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        Para Norah, quien casi nunca resulta agotadora

      

    

  


  
    
      
        Introducción


        Suspira, desliza, haz clic. Repite


        Era junio de 2000, bajaba por la escalera eléctrica de la estación Montgomery Street del bart (Transporte Rápido del Área de la Bahía), en el distrito financiero de San Francisco, me dirigía a mi primer trabajo corporativo. Alzar la vista hacia los rascacielos en Market Street y ver el ajetreo de la gente por todos lados fue emocionante. Ese es uno de los dos recuerdos que conservo de aquel día. El segundo de ellos es la cara de mi nuevo jefe. Se llamaba Brian,1 que sonreía de oreja a oreja al saludarme con un cálido apretón de manos y un efusivo “¡Hola!”. No recuerdo de qué hablamos (quizá de cómo iniciar sesión en mi computadora o dónde estaba el café), pero no he podido olvidar la energía y entusiasmo que irradiaba mientras me contaba cuánto adoraba su trabajo y lo buena que era la empresa.


        Estoy seguro de que esa imagen se me quedó grabada por lo mucho que contrastaba con su actitud al final del día. Cuando entré a su oficina para despedirme tuve que mirar dos veces para asegurarme de que era la misma persona que había conocido esa mañana. Estaba desparramado en su silla, con la mirada perdida y los ojos vidriosos, viendo fijamente la pantalla; pasaba sin parar lo que parecían ser páginas y páginas de texto. Todavía puedo escuchar el suspiro que soltó antes de dejar caer la cabeza. Entonces se dio cuenta de que estaba ahí. Trató de animarse y fingir que tenía energía, pero de nada sirvió. Se le notaba el agotamiento. Casi todos los días eran iguales: por la mañana me encontraba con un Brian entusiasta y, al final del día, me despedía de un hombre hecho polvo.


        A unas cuantas semanas de haber empezado, me armé de valor para preguntarle sobre su transformación diaria. “¿Se me nota tanto?”, me respondió con algo de pena. “Me encanta mi trabajo, no me malinterpretes, pero todo el día… los correos, las llamadas, los datos del sistema, los reportes… me van agotando. Llega un momento en que solo estoy viendo la pantalla sintiéndome fatal, porque sé que en la mañana estaba realmente concentrado y productivo, pero ya para el final del día estoy acabado”. Entonces dijo algo que aún me resuena en la cabeza después de dos décadas: “Es como si me vaciara. No me siento físicamente agotado, porque puedo irme a jugar básquetbol después del trabajo sin problema, y no es que tenga burnout. Pero algo tiene toda esta tecnología y todo lo que me llega durante el día que me deja exhausto”.


        Entendí cómo se sentía. Aunque era mi primer trabajo, yo también lo experimentaba. Demasiadas tecnologías por aprender, demasiadas fuentes de información, la mirada perdida frente a la pantalla, el deslizamiento sin rumbo; saber qué tarea deberías estar haciendo, pero no poder empezar. La sensación de que no importa cuántos mensajes respondas, cuántas publicaciones leas o cuántos datos revises, nunca logras ponerte al día. Aunque quizá lo peor es darte cuenta de que en la mañana estabas más enfocado y con más energía que ahora, y que ayer sentías tener todo más bajo control que hoy.


        Después de dos años, ya estaba en el posgrado. Para ese punto, había entrevistado a casi cien personas que trabajaban en lo que normalmente llamaríamos “trabajos del conocimiento”, en industrias que iban desde la banca hasta la educación, la consultoría y el marketing. Sin importar con quién hablara, las historias sobre su trabajo terminaban sonando como la de Brian: les gustaban sus empleos y se sentían entusiasmados con lo que hacían, pero acababan el día con un tipo de agotamiento difícil de describir. El único elemento en común que pude identificar era que su descripción del cansancio se volvía más intensa cuando hablaban sobre las tecnologías digitales que usaban tanto en el trabajo como en casa.


        Así que, a principios de 2002, decidí hacer siempre una pregunta simple en cada estudio: “¿Qué tanto te agotan las tecnologías digitales que usas?”. A veces la incluía al final de una encuesta; otras, la lanzaba de manera casual durante una entrevista. Siempre pedía que respondieran en una escala del 0 (nada) al 6 (tan agotado que ya ni siquiera puedes seguir viendo la pantalla).2 Quería saber quiénes sentían que sus herramientas digitales los estaban drenando y entender por qué se sentían así. Con los años, nadie tuvo problemas para responder esa pregunta, y casi nunca me pidieron que explicara a qué me refería con “agotado”. La pregunta daba en el clavo.


        Más adelante, con la llegada de la pandemia provocada por el covid-19, en el punto más alto del encierro, cuando la mayoría de los países habían cerrado sus fronteras y casi todos los trabajos del conocimiento se habían vuelto remotos, las noticias empezaron a llenarse de historias respecto a la relación desgastante entre las personas y sus tecnologías. Un estudio sobre la “Fatiga de Zoom”3 tuvo mucha difusión; The New York Times publicó un artículo muy leído titulado “It’s Time for a Digital Detox (You Know You Need It!)”, y el World Economic Forum lanzó un informe titulado “Are You Suffering from Digital Exhaustion?”. Todos mis amigos y colegas intensificaron sus quejas sobre el tiempo que pasaban frente a herramientas digitales, y la gente que entrevistaba o encuestaba solía hablar del malestar que les causaba la tecnología antes de que pudiera hacerles mi pregunta habitual.


        Para ese momento ya había pasado casi veinte años aprendiendo qué causaba el agotamiento digital y cómo la gente lograba lidiar con él, pero nunca había contabilizado las respuestas. Era hora de revisar los datos. Entonces lo hice.
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        Esta gráfica muestra las respuestas promedio de 12 643 adultos en doce países a lo largo de veinte años: desde 2002 hasta 2022.4 Incluye a personas de entre veintiuno y setenta y cinco años que trabajaban en más de quince industrias distintas y en todo tipo de puestos. En el eje horizontal aparecen los años en los que recolecté los datos, mientras que el eje vertical muestra los puntajes (de 0 a 6) que la gente eligió para expresar su nivel de agotamiento digital. En 2002, el promedio reportado por 426 personas fue de 2.6, apenas por debajo de la línea media de sentirse agotado por la tecnología digital. Pero para 2022, el promedio entre 739 personas subió a 5.5, lo que indica que los entrevistados se sentían agotados en extremo. Cuando le mostré esta gráfica a mi familia, pensé que comentarían lo clara que era la tendencia o que se sorprenderían de que hubiera hecho la misma pregunta a tanta gente durante tanto tiempo. En lugar de eso, mi hija (que entonces tenía nueve años) dijo: “Parece una serpiente a punto de atacar”.


        Los datos muestran una tendencia preocupante: las personas terminan cada vez más agotadas por el uso de tecnologías digitales tanto en el trabajo como en casa. Lo importante aquí es que esta tendencia no comenzó con el covid-19 ni se detuvo cuando se levantaron los confinamientos y volvimos a salir al mundo. Incluso a inicios de los 2000, antes de que existieran redes sociales como Facebook, Twitter o YouTube, ya se registraban niveles moderados de cansancio por el uso intensivo de herramientas digitales. El agotamiento digital nos acompaña desde hace tiempo, pero en la gráfica se observan dos saltos importantes.


        El primero ocurrió entre 2010 y 2011, un momento de transformación radical en nuestro entorno digital. Los usuarios activos mensuales de Facebook y YouTube (un indicador clave para los productos de suscripción en línea) superaron los quinientos millones, casi el doble que dos años atrás. Al mismo tiempo, en Estados Unidos, más de cien millones de personas ya usaban smartphones, lo que les dio acceso constante a contenidos en línea y redes sociales.5 Aunque ya veníamos aumentando el uso de tecnologías digitales para acceder a información y comunicarnos, la combinación de empresas de software, que monetizan vendiendo nuestra mirada a los anunciantes y fabricantes de dispositivos que se infiltran en nuestros bolsillos y carteras, provoca un aumento en nuestra sensación de agotamiento.


        El segundo salto, como era de esperarse, llegó con la propagación del SARS-CoV-2 y el cambio global al trabajo remoto en 2020. Trabajar desde casa, comunicarnos con colegas, amistades y familia por Zoom, FaceTime o Microsoft Teams, y el límite difuso (si no es que la desaparición total del límite) entre el trabajo y la vida personal, nos rebasó. Lo más sorprendente no es ese aumento, sino que, aunque el mundo se reactivó y ya existe una conciencia general sobre el desgaste que provocan las herramientas de nuestra economía digital, los últimos datos muestran que el agotamiento no disminuyó. Al contrario, parece que la serpiente del agotamiento digital no está esperando para atacar. De hecho, ya lo hizo. Con fuerza.


        Hoy en día, si queremos tener un trabajo corporativo, ser buenos amigos o hermanos, interactuar con la mayoría de nuestras instituciones cívicas o mantener vínculos con personas cercanas y lejanas, no podemos escapar de las tecnologías digitales ni de la amenaza de agotamiento que suponen, pero sí podemos aprender a usarlas de manera más saludable.


        Para combatir este problema, se ha vuelto común hablar de adoptar una filosofía de “minimalismo digital”, como la llama el autor Cal Newport.6 Tal como me han dicho muchos usuarios de la tecnología digital, Newport señala que “casi todos” con quienes habló en su investigación “sentían que su relación con la tecnología era insostenible, al grado de que, si algo no cambiaba pronto, también se romperían. Una palabra común en estas conversaciones sobre la vida digital moderna era agotamiento”. Coincido con la idea del minimalismo digital: cuanto más logremos reducir el uso de las tecnologías que crean las condiciones para nuestro agotamiento digital (sin dejar de aprovechar sus beneficios), mejor estaremos. Algunas personas proponen que una buena estrategia es hacer una “desintoxicación digital”, eliminando por completo (o, si no es posible, al menos tomando un descanso prolongado) de nuestros dispositivos. Aunque una pausa tecnológica puede traer beneficios, ni yo ni la mayoría de las personas que he entrevistado en estos veinte años lo vemos como una opción sostenible a largo plazo.


        Incluso si pudieras tomarte un tiempo para hacer una desintoxicación digital, el problema es que todas las vacaciones terminan. “Salir de Las Vegas durante diez días si eres un jugador compulsivo está genial”, dice Alex Pang, quien ha escrito libros sobre la distracción y la importancia del descanso. “Pero si al onceavo día ya estás de vuelta en las máquinas tragamonedas, entonces ya no está tan genial”.7 La evidencia muestra que alejarte por un tiempo de tu celular o tu computadora no resuelve gran cosa.8 En mi propia investigación he visto que quienes se alejan de sus tecnologías digitales por un buen tiempo suelen tener un regreso complicado cuando deciden volver a usarlas. El mundo siguió girando mientras no estaban y ahora hay demasiado por ponerse al día. La presión por recuperar el tiempo perdido, sumado al recuerdo placentero de unas vacaciones sin pantallas de por medio, puede generar una sensación aún más desesperante de agotamiento.


        Existen muchos estudios sobre nuestras respuestas fisiológicas a los dispositivos digitales que discuten cómo mirar pantallas nos cansa la vista o cómo la luz azul que emiten puede alterar nuestro ritmo circadiano. Aunque son temas relevantes, ese no es el enfoque de este libro. Mi objetivo es entender cómo el acceso constante a información, datos y personas que nos brindan estos dispositivos contribuye a nuestro agotamiento digital. El problema no son los aparatos, es la manera en que los usamos y las expectativas sociales, organizacionales y culturales que condicionan nuestros hábitos.


        En este mundo hiperconectado, nuestra mejor herramienta es aprender a tener una relación más sana con la tecnología. No podemos dejar de usarla, pero sí podemos hacerlo de formas que no nos drenen y, lo más importante, que incluso nos recarguen de nueva energía. Si recuperamos el control de nuestras herramientas digitales, podremos usarlas para lo que originalmente las adoptamos: conectar mejor con las demás personas, ser más creativos, más eficientes, trabajar mejor y vivir con más alegría. Esas son las promesas que hace la tecnología: reimaginar nuestra relación con ella para que deje de agotarnos es la única forma en que podemos cumplirlas.


        Así que empecemos por definir qué es el agotamiento digital.


        el agotamiento bajo la lupa


        La sensación de agotamiento digital es fácil de reconocer, pero mucho más difícil de definir. Anna Schaffner, profesora en la Universidad de Kent, reconocida coach en temas de agotamiento y autora del libro Exhaustion: A History, nos recuerda que, aunque las sociedades occidentales han escrito sobre el concepto de agotamiento desde al menos el 350 a. C., nunca se ha definido con claridad. Tras revisar más de dos mil años de textos sobre el tema, concluye: “El agotamiento suele sugerir una especie de drenaje vampírico o consumo nocivo de un recurso limitado (y por lo general no renovable), que deja a una persona, objeto, sistema o territorio originalmente funcional en un estado debilitado o disfuncional”.9 Me encanta el término “vampírico”. Aunque el agotamiento sea difícil de definir con precisión, la imagen de una bestia insidiosa que chupa la energía de su huésped parece bastante acertada.


        Existe un consenso general en que los síntomas del agotamiento incluyen cansancio, desilusión, apatía, desesperanza, inquietud, irritabilidad y una falta general de motivación. El agotamiento es de manera simultánea un fenómeno mental y físico. Cuando sobrecargamos el cerebro, el cuerpo intenta reservar energía para recuperar nuestras capacidades cognitivas, y nos sentimos físicamente drenados. El agotamiento reduce nuestra energía, nuestro deseo de actuar y nuestra capacidad de enfocarnos y concentrarnos. El agotamiento mental es un problema especialmente grave porque, a diferencia del cuerpo, el cerebro rara vez envía señales claras de que está cansado. No siempre es fácil saber cuándo hemos alcanzado nuestro límite y necesitamos un descanso. Si estás haciendo algo físico como mover cajas o usar un martillo, tu cuerpo te avisará cuando esté cansado y necesite descansar. Sabemos interpretar bien las señales de fatiga provenientes de nuestros músculos, reconocer el dolor articular y notar que no golpeamos al clavo con la misma fuerza o precisión que antes, pero nos cuesta mucho más identificar el agotamiento mental. Tal vez notemos, en el momento, que estamos cometiendo más errores de lo habitual, aunque, por lo general, son los síntomas físicos (como la tensión en el cuello, el dolor de espalda o la resequedad de los ojos) los que nos alertan de que estamos mentalmente exhaustos. A menudo exigimos más a nuestro cerebro de lo que podríamos exigirle al cuerpo y, en una cruel paradoja, mientras más sobrecargamos el cerebro y le negamos descanso, menos capaz será de descansar cuando más lo necesitamos.


        Ahora sumemos las tecnologías digitales. Vivimos en una era de abundancia informativa. Donde sea que miremos o vayamos, estamos rodeados de datos. En el trabajo, el correo electrónico, Excel, bases de datos, mensajes de texto, Slack, Zoom, ChatGPT y muchas otras herramientas digitales que invaden nuestra rutina nos saturan de información y datos. Numerosos estudios sobre el impacto de estas llamadas “herramientas de productividad” demuestran que su uso creciente contribuye al agotamiento.10 Fuera del trabajo (o, en secreto, durante el trabajo), los sitios donde compramos como Amazon y Alibaba, las plataformas de música como Spotify o Pandora, y los servicios de streaming como Netflix, Hulu y Disney+ nos ofrecen oportunidades infinitas para consumir. La investigación también indica que estas plataformas nos agotan, ya que ofrecen tantas opciones y tantas reseñas para considerar que tomar una decisión se vuelve abrumador.11


        Ningún tipo de tecnología en el entorno digital tiene un vínculo tan estrecho con el agotamiento como las redes sociales. Los mensajes, las fotos, los videos, los memes, los “me gusta”, las recomendaciones, las alertas de noticias, las puertas abiertas a la vida de los demás, la publicidad. Participar en redes sociales es como beber de una manguera de datos. Pero no es solo la cantidad de información lo que nos agota, sino el hecho de que no podemos escapar. Hoy es evidente que plataformas como TikTok, YouTube, Facebook, Instagram, Snapchat, Reddit y otras, son extremadamente adictivas y fueron diseñadas para serlo.12 Ese impulso por volver a nuestros dispositivos y exponernos una y otra vez a más datos es lo que nos lleva con facilidad al agotamiento.


        En nuestra búsqueda por definir el agotamiento digital, conviene detenernos un momento para ubicar el agotamiento en relación con otros dos conceptos bien conocidos: el estrés y el burnout.


        Comencemos por trazar una distinción entre estresores y estrés. Los estresores son eventos o condiciones externas que pueden desencadenar una respuesta de estrés en nuestro cuerpo. Suelen ser situaciones que percibimos como una amenaza o un desafío a nuestro bienestar físico o emocional. Algunos ejemplos comunes de estresores son la presión laboral, dificultades financieras, problemas de pareja, cuestiones de salud o cambios importantes en la vida como una mudanza, un nuevo empleo o el nacimiento de un hijo. Al enfrentarte a un estresor, tu cuerpo inicia una compleja respuesta biológica y fisiológica conocida como “respuesta al estrés”.13 Una exposición prolongada a estresores puede llevar a tu cuerpo a la etapa de agotamiento de la respuesta al estrés. En esta etapa, los recursos del organismo se agotan y se experimenta agotamiento y una menor capacidad para lidiar con el estrés. Si vivimos con demasiado estrés por mucho tiempo, ya sea positivo o negativo, nuestra mente y cuerpo dejan de funcionar de manera eficiente porque estamos agotados.


        Aunque el estrés puede ser precursor del agotamiento, el burn-out es una de sus consecuencias más perversas. El burnout suele definirse como un estado de agotamiento emocional, físico y mental causado por estrés prolongado o excesivo.14 Por lo general, se asocia con el trabajo y se piensa que los estresores que desencadenan esta cadena de estrés-agotamiento-burnout se encuentran en el ámbito laboral. Las investigaciones más recientes indican que el burnout se reconoce por tres características: agotamiento, cinismo (a veces llamado “despersonalización”) e ineficacia. Aunque el agotamiento es un componente clave del burnout, este último es más amplio y complejo. Pero eso no significa que el agotamiento no sea importante. De hecho, la psicóloga Christina Maslach ha demostrado que el agotamiento es el principal detonante del burnout, porque inicia un proceso de despersonalización y reduce la sensación de autoeficacia. Ella y sus colegas escriben: “El agotamiento no es algo que solo se experimenta; más bien, lleva a tomar medidas para distanciarse emocional y cognitivamente del trabajo, tal vez como una forma de lidiar con la sobrecarga laboral”.15


        Tratar el agotamiento por sí solo no resuelve el burnout, ya que también influyen factores como las asignaciones laborales, la carga de trabajo, las relaciones con colegas y jefes, y elementos contextuales, como cuando se trabaja desde casa o en la oficina. Pero también es cierto que, para abordar el burnout, hay que enfrentar el agotamiento.


        El agotamiento puede tener muchos orígenes. Mi objetivo es convencerte de que una parte significativa de tu agotamiento proviene de la manera en que usas las tecnologías digitales, y que es necesario reducir los estresores que lo generan antes de que se convierta en un factor que contribuya a tu propio burnout.


        Niveles de agotamiento digital


        Hace unos años, comencé a trabajar como consultor para una importante empresa de desarrollo de software que diseñaba herramientas de colaboración digital para medianas y grandes empresas. A lo largo del proyecto, me reunía el primer martes de cada mes con una gerente de producto llamada Andi. Tenía poco más de treinta años y estaba llena de energía y entusiasmo por el proyecto. Con el transcurso de nuestras conversaciones, me enteré de que se había incorporado recientemente a la empresa tras ser reclutada desde una pequeña startup que había desarrollado un producto para la competencia. Andi era la gerente de producto ideal: tenía un dominio técnico impresionante y sabía cómo impulsar un proyecto. En cada reunión que la veía liderar, se mostraba atenta con los miembros de su equipo y trabajaba con esmero para que su trabajo fuera interesante y gratificante, sin perder de vista los plazos ni el presupuesto.


        Pero poco más de un año después, noté un cambio drástico en su actitud. Parecía que había perdido el entusiasmo que sentía antes por el producto. Cuando la observaba interactuar con su equipo, notaba que le faltaba paciencia y que estaba irritable. Una mañana le pregunté si se encontraba bien. “La verdad, no”, me contestó. “No puedo con todo. Nunca me había sucedido algo así, me agoto yendo de una tarea a otra, de una herramienta a otra, lidiando con datos por todos lados. Es demasiado. Me encuentro mirando mucho tiempo a la pantalla, navegando sin rumbo y haciendo clic, y por lo general sin motivación. Me siento como si mi batería estuviera descargada y, haga lo que haga, ya no logra retener energía”. Al no ser de los que pierden ninguna oportunidad para recopilar datos, le pregunté: “Del cero al seis, ¿qué tanto te hacen sentir agotada las tecnologías digitales que usas?”, se rio por un momento y dijo: “Seis, sin duda, pero ¿por qué la escala no llega más alto?”.


        Con los años, muchas personas me han descrito su agotamiento con la imagen de una batería descargada que necesita recargarse. Es una metáfora que yo mismo he encontrado útil para hablar del agotamiento digital, y para lidiar con el mío. Tenemos mucha experiencia con baterías porque alimentan los dispositivos de los que dependemos: nuestros teléfonos, computadoras portátiles y, cada vez más, nuestros autos. Una batería tiene una capacidad limitada, puede almacenar solo cierta cantidad de energía, y la velocidad con la que se agota depende de las exigencias que le hagamos al dispositivo que alimenta. Si usamos mucho el teléfono, o ejecutamos varias aplicaciones que consumen muchos recursos al mismo tiempo, la batería se descargará más rápido que si lo usamos con mayor moderación. Cuando comenzamos el día descansado y con entusiasmo, nos sentimos cargados. Pero con cada correo que recibimos, cada informe que leemos, cada foto que comentamos, cada lista de reproducción que elegimos, vamos consumiendo esa energía valiosa que tenemos almacenada. Cuanto más interactuamos con los datos, la información y las personas con las que nos conectan nuestros dispositivos digitales, más vacíos nos sentimos. Sabemos que estamos agotados porque reconocemos las señales de las que hablábamos antes. A veces pasan semanas hasta que nos sentimos exhaustos, a veces bastan unas pocas horas.


        Ese proceso normal de pasar de estar cargados a sentirnos drenados es lo que llamo “agotamiento de nivel 1”. Esperamos que nuestras reservas de energía bajen en función de nuestras actividades y sabemos que necesitamos descansar para recuperarlas. El uso de tecnologías digitales, por supuesto, no es la única fuente de demanda energética. Pero como mostraré en la primera parte de este libro, su uso se ha convertido en el principal factor de agotamiento hoy, porque gran parte de nuestra vida está mediada por estas tecnologías, y nuestras decisiones sobre cómo las usamos influyen de manera directa en cuánta energía nos exigen. La elección es clave. En cada ciclo de recarga, podemos decidir cómo gastar nuestra energía. Así como podemos optar por no tener activados el wi-fi, la lámpara, escuchar música y navegar por las redes sociales al mismo tiempo, también podemos decidir relacionarnos con nuestros dispositivos y con el contenido y las personas con quienes nos conectan de formas que demanden menos energía. Tenemos una gran capacidad para decidir cuánto tiempo durará nuestra energía antes de necesitar una nueva recarga.


        La razón por la que estas elecciones son tan importantes es que la cantidad de veces que podemos gastar energía y recuperarla es limitada.16 El ciclo constante de agotamiento y recarga, característico del agotamiento de nivel 1, nos pasa factura. Con el tiempo, notamos que nuestra energía no dura tanto como antes y nos descubrimos más ansiosos, irritables y desmotivados. Esta experiencia crónica es lo que llamo “agotamiento de nivel 2”.


        Los signos del agotamiento de nivel 2 están por todas partes. Una encuesta de 2023, realizada a 3 400 personas en diez países, mostró que el 43 % de los empleados afirmó sentirse “con frecuencia” o “siempre” agotado, y el 46 % de los mandos intermedios (el grupo más afectado en el ámbito laboral por el agotamiento digital) dijo que planeaba renunciar a su trabajo en los siguientes doce meses debido al estrés laboral.17 Jivan, un gerente técnico de ventas con quien hablé, forma parte de este grupo. Tiene casi cincuenta años, cambió de trabajo recientemente y comenzó a ver a un terapeuta para abordar su agotamiento de nivel 2. Me lo explicó así: “Llegué a un punto de quiebre donde ni siquiera podía hacer bien tareas simples. Estaba demasiado agotado de estar agotado todo el tiempo. Sentirme drenado por tanta información, tantas interacciones, pasar de una cosa a otra y después necesitar buscar energía para volver a empezar, era muy difícil. Pero tener que encontrar esa energía una y otra vez se volvió insoportable”.


        La salud de una batería suele medirse por su ciclo de vida útil, es decir, la cantidad de ocasiones que puede cargarse y descargarse (agotamiento de nivel 1) antes de que su rendimiento empeore (agotamiento de nivel 2). Las baterías de iones de litio (como las que alimentan nuestros teléfonos y computadoras) suelen durar entre trescientos y quinientos ciclos antes de degradarse de forma significativa y, eventualmente, morir. La buena noticia es que, aunque la metáfora de la batería nos ayuda a comprender el agotamiento, no somos baterías de consumo. Si experimentamos agotamiento de nivel 2, podemos recuperarnos. Pero la metáfora sigue siendo útil. Nuestro objetivo es reducir la cantidad de ciclos de agotamiento y recarga de nivel 1. Para lograrlo, debemos aprender a conservar energía y encontrar nuevas fuentes que nos permitan evitar, en primer lugar, un desgaste tan profundo. Para lograr ambas cosas, tenemos que reinventar la relación que tenemos con nuestros dispositivos.


        algunas reglas sencillas


        Si hubiera una ley universal sobre el uso de las tecnologías digitales, sería esta: las personas adoptan patrones de uso con rapidez. Tanto si ese hecho te entusiasma o te inquieta, la evidencia muestra que la mayoría experimenta con nuevas tecnologías durante un corto periodo de tiempo. Pasadas unas doce a dieciséis semanas de explorar las capacidades de una herramienta digital nueva,18 la mayoría ya se habrá instalado en una rutina, y los efectos de su uso se vuelven bastante predecibles. La duración de esa ventana de incertidumbre (o de oportunidad) ha permanecido constante durante los últimos treinta años. La llegada de las redes sociales y de las tecnologías basadas en la inteligencia artificial que utilizan modelos de lenguaje de gran escala (llm, por sus siglas en inglés) no solo ha impedido que se cierre la ventana cuando debería, sino que ha destrozado el vidrio por completo. A diferencia de casi cualquier otra tecnología digital a la que estamos acostumbrados, las herramientas digitales impulsadas por ia (y hoy prácticamente toda herramienta que se diseña o comercializa incluye capacidades de inteligencia artificial) están hechas para cambiar por sí mismas, de manera continua. Cada vez que se le proporciona nueva información a un llm para que genere texto o código, la tecnología aprende y amplía sus capacidades. Eso significa que en realidad nunca usamos dos veces la misma herramienta. Lo que puede hacer por ti esta semana será distinto la próxima. Gracias al aprendizaje autónomo que caracteriza incluso a las herramientas digitales más básicas, no aprendemos a usar una tecnología una sola vez, sino casi cada vez que interactuamos con ella. En resumen, vivimos en un mundo digital cada vez más veloz e impredecible.


        Kathy Eisenhardt, profesora en la Escuela de Ingeniería de la Universidad de Stanford, lleva casi cuatro décadas estudiando cómo triunfan las empresas en mercados caóticos y de alta velocidad, y es ampliamente reconocida como máxima autoridad en estrategia tecnológica. Su investigación muestra que las compañías que mejor se desempeñan en entornos de cambio tecnológico acelerado tienen algo en común: se basan en un conjunto de reglas sencillas.19 Cuando los mercados no se quedan quietos porque las tecnologías cambian todo el tiempo, intentar formular una estrategia detallada resulta inútil: para cuando la tengas lista, el mercado ya no será el mismo y todo tu esfuerzo habrá sido en vano. Pero cuando las empresas crean, adoptan y mantienen un conjunto de reglas sencillas, saben qué hacer cuando llega el cambio y están preparadas para adaptarse.


        Esta estrategia resulta útil como guía para repensar nuestra relación con las herramientas digitales. Si las aplicaciones y dispositivos que usamos cambian con rapidez y no podemos anticipar qué capacidades o riesgos nos presentarán, estaremos mejor preparados para evitar el agotamiento digital si contamos con algunas reglas sencillas de seguir.


        Para definir qué reglas sencillas pueden ser más eficaces, primero necesitamos comprender de dónde proviene nuestro agotamiento digital. En la primera parte de este libro, analizo las raíces del problema, lo que llamo la “tríada del agotamiento”: las tres grandes fuerzas que dan forma a nuestro agotamiento digital. Estos capítulos analizan los nuevos drenajes energéticos de nuestra época, y muestran cómo las formas en que prestamos atención, las inferencias que hacemos sobre nosotros mismos y los demás, y las emociones que experimentamos frente a las pantallas actúan de manera conjunta para mermar nuestra energía. Este es un punto de partida clave porque no podemos moderar nuestro gasto de energía ni encontrar la forma adecuada de recuperarla si no entendemos qué es lo que nos está drenando. Al final de la primera parte, verás el agotamiento digital de una forma mucho más matizada, más allá de la idea de que proviene directamente de nuestros dispositivos.


        La segunda parte presenta ocho reglas sencillas para desarrollar resiliencia digital que pueden ayudarte a redefinir tu relación con ese conjunto cambiante de tecnologías que utilizas en el trabajo y en casa. Al igual que la función de tu teléfono que impide que ciertas aplicaciones se ejecuten en segundo plano, modificar la forma en que utilizas las tecnologías digitales puede ayudarte a prevenir el agotamiento de nivel 1. Los capítulos de esta sección te explican cómo hacer esos cambios y cómo construir rutinas que sean sostenibles en el tiempo. Algunas de las reglas presentadas en esta sección te ayudarán a recuperar tu energía y entusiasmo al ser más consciente sobre tu uso de la tecnología digital. Te daré ejemplos de nuevos usos para las herramientas digitales que revitalizarán tu energía y también te mostraré algunas de las investigaciones más recientes sobre cómo obtener dosis constantes de dopamina no digital, que te animarán a usar tus dispositivos solo para aquello en lo que realmente son útiles.


        En la tercera parte vamos a explorar cómo aplicar estas reglas en tres contextos diferentes: en el trabajo, en la crianza y en la interacción con la inteligencia artificial. Vamos a ver cómo crear una cultura saludable en el uso de la tecnología dentro de nuestro lugar de trabajo, y a analizar las causas, los efectos y las soluciones frente al agotamiento digital, cada vez más frecuente en entornos de trabajo híbrido o remoto. También analizaremos cómo madres y padres pueden aplicar las reglas de la segunda parte para reducir su propio agotamiento digital mientras intentan desenvolverse en un mundo que les exige más que nunca y, al mismo tiempo, les demanda dar un buen ejemplo a sus hijos sobre cómo utilizar las tecnologías digitales de forma saludable. Por último, analizaremos el papel emergente de la inteligencia artificial y su posible impacto (tanto positivo como negativo) sobre nuestro agotamiento. La irrupción repentina de la ia en nuestras vidas tendrá implicaciones importantes en nuestro agotamiento no solo porque representa un nuevo conjunto de herramientas digitales con las que interactuamos, sino también porque su forma de procesar y presentarnos la información no tiene precedentes. También vamos a ver de qué manera se puede usar la ia para reducir el agotamiento digital, y cómo evitar que se convierta en otro factor de desgaste.


        Es muy fácil satanizar nuestras herramientas digitales y querer alejarnos de ellas cuando empezamos a darnos cuenta de que son grandes responsables de nuestro agotamiento. Pero hay que recordar que empezamos a usarlas por una razón. En la mayoría de los casos, nos permitieron hacer algo mejor o algo nuevo. Eso es, justamente, lo que las nuevas tecnologías deberían ofrecernos. De hecho, muchas de ellas mejoran aspectos importantes de nuestra vida. Pero ese acceso constante a la información, a otras personas y a las múltiples distracciones que traen los dispositivos también nos agota. Una vez más, no son las tecnologías en sí el problema, sino la manera en que las usamos. Y, para empeorar las cosas, no siempre podemos elegir cómo las usamos. Nuestros jefes, colegas, amistades, madres y padres de los compañeros de nuestros hijos, así como muchas otras personas, nos arrastran hacia relaciones con la tecnología que terminan por drenarnos.


        La buena noticia es que, a pesar de estas limitaciones, existe un camino simple para reducir el agotamiento digital. Por supuesto, solo porque sea simple no significa que sea fácil. Pero si entendemos por qué la tecnología nos drena, seguimos las reglas respaldadas por evidencia que presenta este libro y aprendemos a aplicarlas en distintos contextos, vamos a estar en el buen camino para vencer el agotamiento digital y vivir con más energía. Es hora de repensar nuestra relación con los dispositivos.
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        Capítulo 1


        Atención: la moneda de cambio


        Maya despierta sobresaltada a las 5:50 a. m. por un zumbido en su oído derecho. El zumbido y la luz que lo acompañan provienen de su teléfono inteligente que está sobre su mesa de noche a centímetros de su cabeza. Toma su teléfono, apaga la alarma y mira la hora y, como casi todas las mañanas, se queja y deja caer el teléfono de nuevo en su mesa de noche. Pero, segundos después, aunque aún está medio dormida, instintivamente lo toma, pone su contraseña y abre Instagram. Pasa varios minutos revisando las fotos publicadas por sus amigos y familiares (así como las de desconocidos que nunca ha visto) hasta que aparece una notificación que le avisa que ha recibido un correo electrónico de The New York Times con una vista previa de las noticias más importantes del día. Hace clic en la notificación, la cual abre la app de su correo. Antes de que pueda mirar el Times, nota varios correos que llegaron de colegas en Europa mientras ella dormía. Hace clic en el primero de ellos y comienza a leerlo mientras su pareja, acostada al otro lado de la cama, gruñe algo que ella no escucha. Está a punto de preguntarle qué dijo, cuando se desactiva el modo “no molestar” que había configurado y se percata de que tiene tres mensajes de texto y un mensaje de WhatsApp. Abre uno de los mensajes de texto, pero antes de leerlo piensa que quizá el mensaje de WhatsApp podría ser más importante, así que cambia a esa app. Resulta que es solo un mensaje grupal de algunos amigos en el extranjero. Entonces vuelve a sus mensajes y lee uno de una amiga cercana que pregunta si puede creer la reciente sentencia de la Corte Suprema. Su pareja refunfuña algo nuevamente, y Maya sigue sin escuchar lo que quiere porque está ocupada haciendo clic en la aplicación de The New York Times para ver qué noticias puede encontrar sobre la Corte Suprema. “¡Mierda!”, dice al percatarse de la hora. Maya me cuenta que así suele empezar sus mañanas. Se levanta de la cama, abre la regadera y, justo cuando está lista para meterse bajo el agua caliente, finalmente escucha lo que su pareja le está preguntando en su tercer intento por llamar su atención: “Oye, Maya, ¿sabes dónde está mi teléfono?”.


        La historia de Maya podría ser mi historia, tu historia o en realidad la historia de cualquiera. Casi no hay momento en el día en que estemos libres de alguna fuente de noticias, aplicación o dispositivo digital que esté intentando captar nuestra atención. Vivimos en una economía de la atención. Nuestra atención es valiosa porque es un recurso limitado que las empresas pueden monetizar. Maya sabe que, si hace clic en uno de los anuncios de ropa deportiva Skims que parecen haber invadido su muro de Instagram, la empresa de Kim Kardashian pagará a Instagram una pequeña tarifa por la referencia, pero lo que ella (y la mayoría de las personas) no termina de comprender es que existe toda una serie de transacciones económicas lucrativas que no dependen de si hacemos clic en un anuncio; los dueños del sitio web o la aplicación reciben un pago si pueden proporcionar pruebas de que simplemente vimos el anuncio. Esto es lo que el mundo del marketing digital denomina “impresiones”. Si Instagram, The New York Times o cualquier otro sitio web comercial pueden mostrar a los anunciantes que personas como tú y yo probablemente permaneceremos mucho tiempo en su página, pueden cobrar más por la colocación del anuncio, ya que más tiempo en el sitio significa una mayor probabilidad de que el anuncio nos cause una impresión. Desde el momento en que despiertas, los mercaderes de la atención te están acechando.


        Pero no todo se trata de dinero. Esos correos de colegas en Europa y los mensajes de amigos también compiten por tu atención. También lo hace esa voz que viene del otro lado de la cama. Recibimos y enviamos tantos mensajes y correos (y tenemos que llamar desde el otro lado de la cama varias veces) porque sabemos que la atención de otras personas es limitada y estamos compitiendo por captar una parte de ella. Los datos muestran que saturar a las personas funciona. Uno de los primeros trabajos de investigación que realicé fue con los project managers de seis empresas diferentes.1 Los project managers suelen tener la poco envidiable tarea de tratar de coordinar a las personas y lograr que hagan cosas sin tener autoridad directa sobre ellas. Eso significa que están en una batalla constante para captar y mantener la atención de las personas. Descubrimos que los project managers que tuvieron más éxito en hacer avanzar sus proyectos a tiempo y dentro del presupuesto fueron aquellos que enviaron el mismo mensaje a las personas de su equipo varias veces por distintos medios tecnológicos. Enviaban correos, llamaban y pasaban por los escritorios de sus colegas para decirles lo mismo tres veces, a través de tres medios distintos. Y funcionaba. Los project managers que recurrían en este tipo de comunicación redundante lograban reducir las diversas demandas sobre la limitada cognición de los demás y conseguían captar su atención con mayor frecuencia que quienes se abstenían de lanzar ataques similares a la atención de las personas. Por desgracia, los project managers en nuestro estudio se terminaron dando cuenta de lo que tú y yo hemos aprendido por las malas: con el tiempo, toda esa comunicación extra se sumó a la carga de datos que tenían que procesar aquellos con quienes se intentaban comunicar, lo que los llevó a sentirse más distraídos y dificultó aún más captar su atención.


        El dilema en el que se encuentra la mayoría de las personas hoy en día está bien documentado: nuestra atención está fragmentada. Perdemos el enfoque y nos distraemos con facilidad. No conseguimos hacer las cosas tan rápido o tan fácilmente como deberíamos,2 y a menudo la calidad se ve comprometida. De manera más insidiosa, las múltiples demandas sobre nuestra atención determinan no solo si podemos prestar atención, sino también cómo lo hacemos. Como Nicholas Carr describió con elocuencia en Superficiales: ¿Qué está haciendo el internet con nuestras mentes?, uno de los primeros libros en documentar cómo el internet está cambiando nuestros patrones de atención: “Los medios no son solo canales de información. Proveen el contenido del pensamiento, pero también moldean el proceso de pensar. Lo que parece estar haciendo la red es erosionar mi capacidad de concentración y reflexión. Esté o no conectado, mi mente ahora espera recibir la información del mismo modo en que la red la distribuye: en una corriente rápida de fragmentos. Antes era un buzo en el mar de las palabras. Ahora me deslizo por la superficie, como un tipo en una moto acuática”.3


        Desde que Carr publicó su importante libro hace quince años, nuestra atención, sin duda, se ha fragmentado todavía más, a medida que más empresas y más personas intentan encontrar formas de captarla. En los últimos años han aparecido varios libros importantes para ayudarnos a descubrir cómo redirigir nuestra atención.4 Cal Newport, autor de Minimalismo digital, nos exhorta a mitigar los asaltos a nuestra atención para que podamos hacer un “trabajo de concentración profunda”, y Johann Hari, autor de El valor de la atención, nos insta a encontrar formas de recuperar nuestra concentración para que podamos “volver a pensar con profundidad”. En este capítulo, propongo un enfoque ligeramente distinto. En lugar de decirte que deberías prestar más atención para no sentirte tan agotado, voy a mostrarte que prestar atención es en sí mismo agotador.


        Cómo prestamos atención marca la diferencia


        La rutina antes de bañarse de Maya resulta familiar para la mayoría. De acuerdo con un importante estudio nacional realizado en 2010, el 65 % de los adultos estadounidenses afirmaron que dormían con su smartphone prendido o justo al lado de su cama.5 Para el 2023, los investigadores dejaron de preguntar si las personas dormían con sus teléfonos junto a la cama y comenzaron a preguntar si dormían con ellos en la cama. El 60 % de los adultos admitieron hacerlo, y un impresionante 89 % reportó que revisaban sus teléfonos durante los primeros diez minutos después de despertar.6 Si Maya, y el resto de nosotros, solo echáramos un vistazo a la hora o despertáramos para leer un artículo en nuestro teléfono, estas estadísticas podrían parecer poco notables. Lo verdaderamente preocupante es que dividimos sin piedad nuestra atención entre tantas fuentes de información diferentes e inconmensurables, que literalmente estamos fatigando nuestros cerebros desde el momento en que despertamos.


        Una extensa línea de investigación en neurociencia muestra que el cerebro humano no está hecho para hacer varias cosas a la vez.7 Cuando nos enfrentamos a nueva información o iniciamos alguna tarea nueva, la sangre fluye hacia nuestra corteza prefrontal, que es como el centro de mando de nuestro cerebro. Este centro de mando emite una alarma de dos tonos que indica que necesitamos cambiar nuestra atención: el primero inicia un proceso de búsqueda de neuronas capaces de dar sentido a la información o realizar la tarea. El segundo envía una orden que dirá a esas neuronas qué hacer. Este proceso se llama “activación de reglas de tarea”, y tarda apenas unas décimas de segundo en desarrollarse. Cuando algún estímulo nuevo demanda nuestra atención, el cerebro debe desconectarse de la primera tarea (leer las noticias) para iniciar la segunda (revisar nuestros mensajes de texto). El centro de mando avisa al cerebro que va a ocurrir otro cambio de atención y envía otra alarma de dos tonos, con la cual inicia otro protocolo de activación de reglas. Lo extraordinario es la consistencia con la que se desarrolla este proceso: ocurre en la misma secuencia cada vez que cambiamos nuestra atención de una entrada a otra.8


        Aquí está la razón por la que eso es importante: cada vez que nos exponemos a un nuevo estímulo y participamos en el proceso secuencial de desconexión y reasignación de nuestra atención, estamos gastando valiosa energía metabólica. Nuestro cerebro constituye alrededor del 2 % de nuestra masa corporal, pero quema, en promedio, el 20 % de las calorías que ingerimos diariamente. La mayor parte de ese gasto energético se dedica a controlar nuestros cuerpos; el cerebro reserva muy poca energía para alimentar su propia cognición activa. Como señala el neurólogo Richard Cytowic: “Precisamente porque es tan eficiente, los márgenes de reserva [de nuestro cerebro] son escasos y con rapidez consumidos por las demandas provocadas por el constante cambio de atención”.9


        Cada cambio en la atención supone un costoso gasto de energía, y el agotamiento de cada cambio sucesivo se acumula. Piensa en correr carreras cortas. Corres lo más rápido que puedes durante diez segundos, cubres 60 metros y te sientes cansado, pero tienes suficiente energía para hacerlo de nuevo. Descansas un minuto, luego corres diez segundos más, pero esta vez solo cubres 55 metros. Por supuesto, cuanto más descanses entre carreras, más se parecerán los resultados de tu segundo intento al primero. En cambio, si no descansas para nada, puede que solo logres cubrir 30 metros en tu segundo intento. Eso es exactamente lo que ocurre en nuestros cerebros. Cuanto más cambiamos nuestra atención, más difícil se vuelve atender a cualquier cosa, porque el cerebro se cansa cada vez más. Después de demasiados cambios en un periodo muy corto, es difícil mantener la atención porque nuestro cerebro está agotado. Como usa solo una pequeña reserva de toda su energía para el procesamiento cognitivo, el resto de nuestro cuerpo podría no sentirse agotado, pero nuestro cerebro lo está. Y esa es una sensación que nos afecta profundamente.


        Científicos cognitivos denominan a estos cambios dramáticos en nuestra atención como cambio de contexto. Cuando necesitamos cambiar de contexto, nuestro cerebro debe desvincularse de los procesos cognitivos relacionados con la tarea inicial y reorientarse hacia las demandas de la tarea siguiente. Si pasamos de ver un video de TikTok sobre peinados bonitos a otro sobre zapatos de moda, no cambiamos realmente nuestra atención en el sentido técnico: no se activa el centro de mando en nuestra corteza prefrontal ni tampoco se activan nuevas neuronas. Es al cambiar entre contextos que exigen tipos nuevos y diferentes de procesamiento cognitivo (para dar sentido a la información o realizar alguna operación), cuando ocurre el proceso de desconexión y reconexión discutido anteriormente y se descarga la energía limitada de nuestro cerebro. El cambio de contexto también libera cortisol para dar un estallido de energía que impulse la transición.10 Esa liberación de cortisol viene con un efecto secundario desagradable: los estallidos breves de energía de la hormona del estrés se acumulan y derivan en agotamiento cognitivo. No todos los cambios de contexto son iguales; por lo tanto, las diferentes formas en que cambiamos nuestra atención nos agotan de manera diferente. He identificado tres tipos de cambios de contexto que son los más comunes y los mayores consumidores de nuestras reservas de energía cognitiva: cambios entre modalidades, dominios y ámbitos.


        ¿por qué tienes tantas apps abiertas?


        Una modalidad es la forma particular en la que algo existe o se experimenta. En su nivel más básico, nuestros sentidos (ver, oír, tocar, gustar y oler) son modalidades. Si pudiéramos aislar nuestros sentidos unos de otros, experimentaríamos un estímulo, como un coche que pasa frente a nosotros mientras estamos parados en un cruce peatonal, de manera diferente según el sentido que se active. Una vez, mientras estaba parado en un cruce peatonal, me entró polvo en el ojo. Mientras mis ojos estuvieron cerrados durante los aproximadamente quince segundos que me tomó frotarlos y quitarme el polvo, pude escuchar el motor de un coche. Cuando abrí los ojos, me sorprendió ver que el coche estaba justo frente a mí, mientras yo permanecía inmóvil en el cruce peatonal. Esos pocos segundos de transición del sonido a la vista fueron desconcertantes porque tuve que reorientarme al mundo al percibirlo a través de una nueva modalidad. No fue difícil hacerlo, pero tampoco fue automático. Ajustarse para experimentar un estímulo de diferentes maneras (a través de diferentes modalidades) requiere esfuerzo.


        Los dispositivos (laptops, celulares, teléfonos inteligentes) son modalidades. Las aplicaciones de software como LinkedIn, Facebook, Zillow, Zoom y Microsoft Word también son modalidades. Cada dispositivo o aplicación nos brinda diferentes capacidades. También se ven diferentes y tienen formatos distintos entre sí. Estas diferencias importan. Ioana, quien trabaja como consultora educativa para escuelas de educación básica, a menudo participa en varias videoconferencias al día con varios administradores escolares de todo el país. Las escuelas suelen organizar las reuniones con Ioana, y ella utiliza las plataformas de videoconferencia que cada una refiere. En una sola mañana, a menudo tiene reuniones con escuelas a través de Zoom, Microsoft Teams, Webex y Google Meet. Como cuenta Ioana: “En mi empresa usamos principalmente Zoom, así que me siento más cómoda con esa plataforma. Cuando entro a Teams o Webex, no siento tanta soltura. Me toma un minuto pensar cómo compartir mi pantalla o cambiar mi fondo. Esas cosas se hacen de manera diferente en cada aplicación, así que me estreso un poco cuando no puedo hacerlo tan fácil como lo haría en Zoom”. Aunque pasar de una aplicación a otra del mismo tipo, como Zoom y Teams, apenas parece un cambio importante, nuestra experiencia en cada una de esas plataformas es única, porque necesitamos reajustarnos a sus diseños, colores y botones para poder usarlas de manera eficaz. Ese reajuste es suficiente para provocarnos estrés, y el gasto cognitivo y la liberación de cortisol al movernos entre diferentes tipos de aplicaciones (desde Gmail hasta la plataforma de gestión financiera de tu empresa o la aplicación ParentSquare que envía notificaciones sobre la escuela de tu hijo) es aún mayor.


        Estos cambios de modalidad son cada vez más comunes en nuestro día a día. En un estudio reciente, los investigadores examinaron veinte equipos, compuestos por 137 personas, en tres empresas Fortune 500 durante cinco semanas.11 La mayoría de los equipos tenían puestos administrativos en áreas como finanzas, gestión de inventario y operaciones de cadena de suministro. Por medio de los registros de datos de sus computadoras, los investigadores rastrearon con qué frecuencia cambiaban entre modalidades durante cada día laboral. Descubrieron que la persona promedio se movía entre modalidades diferentes (en este caso, apps o sitios web) casi 1 200 veces al día. Los registros de datos mostraron que, en promedio, tomaba dos segundos cambiar entre modalidades. Si sumas eso, significa que estos trabajadores pasaban más de tres horas a la semana cambiando entre modalidades.


        Hace poco realicé una encuesta junto con algunos colegas en Asana y Amazon a más de tres mil trabajadores del conocimiento en Estados Unidos y Reino Unido para aprender más sobre cómo funciona el cambio de contexto entre modalidades.12 Descubrimos que las personas pasaban, en promedio, 57 minutos al día (el equivalente, 4.75 horas por semana) cambiando entre aplicaciones de software y sitios web mientras trabajaban. Ese número no nos sorprendió, pero lo que sí nos sorprendió saber fue que también reportaron pasar 30 minutos al día decidiendo qué aplicación deberían usar para una tarea específica. “¿Solicito este favor por correo o por Slack? ¿Hago esta tabla en Word o PowerPoint? ¿Busco esta definición en Dictionary.com o le pregunto a ChatGPT?”. Ninguna de estas decisiones parece en exceso complicada o importante, y no lo son, pero requieren cierta inversión de pensamiento y acción. Si tienes que tomar estas microdecisiones sobre qué modalidad usar cada vez que cambias, y estás cambiando 1 200 veces al día, es fácil ver cómo la acumulación de fatiga por decisiones puede llevar al agotamiento. Existe cada vez más evidencia de que, mientras más a menudo tengamos que tomar pequeñas decisiones, más agotados nos sentimos.13 Tenemos que considerar el esfuerzo invisible que supone cambiar de contexto cuando hablamos del agotamiento de la atención.


        Antes de que la sangre fluya al córtex prefrontal para un cambio real de atención, ya hemos estado tomando microdecisiones sobre qué modalidad es mejor para un propósito dado y cuáles podrían ser las consecuencias de una mala elección. Cada vez que mi hija adolescente agarra mi celular, su mirada me lo dice todo: “Qué anticuado eres”. Aunque su boca dice: “¿Por qué tienes tantas apps abiertas?”,14 y procede a cerrarlas todas, recordándome que mi teléfono funciona más lento y agota su batería más rápido cuando hay tantas aplicaciones activas. Supongo que es una buena metáfora para lo que nos ocurre cuando cambiamos constantemente entre apps y entre dispositivos. Cada cambio de modalidad por sí solo es relativamente económico en términos de gasto energético, pero la fatiga y el estrés asociados con cada cambio se acumulan con rapidez a lo largo del día y durante semanas de maneras que conducen al agotamiento de nivel 2.


        ¡rayos! ¿en qué estaba?


        Un dominio es un conjunto determinado de tareas o actividades que requiere un tipo específico de procesamiento cognitivo. Cada tarea o actividad que realizamos impone exigencias diferentes a los recursos cognitivos del cerebro. Dar consejo a alguien sobre cómo lidiar con un colega difícil es una actividad más abstracta, empática y que posiblemente nos haga involucrarnos a un nivel emocional. Implica principalmente la cognición social, la comprensión de las emociones humanas y la comunicación, activando regiones del cerebro como los lóbulos temporales (para la comprensión del lenguaje) y el sistema límbico (para el procesamiento emocional). En cambio, preparar un informe financiero para tu jefe es una tarea altamente analítica que requiere atención al detalle, análisis numérico y estructuración lógica de la información. Estos requerimientos suelen estar relacionados con la participación de la corteza prefrontal dorsolateral (para la resolución de problemas y la atención) y los lóbulos parietales (para el razonamiento espacial y numérico). Cambiar de tareas entre dominios requiere un cambio en la activación de un conjunto de redes neuronales a otro, lo cual no es instantáneo y requiere un importante gasto de energía metabólica. Cambiar entre tareas o actividades en diferentes dominios obliga al cerebro a reasignar recursos cognitivos y ajustar su estrategia de procesamiento.


        Cambiamos de dominio con frecuencia a lo largo del día. Ello se debe a que los papeles que desempeñamos tanto en casa como en el trabajo implican muchos tipos diferentes de tareas. Lo que por lo general distingue a las personas de alto rendimiento de las demás es que pueden cambiar con rapidez entre dominios sin mucha demora. Por una razón que la ciencia aún no ha descifrado por completo, los cerebros de algunas personas pueden cambiar entre neuronas más rápido que otros y hacerlo con menos pérdidas. Pero eso no es lo normal. Para la mayoría de nosotros, cambiar nuestra atención de un dominio a otro es un acto agotador. Aunque los humanos han estado haciendo este tipo de cambios durante cientos de miles de años, la evolución no nos preparó para hacerlos con la velocidad y frecuencia con que lo hacemos hoy. “Ese cambio constante tiene un costo biológico que termina haciéndonos sentir cansados mucho más pronto que si mantuviéramos la atención en una sola cosa”, señala el neurocientífico conductual Daniel Levitin.15 Los múltiples dispositivos que llevamos y las aplicaciones que tenemos abiertas en ellos nos hacen propensos a ser arrastrados a diferentes dominios con una velocidad alarmante, y a menudo mientras todavía estamos a la mitad de concentrarnos en otra cosa.


        El problema principal con el cambio de dominio es que, aunque nuestros sentidos pueden pasar rápidamente de dar consejos a trabajar en un informe financiero, nuestra atención se mueve mucho más lento y es más reacia a dejar de hacer lo que estaba haciendo. Vicente, un profesor de ciencias de preparatoria y entrenador de atletismo, se encuentra con este problema con frecuencia. Vicente es un entrenador sociable y generoso, quien motiva a sus estudiantes a enviarle mensajes en el chat grupal del equipo si tienen problemas o simplemente quieren platicar. “Te sorprendería la cantidad de emociones que experimentan estos chicos solo conforme pasa el día”, comenta. “A veces solo quieren contarte algunas cosas que les pasan. Lo entiendo. Realmente trato de escucharlos y empatizo con ellos”. Pero Vicente se ha dado cuenta de que los mensajes parecen llegar en momentos aleatorios, como cuando está calificando tareas, respondiendo correos, jugando videojuegos o ayudando a sus propios hijos con su tarea. “Si estoy tratando de pagar mis cuentas en mi banca móvil y recibo un mensaje de uno de los chicos del equipo, normalmente lo leo. Sin embargo, cuando regreso a hacer mis cosas bancarias, cometo muchos errores porque sigo pensando en el chico con el que estaba mensajeando. Eso no es bueno. A veces tengo que empezar de nuevo porque perdí la concentración y no puedo recuperarla de nuevo”.


        El problema que experimenta Vicente se conoce como “residuo atencional”, y ocurre cuando parte de nuestra atención está enfocada en una tarea de otro dominio, en lugar de estar completamente dedicada a la tarea en cuestión. Como señala Sophie Leroy, profesora de administración en la Universidad de Washington: “El residuo atencional ocurre con facilidad cuando dejamos tareas sin terminar, cuando nos interrumpen, o cuando anticipamos que, una vez que tengamos oportunidad de retomar el trabajo pendiente o sin terminar, tendremos que apresurarnos para terminarlo. A nuestro cerebro le resulta difícil abandonar estas tareas, y en cambio las mantiene activas en segundo plano, incluso cuando intentamos concentrarnos y realizar otras tareas”.16 Gloria Mark, profesora de la Universidad de California en Irvine, probablemente ha investigado más que nadie sobre los efectos del cambio de atención entre dominios. Ella compara la mente de Vicente, y la nuestra, con un pizarrón: “Es como cuando a veces no puedes borrar ese pizarrón por completo: ves rastros de lo que estaba escrito. Lo mismo ocurre en nuestras mentes, y ese residuo puede interferir con nuestra tarea actual”.17


        Mark comenzó a estudiar la capacidad de atención de las personas en sus dispositivos y aplicaciones en 2003. En sus primeros estudios, descubrió que las personas pasaban, en promedio, dos minutos y medio ante cualquier pantalla antes de cambiar a otra.18 Para 2012, ella y sus colegas registraron que en promedio pasaban 75 segundos antes de cambiar de pantalla. Y en 2016, la última vez que lo comprobó en un estudio formal, descubrió que la media eran 47 segundos. Mark sería la primera en señalar que cambiar entre modalidades es bastante costoso, en especial si las personas lo hacen mientras trabajan en una tarea o actividad en un dominio específico. Aunque es mucho más perjudicial si esos cambios de modalidad van acompañados de cambios de dominio. Para investigar este problema, Mark revisó sus datos y solo contó un cambio de modalidad cuando también iba acompañado de un cambio de dominio. Al analizar los datos de esta manera, descubrió que las personas normalmente pasaban unos diez minutos y medio en una tarea o proyecto en cualquier dominio antes de cambiar, pero cuando alternaban entre dominio, les tomaba, en promedio, veinticinco minutos y medio volver a encaminarse y regresar al mismo nivel de concentración que tenían antes de desviar su atención.19


        Mark no es la única cuyos datos muestran los costos del residuo atencional en la productividad y el agotamiento. Una encuesta reciente a trabajadores del conocimiento en Estados Unidos y Reino Unido reveló que el 43 % de los encuestados relacionó directamente su agotamiento con el cambio entre herramientas digitales.20 Curiosamente, aunque los participantes del estudio informaron que los cambios de contexto de dominio los agotaban, también sentían que eran necesarios para ser productivos. Como describe Mark: “Podemos tener la ilusión de que estamos haciendo más y que nuestra capacidad humana se ha expandido cuando cambiamos nuestra atención o hacemos multitarea, pero en realidad estamos haciendo menos”. Los efectos del cambio de dominio son tan generalizados que, en realidad, las personas ni siquiera tienen que cambiar de dominio para producir la fatiga cerebral asociada con un cambio. Un estudio encontró que tan solo pensar que podrían tener que hacer un cambio pronto redujo el rendimiento de los sujetos examinados en un 20 %.21


        Vicente sabe que, tan pronto como comienza a jugar Call of Duty en su consola Xbox, podría recibir un mensaje de uno de sus atletas sobre qué distancia debe correr durante el fin de semana. “A veces pienso en desactivar las notificaciones cuando estoy jugando porque me pone algo nervioso que me interrumpan, y luego me toma algo de tiempo volver a concentrarme en el juego”, comenta. “Pero nunca lo hago porque quiero estar disponible si me necesitan”.


        “amor, ya llegué… espera un momento, tengo que contestar esta llamada de trabajo”


        Mi luna de miel también fue un viaje de trabajo. Mi esposa y yo llegamos a la isla de Kauai y pasamos una semana acostados en la playa, saliendo a caminatas hermosas y comiendo delicioso. Luego volamos a Oahu, donde yo tenía una conferencia de trabajo. Estuvimos ahí cuatro días. Me salté muchas de las sesiones de la conferencia para continuar mi luna de miel, pero recuerdo muchas ocasiones en las que me distraía leyendo mensajes de texto en mi teléfono de colegas que sí habían asistido. Esto fue antes de la era de los teléfonos inteligentes. Solo puedo imaginar qué tan molesto habría sido si hubiera tenido uno de esos en aquel entonces. El hecho de que estuviera trabajando en mi luna de miel suena terrible cuando lo leo en la página. Incluso ahora, después de pasar veinte años estudiando y pensando sobre el agotamiento digital (y habiendo visto toda la evidencia sobre lo perjudicial que es para nuestro bienestar cambiar rápidamente entre distintos ámbitos de vida como el trabajo y el hogar), todavía creo que fue una decisión inteligente lograr que el trabajo cubriera parte de mi luna de miel. El hecho de que continúe pensando así sugiere que la cultura de aceptación en torno a la desintegración de los límites entre trabajo y vida personal es fuerte, al menos en el mundo occidental industrializado.


        Algunas de las primeras personas en experimentar los cambios rápidos y bruscos de atención entre el trabajo y el hogar, posibles por las tecnologías digitales, fueron quienes solíamos llamar teletrabajadores. El término “teletrabajo” se inventó en los años setenta para describir a los trabajadores del conocimiento que se conectaban a la oficina desde casa a través de una línea telefónica. Aunque hemos hablado del teletrabajo durante medio siglo, no fue sino hasta la expansión del internet de banda ancha a mediados de los 2000, que el teletrabajo se convirtió en una posibilidad real para el trabajador promedio. Para explorar cómo las tecnologías digitales cambiaron cuándo y cómo la gente trabajaba en los años 2000, Michele Jackson, profesora de comunicación en la Universidad de Colorado, y yo iniciamos un estudio sobre teletrabajadores de diversas industrias. La mayoría trabajaba desde casa algunos días a la semana y en la oficina los otros días, pero algunos trabajaban desde casa tiempo completo. Ese tipo de teletrabajo no era común en ese entonces, y estas personas estaban a la vanguardia.22


        Sin excepción, las personas que entrevistamos a principios de los 2000 hablaban de las ventajas de sus acuerdos laborales. Cynthia, una representante de ventas de una importante empresa de telecomunicaciones, nos dijo: “Me encanta el teletrabajo. Es increíble poder hacer una llamada de ventas y luego salir rápido al banco. O si estoy trabajando en un informe, mi hija puede llamarme desde su celular y puedo contestarle sin sentir que no debería estar recibiendo una llamada personal durante el trabajo”. Pero en cada entrevista, por lo general tras varios intercambios después de discutir por primera vez sus trabajos, Cynthia y los otros teletrabajadores hacían una confesión: “Si soy realmente honesta, es difícil cambiar entre el trabajo y el hogar. Es agotador porque me involucro en algo y luego tengo que hacer este gran cambio entre dos mundos. Y ahora ocurre todo el tiempo”.


        Avancemos rápidamente al año 2022. Mi equipo de investigación realizaba un estudio sobre el intercambio de conocimientos en una empresa de dispositivos de red incluida en la lista Fortune 100, donde los empleados tenían la opción de trabajar de manera remota hasta tres días a la semana. Ian, un ingeniero de software que tomaba los tres días máximos, hizo una observación sobre su cambio de ámbito que sonaba exactamente como la de Cynthia casi dos décadas antes: “Trabajar de manera remota tiene sus problemas, sin duda, pero en general ha sido bastante genial. Es excelente poder simplemente trabajar cuando lo necesitas y luego hacer un cambio de enfoque para hacer cosas relacionadas con familia sobre la marcha. Recibo avisos en la app SportsEngine del equipo de futbol de mi hija, y puedo revisarlos en seguida, llamar al entrenador o enviar mensajes a otros padres para coordinar un viaje compartido. Es increíble poder hacer eso mientras estoy trabajando”. Aunque, al igual que Cynthia, el optimismo de Ian sobre el cambio de ámbitos también ocultaba un problema mayor. Como relató más tarde en un momento de vulnerabilidad: “Es un poco difícil cambiar tu atención de tu trabajo a tu vida familiar y viceversa todo el tiempo. Me agota un poco, porque me altero por algo que está pasando en la escuela de mi hijo, y luego es difícil simplemente regresar y tener una reunión con mi equipo justo después. Yo diría que, en definitiva, me estoy agotando por tanto ir y venir”.


        Nuestros dispositivos digitales y todas las aplicaciones que contienen hacen que cambiar entre diferentes dominios parezca algo sin esfuerzo. Los mensajes de nuestras apps interrumpen nuestras reuniones de trabajo o momentos de concentración en el trabajo, y los correos, mensajes de Slack y llamadas telefónicas interrumpen nuestro tiempo en casa o con familia y amigos. Muchas personas me han confesado —con vergüenza, añadiría— cómo se han escapado al baño mientras cenaban por la noche con amigos para echar un vistazo a su correo laboral o responder un mensaje de Teams que no pudieron atender antes. No obstante, esa vergüenza a menudo va acompañada de una justificación: la flexibilidad que sus tecnologías digitales les brindan significa que no tienen que hacer distinciones tan precisas entre los ámbitos del trabajo y el hogar, y que pueden participar en incluso más actividades sociales o personales porque su trabajo es muy flexible. Si fueran más atrevidos, incluso podrían llegar a decir que podían permitirse pasar más tiempo en su luna de miel porque podían estar al tanto de su conferencia mientras descansaban en la playa. Pero ¿realmente alguien llegaría tan lejos?


        Una de las ideas más reveladoras sobre el agotamiento que surge de cambiar nuestra atención de un lado a otro entre los ámbitos del trabajo y el hogar se encuentra en el maravilloso libro Dreams of the Overworked de Christine Beckman y Melissa Mazmanian.23 Beckman y Mazmanian pasaron tres años explorando las vidas de nueve familias profesionales con niños pequeños en California. Las autoras realizaron observaciones detalladas de los padres en el trabajo y también participaron en su vida familiar, lo que resultó en una comprensión íntima y llena de matices de los desafíos y dinámicas que estas familias enfrentan mientras navegan por el trabajo, la crianza y el bienestar personal en la era digital. El libro está lleno de historias desgarradoras de personas al borde del colapso, tan agotadas por tratar de lidiar con las demandas que se superponen del trabajo y el hogar, así como con las expectativas irreales que la sociedad les impone para ser perfectos en ambos ámbitos. Las autoras concluyen que el principal problema que enfrenta la familia profesional moderna es que nuestras tecnologías digitales han colapsado la distinción entre trabajo y hogar. Ambos ámbitos perpetúan una cultura de disponibilidad constante que agrava los sentimientos de estrés y agotamiento: los colegas de trabajo esperan poder contactarte en cualquier momento, y también lo esperan tu pareja e hijos. Además, Beckman y Mazmanian muestran que los profesionales a los que siguieron lidiaban con las exigencias de estar disponibles de manera constante por medio de sus dispositivos digitales para coordinar (a menudo sobre la marcha) el apoyo de familiares, vecinos y cuidadores profesionales para poder seguir manejando sus múltiples responsabilidades. No obstante, estas estructuras de apoyo ocultas tenían un costo: la dependencia de las personas que los ayudaban resultaba en más mensajes de texto, correos electrónicos y llamadas telefónicas, lo que creaba más brechas en la frontera entre el trabajo y el hogar.


        La investigación de Beckman y Mazmanian ilustra cómo nuestras tecnologías digitales crean una paradoja de autonomía. Aunque nuestros dispositivos nos permiten realizar tareas en cualquier momento y desde cualquier lugar, también nos hacen sentir obligados a estar siempre disponibles y a responder. Esta conectividad constante difumina los límites entre el trabajo y la vida personal, lo que provoca estrés, agotamiento y una disminución general en la sensación de bienestar. Los mismos dispositivos que ofrecen libertad también pueden hacernos sentir atrapados en un ciclo perpetuo de trabajo.


        La percepción creciente entre las personas que he estudiado durante los últimos veinte años es que resulta inevitable que los ámbitos del trabajo y el hogar choquen en esta era de conectividad digital. Probablemente tienen razón, aunque mientras escribo esto, los legisladores están redactando propuestas que intentan poner límites a qué tanto pueden las empresas invadir la vida doméstica de las personas. En febrero de 2024, el Senado australiano aprobó un proyecto de ley que permite a los empleados ignorar llamadas y mensajes relacionados con el trabajo fuera de sus horarios laborales sin repercusiones. Esta iniciativa es similar a la legislación francesa de 2017 que estableció el derecho de los trabajadores a desconectarse después del horario laboral, una política que Alemania, Italia y Bélgica también han adoptado. Inspirado por el intento de Australia, el asambleísta de California Matt Haney anunció el Proyecto de Ley 2751 en abril de 2024, que requeriría que un empleador público o privado “establezca una política laboral que otorgue a los empleados el derecho a desconectarse de las comunicaciones del empleador durante las horas no laborables, excepto en casos específicos”.24 Haney argumenta que los californianos necesitan tales protecciones de sus empleadores porque “los teléfonos inteligentes han difuminado los límites entre el trabajo y la vida familiar… Las personas deben poder pasar tiempo con sus familias sin interrupciones constantes durante la cena o la fiesta de cumpleaños de sus hijos, sin estar pendientes del teléfono ni respondiendo asuntos del trabajo”.


        Sin duda, propuestas como esta parten de buenas intenciones. Las miles de personas con las que he hablado sobre el agotamiento digital a lo largo de los años probablemente recibirían con agrado el “derecho a desconectarse”. Aunque la mayoría lo encontraría inviable, incluso con leyes vigentes. El trabajo y el hogar están tan unidos por las tecnologías digitales que es casi imposible mantenerlos separados. Un reciente estudio de Nancy Rothbard, profesora de la Escuela Wharton de la Universidad de Pensilvania, y sus colegas muestra qué tanto contribuyen las plataformas de redes sociales como Facebook y LinkedIn a difuminar la línea entre el trabajo y el hogar.25 Descubrieron que dos tercios de los adultos trabajadores en Facebook estaban conectados con colegas en la plataforma. Los hilos de amigos, compañeros de trabajo y familiares estaban entretejidos en un solo lugar, forzando cambios rápidos y repetidos de atención entre información proveniente del trabajo y del hogar. A los participantes les resultaba más difícil mantener una línea entre su vida laboral y hogareña cuando personas de cada ámbito compartían espacio en su plataforma de redes sociales. También se les dificultaba rechazar solicitudes de amistad, en especial de colegas de trabajo, lo que, por supuesto, acercaba aún más los dos ámbitos.


        Las leyes del “derecho a desconectarse” podrían impedir que un correo específico de trabajo entre en el ámbito del hogar después de las 5:00 p. m., pero no pueden eliminar la superposición entre trabajo y hogar que está tan entrelazada en el conjunto más amplio de tecnologías digitales que usamos cada día.


        Como hemos visto en este capítulo, nuestro agotamiento no proviene solamente de un exceso de conexión. Más bien, proviene de las exigencias de cambiar nuestra atención rápida y constantemente a través de las diversas modalidades, dominios y ámbitos que componen nuestra vida moderna.
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