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INTRODUCCIÓN: 
LA GESTIÓN NECESITA UNA REFORMA

			En 1898 la siderúrgica Bethlehem Iron Company se encontraba en apuros. La empresa se enfrentaba a una competencia cada vez más feroz y perdía terreno por momentos. Aparte de que el equívoco nombre de la compañía hacía referencia al hierro y en realidad producían acero, un grupo numeroso de empresas asentadas en Pittsburgh estaba quedándose con su porción del mercado de proveedores de la industria del ferrocarril, entre ellas la Carnegie Steel Company.

			En un intento de revertir esa situación, los líderes de la Bethlehem Iron Company contrataron a un intelectual de mediana edad con un pasado singular. Había estudiado en la renombrada escuela preparatoria Phillips Exeter Academy, con la intención de acceder a la Universidad de Harvard. Pero una vez que hubo superado con creces el examen de ingreso, decidió no hacerlo. En lugar de eso, tuvo la inesperada osadía de hacerse maquinista y empezar desde abajo en una fábrica hasta llegar a capataz. Estudiaba ingeniería mecánica por la noche mientras continuaba trabajando durante el día, tanto de peón como de capataz. En 1898 ya había comenzado a compaginar sus conocimientos intelectuales con su experiencia como obrero y decidió comenzar su labor como asesor.

			Su nombre era Frederick Winslow Taylor.

			Taylor llevó a la Bethlehem Iron un conjunto de herramientas nuevo para maximizar la eficacia de la planta siderúrgica. Su método consistía en estudiar sistemáticamente cada una de las tareas realizadas en el sistema de producción y después eliminar las labores innecesarias y enseñar a los peones a ejecutar cada tarea de manera precisa y específica. Tras perfeccionar el sistema y las labores individuales, Taylor procuró pulir a los peones en sí mismos por medio de la eliminación de la paga por horas y la asignación de un sueldo específico para el segmento de trabajo del que cada uno de ellos era responsable individualmente.

			Este sistema de «pago por obra y servicio» se consideró una forma de incrementar la velocidad de la producción y disminuir la holgazanería entre los trabajadores. El propio Taylor repetía incesantemente que no hay peón «que no dedique gran parte de su tiempo a estudiar la lentitud exacta a la que puede trabajar para seguir convenciendo a su jefe de que va a buen ritmo».1 El trabajo de Taylor como asesor era investigar si ese ritmo era realmente bueno.

			Taylor también estudiaba las herramientas de producción. En cierta ocasión realizó su famosa observación por la que afirmaba que, aunque la carga más efectiva que un trabajador podía llevar en su pala era de 9,75 kilogramos, siempre solían usar las mismas para todo tipo de materiales, por lo que el peso de la carga que transportaban era variable. Taylor encontró o diseñó nuevas palas para que cada carga recogida fuera de 9,75 kilogramos independientemente del material transportado. Para Taylor el descubrimiento de esos niveles de eficiencia estaba fuera del alcance intelectual de cualquier obrero común. Él veía al trabajador ideal como un simple engranaje sin preparación que funcionaba como parte de una máquina superior y al que se adiestraba para realizar una sola tarea y se recompensaba cuando cumplía su función de manera óptima. Taylor aseguraba que la aceleración de la producción podía realizarse «solo a partir de una estandarización forzosa de los métodos, una cooperación forzosa y una adopción forzosa de las mejores herramientas y condiciones de trabajo. Y quienes tienen que hacer que se cumplan estos estándares y se fuerce esta cooperación son los jefes y nadie más que ellos.2 En suma, Taylor no necesitaba las mentes de los obreros, simplemente sus cuerpos.

			No es de extrañar que los propios trabajadores no aceptaran sus ideas con facilidad. Sin duda, los rígidos métodos de Taylor aumentaban la producción, pero también originaron conflictos entre trabajadores y patrones que estaban acostumbrados a otra manera de trabajar. En 1901 Taylor fue despedido de Bethlehem Iron tras disputas con otros de los jefes. Pero no abandonó sus principios de «gestión científica». En lugar de eso, comenzó a expandir sus ideas tan lejos como pudo y acabó consiguiendo que se adoptaran fácilmente.

			El concepto de gestión científica de Taylor llegó justo en el momento adecuado. Antes de encarar el siglo xix apenas había necesidad de contar con jefes inteligentes para supervisar grandes grupos de trabajadores sin preparación. En 1790 el 90 por ciento de la población laboral estadounidense vivía en granjas y producía su propia comida, pero también su ropa, muebles, jabón y velas.3 La escasa manufactura comercial existente era realizada por artesanos industriosos que trabajaban en pequeñas tiendas que a menudo hacían las veces de viviendas.

			La revolución industrial cambió este panorama. A medida que se inventaban nuevas máquinas y se descubrían nuevos medios para hacerlas funcionar se aceleró la velocidad de producción de multitud de tareas.

			En Estados Unidos los índices de productividad por hora prácticamente se quintuplicaron entre 1890 —justo antes de que Taylor empezara a trabajar para Bethlehem Iron— y 1958, y han seguido aumentando a gran ritmo desde entonces.4 Aquellos productos que antes eran creados por artesanos solitarios se empezaron a producir en masa en las grandes fábricas. Esas fábricas necesitaban empleados. Sus empleados necesitaban jefes. Y los jefes necesitaban herramientas de trabajo.

			Frederick Winslow Taylor proporcionó las herramientas necesarias para dirigir al personal de esas fábricas. Sus ideas incrementaron drásticamente la velocidad y eficiencia de la producción y ayudaron a las empresas a crecer. Hay incluso quien dice que el asombroso crecimiento económico del siglo xx deriva en gran parte de las herramientas de gestión de Taylor y las ideas que inspiraron. A medida que la mayoría de la población pasó de trabajar en granjas a hacerlo en fábricas, ese estilo de gestión que propulsó tal crecimiento se convirtió en un estándar incuestionable, una guía universal. Con el tiempo, vendrían otros que contribuirían a su trabajo y aportarían nuevas herramientas basadas en sus ideas, algunas de las cuales se postulaban como recambios para estas, convirtiéndose en parte del arsenal usado para administrar empresas a gran escala. Incluso aquellas ideas que se alejaban más de los conceptos originarios de Taylor seguían siendo concebidas para el uso de jefes y líderes de empresas industriales a gran escala.

			Las conferencias de Taylor acabaron publicándose en forma de libros. La más popular, Los Principios del Management Científico, salió a la luz en 1911 y se vendió rápidamente en todo el país y en el extranjero, incluso en Japón.5 (El nieto de Taylor dice que, cuando visitó Japón, los directores de muchas empresas insistían en fotografiarse con él.) Taylor inspiró a un grupo de líderes de mentalidad práctica que emprendieron una revista mensual llamada System, en la que aparecían artículos sobre la maximización de la eficiencia en todos los aspectos del trabajo.6 System alcanzó grandes cotas de popularidad y acabaría recibiendo el nuevo nombre de Businessweek.

			Las universidades iniciaron programas de estudios empresariales en los que enseñaban a los jefes o futuros gestores a usar las herramientas de la gestión científica para maximizar la producción y minimizar los costes. Taylor participó incluso en uno de ellos, trabajando como profesor de la Tuck School of Business, en la prestigiosa Universidad de Dartmouth.7 Algunas empresas comenzaron a evaluar sus prácticas mediante la comparación del uso que daban a esas herramientas los líderes de la industria. Por sorprendente que parezca, muchos de esos elementos básicos de la gestión siguen enseñándose en las escuelas de negocios y los jefes continúan usándolos como punto de referencia. Al fin y al cabo, si hemos llegado hasta aquí ha sido gracias a ellos.

			Pero la verdad es que el punto en el que estamos actualmente dista mucho de aquel momento en el que Frederick Winslow Taylor se presentó en la planta de la siderúrgica Bethlehem Iron allá por el siglo xix. La idiosincrasia del trabajo cambió drásticamente a lo largo del último tramo del siglo xx para un gran número de personas. Las empresas ya no necesitaban el trabajo manual que supone la realización de tareas rutinarias para manufacturar productos en masa, sino que cada vez requerían más trabajo mental: tomar decisiones respecto al rediseño de productos, nuevas formas de introducirlos en el mercado, diseñar sistemas informáticos o encontrar nuevas fuentes de financiación. El volumen de trabajo intelectual, o «trabajo de conocimiento», como pasaría a denominarse, ha continuado creciendo a un ritmo vertiginoso. Sin embargo, la administración de empresas sigue basándose en las herramientas del pasado, como un peón de una fábrica que usa la misma pala independientemente del material que carga con ella.

			Ya en la década de 1950 quedó patente que las herramientas del «taylorismo» no funcionarían en ese nuevo mundo del trabajo. William Whyte, periodista de la revista Fortune, publicó en 1956 una crítica mordaz en un texto llamado «The Organization Man».8 En su opinión, la estructura corporativa y las herramientas de gestión diseñadas por Taylor para su aplicación a los trabajadores de las fábricas asfixiaba por completo la creatividad y la iniciativa individual que tenían los trabajadores del conocimiento. Los jefes seguían pidiendo lo que Taylor exigía de la cadena de montaje: uniformidad y conformidad. Como resultado de ello, tanto las empresas como la sociedad en general sufrían de «pensamiento grupal», una expresión inventada por el propio Whyte que Irving Janis popularizaría para expresar la tragedia de la conformidad, que destruye la creatividad y pone en peligro la toma de decisiones.9 Aunque a los lectores las observaciones de Whyte les parecieron convincentes y los jefes simpatizaban con los pobres diablos a los que se describía en su libro, la cosa no cambió mucho.

			«Como sociedad hemos tenido cientos de años para trabajar en la dirección de empresas industriales —dice Reed Hastings, el alborotador en serie que fundó Netflix—. Apenas empezamos a aprender a gestionar empresas creativas, algo completamente diferente».10 Hastings no es el primer líder en reconocer que las herramientas de gestión tradicionales fueron diseñadas para unos sistemas que prácticamente no tienen presencia alguna en la economía contemporánea. Los estudiosos del comportamiento humano y de la administración de empresas hace tiempo que descubrieron el abismo que hay entre lo que la ciencia dicta como la mejor forma de liderar y gestionar los recursos humanos y lo que dictaminan las mejores prácticas. «Somos prisioneros de una forma de trabajar tradicional herencia de la era industrial —dice Julian Birkinshaw, profesor de estrategia y empresa en la London Business School—. Hay que preguntarse si se pueden encontrar mejores formas de trabajar para el futuro».11

			Por fortuna, esto es posible.

			Encontrar mejores formas de gestión

			No cabe duda de que las ideas que se presentan en este libro asombrarán a muchos. La mayoría de ellas son nuevas, radicales, e incluso revolucionarias. Y tenéis todo el derecho a rechazarlas si os parecen demasiado estrafalarias para que puedan funcionar.

			Pero la cuestión es esta: como veréis en cada uno de los capítulos, estos conceptos «radicales» ya están funcionando en numerosas corporaciones de vanguardia bien posicionadas y la verdad es que no solo funcionan, sino que las empresas que los usan prosperan gracias a ello.

			El propósito de este libro es desafiaros a vosotros y a vuestras empresas a preguntaros si ha llegado el momento de revisar algunos de los conceptos más fundamentales de la administración de empresas a día de hoy. Recordad que el negocio de los negocios se basa principalmente en cambiar y estar a la última moda. Os presento la oportunidad de ver por vosotros mismos qué tipo de cambios de gestión deberíais tener en cuenta.

			Los líderes de las multinacionales, empresarios y psicólogos del mundo organizacional han estado trabajando para crear un nuevo juego de herramientas que se adecue al tipo de gestión que los jefes necesitan actualmente. Están cuestionando las ideas que dábamos por sentado, desafiando a la tradición y abandonando eso que conocemos como mejores prácticas. Aunque no todos los intentos de crear algo nuevo hayan funcionado, muchas de esas ideas son prometedoras y seguramente las herramientas de gestión rediseñadas que se presentan en este libro más que la mayoría. Pueden parecer raras, pero son efectivas. Y décadas de investigaciones en psicología relacional nos revelan el motivo: funcionan porque son diferentes y mejores. Sin duda, que sean diferentes no hace sino acentuar nuestra necesidad de reinvención.

			Para empezar, el capítulo uno se centra en uno de los mayores obstáculos para la productividad: el correo electrónico. A pesar de que el correo haga que muchas personas se sientan más productivas, los líderes de muchas empresas de todo el mundo están descubriendo que prohibir o limitar su uso aumenta la productividad de su plantilla en lugar de reducirla. Estas experiencias cuadran con los últimos descubrimientos en investigación que afirman que, contrariamente a la creencia popular, el correo electrónico perjudica más de lo que ayuda.

			En el capítulo dos se examina un movimiento igualmente radical instigado por un grupo de líderes globales: para ofrecer un mejor servicio al cliente hay que pensar en las necesidades de los empleados antes que en las de los clientes. Han invertido la regla tradicional por la que el cliente siempre es lo primero y han decidido decantarse por otro modelo de prácticas de eficacia comprobada en el que la satisfacción del cliente se alcanza a través de la felicidad del empleado.

			El capítulo tres analiza la tradicional política de vacaciones. En la era industrial los jefes necesitaban limitar las vacaciones del empleado para que siempre hubiera el personal necesario para asegurar el funcionamiento de la fábrica. Pero a medida que el trabajo industrial perdió peso respecto al trabajo de conocimiento, muchos líderes de preguntaron si esas restricciones vacacionales eran necesarias. Suena revolucionario, sin duda, pero esperad a ver lo bien que funcionan algunas de las nuevas políticas vacacionales.

			En el capítulo cuatro exploramos la práctica de incentivar la marcha de los empleados (pagándoles literalmente una indemnización por despido), algo que realmente merece la pena, aunque parezca paradójico. Estas prácticas han sido poularizadas por empresas como Zappos y Amazon, pero antes ya se habían investigado fenómenos como los costes irrecuperables o el sesgo de confirmación que demuestran que las indemnizaciones por despido funcionan, independientemente de que los empleados las acepten o no.

			El capítulo cinco se cuestiona si hay que hacer públicos los salarios de los empleados. Compartir esta información podría crear problemas de privacidad, pero mantenerlos en secreto puede ser incluso más perjudicial para vuestros empleados. Los estudios indican que la nómina secreta provoca una bajada general en los salarios y crea más tensiones y angustia en el entorno laboral que la transparencia. Los líderes de empresas como Whole Foods Market y SumAll hicieron públicas las nóminas de sus empleados tras sufrirlo en sus propias carnes.

			El capítulo seis examina otra área que las multinacionales creyeron tradicionalmente que había que mantener en secreto, pero que en realidad puede resultar costoso para la empresa, la obligatoriedad de firmar una cláusula de no concurrencia en los contratos de los empleados. Hay nuevas pruebas procedentes de diferentes campos que sugieren que esta práctica tan arraigada no solo daña a los empleados que salen de la empresa, sino también a aquellos que permanecen en ella, e incluso a la compañía en sí. Leed este capítulo y decidid después respecto a la utilidad de la cláusula de competitividad.

			El capítulo siete habla sobre la posibilidad de acabar con otra práctica tradicional que podría estar haciendo más daño que bien. La evaluación del rendimiento ha sido considerada desde hace tiempo como una labor de vital importancia en la dirección. Pero cada vez hay más empresas que entienden que las estructuras de gestión rígidas respecto a la actuación del trabajador acaban impidiendo que los empleados mejoren su productividad. Por ejemplo, empresas muy conocidas como Microsoft, Adobe Systems y Motorola han abandonado la tradicional revisión de rendimiento anual y han creado otros sistemas basados en datos comprobables que mejoran tanto el rendimiento de la compañía como el del empleado.

			El capítulo ocho describe la revolución y reorganización que están emprendiendo las empresas respecto al proceso de selección de personal. En la mayoría de las empresas, los directores contratan en base a lo que ven en el currículum y por medio de la realización de varias entrevistas individuales con los candidatos. Pero en la práctica, la mayoría de los jefes se encuentran con que un alto porcentaje de los empleados contratados no rinden tan bien como en las entrevistas. Muchos líderes han aprendido que la mejor práctica para ponerle solución es que el propio equipo con el que el candidato va a trabajar en un futuro realice la selección del personal. Los miembros del equipo hacen uso de la sabiduría colectiva y tienen más capacidad para dilucidar si el candidato seleccionado encajará bien entre ellos.

			En el capítulo nueve se reflexiona sobre otra «gran» práctica muy extendida, el llamado organigrama de empresa. A pesar de que crear unas jerarquías rígidas entre los empleados y circunscribirlos a una estructura fija pudo funcionar en industrias antiguas como la del ferrocarril, la naturaleza cambiante del trabajo actual exige un organigrama que pueda adaptarse a esos cambios con rapidez. Hoy día los grandes líderes escriben su organigrama a lápiz y permiten que los mejores equipos fluyan y se formen en base a los problemas y productos a tratar, independientemente de las «divisiones» a las que pertenecieran tradicionalmente. Es más, hay pruebas que indican que trabajamos mejor en equipos que varían su composición con cierta frecuencia.

			El capítulo diez reconsidera el entorno laboral en el que trabajan los equipos. Los jefes suelen justificar la reciente moda de las oficinas diáfanas como algo necesario para inspirar la colaboración, pero los últimos estudios y experiencias nos muestran que los beneficios del diseño de una oficina abierta quedan oscurecidos por la multiplicidad de distracciones. El entorno laboral afecta indudablemente a tu forma de trabajar y los mejores líderes están dando una respuesta diferente al debate entre oficinas abiertas y despachos cerrados.

			El capítulo once investiga otra reacción diferente, en este caso a la cuestión del agotamiento. Resulta que los grandes líderes empresariales están encontrando la manera de regalarse largos descansos o períodos sabáticos, tanto a ellos como a sus empleados. Han descubierto que la mejor forma de mantenerse productivos todo el tiempo es dedicar una buena parte a ser improductivos de manera deliberada. Los descubrimientos de los investigadores, muchos de los cuales se tomaron un año sabático en la universidad, respaldan la experiencia de estos líderes.

			El capítulo doce reflexiona sobre la pregunta del millón más intrigante del mundo de la administración de empresa actual: ¿Son necesarios los jefes? Algunos líderes han optado por eliminarlos completamente, en tanto que otros se las han ingeniado para conseguir que algunas de las funciones de gestión sean cubiertas por los propios empleados. Hace décadas que los estudiosos descubrieron que los empleados son más productivos y se implican más cuando controlan su propio destino, sin importar el número de jefes que haya en la empresa.

			El capítulo trece examina un aspecto que raras veces se tiene en cuenta en la gestión del personal: la despedida. A medida que disminuye el tiempo de permanencia de los empleados en una misma empresa (o incluso en una mismo sector de actividad económica), los líderes tienen que decir adiós a sus mejores colaboradores con mayor frecuencia. La forma que tienen de hacerlo, ya sea celebrando una despedida o repudiándolos de por vida, afecta tanto a los que se van como a los que se quedan.

			A primera vista, el conjunto de ideas expuestas en este libro puede parecer extraño en comparación con lo que hemos hecho durante toda la vida, pero lo cierto es que los negocios ya no son lo que eran antes.

			Es posible que nuestras herramientas estén anticuadas, pero hay espacio para la esperanza. Gary Hamel, uno de los pensadores del mundo empresarial más influyentes durante las últimas décadas, lo expresa de este modo: «Si el ser humano fue capaz de inventar la organización de la industria moderna, también será capaz de reinventarla».12 Las ideas que han puesto a prueba los psicólogos que estudian el mundo empresarial y los propios líderes de las organizaciones podrían representar la reinvención que realmente necesita el director de una empresa.

			Estas herramientas podrían parecer raras o contraproducentes, pero volvamos a lo mismo, pensemos en lo extrañas que debieron de parecer las ideas de Frederick Winslow Taylor a los directores de la Bethlehem Iron Company. O en lo extraña que resultaría la fabricación en masa a los artesanos y granjeros del siglo xix. Gracias a los viejos métodos los negocios han llegado muy lejos, pero bajo una nueva gestión podremos ir más allá, incluso en este mundo tan cambiante.

			David Burkus 
Otoño del 2015
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1 
PROHIBID EL CORREO ELECTRÓNICO


			Los líderes corporativos de todo el mundo están descubriendo que prohibir o limitar el acceso de sus empleados al correo electrónico aumenta su productividad en lugar de reducirla. Sus experiencias coinciden con los resultados de los últimos estudios, que afirman que el correo electrónico puede ser más perjudicial que beneficioso.

			Enviamos unos cien mil millones de correos electrónicos al día.13 Y la mayoría de ellos tienen que ver con el trabajo.

			Podría decirse que ese aluvión de información electrónica es un símbolo del progreso tecnológico, pero Thierry Breton, el CEO de la empresa de tecnología Atos SE, instalada en Francia, no lo ve de ese modo. Él considera que tal volumen de correos electrónicos equivale a polución. Cuando Breton se percató de que ese torrente constante de correos los distraía a él y a sus empleados, tomó las medidas necesarias para eliminar lo que le parecen efectos negativos para la productividad de su empresa.

			En febrero del 2012 Breton anunció que iba a prohibir el correo electrónico. Quería que Atos se convirtiera en una empresa con una política de «cero correos electrónicos» en un período máximo de tres años. «Producimos datos a una escala tan enorme que contaminan rápidamente nuestro entorno laboral e incluso se inmiscuyen en nuestras vidas personales —dijo Breton en un comunicado público que emitió a través de la página web de Atos—. Estamos tomando medidas para revertir esta tendencia, del mismo modo que las empresas decidieron emprender acciones para reducir la polución medioambiental tras la revolución industrial».14

			Esta declaración es sorprendente por numerosas razones. Especialmente, porque Atos no es precisamente una compañía que esté en contra de la tecnología, sino una empresa líder en el sector de la informática. Y tampoco se trata de una pequeña start-up. En el momento de realizar ese anuncio contaban con más de 70.000 empleados en las cuarenta oficinas que tienen en todo el mundo. Pero Breton pensaba que el tamaño de Atos era la razón de ese atasco en la comunicación. «El volumen de correos electrónicos que enviamos y recibimos es insostenible para el negocio —dijo—. Los directivos emplean entre cinco y veinte horas semanales en la lectura y escritura de correos». Del mismo modo, Breton no es precisamente la viva imagen del rebelde que ha fundado una empresa emergente y prueba nuevos métodos de trabajo. Es un hombre de mediana edad que ha sido ministro de Economía francés y profesor en la Harvard Business School. Huelga decir que se lo ha pensado mucho antes de asegurar que «el correo electrónico ha dejado de ser la mejor forma de dirigir una empresa y hacer negocios».

			De hecho, Breton adoptó él mismo esa filosofía de cero correos antes de anunciarla para su empresa. Dejó de usar el correo interno casi cinco años antes, cuando trabajaba para el gobierno francés, porque descubrió que no le ayudaba a realizar bien su trabajo.15 Después, se percató de que sucedía algo similar entre sus empleados, aunque no pudieran encontrar una solución inmediata. Atos realizó un muestreo en 300 empleados y monitorizó el volumen de correos electrónicos. En una sola semana esos empleados enviaron o recibieron unos 85.000 mensajes.16 La empresa evaluó a los empleados y averiguó que la mayoría de ellos no podía llevar su bandeja de entrada al día, que el tiempo que empleaban en intentarlo era un desperdicio y que el esfuerzo por seguir ese ritmo de comunicaciones no les permitía lidiar con tareas más importantes. Breton advirtió que sus empleados llegaban a la misma conclusión que había alcanzado él años atrás. Así que prohibió el correo electrónico sin más.

			Obviamente, Atos no prohibió las comunicaciones, ni siquiera las que se circunscribían al ámbito electrónico. Lo que hizo fue intentar encontrar una mejor herramienta para gestionar la comunicación interna. Compraron otra empresa de software llamada BlueKiwi y usaron su tecnología para generar una red social propia para toda la compañía. Esta red se organizó a través de unas 7.500 comunidades abiertas a las que podían unirse sus empleados. Las comunidades representaban productos, programas internos y multitud de proyectos diferentes en los que era preciso colaborar. Eran totalmente transparentes, al contrario que el correo electrónico, de modo que los nuevos empleados podían acceder a todas las comunicaciones respecto a un tema en particular. Estaban estructuradas a través de hilos, igual que el correo electrónico, para que la comunidad pudiera ver el historial de cualquier discusión. Pero esas conversaciones no eran enviadas directamente a las bandejas de entrada de los empleados, con la interrupción de la concentración en el trabajo que eso supone, sino que cada empleado escogía si quería entrar o no en la conversación.

			La red social sirvió también para facilitar el acceso a los especialistas que necesitaban los empleados, para compartir conocimientos en cualquier ámbito de la empresa y, lo que es más importante, mejorar la colaboración. Además, el nuevo sistema sirvió para reducir drásticamente los correos electrónicos internos. Atos incluso creó programas de orientación para más de 5.000 jefes con el objeto de enseñarles a dirigir sus proyectos y departamentos en un entorno de «tolerancia cero» ante el correo electrónico.

			La iniciativa parece estar dando resultados. Aunque Atos no cumplió con su objetivo, un estudio realizado en el 2014 por una empresa ajena mostró que los esfuerzos de reducción de los correos electrónicos llevados a cabo por Atos progresaban muy adecuadamente. Para finales del 2013 Atos había certificado 220 programas de «tolerancia cero» ante el correo electrónico y reducido el 60 por ciento del volumen global de sus correos, pasando de una media de cien correos semanales a menos de 40.

			Y lo que es más importante, los empleados declaran ser mucho más productivos y colaborativos. La red social interna ha potenciado la colaboración entre la plantilla, que ya no se distrae al recibir esos mensajes en sus bandejas de entrada y dispone de una plataforma más adecuada para la comunicación en grupo. Los empleados de Atos realizan unas 300.000 comunicaciones mensuales en las comunidades internas de la empresa y estos mensajes reciben casi dos millones de visitas al mes. Y lo mejor es que tdas han sido creadas por iniciativa propia.

			Estos esfuerzos por reducir los correos electrónicos también han sido beneficiosos para la empresa: el margen de beneficios de Atos ha pasado del 6,5 al 7,5 por ciento en el año 2013, los beneficios por acción ascendieron a más del 50 por ciento y los costes administrativos se redujeron del 13 al 10 por ciento. Obviamente, no todas estas mejoras son debidas a la prohibición del correo electrónico, pero sí tienen mucha relación con ella. Y hay pruebas que lo demuestran.

			La revolución contra el correo electrónico

			Thierry Breton no es el único líder del sector tecnológico que critica abiertamente el correo electrónico. Phil Libin, el CEO y fundador de Evernote, piensa que el problema con el correo electrónico no es solo el volumen, sino cómo se maneja ese volumen. «El concepto de bandeja de entrada es pernicioso. Tu bandeja de entrada es una lista de cosas que te quedan por hacer ordenada de forma incorrecta. No es esa la manera en la que uno quiere trabajar —dijo Libin—. El correo electrónico está bien si recibes dos o tres al día. Nunca fue concebido para el volumen que manejamos actualmente».17

			Jay Simons, presidente de la empresa de software Atlassian, con sede en Australia, también opina que si el correo electrónico es perjudicial es porque se usa mal y con demasiada frecuencia.18 «Lo usamos en muchas cosas para las cuales no es realmente apropiado. El correo electrónico funciona muy bien como notificador de directrices —dijo—. No es el mejor foro para llevar a cabo discusiones profundas».

			Thierry Breton y Atos ni siquiera son los únicos que han prohibido el correo electrónico. Cristian Rennella, cofundador de la página sudamericana comparadora de viajes el Mejor Trato (eMT), descubrió que, aunque su equipo fuera muy bueno respondiendo al correo electrónico, este no dejaba de distraerlos. De modo que lo prohibió, al menos de manera interna. Al principio sus empleados se resistían, pero al cabo de tres meses en período de pruebas todos se unieron a la propuesta. «No pensamos volver a usar el correo electrónico en absoluto —dijo Rennella—. Hemos conseguido ser eficientes19.» Su empresa es mucho más pequeña que Atos, pero la logística necesaria para prohibir el correo electrónico fue seguramente más difícil de implementar, ya que carecen de oficinas y todos sus empleados trabajan virtualmente. eMT también creó su propia red interna, que usa para dirigir sus proyectos y comunicaciones. Y del mismo modo que en el sistema de Atos, tampoco ellos reciben notificaciones o alertas que interrumpan la concentración en el trabajo.

			Numerosos estudios diferentes realizados recientemente confirman que el correo electrónico no es la mejor herramienta para ser productivos y estar libres de estrés. Muchos estudios muestran que la mayoría de los empleados de otras empresas viven experiencias similares a las de los trabajadores de Atos. En 2014 se enviaron y recibieron más de 108.000 millones de correos electrónicos al día.20 El correo ocupa un 23 por ciento de media en la jornada laboral del empleado promedio, que revisa sus mensajes 36 veces por hora.21

			Hay un estudio reciente que incluso apoya la suspensión del correo interno propuesta por Breton. Los investigadores Gloria Mark y Stephen Voida, de la Universidad de California en Irvine, y Armand Cardello, del Ejército de Estados Unidos, restringieron el uso del correo electrónico a trece trabajadores civiles del ámbito de la información y midieron de diversas formas los efectos de esa restricción.22 Primero los investigadores sometieron a los participantes a un período de referencia de tres días durante el cual los entrevistaron y observaron, tanto visualmente como a través de programas de monitorización informática. Mark y sus colegas incluso midieron las pulsaciones de los participantes para calcular sus niveles de estrés. Después cerraron el grifo del correo electrónico. Lo que hicieron concretamente fue activar un filtro en sus servidores para archivar todos los mensajes entrantes, leerlos posteriormente y eliminar las notificaciones de su bandeja de entrada. (Los participantes tenían permiso para acceder a los correos recibidos en fechas anteriores al día en que se estableció dicha restricción).

			Esta restricción de correos continuó durante cinco días, a lo largo de los cuales los investigadores continuaron observando a los participantes, observaron el uso que hacían de sus ordenadores y midieron sus pulsaciones. Al no tener acceso al correo, los participantes cambiaron sus hábitos, empezaron a comunicarse con más frecuencia cara a cara y por teléfono. Los investigadores también advirtieron que prácticamente todos ellos pasaban más tiempo usando otros programas informáticos, un dato indicativo de que estaban más concentrados en la tarea a la que se dedicaban y menos distraídos por sus intentos de simultanear el uso del correo con el proyecto laboral en el que participaban. También experimentaban mucho menos estrés que durante el período que se había tomado como referencia. En resumen, que cuando no podían usar el correo electrónico los participantes mostraban mayor concentración y menores niveles de estrés. Los participantes también se percataron de este efecto. Todos ellos afirmaban sentirse más relajados y concentrados, y también más productivos, cuando tenían desactivado el programa de correo que en circunstancias normales.

			El descubrimiento referente a la productividad es particularmente interesante. Solemos sentirnos más productivos cuando hemos despejado nuestra bandeja de entrada, a pesar de no haber realizado ninguna tarea valiosa para nuestra organización. Las averiguaciones de los invesigadores sugieren, sin duda, que la política de tolerancia cero ante el correo electrónico tuvo un efecto positivo en la productividad y los beneficios de su empresa.

			Gloria Mark cree que su efectividad podría deberse precisamente al hecho de convertirlo en política de empresa. «Se trata realmente de un mandato organizacional, porque cualquier individuo que intentara saltarse las comunicaciones de correo electrónico por su cuenta sería castigado y quedaría al margen de los demás», dijo.23

			Shayne Hughes recreó el experimento con sus propios empleados sin saber nada sobre las investigaciones de Mark. Hughes, presidente de Learning as Leadership, una empresa asesora para el desarrollo organizacional con sede en California, prohibió en 2012 las comunicaciones por correo electrónico interno durante una semana.24

			Al principio sus empleados mostraron cierto escepticismo y se preguntaban cómo podrían llevar a cabo su trabajo sin usar el correo electrónico como herramienta de colaboración. Algunos creyeron que la empresa sería un caos o que la maquinaria se detendría por completo. Pero a medida que avanzaba la semana se percataron de que el correo electrónico resultaba una herramienta muy poco precisa. Los métodos a la antigua usanza, como las conversaciones cara a cara y telefónicas, resultaban mucho más útiles. «Prohibir los correos internos durante una semana nos puso ante la disyuntiva no solo de realizar nuestras tareas de manera más racional, sino también de pensar más en lo que comunicábamos y con quién», recordó Hughes.25

			Hughes también descubrió que durante esa semana se redujeron los niveles de estrés en la compañía y aumentó la productividad. «En cuanto dejamos de enviarnos correos entre nosotros, dejamos de tocarnos las narices —recordaba Hughes—. El descenso del estrés se hizo evidente de un día para otro. Y también el incremento en la productividad», como habrían previsto las investigaciones de Mark. «Comunicarnos entre nosotros, ya fuera por la confianza que se generaba cuando dos miembros de equipos diferentes trabajaban para solucionar un conflicto, o por la inesperada creatividad a la que accedíamos al abordar un problema en común, nos hizo reconectar con el despreciado poder de la interacción humana».

			Poner límites al correo electrónico

			Aunque la investigación de Gloria Mark ofrece un apoyo indudable a la política de tolerancia cero ante el correo electrónico de Atos y a la semana sin correos de Shayne Hughes, ella prefiere soluciones menos drásticas. «Creo que deberíamos evitar revisar continuamente los correos electrónicos y restringir su lectura a momentos concretos del día», dijo.26 En lugar de eliminar el correo electrónico por completo, le parece más razonable usarlo con moderación. Resulta interesante que otros estudios sugieran que limitar la revisión del correo a ciertos momentos es prácticamente tan efectivo como prohibirlo por completo. Una política de moderación en el uso podría ser suficiente para disminuir los niveles de estrés y aumentar la productividad en la misma medida.

			Investigadores de la Universidad Colombia Británica diseñaron un experimento de dos semanas de duración en el que los sujetos alternaban entre revisar los correos a voluntad y restringir el número de veces que lo miraban.27 Los investigadores asignaron a los voluntarios a uno de los dos grupos al azar. Los del primer grupo tenían instrucciones de revisar su correo cuanto pudieran (lo que recibió el adecuado nombre de «acceso ilimitado»). Los del segundo grupo podían revisar su correo solo tres veces y debían desactivar el programa de correo durante el resto del día (lo cual calificaron también de manera muy apropiada como «acceso limitado»).

			Cuando se cumplió una semana del experimento ambos grupos recibieron instrucciones para intercambiar sus papeles y seguir el dictado contrario. Cada día de la investigación a las cinco de la tarde, aproximadamente cuando concluía la jornada laboral, todos los participantes recibían un enlace para rellenar una encuesta con diferentes parámetros de medición diseñados para evaluar sus niveles de distracción, estrés, emociones positivas y negativas, bienestar, conectividad social, calidad del sueño e incluso sensación de realización vital. Los resultados de la investigación fueron similares al estudio en el que se eliminó el correo por completo, mostrando que los participantes declaraban estar menos estresados cuando trabajaban con un régimen limitado de correos.

			Los participantes también afirmaron distraerse menos y tener mayor capacidad de concentración. Aunque el propio estrés era el único efecto vinculado directamente con la reducción del acceso al correo, los informes de bajadas en los índices de estrés estaban conectados con otros resultados positivos, como la capacidad de relacionarse, la calidad del sueño e incluso encontrar sentido a la vida. Resulta interesante apuntar que el acceso restringido al correo tenía un efecto igual de beneficioso para el estrés que muchas de las técnicas de relajación más comunes, como respirar profundamente o imaginar escenarios tranquilos. En otras palabras, tal vez limitar el uso del correo no transporte a nadie hasta la isla de sus sueños, pero sí reduce los niveles de estrés tanto como estar allí.

			Los investigadores creen que restringir el acceso al correo rebaja los niveles de estrés y hace que aumente la productividad porque disminuye la distracción y la multifunción. «El correo acentúa la dispersión —dice Kostadin Kushlev, director del estudio sobre la limitación en el uso del correo—. Divide nuestra atención y contribuye a crear la sensación de que hay demasiadas cosas por hacer y muy poco tiempo para realizarlas.28 Hay una cantidad significativa de estudios que indican que cuando dos tareas requieren el mismo nivel de recursos cognitivos (memoria en funcionamiento) no pueden realizarse simultáneamente. Debido a los niveles de atención y reflexión que precisan no pueden realizarse al mismo tiempo, con lo que hacemos malabarismos para intentar alternar entre una y otra. Esto explica por qué muchos de nosotros podemos conducir mientras escuchamos la radio pasivamente, pero hablar por teléfono, enviar mensajes o escribir correos perjudica nuestra capacidad de conducción casi tanto como conducir ebrio.29

			Ejecutar dos tareas al mismo tiempo supone una mayor carga cognitiva para la memoria, cuya capacidad, además, se satura al tener que alternar entre una y otra. Y para empeorar las cosas, ciertas teorías sugieren que a medida que vamos alcanzando el límite de nuestra memoria funcional nos distraemos más, por lo que las probabilidades de aumentar la carga cognitiva se multiplican. El diseño de las bandejas de entrada, en las que recibimos notificaciones cada vez que llega un nuevo correo, es perfecto para incitarnos a alternar tareas. Es más, en la mayoría de ellas, los usuarios pueden visualizar tanto el correo al que se accede como una lista con otros que siguen esperando nuestra atención. Y lo que es peor, muchas personas dejamos el programa abierto, con lo cual nuestra atención se aleja del resto de programas que usamos en el ordenador y vuelve a la bandeja de entrada una y otra vez. Al llevarnos a la alternancia entre tareas, el correo electrónico, además de aumentar nuestros niveles de estrés, empeora la calidad de nuestro trabajo global. Eso explica por qué los participantes de ambos estudios que restringieron o eliminaron el correo electrónico por completo en su jornada laboral dieron muestras de sentirse más productivos. «La polivalencia suele ser emocionante y puede transmitirnos la impresión de estar realizando mucho trabajo —dice Kushlev—, pero esta sensación subjetiva es una ilusión».30

			Además de reducir nuestra habilidad para concentrarnos en la labor que tenemos entre manos, los correos de trabajo pueden afectar a nuestra capacidad para concentrarnos en casa, descompensando todo esfuerzo que hagamos por mantener el equilibrio entre vida y trabajo. De modo que, aunque haya pocas empresas que han dado el salto de Thierry Breton en Atos, muchas de ellas han tomado medidas para restringir el uso del correo a la jornada laboral.

			En 2011, pocos meses después de que Atos hiciera efectiva la política de tolerancia cero ante el correo electrónico, el fabricante de automóviles Volkswagen accedió a prescindir de la comunicación por correo electrónico fuera del horario de oficina.31 La compañía configuró sus servidores para que dejaran de enviar o recibir correos de los miembros de la plantilla alemana treinta minutos después del fin de la jornada laboral y para que se reconectaran treinta minutos antes del comienzo de la siguiente. Los empleados de Volkswagen pueden seguir usando sus teléfonos para hacer llamadas o conectarse a Internet, pero no reciben nuevos correos y si escriben uno no podrán enviarlo hasta el día siguiente. Esta política de restricción solo afecta a los empleados que están adscritos al convenio del sindicato, pero no a sus superiores. Poco después de que Volkswagen adoptara esta política, el ministro de Trabajo alemán la aplicó a su propia plantilla y recomendó esta práctica al resto de las empresas o, cuanto menos, que se establecieran unas directrices para el uso que los empleados hacían del correo.32 Volkswagen da un buen ejemplo al poner de moda estas limitaciones a la utilización del correo, incluso ahora que otras de sus actitudes se consideran engañosas.

			Algo después de que llegaran estas noticias desde Alemania, se supo que los sindicatos franceses más importantes habían firmado un acuerdo con los empleados de las industrias de la tecnología y la consultoría. El acuerdo afectaba a unos 250.000 «empleados autónomos» y en él se especificaba la obligación de desconectar las herramientas de comunicación para que los empleados no fueran interrumpidos durante sus horas de descanso fuera de la oficina. Estos empleados no disfrutaban de la jornada laboral francesa estándar de treinta y cinco horas semanales, de modo que trabajaban los fines de semana y a veces realizaban jornadas de trece horas. El acuerdo concretaba que los empleados debían contar al menos con un día libre a la semana sin recibir comunicaciones por correo electrónico durante el tiempo de descanso.33

			Tal vez la estrategia anticorreo más novedosa sea la que pusieron en práctica en la fábrica de automoción alemana Daimler. Los rivales de Volkswagen no se centraron en el uso del correo fuera de la jornada laboral, sino en el período vacacional. En el 2014 la empresa instaló un nuevo programa en sus servidores que permitía a los usuarios seleccionar una opción de respuesta automática de «Correo de vacaciones» cuando estaban fuera de la oficina.34 Como en otros programas similares tradicionales, cuando el empleado recibía un correo se enviaba automáticamente un mensaje al remitente advirtiéndole de que la persona en cuestión se encontraba fuera de la oficina y no regresaría hasta cierta fecha. Sin embargo, al contrario que con otros programas, se notificaba al remitente que borrarían el correo enviado y se le informaba de que debía reenviarlo en la fecha de regreso del empleado, o remitirlo a una persona específica que se encontrara en la oficina. Así, los empleados que están de vacaciones se ahorran tener que ver y pensar en los correos durante su período de descanso y a su regreso suelen encontrar la bandeja de entrada vacía. Se trata de un programa que es opcional, pero está a la disposición de 100.000 empleados en toda Alemania.

			Aunque la prohibición del correo en horas de descanso parezca simplemente una iniciativa para mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida, los estudios indican que puede servir a un propósito mayor, el de que los empleados mantengan el nivel de compromiso y estén satisfechos con sus empleos. Una investigación reciente dirigida por Marcus Butts, William Becker y Wendy Boswell muestra que las personas que reciben correos fuera del trabajo tienden a enfadarse más, un disgusto que afecta a sus vidas personales.35

			Los investigadores evaluaron a 341 trabajadores adultos durante siete días seguidos para saber qué sensaciones tenían cuando recibían correos de trabajo fuera de la jornada laboral. Cada día se les enviaba un correo entre las cinco y las seis de la tarde con un enlace para realizar la evaluación. Se les pedía que rellenaran la encuesta pensando en el último correo que hubieran recibido fuera de la jornada laboral y que no la completaran en caso de no haber recibido ninguno. Se los evaluaba según varios criterios, desde su percepción del tono con que estaba escrito el correo al tiempo que tenían para responderlo, las emociones que sentían y si afectaban o no a su vida personal. Al principio del estudio también se los evaluaba sobre aspectos como su grado de sensibilidad al abuso de sus superiores y sus preferencias a la hora de conciliar la vida profesional con su vida diaria.

			Al analizar los datos que habían recopilado, Marcus Butts y sus colegas descubrieron que cuando los empleados recibían un correo fuera del horario de trabajo cuyo tono les parecía negativo, había más posibilidades de que se enojaran por ello, entristecieran y afectara a sus vidas personales. Cuando recibían correos en un tono que les parecía más positivo aumentaban las posibilidades de felicidad, pero se trataba de una sensación pasajera. Independientemente del tono, si responder a ese correo requería mucho tiempo, había muchas probabilidades de que el empleado se enfadara. «Los correos fuera de horario laboral afectaban enormemente a las vidas personales de esos trabajadores», dijo Butts.36 Además de demostrar que los correos fuera de horas de trabajo interferían con las vidas personales de los empleados, los investigadores también descubrieron una relación entre la percepción que tenían los trabajadores de que sus supervisores realizaban prácticas abusivas o eran demasiado controladores y las probabilidades de que se enfadaran al leer el correo.

			En resumen, el uso del correo fuera del horario laboral puede interferir no solo en las vidas personales, sino también en las relaciones entre los trabajadores, especialmente mediante la acentuación de tensiones previas entre los empleados y sus jefes. Los investigadores sugieren que los directores se tomen estos descubrimientos en serio y redacten con cautela los correos fuera del horario de trabajo, y también que los empleados que se enfaden al recibir correos cuando están de descanso se planteen marcharse a trabajar a una empresa que tenga una política de restricción en el uso del correo (como Atos, el Mejor Trato, Learning as Leadership o Daimler).

			Independientemente de que los directores de la empresa decidan limitar el uso del correo electrónico, las horas de visionado o prohibirlo completamente, tanto los estudios como las experiencias recientes de estas compañías sirven como buen ejemplo de que el correo no es la herramienta de comunicación más efectiva. Además de interferir en el equilibrio de tu vida personal, también puede tener efectos perniciosos para tu productividad. Despejar la bandeja de entrada de tu programa de correo puede hacerte sentir muy bien, como si fueras ultraproductivo. Pero a menos que tu trabajo consista en borrar correos, lo más probable es que estés perdiendo el tiempo.
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