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ROZDZIAEN

BILANS
ZYSKOW | STRAT

Plusy i minusy dawania wiecej niz dostajesz

Zasada wzajemnosci to istota dyplomacji: daj jednag rzecz, wez dziesigc.

- Mark Twain, pisarz i humorysta’

W pewne sloneczne sobotnie popoludnie w Dolinie Krzemowej
dwaj dumni ojcowie stali przy linii bocznej boiska pitkarskiego, ob-
serwujac gre swoich corek, i bylo jedynie kwestia czasu, ze ktorys
zagai rozmowe na tematy zawodowe. Wyzszy z nich, ciemnowlosy
i energiczny Danny Shader, byt tak zwanym seryjnym przedsigbior-
ca i mégl bez korica rozprawiac o biznesie. Pracowal miedzy innymi
w Netscape, Motoroli i Amazonie, a poniewaz swoja pierwsza firme
zalozyl tuz przed czterdziestka, lubil nazywac siebie ,internetowym
dziadkiem” Rozwijanie start-upéw bylo jego pasja i wlasnie robit
to po raz czwarty.

T Samuel L. Clemens (Mark Twain), At the Dinner to Joseph H. Choate, November 16,
1901[w:] Speeches at the Lotos Club, red. J. Elderkin, C.S. Lord, H.N. Fraser, Lotos Club,
New York 1911, s. 38.
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Shader od razu poczul sympatie¢ do drugiego mezczyzny, Davi-
da Hornika, ktéry zawodowo zajmowat si¢ inwestowaniem w obie-
cujace firmy. Hornik mial 162 centymetry wzrostu, ciemne wlosy
i hiszpanska brédke, nosit okulary, a jego zainteresowania byly iscie
eklektyczne: kolekcjonowal wydania Alicji w Krainie Czaréw, a pod-
jawszy nauke w koledzu, sam wymyslit sobie specjalno$¢, mianowicie
wykorzystanie technologii komputerowej do komponowania muzyki.
Ukonczyl réwniez studia prawnicze, zdobyt tytul magistra krymino-
logii i przez jakis czas Sleczal po nocach w kancelarii. Ostatecznie
przyjal jednak posade w firmie venture capital, gdzie przez nastepna
dekade ocenial prezentacje inwestycyjne i decydowal o finansowa-
niu przedsigbiorcéw.

Podczas przerwy miedzy meczami Shader zwrdcil sie do swojego
nowego znajomego Z Propozycjy:

— Wtasnie pracuje nad czym$ nowym. Czy chcialby pan zerkna¢
na moj biznesplan?

Hornik specjalizowat si¢ w spétkach internetowych, dlatego wy-
dal mu si¢ idealnym kandydatem na inwestora. Zainteresowanie byto
zreszta obopdlne. Wiekszo$¢ oséb zabiegajacych o finansowanie
to poczatkujacy przedsiebiorcy bez uprzednich sukceséw na koncie.
Shader dla odmiany cieszyl sie doskonala reputacja w srodowisku
po tym, jak trafil w dziesiatke nie raz, ale dwa razy. W 1999 roku Ama-
zon wykupil jego pierwszy start-up, Accept.com, za 175 milionéw do-
laréw, a kolejny, Good Technology, zostal przejety w 2007 roku przez
Motorole za bagatela 500 milionéw. Biorac pod uwage dokonania
biznesowe Shadera, Hornik byt zywo zainteresowany jego planami®

Kilka dni pdzniej Shader pojawit si¢ w biurze Hornika, by przedsta-
wi¢ mu swéj najnowszy pomyst. Prawie jedna czwarta Amerykanéw
nie mogta robi¢ zakupéw w internecie ze wzgledu na brak konta ban-
kowego lub karty kredytowej, a Shader wpadl na nowatorskie rozwig-
zanie tego problemu. Hornik byt jednym z pierwszych potencjalnych

2 Prywatne rozmowy z Davidem Hornikiem (30.01. i 12.03.2012) oraz Dannym Shade-
rem (13.02.2012).
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kapitalodawcéw, ktérzy je poznali, i cho¢ bylo to przedsiewziecie
wysokiego ryzyka, pomyst od razu mu si¢ spodobal. W ciagu tygo-
dnia przedstawil Shadera swoim partnerom i oméwit z nim wstep-
ne warunki finansowania, dajac mu jasno do zrozumienia, ze chce
zainwestowac w jego firme.

Hornik nie tracit czasu, jakkolwiek zdawat sobie sprawe z mocnej
pozycji Shadera. Wiedzial, ze cala rzesza inwestoréw bedzie zabiega¢
o wspdlprace z przedsiebiorca o takiej reputacji, zwlaszcza ze jego
nowy projekt miat olbrzymi potencjal.

»Rzadko jest sie jedynym inwestorem, ktory przedstawia warunki
biznesowe” — wyjasnia Hornik. ,Z reguty konkurujemy z najlepszymi
firmami venture capital w kraju, probujac przekonac przedsiebiorce,
by wzial pieniadze od nas, a nie od ich”.

Najlepszym, co Hornik mégt zrobi¢, by zwiekszy¢ swoje szanse
na zdobycie inwestycji, bylo ztozenie Shaderowi oferty terminowej.
Gdyby zaproponowane warunki byly atrakcyjne, a czasu do namystu
niewiele, Shader méglby podpisa¢ umowe, zanim zdazy przedstawic¢
swoéj pomyst innym inwestorom. Postepuje tak wielu przedstawicieli
funduszy venture capital.

Ale nie Hornik. Nie tylko nie narzucit Shaderowi zadnego ter-
minu, ale wrecz zachecil go do rozmowy z innymi potencjalnymi
kapitalodawcami. Byt z zasady przeciwnikiem skfadania ofert ter-
minowych, wierzyl bowiem, ze przedsigbiorcy potrzebuja czasu, by
moc dokladnie przyjrzec sie dostepnym opcjom.

— Mamy tyle czasu, ile pan potrzebuje na podjecie wlasciwej de-
cyzji — o$wiadczyt.

I chociaz mial nadzieje, Ze ta wlasciwa decyzja bedzie wybér jego
funduszu, postawit dobro Shadera ponad wlasne — pozwolit mu za-
poznac si¢ z innymi mozliwo$ciami.

A Shader skorzystal z tej sposobnosci i przez kilka nastepnych
tygodni przedstawial swéj pomyst innym inwestorom. Hornik cierp-
liwie czekal, ale chcac umocni¢ swoja pozycje, dat Shaderowi swoéj
najcenniejszy skarb: liste 40 klientéw, ktérzy mogli poswiadczyd¢,
ze byl partnerem biznesowym najwyzszej préby. Hornik wiedziat,

17



18

Rozdziat 1

ze przedsigbiorcy poszukuja u inwestoréw tych samych cech, ktére
cenimy u doradcéw finansowych: kompetencji i wiarygodnosci. Wraz
z podpisaniem umowy z przedsigbiorca przedstawiciel funduszu
otrzymuje miejsce w zarzadzie rozwijajacej sie firmy i staje sie jej pro-
fesjonalnym doradca. Lista referencji byla dowodem na to, ze Hornik
nie szczedzit krwi, potu ani tez, wspierajac swoich klientéw w ciagu
ponad 10 lat dziatalnosci w branzy inwestycyjnej. Wiedzial, ze kazda
z tych oséb z przekonaniem poreczy za jego umiejetnosci i charakter.

Shader zadzwonit do niego kilka tygodni pozniej, gotéw przeka-
za¢ mu swoja decyzje:

— Bardzo mi przykro — oznajmil — ale podpisuje umowe
z kim$ innym.

Zwazywszy, ze warunki finansowe zaproponowane przez konku-
rencyjny fundusz byly niemal identyczne, wydawalo sie, Ze reputacja
Hornika bedzie przemawiata na jego korzys¢. I faktycznie po rozmo-
wie z jego bylymi klientami Shader nabral przekonania, ze to Swietny,
wielkoduszny facet.

Jednak paradoksalnie wtasnie to przesadzilo o jego porazce. Sha-
der obawiat sie, ze Hornik bedzie wolat mu kibicowa¢, niz rzucac
mu wyzwania; ze nie byl wystarczajaco twardy i stanowczy, by po-
moéc mu rozwinaé udany biznes. Inwestor, na ktérego ostatecznie
sie zdecydowal, uchodzil za genialnego doradce, ktéry nie bat sie
kwestionowac zdania przedsiebiorcéw, czym skutecznie ich moty-
wowal. Shader doszed! do wniosku, ze powinien wlaczy¢ do zarzadu
kogos, kto nie zawaha sie podnie$¢ mu poprzeczki. A Hornik byl tak
uprzejmy i sympatyczny, ze doprawdy trudno bylo przewidzie¢, jak
by sie zachowal. Informujac go o swojej decyzji, wyjasnik:

— Serce mi podpowiadalo, zebym wybratl pana, ale glowa radzita
poj$¢ z nimi. Postanowitem kierowac sie glowa, a nie sercem.

Hornik byt zdruzgotany i zaczal kwestionowac swoje postepowa-
nie. ,Czy wyszedlem na naiwniaka, dajac mu czas? Czy sprawy po-
toczylyby sie inaczej, gdybym na niego naciskal? Przez 10 lat ciezko
pracowatem na swoja reputacje, zeby takie sytuacje nie zaistnialy.
Wiec jak do tego doszto?”
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David Hornik dostal sroga nauczke. Na wlasnej skorze przeko-
nat sie, ze przyzwoici ludzie zawsze przegrywaja. Ale czy to aby
na pewno prawda?

Panuje powszechne przekonanie, ze aby odnie$¢ sukces, potrzeba
motywacji, talentu i sprzyjajacych okolicznosci. Innymi stowy, powo-
dzenie to wypadkowa ciezkiej pracy, zdolnosci i szczescia. Historia
Danny’ego Shadera i Davida Hornika uwypukla jeszcze jeden kom-
ponent, ktéry, cho¢ ma fundamentalne znaczenie, czesto jest baga-
telizowany. Otdz nasze szanse na zwyciestwo w duzej mierze zaleza
od tego, jak traktujemy innych. Wchodzac w interakcje z ludzmi
na gruncie zawodowym, za kazdym razem stajemy przed wyborem:
czy prébowac zagarnac jak najwiecej dla siebie, czy tez dac cos z sie-
bie innym, nie dbajac o to, czy otrzymamy co$ w zamian?

Jako psycholog organizacji i wykladowca w Wharton, szkole biz-
nesu Uniwersytetu Pensylwanii, przez ponad 10 lat przygladatem sie
tym wyborom w rozmaitych strukturach, od Google’a po amerykan-
skie Sily Powietrzne, i zauwazytem, Ze maja one zdumiewajace impli-
kacje dla sukcesu. W serii przetlomowych badan przeprowadzonych
na przestrzeni ostatnich trzech dziesiecioleci socjolodzy odkryli,
ze ludzie diametralnie réznia si¢ pod wzgledem potrzeby wzajem-
noéci, czyli preferowanego stosunku dawania do brania®. Aby rzucic¢
nieco $§wiatla na te kwestig, pozwole sobie zaprezentowa¢ dwa typy
ludzi, ktorzy w sferze zawodowej zajmuja przeciwlegte krance spek-
trum wzajemnosci. Nazywam ich biorcami i dawcami.

Biorcy maja wyrazna ceche wspélna: lubig dostawa¢ wiecej, niz
daja. Przechylaja szale wzajemnosci na swoja strone, przedkladajac
wlasne interesy nad potrzeby innych. Wierza, ze $wiat zmusza nas

3 Edward W. Miles, John D. Hatfield, Richard C. Huseman, The Equity Sensitivity Con-
struct: Potential Implications for Worker Performance, ,Journal of Management” 1989,
nr15,s.581-588.
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do bezwzglednej rywalizacji, w ktorej albo wygrywasz, albo giniesz.
Uwazaja, ze aby odnosi¢ sukcesy, trzeba by¢ lepszym od innych.
Chcac udowodnic swoja wartos¢, uciekaja sie do autopromoc;ji i do-
ktadaja wszelkich staran, by ich wysilki zostaly nalezycie docenione.
Przecietny biorca nie jest ani okrutny, ani pozbawiony skruputéw,
lecz po prostu ostrozny i skupiony na swoim dobrostanie. ,,Jesli sam
o siebie nie zadbam, nikt inny tego nie zrobi” — mysli. Gdyby David
Hornik mial nature biorcy, wywarlby presje na Dannym Shaderze,
stawiajac swoj cel, czyli realizacje inwestycji, ponad potrzebe przed-
siebiorcy, ktéra w tym przypadku byla mozliwos¢ niespiesznego roz-
wazenia innych opcji.

Sek w tym, ze Hornik nie ma w sobie nic z biorcy; to dawca w pet-
nym tego stowa znaczeniu. W §rodowisku zawodowym dawcy s3 sto-
sunkowo rzadkim gatunkiem. Interpretuja wzajemno$¢ na korzysé
innych i wola dawac wiecej, niz dostaja. Podczas gdy biorcy maja
tendencje do skupiania si¢ na sobie, dbajac jedynie o to, co inni lu-
dzie moga im zaoferowac¢, dawcy koncentruja sie na otoczeniu, zwra-
cajac wieksza uwage na cudze potrzeby. Preferencje te bynajmniej
nie dotycza pieniedzy: dawcéw i biorcéw nie odrézniaja wysokosé
wynagrodzenia czy tez sumy przekazywane na cele charytatywne.
Réznice miedzy dawcami a biorcami przejawiaja si¢ raczej w ich
postawach i postepowaniu wobec innych ludzi. Jesli jestes$ biorca,
pomagasz innym strategicznie, czyli tylko wtedy, gdy twoje korzysci
przewyzszaja poniesione koszty. Jesli jeste$§ dawca, prawdopodobnie
stosujesz zupelnie inny model analizy zyskow i strat: pomagasz, gdy
korzysci dla innych przewyzszaja twoje koszty. Mozesz tez w ogéle
nie przyklada¢ wagi do kosztéw osobistych i pomaga¢, nie baczac
na to, czy cokolwiek otrzymujesz w zamian. W sferze zawodowej
dawcy po prostu hojnie dziela si¢ swoim czasem, energia, wiedza,
umiejetnosciami, pomystami i kontaktami z tymi, ktérzy moga tego
potrzebowac.

Chociaz az sie prosi, by zarezerwowa¢ miano dawcy dla jedno-
stek szczegdlnie wyrdzniajacych sie na tym polu — bohateréw ta-
kich jak Matka Teresa czy Mahatma Gandhi — bycie dawca w istocie
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nie wymaga nadzwyczajnych aktéw poswiecenia. Wystarczy miec
na uwadze potrzeby innych i skupic¢ si¢ na dziataniu w ich interesie,
na przyklad stuzac pomocy, przekazujac wiedze, dzielac si¢ zastuga-
mi czy ulatwiajac nawigzywanie kontaktéw. W sferze prywatnej tego
typu zachowania sg do$¢ powszechne. Z badan prowadzonych przez
psycholog Margaret Clark z Uniwersytetu Yale wynika, ze w bliskich
relacjach osobistych z reguly postepujemy jak dawcy”. W malzenstwie
i przyjazni jeste§my sklonni dawac, gdy tylko mozemy, nie zwazajac
na bilans zyskéw i strat.

Jednak w miejscu pracy idea wzajemnosci przybiera nieco bardziej
skomplikowany wymiar. Na gruncie zawodowym rzadko zachowuje-
my sie jak stuprocentowi dawcy lub biorcy, prezentujac zamiast tego
trzeci styl, ktéry nazywam transakcjonizmem. Transakcjonisci daza
do zachowania réwnowagi miedzy dawaniem a braniem, kierujac sie
zasada sprawiedliwosci: gdy pomagaja innym, oczekuja wzajemnos-
ci, by chroni¢ wtasne interesy. Jesli nalezysz do tej grupy, kierujesz
sie zasada ,co$ za co$’, a twoje relacje opieraja si¢ na symetrycznej
wymianie przystug.

Dawanie, branie i transakcjonizm to trzy podstawowe style in-
terakcji spolecznych, ale granice miedzy nimi nie sa §cisle okreslone
i sztywne. W rzeczywisto$ci zdarza nam si¢ oscylowa¢ miedzy po-
szczegOlnymi stylami, w zaleznosci od roli, jaka akurat przyjmujemy
w zyciu zawodowym lub osobistym®. Nie ma w tym nic dziwnego, jesli

4 Margaret S. Clark, Judson Mills, The Difference between Communal and Exchange Re-
lationships: What It Is and Is Not, ,Personality and Social Psychology Bulletin” 1993,
nr19,s. 684-691.

®  AlanFiske,antropologz Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles (UCLA), odkryt,
ze zmienno$¢ stylu wzajemnosci jest typowa dla kazdej kultury, jak $wiat dtugi i sze-
roki (zob. Alan P. Fiske, Structures of Social Life: The Four Elementary Forms of Human
Relations, Free Press, New York 1991). Przebywajac w Burkina Faso wéréd cztonkéw
zachodnioafrykanskiego plemienia Mossi, zaobserwowat, ze swobodnie oscylowali
oni pomiedzy stylami w zaleznosci od okolicznosci. Jesli chodzi o ziemie, Mossi sa
dawcami. Automatycznie przyznaja ja osobom, ktére chca zamieszkaé w ich wiosce,
i nie oczekuja niczego w zamian. Wystarczy jednak, ze udadza sie na targ, by ujawnit
sie ich pierwiastek biorcy, co przejawia sie zwykle w agresywnym negocjowaniu cen.
Jesli zas mowa o uprawie i dystrybucji zywnosci, Mossi sa typowymi transakcjonista-
mi: od kazdego oczekuje sie jednakowego wktadu pracy, ktérej owoce sa réwno dzie-
lone pomiedzy cztonkdéw spotecznosci.
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negocjujac wynagrodzenie, zachowujesz sie jak biorca, wspierajac
w rozwoju kogo$ mniej doswiadczonego, stajesz sie hojnym dawca,
adzielac sie specjalistyczna wiedza ze wspdtpracownikiem, pragniesz
dostac co$ réwnie warto$ciowego w zamian. Z badan jednak wynika,
ze w sferze zawodowej zdecydowana wiekszos¢ z nas rozwija jeden,
dominujacy styl wzajemnosci, ktory staje sie naszym ustawieniem
domyslnym w relacjach z ludzmi. I wlasnie ta tendencja moze decy-
dowac o naszych osiggnieciach w réwnym stopniu co ciezka praca,
talent i szczesScie.

W istocie powodzenie w zyciu zawodowym koreluje ze stylem
wzajemnosci w zaskakujaco przewidywalny sposéb. Zanim jednak
rozwine ten temat, pozwole sobie zadac ci pytanie: kto twoim zda-
niem najczesciej laduje na samym dole drabiny sukcesu — biorcy,
dawcy czy transakcjonisci?

W sferze zawodowej wszystkie trzy style wzajemnosci maja swoje
zalety i wady. Niemniej jeden z nich okazuje si¢ znacznie kosztow-
niejszy niz dwa pozostate. Majac w pamieci historie Davida Horni-
ka, mozna pokusic sie o stwierdzenie, ze najgorsze wyniki osiagaja
dawcy — i bedzie to catkowicie stuszny wniosek. Badania wskazuja,
ze to wlasnie oni zajmuja najnizsze miejsca na drabinie sukcesu w wie-
luistotnych obszarach zawodowych. Sa w wyjatkowo niekorzystnym
polozeniu: pomagaja innym piac sie w gore, tracac przy tym szanse
na wlasny sukces.

W branzy inzynieryjnej najmniej produktywni i skuteczni sa
wlasnie dawcy®. W jednym z badan, w ktérym ponad 160 dyplomo-
wanych inzynieréw z Kalifornii ocenialo siebie nawzajem pod katem
udzielanej i otrzymywanej pomocy, stwierdzono, ze najstabsze wyniki
osiagali ci badani, ktérzy na co dzieni pomagali innym czesciej, niz
sami otrzymywali wsparcie. W swoich firmach osoby te wypadaly
obiektywnie najgorzej pod wzgledem liczby ukonczonych zadan,

5 Francis J. Flynn, How Much Should | Give and How Often? The Effects of Generosity and
Frequency of Favor Exchange on Social Status and Productivity, ,Academy of Manage-
ment Journal” 2003, nr 46, s. 539-553.
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wykonanych rysunkéw i sporzadzonych raportéw technicznych — nie
wspominajac o popetnionych btedach, niedotrzymanych terminach
i zmarnowanych pienigdzach. Poswigcanie sie na rzecz innych nie
pozwalalo im nalezycie wykonywac¢ wlasnej pracy.

Te samg prawidlowo$¢ mozna zaobserwowac na uczelniach me-
dycznych. W belgijskim badaniu, obejmujacym ponad 600 przysztych
lekarzy, studenci, ktérzy najgorzej radzili sobie z naukg, zaznaczali
w kwestionariuszach najwyzej punktowane odpowiedzi przy stwier-
dzeniach takich jak ,Uwielbiam pomaga¢ innym” lub ,Przewiduje
potrzeby innych” Dawcy z pelnym zaangazowaniem przekazywali
kolegom to, czego juz sie nauczyli, kosztem uzupelniania luk we
wlasnej wiedzy, co dawalo ich réwiesnikom przewage podczas eg-
zaminow. Podobnie rzecz si¢ ma w branzy sprzedazowej’. Z badania,
ktoére przeprowadzitem w grupie handlowcéw z Karoliny Péinocnej,
wynika, ze dawcy uzyskiwali dwa i p6l razy mniejsze roczne przy-
chody ze sprzedazy niz biorcy i transakcjonisci. Tak bardzo zalezato
im na dobru klientéw, Ze niechetnie stosowali agresywne strategie
sprzedazy®.

Obojetnie z jaka branza mamy do czynienia, dawcy wydaja sie
po prostu zbyt troskliwi, nazbyt ufni i nadmiernie sktonni do poswie-
cenia wlasnych intereséw na rzecz innych. Istnieja nawet dowody
na to, ze w poréwnaniu z biorcami dawcy zarabiaja $rednio o 14 pro-
cent mniej®, dwukrotnie cze$ciej sa ofiarami przestepstw'® i postrzega
sie ich jako o 22 procent mniej wplywowych i dominujacych™.

Filip Lievens, Deniz S. Ones, Stephan Dilchert, Personality Scale Validities Increase
Throughout Medical School, ,Journal of Applied Psychology” 2009, nr 94,s.1514-1535.
8 Adam M. Grant, Dane Barnes, Predicting Sales Revenue (working paper 2011).

°  Timothy A. Judge, Beth A. Livingston, Charlice Hurst, Do Nice Guys-and Gals-Real-
ly Finish Last? The Joint Effects of Sex and Agreeableness on Income, ,Journal of Perso-
nality and Social Psychology” 2012, nr 102, s. 390-407.

1 Robert J. Homant, Risky Altruism as a Predictor of Criminal Victimization, ,Criminal Ju-
stice and Behavior” 2010, nr 37, s. 1195-1216.

" Nir Halevy, Eileen Y. Chou, Taya R. Cohen, Robert W. Livingston, Status Conferral in

Intergroup Social Dilemmas: Behavioral Antecedents and Consequences of Prestige and

Dominance, ,Journal of Personality and Social Psychology” 2012, nr 102, s. 351-366.
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A skoro dawcy zajmuja miejsca na samym dole drabiny sukcesu,
to kto jest na gdrze: biorcy czy transakcjonisci?

I tu niespodzianka: ani jedni, ani drudzy. Gdy ponownie przeana-
lizowalem dostepne dane, odkrytem co$ zdumiewajacego. Na szczy-
cie rowniez byli dawcy!

Jak ustaliliémy, inzynierowie wykazujacy sie najnizsza produk-
tywnoscia sa w wiekszo$ci dawcami. Gdy przyjrzymy sie jednak naj-
produktywniejszym pracownikom w tej branzy, odkryjemy, ze wéréd
nich réwniez przewazaja dawcy. W kalifornijskim badaniu wykazano,
ze inzynierowie obiektywnie najlepiej wykonujacy swoja prace pod
wzgledem ilo$ciowym i jako$ciowym to ci, ktérzy konsekwentnie daja
swoim wspéipracownikom wiecej, niz sami otrzymuja. Zaréwno naj-
gorsi, jak i najlepsi pracownicy sa dawcami; biorcy i transakcjonisci
z reguly plasuja sie posrodku.

Ijest to uniwersalna prawidlowos¢. Belgijscy studenci medycyny
z najnizszymi ocenami uzyskiwali nadzwyczaj wysokie wyniki w skali
odzwierciedlajacej ich sklonno$¢ do dawania, ale to samo dotyczylo
studentow, ktérzy uczyli sie najlepiej. Biorac pod uwage caly okres
studiéw medycznych, srednia ocen dawcéw byta o 11 procent wyz-
sza. Taki sam trend zaobserwowalem zreszta wsréd badanych przeze
mnie handlowcéw. Odkrytem, ze najmniej produktywni pracownicy
byli o 25 procent bardziej sktonni pomagac¢ innym niz ich przecietnie
produktywni koledzy, ale to samo dotyczylo przedstawicieli, ktérzy
przodowali pod wzgledem produktywnosci. Najlepsi handlowcy
byli dawcami, i — co warto zaznaczy¢ — osiagali §rednio o 50 procent
wyzsze roczne przychody niz biorcy i transakcjonisci. Dawcy zajmu-
ja zatem dolne i gérne szczeble drabiny sukcesu. Jesli przyjrzec sie
zwiazkowi miedzy stylami wzajemno$ci a powodzeniem w zyciu za-
wodowym, dawcy zaczynaja jawic si¢ jako wybrancy, a nie ofiary losu.

A teraz zgadnij, do ktérej grupy zalicza sie David Hornik.

Po podpisaniu umowy Danny’ego Shadera zaczely dreczy¢ wat-
pliwosci. ,Wtasnie zamknelismy wazna runde finansowania. Powin-
nismy $wietowac. Dlaczego nie czuje ekscytacji? Moj inwestor jest
wyjatkowo bystrym i utalentowanym czlowiekiem, ale stracilem
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szanse na wspolprace z Hornikiem. Czy moge jakos go zaangazowac?”
Owszem, ale byl pewien haczyk. Zeby wciagna¢ Hornika do firmy,
Shader i jego gtéwny inwestor musieliby sprzeda¢ wiecej udzialéw,
co skutkowaloby rozproszeniem wiasnosci.

Shader zdecydowal, ze gra byla warta swieczki. Jeszcze przed za-
konczeniem finansowania zaprosil Hornika do udziatu w inwestycji,
aten przyjal propozycje i przekazal kapitat, zyskujac tym samym cze$-
ciowe prawo wlasno$ci. Zaczat uczestniczy¢ w spotkaniach zarzadu
i szybko udowodnit, ze jest w stanie skutecznie motywowac Shadera
do eksplorowania nowych kierunkéw. ,,Poznalem go z zupetnie innej
strony” — tlumaczy przedsiebiorca. ,Wcze$niej dostrzegatem jedynie
jego ujmujacy sposob bycia”. Start-up Shadera nabral rozpedu po czes-
ci za sprawa madrego doradztwa Hornika. PayNearMe umozliwia
Amerykanom, ktérzy nie maja konta bankowego ani karty kredyto-
wej, dokonywanie zakup6w online z uzyciem kodu kreskowego lub
specjalnej karty, a nastepnie uregulowanie ptatnosci gotéwka w po-
wigzanych placéwkach. Shader nawigzal w tym celu wspétprace part-
nerska z siecig sklepéw 7-Eleven i przedsiebiorstwem przewozowym
Greyhound. Tempo wzrostu jego firmy w ciagu pierwszego pélitora
roku od uruchomienia dziatalnosci szacuje si¢ na ponad 30 procent
miesiecznie. Jako inwestor Hornik ma w tym oczywiscie swoéj udzial.

Hornik dodat Shadera do swojej listy referencji, co prawdopodob-
nie przynosi mu wigksze korzysci niz sama umowa. Pytany o swojego
nowego kapitalodawce Shader zawsze odpowiada: ,Moze si¢ wyda-
wad, ze to po prostu mily facet, ale to tylko jedna z jego zalet. Jest fe-
nomenalny: nieprawdopodobnie pracowity i bardzo odwazny. Potrafi
jednoczesnie wspierac i rzuca¢ wyzwania. I zawsze jest do dyspozycji,
a to jedna z najwazniejszych cech u inwestora. W sprawach niecier-
piacych zwloki oddzwania natychmiast, o kazdej porze dnia i nocy.

Zyski Hornika bynajmniej nie ograniczaly sie do udziatéw w Pay-
NearMe. Shader podziwial jego glebokie zaangazowanie w prace
na rzecz przedsiebiorcéw, dlatego z czystym sumieniem zaczal po-
leca¢ go osobom poszukujacym zrédel finansowania. Na przyklad
dyrektor generalny firmy Rocket Lawyer po rozmowie z Shaderem
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zdecydowal si¢ podpisa¢ umowe z Hornikiem, mimo ze otrzymat juz
wstepne warunki finansowania od kogo$ innego.

David Hornik zdaje sobie sprawe z wad bycia dawca, a mimo
to uwaza, ze gotowos¢ do dziatania na rzecz innych byla sita nape-
dowa jego sukcesu w branzy. Szacuje, ze odsetek uméw podpisanych
przez inwestorow venture capital, ktérzy decyduja sie przedstawic
list intencyjny przedsiebiorcom, wynosi okolo 50 procent: ,Jesli two-
je warunki zostaja zaakceptowane w potowie przypadkdw, to znaczy,
ze radzisz sobie catkiem niezle” Jak sam sobie radzi? Ot6z w ciagu 11 lat
dzialalno$ci zaproponowatl wspdlprace 28 osobom, z czego 25 sie zgo-
dzito. Shader jest jednym z zaledwie trzech przedsiebiorcow, ktérzy
kiedykolwiek mu odméwili. Pozostale 89 procent przyjelo jego ofer-
te. Dzieki jego finansowaniu i fachowemu doradztwu powstalo wiele
udanych start-upéw — jeden z nich wyceniono na ponad 3 miliardy
dolaréw w pierwszym dniu notowan w 2012 roku, a inne zostaty wy-
kupione przez takie firmy jak Google, Oracle, Ticketmaster i Monster.

Do podpisania umowy z Dannym Shaderem z pewnoscia przyczy-
nily sie ciezka praca i talent Hornika, nie wspominajac o szczesliwym
zrzadzeniu losu, ktéry pozwolil mu stana¢ po wlasciwej stronie boiska
podczas meczu corki. Ale ostatecznie to styl wzajemnos$ci Hornika
zadecydowal o jego zwyciestwie i, co by¢ moze jeszcze istotniejsze,
pomégt zatriumfowac wielu innym osobom. Shader réwniez wygral,
podobnie jak wlasciciele firm, ktérym polecal pézniej wspdtprace ze
swoim inwestorem. Jako dawca Hornik tworzyl wartos$¢ dla siebie,
jednoczesnie dbajac o jej optymalny przeptyw, tak by inni tez mogli
odnosic¢ korzysci.

Ta ksiazka pragne cie przekonad, ze bagatelizowanie skutecznosci
oséb takich jak David Hornik to bfad. Czesto szufladkujemy daw-
c6éw jako nadmiernie idealistycznych i spolegliwych, tymczasem
okazuje sie, ze to oni odnoszg najwieksze sukcesy. Aby dowiedzie¢
sie, dlaczego to wlasnie oni przewazaja na szczycie drabiny sukcesu,
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przeanalizujemy zaskakujace wyniki badan i prawdziwe historie, kt6-
re dowodzg, ze dawanie moze mie¢ wieksza moc — i by¢ znacznie
mniej ryzykowne, niz wiekszo$¢ z nas sadzi. Poznasz odnoszacych
sukcesy dawcow z réznych srodowisk, w tym konsultantéw, prawni-
kéw, lekarzy, inzynieréw, handlowcéw, scenarzystéw, przedsiebior-
c6w, ksiegowych, nauczycieli, doradcéw finansowych i menedzeréw
sportu. Ludzie ci odwracaja kolejno$¢ krokéw w popularnym planie
dziatania, ktéry nakazuje najpierw odnies¢ sukces, a dopiero potem
dzieli¢ sie jego owocami z innymi. Pokazuja w ten sposéb, ze ci, ktérzy
przedkladaja cudze interesy nad wlasne, ostatecznie maja najwieksze
szanse dotrze¢ na szczyt.

Nie mozemy jednak zapominac¢ o tej grupie inzynieréw i han-
dlowcéw, ktérzy znalezli si¢ na dole drabiny sukcesu. Niektorzy
dawcy rzeczywiscie staja sie tatwowiernymi popychadlami, dlatego
istotne jest ustalenie, co ich rézni od tych, ktérzy nie moga narze-
ka¢ na powodzenie. Okazuje sie, ze chodzi nie tyle o sam talent czy
uzdolnienia, ile o konkretne strategie i wybory. Aby wyjasni¢, co po-
zwala niektérym dawcom uniknaé porazki, obale dwa popularne mity
na ich temat, udowadniajac, ze w rzeczywistosci wcale nie musza
by¢ sympatyczni i bezinteresowni. Wszyscy dazymy do jakichs celéw
i okazuje sie, ze skuteczni dawcy sa w tym zakresie réwnie ambitni,
jak biorcy i transakcjonisci. Po prostu wybieraja inng droge do mety.

To sprowadza nas do trzeciego celu, ktéry obratem w tej ksiazce,
mianowicie wskazania unikalnych cech sukcesu dawcow. Chce wy-
raznie zaznaczy¢, ze biorcy i transakcjonisci tez moga wygrywaé —
i czesto tak wlasnie sie dzieje. Jednak sukces dawcy ma w sobie co$
wyjatkowego i charakterystycznego: przenosi sie na innych i rozprze-
strzenia kaskadowo. Gdy zwycieza biorca, z reguly oznacza to dla ko-
go$ innego przegrana. Badania pokazuja, ze taka wygrana budzi w nas
zazdros¢ i sktania do poszukiwania sposobu na zmycie triumfalnego
usmiechu z twarzy zwyciezcy™. Tymczasem gdy powodzi si¢ czlo-

2 Eugene Kim, Theresa M. Glomb, Get Smarty Pants: Cognitive Ability, Personality, and
Victimization, ,Journal of Applied Psychology” 2010, nr 95, s. 889-901.
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wiekowi takiemu jak David Hornik, inni mu kibicuja i ani mysla bra¢
go na cel. Sukces dawcy rozchodzi sie niczym kregi na powierzchni
wody, obejmujac otaczajacych go ludzi i sprawiajac, ze im tez lepiej
sie wiedzie. Réznica polega wiec na tym, Ze poprzez swoje zwyciestwo
dawcy tworza warto$¢ dla innych, a nie tylko zapewniaja ja sobie. Jak
zauwaza inwestor venture capital Randy Komisar: , Zwyciestwo od-
nosi sie z mniejszym trudem, gdy wszyscy zycza ci wygranej. Sukces
przyjdzie ci fatwiej, jesli nie narobisz sobie wrogow”®.

Wydaje sie jednak, ze w niektdrych sferach koszty szczodro-
$ci wyraznie przewyzszaja plynace z niej korzysci. W dyplomacji
na przyklad — jak sugeruje Mark Twain — obowiazuje zasada, w mysl
ktorej bierze sie 10 razy wiecej, niz sie daje. ,,Polityka to biznes oparty
na »zdobywaniu«” — pisze z kolei byly prezydent USA Bill Clinton.
»1rzeba nieustannie pozyskiwa¢ wsparcie, datki i glosy”™. Mozna
zatem zalozy¢, ze biorcy sa skuteczniejszymi lobbystami, co daje im
przewage w wyscigu wyborczym, a transakcjonisci lepiej odnajduja
sie w realiach ciagtego handlu przystugami, powszechnego w §wiecie
polityki. A jak wiedzie sie¢ dawcom w tym $rodowisku?

Rozwazmy polityczne perypetie niejakiego Sampsona, chlopaka
z prowingji, ktéry — jak sam mawial — pragnat zastyna¢ jako ,,Clin-
ton z Illinois” i za wszelka cene zasiag$¢ w Senacie. Poniewaz wczesne
lata zycia spedzil, pracujac na farmie, byt watpliwym kandydatem
na urzad polityczny. Mial jednak rozlegle ambicje. Po raz pierw-
szy ubiegal sie o miejsce w legislaturze stanowej, majac zaledwie
23 lata. Kandydatéw bylo 13, a mandaty przyznawano tylko czterem
pierwszym. Sampson zaprezentowal si¢ raczej przecietnie i zajal
d6sme miejsce.

Po tej porazce postanowil skupi¢ si¢ na prowadzeniu biznesu:
zaciagnal kredyt i wraz z przyjacielem otworzyl maly sklep. Interes
wkroétce upadl, a Sampson nie byl w stanie uregulowac¢ zadluzenia,

' Prywatna rozmowa z Randym Komisarem (30.03.2012).

Bill Clinton, Giving: How Each of Us Can Change the World, Random House, New York
2007, s. ix.
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w zwiazku z czym lokalne wladze zajely jego majatek. Niewiele péz-
niej jego wspdlnik zmart, nie pozostawiajac spadku, w zwigzku z czym
obowiazek splaty catego dtugu spadl na niego. Poniewaz zobowigza-
nia Sampsona wynosily pietnastokrotno$¢ jego rocznych dochoddw,
nazywal je w zartach ,,dlugiem narodowym”. Zajeto mu to co prawda
wiele lat, ale w koncu sptacil naleznosci co do centa.

Niezrazony niepowodzeniem na gruncie biznesowym, Sampson
postanowil ponownie ubiega¢ sie o cztonkostwo w legislaturze sta-
nowej. Mimo ze mial zaledwie 25 lat, zajal drugie miejsce i zdobyt
upragniony mandat. Zeby dobrze sie zaprezentowaé podczas pierw-
szej sesji, musial pozyczy¢ pieniadze na zakup swojego pierwszego
garnituru. Sampson dziatal w lokalnej legislaturze przez nastep-
ne osiem lat, koficzac w miedzyczasie studia prawnicze. W koricu,
w wieku 45 lat, poczul, ze jest gotéw zaistnie¢ na krajowej scenie
politycznej, i postanowil kandydowa¢ do Senatu.

Sampson wiedzial, ze przyjdzie mu stoczy¢ trudna walke. Jego
dwaj gléwni przeciwnicy — James Shields i Lyman Trumbull — za-
siadali w Sadzie Najwyzszym stanu Illinois i pochodzili ze znacznie
bardziej uprzywilejowanych $rodowisk niz on. Shields, urzeduja-
cy senator ubiegajacy sie reelekcje, byt bratankiem kongresmena,
a Trumbull wnukiem wybitnego historyka z dyplomem Yale. Samp-
son ze swoim niewielkim do$wiadczeniem i znikoma sifa przebicia
na arenie politycznej wypadal w tym poréwnaniu do$¢ blado.

Z tym wiekszym zaskoczeniem przyjeto wyniki pierwszych son-
dazy, w ktérych Sampson uzyskat 44 procent poparcia i plasowal sie
na szczycie stawki. Shields byt tuz za nim z wynikiem 41 procent,
a Trumbull, zdobywszy zaledwie 5 procent gloséw, pozostawat da-
leko w tyle. W nastepnym sondazu Sampson umocnil jeszcze swoja
pozycje, zyskujac 47-procentowe poparcie wyborcéw. Jego rado$¢ nie
trwala jednak dlugo. Sprawy zaczety przybierac¢ zupetnie inny obrét,
gdy do wyscigu dotaczyl nowy kandydat: dwczesny gubernator stanu,
Joel Matteson. Byt tak popularny, ze mégl bez trudu odebrac glosy za-
réwno Sampsonowi, jak i Trumbullowi. Gdy Shields wycofal sie z ry-
walizacji, Matteson szybko wysunal sie na prowadzenie z wynikiem
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44 procent, a Sampson spadl na drugie miejsce z 38 procentami.
Trumbull, zdobywszy zaledwie 9 procent gloséw, wciaz zajmowat
odlegta trzecia pozycje, a jednak kilka godzin pézniej to wlasnie on
uzyskal 51-procentowe poparcie i wygral wybory, zaledwie o wlos
wyprzedzajac Mattesona, ktéry zdobyt 47 procent gloséw.

Jak to mozliwe, ze Sampson w mgnieniu oka stracit swoja mocna
pozycje, a Trumbull réwnie szybko wywindowal sie na szczyt? Otéz
nagle odwrodcenie rél bylo wynikiem decyzji podjetej przez tego
pierwszego, ktéry — jak sie zaraz okaze — byt patologicznym dawca.
Gdy Matteson wlaczyt sie do rywalizacji, Sampson zaczal watpié
w site swojego elektoratu. Trumbull miat niewielka, ale lojalna grupe
zwolennikow i wiekszo$¢ politykow na miejscu Sampsona prébowata-
by zaskarbi¢ sobie ich wzgledy. Wszak przy zaledwie 9-procentowym
poparciu Trumbull mial niewielkie szanse na zwyciestwo.

Jednak to nie wlasna wygrana byta gléwnym celem Sampsona,
lecz uniemozliwienie zwyciestwa Mattesonowi, ktéry jego zdaniem
posuwal sie do nieuczciwych praktyk. Oskarzano go miedzy innymi
o préby przekupienia wptywowych wyborcéw, cho¢ nie przedstawio-
no na to dowodéw. Tak czy inaczej Sampson dowiedziatl sie z wia-
rygodnego zrédla, ze Matteson namawial kilkoro jego kluczowych
zwolennikéw do zmiany frontu. Argumentowal podobno, ze jesli
w dowolnym momencie szanse jego rywala zacznga wyglada¢ mi-
zernie, wyborcy Sampsona powinni porzuci¢ bezcelowa lojalnos¢
i w zamian udzieli¢ poparcia jemu.

Obawy Sampsona co do intencji i metod Mattesona okazaly sie
prorocze. Rok p6zniej, na krétko przed zakonczeniem kadencji na sta-
nowisku gubernatora, Matteson spieniezyt stare rzadowe czeki, ktére
albo stracily waznos¢, albo zostaly wczeéniej zrealizowane, ale z ja-
kiego$ powodu ich nie anulowano. ,,Sprytny” polityk zainkasowat kil -
kaset tysiecy dolaréw i ostatecznie postawiono mu zarzut oszustwa.

Podejrzenia co do Mattesona to jedno, ale Sampson byt przychyl-
ny Trumbullowi réwniez dlatego, Ze obaj mieli podobne spojrzenie
na pewne kluczowe kwestie. Przez kilka lat Sampson z oddaniem agito-
wal na rzecz radykalnych zmian w polityce spolecznej i gospodarczej.
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Czy pomaganie innym to przepis na porazke?
A moze najwigksze sukcesy osiagaja ci, ktorzy nie mysla tylko o sobie?
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