de atender esa llamada. El otro problema era convocar las reuniones, pero esto también lo podía hacer un asistente o un sistema automático. En otras palabras, parecía 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 línea se quedó en silencio por un momento. Le había propuesto una idea tan absurda ―funcionar sin correo electrónico― que Acharya se bloqueó.




			Y su reacción no es para nada sorprendente. Una premisa del llamado «trabajo del conocimiento» contemporáneo es que el e-mail supone algo así como nuestra tabla de salvación; ha transformado esas anticuadas y aburridas oficinas, llenas de secretarias que garabateaban mensajes en papel y de carritos rebosantes de correspondencia impresa, en algo más elegante y eficiente. Según esta premisa, si herramientas como el correo electrónico o la mensajería instantánea te abruman es porque tienes malos hábitos; así que deberías organizarte mejor para revisar la bandeja de entrada, desactivar las notificaciones y escribir asuntos más claros. Y, si la sobrecarga del e-mail es realmente grave, tal vez tu empresa tendría que modificar sus «normas» sobre ciertas cuestiones, como las expectativas de tiempo de respuesta. Sin embargo, jamás se cuestiona el valor de esa comunicación electrónica constante que define el trabajo contemporáneo, ya que esto sonaría reaccionario y nostálgico; algo así como añorar 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 catástrofe. Pero ¿y si lo interpretamos justo al revés? ¿Y si resulta que el correo electrónico, en vez de ser el gran benefactor del trabajo del conocimiento, ha sustituido sin querer pequeñas 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 económico en las últimas dos décadas? ¿Y si los problemas con estas herramientas no tienen su origen en malos hábitos fácilmente corregibles y normas poco estrictas, sino en la forma en que han modificado drástica e inesperadamente la naturaleza misma del trabajo? Es decir, ¿y si lo que supuso el Martes Oscuro no fue una catástrofe, sino un anticipo del modo en que los ejecutivos y empresarios más innovadores se organizarán en un futuro próximo?




			El análisis de esta influencia perniciosa del e-mail en el mundo empresarial me ha obsesionado como mínimo los últimos cinco años. Un punto de inflexión en este viaje fue la publicación, en 2016, de mi libro Deep Work, que se convirtió en un sorprendente éxito. Este libro defendía la idea de que el sector del conocimiento infravalora la concentración. Y es que, aunque la posibilidad de comunicarse con rapidez por vía digital es útil, las frecuentes interrupciones que genera dificultan la concentración, y esto tiene un mayor impacto de lo que creemos en nuestra capacidad para producir resultados de valor. En Deep Work no perdí mucho tiempo tratando de entender cómo la gente acaba ahogada en su bandeja de entrada, ni sugiriendo cambios profundos en el sistema. En realidad pensaba que este problema se debía, en gran parte, a la falta de información: una vez que las empresas se dieran cuenta de lo básico que es priorizar la concentración, razoné, podrían corregir con facilidad su forma de trabajar. 

			Pero acabé dándome cuenta de que había sido muy optimista. Gracias a mis viajes por todo el país hablando del libro y reuniéndome con ejecutivos y empleados, y conforme escribía más sobre estos temas en mi blog y en publicaciones como The New York Times y The New Yorker, llegué a una conclusión más matizada (e inquietante) sobre el estado actual del sector del conocimiento. Y es que la comunicación 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 hábitos o utilizar trucos como los «viernes sin correo electrónico». Me quedó claro, pues, que una mejora de verdad requería un cambio fundamental en la forma de organizar el trabajo. También, que un cambio así 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 más grave, hasta tal punto que para muchos trabajadores el rendimiento real se limita a las primeras horas de la mañana o de la tarde y los fines de semana, porque el resto de su jornada laboral es un constante «trabajo de Sísifo» 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 comunicación constante, y los efectos que ello está 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 electrónico fue lo bastante radical como para pillar a Nish Acharya con la guardia baja. Pero he llegado a la conclusión de que no solo es posible, sino que es inevitable; mi objetivo con este libro es proporcionar un plan para esta revolución que ya está empezando. Pero antes de resumir, en las siguientes páginas, lo que se puede esperar, comencemos con una comprensión más clara del problema al que nos enfrentamos en la actualidad.




			Cuando el uso del correo electrónico se generalizó en las empresas en los años ochenta y noventa, introdujo al mismo tiempo una novedad: la comunicación de baja fricción. Gracias a esta nueva herramienta, el coste de comunicarse en el entorno laboral ―en términos de tiempo y recursos humanos― se desplomó casi a cero. Y, como señala el escritor Chris Anderson en su libro de 2009, Free, la dinámica de reducir un coste a cero puede ser «profundamente enigmática»,1 lo que ayuda a entender por qué pocos predijeron los cambios desencadenados por la llegada de la comunicación 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 más cómodo) medio electrónico, sino que se ha transformado por completo el método de trabajo subyacente, es decir, a qué se dedican los esfuerzos. Ahora nos comunicamos mucho más de lo que lo habíamos hecho antes, transformando la secuencia de actividades que definen nuestro trabajo diario en una dinámica continua, que se confunde y solapa con nuestra actividad laboral propiamente dicha.

			Según un estudio reciente, en 2019 un trabajador medio envió y recibió 126 correos electrónicos de carácter profesional al día, lo que equivale a un mensaje cada cuatro minutos, más o menos.2 La compañía de software RescueTime ha medido este comportamiento con un programa de control del tiempo, y ha calculado que sus usuarios revisaban el correo electrónico o las aplicaciones de mensajería instantánea como Slack una vez cada seis minutos de media.3 Por su parte, un equipo de la Universidad de California, en Irvine, llevó a cabo un experimento similar, analizando los hábitos informáticos de cuarenta trabajadores de una gran empresa durante doce días; y descubrieron que revisaban la bandeja de entrada una media de setenta y siete veces al día, e incluso alguien lo hacía más de cuatrocientas veces.4 Por último, una encuesta de Adobe reveló que los trabajadores del conocimiento declaran pasar más de tres horas al día enviando y recibiendo e-mails de carácter profesional.5

			El problema no es, pues, la herramienta en sí, sino la nueva forma de trabajar a que ha dado lugar. Tal vez un nombre y una definición 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 conversación continua, alimentada por mensajes no estructurados ni programados, enviados por canales digitales como el correo electrónico y la mensajería instantánea.
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			Esta forma de trabajar se ha vuelto omnipresente en el sector del conocimiento. Tanto si te dedicas a la programación informática como a la consultoría de marketing, ocupes un cargo directivo, edites periódicos o seas docente, probablemente tu día está estructurado en gran medida en torno a la conversación continua dentro del ecosistema de la mente de colmena hiperactiva de tu organización. Esto hace que la gente pase más 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 histórica representa un cambio tan radical en la cultura laboral que sería absurdo no analizarlo.

			Para ser justos, la mente colectiva hiperactiva no es, obviamente, una mala idea. Entre sus ventajas está que resulta sencilla y flexible. Como me explicó un investigador, parte del atractivo del correo electrónico era en un principio que esta herramienta tan simple podía emplearse en casi cualquier tipo de trabajo del conocimiento: su curva de aprendizaje es mucho menor que la de un sistema específico para cada perfil. Además, las conversaciones no estructuradas son un método 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 explicación a este fracaso reside en la propia psicología humana. Y es que más allá de una escala muy pequeña (digamos, dos o tres individuos), este estilo de colaboración 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 tú 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 interacción constante con la mente de colmena requiere que desplaces con frecuencia tu atención de tu trabajo a «hablar del trabajo», y viceversa. Como se verá más adelante, algunas investigaciones pioneras en psicología y neurociencia han demostrado que estos cambios, aunque sean breves, suponen un gran coste en términos de energía mental, porque reducen el rendimiento cognitivo y generan una sensación de agotamiento y merma de la eficacia. En principio, la posibilidad de delegar tareas o de solicitar opiniones sobre alguna cuestión con rapidez puede parecer muy racional, pero ­veremos que a largo plazo reduce la productividad, por lo que al final hacen falta más tiempo y más 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 más profunda de tu cerebro ―esa que evolucionó para prestar atención a la sutil danza de la dinámica social que ha permitido a nuestra especie prosperar de un modo espectacular desde el Paleolítico― sigue preocupada por lo que percibe como obligaciones sociales desatendidas. Dicho de otro modo: los miembros de tu tribu están tratando de llamar tu atención y tú los ignoras, y esto tu cerebro lo registra como una situación 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 aparición de la mente colectiva hiperactiva es compleja. Y lo es porque, en realidad, nadie decidió que fuera una buena idea, sino que en cierto modo… surgió, sin más. En realidad, la creencia de que la comunicación constante es sinónimo de un mejor rendimiento constituye, en gran medida, una especie de narrativa de refuerzo para dar sentido a cambios repentinos generados por dinámicas complejas.

			Pero comprender la arbitrariedad que hay tras la forma en que se trabaja hoy en día, quizá más que cualquier otra cosa, debería motivarnos a buscar mejores opciones. Y este es mi objetivo en la segunda parte del libro. En ella introduzco un marco que denomino teoría del capital de la atención, que aboga por la implantación de formas de trabajar basadas en procesos diseñados para sacar el máximo 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 más adelante, las ideas del influyente teórico empresarial Peter Drucker nos han llevado a pensar en los trabajadores del conocimiento como en cajas negras autónomas, ignorando su forma natural de funcionar y centrándonos, 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 hará falta una reflexión sistemática 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 más sostenible. Te daré una pista: es poco probable que la solución correcta conlleve revisar el correo electrónico cada seis minutos.

			El grueso de la segunda parte del libro explora una serie de principios para aplicar la teoría del capital de la atención y así reelaborar los métodos de trabajo organizacional, en equipo e individual, sacándolos de la mente de colmena hiperactiva e introduciendo enfoques más estructurados que eviten los problemas de la comunicación 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 la comunicación no programada; otras se basan en las prácticas 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 tecnologías. Al contrario, tanto el e-mail como la mensajería instantánea siguen siendo una forma muy útil de comunicación, y sería reaccionario recurrir a otras más antiguas porque sí. No obstante, tales principios te ayudarán a reducir tu volumen de mensajería digital hasta que pase de ser una presencia constante a algo ocasional. Por tanto, el «mundo sin e-mail» al que se refiere el título 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 día «trabajando» en vez de «hablando» de ese trabajo o rebotando una y otra vez, hasta el infinito, pequeñas tareas en mensajes que van y vienen.

			Estos consejos están pensados para aplicarlos a muchos colectivos: a líderes que desean revisar el funcionamiento de su empresa; a equipos que buscan funcionar de un modo más eficiente; a pequeños empresarios y a personas que trabajan como autónomas y pretenden maximizar su rendimiento; e incluso a trabajadores que quieran sacar más partido de sus hábitos de comunicación desde la perspectiva del capital de la atención. En resumen, mis ejemplos abarcan desde los niveles más altos del escalafón ―directores generales que efectúan cambios drásticos en la cultura de su empresa― hasta los más humildes, como mis propios experimentos con el uso de otras herramientas informáticas para eliminar del correo las tareas administrativas que conlleva mi cargo académico y trabajar de una forma más organizada.

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

			No obstante, creo firmemente que cualquier individuo u organización que empiece a pensar de forma crítica sobre la forma de trabajar de la mente de colmena hiperactiva, y que luego la sustituya por métodos más compatibles con el cerebro humano, obtendrá una ventaja competitiva bastante notable. Y es que el futuro del trabajo es cada vez más 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 útil, es muy ineficaz para organizar nuestros esfuerzos.

			Por lo tanto, este libro no debe interpretarse como reaccionario o antitecnológico. Al contrario, mi mensaje está 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 obstáculo para el progreso es rendirnos a la comodidad simplista de esta forma de trabajar, a expensas de un mayor perfeccionamiento.

			Según lo veo, un mundo sin e-mail no supone un paso atrás, sino un avance hacia un apasionante futuro tecnológico que apenas se empieza a comprender. El sector del conocimiento aún no tiene a su Henry Ford, pero son inevitables las innovaciones en los procesos, con un impacto del mismo calibre que el que ejerció la cadena de montaje en la producción industrial. No puedo predecir los detalles de este futuro, pero estoy convencido de que no implicará revisar la bandeja de entrada cada seis minutos. Ese mundo sin e-mail está llegando, y espero que este libro te entusiasme tanto como a mí.


			Parte 1

			Argumentos 
contra el e-mail
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			Capítulo 1

			El e-mail disminuye 
la productividad

			Los costes ocultos de la mente de colmena hiperactiva

			Cuando conocí a Sean, me contó una historia sobre la comunicación en el trabajo que me resultó familiar. Sean era el cofundador de una pequeña empresa de tecnología que diseñaba aplicaciones de uso interno para grandes organizaciones. Su compañía contaba con una plantilla de siete personas en la oficina de Londres, y eran, como me describió Sean, entusiastas practicantes de la forma de trabajar de la mente de colmena. «Solíamos tener Gmail siempre abierto. Todo se gestionaba por correo electrónico». Él mismo empezaba a enviar y recibir mensajes nada más despertarse y continuaba hasta la noche. Un miembro de su equipo llegó a pedirle que dejara de mandar correos tan tarde, ya que saber que los mensajes del jefe se acumulaban mientras él dormía le generaba mucho estrés.

			Entonces se produjo un cambio drástico en esa hiperactividad. «Se hablaba mucho de Slack, así que decidimos probarlo», recuerda Sean. La consecuencia fue que el ritmo de la comunicación se intensificó, sobre todo tras dar acceso a sus canales a ciertos clientes importantes para que hicieran consultas cuando quisieran. «Interrupciones constantes. Todos los días». Sean notaba cómo su atención oscilaba de los mensajes al trabajo y viceversa e iba reduciendo su capacidad para pensar con claridad. Llegó a aborrecer las notificaciones del teléfono: «Lo odiaba; ese sonido todavía me da escalofríos». Le preocupaba que el esfuerzo mental de gestionar toda esa comunicación redujera la productividad de su empresa. «Trabajaba hasta la una de la madrugada, porque era el único momento en que me sentía libre de distracciones». También empezó a dudar de que esa incesante charla sirviera de algo. Al analizar el uso de Slack del equipo descubrió que la función más popular era un complemento que insertaba GIF animados en las conversaciones. Sean tocó fondo cuando dos de sus jefes de proyecto dimitieron de repente. «Estaban quemados».



			Esa sensación de frustración de Sean, de que tanto frenesí digital disminuye el rendimiento, es una impresión generalizada. En el otoño de 2019 y como parte de la investigación para este libro, invité a mis lectores a participar en una encuesta sobre el papel del correo electrónico (y herramientas similares, como Slack) en su vida profesional. Respondieron más de mil quinientas personas, y muchas de ellas se hicieron eco de la frustración de Sean, no con las herramientas en sí, que son formas útiles de comunicarse, sino con el estilo de trabajo que fomenta la mente de colmena hiperactiva.

			Una de las respuestas se refería al enorme volumen de comunicación que genera esta forma de trabajar. «Todos los días hay un aluvión de correos relacionados con la programación y los plazos, y no se utilizan de forma muy eficaz», me escribió el abogado Art. George; y otro jurista describió 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 asíncrona del correo es a la vez una bendición y una maldición ―me explicó 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 implícita de que revisamos el correo todo el tiempo y responderemos enseguida». Un gestor de proyectos tecnológicos se quejó en la misma línea: «Las conversaciones sencillas (que podrían haberse resuelto en cuestión de horas) pueden extenderse durante días hasta formar un eterno hilo de correos que lee cada vez más gente». Una funcionaria señaló que trasladar las interacciones personales al formato digital también te vuelve «demasiado formal» y «menos creativa y perfeccionista». Así lo explicó: «Un proyecto o tarea que podría hacerse de forma relativamente sencilla con un grupo presencial se complica mucho al intentar gestionar toda la comunicación por e-mail».

			Otro argumento habitual sobre la disminución de la productividad a causa del correo electrónico se centra en su capacidad para aumentar la cantidad de información irrelevante que te obliga a procesar. «Me frustra recibir tantas actualizaciones que […] no tienen nada que ver con mi trabajo», me contó un profesor llamado Jay. «Ahora la gente confunde responder e-mails con el trabajo de verdad», me escribió Stephanie, una editora. «Existe una dimensión performativa* en el hecho de redactar correos electrónicos 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 todavía hay preguntas abiertas. Tienes la sensación de que la otra persona se limita a disparar e-mails sin preocuparse de cómo podrás responder a ellos».

			Igual que en el relato de Sean, las herramientas de mensajería instantánea como Slack no se salvaron de la crítica de mis encuestados. Muchos las describieron como correos electrónicos con expectativas de respuesta más rápidas. «Slack es solo una cadena de mensajes. Invita a la gente a hablar casi sin limitaciones ―me escribió Mark, un coach ejecutivo―. Es horrible».

			Estos comentarios, por supuesto, son anecdóticos. Pero, como explicaré en las páginas siguientes, si se revisa la investigación relacionada queda claro que los problemas que mis lectores insinuaron son incluso peores de lo que piensa la mayoría. Tal vez el correo electrónico 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 la productividad.

			La constante locura de la multitarea

			A finales de los años noventa, Gloria Mark gozaba de una situación profesional envidiable. Había focalizado su investigación 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 tecnología puede ayudar a la gente a trabajar en equipo de forma más productiva. Aunque el CSCW existe al menos desde los años setenta ―se aplicó inicialmente a temas más áridos, como los sistemas de gestión de la información y la automatización de procesos―, experimentó un gran avance en los noventa, una vez que las redes informáticas e internet permitieron abordar nuevos enfoques innovadores en el ámbito laboral.

			En ese momento, Mark formaba parte del Centro Nacional de Investigación sobre Tecnologías de la Información de Bonn, donde podía, como me dijo, «trabajar en lo que quisiera». En la práctica, esto se traducía en que «profundizaba» en un pequeño número de proyectos al mismo tiempo, la mayoría de los cuales tenían que ver con un innovador software para el trabajo colaborativo. Entre otros, investigó el sistema hipermedia DOLPHIN, destinado a incrementar la eficacia de las reuniones, así como un sistema de gestión de documentos digitales, PoliTeam, para simplificar el papeleo de un ministerio. En Alemania, el almuerzo es la comida principal del día. Mark me explicó que disfrutaba de largas comidas con sus colegas, seguidas de tranquilos paseos por el campus ―que llamaban «rondas»― para hacer la digestión mientras se sumían en interesantes reflexiones. «Era precioso. Dentro del campus había incluso un castillo».

			Pero en 1999 Mark decidió que había llegado el momento de volver a su Estados Unidos natal. Tanto ella como su marido habían conseguido un puesto en la Universidad de California, en Irvine, así que hicieron las maletas, se despidieron de aquellas largas jornadas de intenso trabajo, intercaladas con tranquilas comidas y paseos vespertinos junto al castillo, y pusieron rumbo al oeste. Al incorporarse a su puesto en Estados Unidos, a Mark enseguida le llamó la atención lo ocupado que parecía todo el mundo. «Me costaba mucho concentrarme. Tenía tantos proyectos en los que trabajar…». Aquellos dilatados almuerzos de Alemania pasaron a ser un recuerdo lejano. «Apenas tenía tiempo de comprarme un sándwich o una ensalada para comer, y al regresar veía a mis compañeros en sus despachos haciendo lo mismo que yo, es decir, comiendo frente al ordenador». Interesada en averiguar hasta qué punto se habían generalizado estos hábitos laborales, Mark convenció a una empresa local del sector del conocimiento para que permitiera a su equipo hacer seguimiento a un grupo de catorce personas durante tres jornadas, observando y registrando cómo empleaban el tiempo. El resultado fue un artículo hoy en día famoso ―o de infausto recuerdo, según se mire― que se presentó en un congreso sobre IPO (Interacción Persona-Ordenador) en 2004, con un provocador título que incluye la descripción de uno de los sujetos participantes acerca de su típica jornada laboral: «Constant, Constant, Multi-tasking Craziness’».1

			 «Nuestro estudio confirma lo que muchos de nuestros colegas y nosotros mismos llevamos tiempo observando de manera informal: que el trabajo del conocimiento está muy fragmentado ―escriben Mark y su coautor, Víctor González, en el apartado de discusión del artículo―. Lo que nos sorprendió fue lo fragmentado que está el trabajo». El hallazgo central de su estudio fue que, descontado el tiempo dedicado a reuniones, los participantes desplazaban su atención a una nueva tarea cada tres minutos de media. De modo que la experiencia de Mark a su llegada a California, ese verse de pronto arrastrada en muchas direcciones, no era exclusiva de ella, sino algo mucho más común que empezaba a surgir en el sector del conocimiento.

			Cuando le pregunté la causa de esta fragmentación, me respondió enseguida: «El e-mail». Ella llegó a esta conclusión, en parte, buceando en la literatura sobre el tema. Desde los años sesenta se ha venido midiendo a qué dedican su tiempo en el trabajo quienes ocupan cargos directivos. Y, aunque las categorías han variado con los años, hay dos tipos de actividades que aparecen de manera sistemática: «reuniones programadas» y «tareas administrativas». Mark extrajo los resultados sobre estas dos categorías de una serie de trabajos llevados a cabo entre 1965 y 2006, y los comparó con los de su propio estudio.

			Al agrupar estos resultados descubrió una clara tendencia: entre 1965 y 1984, los trabajadores analizados dedicaban alrededor del 20 % de su jornada a tareas administrativas, y alrededor del 40 % a reuniones. En los estudios llevados a cabo a partir de 2002, ambos porcentajes prácticamente se igualaron. ¿Qué explica este cambio? Como señala Mark, entre 1984 y 2002, «se generalizó el uso del correo electrónico».2

			Una vez que el e-mail hizo acto de presencia en el ámbito laboral, la gente ya no necesitaba sentarse en la misma sala para discutir del ­trabajo; podían limitarse a intercambiar mensajes por vía electrónica cuando fuera necesario. Dado que el envío de correos cuenta como «tareas administrativas» en estos estudios, vemos que el tiempo dedicado a dicha labor aumenta conforme disminuye el empleado en reuniones. Sin embargo, a diferencia de estas, las conversaciones mantenidas por correo electrónico se desarrollan de forma asíncrona ―es decir, suele haber un lapso entre que se envía un mensaje y que se lee―, lo que significa que las concisas interacciones que antes caracterizaban las reuniones sincrónicas se amplían ahora a una serie de comprobaciones rápidas de la bandeja de entrada a lo largo de todo el día. En el estudio de Mark y González, la duración media de una reunión era de cuarenta y dos minutos; en cambio, el tiempo promedio dedicado a consultar el e-mail antes de pasar a otra tarea era de solo dos minutos y veintidós segundos. Es decir, la interacción se produce ahora en pequeños tramos, fragmentando así los demás esfuerzos que componen la jornada del trabajador del conocimiento.

			Es, por tanto, en estas simples tablas de datos que figuran en artículos sobre CSCW, publicados hace más de una década, donde se hallan las primeras pruebas empíricas de la hipótesis de la mente de colmena hiperactiva que esbocé en la introducción. Pero no se observa en un solo estudio; por suerte para nuestros propósitos, cuando Gloria Mark empezó a indagar en el modo en que las TIC estaban transformando el trabajo del conocimiento, otros investigadores se hacían ya preguntas similares.

			Un artículo publicado en 2011 en la revista Organization Studies replicó el trabajo pionero de Mark y González haciendo seguimiento a un grupo de catorce trabajadores de una empresa de telecomunicaciones australiana. El equipo de investigación descubrió que, por término medio, estas personas dividían su jornada laboral en ochenta y ocho «capítulos», sesenta de los cuales estaban dedicados a la comunicación.3 Como se señala en el artículo, «estos datos […] parecen apoyar la idea de que los trabajadores del conocimiento tienen jornadas laborales muy fragmentadas». En 2016, en otro trabajo del que es coautora Gloria Mark, su equipo utilizó un software de seguimiento para analizar los hábitos del personal de la división de investigación de una gran empresa, y descubrió que revisaban el correo electrónico, por término medio, más de setenta y siete veces al día.4

			Los estudios en los que se contabiliza la media diaria de e-mails enviados y recibidos también muestran una tendencia al incremento de la comunicación: de 50 correos al día en 20055 a 69 en 2006,6 y 92 en 2011.7 Un informe reciente de la compañía de investigación tecnológica Grupo Radicati preveía que en 2019 (año en que empecé a escribir este capítulo) el profesional medio enviaría y recibiría 126 mensajes al día.8

			En resumen, toda esta investigación prueba tanto el incremento de la comunicación como la supremacía del método de trabajo de la mente colectiva hiperactiva en el sector del conocimiento en los últimos quince años. Pero los estudios citados solo ofrecen pequeñas instantáneas de nuestra situación actual, porque llevan a cabo el típico experimento de observar, como mucho, a un par de docenas de trabajadores unos cuantos días. Para obtener una imagen más completa de la realidad recurriré a una pequeña empresa de software de productividad, RescueTime: en los últimos años y con ayuda de un par de analistas ha ido generando un notable conjunto de datos que permite un examen sin precedentes de los hábitos de comunicación de los trabajadores del conocimiento.




			El producto principal de RescueTime es su herramienta homónima de seguimiento del tiempo, que se ejecuta en segundo plano en tus dispositivos y registra el tiempo que pasas usando cada aplicación y sitio web. La idea de la empresa surgió en 2006, cuando un grupo de desarrolladores se hartaron de trabajar duro sin sentirse apenas productivos ni con resultados que mostrar. Tenían curiosidad por saber en qué se les iba el tiempo, así que prepararon algunas secuencias de comandos para analizar sus propios hábitos. Robby Macdonell, su actual director general, me explicó que el experimento enseguida se hizo popular en sus círculos: «Cada vez sabíamos de más gente que quería ver cómo usaba sus aplicaciones». En el invierno de 2008, la idea fue aceptada por el prestigioso vivero empresarial Y Combinator… y así nació la empresa.

			El principal objetivo de RescueTime es proporcionar a cada usuario información detallada sobre su comportamiento para que halle formas de incrementar su rendimiento. Como se trata de una aplicación web, todos estos datos se almacenan en servidores, lo que permite agrupar y analizar los hábitos de decenas de miles de usuarios. Tras unos cuantos intentos fallidos, RescueTime se empeñó en optimizar estos análisis. Para ello, en 2016 contrataron a dos analistas que pasaron los datos al formato adecuado para analizar las tendencias y al mismo tiempo salvaguardar la privacidad; luego se pusieron manos a la obra para tratar de entender el modo en que estos modernos trabajadores del conocimiento, tan preocupados por la productividad, pasaban el tiempo en realidad. Y sus resultados fueron sorprendentes.

			En el verano de 2018 se presentó un informe de análisis de los datos de comportamiento anonimizados de más de cincuenta mil usuarios del software de seguimiento.9 En dicho informe se revela que la mitad de estas personas entraban en aplicaciones de comunicación (como el correo electrónico y Slack) cada seis minutos o menos. De hecho, el tiempo medio de comprobación más frecuente era una vez al minuto, y más de un tercio de los participantes miraban su bandeja de entrada cada tres minutos o menos. También hay que tener en cuenta que estas medias están probablemente sesgadas, porque incluyen periodos como las pausas para comer y las reuniones, en las que se supone que los usuarios no estaban frente al ordenador. (En el estudio de Gloria Mark no se tuvo en cuenta el tiempo pasado en reuniones para calcular los tiempos medios de cambio de atención de los sujetos).

			Para ayudar a comprender hasta qué punto es escaso el tiempo sin interrupciones, los analistas de RescueTime calcularon el intervalo más largo en el que cada usuario trabajó sin revisar el correo o la mensajería instantánea. Para la mitad, dicho intervalo no superó los cuarenta minutos, y su duración más frecuente fue de unos escasos veinte minutos. Y más de dos tercios de los usuarios nunca trabajaron una hora o más sin interrupciones durante el periodo analizado.

			Para apoyar estas observaciones, uno de los analistas responsables del informe, Madison Lukaczyk, aportó un gráfico que recogía una semana completa de su propio uso de las herramientas de comunicación. En todas las horas que Lukaczyk pasó trabajando en ese periodo, solo había ocho bloques de treinta minutos o más que no incluyeran comprobaciones de comunicación, lo que supone una media de poco más de treinta minutos seguidos sin distracciones ¡al día! (¡Y esto lo hace alguien que se gana la vida estudiando las distracciones tecnológicas!).

			En otro informe, los analistas de RescueTime trataron de relacionar el nivel de comunicación con la productividad, limitando la atención al tiempo dedicado a actividades que los usuarios señalaron como «productivas».10 Para cada individuo, dividieron ese tiempo productivo en lapsos de cinco minutos y luego separaron los que no incluían la revisión del correo electrónico o de la mensajería instantánea. Estos lapsos serían el trabajo productivo sin distracciones. Bien, pues el usuario medio solo contaba con quince lapsos de este tipo, lo que supone un total de no más de una hora y quince minutos de trabajo productivo sin distracciones al día. Y, para que quede claro, no se trata de una hora y quince minutos seguidos, sino de la cantidad total de trabajo productivo sin interrupciones a lo largo de toda la jornada.

			La conclusión que se puede extraer de los datos de RescueTime es asombrosa: el trabajador del conocimiento de hoy en día casi nunca está más de unos pocos minutos sin enviar o recibir algún tipo de comunicación electrónica. Así que decir que consultamos el correo con demasiada frecuencia es quedarse corto: la realidad es que utilizamos estas herramientas de manera constante.




			Lo único que falta en los datos que acabo de comentar es saber qué contienen todos esos e-mails. Para salvar esta laguna, pedí a los 1500 participantes en mi encuesta que escogieran una jornada laboral tipo, reciente, y clasificaran los correos que recibieron ese día. Les di siete categorías: planificación (organizar reuniones, concertar llamadas, etc.), información (mensajes que no requieren respuesta), tareas administrativas, discusión de trabajo, comunicación con clientes, asuntos personales y miscelánea.

			Tenía curiosidad por las categorías más frecuentes entre mis lectores. Y, para mi sorpresa, la respuesta fue todos los tipos. La media de correos de planificación, tareas administrativas, discusión de trabajo, comunicación con clientes y temas varios se situaba entre ocho y diez al día, mientras que la de mensajes personales era un tanto inferior. La única excepción fueron los de carácter informativo, con una media de dieciocho al día.

			Estas observaciones, en conjunto, dibujan un panorama claro e inquietante de la interacción en el entorno laboral actual. Ya no es correcto creer que las herramientas de comunicación interrumpen «de vez en cuando» el trabajo; es más realista pensar que los trabajadores del conocimiento dividen su atención en dos vías paralelas: la ejecución de tareas laborales y la gestión permanente de una conversación electrónica continua y sobrecargada sobre esas tareas. Los autores del estudio australiano de 2011 subrayan: «Nuestros resultados nos llevan a la conclusión de que tal distinción ―entre el trabajo efectivo y las interrupciones de la comunicación― no se sostiene en un entorno saturado de herramientas de comunicación que reclaman la atención de una manera constante». En otras palabras, no solo nos comunicamos todo el tiempo, sino que ―como detallaron mis lectores en su categorización― también lo hacemos sobre muchas cosas ­distintas. Así pues, la organización actual del trabajo del conocimiento funciona como una mente de colmena: una especie de inteligencia colectiva formada por muchos cerebros conectados de manera electrónica en un flujo constante de información y conversaciones simultáneas.

			Es necesario subrayar que este enfoque de vías paralelas sobre el trabajo del conocimiento, aunque quizá resulte chocante, no es en sí negativo. Se podría argumentar, por ejemplo, que la comunicación continua es útil porque reduce el gasto de tiempo y esfuerzo que supone convocar y celebrar reuniones formales, y porque permite recibir solo la información necesaria, y cuando es necesaria. De hecho, en 1994 ―en los inicios de la revolución de la comunicación digital― la ya fallecida socióloga Deirdre Boden expuso este argumento de forma bastante convincente al establecer analogías entre tales hábitos comunicativos, cada vez más frenéticos, y los procesos JIT (just in time o «justo a tiempo»), que recientemente habían demostrado su alta rentabilidad en la industria y la venta mayorista.11 Así mismo, se podría argüir que la gran cantidad de temas sobre los que nos comunicamos cada día también es adaptativa: un enfoque de mayor rendimiento en el trabajo solo posible gracias a herramientas de mensajería muy eficientes.

			Sin embargo, como expondré a continuación, tanto optimismo resulta erróneo. El valor abstracto de la mente de colmena hiperactiva se queda en nada en cuanto la gente se ve obligada a enfrentarse al funcionamiento de su cerebro primitivo ―que evolucionó en un contexto muy alejado de las redes electrónicas y la mensajería de baja fricción― cuando se le pide que se desplace con rapidez entre muchos objetos de atención.

			El cerebro secuencial en un mundo paralelo

			Damos por sentada nuestra capacidad para prestar atención. Como revelan los resultados de la investigación en neurociencia, parte de lo que nos distingue de nuestros antepasados primates es la capacidad de la corteza prefrontal para actuar como una especie de policía de tráfico de la atención, amplificando las señales de las redes neuronales asociadas al objeto de atención actual y suprimiendo las del resto.12 Otros animales pueden hacer esto mismo con los estímulos inmediatos, como el ciervo que levanta la cabeza al oír el crujido de una rama, pero solo los seres humanos pueden decidir centrarse en algo que no se está produciendo en ese momento, como planear una expedición de caza o redactar un informe estratégico.

			Desde el punto de vista de un frenético trabajador del conocimiento, existe una grave deficiencia en este proceso: la corteza prefrontal solo puede atender a un objeto a la vez. Lo resumen Adam Gazzaley y Larry Rosen en su libro de 2016, The Distracted Mind: «Nuestros cerebros no procesan la información en paralelo».13 Como resultado, cuando intentas mantener múltiples conversaciones electrónicas mientras trabajas en una tarea principal, como escribir un informe o el código de un programa informático, tu corteza prefrontal debe saltar todo el tiempo entre diferentes objetos, cada uno de los cuales requiere la amplificación de determinadas redes neuronales y la supresión de otras. No es de extrañar, por tanto, que esos cambios no sean instantáneos, sino que requieran tiempo y recursos cognitivos. Y si se intenta hacerlos muy rápido las cosas se complican.

			Que el desplazamiento de la atención ralentiza el procesamiento cognitivo es un hecho observado al menos desde comienzos del siglo xx, mucho antes de que nadie entendiera cómo la corteza prefrontal ejecutaba en realidad tales cambios. Uno de los primeros artículos que prueban este fenómeno lo publicó Arthur Jersild en 1927. Él introdujo lo que luego se convirtió en una estructura experimental básica para investigar los costes del desplazamiento de la atención: dar al sujeto dos tareas diferentes, medir el tiempo que tarda en completar cada una de forma aislada y, a continuación, ver cuánto se ralentiza cuando tiene que alternar entre una tarea y otra.14

			En uno de los experimentos de Jersild se presentaba a los sujetos una columna de números de dos cifras. Una tarea consistía en sumar 6 a cada número y la otra, en restar 3. Si se pedía a los sujetos que hicieran una sola tarea de forma repetitiva, como sumar 6 a cada número de la lista, terminaban mucho más rápido que si habían de alternar entre sumar y restar.15 Cuando Jersild complicó las tareas, pidiendo a sus sujetos que sumaran diecisiete y restaran trece, la diferencia en los tiempos de finalización fue aún mayor, lo que indica que las tareas más complejas requieren un cambio a su vez más complejo.

			En las décadas siguientes a la publicación del trabajo clásico de Jersild, otros muchos estudios modificaron los detalles y obtuvieron resultados casi idénticos: el cambio de redes ralentiza el procesamiento cognitivo. El objetivo de estos trabajos, sin embargo, era comprender mejor el funcionamiento del cerebro. No fue hasta 2009 cuando la ciencia empezó a tomarse en serio cómo estos costes de desplazamiento de la atención podían afectar al rendimiento laboral. Justo entonces, una profesora adjunta que acababa de estrenarse en su cargo, Sophie Leroy, publicó un artículo sobre el comportamiento organizacional que ataba estos cabos. El título del artículo es una contundente pregunta que capta gran parte del problema que empezaba a suponer el enfoque hiperactivo de la colaboración: ¿Por qué es tan difícil hacer mi trabajo?16




			Como en el caso de Gloria Mark, el interés de Leroy por la psicología del trabajo del conocimiento venía de su experiencia personal. Al iniciar el doctorado en la Universidad de Nueva York, en 2001, acababa de pasar varios años como consultora publicitaria en Nueva York; allí fue testigo de la naturaleza cada vez más fragmentada del sector del conocimiento. Ella me dijo: «Teníamos tanto trabajo que la gente cambiaba todo el tiempo de objetivo [de atención]». En aquel momento, la disciplina del comportamiento organizacional aún no había tenido en cuenta las repercusiones psicológicas de tales interrupciones. Y Leroy decidió cambiar las cosas.

			Su estudio se desarrolló de la siguiente manera: los sujetos disponían de cinco minutos para completar un difícil crucigrama. A una parte se le proporcionó una versión del mismo que podía completarse con facilidad en ese tiempo, y a otra se le dio una imposible de resolver en cinco minutos. Además, a algunos sujetos se les añadió cierta presión de tiempo, poniéndoles a la vista un reloj de cuenta atrás y recordándoles cada sesenta segundos el tiempo restante, mientras que a otros no se les dio ninguna indicación al respecto y se les dijo que no deberían tener problemas para terminar el crucigrama a tiempo.

			Esta configuración ofrecía cuatro posibles combinaciones de las condiciones de prueba: completo/incompleto y presión/sin presión. En cada una, tras los primeros cinco minutos, Leroy pidió por sorpresa a los sujetos que hicieran un ejercicio mental denominado «tarea de decisión léxica», diseñado para calcular cuánto tiempo permanecía el crucigrama en la mente, una variable que ella llamó dispersión de la atención. Y Leroy descubrió que, sin excesiva presión de tiempo, el hecho de que el sujeto completara o no la tarea no suponía diferencia alguna en la cantidad de dispersión de la atención: en ambos casos, los conceptos relacionados con el crucigrama se recordaban más que los neutros.

			En los otros grupos, bajo presión de tiempo, si el sujeto no completaba la tarea se encontraron valores similares de dispersión de la atención. El único resultado atípico se halló en el grupo con presión de tiempo y tarea completada: en esta condición, la dispersión de la atención era menor. Según la hipótesis de Leroy, cuando una tarea se limita a un tiempo determinado y se completa durante ese periodo, es más fácil seguir avanzando, mentalmente hablando, una vez terminada. (Por desgracia para nuestros propósitos, al movernos entre tareas y canales de comunicación, rara vez contamos con límites claros de tiempo o con la sensación de haber terminado antes de desplazar de nuevo la atención). 

			A continuación, Leroy repitió las condiciones, pero, una vez finalizada la primera tarea, en lugar de medir la dispersión de la atención, los sujetos pasaron a una segunda tarea que pretendía imitar el trabajo real: consistía en leer y evaluar currículums para una hipotética oferta de empleo. El rendimiento en esta tarea se midió en función del número de detalles que podían recordar de los CV tras revisarlos durante cinco minutos. Y la relación entre la dispersión de la atención y el rendimiento en esta segunda tarea fue clara: las tres condiciones que dieron lugar a una alta dispersión de la atención produjeron más o menos el mismo rendimiento en la tarea de evaluación de currículums, bastante inferior al de la condición de baja dispersión de la atención. Es decir, cuanto más se mantiene la primera tarea en la mente del sujeto, peor rinde en la tarea siguiente.

			Cuando le pregunté por ese estudio, Leroy me explicó lo siguiente: «Cada vez que desplazas tu atención de una tarea a otra, básicamente le estás pidiendo a tu cerebro que cambie de recursos cognitivos. Por desgracia, hacer eso no se nos da muy bien». Ella resume el contexto actual de los trabajadores del conocimiento como un estado de «atención dividida» en el que la mente rara vez se «cierra» antes de cambiar de tarea, lo cual genera un lío de activaciones e inhibiciones que compiten entre sí y que se suman para mermar el rendimiento. En otras palabras, Leroy halló una respuesta clara para la pregunta que da título a su artículo: ¿por qué es tan difícil hacer nuestro trabajo? Porque nuestro cerebro no fue diseñado para mantener vías de atención paralelas.
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