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Mojemu mężowi Jochenowi i moim dzieciom: Benicie, Wolfowi, Heinrichowi, Sylvestrowi i Nike. Jesteście dla mnie wszystkim.
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Wstęp

Mamy obecnie niepowtarzalną szansę nadania naszej pracy nowego sensu. Stary paradygmat, na który składały się: praca do późnych godzin, krótki sen, niekończące się zebrania i nieustające podróże służbowe, przestał obowiązywać. Przyszłością biznesu jest praca hybrydowa, wymagająca elastycznego nowego podejścia, które pomoże nam osiągać optymalne wyniki. Nowy paradygmat nosi nazwę „Pracy przyjaznej dla mózgu”.
Jestem neuronaukowczynią i prelegentką, która w firmach z listy Fortune 500 uczy menedżerów wysokiego szczebla przyjaznych dla mózgu sposobów działania, gwarantujących świetne wyniki, większą radość z pracy i lepsze samopoczucie. 
Wszyscy o tym dyskutują – ale nikt nie jest pewien, jakie powinno być nowe oblicze pracy. W książce Praca przyjazna dla mózgu przedstawiam poparty dowodowymi naukowymi i wypróbowany w warunkach terenowych model, który spodobał się wielu moim klientom. Teraz planują oni wdrażać go, aby powstrzymać zbliżający się masowy odpływ dobrze i dużym kosztem wykształconych fachowców oraz wygrać wojnę o talenty.
W lipcu 2021 roku „The Wall Street Journal” potwierdził: „Z pracy rezygnuje dziś w Ameryce więcej fachowców niż w jakimkolwiek innym okresie ostatniego dwudziestolecia… ludzie szukają zatrudnienia, które w większym stopniu jest zgodne z ich umiejętnościami, zainteresowaniami i życiem osobistym”1. Z kolei z badania Kobiety w pracy 2021, jakie przeprowadziła firma McKinsey we współpracy z portalem LeanIn.org, wynika, że z firm amerykańskich zamierzają odejść dwa miliony kobiet2.
Moi klienci muszą rozwiązać oba te problemy – i to szybko. Jak powiedział mi Riaz Shah z EY (dawniej Ernst & Young), zajmujący się pozyskiwaniem talentów na całym świecie i nadzorujący pracę 315 tysięcy pracowników, „Kiedy znów w pełni otworzymy nasze firmy po pandemii, niezadowoleni przeniosą się tam, gdzie naprawdę będą chcieli pracować”. 
Przyjazne dla mózgu miejsce pracy nie ma problemu z odpływem utalentowanych pracowników, ponieważ zachęca ich, aby pracowali w zgodzie z tym, co jest potrzebne ich mózgom do optymalnego funkcjonowania. W takim miejscu ceni się bogactwo sposobów myślenia, ponieważ dzięki niemu zespoły generują różnorodne pomysły. W takim miejscu w cenie jest również radość! „Jeśli praca nie sprawia ci radości, to widocznie nie angażujesz się w nią w maksymalnym stopniu” – mówię swoim klientom. 
Dzięki książce Praca przyjazna dla mózgu odkryjesz swój profil neurobehawioralny (neurosignature), będący unikalną kombinacją czterech związków chemicznych aktywnych w ludzkim mózgu, wpływających na twoją osobowość i na to, jak radzisz sobie ze stresem i przetwarzasz informacje. Dowiesz się także, jak osiągać „punkt optymalnego stresu” i jak zbilansować „frajdę, strach i koncentrację”, by łatwo osiągać optymalne wyniki. Zaczniesz cierpieć na nadmiar pomysłów. Poczujesz przypływ energii, natchnienia i sił psychicznych! 
Poza tym poznasz cenny zbiór zasad, które pozwolą ci zrozumieć kolegów mających odmienne profile neurobehawioralne. Zasady te przydadzą ci się również w domu! Cechy, o które mój mąż i ja mieliśmy niegdyś do siebie wzajemne pretensje, obecnie z zadowoleniem przypisujemy naszym odmiennym, ale uzupełniającym się profilom.
Moi klienci przyznają, że nowy paradygmat pracy oznacza większą efektywność, większą zdolność zatrzymywania utalentowanych pracowników i większe zróżnicowanie ze względu na płeć wśród nich samych i wśród zatrudnionych. Dlaczego? Dlatego, że kiedy człowiek nauczy się bilansować „frajdę, strach i koncentrację”, by łatwo osiągnąć stan przepływu (flow state), wówczas jest w stanie zrobić więcej w krótszym czasie. Gdy sypiasz dostatecznie długo, wykonujesz dostatecznie dużo ćwiczeń fizycznych, spożywasz dostatecznie dużo zdrowej żywności i masz dostatecznie dużo czasu dla siebie, wówczas czujesz się szczęśliwszym człowiekiem. Gdy pracownicy czują się szanowani, a ich potrzeby w zakresie opieki nad dziećmi, możliwości pracy zdalnej i elastycznych godzin pracy są zaspokojone, zostają w firmie. Dotyczy to zwłaszcza kobiet i z tego powodu przyjazne dla mózgu miejsca pracy w naturalny sposób dbają o zróżnicowanie ze względu na płeć. 
Zamiast starać się zmieniać ludzi, moi klienci przeobrażają środowisko pracy. Redukują do minimum jałowe zebrania i zbędne podróże służbowe, wspomagają biorytmy pracowników elastycznymi godzinami pracy i sprzyjają „strategicznemu odpoczynkowi”. Robią to wszystko po to, aby ich pracownicy stale działali na najwyższych obrotach. Przyjazne dla mózgu praktyki zapewniają moim klientom konkretną przewagę konkurencyjną przez to, że pozwalają przechwytywać rzesze utalentowanych specjalistów odchodzących z mniej uświadomionych firm. 
Menedżerowie, którzy stale latali odrzutowcami, opowiadają o tym, jak wymuszony rozbrat z globalnymi podróżami, ekstremalnym stresem i wydłużonymi tygodniami pracy zwiększył ich produktywność – i poprawił jakość ich życia. Reporterka „New York Timesa”, Ginia Bellafante, rozmawiała na ten temat ze swoim sąsiadem, podróżującym po całym świecie menedżerem z banku inwestycyjnego i ojcem małych dzieci. Jak zauważyła, przed lockdownem „zdarzało się, że mój sąsiad uczestniczył w comiesięcznym zebraniu wspólnoty mieszkaniowej zdalnie z Dallas, ale dzień wcześniej był w Tokio, a dzień później leciał do Brukseli”. Bellafante spodziewała się, że po pandemii bankowiec będzie chciał wrócić do drogiego, globtroterskiego stylu życia. Ku jej zaskoczeniu było odwrotnie. Sąsiad powiedział jej: „Nawet w najmniejszym stopniu nie brakuje mi krajowych i zagranicznych podróży. Czym je zastąpiłem? Ćwiczeniami fizycznymi. Czasem spędzonym z dziećmi. Poza tym stałem się bardziej produktywny. Nikt w moim otoczeniu nie mówi, »O rany, nie mogę doczekać się chwili, w której zaczniemy znowu robić wszystko tak jak dawniej«”3.
Prawdę mówiąc, exodus pracowników korporacji zaczął się, zanim nastąpił globalny kryzys. Zwłaszcza kobiety z wyższym wykształceniem porzucały pracę w korporacjach w alarmującym tempie. Według czasopisma „Workforce Management” amerykańskie firmy wydawały co roku około 8 miliardów dolarów na szkolenia w zakresie zróżnicowania ze względu na płeć. Na tych szkoleniach uczono menedżerki między innymi, jak „się zaangażować” (lean in). Z kolei mężczyznom organizowano szkolenia dotyczące „nieuświadomionych uprzedzeń”. Te kosztowne zabiegi nie spełniały jednak oczekiwań. 
W 2019 roku, w artykule Why Women Quit [Dlaczego kobiety odchodzą], magazyn „Forbes” podał, że udział kobiet w rynku pracy zmalał z 51,4% w 1990 roku do 47% w 2020 roku. Organizacje, w których kobiety piastują stanowisko prezesa, stanowią zaledwie 4,8% firm z listy Fortune 500. Ten żałosny odsetek nie zmienił się od 2010 roku. Dość powiedzieć, że w firmie Microsoft do kobiet należy tylko 18% najwyższych stanowisk kierowniczych. 
Moi klienci starają się za wszelką cenę zwiększyć liczbę kobiet na wyższych szczeblach zarządzania, ponieważ firmy, w których nie brakuje kobiet-liderek, wyróżniają się wyższą zyskownością. Jak podał serwis CNBC w materiale Companies with Femal Executives Make More Money – Here’s Why [Firmy, w których kobiety pełnią funkcje kierownicze, generują większe zyski – oto dlaczego]: „istnieje wiele dowodów na to, że zróżnicowanie ze względu na płeć na szczeblach kierowniczych wpływa korzystnie na wyniki firm”4.
Praktyki przyjazne dla mózgu w naturalny sposób hamują proces odchodzenia kobiet z pracy, zwiększając ogólne zadowolenie pracowników, ich produktywność, a także różnorodność. Okazuje się, że to, co dobre dla kobiet, jest także dobre dla firm. Stwórz przyjazne dla mózgu miejsce pracy, a już nigdy nie będziesz musiał organizować „dnia różnorodności”. Takie miejsce pracy wspiera i przyciąga ludzi niezależnie od ich profilu neurobehawioralnego i daje im możliwość pracy w maksymalnie efektywny sposób. 
W kolejnych rozdziałach książki zamieszczam wywiady z wybitnymi autorytetami z różnych dziedzin, na temat nowego spojrzenia na przyszłość ludzkiej pracy. Moimi rozmówcami są: prezes firmy Thrive Global, Arianna Huffington; szefowa globalnego pionu talentów i rekrutacji w Boston Consulting Group, Amber Grewal; kognitywista, autor książek i twórca podcastów, dr Scott Barry Kaufman; autor książki Brain Rules, John Medina; długoletni członek rady nadzorczej firmy Ben & Jerry, Jeff Furman; liderka globalnej inicjatywy Women Fast Forward w firmie EY, Julie Linn Teigland; autor książki The Five–Hour Workday i prezes firmy Tower, Stephan Aarstol; dyrektorka do spraw relacji (Chief Heart Officer) w firmie VaynerMedia, Claude Silver; i inni. 
Moi rozmówcy przyznają, że jesteśmy świadkami ogromnej zmiany kulturowej. Lockdown uzmysłowił menedżerom, takim jak wspomniany bankowiec, że lubią się wysypiać i spędzać czas z dziećmi. Próbuję zachęcić ich, aby konkurowali ze sobą pod tym względem, a nie pod względem liczby przepracowanych godzin. Wkrótce zaczną korzystać z urządzeń do monitorowania snu i chwalić się tym, jak wiele czasu zajął im pełnowartościowy sen! 
Także moi klienci opowiadają o swoich doświadczeniach. W rozdziale 4 szefowa globalnego pionu uczenia się i transformacji w firmie ThyssenKrupp, dr Janin Schwartau, opowiada o tym, jak po odbyciu szkolenia z praktyk przyjaznych dla mózgu zaprojektowała nową, modyfikowalną przestrzeń biurową i elastyczne harmonogramy pracy dla swojego siedemdziesięcioosobowego zespołu. Moje szkolenie zainspirowało ją również do codziennego uprawiania medytacji. Dr Schwartau wspomina ponadto o moim ulubionym uczestniku tych warsztatów – ekscentrycznym sześćdziesięciolatku – który oświadczył: „Gdyby Bóg chciał, abym szybko się poruszał, wyposażyłby mnie w koła”. Człowiek ten stał się zapalonym biegaczem po tym, jak stwierdził, że ćwiczenia fizyczne powstrzymują demencję skuteczniej niż jakikolwiek lek. 
W każdym rozdziale Pracy przyjaznej dla mózgu znajdziesz także wskazówki na temat higieny umysłowej, anegdoty i dziwne twierdzenia neuronaukowców. Przeczytasz o syberyjskich chomikach, których jądra skurczyły się po podaniu im melatoniny, i o tym, że Angelinę Jolie prawdopodobnie cechuje wysoki poziom testosteronu. Dowiesz się, w jaki sposób ćwiczenie polegające na odgrywaniu ról sprawiło, że nowa metoda chemioterapii z rozczarowującego stała się nadzwyczaj skutecznym rozwiązaniem i dlaczego mój mózg nie toleruje jogi (podpowiedź: chodzi o mój profil neurobehawioralny). 
Przeciwdziałanie dyskryminacji ze względu na płeć, rasę lub orientację seksualną ma niezwykłą wagę i jestem jego stuprocentową zwolenniczką. W Pracy przyjaznej dla mózgu opowiadam się również za nowym, kolejnym poziomem inkluzywności związanym z faktem, że jako ludzie przejawiamy bezcenną różnorodność sposobów myślenia. Różnorodność nie dotyczy tylko płci, rasy i orientacji seksualnej.
Dotyczy również tego, jak myślisz i w jaki sposób pracujesz. 


ROZDZIAŁ 1 

Luka neurologiczna

Kobiety nie są problemem; są rozwiązaniem.
Julie Linn Teigland
Wchodząc do ogromnej sali konferencyjnej, położonej na ostatnim piętrze pięciogwiazdkowego hotelu, byłam gotowa na całodzienne szkolenie z zakresu „angażowania się” (lean-in), na które skierowała mnie moja firma. Licząca czterdzieści kilka lat instruktorka była ubrana w szyty na miarę granatowy kostium i gustowne czółenka. Miała krótkie, obcięte na pazia włosy, poprzetykane drogimi pasemkami blond. Na początku wytłumaczyła naszej grupie uzdolnionych menedżerek, że mężczyźni stosują inne zasady i że musimy nauczyć się walczyć po męsku o władzę, jeśli chcemy awansować na najwyższe stanowiska. 
Pracowałam wówczas po kilkanaście godzin dziennie – wliczając w to częste zagraniczne delegacje – dla potężnej firmy doradztwa gospodarczego. Kobiety stanowiły w niej niecałe 25% personelu, a ich udział w grupie partnerów wynosił zaledwie 5%. Zarząd bardzo chciał poprawić te proporcje, pomagając menedżerkom rozwijać się zawodowo. Skierowanie mnie i moich koleżanek na szkolenie, na którym miałyśmy nauczyć się, jak się angażować, było inicjatywą z zakresu wspierania różnorodności ze względu na płeć.
Jako neuronaukowczyni obsesyjnie zainteresowana ludzkimi zachowaniami byłam bardzo podekscytowana możliwością uczestnictwa w tym szkoleniu. Czy angażowanie się mogło rzeczywiście pomóc kobietom zdobyć większą władzę i wspiąć się na zajmowane głównie przez mężczyzn wyższe stanowiska w korporacyjnym świecie? 
Nie uśmiechać się 
Instruktorka szybko „zaprzyjaźniła się” z naszą grupą, ściskając rękę każdej z nas. Jeśli nasze uściski były „słabe”, musiałyśmy ściskać jej rękę do czasu, aż pokiwała z aprobatą głową. Mój łagodny uścisk został uznany za niewystarczający. Musiałam kilka razy wykonywać coraz mocniejszy uścisk, zanim moje starania zyskały jej akceptację. Do czasu aż przeszła do następnej osoby, czułam się jak drwal. 
Po tym, jak instruktora przywitała się po kolei z każdą z nas, kazała nam witać się ze sobą nawzajem. Nasze serdeczne uściski dłoni były przez nią na gorąco komentowane. Salę wypełniły okrzyki w rodzaju „Mocniej!” albo „Podajesz dłoń jak zdechłą rybę!”. Towarzyszyły im salwy śmiechu, które instruktorka przyjmowała z dezaprobatą. 
Później usłyszałyśmy, że jeśli chcemy być traktowane poważnie, musimy zawsze wydawać polecenia i nigdy nie zadawać pytań. Zostałyśmy podzielone na pary. Jedna z nas odgrywała rolę szefowej, a druga podwładnej. Musiałam pięć razy wystąpić z żądaniem „Muszę mieć ten raport na jutro!”, zanim udało mi się obniżyć mój dziewczęcy głos na tyle, że wydał się on instruktorce wystarczająco władczy. 
Temu ćwiczeniu również towarzyszyły częste chichoty. Czułyśmy się niezręcznie. Dla większości z nas bardziej naturalną rzeczą byłoby zwrócić się do podwładnej z prośbą: „Czy byłabyś tak uprzejma i przygotowała ten raport na jutro? Byłabym ci za to bardzo wdzięczna” – i opatrzyć ją uśmiechem.
Uśmiechem? W żadnym wypadku. Byłby to karygodny błąd. 
„Nie uśmiechać się” – warknęła instruktorka. „Mężczyźni poczytają to za oznakę słabości i niskiego statusu. Możecie się uśmiechać po pracy”. Gdy starała się zmrozić nas wzrokiem, słychać było kolejne stłumione chichoty. Potem kazała nam usiąść wokół olbrzymiego stołu konferencyjnego. 
„Gdy zasiądziecie za takim stołem na zebraniu” – zaczęła swoją przemowę – „chcę, abyście zwracały się tylko do tej osoby, która wśród zgromadzonych jest największą »szychą«. Ignorujcie wszystkie pozostałe osoby. Gdy będzie was słuchała największa szycha, skupicie na sobie uwagę wszystkich zebranych”. 
Podniosłam rękę. Instruktorka w obcesowy sposób kiwnęła przyzwalająco głową. 
Obniżając swój głos, jak tylko mogłam, i wystrzegając się zadawania pytań, powiedziałam: „Gdy spotykam się z klientami, zazwyczaj staram się stworzyć inkluzywną, przyjazną atmosferę, nawiązując kontakt wzrokowy ze wszystkimi osobami, które siedzą przy stole”.
„W ten sposób dajesz dowód swojej słabości” – oświadczyła nasza instruktorka. – „Zwracaj się tylko do szefa, a wszystkie pozostałe osoby będą cię słuchały. Odchyl do tyłu ramiona. Rozsiądź się na krześle. Zajmij tak dużo przestrzeni, jak możesz. Nie pozwól na to, aby ktokolwiek naruszył twoją przestrzeń. Jesteś królową, a królowe są nietykalne”. 
Później obejrzałyśmy niesławny filmik, na którym prezydent George W. Bush prześlizguje się za panią kanclerz Angelą Merkel, która siedzi przy jeszcze bardziej imponującym stole niż nasz. Nasz instruktorka obserwowała z przerażeniem, jak Bush, chcąc wyrazić swoją sympatię, kładzie ręce na ramionach Merkel.
Kiedy nasze szkolenie zbliżało się ku końcowi, nasza nowa mentorka udzieliła nam ostatniej wskazówki: „Nigdy nie wybierajcie najmniejszego samochodu służbowego. Kobiety zazwyczaj wybierają najbardziej praktyczny i przyjazny dla środowiska samochód. Symbole statusu znaczą jednak dla mężczyzn bardzo wiele, dlatego musicie postępować w ten sam sposób. Duży samochód, luksusowy zegarek, kosztowna biżuteria, wytworna torebka – to wszystko symbole statusu. Dzięki nim zyskacie szacunek wśród swoich kolegów. Idźcie na całość albo idźcie do domu”.
Nieudane próby „naprawiania” kobiet 
Firmy wydają ogromne kwoty na to, aby więcej kobiet pełniło wysokie funkcje kierownicze, ponieważ z wielu badań wynika, że organizacje zarządzane przez kobiety są bardziej produktywne, cieszą się lepszą opinią wśród pracowników i generują większe zyski. Na przykład w 2018 roku stacja CNBC podała, że „istnieje wiele dowodów na to, że zróżnicowanie ze względu na płeć na stanowiskach kierowniczych wpływa korzystnie na wyniki firm”5.
Czy kierowanie menedżerek na szkolenia mające dać im większe poczucie sprawczości przysłużyło się mojej firmie? Czy dzięki tym szkoleniom spadła liczba kobiet odchodzących z firmy, a wzrosła liczba kobiet awansujących na wyższe stanowiska? Nie.
Moja firma podjęła zresztą więcej inicjatyw w zakresie wspierania różnorodności i większego zaangażowania kobiet. Należały do nich: szkolenia na temat przywództwa sprawowanego przez kobiety, sieci mentoringowe, kobiece lunche – co tylko chcesz. Mimo to wszystkie koleżanki z mojej grupy i ja sama odeszłyśmy z firmy, zabierając ze sobą wiedzę zdobytą na kosztownych szkoleniach, a także nasze umiejętności, talenty i wnikliwe spostrzeżenia. Żadna ze znanych mi kobiet nie pracuje już w tej firmie. Szczerze mówiąc, byłyśmy sfrustrowane męczącymi podróżami, wariackimi godzinami pracy, niesłychanym stresem i brakiem czasu na opiekę nad dziećmi. Sowite premie i inne świadczenia nie były warte ceny, jaką płaciłyśmy utratą zdrowia i dobrostanu psychicznego. Chciałabym jasno powiedzieć: nie chodziło o to, że nie byłyśmy w stanie udźwignąć tych obciążeń, ale o to, że nie chciałyśmy tego robić. 
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Gdy ostatni raz zaglądałam do danych na temat firmy, w jej trzydziestoosobowej radzie akcjonariuszy zasiadały wciąż tylko cztery kobiety. Odsetek kobiet pełniących wyższe stanowiska kierownicze utknął na poziomie 11%. Natomiast wielu mężczyzn, którzy przyszli do firmy wtedy, gdy ja tam pracowałam, awansowało na stanowisko partnera. 
Globalna pandemia pogorszyła sytuację. Z badania Women in the Workplace 2021, przeprowadzonego wspólnie przez firmę McKinsey i serwis LeanIn.org, wynika, że co czwarta kobieta zamierza odejść z pracy lub wyhamować swoją karierę zawodową. Z amerykańskich firm mogą zniknąć nawet dwa miliony kobiet6.
Nadrzędnym czynnikiem, który skłania kobiety do rezygnacji z pracy zawodowej, jest obciążenie niepłatnymi obowiązkami opiekuńczymi – zakupami, gotowaniem, sprzątaniem, opieką nad dziećmi i rodzicami – które w ogromnej większości wykonują kobiety. Przed pandemią wypełniały one niemal dwukrotnie więcej niepłatnych obowiązków domowych niż mężczyźni. Jak zauważają autorzy raportu Women in the Workplace 2021, pandemia tylko pogłębiła tę nierówność7.
Próby „naprawiania” mężczyzn
Firmy starają się zniwelować dysproporcje także przez szkolenie mężczyzn menedżerów w zakresie „nieuświadomionych uprzedzeń”. Takie szkolenia mają za zadanie wyposażyć pracowników w narzędzia, które pozwolą im dostrzec i zneutralizować własne uprzedzenia. Szkolenia tego rodzaju organizują niemal wszystkie duże firmy technologiczne, w tym Facebook, Salesforce i VMware, a każdego dnia grono tych organizacji się powiększa. Na przykład w firmie Google przez warsztaty dotyczące nieuświadomionych uprzedzeń przeszło 75% spośród wszystkich 114 tysięcy pracowników tej organizacji. 
Istnieją mocne dowody na to, że menedżerowie i menedżerki mogą mieć uprzedzenia wobec kobiet. Te uprzedzenia rzutują niekorzystnie na rekrutację, wynagrodzenia i awanse kobiet pełniących kierownicze stanowiska. Fakt, że firmy próbują przeciwdziałać tym uprzedzeniom, ma więc logiczne i etyczne uzasadnienie. Nie trzeba być jednak neuronaukowcem, aby wiedzieć, że nie nakłonimy nikogo do zmiany nastawienia, wzbudzając w nim poczucie winy. 
W 2018 roku „Time” opublikował artykuł Joanne Lipman How Diversity Training Infuriates Men and Fails Women8 [Dlaczego szkolenia na temat różnorodności doprowadzają do szału mężczyzn i nie spełniają oczekiwań kobiet] – fascynującą analizę szkoleń na temat nieuświadomionych uprzedzeń. Lipman napisała, że profesor socjologii organizacji na Uniwersytecie Harvarda, Frank Dobbin, przekopał się przez ogromny zbiór danych i doszedł do wniosku, że szkolenia w tym obszarze tylko pogarszają sytuację. „Doprowadzają do szału mężczyzn, których mają edukować” – napisała Lipman. „Z takich szkoleń mężczyźni wynoszą przede wszystkim przekonanie, że z kobietami i mniejszościami muszą obchodzić się jak z jajkiem”.
Według czasopisma „Workforce Management” firmy amerykańskie wydają na szkolenia w zakresie różnorodności około 8 miliardów dolarów rocznie. Mimo to z badania Dobbina, obejmującego działalność 829 firm w okresie 31 lat, wynika, że szkolenia na temat różnorodności „nie miały pozytywnego wpływu na przeciętną organizację z badanej próby”9. W jednym ze swoich wstępniaków redaktorzy tygodnika „The Economist” zażartowali, że najbardziej przerażające zdanie w języku angielskim brzmi: „Pracuję w dziale zasobów ludzkich i przyszedłem do was, aby zorganizować warsztaty poświęcone różnorodności”10.






	
Przerywnik

W książce Długa droga do wolności Nelson Mandela wspomina o „dziwnym uczuciu”, jakiego doznał po tym, gdy wszedł na pokład samolotu etiopskich linii lotniczych i spostrzegł, że pilot jest czarnoskóry. Mandela, który nigdy wcześniej nie widział czarnoskórego pilota, poczuł, że ogarnia go panika. Lider antyrasistowskiego ruchu w Republice Południowej Afryki przyłapał się na myśli: „Czy czarnoskóry mężczyzna potrafi pilotować samolot?”. 

Mandela napisał: „Uległem stereotypowi panującemu w apartheidzie, myśląc, że Afrykanie są gorsi i dlatego pilotami mogą być tylko biali ludzie. Usiadłem na swoim miejscu i skarciłem się za te myśli”. Mandela w obrazowy sposób opowiada o tym, że nawet najbardziej poprawnie myślący człowiek może ulec nieuświadomionym uprzedzeniom. Jego opowieść wskazuje również na rozwiązanie – samo obcowanie z większą różnorodnością pomaga te uprzedzenia pokonać. 






Chodzi o nasze mózgi 
Osobowość człowieka kształtują cztery silnie działające związki chemiczne – dwa neuroprzekaźniki: dopamina i serotonina, i dwa hormony: testosteron i estrogen. Razem tworzą one cztery odrębne systemy – dopaminowy, serotoninowy, estrogenowy i testosteronowy – które pobudzają konkretne obszary naszego mózgu. 






	
Neuroprzekaźniki to związki chemiczne służące w mózgu do przesyłania zarówno komunikatów między neuronami, jak i tych płynących z neuronów do mięśni.






Ciebie może cechować duża aktywność systemu serotoninowego. W moim przypadku estrogenowy system w mózgu może aktywować więcej neuronów. Jeśli powiem, że twój profil neurobehawioralny odznacza się „wysokim poziomem dopaminy”, będę miała na myśli fakt, że posiadasz wyraźnie zarysowane cechy kojarzone z bardzo aktywnym systemem dopaminowym. Zamiast używać tak rozwlekłego opisu, łatwiej jest jednak powiedzieć, że twój mózg cechuje „wysoki poziom dopaminy” – i dlatego takich skrótów myślowych będziemy używali. 
Przyjrzyjmy się bliżej tym czterem systemom mózgowym. Sprawdź, w którym rozpoznajesz siebie. 
Dopamina 
Ludzie z wysokim poziomem dopaminy są ciekawi świata, pełni energii i nastawieni na przyszłość. Ten profil cechuje wielu wynalazców i przedsiębiorców. Tacy ludzie szybko się nudzą i stale rozglądają się za nowym ekscytującym przedsięwzięciem. 
Charakterystyka dopaminowego profilu pasuje do poszukującego mocnych wrażeń brytyjskiego miliardera i założyciela Virgin Group, Richarda Bransona. Wypowiedział on słynne już zdanie: „Jak tylko coś przestaje mi sprawiać frajdę, czuję, że przyszedł czas na coś nowego”11. Nie zrażając się problemami związanymi z dysleksją, Branson pozostał wierny swojej zasadzie przez całą karierę zawodową – od założenia czasopisma w wieku 16 lat przez utworzenie najpierw wytwórni Virgin Records, a potem linii lotniczych Virgin Atlantic, po wyprawę w przestrzeń kosmiczną, jaką odbył na swoim statku Virgin Galactic w 2021 roku. 
Serotonina
Na ludziach z wysokim poziomem serotoniny często można polegać. Cechuje ich zamiłowanie do szczegółów, ostrożność i lojalność. Takie osoby rozwijają skrzydła, wykonując rutynowe, uporządkowane zadania i bardzo cenią sobie konsekwencję oraz stabilność. 
Legendarny inwestor Warren Buffett otwarcie unika skoków dopaminy wywoływanych przez pocztę elektroniczną i Twittera. „Po prostu cały dzień siedzę w biurze i czytam” – mówi. Jego partner w funduszu Berkshire Hathaway, Charlie Munger, zauważa: „Ani Warren, ani ja nie jesteśmy na tyle inteligentni, aby podejmować decyzje bez zastanowienia. Samo podjęcie decyzji przychodzi nam łatwo, ale to dlatego, że poświęcamy tak dużo czasu na przygotowanie się do niej – siedząc, czytając i rozmyślając”12.
Testosteron 
Ludzie z wysokim poziomem testosteronu są bezkompromisowi, bezpośredni i lubią sprawować władzę. Zazwyczaj stosują podejście analityczne i myślą w sposób systemowy, czyli rozwiązują problemy, przechodząc logicznie od jednego etapu do drugiego i opierając się na „regułach” danego systemu. Lubią majstrować przy „systemach”, takich jak silniki samochodowe i komputery.
Liderem testosteronowym o silnej motywacji był założyciel firmy Apple, Steve Jobs. Jego wielką zaletą była umiejętność zaprzęgania intelektu utalentowanych ludzi, takich jak jego przyjaciel Steve Wozniak, i utrzymywania go w ryzach. Jobs słynął jednak również tego, że był wymagający, a ponadto bywał napastliwy. Mantrą Jobsa były słowa „koncentracja i prostota”, a jego obsesyjne skupianie się na wzornictwie produktów Apple’a miało swoje uzasadnienie. „Wzornictwo to zabawne słowo” – mówił. „Niektórzy ludzie sądzą, że we wzornictwie chodzi o wygląd produktów. Tymczasem, gdy zastanowimy się na tym głębiej, to okazuje się rzecz jasna, że wzornictwo decyduje o tym, jak dany produkt działa”13. 
Estrogen
Ludzie z wysokim poziomem estrogenu wyróżniają się empatią i umiejętnością budowania relacji osobistych, a także całych społeczności. Estrogen zwiększa wydzielanie „hormonu przytulania się”, czyli oksytocyny, która pogłębia uczucie więzi i zaufania. Ludzie z estrogenowym profilem neurobehawioralnym celują w nielinearnym „myśleniu lateralnym”, polegającym na analizowaniu problemu pod różnym kątem do czasu znalezienia wnikliwych rozwiązań. Inną cechą osób myślących lateralnie jest zdolność przewidywania długofalowych konsekwencji podejmowanych decyzji. 
Cechy osoby z wysokim poziomem estrogenu, która myśli lateralnie, przejawia współzałożyciel Apple’a, Steve Wozniak. W wywiadzie udzielonym w 2020 roku stacji CNBC Wozniak powiedział, że w odróżnieniu od Steve’a Jobsa nigdy nie był żądny „sławy, władzy lub pieniędzy”14. Wozniak, obdarzony bogatą wyobraźnią i kreatywnością wspominał: „[Jako nastolatek] miałem telewizor i maszynę do pisania i dlatego uważałem, że komputer powinien wyglądać jak maszyna do pisania połączona z ekranem”15. Być może współpraca między Jobsem i Wozniakiem układała się pomyślnie dlatego, że mieli tak odmienne, ale uzupełniające się profile. 






	
Myślenie lateralne polega na rozwiązywaniu problemu drogą rozważania kilku opcji naraz. Osoby myślące lateralnie na pierwszym miejscu stawiają intuicję i przenikliwość, i dostrzegają zależności, które mogą umykać uwadze ludzi myślących w inny sposób. 






Ukryta luka neurologiczna 
Naukowczyni i autorka bestsellerów, Helen Fisher, od kilkudziesięciu lat bada, w jaki sposób te cztery systemy mózgowe wpływają na osobowość człowieka. Opracowany przez nią kwestionariusz o nazwie Fisher Temperament Inventory (FTI) – wypełniło ponad 16 milionów ludzi w czterdziestu kilku krajach16. Wykorzystujący osiągnięcia neuronauki i uwierzytelniony przez badania prowadzone z wykorzystaniem funkcjonalnego rezonansu magnetycznego kwestionariusz Fisher jest używany także przez serwis randkowy Match.com. Helen jest jednym z moich mentorów; wiele się od niej nauczyłam.
Fisher jest współzałożycielką NeuroColor, powstałej w 2015 roku firmy konsultingowej, która doradza organizacjom i agendom rządowym, jak wykorzystywać narzędzia oparte na neuronauce, aby pomóc kadrze wyższego szczebla osiągnąć maksymalną efektywność. Ogromnie się ucieszyłam, gdy prezes i współzałożyciel NeuroColor, Dave Labno, zgodził się na moją prośbę skonsolidować zanonimizowane zbiory danych, mogące rzucić światło na to, jaką rolę w pracy naszego mózgu odgrywa nasza płeć. Jego ustalenia okazały się fascynujące. 
Z analizy Labno wynika, że w skali ogólnej populacji „bezkompromisowość”, czyli cecha wskazująca na aktywny system testosteronowy, daje o sobie wyraźnie znać u 53% mężczyzn i 39% kobiet. Natomiast w badaniu obejmującym liderów firm z listy Fortune 500 wystąpiła wyraźnie aż u około 73% menedżerów i 65% menedżerek.






	
Bezkompromisowość to postawa, którą cechuje rzeczowy, beznamiętny punkt widzenia oraz skłonność do postępowania w sposób odznaczający się silną wolą, uporem i wytrwałością.






Podobne wyniki otrzymano w przypadku innej cechy kojarzonej z wysokim poziomem testosteronu. Mowa o myśleniu systemowym. W skali ogólnej populacji ta cecha występuje w wyraźnym stopniu u 40% mężczyzn i 23% kobiet. Wśród liderów firm myślenie systemowe dominowało jednak aż u 61% menedżerów i 57% menedżerek. Dodatkowo, jak wynika z badania zbiorów danych udostępnionych mi na zasadzie wyłączności przez firmę NeuroColor, poziom empatii wśród liderów i liderek firm jest o 5% niższy niż wśród reprezentantów i reprezentantek całej populacji. 






	
Myślenie systemowe to proces rozumowania i argumentowania, który zazwyczaj przebiega w linearny, analityczny sposób. Ludzie, którzy myślą systemowo, badają, jak reagują ze sobą poszczególne części systemu, takiego jak silnik samochodowy. 






Prezes firmy NeuroColor, Dave Labno, i ja omówiliśmy fascynujące wyniki analizy tych dotąd niepublikowanych zbiorów danych. „Liderzy firm z reguły wypadają lepiej niż przeciętny człowiek pod względem cech kojarzonych z układem testosteronowym i układem dopaminowym – dotyczy to zarówno menedżerów, jak i menedżerek” – zauważył Labno. 
Oznacza to, że w zarządach naszych firm dominują osoby – jednej i drugiej płci – których profil neurobehawioralny wskazuje na wysoki poziom testosteronu i dopaminy. Te ukryte neurologiczne dysproporcje – ja nazywam je „luką stresową” – mogą być nawet większe niż te, z którymi próbują walczyć inicjatywy w zakresie różnorodności. 
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Mad Men… and Women17
Nie chciałabym być źle zrozumiana. Liderzy z wysokim poziomem testosteronu lub dopaminy mają mnóstwo pozytywnych cech. Są bezkompromisowi, bezpośredni i postępują w logiczny sposób. Dostają skrzydeł, gdy muszą zostać do późna w pracy, gdy ciśnienie rozsadza im czaszkę i gdy „poczują krew”. Tacy liderzy są charyzmatycznymi, niecierpliwymi ryzykantami. Uwielbiam z nimi pracować; czuję się wtedy podekscytowana i praca sprawia mi frajdę. Ci ludzie nigdy nie marnują mojego czasu, przechodząc od razu do sedna sprawy. 
Zdarza się jednak, że „testosteronowi” menedżerowie zachowują się w grubiański sposób, obrażają ludzi i nie kontrolują swoich odruchów. Potrafią stworzyć w miejscu pracy nadzwyczaj stresującą atmosferę i nie rozumieją, dlaczego ludzie z innym profilem neurobehawioralnym nie podzielają entuzjazmu pozwalającego pracować na najwyższych obrotach. Do menedżera z wysokim poziomem testosteronu zupełnie nie docierają sygnały, że ludzie z innym profilem neurologicznym czują się wyczerpani. W jego mniemaniu są po prostu leniwi. W rzeczywistości produktywność takich liderów jest niższa za sprawą stworzonego przez nich samych środowiska pracy. 
Kiedy lider pobudzony przez dopaminę i testosteron popadnie w skrajność, może nagradzać tych pracowników, którzy przejawiają cechy należące do tzw. ciemnej triady – narcyzm, makiawelizm i psychopatię – a karać tych, którzy reagują negatywnie na nadmierny stres. Przykładem może być Don Draper z serialu Mad Men. Gdy tak właśnie postępują, powstaje toksyczne środowisko pracy, które pozbawia motywacji pracowników z innymi profilami neurobehawioralnymi. Znajdujący się w nim ludzie będą cierpieli w milczeniu lub odejdą z pracy. Za sprawą tego błędnego koła firma zacznie odczuwać głęboki deficyt różnorodności neurologicznej. 
Wyobraźmy sobie Steve’a Jobsa bez Steve’a Wozniaka. Czy wówczas Apple wyszedłby ze swoją działalnością poza garaż? 






	
Pokarm dla mózgu

Niekiedy praca nie idzie nam dlatego, że jesteśmy odwodnieni. Gdy poczujesz, że twój umysł staje się ociężały, napij się wody. Z badania przeprowadzonego przez periodyk „Frontiers in Human Neroscience”18 wynika, że nawodnienie może zwiększyć sprawność umysłową aż o 14%. Nawet umiarkowane odwodnienie może mieć negatywny wpływ na nastrój i efektywność poznawczą. 






„Zła” szefowa
Niektóre menedżerki, którym udało się wspiąć na szczyt służbowej hierarchii, zyskały zaskakującą opinię napastliwych przełożonych. Okrzyknięte niegdyś „SheEO”19 mającymi wprowadzić feminizm do nowoczesnych firm, okazały się być skompromitowanymi despotkami, takimi jak była szefowa firmy Yahoo, Marissa Mayer. Zostały zdemaskowane jako emanacje dawnej, opartej na wyzysku kultury korporacyjnej, tyle że w lepszym opakowaniu. W jednym z wpisów na popkulturowym blogu Jezebel nazwano rzecz po imieniu: „Problem z irytującymi menedżerkami nie polega na tym, że są kobietami, ale na tym, że mają w głowie sieczkę”20.
Wiele menedżerek z wysokim poziomem testosteronu i dopaminy zawzięcie dąży do sukcesu. Inne awansują dlatego, że ich zachowania wydają się mężczyznom sprawującym funkcję liderów bardziej znajome. Niektóre „testosteronowe” liderki są fascynującymi, inspirującymi i ambitnymi przełożonymi. Inne zachowują się gburowato i obrażają ludzi, narażają ich na ogromny stres, a także przejawiają niski poziom empatii i słabą kontrolę nad odruchami. 
Przyznajmy jednak również, że – według danych firmy NeuroColor – choć mniej więcej 1/3 kobiet zalicza się do osób z wysokim poziomem testosteronu, to kobietom daleko jest do tego, aby stanowić 1/3 wśród liderów korporacji. Kobiety, które aspirują do najwyższych stanowisk, nadal zmagają się z ogromnymi uprzedzeniami. Z badania Women in the Workplace wynika, że w 2020 roku w grupie bezpośrednich podwładnych prezesów kobiety stanowiły tylko 1/5, a kobiety o innym niż biały kolorze skóry zaledwie 1/30. Według stanu z czerwca 2021 roku udział kobiet w gronie prezesów firm z listy Fortune 500 wynosił tylko 8%21.
Z metaanalizy 63 trzech badań zgromadzonych i przeanalizowanych przez American Psychological Association wynika, że gdy kobiety są asertywne i dominujące, ich zachowanie jest postrzegane bardziej negatywnie niż takie samo zachowanie mężczyzn. Inny wniosek jest taki, że kobiety, które obstają przy swoich pomysłach, występują z bezpośrednimi żądaniami i bronią swoich interesów, są mniej lubiane22. W tweecie poświęconym temu przeglądowi profesor psychologii organizacji z Wharton School, Adam Grant, zadał pytanie: „Kiedy przestaniemy wreszcie karać dominujące kobiety za to, że gwałcą przestarzałe stereotypy dotyczące płci?”23.
Na szkolenie na temat „angażowania się” skierowała mnie kobieta. W jej dziale 14- bądź 16-godzinny dzień pracy był normą, a nadmierny stres był czczony jako dowód produktywności. Osoba, której nie brakowało snu, była uważana za taką, która nie przykłada się do pracy. Mój zwykły dzień roboczy zaczynał się o siódmej rano i kończył o dziesiątej w nocy, a zdarzało się, że wychodziłam z pracy o północy i później. Często musiałam następnego dnia rano zdążyć na samolot i przepracować cały dzień po dwóch lub trzech godzinach snu, bez przerw na lunch czy obiad. Byłam wyczerpana i niepokoiłam się o swoje zdrowie, ponieważ nie wysypiałam się, nie uprawiałam ćwiczeń fizycznych i nie żywiłam się odpowiednio. 
Gdy poprosiłam szefową, abym raz w tygodniu mogła sobie zrobić godzinną przerwę i w tym czasie wykonać ćwiczenia fizyczne, oświadczyła, że moja prośba jest „nieprofesjonalna”. Nalegałam. W końcu szefowa ustąpiła, ale powiedziała, że będę musiała wymykać się z biura tak, aby nikt nie zorientował się, że wychodzę. 
Czy moja zwierzchniczka po prostu postępowała zgodnie z oczekiwaniami swoich przełożonych? Czy może kierowała się własnym rozumem? Tak czy owak, ignorowała fakt, że odmawiając pracownikom prawa do zaspokojenia podstawowych potrzeb, takich jak sen, zdrowe jedzenie i sprawność fizyczna, podkopuje ich produktywność i zadowolenie z pracy. W efekcie dobrze wykształcone, utalentowane specjalistki odchodziły z tej firmy, zamiast wspinać się na jej szczyt, zabierając ze sobą zasoby, które firma zainwestowała w ich szkolenie i rozwój.






	
Czy wiesz, że… ?

W ankiecie, jaką w 2017 roku przeprowadziła firma REAL, aż 86% kobiet z pokolenia milenialsów podało, że porzuciło intratną pracę w korporacji. W przypadku 33% przyczyną takiego kroku były ograniczenia i brak zadowolenia z pracy. Z kolei 43% nie mogło realizować swoich pasji, a 10% stwierdziło, że nie awansowało w wystarczająco szybkim tempie i nie było w stanie wpływać w istotny sposób na działalność firmy24.






Skąd biorą się różnice neurologiczne na najwyższych szczeblach zarządzania?
Moje szkolenie w zakresie „angażowania się” miało na celu nauczyć mnie postępować tak, jak postępuje mężczyzna z dużym zakresem władzy. Teraz możemy powiedzieć, że celem szkolenia było nakłonienie mnie, abym zachowywała się tak jak osoba, której profil neurobehawioralny cechuje wysoki poziom testosteronu. Co jednak wtedy, gdy jesteś kobietą z profilem charakteryzującym się wysokim poziomem estrogenu? Możesz udawać, że posiadasz cechy kojarzone z wysokim poziomem testosteronu, takie jak bezkompromisowość i myślenie linearne, ale wtedy nie będziesz sobą, ponieważ ciebie wyróżnia empatia i myślenie lateralne.
Wyobraźmy sobie, że wysłaliśmy mężczyzn menedżerów na szkolenie z „angażowania się w mniejszym stopniu” (lean-out), aby nauczyli się łagodniej ściskać rękę, uśmiechać się zachęcająco, działać tak, jak to robią kobiety. Odwrócenie scenariusza uświadamia nam, jak obraźliwe jest szkolenie „emancypacyjne” dla inteligentnych, uzdolnionych kobiet – i dlaczego nie powstrzymuje ich ono przed porzucaniem pracy w korporacjach. 
Dzisiaj rozumiemy, jak demoralizującą rzeczą jest wymaganie od osoby homoseksualnej, aby udawała osobę heteroseksualną. Konieczność udawania kogoś, kim się nie jest, po to, aby uzyskać awans, tłumi nasze zdolności poznawcze. Może wywoływać lęk i depresję.
Chciałabym dodać, że bardzo wielu mężczyzn ma profil neurobehawioralny, który cechuje wysoki poziom estrogenu. Oni również mogą czuć się niezdolni do pracy z maksymalną wydajnością w niektórych środowiskach organizacyjnych. Firma NeuroColor udostępniła mi dane, z których wynika, że w skali całej populacji mniej więcej 28% mężczyzn i około 72% kobiet wykazuje cechy kojarzone z wysokim poziomem estrogenu. Te dane wzmacniają przekonanie, że nigdy nie należy nakładać płciowego stereotypu na czyjąś osobowość lub sposób myślenia. Płeć wpływa na profil neurobehawioralny, ale go nie determinuje. 
Nawiasem mówiąc, dotyczy to zarówno cispłciowych, jak i transpłciowych osób. Chciałabym zaznaczyć, że za każdym razem, gdy mówię o „kobietach”, mam na myśli także kobiety transpłciowe. A gdy mówię o mężczyznach, chodzi mi również o mężczyzn transpłciowych. Tak jak my wszyscy osoby niebinarne i płynne płciowo mają unikatowe profile neurobehawioralne. 
Rasa ma niewielki wpływ na profil neurobehawioralny człowieka, jeśli w ogóle. To dlatego jako neuronaukowczyni nie czuję się powołana do tego, aby zajmować się bezpośrednio różnorodnością rasową w środowisku pracy. Zauważyłam jednak, że firmy, które wdrażają u siebie moje przyjazne dla mózgu zalecenia, w naturalny sposób stają się środowiskami o większym zróżnicowaniu płciowym i rasowym. 
Moc „różnorodności stylów myślenia”
Problem dotyczący zróżnicowania płciowego można by rozwiązać, obsadzając najwyższe stanowiska kierownicze kobietami z wysokim poziomem testosteronu. Mogłyby one pracować równie wydajnie jak mężczyźni. Nie pozwoliłoby to jednak osiągnąć różnorodności pod względem sposobów myślenia i rozwiązywania problemów przez cały zespół. 
Helen Fisher sugeruje, że w społecznościach łowiecko-zbierackich różne profile neurobehawioralne wykształciły się z konkretnego powodu. Wyjaśniła mi to następująco: „Wyobraź sobie grupę głodnych ludzi wędrujących po Afryce kilkaset tysięcy lat temu, która natknęła się na kolonię grzybów. Ludzie impulsywni, których cechuje wysoki poziom dopaminy, zabraliby się od razu za ich spożywanie i być może otruliby się. Ludzie z wysokim poziomem serotoniny powiedzieliby: »Wstrzymajcie się; w naszym jadłospisie nie było dotąd takiego pożywienia«. Z kolei ludzie z wysokim poziomem testosteronu zasugerowaliby: »Przeprowadźmy eksperyment i spróbujmy nakarmić grzybami psy«. Natomiast estrogenowcy zaproponowaliby: »Usiądźmy i podsumujmy wszystko, co wiemy na temat tych grzybów«”.
W drodze ewolucji gatunku ludzie nauczyli się myśleć w różny sposób po to, abyśmy mogli łączyć ze sobą nasze zasoby wiedzy i wypracowywać inteligentne rozwiązania dla naszych problemów. Różnorodność myślenia jest gwarantem bardziej efektywnej pracy zespołowej. „Niestety” – wyjaśnia Helen – „kiedy organizacje myślą o różnorodności, mają na uwadze różnorodność rasową, płciową lub kulturową, a nie różnorodność mentalną. Kobiety bywają reprezentowane na najwyższych szczeblach i to wspaniale, ale jeśli wszystkie mają taki sam temperament, grupa nie będzie tak różnorodna, jakbyśmy chcieli”.
Szansa nadania pracy nowego sensu
W 2020 roku miliony ludzi zaczęły pracować zdalnie ze swoich domów. Funkcjonowanie biur zostało mocno zakłócone, co wywołało o wiele dotkliwsze skutki niż te, jakie mogły się kiedykolwiek przyśnić jakiemukolwiek ambitnemu menedżerowi z pionu HR. Stwarza to bezprecedensową okazję, aby zacząć rewolucję, na którą świat pracy czeka od kilkudziesięciu lat. Ekscytującym nowym paradygmatem może być przyjazne dla mózgu miejsce pracy, które służy pracownikom bez względu na ich profil neurobehawioralny. 
W marcu 2021 roku wyciekł do prasy wewnętrzny raport banku Goldman Sachs, który dostarczył szokujących informacji na temat tej organizacji. Okazało się, że w pierwszym roku pracy analitycy pracowali po 90 godzin tygodniowo i spali po pięć godzin na dobę. Wszyscy z nich podali, że ich osobiste relacje pogorszyły się i że borykają się z nierealnymi terminami wykonania zadań. 42% oznajmiło, że ich praca spotkała się z nieuzasadnioną krytyką, a 17% przyznało, że przełożeni krzyczeli na nich i używali wobec nich wulgarnych słów25. 
Oto dwa fragmenty tego dokumentu26:
„Starając się o pracę w tym banku, nie oczekiwałem, że będę pracował od dziewiątej rano do piątej po południu, ale nie spodziewałem się również, że będę przebywał w pracy od dziewiątej rano do piątej rano następnego dnia”.
„Mniej obawiam się bezrobocia, niż tego, że mój organizm nie wytrzyma takiego stylu życia”.
Ktoś może pomyśleć: Czego oni się spodziewali po pracy w banku inwestycyjnym?. I będzie miał rację. Śmiem jednak twierdzić, że prawdziwym przegranym jest w tym przypadku sama firma. Stanie się ona prawdopodobnie miejscem przyciągającym wyłącznie ludzi z testosteronowo-dopaminowym profilem neurobehawioralnym. W efekcie będzie sukcesywnie traciła talenty i wnikliwą wiedzę, których źródłem może być różnorodność stylów myślenia. 






	
Ciekawostka

Julie Linn Teigland, partnerka zarządzająca w firmie EY (wcześniej Ernst & Young), podróżuje po całym świecie w ramach niezwykle napiętego harmonogramu zadań. Spotykam ją przy wielu okazjach, a ona zawsze wydaje się pełna energii i pozytywnie nastawiona. Zapytałam ją, w czym tkwi jej sekret. „Zanim zacznę przemawiać” – powiedziała mi – „uwielbiam wyjść z budynku i pospacerować wokół niego przez kilka minut. I nie śmiej się, ale pod biurkiem mam jedno z tych małych urządzeń do pedałowania. Dzięki niemu naprawdę nigdy nie brakuje mi energii”.






Czasy nadchodzą nowe27 
Korporacje niesłusznie cenią najbardziej tych menedżerów, którzy podróżują samolotami po całym świecie, śpiąc mało i wypijając litry kawy. Uważają ich za swoich „przodowników pracy”. Przyszedł czas, aby uświadomić sobie, że wszystkie profile neurobehawioralne są równie wartościowe. 
Kobiety i mężczyźni z profilem neurobehawioralnym, który cechuje wysoki poziom estrogenu lub serotoniny, wyróżniają się empatią i asocjacyjnym myśleniem lateralnym. Uwielbiają nawiązywać kontakty i budować harmonijne relacje. Dzięki temu potrafią być wspaniałymi, spostrzegawczymi budowniczymi zespołów. Firmy tracą jednak takich ludzi, kiedy spotyka ich krytyka za to, że chcą pracować w rozsądnych godzinach, korzystać z urlopów rodzicielskich, opiekować się dziećmi i zadbać o równowagę między pracą a życiem prywatnym. 
Od kobiet oczekuje się na przykład, że wrócą do pracy po kilku tygodniach od porodu bez oznak zmęczenia lub tęsknoty za małymi dziećmi. Z kolei od mężczyzn oczekuje się, że jeśli zamierzają dołączyć do grona liderów firmy, muszą ograniczyć do minimum czas spędzany z rodziną. Żadne z tych zachowań nie jest normalne. 
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W jaki sposób Amerykanie spożytkowali czas, który zaoszczędzili, nie kursując między domem a pracą podczas lockdownu w 2020 roku? Z raportu opublikowanego przez Becker Friedman Institute wynika, że dziennie Amerykanie przeznaczali na dojazdy i powroty z pracy o 60 milionów godzin mniej niż przed pandemią i poświęcali 2/3 zaoszczędzonego czasu na remonty mieszkań, obowiązki domowe, przebywanie z rodziną i różne formy spędzania czasu wolnego28.






Daj kobietom to, czego chcą, a poprawisz swoje wskaźniki różnorodności 
W 2007 roku firma Google wydłużyła płatny urlop macierzyński z trzech do prawie pięciu tygodni. W efekcie odsetek kobiet, które odeszły z pracy po urodzeniu dziecka, zmniejszył się o połowę. Dobrze by było, gdyby szkolenia w zakresie różnorodności dawały taki efekt.
Krok wykonany przez firmę Google zainicjował „wyścig zbrojeń” w obszarze związanym z macierzyństwem. Coraz więcej organizacji technologicznych oferuje kobietom oraz mężczyznom urlop rodzicielski. Wśród firm tych znajdują się Twitter (20 tygodni), Etsy (26 tygodni), Facebook (4 miesiące) i Change.org (18 tygodni). Firmy Netflix oraz Virgin Managment wydłużyły płatny urlop rodzicielski do roku. Ta praktyka zaczyna być stosowana nie tylko w branży technologicznej, ale także w innych sektorach gospodarki. 
Moi klienci przekonali się, że przyjazne dla mózgu praktyki, takie jak wydłużony urlop rodzicielski, w naturalny sposób zniechęcają kobiety do rezygnacji z pracy i jednocześnie zwiększają zadowolenie oraz produktywność personelu. Okazuje się, że to, co dobre dla kobiet, jest dobre także dla firm, ponieważ przywraca różnorodność ze względu na profil neurobehawioralny. 
W następnych rozdziałach przyjrzymy się temu, jak stworzyć przyjazne dla mózgu miejsce pracy, które zachęca wszystkich pracowników, bez względu na ich profil, do funkcjonowania w sposób, który pozwala im osiągnąć największe zadowolenie z pracy i największą produktywność. Takie miejsce pracy w naturalny sposób zapewnia redukcję wskaźnika wykruszania się kobiet i jednocześnie zwiększa zadowolenie z pracy i produktywność pracowników. 
Zacznijmy od tego, że pozbędziemy się kultu ekstremalnego stresu i wariackich godzin pracy na rzecz praktyk, które rzeczywiście zwiększają produktywność. Nawet twoi najbardziej pobudzeni menedżerowie z wysokim poziomem testosteronu lub dopaminy będą lepiej pracowali – i borykali się z mniejszą liczbą pozwów sądowych z powodu swoich napadów furii – po dobrze przespanej nocy i zdrowej przekąsce. 
Zreformuj miejsce pracy, nie ludzi 
Stworzenie przyjaznego dla mózgu miejsca pracy, które w naturalny sposób przyciąga wszystkich pracowników, bez względu na ich profil neurobehawioralny, przynosi wiele różnych korzyści. Łatwiej jest zreformować miejsce pracy, niż zmienić ludzi. Pozwólmy im wykorzystywać swoje atuty i nie marnujmy energii na próby zmieniania ich osobowości. 
Z danych organizacji Network for Executive Women wynika, że wskaźnik wykruszania się kobiet na kierowniczych stanowiskach sięga 31%29. A im wyższy szczebel zarządzania, tym jest gorzej. Zanim kobiety dotrą na szczyt hierarchii służbowej, rezygnują z pracy trzykrotnie częściej niż ich koledzy po fachu. Firmy, które nie mają wiedzy na temat profili neurobehawioralnych i nie słuchają postulatów kobiet, tracą ogromne rzesze talentów. 
Być może powinniśmy potraktować drenaż kobiecych mózgów jako najważniejszy wskaźnik – papierek lakmusowy, świadectwo tego, że coś nie gra i lepiej wyprostować tę sytuację, zanim będzie za późno. 
Firma rozwija skrzydła, gdy zatrudnia i szanuje pracowników z różnymi profilami neurobehawioralnymi. Ich zalety wspaniale się uzupełniają. Pogłębianie świadomości na temat znaczenia tych profili dla produktywności i zyskowności firmy powinno również ograniczyć uprzedzenia. Firmy, które doceniają i wspierają wszystkie profile, stają się bardziej produktywne, zyskowniejsze i w naturalny sposób bardziej różnorodne. W kolejnym rozdziale przyjrzymy się temu, jaki jest twój profil neurobehawioralny. 
Wywiad przyjazny dla mózgu
Julie Linn Teigland, partnerka zarządzająca, EY Region Europy, Bliskiego Wschodu, Indii i Afryki
Teigland cieszy się wspaniałą opinią jako menedżerka wyższego szczebla w globalnej firmie audytorskiej EY. Zarządza regionem Europy, Bliskiego Wschodu, Indii i Afryki, nadzorując pracę ponad 121 tysięcy ludzi w 97 krajach. Poza tym jest globalną liderką inicjatywy EY Women Fast Forward i zasiada w radach nadzorczych firm europejskich oraz amerykańskich. Urodziła się w Stanach Zjednoczonych, ale od trzydziestu lat mieszka w Niemczech. Jest mężatką i ma czwórkę dzieci. 
Teigland to inspirująca liderka, która pomimo wyzwań towarzyszących jej karierze zawodowej potrafi wspaniale motywować członków swojego zespołu i natchnąć ich pozytywną energią. Bardzo chciałam poznać niektóre z jej zawodowych tajemnic.
FRIEDERIKE: Czy w twoim życiu zawodowym zdarzył się jakiś trudny, przełomowy moment, który zainspirował cię do tego, aby tworzyć „lepsze środowisko pracy” w firmie Ernst & Young?
JULIE: Na początku mojej kariery, kiedy byłam matką czwórki małych dzieci, skupiałam się na tym, aby przetrwać. Bycie dobrą żoną, dobrą matką i dobrą menedżerką dużo kosztuje. Musiało minąć trochę czasu, zanim poczułam się pod względem zawodowym na tyle pewnie, że mogłam pomyśleć o tym, jak stworzyć lepsze środowisko pracy. Jeśli mam być szczera, to dopiero wtedy, gdy moje dzieci miały dziewięć czy dziesięć lat, mogłam zacząć lepiej równoważyć różne aspekty własnego życia. To wtedy zaczęłam mówić sobie: „W porządku. Dopięłam swego. Jak mogę teraz dać coś od siebie?”.
FRIEDERIKE: W jaki sposób firma EY wspiera dzisiaj pracujące matki? 
JULIE: W czerwcu 2019 roku ogłosiliśmy nawiązanie współpracy z SheWorks!, chmurową platformą, która zapewnia kobietom dostęp do zdalnej i zorganizowanej w elastyczny sposób pracy. Naszym podstawowym celem jest wykorzystanie możliwości, jakie oferuje świat cyfrowy, do zasilania globalnego rynku pracy większą liczbą kobiet. Wciąż pamiętam czasy, w których ktoś, kto chciał wyjść z biura, czekał, aż szef uda się do toalety i będzie można przemknąć koło jego gabinetu w drodze do wyjścia. Obecnie w firmach pracuje o wiele więcej matek niż wtedy, gdy ja zaczynałam karierę. To fantastyczne. Dzisiejsze miejsca pracy są o wiele bardziej różnorodne. 
FRIEDERIKE: Kobiety, zwłaszcza te z pokolenia milenialsów, oczekują, że firmy będą lepiej reagowały na potrzeby pracujących matek. 
JULIE: To prawda. Nie udało się jeszcze w pełni rozwiązać tego problemu. Moja firma oferuje bardzo elastyczne warunki pracy, ale stawia wysokie wymagania. Koncentrujemy się na tym, aby pracownicy planowali swoje kariery w ramach naszego unikatowego podejścia do pracy. Naszą propozycję wartości wyraża hasło „Ty budujesz swoją przyszłość”. Postępować według tego motta i wytrzymać związaną z tym presję mogą jednak tylko silne kobiety. Trzeba to uczciwie powiedzieć. 
FRIEDERIKE: Czy masz jakieś własne sposoby na to, aby poradzić sobie z nawałem pracy? 
JULIE: Moim sekretem jest zamiłowanie do długich lotów. Są to moje mini wakacje. Potrafię się wtedy kompletnie wyłączyć, obejrzeć romantyczny film i cieszyć się w pełni każdą chwilą. Stałam się również entuzjastką stacjonarnego roweru. Uwielbiam popedałować rano przez 20 minut, aby nabrać energii. Potem jestem gotowa, by wyjść do pracy. 
FRIEDERIKE: Ćwiczenia mają duże znaczenie dla naszej kondycji umysłowej i nastroju. A co robisz podczas zebrania, gdy zaczyna brakować ci energii? 
JULIE: W naszej siedzibie we Frankfurcie mam bar kawowy. Wszyscy członkowie zarządu wiedzą, że gdy czuję się nieco znużona lub sfrustrowana zebraniem, zapowiadam: „Idę po kawę. Kto jeszcze chce kawy?”. Ludzie myśleli, że zbzikowałam, ponieważ zawsze wracam z dwudziestoma kubkami kawy. A nie piję kawy w bardzo dużych ilościach.
Mogę jednak w ten sposób wyjść z sali, przejść się i zrobić coś dla innych, co wprawia mnie w dobre samopoczucie. W międzyczasie zmienia się na lepsze moja perspektywa, dzięki czemu po powrocie do sali mogę nadać zebraniu nowy impet.
Jeżeli nie przekonuje cię to, co słyszysz lub widzisz, musisz zmienić perspektywę i sprawić, aby zrobili to również inni ludzie. Czasami wystarczy namówić ich na to, aby podnieśli wzrok lub napili się kawy. Dobry jest każdy sposób, który pozwala wyrwać ich z marazmu. Tak naprawdę nie powinnam ci tego zdradzać, bo teraz wszyscy dowiedzą się o moim triku z kawą.
FRIEDERIKE: Ludzie naprawdę doceniają to, jaka jesteś. Doceniają także twój serdeczny styl przywództwa. Co sprawia, że zdaje on egzamin? 
JULIE: To bardzo miłe, że tak mówisz. Sądzę, że mój styl przywództwa wyróżniają dwie cechy. Po pierwsze, jestem niezwykle uprzywilejowana i staram się zawsze pamiętać o tym, aby czuć się wdzięczną i zaszczyconą, że piastuję taką funkcję. 
Jeśli każdego dnia będziesz przychodziła do pracy, czując się jak królowa – to z tego powodu ludzie będą cię podziwiali i szanowali. Nie będą cię jednak szczególnie doceniali, jeśli nie poczują, że jesteś wdzięczna za to, jaką rolę pełnisz w swojej firmie. Ani nie pochodzę z zamożnej rodziny, ani nie mam poczucia, że darowano mi wszystko, co mam, bo jestem najlepsza. Dlatego czuję się naprawdę wdzięczna i sądzę, że wdzięczność w dużej mierze decyduje o tym, że czujemy się szczęśliwi i zadowoleni z siebie. Wtedy możemy przelać te dobre uczucia na innych. 
Po drugie, staram się być prostolinijna. Zależy mi na tym, aby być otwartą, postępować uczciwie i niczego nie ukrywać. Staram się także być łagodną w kontaktach z ludźmi, ale sądzę, że ludzie doceniają osoby, które od razu przechodzą do rzeczy. Jest to przejaw szacunku. 
Staram się również uczciwie przyznawać do niedociągnięć i błędów. Prawdziwym liderem jest tylko ten, kto potrafi w jakiś sposób lub w jakiejś formie okazać słabość. Lider musi umieć pokazywać podwładnym, że jest człowiekiem i że w nich również dostrzega ludzi. Wtedy empatia może płynąć w obie strony, wywołując o wiele korzystniejsze interakcje.
FRIEDERIKE: Bycie liderem firmy i jednoczesne stworzenie zdrowej, szczęśliwej rodziny, jest bardzo trudnym zadaniem. Jaką najważniejszą radę dałabyś kobiecie lub mężczyźnie, którzy chcą połączyć te dwie sprawy? 
JULIE: Gdybym miała zaczynać od nowa, wyznaczyłabym sobie wyraźniejsze granice w pracy. Na początkowym etapie mojej kariery nie umiałam stawiać sobie granic. Brałam na siebie zbyt dużo, a potem obarczałam za to winą mojego pracodawcę – pracowałam wtedy w firmie Arthur Andersen. W rzeczywistości nie zmuszano mnie, abym pracowała po 80 godzin tygodniowo. Musiałam nauczyć się, jak wyznaczać sobie granice, uwzględniając to, ile godzin chciałam spędzać w firmie, i fakt, że mam małe dzieci, które potrzebują mnie w domu. 
FRIEDERIKE: Czy sądzisz, że głównym powodem, dla którego ludzie nie stawiają sobie granic, jest strach? 
JULIE: W moim przypadku nie chodziło o strach; raczej o niewłaściwe przekonanie, że liczy się każda minuta, każda sekunda. Czy sądzisz, że gdybym postanowiła pracować mniej wtedy, gdy dzieci były naprawdę małe, miałoby to wpływ na moją drogę zawodową? Nie. Nie miałoby to żadnego znaczenia. Według mnie pracodawca ma obowiązek szanować granice, jakie wyznacza sobie pracownik, jeśli zalicza go do grona talentów. Sądzę, że pod tym względem firma EY zmądrzała. Zachęcam moich pracowników do tego, aby dokonywali uczciwych wyborów i wykorzystywali elastyczność oferowaną przez firmę wtedy, gdy będą tego potrzebowali. 
FRIEDERIKE: Czy za zmianą w podejściu firmy EY stoi zwrot w obszarze całej kultury organizacyjnej?
JULIE: Tak. Dotyczy to zwłaszcza okresu po pandemii, w którym następuje odwrót od „bycia obecnym w pracy” w kierunku paradygmatu opartego na wynikach. W nowym paradygmacie nie liczy się to, jak dużo albo jak mało czasu poświęcasz na pracę, jeśli potrafisz wykonać swoje zadanie. Jakość wykonanej pracy jest o wiele ważniejsza od tego, ile czasu zajmuje jej wykonanie. Jeśli uda nam się oswoić z elastycznością i różnorodnością, osiągniemy jeszcze lepsze rezultaty. 
Chodzi o różnicę pomiędzy zarządzeniem przez sterowanie procesami a zarządzaniem przez obdarzanie pracowników zaufaniem i pozwalanie im na to, aby sami dociekli, jak wykonać dane zadanie. My dajemy im tylko wytyczne i wskazówki. Jest to inny rodzaj przywództwa. W firmie EY stosujemy model terminowania. Ludzie uczą się, obserwując daną osobę w pracy, czy będzie to partner, czy menedżer wyższego szczebla. Sądzę, że nie opanowaliśmy jeszcze w pełni tego podejścia, ale zdecydowanie podoba mi się kierunek, w którym zmierzamy. 
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