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Introducere
Constiinta colectivd hiperactiva

Spre finalul lui 2010, Nish Acharya a ajuns la Washington
DC, fiind pus pe treabi. Presedintele Barack Obama il numise
in pozitia de director de inovatie si antreprenoriat, dar si pe
post de consilier de rang inalt pentru ministrul comertului.
Acharya trebuia sd colaboreze cu 26 de agentii federale si peste
cinci sute de universitati pentru a distribui fonduri de o suta de
milioane de dolari, ceea ce insemna cd era pe cale sa devina
prototipul individului influent de la DC: cu telefonul intotdeau-
na in man4, trimitand si primind mesaje la orice ord. Dar apoi
a cazut reteaua.

Intr-o dimineata de marti, la doar citeva luni de cAnd isi
ocupase postul, Acharya a primit un e-mail de la directorul teh-
nic prin care i s-a explicat ca a fost necesar sa se dezactiveze
temporar reteaua cabinetului sau din cauza unui virus. ,Ne
asteptam cu totii s se rezolve in citeva zile”, mi-a spus Acharya
ulterior, cAnd i-am luat un interviu pe tema incidentului. Ins3
previziunea aceasta s-a dovedit a fi teribil de optimista. In sip-
tdmana care a urmat, un secretar de stat de la Ministerul
Comertului a convocat o sedintd. Acesta a explicat ca virusul
care le infectase reteaua ar fi fost o actiune lansata de o alta tara
si ca Departamentul pentru securitate interna al SUA recoman-
da ca reteaua sa ramana dezactivata pana cand se identifica
sursa atacului. Din motive de sigurantd, urmau sa distruga si
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toate calculatoarele, laptopurile, imprimantele - orice avea un
cip - din birou.

Una dintre consecintele cu cel mai mare impact pe care le-a
avut dezactivarea acestei retele a fost faptul cd intregul cabinet
nu a mai putut sa trimitd sau sa primeasca e-mailuri. Din ratiuni
de securitate, le era greu sa-si foloseasca adresele de e-mail
personale pentru a-si indeplini sarcinile guvernamentale, iar
din cauza piedicilor birocratice nu puteau sa-si creeze conturi
temporare in retelele altor agentii. Practic, Acharya si echipa
lui nu mai aveau acces la acel ping-pong frenetic de mesaje
digitale, specific mediului de lucru din cel mai inalt nivel al
guvernului federal. Problema a durat sase saptamani. Cu un
strop de umor negru, acestia au Inceput sd numeasca acea zi
fatidica cand incepuse totul drept ,,Martea neagra”.

Deloc surprinzator, disparitia subita si neasteptata a e-mai-
lurilor a facut ca anumite aspecte ale muncii lui Acharya s fie
»de-a dreptul ingrozitoare”. Pentru ci restul guvernului conti-
nua sa se bazeze masiv pe acest instrument, Acharya isi facea
griji adesea ca putea sa rateze informatii despre sedinte sau
solicitari importante. Mi-a explicat ca ,,exista un anumit flux al
informatiilor, iar eu eram in afara lui”. O alta dificultate tinea
de logistica. Datoria lui Acharya era sa stabileasca numeroase
intruniri, iar aceasta sarcina era semnificativ mai enervanta in
lipsa coordonarii prin e-mail.

Totusi activitatea lui Acharya nu s-a blocat in acele sase sép-
timani - un lucru mai putin asteptat. In schimb, a inceput si
observe ca devenea chiar mai priceput la ceea ce fiacea. Pentru
ca numai avea posibilitatea de a trimite pur si simplu un e-mail
rapid atunci cand avea de pus o intrebare, a inceput sa plece de
la birou pentru a se intalni personal cu lumea. Din cauza cd era
un chin sa aranjeze aceste intalniri, si-a programat intervale de
timp mai generoase, ceea ce i-a permis chiar sd ajunga sa-i
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cunoasca pe cei cu care se intalnea si sa inteleaga nuantele pro-
blemelor acestora. Dupad cum explica Acharya, aceste sesiuni
extinse s-au dovedit a fi ,,foarte valoroase” pentru cineva care
fusese numit recent intr-o astfel de functie si care incerca sa
invete dinamica subtila a guvernului federal.

Lipsa unui Inbox pe care sa-l verifice intre aceste Intruniri a
deschis calea pauzelor cognitive - pe care Acharya a ajuns sa le
numeasca ,timp eliberat” - timp in care putea sa se afunde mai
mult in literatura de specialitate si legislatia relevanta pentru
chestiunile de care se ocupa cabinetul sdu. Aceasta abordare
mai lenta si mai atenta a dus la nasterea unor idei revolutionare
care, pana la urmad, au ajuns sa traseze intreaga activitate a
agentiei lui Acharya din anul urmitor. ,,in mediul politic de la
Washington, nimeni nu-si acorda un astfel de timp”, mi-a spus
el. ,,Totul se rezuma la uitat nevrotic la telefon, la verificat
e-mailuri - toate acestea afecteaza ingeniozitatea.”

In timp ce vorbeam cu Acharya despre Martea neagra si
consecintele pe care le-a avut, mi-am dat seama ca multe din-
tre dificultdtile care facusera ca aceasta pand de comunicare sa
fie ,ingrozitoare” pareau rezolvabile. De exemplu, Acharya a
recunoscut ca ingrijorarea de a nu avea acces la fluxul de infor-
matii s-a risipit, in mare parte, pur si simplu prin faptul ca si-a
creat obiceiul de a suna in fiecare zi la Casa Alba ca sa afle daca
existau intruniri despre care trebuia sa fie informat. Un asistent
sau un membru nou-venit in echipa ar fi putut sa se ocupe de
acest apel telefonic. Cealalta problema era legata de cat de
enervantd era programarea intrunirilor, dar si acest aspect
putea fi rezolvat de un asistent sau de vreun sistem automatizat
pentru programari. Cu alte cuvinte, parea posibild pastrarea
beneficiilor uriase aduse de restrictionarea accesului la e-mail,
evitandu-se, in acelasi timp, multe dintre minusurile adiacente.
»Ce parere ai avea despre acest sistem de lucru?”, I-am intrebat
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dupa ce i-am explicat propunerile mele de remediere. S-a facut
liniste pentru o clipa. Sustinusem o idee atat de absurda - si
lucrezi permanent fara acces la e-mail - incat mintea lui
Acharya se blocase temporar.

Reactia lui Acharya nu a fost surprinzatoare. O premisa larg
acceptata despre modul de lucru in lumea moderna este ca
e-mailul ne-a salvat: a transformat vechile birouri greoaie, pline
de secretare care dactilografiau mesaje telefonice si notificari
scrise livrate prin carucioare pentru corespondenta, in ceva mai
simplu si mai eficient. Conform acestei premise, daca te simti
coplesit de instrumente ca e-mailul sau serviciile de mesagerie
instant, aceste lucru se intampla din cauza ca esti neglijent in
privinta anumitor obiceiuri: trebuie sa-ti organizezi Inboxul,
sa-ti dezactivezi notificdrile si sa scrii mai clar subiectele e-mai-
lurilor! Daca se inmultesc solicitdrile din Inbox in mod semni-
ficativ, atunci poate ca intreaga organizatie trebuie sa-si
ajusteze ,normele” legate de aspecte precum asteptarile fata
de timpii de raspuns. Totusi niciodatd nu se pune la indoiala
valoarea profundad a comunicarii electronice constante care
defineste munca modernd, pentru ca asa ceva ar fi extrem de
retrograd si nostalgic, ca si cum am tanji dupa vremurile de
demult cand se mergea pe cal sau cand se folosea lumina de
la lumanare.

Din acest punct de vedere, experienta lui Acharya cu Martea
neagra a fost un dezastru. Dar cum ar fi sa fi inteles noi fix pe
dos? Cum ar fi ca e-mailul sa nu fi salvat munca intelectuald, ci
in schimb sa fi facut un troc accidental intre micile beneficii si
marile piedici in calea productivitatii (in loc sa obtinem cu ade-
varat rezultate, sa fim doar extrem de ocupati), ceea ce adusla
o crestere economica mai lenta in ultimele doud decenii? Cum
ar fi ca problemele pe care le avem cu aceste instrumente si nu

12 O lume fard e-mail Introducere. Constiinta colectiva hiperactiva



izvorasca din obiceiuri proaste si reguli laxe usor remediabile,
ci din felul in care au modificat profund si inexplicabil insasi
natura felului in care lucram? Cu alte cuvinte, cum ar fi ca
Martea neagra sa nu fi fost un dezastru, ci o avanpremiera pen-
tru felul In care isi vor organiza activitatile in viitorul foarte
apropiat cei mai inovatori directori si antreprenori?

Am fost obsedat s analizez cum a afectat e-mailul modul
de lucru cel putin in ultima jumatate de deceniu. Un moment
important din aceasta caldtorie a fost anul 2016, cand am publi-
cat o carte intitulatd Deep Work’, care a ajuns s fie o reusita
surprinzdtoare. Aceastd carte sustinea ca sectorul bazat pe
munca intelectuala nu valorifica suficient de mult concentrarea.
Desi abilitatea de a comunica rapid prin mesaje digitale este
utild, intreruperile frecvente generate de acest comportament
fac dificila concentrarea, ceea ce are un impact mai mare decat
s-ar putea sa ne fi dat seama pana acum asupra capacitatii noas-
tre de a obtine rezultate valoroase. Cand am scris Deep Work,
nu am alocat prea mult timp pentru a incerca sa inteleg cum am
ajuns In situatia de a ne ineca in propriul Inbox si nici pentru a
sugera schimbari sistemice. Credeam ca aceasta problema
tinea, in mare parte, de faptul ca nu aveam informatii suficien-
te. Odata ce organizatiile constientizau importanta concentra-
rii, m-am gandit eu, acestea puteau sa-si corecteze cu usurinta
operatiunile pentru a face o prioritate din concentrare.

Am descoperit ca eram mult prea optimist. Pe masura ce am
caldtorit prin tara pentru a-mi prezenta cartea, intalnindu-ma
si cu directori, si cu angajati, si scriind mai mult despre aceste
subiecte pentru blogul meu, dar si pentru publicatii ca The New
York Times sau The New Yorker, am descoperit o imagine ceva

* Carte aparutd in limba romdna cu titlul Deep Work, traducere de Mihaela Sofonea,
Editura Publica,Bucuresti, 2018 (n.t.)
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mai sumbra si mai nuantata a starii actuale in care se afla sec-
torul muncii intelectuale”. Comunicarea constantd nu sta in
calea modului de lucru; in schimb, a ajuns sa se intrepatrunda
complet cu modul de lucru efectiv -impiedicand micile eforturi
care ar putea sa diminueze distragerea atentiei prin obiceiuri
mai sandtoase sau artificii ocazionale din partea managemen-
tului, cum ar fi zilele de vineri fara e-mailuri. Mi-a fost clar ca,
pentru a face cu adevarat un progres, erau necesare schimbari
fundamentale legate de modul nostru de lucru. De asemenea,
mi-a fost clar cd aceste schimbaéri nu urmau sa aiba loc prea
curand: desi excesul de e-mailuri a inceput sa se contureze ca
un frecvent motiv de iritare la inceputul anilor 2000, de curand
a ajuns sa fie o problema cu mult mai grava, atingand un punct
de saturatie pentru multi, un punct in care intervalele pro-
priu-zise de productivitate sunt cele de la primele ore ale
diminetii, din weekend, sau din cursul serii, In vreme ce zilele
de lucru se transforma in batilii sisifice impotriva Inboxului - o
abordare care induce teribil de multa nefericire in incercarea
de a indeplini toate sarcinile.

Aceastd carte este incercarea mea de a gestiona aceastd
crizd. Sa punem la un loc - pentru prima data - tot ceea ce stim
acum despre cum am ajuns intr-o cultura a comunicarii con-
stante si despre efectele pe care le are acest lucru asupra
productivitatii si sdnatdtii noastre mintale, dar si sa exploram
cele mai convingatoare viziuni despre cum ar putea sd arate
modurile alternative de lucru. Ideea unei lumi fara e-mailuri a

* In original, knowledge work, adicé acel tip de muncd pentru care este necesara o
gandire divergenta si convergenta deopotriva, eventual cunostinte de specialitate, si presupune
rezolvarea unor probleme care nu sunt de rutina. Termenul a fost consacrat de Peter Drucker,
o referintd pe care autorul o foloseste constant pe parcursul cartii. Nu exista neaparat o
definitie concisa in limba engleza si niciin limba romana nu pare sa fie un consens in privinta
echivalentului, motiv pentru care conceptul a fost tradus n aceasta carte preponderent prin

wn

»~muncd intelectuald”, aldturi de alternative ca ,lucru cu informatii” (n.t.).
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fost suficient de radicala pentru a-l prinde nepregétit pe Nish
Acharya. Dar eu am ajuns sa cred nu doar ca este posibil asa
ceva, ci chiar este inevitabil, iar obiectivul meu este sa ofer prin
aceasta carte un plan pentru revolutia care urmeaza sa se pro-
duci in acest sens. Inainte sd pot sintetiza mai bine la ce si te
poti astepta In paginile urmatoare, trebuie sa incepem prin a
intelege mai clar problema cu care ne confruntam in prezent.

Pe masuri ce e-mailul s-a raspandit in lumea profesionala
intre anii 1980 $11990, acesta a adus ceva cu totul nou: comuni-
carea relaxata la scard mare. Prin acest nou instrument a avut
loc o scadere uriasa, in termeni de timp si capital social, a cos-
turilor care se cereau atunci cand comunicai cu oricine chestiuni
legate de serviciu-de la niste costuri semnificativ mari s-a ajuns
la aproape niciunul. Dupa cum consemneaza scriitorul Chris
Anderson in cartea lui din 2009, Free, dinamica aferentd scaderii
costurilor panad la zero poate fi ,,profund misterioasd™, ceea ce
ne-ar putea ajuta sa ne explicam de ce au fost putini cei care au
prezis schimbadrile determinate de aceasta aparitie a comunicarii
gratuite. Noi nu doar ca ne-am transferat volumul existent de
mesaje vocale, faxuri si notificéri catre un mediu electronic, mai
convenabil; noi am transformat complet fluxul inerent de lucru
care stabileste felul in care se desfasoara activitatile noastre zil-
nice. Am Inceput sa comunicdm in toate directiile mai mult
decat o ficusem vreodata pana atunci, transformand secventa
intrerupta a activitatilor de lucru care ne defineau ziua la birou
intr-un flux de vorbdrie constanta, estompand granitele sarcini-
lor la care obisnuiam sa ne gandim ca fiind munca propriu-zisa.

Un studiu estimeaza cd In 2019 angajatul obisnuit trimitea
si primea 126 de e-mailuri de serviciu in fiecare zi, ceea ce
inseamnd cam un mesaj la fiecare patru minute.2 O companie
de software care se numeste RescueTime a masurat recent

Introducere. Constiinta colectivd hiperactivd O lume férs e-mail 15



acest comportament, folosindu-se de solutii software care tin
evidenta timpului si a calculat cé utilizatorii acestora isi verifi-
cau adresa de e-mail sau conturile pe alte instrumente de
comunicare, cum ar fi Slack, in medie, la fiecare sase minute.3
O echipa de la Universitatea din California, Irvine, a facut un
experiment similar, urmdrind comportamentul a 40 de angajati
de la o companie de anvergura pe parcursul a doudsprezece zile
de lucru, in fata calculatorului. Acestia au descoperit ca anga-
jatii se uitau in Inbox, in medie, de 77 de ori pe zi, iar utilizato-
rul cel mai inversunat se uitase de mai bine de 400 de ori pe
zi.# Un studiu realizat de Adobe a scos la iveala ca cei care
lucreaza cu sarcini intelectuale au declarat ca-si petrec mai
mult de trei ore pe zi cu e-mailuri profesionale.5

Atunci problema nu este instrumentul, ci noul mod de lucru
pe care l-a generat. Pentru a intelege mai bine acest nou mod
de lucru, ii voi da un nume si o definitie:

Constiinta colectiva hiperactiva

Un mod de lucru centrat pe conversatiile continue, alimen-
tate de mesaje nestructurate si neprogramate, transmise
prin instrumente digitale de comunicare, cum sunt e-mailul
sau serviciile de mesagerie instant.

Modul de lucru al constiintei colective hiperactive a devenit
omniprezent in sectorul muncii intelectuale. Fie ca esti progra-
mator, consultant de marketing, manager, editor de ziar sau
profesor, zilele iti sunt structurate acum in mare parte in jurul
gestiondrii conversatiilor continue determinate de constiinta
colectiva din organizatia de care apartii. Acest mod de lucrune
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face sa ne petrecem mai bine de o treime din timpul de lucru
cu ochii in Inbox, verificand daca am primit sau nu mesaje noi
la fiecare sase minute. Acum suntem obisnuiti cu asta, dar, daca
analizam situatia, fie si in contextul istoriei recente, vedem o
transformare la nivel de cultura a muncii care este atat de radi-
cala incat ar fi absurd sa nu o studiem mai indeaproape.

Dacad e sa fim corecti, constiinta colectiva hiperactivd nu
este, in mod evident, o idee rea. Printre beneficiile aferente
acestui mod de lucru se numara faptul ca este o modalitate sim-
pla si incredibil de adaptabild. Dupa cum mi-a explicat un cer-
cetator, o parte din farmecul e-mailului tine de faptul ca este
un instrument facil care poate fi folosit in aproape orice tip de
activitate intelectuala - se Invatd mult mai usor decat daca ar
trebui stidpanit cate un sistem digital dedicat pentru fiecare tip
de activitate. De asemenea, conversatiile nestructurate repre-
zinta o metoda eficientd pentru a identifica provocarile
neasteptate si a gasi rapid raspunsuri.

Insd, asa cum voi sustine in prima parte a acestei cirti, flu-
xul de lucru al constiintei colective hiperactive facilitat de
e-mailuri - desi firesc - s-a dovedit a fi extrem de ineficient.
Explicatia pentru acest esec tine de psihologia noastra. Cu cate-
va mici exceptii (sd zicem doua-trei persoane), acest stil de
colaborare nestructurata pur si simplu nu se armonizeaza cu
felul in care a ajuns sa functioneze, prin evolutie, creierul
uman. Daca organizatia din care faci parte se bazeaza pe o
constiinta colectiva, atunci nu poti sd nu acorzi atentie prea
mult timp Inboxului si nici canalelor de comunicare fard sa
ajungi rapid sa Incetinesti intreaga operatiune. Totusi aceasta
interactiune constanta dictatd de constiinta colectiva presupu-
ne ca trebuie adesea sa-ti indrepti atentia de la munca spre
discutii despre munca si invers. Dupa cum voi detalia, cercetari
revolutionare din domeniul psihologiei si al neurostiintelor
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dezvaluie ca aceste schimbadri de context, fie si de scurta dura-
td, presupun un cost semnificativ in termeni de energie minta-
14 - ceea ce scade nivelul performantelor cognitive si genereaza
o senzatie de epuizare si o eficienta redusa. Pe moment, trasa-
rea rapida de sarcini sau solicitarea de feedback ar putea sa
para un act de fluidizare, insa, dupa cum voi arita, pe termen
lung, cel mai probabil va scddea productivitatea, va fi nevoie de
mai mult timp si de costuri mai mari pentru a indeplini acelasi
numar de sarcini.

In aceastd prima parte a cértii, voi detalia si cum elementul
social al constiintei colective intra in contradictie cu circuitele
sociale din creierele noastre. Rational vorbind, stii cd 600 de
mesaje necitite in Inbox nu reprezinta ceva crucial si iti
reamintesti cd expeditorii acelor mesaje au lucruri mai bune de
facut decat sa stea si sa astepte, uitandu-se insistent la moni-
toare si blestemand ca le raspunzi atat de greu. Dar o parte mai
profunda a creierului a evoluat in asa fel incat sa se ocupe de
dansul studiat al dinamicii sociale care ne-a ajutat specia sa se
dezvolte atat de spectaculos din Paleolitic pand acum, iar acea
parte ramane ingrijorata in privinta a ceea ce percepe a fi
obligatii sociale neglijate. Din punctul de vedere al acestor cir-
cuite sociale, membrii grupului din care faci parte Incearca sa-ti
atragd atentia, iar tu ii ignori - un eveniment care este perceput
drept o urgenta. Rezultatul este o senzatie de anxietate ca un
murmur care se aude pe fundal, despre care multi dintre cei
care stau cu ochii pe Inbox au ajuns s presupuna ca este ceva
inevitabil. Ins&, de fapt, este o consecinti a acestei nepotriviri
nefericite dintre instrumentele noastre moderne si creierele
noastre antice.

Intrebarea evidenti este de ce am adopta vreodati un mod
de lucru care sd vina la pachet cu atat de multe aspecte negati-
ve. Dupa cum explic la finalul primei parti, povestea din spatele
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dezvoltdrii constiintei colective este una complicatd. Nimeni
nu a hotdrdt, de fapt, ca ar fi o idee buna; in schimb, a apdrut,
intr-un anume fel, prin propria sa vointd. Credem céd o comu-
nicare frenetica este cumva sinonima cu a lucra, insd, de fapt,
ne spunem acest lucru doar pentru a ne explica schimbarile
bruste determinate de mecanisme complexe de dinamica.

Dorinta de a intelege caracterul arbitrar care sté la baza
modului de lucru actual ar trebui sa ne motiveze, poate mai
mult decat orice altceva, sa cautdm optiuni mai bune. Tocmai
acesta este obiectivul pe care il urmaresc in cea de-a doua parte
a cartii. In partea a doua, propun un cadru de lucru pe care il
numesc teoria capitalului de atentie, care sustine crearea unor
moduri de lucru construite in jurul unor procese concepute
anume pentru a ne ajuta sa ne folosim cat mai bine creierul,
minimizand, in acelasi timp, suferintele inutile. S-ar putea sa
sune evident, dar, de fapt, contrazice mentalitatea standard
referitoare la managementul muncii intelectuale. Dupa cum
voi arata, inspirat de ideile teoreticianului extrem de influent
din domeniul afacerilor, Peter Drucker, tindem sa-i consideram
pe cei care presteaza activitdti intelectuale ca fiind niste cutii
negre autonome - ignorand detaliile referitoare la modul in
care acestia reusesc sa-si faca treaba si concentrandu-ne, in
schimb, si le oferim obiective si indrumari clare care sa-i moti-
veze. Aceasta este o greseald. Exista un potential urias in ceea
ce priveste productivitatea din sectorul muncii intelectuale,
care este insa latent in prezent. Pentru a-1 activa, va fi necesara
o gandire mult mai sistematica a modului in care poate fi cel
mai bine organizat obiectivul fundamental de a conecta un
grup de minti la retele care sa produca cea mai mare valoare
posibila in cel mai sustenabil mod. Indiciu: raspunsul corect
este putin probabil sd aiba legatura cu verificarea adresei de
e-mail la fiecare sase minute.
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Partea a doua a cartii exploreaza, in general, o serie de prin-
cipii pentru aplicarea teoriei capitalului de atentie in asa fel
incat sa se regandeasca modurile de lucru care sustin munca
din organizatie, munca de echipa si pe cea individuala in aceas-
ta directie - indepartandu-ne de constiinta colectiva hiperacti-
va si apropiindu-ne de abordari mai structurate care evita
problemele aferente comunicarii neintrerupte, detaliate in
prima parte a cartii. Unele dintre ideile pe care se bazeaza aces-
te principii au fost determinate de exemple revolutionare de
organizatii care Incearca stiluri de lucru inovatoare ce minimi-
zeaza comunicarea neprogramata. Alte idei sunt inspirate de
practici care le-au permis organizatiilor complexe sa
functioneze eficient in epoca de dinaintea retelelor digitale.

Principiile descrise in partea a doua nu incurajeaza
renuntarea la tehnologiile de comunicare, cum ar fi e-mailul si
serviciile de mesagerie instant. Aceste instrumente raman
modalitati de comunicare foarte utile si ar fi retrograd sa reve-
nim la tehnologii mai vechi si mai putin convenabile doar pen-
tru a demonstra ceva. Insi aceste principii te vor incuraja si
limitezi comunicarea prin mesaje, astfel incat sa nu mai fie ceva
constant, ci doar ocazional. Astfel, lumea fara e-mailuri, titlul
acestei cdrti, nu este un loc in care sunt interzise protocoale
precum SMTP si POP3. Totusi este un loc in care sa-ti petreci
cea mai mare parte a zilei lucrand propriu-zis la sarcini dificile
in loc sé discuti despre acestea sau sa tot pasezi de la unul la
altul sarcini marunte prin mesaje.

Aceste sfaturi sunt menite sa se poata aplica unor auditorii
diverse. Printre acestea se numara lideri din domeniul afaceri-
lor care isi doresc sa revizuiasca operatiunile companiilor pe
care le conduc, echipe care-si doresc sd functioneze mai efici-
ent, antreprenori pe cont propriu si freelanceri care isi propun
sa maximizeze valoarea productiei, ba chiar si angajati care vor
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sa obtina mai mult din obiceiurile lor individuale de comuni-
care, raportandu-se la acestea din perspectiva capitalului de
atentie. La fel, exemplele mele acopera o gama larga, de la cele
la scard mare, cum ar fi directorii executivi care fac schimbari
drastice la nivelul culturii companiilor pe care le conduc, pana
la unele la scard micd, asa cum sunt propriile mele experimente
cu utilizarea sistemelor imprumutate din zona dezvoltarii de
software pentru a-mi transfera sarcinile academice administra-
tive din Inbox Intr-un format mai organizat.

Nu toate sugestiile din partea a doua se aplica tuturor situa-
tiilor. Daca esti angajat la o companie care, de exemplu, inca
preaslaveste modelul constiintei colective, poti sa faci multe
schimbari pe cont propriu fara sa-ti enervezi colegii de munca.
Asadar, va fi necesara putina grija pentru a alege strategiile pe
care sd le implementezi. (Eu incerc sé te ajut sd faci aceasta
selectie subliniind exemplele care ilustreaza cum au fost puse
in practica diferitele principii in context individual.) La fel, daca
esti un antreprenor care a lansat un start-up, esti mai in masura
sa Incerci moduri de lucru cu totul noi decat daca ai fi CEO
intr-o companie de anvergura.

Dar eu sunt ferm convins ca orice individ sau organizatie va
avea un avantaj competitiv substantial daca va incepe sa se
gandeasca in mod critic la modul de lucru definit de constiinta
colectiva si apoi va inlocui sistematic elemente ale acestuia cu
procese mai compatibile cu modul de functionare al creierului
uman. Viitorul muncii are o componenta cognitiva din ce in ce
mai mare. Cu cat luam in serios mai repede felul in care func-
tioneaza cu adevarat creierul uman si cautam strategiile care
incurajeaza acest lucru, cu atat ne vom da seama mai repede
ca, desi este convenabild, constiinta colectiva hiperactiva este
o modalitate dezastruos de ineficienta pentru a ne organiza
sarcinile de lucru.
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Asadar, aceasta carte nu ar trebui interpretata ca fiind retro-
grada sau antitehnologie. Din contra, mesajul ei este profund
orientat spre viitor. Recunoaste cd, dacd vrem sa ne bucuram
de adevaratul potential al retelelor digitale in context profesi-
onal, trebuie sa incercam in mod constant si ferm sa optimizam
felul in care le folosim. Expunerea cusururilor constiintei colec-
tive hiperactive nu reprezintd in mod cert un act de luddism” -
de fapt, adevarata piedicd in fata progresului este cedarea in
fata confortului simplist al acestui mod de lucru ineficient, in
detrimentul imbunatatirilor suplimentare.

Formulati astfel, ideea unei lumi fira e-mailuri nu este un
pas Inapoi, ci un pas Inainte, catre un viitor tehnologic incitant
pe care abia incepem sa-l intelegem. Munca intelectuald nu are
inca un echivalent al sdu pentru Henry Ford, dar schimbari ino-
vatoare In modul de lucru care sé aiba un impact de aceeasi
magnitudine ca liniile de productie sunt inevitabile. Eu nu pot
sa prezic toate detaliile acestui viitor, dar sunt convins cd nu vor
presupune verificarea Inboxului la fiecare sase minute. Aceasta
lume fara e-mailuri se apropie, iar eu sper ca aceasta carte te
va face sa fii la fel de entuziasmat ca mine in privinta poten-
tialului ei.

* Ludditii erau o factiune radicala formata din lucrdtori englezi din domeniul textil in
secolului al XIX-lea care se impotriveau folosirii masindrilor industriale, criticand ca se dorea
nlocuirea lucrdtorilor manuali, motiv pentru care apelau adesea la proteste violente. Se crede
ca miscarea si-a luat numele de la un tesator, Ned Ludd, originar din orasul Anstey, de pe langa
Leicester (n.r.).
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1 E-mailurile scad
productivitatea

Costurile ascunse ale constiintei colective hiperactive

Cand I-am ntdInit pe Sean, mi-a spus o poveste familiard despre cum se
realiza comunicarea in firma lui. Sean era cofondatorul unei mici
companii care se ocupa de proiectarea de aplicatii interne pentru
organizatii mari. Compania lui avea sapte angajati care lucrau dintr-un
birou londonez, iar acestia erau, conform descrierii lui Sean, practicanti
entuziasti ai constiintei colective hiperactive. ,Obisnuiam sd avem
deschis tot timpul Gmail-ul”, mi-a spus el. ,Totul era gestionat prin
e-mail.” Sean Tncepea sa primeascd si sa trimitd mesaje imediat ce se
trezea si continua la fel pand noaptea. Un angajat chiar I-a rugat pe Sean
sd nu mai trimitd e-mailuri atat de tarziu, pentru ca il stresa teribil gandul
ca se tot adunau mesaje de la seful sdu cat timp el dormea.

Apoi hiperactivitatea a trecut la un alt nivel. ,,Se vorbea mult
despre Slack, asa cd ne-am hotarat sd incercam si noi platfor-
ma”, si-a amintit Sean. Ritmul comunicarii in toate directiile s-a
intensificat, mai ales dupa ce i-au oferit acces la canalele lor de
comunicare unui client pretentios, ceea ce ii permitea celui din
urma sa verifice starea lucrurilor si sa puna intrebari oricand
avea chef: ,Intreruperi constante, in fiecare zi”. Sean simtea
efectul pe care il avea faptul ca atentia ii pendula intre mesaje
si munca si invers, scazandu-i din ce in ce mai mult capacitatea
de a gandi clar. Ajunsese sa dispretuiasca sunetul notificarilor
de pe telefon. ,, Il uram - sunetul acela inca imi da fiori”, a spus
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el. Sean isi facea griji cd uzura mintala aferenta gestionarii unui
volum atat de mare de comunicare scidea eficienta companiei
lui. ,Lucram in fiecare noapte pana la ora unu”, mi-a spus,
»pentru ca aceea era singura perioada in care ma simteam eli-
berat de orice ma putea distrage”. De asemenea, a inceput si
se Indoiasca de faptul ca toate acele discutii nesfarsite ar fi fost
vitale pentru misiunea lor. Cand a verificat cum folosea echipa
lui platforma Slack, a descoperit ca cea mai populara functie era
un plug-in care insera GIF-uri animate in conversatiile din chat.
Sean s-a demoralizat si mai mult cand doi dintre supervizorii
sai de proiect si-au dat demisia subit. ,,Erau epuizati.”

Senzatia aceasta de frustrare pe care o resimtea Sean fata
de acest schimb constant de mesaje digitale care ne-ar face mai
putin productivi s-a dovedit a fi un sentiment pe care-l au multi
altii. In toamna lui 2019, ca parte a documentirii pe care am
fiacut-o pentru aceasta carte, mi-am invitat cititorii sa participe
la un sondaj despre rolul pe care-l are e-mailul (respectiv
instrumentele adiacente, cum ar fi Slack) in vietile lor profesi-
onale. Mi-au raspuns mai mult de 1 500 de persoane si multe
dintre acestea reflectau frustrarea lui Sean - nu fata de instru-
mentele in sine, care in mod evident sunt modalitati de comu-
nicare eficiente, ci fata de fluxurile de lucru specifice constiintei
colective hiperactive pe care le imprima.

O tema recurentd printre raspunsurile pe care le-am primit
la sondaj avea legétura cu volumul in sine de comunicare pe
care il genera acest mod de lucru. ,,In fiecare zi e un asalt de
e-mailuri despre planificari, termene-limitd, si nu sunt folosite
foarte eficient”, a scris un avocat pe nume Art. George, si el
avocat, a spus ca Inboxul lui este o ,,avalansd de mesaje”, in
care se pierd lucrurile importante.
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O alta discutie se concentra pe ineficienta conversatiilor
intinse la nesfarsit prin schimburi de mesaje. ,Natura asincro-
nicd este, in egala masurd, o binecuvantare si un blestem”, scria
Rebecca, 0 analista din domeniul financiar. ,,Este o binecuvan-
tare in sensul ca pot sa pun o intrebare sau sa deleg o sarcina
fara sa trebuiasca s caut persoana. Este un blestem pentru ca
exista asteptarea implicita cd ne verificim adresa de e-mail tot
timpul si ca raspundem rapid.” Un manager de proiect din
domeniul IT s-a plans cam de acelasi lucru: ,,Conversatii simple
(care s-ar fi putut finaliza In cateva ore) pot sa genereze un sir
nesfarsit de e-mailuri, citit de o listd de destinatari mereu in
crestere”. Un administrator de servicii publice a punctat ca
transformarea acestor interactiuni in mesaje digitale le face si
»excesiv de formale” si ,,mai putin creative sau la subiect”. ,,Un
proiect sau o sarcina care ar putea fi rezolvata relativ simplu de
un grup care lucreaza, fizic, la un loc, ajunge sa fie cu mult mai
complicata atunci cand se Incearcd gestionarea comunicarii din
toate directiile prin intermediul e-mailului.”

Un alt argument frecvent care sustinea ideea ca folosirea
e-mailului scade productivitatea se concentra pe capacitatea
acestuia de a creste cantitatea de informatii irelevante pe care
suntem deodata fortati sa le procesam. ,Eu sunt deranjat ca
primesc atat de multe actualizari... care nu au nicio legatura cu
functia mea”, a scris un profesor pe nume Jay. ,,Oamenii con-
funda acum faptul ca raspund la e-mailuri cu munca pro-
priu-zisa”, a notat o editoare pe nume Stephanie. ,,Existd o
dimensiune teatrald in a scrie e-mailuri si a pune pe toata
lumea in CC; ceva de genul: «Uitati cat de mult muncesc».
Este enervant.” Dupd cum a spus si Andrea, consultanté in
domeniul resurselor umane: ,,In cel putin 50% dintre mesaje
inca raman intrebari deschise... Ai sentimentul ca persoana a
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trimis pur si simplu un e-mail fard sa-i pese de cum ai putea
raspunde la acel mesaj”.

La fel ca in povestea lui Sean, instrumentele de mesagerie
instant, ca Slack, nu au scapat netaxate de citre cei care au par-
ticipat la sondajul meu. Acestea au fost descrise de multi dintre
cititori ca fiind e-mailuri la care se asteapta sa raspunzi rapid.
»Slack nu e nimic altceva decat un sir nesfarsit de mesaje. i
invita pe oameni sa scrie aproape fara nicio limitd”, a scris
Mark, specialist in coaching pentru directori. ,,E groaznic.”

Fireste, relatérile de mai sus au rol exemplificativ. Insa, dupa
cum voi dezvolta in paginile urmatoare, atunci cand iti concen-
trezi atentia asupra literaturii de specialitate relevante, devine
clar ca problemele pe care le-au sugerat participantii la sondaj
sunt chiar mai grave decat constientizeaza majoritatea. Datorita
e-mailului, anumite actiuni punctuale au devenit mult mai efi-
ciente, insa, dupa cum vor evidentia studiile stiintifice, modul
de lucru pe care I-a determinat aceasta tehnologie a fost dezas-
truos pentru productivitate per ansamblu.

Un haos constant si perpetuu de sarcini multiple

La sfarsitul anilor 1990, Gloria Mark se bucura de un cadru
profesional de invidiat. Cercetarile lui Mark se concentrau asu-
pra unui domeniu cunoscut drept munca in colaborare asistata
de calculator (CSCW’), care, asa cum sugereaza numele, ciuta
modalitati prin care tehnologiile emergente ii puteau ajuta pe
oameni sa colaboreze intr-un mod mai productiv. Desi CSCW
exista inca din anii 1970, perioada in care a apdrut pentru a
explora subiecte neinteresante, cum erau sistemele de

* Computer-supported collaborative work (n.t.).
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management al informatiilor si de automatizare a proceselor,
in anii 1990 s-a bucurat de un mare interes, pe masura ce
retelele de calculatoare si internetul faceau posibile noi abor-
dari inovatoare fata de modul de lucru.

La acel moment, Mark se ocupa de cercetare la Centrul
National German de Cercetare pentru Tehnologia Informatiei
din Bonn, acolo unde putea, dupa cum mi-a spus ea insasi, ,,sa
lucrez la orice imi doream”. Practic, aceasta insemna cd ea ,,se
ocupa amanuntit” de putine proiecte deodati, dintre care cele
mai multe se concentrau pe forme noi de software de colabo-
rare. Printre alte proiecte, Mark a lucrat la un sistem ,,hyper-
media” care se numea DOLPHIN, sistem menit sa facd
sedintele mai eficiente, precum si la un sistem digital de gesti-
onare a documentelor care se numea PoliTeam, cel din urma
fiind menit sa simplifice toata munca de hartogaraie din cadrul
unui minister. Dupa cum era obiceiul in Germania, pranzul era
principala masa a zilei. Mark mi-a explicat cd se bucura de
mese lungi aldturi de colegii sdi, dupa care urmau plimbari
lungi prin campus - ei le spuneau ,ture” - pentru o buna diges-
tie si pentru a discuta despre idei interesante. ,,Era minunat”,
mi-a spus ea. ,In campus era si un castel.”

in 1999, Mark a hotirat ci era momentul s se intoarci in
Statele Unite, locul in care se ndscuse. Atat ea, cat si sotul ei,
aveau servicii asigurate In invatdmantul superior, la Universi-
tatea din California, Irvine, asa cd si-au facut bagajele, si-au
luat ramas-bun de la sesiunile indelungate de munca profunda
care erau presarate cu mese placute si ture date dupa-amiaza
pe langa castel, si s-au indreptat spre vest. Cand si-a inceput
slujba in mediul universitar american, Mark a fost imediat ulu-
itd de faptul ca toatd lumea parea sa fie foarte ocupatd. ,,Mi-a
fost foarte dificil s ma concentrez”, mi-a spus ea. ,Aveam o
multime de proiecte la care trebuia sa lucrez.” Prinzurile
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indelungate de care se bucurase in Germania devenisera o
amintire indepartata. ,,Abia daca aveam timp sa infulec un
sandvis sau o salatd la pranz”, mi-a spus, ,iar cind ma intor-
ceam 1i vedeam pe colegii mei, in birourile lor, facand acelasi
lucru, méncand in fata calculatoarelor”. Curioasa sa afle cit de
raspandite devenisera aceste obiceiuri la locul de munca, Mark
a convins o companie locala din domeniul serviciilor sa-i per-
mita echipei de cercetare pe care o coordona sd se tind dupd un
grup de paisprezece angajati de-ai companiei pe parcursul a trei
zile lucratoare, urmarindu-i indeaproape si consemnand cu
precizie felul in care-si petreceau acestia timpul. Rezultatul a
fost o lucrare devenita celebra intre timp - sau infamd, in
functie de cum privesti lucrurile - prezentata la o conferintd din
2004 pe tema interactiunilor dintre calculatoare si oameni, cu
un titlu care starnea curiozitatea, ales dupa un citat prin care isi
descrisese una dintre participantele la studiu o zi de lucru obis-
nuité: ,,Un haos constant si perpetuu de sarcini multiple.””

»Cercetarea noastra confirma ceea ce multi dintre colegii
nostri si noi insine tot observam in mod informal de ceva timp:
cé lucrul cu informatii este foarte fragmentat.” Mark si coauto-
rul lucrdrii, Victor Gonzalez, noteaza in sectiunea de discutii a
lucrarii ca: ,,Ceea ce ne-a surprins pe noi a fost cat de fragmen-
tatd este, de fapt, munca”. Descoperirea esentiala a studiului
este cd, odata ce au fost eliminate sedintele programate in mod
oficial, angajatii pe care i-au urmarit si-au redirectionat atentia
asupra unei sarcini noi, in medie, la fiecare trei minute. Ceea ce
simtise Mark cand se mutase in California, ca si cum ar fi fost
brusc trasa din toate partile, nu era ceva valabil doar pentru
ea -, ci parea sa fie mai degraba o proprietate universala care
incepea sa se contureze in sectorul muncii intelectuale.

Cand am intrebat-o pe Mark ce provocase aceasta fragmen-
tare, mi-a raspuns rapid: ,E-mailul”. Ajunsese la aceasta
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concluzie dupa ce consultase literatura de specialitate relevan-
ti. Incepand cel putin cu anii 1960, cercetitorii tot urmariserd
cum isi petrec managerii timpul la locul de munca. Desi diferi-
tele categorii pe care le-au monitorizat s-au schimbat in timp,
existd doua tipuri esentiale de activitati care se evidentiaza in
mod consecvent: ,,sedintele programate” si ,,munca de birou”.
Mark a extras rezultatele pentru aceste doua categorii dintr-o
serie de lucrari incepand din 1965 si terminand cu un studiu
realizat in 2006, complementar pentru lucrarea sa initiald des-
pre haosul creat de sarcinile multiple.

Cand Mark a pus cap la cap aceste rezultate intr-un singur
tabel, s-a conturat o tendint3 clard. Intre 1965 si 1984, angajatii
monitorizati isi petreceau aproximativ 20% din zi facand
munca de birou si circa 40% participand la sedinte programate.
In studiile apdrute dupi 2002, aceste procentaje s-au cam
inversat. Ce explica aceasta schimbare? Dupa cum subliniaza
Mark, in intervalul dintre studiile facute pana in 1984 si cele
dupi 2002, ,,s-a raspandit la scari largd e-mailul 2.

Odata ce e-mailul si-a ficut aparitia la locul de munca
modern, oamenii nu au mai trebuit sa se afle in aceeasi camera
cu alti colegi pentru a discuta despre munca lor, pentru ca acum
puteau pur si simplu sa faca schimb de mesaje electronice ori-
cand le convenea. Intrucét trimiterea si primirea de e-mailuri
sunt considerate drept ,,munci de birou” in aceste studii, vedem
ca timpul alocat muncii de birou a crescut, in vreme ce intervalul
dedicat sedintelor programate a scazut. Totusi, spre deosebire
de sedintele programate, conversatiile purtate prin e-mail sunt
asincronice - de regula exista o sincopa intre momentul in care
un mesaj este trimis si cand ajunge s fie citit pand la urma - ceea
ce Inseamna cad interactiunile comprimate, care defineau candva
sedintele sincronizate, se intind acum intr-un ritm fragmentat
de verificiri rapide ale Inboxului pe tot parcursul zilei. In studiul

E-mailurile scad productivitatea O lume féra e-mail 31





