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Gaven fra Gi og ta



Hva kjennetegner suksessrike mennesker og organisasjoner? Kan en forene prestasjoner med gode gjerninger? Det er tidløse spørsmål som har vært sentralt for organisasjonsforskere i generasjoner. Nå har debatten fått en ny sterk stemme i Adam Grant. Ihans nye bok Gi og ta bryter Grant ned forestillingen om at det er egeninteressen og ensidig å fokusere på egne resultater som er nøkkelen til suksess. Grant maler jevnt og stødig denne utbredte myten til grunnen og argumenterer overbevisende for at det er den balanserte giveren som lykkes i det lange løp; han eller hun som viser raushet overfor andre, gir av sin kunnskap, er sjenerøs med egen tid og kontakter og genuint interessert i å gjøre en forskjell for andre –og som samtidig evner å ivareta seg selv og sine egne interesser.

Gi og ta er noe så sjeldent som en bok som forener interessen til akademikere og praktikere. Dette fordi den presenterer relevant forskning på en slik måte at begge leire gis mulighet til å se nytteverdien av boken. Boken er en gave til akademikere fordi Grant viser til egen og andres forskning som bidrar til å utvikle vår viten om etikk, arbeidsmotivasjon og hva det vil si å prestere videre. Gi og ta er usedvanlig godt underbygget. Det er sjelden vi som samfunnsvitere kan vise til så sterke funn.

Boken er en gave til praktikere fordi den viser meget klart hvordan forbløffende enkle handlinger –oftest med lave og/eller ingen kostnader! –kan utgjøre en stor forskjell. Mulighetene til å blåse liv inn i folk og organisasjoner ligger der rett foran oss, hver dag. Dette er med andre ord meget nyttig forskning med store potensielle konsekvenser både mht å ta den til seg eller ignorere budskapet.

Gi og ta er en bok som byr på mange gode forklaringer og spesifikke strategier for hva en skal gjøre i praksis, ikke en tåkefyrstebok. Noe av det dreier seg om at organisasjoner og ledere er bevisst og i stand til å implementere og ivareta det vi kan kalle et mestringsklima på jobb. Det innebærer samarbeid og gjensidig utveksling av tanker og ideer, at det legges vekt på den enkeltes læring og utvikling, og reell medvirkning mot felles mål. Andre grep handler om aktiv stimulans av giverorientert atferd gjennom å identifisere og belønne givere, innføre praksis som gjensidighetsringer eller simpelthen be mer om hjelp.

Men de viktigste og mest overraskende effektfulle grepene handler mer om hvordan en aktivt identifiserer og kommuniserer hvordan en gjør en forskjell for organisasjonens brukere. Vet vi hvilken forskjell vi gjør for de vi er til for, på et detaljert nivå med reelle historier fra reelle brukere? Hvordan bruker vi slik kunnskap for å prestere bedre?

Gi og ta henter mange, dog ikke alle, eksempler fra en amerikansk kontekst. Gjelder dette også her? Er funnene og mekanismene som blir beskrevet like aktuelle for skandinavisk forretningskultur og norske organisasjoner? Mye tyder på det. Iforskningsprosjektet Idea Work, hvor seks ledende norske bedrifter deltok, så vi mange eksempler på at giveratferd er sentralt i ekstraordinært idéarbeid (Carlsen, Clegg og Gjersvik 2012). Tett kontakt med brukere og evnen til tidlig å forestille seg nye brukerbehov var en hovedkilde til veksten i analyseselskapet Point Carbon. Genuin omsorg for klientene er avgjørende for at advokater i advokatfirmaet Thommessen presterer ekstraordinært bra. Og i en bedrift som Snøhetta har ledelsen lenge vært tydelig på at en rekrutterer, ser etter og dyrker givere; folk som gir påfyll og bidrar til å gjøre andre gode. Tilsvarende resonans ser vi med noen av erfaringene fra suksessen til norsk toppidrett (Andersen og Ronglan 2011): Bidraget til laget, og å kunne spille andre gode blir en forutsetning for å kunne prestere over tid.

Funnene Grant har gjort blant amerikanske arbeidstakere speiles også i våre funn blant norske arbeidstakere. Vi finner som Grant at prososial motivasjon er positivt relatert til relasjoner med kolleger, relasjon til nærmeste leder, samt arbeidsprestasjoner og hjelpeatferd på individ og enhetsnivå (se Kuvaas og Dysvik 2012). Det er enkelt sagt ingen grunn til å anta at dette ikke er en relevant bok også for norske organisasjoner, ledere, ansatte og medmennesker –rett og slett fordi boken omhandler noe av det mest fundamentale i det menneskelige –den gode relasjonen til (de) andre.

Gi og ta føyer seg inn i en større bevegelse vi kan se i flere deler av samfunnsvitenskapen mot økende vektlegging av andre-orientering og motivasjon som relasjonelt fenomen. Boken er skrevet for å kunne prestere bedre i organisasjoner, men også som en del av et humanistisk prosjekt. Det skinner igjennom at Grant kommer fra en tradisjon og en overbevisning som forsøker å lete etter hva som er livgivende og vekstskapende ikke bare for organisasjoner, men også for enkeltindivider og samfunn. Det kan vi ha i mente når en mulig innvending dukker opp: Om det rett og slett lønner seg å være andre-orientert og gi mer enn en tar, er da dette bare et nytt grep for å tjene mer penger og selv få suksess? Kan vi få en ny generasjon av strategiske givere som dypest sett er ute etter egen vinning? Vi tror ikke det. Vi velger å tro at kalkulert giveratferd i lengden vil bli avslørt og at det vil virke mot sin hensikt. Det er mer snakk om i større grad kunne bruke ens iboende ønske om å gjøre noe for andre til også å prestere selv, ikke andre veien.

Vår oppfordring er derfor å være sjenerøs hva angår intensjonen med Gi og ta. Ta det imot som en giver, ikke som en taer. Enten du er i posisjon til å gjøre mye eller litt, bruk boken som en inspirasjon til å finne de mange små og store hverdagshandlingene hvor du selv kan gjøre en forskjell for andre.

Arne Carlsen og Anders Dysvik

Institutt for ledelse og organisasjon, Handelshøyskolen BI
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God avkastning

Om hva du risikerer og tjener på å gi mer enn du får

Diplomati handler om å gi og ta –gi én og ta ti

Mark Twain, forfatter og humorist

Det var en solfylt lørdag ettermiddag i Silicon Valley. To stolte fedre stod på sidelinjen og så på sine unge døtre spille fotballkamp. Det var bare et spørsmål om tid før de begynte å snakke om jobb. Den høyeste av de to var Danny Shader, en seriegründer med fartstid fra selskaper som Netscape, Motorola og Amazon. En mørk og energisk mann som kan snakke om forretninger i en evighet. Shader var allerede i slutten av trettiårene da han startet sitt første selskap, og han likte å kalle seg «Internetts syvende far i huset». Hans store lidenskap var å bygge opp firmaer, og han var akkurat nå i ferd med å lansere det fjerde i rekken.

Shader hadde instinktivt fattet interesse for den andre heiende småbarnsfaren denne dagen. David Hornik var investor og levde av å putte penger i selskaper. Hornik er 1,60 høy, med mørkt hår, briller og fippskjegg –og temmelig sære interesser: Han samler på «Alice i eventyrland»-bøker i ulike versjoner, og på universitetet utviklet han sin egen grad i computermusikk. Deretter fortsatte han med jus og tok også en master i kriminologi. Etter å ha jobbet dag og natt i et advokatfirma noen år, takket han ja til en stilling i et investeringsselskap hvor han hadde tilbrakt det siste tiåret med å høre på slagspresentasjoner fra håpefulle gründere, og avgjøre hvorvidt de skulle få penger eller ikke.

I pausen mellom to kamper snudde Shader seg mot Hornik og sa: «Jeg jobber med noe jeg kunne tenkte meg å presentere for deg –er du interessert?» Hornik hadde internettselskaper som sitt spesialfelt, og burde være en ideell investor for Shader. Interessen viste seg å være gjensidig. De fleste som troppet opp for å presentere for Hornik, var førstegangsgründere uten tidligere historier å vise til. Shader var imidlertid en erfaren gründer som hadde gjort det stort ikke bare én, men to ganger tidligere. I1999 kjøpte Amazon det første selskapet hans, Accept.com, for 175 millioner dollar. Og i 2007 solgte han det neste han etablerte, Good Technology, til Motorola for 500 millioner dollar. Med den historien å vise til, var det klart at Hornik gjerne ville høre hva Shader var i gang med nå.

Noen dager etter fotballkampen tok Shader turen til Horniks kontor for å presentere den nyeste ideen sin for ham. Nesten 25 prosent av alle amerikanere får ikke handlet på internett fordi de ikke har bankkonto eller kredittkort. Dette problemet hadde Shader et innovativt forslag til løsning på. Hornik var en av de første investorene som fikk høre om dette, og han tente umiddelbart på ideen. Innen en uke var gått, hadde Hornik satt opp et møte så partnerne hans fikk møte Shader, og laget en avtaleskisse: Han ville investere i Shaders nye selskap.

Selv om Hornik hadde kastet seg rundt og handlet raskt, hadde Shader en sterk posisjon. Hornik visste godt at en rekke investorer ville brenne etter å jobbe med Shader på dette prosjektet. Shader hadde et godt rykte, og en sterk idé. «Det er sjelden en investor er alene om å skissere opp en avtale med en aktuell gründer,» forklarer Hornik. «Du er hele tiden i konkurranse med landets beste investeringsselskaper, og må forsøke å overbevise gründeren om å ta dine penger i stedet for deres.»

Det beste Hornik kunne gjøre for å lande investeringen, var å sette en tidsfrist. Hvis han ga Shader et fristende tilbud med en kort tidsfrist, ville Shader kanskje signere avtalen før han fikk muligheten til å presentere ideen for andre investorer. Dette er en vanlig taktikk blant investorer for å forsøke å tippe vektstangen i deres retning.

Men Hornik ga ikke Shader noen tidsfrist. Istedet oppfordret han ham nærmest til å forhøre seg med andre investorer også. En gründer trenger tid til å vurdere mulighetene sine, mente Hornik, så han ville av prinsipp ikke presse Shader med et hastetilbud. «Ta den tiden du trenger før du bestemmer deg,» sa han. Selv om Hornik håpet at Shader ville konkludere med å akseptere tilbudet han hadde gitt ham, satte han Shaders interesser først og ga ham rom til å utforske andre muligheter.

Og det gjorde Shader: De påfølgende ukene presenterte han ideen sin for flere andre investorer. Imellomtiden sørget Hornik for å posisjonere seg i konkurransen ved å sende Shader referanselisten sin, med navn på 40 personer som kunne bekrefte Horniks kvaliteter som investor. Hornik visste godt at gründere ser etter de samme egenskapene ved en investor som vi alle er ute etter når vi søker finansrådgivere –kompetanse og pålitelighet. Når en gründer signerer en avtale med en investor, får investoren plass i styret for selskapet og blir en viktig rådgiver. Referanselisten til Hornik dokumenterte hvor hardt og dedikert han hadde jobbet for en rekke gründere i løpet av de ti årene han hadde vært i investorbransjen. Han var trygg på at referansene ville gå god for ham og bekrefte både faglig dyktighet og karakter.

Noen uker senere ringte telefonen. Det var Shader som hadde bestemt seg.

«Jeg beklager,» sa Shader, «men jeg har bestemt meg for å signere med en annen investor.»

De finansielle betingelsene i tilbudet fra den andre investoren var nesten nøyaktig de samme som Hornik hadde lagt på bordet, så de 40 referansene burde talt til hans fordel. Og etter å ha snakket med flere av dem, var det åpenbart for Shader at Hornik var en fabelaktig fyr.

Men det var nettopp disse sympatiske egenskapene som fikk Shader til å velge en annen. Han var redd for at Hornik ville oppmuntre ham mer enn han ville utfordre ham. Shader fryktet at Hornik ikke ville være tøff nok til å kunne hjelpe ham med å etablere et vellykket selskap. Den andre investoren var imidlertid kjent for å være en strålende rådgiver som alltid stilte spørsmål og pushet gründere. «Jeg burde nok velge inn i styret en som kan utfordre meg mer,» tenkte Shader. «Hornik er så imøtekommende og medgjørlig at jeg føler meg usikker på hvordan han vil fungere i styrerommet.» Til Hornik på telefonen forklarte han videre: «Hjertet mitt valgte deg, men hodet sa at jeg burde gå for de andre, og jeg valgte å følge hodet.»

Hornik var knust, og han begynte å stille spørsmålstegn ved sine egne egenskaper. «Er jeg helt håpløs? Hvis jeg hadde lagt litt press på ham for å signere avtaleskissen, så hadde han kanskje gjort det. Men jeg har jo brukt ti år på å bygge meg et omdømme som skulle forhindre slike utfall. Hvordan kunne dette skje?»

Det ble en tøff lærdom for Hornik: Godhet lønner seg ikke.

Eller gjør det det?

*

Mennesker som opplever stor suksess, har tre ting til felles sies det: motivasjon, evne og mulighet. Det som skal til for å lykkes er en kombinasjon av hardt arbeid, talent og flaks. Historien om Danny Shader og David Hornik kaster lys over en fjerde faktor. Den er avgjørende, men blir ofte oversett. Hvorvidt vi lykkes, avhenger i stor grad av tilnærmingen vi har til interaksjonen med menneskene rundt oss. Hver gang vi er i kontakt med andre mennesker på jobben, står vi overfor et valg: Skal vi forsøke å få mest mulig egen vinning ut av det, eller skal vi bidra –uten å tenke på avkastningen for egen del?

Jeg er organisasjonspsykolog og professor ved Wharton University, og jeg har dedikert mer enn ti år av yrkeslivet mitt til å studere hvordan organisasjoner gjør slike valg –fra Google til U.S. Air Force. Og det viser seg at disse valgene har oppsiktsvekkende betydning for om organisasjoner lykkes. Iløpet av de siste tre tiårene har en rekke sentrale studier innen sosialvitenskapen pekt på store ulikheter mellom mennesker når det kommer til ønsker og forventninger om gjengjeldelse. Det er store forskjeller på hvor mye vi er ute etter å få i forhold til hvor mye vi ønsker å gi. For å vise hva jeg mener, skal jeg tegne et bilde for deg av to mennesketyper som står i hver sin ende av denne skalaen på jobben. Jeg kaller dem givere og taere.

Taerne kjennetegnes av at de liker å få mer enn de gir. De tipper vektstangen i egen favør, og setter egne interesser foran andres behov. Taerne ser på verden som en konkurransearena hvor den sterkeste vinner. For å lykkes må de prestere bedre enn de andre, tror de. Og de søker hele tiden å bevise sin egen kompetanse ved å promotere seg selv og passe på at de får raust med anerkjennelse for innsatsen sin. Den jevne taeren er ikke ondsinnet eller hensynsløs; bare svært forsiktig og selvbeskyttende. «Jeg må sørge for meg selv først,» tenker taeren, «for det er ingen andre som vil gjøre det.» Hvis David Hornik hadde vært mer av en taer-type, hadde han prioritert sitt eget mål om å lande kontrakten foran gründerens behov for en fleksibel tidshorisont –og gitt Danny Shader en tidsfrist.

Men Hornik er taerens rake motsetning. Han er en giver. Giverne er relativt sjeldne i yrkeslivet. De vipper vektstangen den andre veien, og foretrekker å gi mer enn de får. Mens taerne ofte er navlebeskuende og først og fremst vurderer hva andre mennesker kan gjøre for dem, fokuserer giverne på menneskene rundt seg og hva de selv kan gjøre for andre. Disse forskjellene handler ikke om penger. Det er ingen forskjell på givere og taere når det kommer til donasjoner til veldedige formål eller hva de får i lønn av arbeidsgiverne sine. Men givere og taere har ulik innstilling, og de forholder seg ulikt til andre mennesker. Hvis du er en taer, hjelper du andre ut ifra en strategisk vurdering om at din nytteverdi av å hjelpe er større enn kostnadene ved å gjøre det. Hvis du er en giver, legger du andre kost–nytte-analyser til grunn. Du velger å hjelpe til dersom nytteverdien for andre er større enn kostnaden ved å yte hjelp. Eller kanskje tenker du ikke på innsatsen i det hele tatt, og hjelper andre helt uten å forvente noe tilbake. Hvis du er en giver på jobben, anstrenger du deg for å være sjenerøs og dele av tiden, energien, kunnskapene, ferdighetene, idéene og kontaktene dine. Til andre som kan ha nytte av dem.

Det kan se ut som om merkelappen «givere» bare passer på store helter som Mor Teresa eller Mahatma Gandhi, men givere behøver ikke være eksepsjonelt oppofrende. De må bare være fokusert på å handle ut ifra andres interesser –de hjelper til, gir råd, deler anerkjennelse og knytter kontakter for andre mennesker. Utenfor yrkeslivet er det ganske vanlig å støte på givere. Ifølge en studie ledet av psykologen Margaret Clark ved Yale University, vil de aller fleste opptre som givere i nære relasjoner. Iekteskapet og til nære venner yter vi så ofte vi kan, uten å føre regnskap.

På jobben blir imidlertid dette med å gi og få mer komplisert. De færreste av oss er rene givere eller taere i profesjonell sammenheng. Vi inntar en tredje posisjon; vi blir matchere, som søker å opprettholde en likeverdig balanse mellom å gi og å få. Matchernes hovedprinsipp er rettferdighet –når de hjelper andre, beskytter de seg selv ved å søke gjengjeldelse. En matcher tror på like deler gi og få, og baserer relasjonene sine på likeverdig utveksling av tjenester.

Giveren, taeren og matcheren er tre basisroller innenfor sosial samhandling, men det er ingen vanntette skott mellom dem. Ofte veksler vi mellom disse rollene fra jobbsituasjon til jobbsituasjon og i ulike sosiale relasjoner [1]. Det vil ikke overraske noen om du opptrer som en taer i lønnsforhandlinger, en giver når du lærer opp noen som har mindre erfaring enn deg selv, og som en matcher når du utveksler ekspertkunnskap med kolleger. Likevel viser forskning at de aller fleste utvikler et dominerende trekk, som preger tilnærmingen til de fleste mennesker mesteparten av tiden. Dette karaktertrekket –eller denne tilnærmingen –kan ha like stor betydning for om vi lykkes som hardt arbeid, talent og flaks.

Faktisk ser vi svært tydelige suksessmønstre for disse ulike tilnærmingene til gjengjeldelse og samhandling. Hvis jeg spurte deg hvem du tror har størst sannsynlighet for å ende opp nederst på karrierestigen –giverne, taerne eller matcherne –hvem ville du gjette på?

Alle tre rolletypene har sine fordeler og ulemper i yrkeslivet. Men en av dem har vist seg å koste mer enn de andre to. Basert på historien om David Hornik gjetter du kanskje at giverne gjør det dårligst –og det stemmer. Forskning viser at givere har minst suksess i yrkeslivet. På tvers av en rekke betydningsfulle profesjoner ser vi at giverne kommer til kort. De løfter frem andre og ofrer sin egen suksess underveis.

Blant ingeniører er giverne de minst produktive og effektive. Ien studie gjennomført i California fikk 160 ingeniører i oppgave å gi hverandre poeng etter hvor mye hjelp de ga og fikk. De som lyktes dårligst var de som ga mer enn de fikk. Disse giverne scoret lavest både på målinger av fullførte prosjekter og leveranser av tekniske rapporter, og når de ble målt på antall feil de gjorde, tidsfrister de brøt og penger de sløste bort, kom de dårligst ut. Innsatsen de la ned i å hjelpe andre gikk utover evnen til å gjennomføre egne oppgaver på en tilfredsstillende måte.

Vi ser det samme mønsteret gå igjen på medisinstudiet. En belgisk studie av over 600 medisinstudenter viste at studentene med dårligst resultater var overrepresentert blant de som oppga at de «elsker å hjelpe andre» og ofte «ser andres behov før vedkommende er klar over dem selv». Giverne formidlet raust alt de visste, og var så opptatt av å hjelpe andre med å studere at de aldri fikk tettet sine egne kunnskapshull. På eksamensdagen lå dermed medstudentene alltid et skritt foran. Det er det samme med selgere. Jeg ledet en gang en studie av selgere i North Carolina, og fant at sammenlignet med taere og matchere, dro givere inn to og en halv gang mindre i salgsomsetning. Giverne var så opptatt av kundenes beste at de aldri ble pågående nok i salgssituasjonen.

På tvers av yrkesgrupper ser vi at giverne er for omsorgsfulle, for tillitsfulle og for villige til å ofre egne interesser til andres beste. Det finnes til og med forskning som viser at giverne i snitt tjener 14 prosent mindre enn andre, de har dobbelt så stor sannsynlighet for å bli utsatt for noe kriminelt og vurderes å være 22 prosent mindre betydningsfulle.

Så hvis giverne mest sannsynlig ender opp på bunnen av karrierestigen, hvem sitter da på toppen, taerne eller matcherne?

Ingen av dem. Da jeg så igjennom materialet en gang til, oppdaget jeg noe overraskende: Det er giverne som dominerer på toppen også.

Som vi allerede har sett, er det en overvekt av givere blant ingeniørene med lavest produktivitet. Men når vi ser på de ingeniørene som leverer den høyeste produktiviteten, viser det seg at de også er givere. California-undersøkelsen viser at ingeniørene som scorer best både på kvantitative og kvalitative resultatmål, er de som gjennomgående yter mer overfor kollegene sine enn de får tilbake. De som gjør det best, og de som gjør det dårligst, er alle givere; taerne og matcherne ender som regel opp midt på treet.

Dette mønsteret går igjen i alle undersøkelsene. De belgiske medisinstudentene som fikk de dårligste resultatene, hadde sterke giver-trekk; men det hadde de beste studentene også. Generelt kunne det å være giver knyttes til en karakterheving på elleve prosent blant medisinstudentene. Om selgerne fant jeg ut at de minst produktive av dem hadde 25 prosent høyere giver-poengsum enn de som leverte gjennomsnittlig bra resultater. Men også de aller beste selgerne viste samme høye giver-score. De som leverte de beste resultatene, var givere; og de genererte i snitt hele 50 prosent mer omsetning enn taerne og matcherne. Giverne dominerer både toppen og bunnen av karrierestigen. Hvis du ser på sammenhengen mellom slik relasjonell tilnærming og suksess på tvers av yrkesgrupper, er det mer sannsynlig at giverne blir vinnere enn tapere.

Gjett om David Hornik vant eller tapte til slutt?

*

Da Danny Shader hadde signert kontrakten med den andre investoren, ble han gående med en gnagende følelse. «Vi hadde akkurat landet en stor investor. Vi burde ha feiret. Hvorfor var jeg ikke mer begeistret? Jeg var begeistret for den nye investoren, som er usedvanlig talentfull og smart; men jeg savnet muligheten til å få jobbe med Hornik.» Shader ønsket å finne en måte å involvere Hornik på, men det var en hake ved det. For å få Hornik med på laget, måtte Shader og den nye hovedinvestoren selge seg ned i selskapet.

Shader landet på at det var verdt det. Før finansieringsrunden stengte, inviterte han Hornik til å investere i selskapet. Hornik aksepterte tilbudet og investerte i en eierandel i Shaders selskap. Hornik begynte å delta i styremøter, og Shader ble raskt imponert over evnen han viste til å få Shader til å vurdere nye retninger. «Jeg lærte å kjenne helt nye sider ved ham,» forklarer Shader i dag. «Sider som var blitt helt overskygget av hvor imøtekommende han er.» Det er blant annet takket være Horniks gode råd at selskapet til Shader har tatt av. PayNearMe heter det. PayNearMe lar amerikanere som ikke har bankkonto eller kredittkort, handle på internett ved hjelp av et kort eller en strekkode og så betale for varen med kontanter i en partnerbutikk i nærheten. Shader har inngått store avtaler med 7-Eleven og Greyhound, og i det halvannet året som er gått siden selskapet ble lansert, har PayNearMe vokst med over 30 prosent hver måned. Som investor i selskapet eier Hornik en andel av denne veksten.

Hornik har dessuten fått Shader som referanse og har lagt ham til på listen sin; og det er antagelig mer verdt for Hornik enn selve avtalen. Når nye gründere ringer Shader og vil snakke om Hornik, svarer Shader: «Hornik kan virke som en fin fyr og ikke mer enn det, men det stemmer ikke. Han er fenomenal –ekstremt hardt-arbeidende og modig. Han både utfordrer deg og støtter deg på en gang. Dessuten er han tilgjengelig, og det er en av de viktigste egenskapene en investor kan ha. Han svarer raskt og kommer tilbake til deg når som helst –dag eller natt –i alle viktige saker.»

Horniks fortjeneste var ikke begrenset til avkastningen på PayNearMe-avtalen. Da Shader så hvordan Hornik jobbet, og full av beundring la merke til hvordan han alltid satte gründernes interesser først, begynte Shader å koble ham til nye investeringsmuligheter i nettverket sitt. Ved ett tilfelle, etter et møte med direktøren for et selskap som heter Rocket Lawyer, anbefalte Shader Hornik som investor; og selv om direktøren allerede hadde mottatt en avtaleskisse fra en annen investor, var det Hornik som vant investeringen til slutt.

David Hornik er klar over ulempene, likevel mener han at en tydelig giverprofil har vært en av drivkreftene bak suksessen han har opplevd som investor. Han regner med at investorer flest har en signeringsrate på cirka 50% av alle avtaleskissene de tilbyr ulike gründere. «Hvis du klarer å lande halvparten av dealene kan du være ganske fornøyd.» Hornik derimot, har utarbeidet 28 avtaleskisser i løpet av de elleve årene han har jobbet i bransjen; og 25 av gründerne som mottok dem, har akseptert. Shader var en av bare tre som har takket nei til et tilbud fra Hornik. De andre 89 prosentene har takket ja til pengene hans. Takket være Horniks investeringer og ekspertråd har ideene vokst til å bli vellykkede gründerbedrifter –en av dem ble verdsatt til mer enn 3 milliarder dollar på sin første børsdag i 2012, og andre er blitt kjøpt opp av Google, Oracle, Ticketmaster og Monster.

Det var mange faktorer som spilte inn og gjorde at Hornik til slutt fikk en avtale med Shader: Hardt arbeid gjennom mange år, talent og flaksen som plasserte ham på den riktige siden av banen under datterens fotballkamp. Men det var den relasjonelle tilnærmingen hans som til syvende og sist vant frem. Og da var det ikke bare Hornik som vant: Shader vant også, og alle selskapene som han har anbefalt Hornik til i ettertid. Ved å være en giver sørget Hornnik for egen vinning, samtidig som han maksimerte muligheten for andre til også å høste store verdier.

*

I denne boken vil jeg forsøke å overbevise deg om at vi undervurderer hvor vellykkede givere som David Hornik ofte er. Vi har lett for å stemple giverne som naive og enkle å overkjøre, men faktum er at de har overraskende stor suksess. For å forsøke å finne ut hva det er som gjør at giverne troner på toppen av karrierestigen, skal vi se på noen oppsiktsvekkende studier og historier som viser hvordan det å gi kan gi større innflytelse –til svært lav risiko –enn mange tror. Underveis vil du stifte bekjentskap med mange vellykkede givere fra mange ulike fagfelt, deriblant konsulenter, advokater, leger, ingeniører, selgere, tekstforfattere, gründere, revisorer, lærere, finansrådgivere og idrettsledere. Dette er givere som har snudd opp ned på den aksepterte ideen om å skape seg suksess først, for så å gi av seg selv siden. Kanskje er det slik at de som gir først, er bedre posisjonert for suksess siden?

Men vi må ikke glemme de ingeniørene og selgerne nederst på stigen heller. Noen givere ender opp med å bli utnyttet og overkjørt, og jeg skal se nærmere på hva det er som skiller dem fra brødrene og søstrene i toppen. Svaret på det har ikke så mye å gjøre med talent eller egnethet; det handler mer om hvilke strategier giverne benytter, og hvilke valg de tar. For å forklare hva som skal til for at givere skal unngå å havne på bunnen av karrierestigen, vil jeg avlive to myter om givere: Du vil få se at giverne ikke nødvendigvis er snille. Alle har vi noen mål som vi ønsker å oppnå, og giverne er ikke mindre ambisiøse enn taerne eller matcherne. De har bare andre metoder for å nå målene sine.

Det tredje jeg vil med denne boken er å avsløre hva som er unikt ved givernes suksess. La det være helt klart at både givere, taere og matchere kan ha –og har –suksess. Men det er noe helt bestemt som skjer når givere får det til: Suksessen sprer seg og vokser. Når taerne vinner, er det som regel noen andre som taper. Forskning viser at vellykkede taere har lett for å skape misunnelse og få menneskene rundt seg til å ville jekke dem ned og «vise dem». Når givere som David Hornik lykkes derimot, opplever de at folk heier på dem og støtter dem. Givernes suksesser har ringvirkninger, slik at også menneskene rundt dem opplever større suksess enn før. Idenne boken skal vi se hvordan givernes suksess skaper nye seire, i stedet for å bare innkassere dem. Som investoren Randy Komisar sier det: «Det er lettere å vinne hvis alle vil at du skal det. Hvis du ikke skaper deg fiender, er det lettere å lykkes.»

Men på noen områder ser vi at kostnadene ved å gi sluker fordelene. Det innledende sitatet av Mark Twain antyder for eksempel at det gjelder i politikken. Idiplomatiet må du ta ti ganger så mye som du gir, ifølge Twain. «Politikk,» skriver Bill Clinton, «er en få-business. Du må ha støtte, bidrag og stemmer, igjen og igjen.» Taerne bør derfor ha et fortrinn når det kommer til lobbyvirksomhet og det å vinne over motstanderne i valg, og matcherne er muligens godt utrustet til den konstante hestehandelen som fordeling av goder i politikken innebærer. Så hvordan gjør egentlig givere det i politikken?

Sampson het en amerikansk mann fra landsbygda med klare politiske ambisjoner. Sampson hadde satt seg som mål å bli staten Illinois’ Clinton, og vinne en plass i Senatet. Han var en fremmed fugl i politiske kretser. Som ung mann hadde han jobbet på en gård i en periode, men Sampson ville noe annet. Bare 23 år gammel gjennomførte han sin første kampanje for å få en plass i folkeforsamlingen i staten han bodde. Det var tretten kandidater i alt, og bare de fire beste ville komme inn. Sampson gjorde en tam figur og endte på åttende plass.

Etter å ha tapt den kampen, vendte Sampson seg mot forretningslivet. Han tok opp lån og åpnet en liten butikk sammen med en venn av seg. Butikken solgte lite, Sampson klarte ikke å betjene lånet, og til slutt tok myndighetene over eiendelene hans. Forretningspartneren hans døde kort tid etterpå uten å etterlate seg noen verdier, og Sampson tok på seg ansvaret for all gjelden. «Statsgjelda», pleide Sampson å kalle de økonomiske forpliktelsene sine på dette tidspunktet. Det skulle komme til å ta ham mange år, men Sampson betalte tilbake hver øre han skyldte.

Etter denne forretningsfiaskoen kastet han seg inn i politikken for annen gang, og gjennomførte en ny valgkamp for å komme inn i den lokale folkeforsamlingen. Denne gangen sikret han seg plass, og kunne ta sete bare 25 år gammel. Sampson måtte låne penger til å kjøpe seg en dress til sin første sesjon. De neste åtte årene var han representant i folkeforsamlingen, og tok juridisk embetseksamen på si. Endelig, i en alder av 45 år var han klar til å ta det videre til det nasjonale politiske nivået. Sampson ville inn i Senatet.

Sampson visste godt at han kjempet i oppoverbakke. Han hadde to hovedmotstandrere: James Shields og Lyman Trumbull. Begge hadde vært høyesterettsdommere i hjemstaten, og de kom fra langt mer velstående hjem og familier enn Sampson. Shields var den sittende representanten og stilte til gjenvalg, og han var nevø av en kongressmann. Trumbull var barnebarnet til en kjent Yale-utdannet historiker. Iforhold til disse to hadde Sampson lite erfaring å komme med og lav politisk anseelse.

I den første meningsmålingen gjorde Sampson det overraskende godt med 44 prosent. Shields pustet ham i nakken med 41 prosent, mens Trumbull lå langt bak med sine fem prosent. Iden neste målingen befestet Sampson posisjonen sin og nådde 47 prosent. Men så snudde vinden da en ny kandidat kom inn fra sidelinjen: statsguvernøren Joel Matteson. Matteson var en populær mann, og hadde potensial til å tappe stemmer både fra Sampson og Trumbull. Da Shields trakk seg fra valgkampen, overtok Matteson raskt i ledelsen. Matteson hadde 44 prosent, mens Sampson dalte til 38 prosent. Trumbull lå på bare ni prosent. Men så skjedde det en omveltning i løpet av noen få timer, og Trumbull vant hele valget med 51 prosent, så vidt foran Matteson på 47 prosent.

Hvordan kunne Sampson falle av lasset på den måten, og hva var det som gjorde at Trumbull på så kort tid tok over ledelsen og vant? Situasjonen ble plutselig snudd på hodet på grunn av en avgjørelse Sampson tok. Det kunne se ut til at mannen var blitt rammet av akutt givertrang. Da Matteson kom til i valgkampen begynte Sampson å tvile på sin egen evne til å samle nok støtte. Han visste at Trumbull hadde en liten, men svært lojal velgerskare som aldri ville vende ham ryggen. De fleste mennesker i Sampsons situasjon ville ha startet tung lobbyvirksomhet mot Trumbulls velgere for å få dem til å skifte side. Med bare ni prosent hadde jo Trumbull uansett igjen mulighet til å vinne valget.

Det viktigste for Sampson var imidlertid ikke å bli valgt inn i Senatet, men å sørge for at Matteson ikke vant! Sampson mente at Matteson benyttet seg av tvilsomme metoder. Observatører hadde anklaget Matteson for forsøk på å bestikke innflytelsesrike velgere. Ialle fall hadde Sampson det fra pålitelige kilder at noen av hans egne viktigste støttespillere var blitt kontaktet av Matteson. Dersom det viste seg at Sampson ikke hadde noen reell mulighet til å vinne, hadde Matteson sagt, burde velgerne heller gå over til å støtte ham.

Sampsons tvil om Mattesons metoder og motiver skulle vise seg å stemme. Et år senere, da Matteson var i ferd med å avslutte guvernørperioden sin, ble han tatt for å ha løst inn gamle offentlige utbetalinger som var gått ut på dato eller var blitt løst inn en gang tidligere, men aldri var blitt terminert. Matteson hadde forsynt seg med flere hundre tusen dollar, og ble tiltalt for svindel.

I tillegg til at han hadde mistanker til Matteson, hadde Sampson sterk tro på Trumbull; de to var enige i mange saker. Sampson hadde i en årrekke jobbet for et skifte i sosial- og finanspolitikken. Dette var helt avgjørende for statens fremtid, mente Sampson; og her var Trumbull helt på linje med ham selv. Så i stedet for å forsøke å omvende Trumbulls lojale velgere, bestemte Sampson seg for å ta nådestøtet. Han informerte kampanjesjefen sin, Stephen Logan, om at han ville trekke seg fra valgkampen og be velgerne sine om å stemme på Trumbull. Logan var skeptisk: Hvorfor skulle kandidaten med den største velgerskaren gi fra seg alt til en motstander med mange færre velgere? Logan brast i gråt, men Sampson ga seg ikke. Han trakk seg og oppfordret velgerne sine til å stemme på Trumbull. Det holdt til seier for Trumbull, på Sampsons bekostning.

Det var ikke første gang Sampson satte andres interesser foran sine egne. Før han hjalp Trumbull å vinne senatorvalget, høstet Sampson anerkjennelse for jobben han gjorde som advokat, men en sterk ansvarsfølelse hindret ham i å gjøre stor suksess. Han kunne ikke få seg til å forsvare klienter som han selv trodde var skyldige. Ifølge kollegene hans visste Sampsons klienter at «han kom til å vinne saken for dem dersom det var riktig og rettferdig, hvis ikke, var det bortkastet tid å gå til Sampson med den». Ved ett tilfelle, i en sak hvor han forsvarte en klient som var anklaget for tyveri, hadde Sampson henvendt seg til dommeren: «Hvis du kan si noe til denne mannens forsvar, så gjør det. For jeg klarer det ikke. Hvis jeg forsøker meg på det, kommer juryen til å se med det samme at jeg tror han er skyldig, og dømme ham.» En annen gang hadde Sampson lent seg over mot en kollega midt under en sak og sagt: «Denne mannen er skyldig. Forsvar ham du, for jeg klarer ikke.» Sampson lot kollegaen overta saken –og det ikke ubetydelige advokathonoraret. Han fikk respekt for disse avgjørelsene, men de fikk mange til å stille spørsmålstegn ved Sampsons evne til å ta tøffe politiske beslutninger.

«Sampson er nærmest en perfekt mann,» sa en av hans politiske rivaler en gang. «Men han mangler én ting.» Motstanderen forklarte at Sampson var uegnet til å bære det ansvaret som følger med stor politisk makt, fordi vurderingsevnen hans for ofte ble forstyrret av bekymringer for andre mennesker. Sampsons giverkarakter var en hemsko i politikken. Motviljen mot å sette egne interesser først, kostet ham senatplassen, og folk rundt ham begynte å tvile på om han var sterk nok til å klare seg i politikkens hensynsløse verden. Trumbull var en heftig debattant; Sampson var veik. «Jeg synes det var synd å gi tapt,» innrømmet Sampson, men han holdt fast ved at Trumbulls seier ville fremme de viktige sakene de var enige om. Ietterkant av valget skrev en journalist at sammenliknet med Sampson var Trumbull «en mann med mer reell makt og innflytelse».

Men Sampson var ikke klar for å gi seg for alltid. Fire år etter at han hadde hjulpet Lyman Trumbull til en plass i Senatet, stilte Sampson til valg igjen. Han tapte denne gangen også. Men i de siste ukene frem mot valgdagen var en av hans mest synlige og tydelige støttespillere, ingen ringere enn Lyman Trumbull. Det at Sampson hadde ofret seg fire år tidligere hadde gjort inntrykk og skapt sympati. Og Trumbull var ikke den eneste motstanderen som ble til en støttespiller som følge av Sampsons sjenerøsitet. Da Sampson lå på 47 prosent på meningsmålingene i den første senatorvalgkampen, og lå an til å vinne, var det en advokat fra Chicago ved navn Norman Judd som ledet en velgergruppe på cirka fem prosent, som nektet å skifte over til Trumbull. Da Sampson stilte til valg igjen, ble Judd en av hans sterkeste støttespillere.

To år senere, etter to valgkamptap, vant Sampson endelig et valg på nasjonalt nivå. Ifølge en kommentator hadde Judd aldri glemt Sampsons «sjenerøse fremferd» og «gjorde mer enn noen annen» for å sikre Sampsons nominasjon.

I 1999 gjennomførte kabelselskapet C-SPAN, som dekker politikk, en meningsmåling blant over tusen velinformerte og kunnskapsrike seere. Seerne ble bedt om å vurdere effektiviteten til Sampson og over tretti andre politikere i tilsvarende posisjoner. Sampson endte opp helt på topp i undersøkelsen, som den som ble vurdert som den aller beste. Selv om han hadde lidd tap, var han den mest populære politikeren på listen. Det hører med til historien at Sampson’s Ghost var et psevdonym som den standhaftige politikeren fra landet brukte når han skrev brev. Hans egentlige navn var Abraham Lincoln.

I 1830-årene kjempet Abraham Lincoln for å bli Illinois DeWitt Clinton, og refererte med det til en senator og guvernør fra New York som hadde stått i spissen for byggingen av Eriekanalen. Da Lincoln trakk seg fra sin første senatorvalgkamp, for å hjelpe Lyman Trumbull å vinne, var de begge like opptatt av å avvikle slaveriet. Han satte slavene fri, og ofret egne politiske ambisjoner for å få det til, og han nektet å forsvare skyldige klienter –Lincoln kjempet alltid for et større gode. Når eksperter i historie, politikk og psykologi senere har vurdert Lincoln, har de karakterisert ham som en klar giver. «Selv når prisen var høy, anstrengte Lincoln seg alltid for å hjelpe andre,» skrev to slike eksperter. «Han satte alltid borgernes ve og vel først.» Det er verdt å notere seg at Lincoln gjerne oppfattes som en av de minst selvsentrerte, egoistiske og skrytende presidentene noensinne. Uavhengige vurderinger av presidentbiografier rangerer Lincoln som en av topp tre –sammen med Washington og Filmore –når det kommer til å gi andre anerkjennelse og handle i andre menneskers interesse. Ifølge en general som jobbet sammen med Lincoln, var det som om «han hadde mer i seg av storhet kombinert med godhet en noe annet menneske».

Lincoln var fast bestemt på å sette nasjonens beste først i sitt virke som president. Da han vant presidentvalget i 1860, inviterte han de tre kandidatene han hadde slått i nominasjonsprosessen til å bli hans statssekretær, finansminister og riksadvokat. Iboken Teams of Rivals beskriver historikeren Doris Kearns Goodwin den uvanlige Lincoln-regjeringen. «Alle regjeringsmedlemmene var mer kjent, hadde høyere utdannelse og mer erfaring med offentligheten enn Lincoln selv. De ville lett kunne overskygge den underlige advokaten fra landet.»

En taerpersonlighet i Lincolns posisjon ville kanskje ha valgt å beskytte egoet og makten sin ved å invitere med seg bare «ja-mennesker» i regjering. En matcher hadde kanskje tatt med seg en gruppe allierte utpekt blant egne støttespillere. Lincoln valgte i stedet å invitere sine bitreste fiender til å sitte i regjering med ham. «Vi trenger partiets sterkeste menn i regjeringskontorene,» forklarte Lincoln til en skeptisk journalist. «Jeg hadde ingen rett til å nekte landet sine beste tjenestemenn.» Blant disse rivalene var det menn som foraktet Lincoln, andre mente at han var inkompetent, men han vant dem alle over på sin side til slutt. Kearns Goodwin mener at Lincolns «vellykkede håndtering av sterke personligheter innad i regjeringen viser at virkelig store politikere er i stand til å gjøre de kvalitetene vi normalt forbinder med anstendighet og god moral –som godhet, følsomhet, medlidenhet, ærlighet og empati –til imponerende politiske ressurser».

Hvis giverne kan blomstre i politikken, kan de gjøre suksess i hvilken som helst jobb. Hvorvidt det er effektivt å opptre som giver, er imidlertid avhengig av hvilken form for utveksling man er involvert i. Det er én ting som er viktig å ha i bakhodet i gjennomgangen av denne boken: det å gi fungerer ikke alltid. Når som helst vil du kunne komme opp i situasjoner hvor det å gi vil være en direkte mislykket strategi. Itilfeller hvor den ene siden må tape for at den andre skal kunne vinne –såkalte tap–vinn-situasjoner –lønner det seg sjelden å gi. Det var den leksen Abraham Lincoln lærte hver gang han valgte å støtte andre på egen bekostning. «Hvis jeg skal peke på min alvorligste karaktersvakhet,» sa Lincoln, «for det er det jeg må kalle det, så er den at jeg ikke klarer å si nei!»

Men de fleste situasjoner i livet er ikke tap–vinn, og alt i alt høster de som primært velger å være givere i samhandling med andre, gevinster fra det. For Lincoln, som for Hornik, ble det som i utgangspunktet så ut som selvoppofrelse til slutt fordelaktig for dem. Først konkluderte vi med at Lincoln og Hornik hadde tapt. Men vi hadde ikke strukket tidsperspektivet langt nok. Det tar tid for givere å bygge opp velvilje og tillit, men i det lange løp utvikler de omdømme og etablerer relasjoner som hjelper dem til suksess. Blant medisinerstudenter og selgere ser vi at fordelene med å være giver vokser over tid. Det å gi kan være et like argumentativt grep, som det er risikabelt. Chip Conley, den velkjente gründeren som etablerte hotellkjeden Joie de Vivre Hotels, forklarer det slik: «Det lønner seg ikke å være giver i et sprintløp, men det er verdifullt i et maraton.»

På Lincolns tid tok maratonløp lang tid. Uten telefon, internett eller raske transportmidler var det tidkrevende å bygge relasjoner. «Slik verden var før, kunne du sende et brev uten at noen fikk høre om det,» sier Conley. Men i vår nettverksverden, mener Conley, er relasjoner og omdømme mer synlige, og giverne kan jobbe raskere. «Du behøver ikke å velge lenger,» sier Bobbi Silten, tidligere administrerende direktør i Dockers og nå ansvarlig for samfunnsansvar og miljø i Gap Inc., «du kan både være giver og gjøre stor suksess.»

Det lange løp er i ferd med å bli kortere. Men det er også andre faktorer som bidrar til at det er mer lønnsomt å være giver i profesjonelle sammenhenger i dag enn det var tidligere. De store strukturendringene vi opplever i arbeidslivet –og teknologiutviklingen som former dem –gjør det enda mer fordelaktig å være giver. Mer enn halvparten av alle amerikanske og europeiske selskaper løser i dag oppgaver i team. Det er team som bygger husene og bilene våre, som opererer oss når vi blir syke, som flyr flyene og utkjemper krigene våre, team spiller symfonier, lager nyhetsreportasjer, utarbeider regnskap i store selskaper og driver konsulentvirksomhet. Team er helt avhengige av givere, som deler informasjon, melder seg frivillig til å gjøre upopulære oppgaver og gir hjelp.

Da Lincoln inviterte rivalene sine til å komme med i regjering, fikk de samtidig førstehånds innsikt i hvor mye han var villig til å bidra med til det beste for landet sitt og for menneskene rundt seg. Mange år tidligere hadde en av rivalene hans, Edwin Stanton, avvist ham som juridisk rådgiver i forbindelse med en rettssak, og kalt ham en «klønete ape». Men etter å ha jobbet med Lincoln endret han mening og beskrev ham som «den mest perfekte leder verden noensinne har sett». Etter hvert som teamarbeid blir mer og mer vanlig, får giverne stadig flere muligheter til å synliggjøre hva de er verdt, slik Lincoln gjorde.

Om du ikke jobber i team, jobber du kanskje i servicebransjen? Besteforeldrene våre jobbet som regel med å produsere varer. De behøvde ikke alltid å samarbeide med andre, så det var ikke mye å hente på å være giver. Men i dag jobber svært mange av oss i yrker hvor vi samarbeider med andre om å levere tjenester. På 1980-tallet tilsvarte servicesektoren omtrent halvparten av verdens brutto nasjonalprodukt (BNP). I1995 utgjorde servicesektoren nesten to tredjedeler av BNP. Mer enn 80 prosent av alle amerikanere jobber i serviceyrker i dag.

Etter hvert som servicesektoren fortsetter å vokse, vil verdien av leverandører som har etablert relasjoner og et rykte på seg for å være givere, bare stige. Uansett om du selv primært er giver, taer eller matcher, vedder jeg på at du foretrekker at nøkkelleverandørene i livet ditt er givere. Du håper helt sikkert at legen din, advokaten, læreren, tannlegen, rørleggeren og eiendomsmegleren fokuserer på å levere til beste for deg, ikke på å få mest mulig tilbake fra deg. Det er dette som er grunnen til at David Hornik har en suksessrate for å lande kontrakter på 89 prosent: gründerne vet at når han kommer med et tilbud om å investere, så setter han deres interesser høyest. Mens mange andre investorer ikke er interessert i å høre på kaldsalgspresentasjoner i det hele tatt, men heller vil bruke tiden på folk og ideer som allerede har vist seg lovende, svarer Hornik på alle e-poster han mottar fra mennesker han aldri har møtt. «Jeg er bare glad for å hjelpe så mye jeg kan, uavhengig om jeg har økonomiske interesser i det,» sier Hornik. En vellykket investor «er en servicearbeider,» mener han. «Gründerne er ikke til for investorene. Det er motsatt.»

Serviceøkonomiens fremvekst belyser årsakene til at det er givere som har både de beste og de dårligste karakterene på medisinstudiet. Iundersøkelsen av de belgiske medisinstudentene hadde giverne betydelig dårligere karakterer det første året. Giverpersonlighet var en klar hemsko –og den negative korrelasjonen mellom giverpersonlighet og karakterer var sterkere enn den mellom røyking og risikoen for å få lungekreft.

Men det var bare dette første året at det ga negativt utslag å være giver. Innen de nådde sitt sjette år i studieløpet, var giverne gått forbi studiekameratene og hadde klart bedre karakterer enn medstudentene. Giverpersonligheten, som var blitt målt seks år tidligere, var nå en sterkere indikator for gode karakterer, enn røyking er for lungekreft (og enn effekten av å bruke plaster for å klare å slutte å røyke). På det sjuende året av studieløpet, da studentene var ferdige leger, hadde giverne dratt ifra enda mer. Effekten av å være giver for studieresultater var sterkere enn røykeeffektene over, og var også sterkere enn effekten av alkoholinntak på aggressiv oppførsel.

Hva var det som skapte denne reverserte utviklingen? Hvorfor ble det som begynte som en klar ulempe, til slutt en like åpenbar fordel?

Det var ikke giverne som endret seg. De var som før. Men studieprogrammet forandret karakter. Etter hvert som medisinstudentene kom lenger i studieløpet, gikk de fra å studere uavhengig av hverandre i klasser, til å jobbe klinisk og med pasienter. Jo høyere opp i systemet de kom, jo mer var de avhengig av teamarbeid og gjensidig tjenesteyting for å lykkes. Med dette skiftet i undervisningsformer, kom givernes naturlige evner til å samarbeide med andre yrkesgrupper innen medisin og til å uttrykke omsorg for pasientene, virkelig til sin rett.

Fordelene med å opptre som giver i servicesammenheng gjelder ikke bare i legeyrket. Steve Jones heter en prisbelønt direktør for en av de største bankene i Australia. Han ønsket å finne ut hva som var suksesskriteriene for en finansrådgiver. Teamet han ledet begynte med å se på nøkkelfaktorer som kompetanse innen finansfaget og innsatsnivå. «Men,» fortalte Jones, «den udelt mest betydningsfulle faktoren var hvorvidt finansrådgiveren var opptatt av klientens beste, fremfor selskapets og sine egne interesser. Det å demonstrere at det var i alles interesse å behandle klientene på den måten, var en av mine tre viktigste prioriteringer, samt å innprente slike verdier i de ansatte.»

En finansrådgiver som tydelig demonstrerer slike giverkvaliteter, er Peter Audet, en bredskuldret australier som tidligere hadde hockeysveis og digget Bon Jovi. Peter begynte karrieren sin på kundeservicesenteret i et stort forsikringsselskap. Året etter var han fast ansatt. Peter var lidenskapelig opptatt av å hjelpe kundene sine, og vant prisen som Årets ansatt foran hundrevis av kolleger; og snart var han selskapets yngste avdelingsleder noensinne.

Mange år senere var Peter med i en gruppe sammen med 15 andre toppledere som gjorde en test på giver- og taeregenskaper. Igjennomsnitt tilbød lederne å hjelpe tre kolleger i gruppen; Peter tilbød seg å hjelpe alle 15. Han har så gjennomgripende giveregenskaper at han til og med forsøker å hjelpe de jobbsøkerne han ikke ansetter. Han kan bruke timevis på å forsøke å skaffe dem kontakter som kan gi dem andre jobbmuligheter.

I 2011 jobbet Peter som finansrådgiver. En dag fikk han en telefon fra en australsk klient som ønsket å gjøre noen endringer i et lite pensjonsfond verdt 70 000 dollar. En av kollegaene til Peter fikk i oppgave å ta seg av denne klienten, men da han søkte ham opp, fant kollegaen ut at klienten «bare» jobbet med håndtering av metallavfall, og avslo å møte mannen. Rådgiveren tenkte som en matcher og mente at det ville være bortkastet tid å ta det møtet. Det var definitivt ikke verdt Peters tid heller. Peter jobbet kun med de store kundene, de som hadde mange tusen ganger mer penger å forvalte enn metallarbeideren. For sin største kunde forvaltet Peter mer enn 100 millioner dollar. Talt i tid og penger ville det lille fondet til metallarbeideren ikke være verdt tiden det tok å kjøre ut og møte ham engang. «Han var en bitteliten klient, og ingen hadde lyst til å bruke tiden sin på ham,» husker Peter. «Men du kan ikke ignorere mennesker bare fordi du mener de ikke er viktige nok.»

Peter satte opp en timeavtale og dro ut til metallarbeiderens adresse for å hjelpe ham å gjøre endringene han ønsket. Da han svingte inn i oppkjørselen, fikk han hakeslepp. Det var spindelvev foran inngangsdøren; ingen hadde gått ut eller inn gjennom den døren på månedsvis. Peter kjørte rundt til baksiden, og en 34 år gammel mann slapp ham inn. Stuen var full av fluer, og alle takplatene var revet ned. Klienten viftet med hånden mot noen klappstoler, og Peter begynte å gå igjennom de aktuelle endringene. Peter følte sterk sympati med denne klienten, som virket som en ærlig og hardt arbeidende mann, og ga ham et sjenerøst tilbud. «Nå når jeg først er her,» sa han til slutt, «fortell meg litt om deg selv, så kan vi se om ikke det er noe mer jeg kan hjelpe deg med?»

Klienten nevnte at han var svært interessert i biler, og tok Peter med rundt bygningen til et båtskur på baksiden av huset. Peter forberedte seg på nok et sørgelig syn av gamle rustne bilvrak. Men da han kom inn i skuret, gispet han. Der stod en ekstremt velholdt førstegenerasjon Chevy Camaro fra 1966; to gamle australske Valiant-biler med motorer på 1000 hestekrefter ment for drag-racing; en påkostet coupé og en Ford coupé fra filmen Mad Max. Mannen var slett ikke metallarbeider; han var eier av en svært lønnsom forretning for håndtering av metallavfall. Huset hadde han nettopp kjøpt for å pusse det opp. Eiendommen var på 44,5 mål og kostet 1,4 millioner dollar. Peter brukte det kommende året på å restrukturere den nye klientens forretninger, han forbedret skattesituasjonen hans og hjalp ham å få pusset opp huset. «Det hele begynte med at jeg gjerne ville være litt grei,» kommenterte Peter. «Jeg måtte flire litt til kollegaen min på jobben neste dag, han som ikke gadd å gjøre den lille ekstrainnsatsen det var å kjøre hjem til mannen og hjelpe ham.» Peter utviklet etter hvert en sterk relasjon til klienten, og regner med å jobbe videre med ham i mange år fremover. Allerede året etter fakturerte Peter hundre ganger så mye i samlet rådgiverhonorar for tjenestene han utførte for forretningsmannen.

I løpet av karrieren har ulike giverhandlinger gitt Peter Audet nye muligheter, som taere og matchere stadig går glipp av. Men helt gratis har det likevel ikke vært. Som du vil se i kapittel sju ble han på et tidspunkt grovt utnyttet av to taere, som gjorde at han nesten gikk konkurs. Likevel klarte Peter å klatre fra bunnen til toppen av karrierestigen og bli en av de mest produktive finansrådgiverne i Australia. Hovedårsaken til denne suksessen, mener han selv, var at han lærte seg å forsterke fordelene med å gi og minimere ulempene. Da han ledet Genesys Wealth Advisers, klarte han å redde selskapet fra konkurs med et nødskrik og snu det til å bli ledende i sin bransje. Og Peter knytter suksessen direkte til giverstrategier. «Det er ingen tvil om at jeg har lykkes med dette selskapet fordi jeg gir av meg selv. Det er min foretrukne strategi,» sier han. «Når jeg er i tett konkurranse med en annen rådgiver om å vinne et oppdrag, får jeg høre at dette er grunnen til at jeg vinner.»

Selv om vår tids teknologiske utvikling og endringene i organisering av arbeidslivet har gjort det mer fordelaktig enn før å være giver, er det ett trekk ved denne strategien som gjelder til alle tider: Når vi reflekterer over hvilke prinsipper som er styrende for hvordan vi vil leve våre liv, vil mange av oss intuitivt trekkes mot det å gi som et styrende prinsipp. Den velrenommerte psykologen Shalom Schwartz har studert verdier og leveregler i mange ulike kulturer over hele verden i over 30 år. Ett av prosjektene hans tok for seg rimelig representative utvalg på mange tusen voksne mennesker i Australia, Chile, Finland, Frankrike, Tyskland, Israel, Malaysia, Nederland, Sør-Afrika, Spania, Sverige og USA. Schwartz oversatte testen sin til 20 språk og ba respondentene om å vurdere hvor viktige ulike verdier var for dem. Her er noen eksempler:

Liste 1

	Velstand (penger, materielle eiendeler)

	Makt (dominans, kontroll over andre)

	Glede (glede over livet)

	Seiere (det å vinne over andre)




Liste 2

	Hjelpsomhet (å jobbe for at andre skal ha det bra)

	Ansvar (pålitelighet)

	Sosial rettferdighet (omsorg for de svake)

	Medlidenhet (empati, varhet for andres behov)


Taere foretrekker verdiene på den første listen, mens givere prioriterer verdiene på liste nummer to høyere. Schwartz ønsket å finne ut hvor i verden flest mennesker foretrakk giververdiene. Se på listen over de tolv landene igjen. Ihvilket eller hvilke av disse setter flesteparten av innbyggerne giververdier høyere enn taerverdier, tror du?

Svaret er alle sammen. Ialle tolv landene mener flesteparten av de spurte at det å gi er den viktigste verdien av dem alle. Det å gi betyr mer for dem enn makt, mestring, spenning, frihet, tradisjon, det å passe inn, sikkerhet og glede. Slik var det faktisk i mer enn 70 land verden over. Sjenerøsitet og raushet er det viktigste styrende prinsippet, den viktigste leveregelen for de fleste mennesker i de fleste land –fra Argentina til Armenia, Belgia til Brasil og fra Slovakia til Singapore. Ide aller fleste kulturer i hele verden –inkludert i USA –løfter de fleste mennesker frem det å gi som sin viktigste leveregel eller styrende prinsipp.

Dette er i og for seg ikke så overraskende. Mange av de bøkene vi som foreldre velger å lese for barna våre, peker på hvor viktig det er å dele og å vise omsorg for andre mennesker. Men vi har en tendens til å kategorisere verdiene våre i forhold til ulike kontekster, og forbeholder gjerne giververdiene til privatsfæren. På jobben prioriterer vi andre verdier. For selv om vi elsker å lese bøker for barna våre, som lærer dem å dele, antyder vel populære titler som The 48 Laws of Power av Robert Greene og Sun Tzus Kunsten å krige at det er andre verdier som dominerer i arbeidslivet.

Dette skillet gjør at selv de som oppfører seg som givere på arbeidsplassen, ofte vegrer seg for å innrømme det. Sommeren 2011 traff jeg Sherryann Plesse, en av topplederne i et prestisjetungt selskap som tilbyr finanstjenester. Sherryann var en åpenbar giver. Hun brukte timevis av tiden sin på å veilede juniorkolleger, og stilte opp som frivillig både til å lede et program for kvinnelige ledere og for en stor veldedighetskampanje på arbeidsplassen. «Det å gi er standardinnstillingen min,» sa hun. «Jeg er ikke ute etter motytelser; jeg vil gjøre en forskjell, og jeg prioriterer de menneskene som jeg mener kan få mest ut av hjelpen jeg kan gi dem.»

Sherryann fikk tilbud om å delta på et seks uker langt ledelsesprogram for å styrke forretningssans og teft. Hun deltok sammen med 60 andre toppledere fra selskaper over hele verden. Alle deltakerne gjennomgikk en omfattende psykologisk kartlegging for å identifisere særlige styrkeområder; og Sherryann ble svært overrasket da testen viste at hennes styrker var godhet og empati. Av frykt for at testresultatet ville ødelegge omdømmet hun hadde bygd seg opp som en tøff og vellykket toppleder, bestemte hun seg for å ikke fortelle det til noen. «Jeg ville ikke fremstå som en nikkedukke. Jeg var redd for at testresultatet skulle få folk til å se på meg med andre øyne, og kanskje ta meg mindre seriøst som leder enn før,» betrodde Sherryann meg. «Jeg var vant til at man skulle sette igjen følelsene sine utenfor døren, og gå inn og vinne. Jeg vil at mine fremste egenskaper skal være hardt arbeidende og resultatorientert, ikke godhet og empati. Du må av og til ta på deg en annen maske i forretningslivet.»

Redselen for å bli vurdert som veik eller naiv gjør at mange med vilje lar være å gi i arbeidslivet. Mange som styrer livet sitt etter giververdier på andre områder i livet, velger å opptre som matchere på jobben. De etterstreber balanse mellom å gi og å få. Ien studie hvor respondentene ble bedt om selv å vurdere hvorvidt standardtilnærmingen deres på jobben var å være giver, taer eller matcher, var det bare åtte prosent som beskrev seg selv som givere. De andre 92 prosentene var ikke villig til å yte mer enn de fikk tilbake i jobbsammenheng. Ien liknende studie fant jeg at mer enn tre ganger så mange foretrakk å være matchere fremfor givere på kontoret.

Mennesker som ellers er givere eller matchere, men som opplever at de befinner seg i en vinn–tap-situasjon på jobben –hvis én vinner, er det nødvendigvis noen andre som taper –føler seg ofte presset til å bli taere. Det kan være et selskap som jevnlig rangerer sine ansatte, en gruppe bedrifter som kjemper om å vinne den samme kunden, eller en skole hvor det er mange interne søkere til nye, populære stillinger –i slike tilfeller er det rimelig å tenke seg at kollegene vil helle mer mot taerstrategier enn giverstrategier. «Mennesker som forventer at folk rundt seg handler i egeninteresse,» forklarer Stanford-psykologen Dale Miller, «vil frykte for å bli utnyttet hvis de opptrer som givere. De konkluderer med at en kompetitiv tilnærming er det eneste passende og rasjonelle.» Det finnes beviser for at det ikke skal mer til enn en forretningsmessig antrekk og et analyse-eksempel fra Harvard før omgivelsene legger betydelig mindre vekt på relasjoner og andres interesser. Frykten for å bli utnyttet av taere stikker så dypt, skriver Cornell-økonomen Robert Frank: «Den trigger oss til å forvente det verste av mennesker omkring oss, og bringer dermed frem det verste i oss: Vi er så redde for å bli lurt at vi nøler med å lytte til mer storsinnede instinkter i oss.»

Det er spesielt risikabelt å gi når man forholder seg til taere. David Hornik antar at mange av verdens beste risikokapitalinvestorer jobber etter taerprinsipper –de insisterer på å få urimelig store andeler av gründernes oppstartselskaper, og tar urettmessig mye fortjeneste når investeringen viser seg å være lønnsom. Hornik er innstilt på å endre disse normene i bransjen. Da en finansplanlegger spurte ham hva han ønsket å oppnå i livet sitt, svarte Hornik at han «mer enn noe annet ønsket å demonstrere at egen suksess ikke behøver å skje på andres bekostning».

I et forsøk på å bevise dette har Hornik brutt to av de mest hellige levereglene i risikokapitalbransjen. I2004 ble Hornik den første risikokapitalinvestoren som begynte å blogge. Risikokapital var en sort boks, så Hornik inviterte gründerne inn på innsiden. Han begynte å dele informasjon åpent på nettet. Han hjalp gründere med å forstå hvordan investorene tenkte, og hjalp dem dermed samtidig med å forbedre pitchene sine. Horniks partnere og forretningsrådgiverne som jobbet for selskapet hans, frarådet ham å gjøre det. Hvorfor valgte han å avsløre forretningshemmeligheter? Hvis andre investorer leste denne bloggen, ville de jo kunne stjele ideene hans uten å gi noe tilbake. «Det ble regnet som galskap at en risikokapitalinvestor snakket åpent om hvordan han jobbet,» husker Hornik. «Men jeg var opptatt av å få til en dialog med et bredt spekter av gründere, og jeg ville gjerne hjelpe dem. Når jeg skrev om selskaper som jeg var interessert i, ble det naturligvis vanskeligere å få landet en deal med dem.» Men den prisen var Hornik villig til å betale. «Jeg var bare opptatt av å gi noe av verdi til gründerne,» forklarer han. Og han blogger fortsatt.

Det andre uvanlige initiativet Hornik tok, ble sparket i gang i ren frustrasjon over kjedelige foredragsholdere på konferanser. Da han gikk på universitetet, hadde Hornik slått seg sammen med en professor og drevet et byrå for foredragsholdere, så han kunne invitere mer interessante mennesker til campus. Blant de inviterte var mannen bak dataspillet Dungeons & Dragons, verdensmesteren i jo-jo og animatøren som skapte Bippe Stankelbein og Per Ulv for Warner Bros. Foredragsholderne på teknologikonferanser og konferanser om risikokapital kunne ikke helt måle seg med disse. «Jeg registrerte at jeg hadde sluttet å gå inn for å høre på innleggene på konferanser, i stedet ble jeg stående hele dagen i lobbyen og prate med folk om hva de jobbet med. Den egentlige verdien av å delta på disse arrangementene lå i samtalene og relasjonene som ble bygget mellom tilhørerne. Hva hvis vi hadde en konferanse som faktisk handlet om nettopp det –om samtaler og relasjoner –ikke om innhold?»

I 2007 begynte Hornik å planlegge sin første årlige konferanse. Han kalte den The Lobby, og målet var å få gründere til å møtes og dele ideer om nye medier. Hornik satset mer enn 400 000 dollar, og det var mange som forsøkte å snakke ham ut av det. «Du kan komme til å ødelegge det gode navnet og ryktet som selskapet ditt har bygget opp,» advarte de, og antydet at Horniks egen karriere ville gå i grus dersom konferansen floppet. Men Hornik kjørte på, og da han skulle sende ut invitasjoner til konferansen, gjorde han det utrolige: Han inviterte risikoinvestorer fra konkurrerende selskaper til å delta.

Mange av kollegene hans trodde det hadde rablet for ham. «Hvorfor i all verden lar du andre investorer komme på konferansen?» spurte de. Hvis Hornik kom til å møte en gründer med en spennende ny idé på The Lobby, ville han jo ha en kjempefordel til å kunne lande investeringen. Hvorfor ønsket han å gi bort fordelene sine og hjelpe konkurrentene sine med å finne gode muligheter? Hornik overså skeptikerne igjen. «Jeg vil skape en arena og en opplevelse som er nyttig for alle, ikke bare for meg.» En av konkurrentene til Hornik likte konseptet så godt at han startet et liknende arrangement. Men han inviterte ikke Hornik –eller noen andre risikoinvestorer. Han fikk ikke lov av partnerne sine. Hornik fortsatte likevel å invitere investorer til The Lobby.

David Hornik er klar over at det koster å være giver. «Noen mener jo at jeg skaper meg illusjoner. De tenker at måten å oppnå noe på, er ved å være taer.» Hvis Hornik hadde vært en taer-type, hadde han antakelig ikke giddet å høre på kalde pitcher, han hadde ikke svart personlig på alle e-poster eller delt informasjon med konkurrentene sine gjennom bloggen sin. Og han hadde ikke invitert konkurrentene sine til å trekke fordeler av å delta på The Lobby-konferansen. Han hadde i stedet beskyttet tiden sin, voktet kunnskapen sin og forvaltet forbindelsene sine mer forsiktig. Dersom Hornik hadde vært mer som en matcher, hadde han sørget for en tilsvarende gjenytelse fra investorene som deltok på konferansen. Men Hornik er mer opptatt av hvilke behov andre mennesker har, enn hva han selv kan få ut av dem. Han er blitt en ekstremt vellykket risikoinvestor gjennom å leve etter disse prinsippene, og han nyter stor respekt for sjenerøsiteten sin. «Det er vinn–vinn,» sier Hornik. «Jeg skaper et miljø hvor andre mennesker kan gjøre gode avtaler og etablere forbindelser, og jeg får leve i en verden som er litt mer slik jeg ønsker.» Horniks erfaringer slår fast at det ikke bare er risikabelt å være giver i profesjonell sammenheng, det kan også betale seg svært godt.

Siktemålet med denne boken, Gi og ta, er å øke forståelsen for hva som gjør det å gi til en argumentativ strategi og hva som gjør det risikabelt. Den første delen kaster lys over hvilke prinsipper som gjelder for å ha suksess som giver. Her forsøker vi å finne svar på hvorfor giverne seiler til topps på suksess-stigen. Jeg skal vise deg hvilke unike tilnærminger vellykkede givere har til samhandling og gjengjeldelse på fire områder: nettverksbygging, samarbeid, evaluering og innflytelse. Vi skal se nærmere på nettverksbygging og løfte frem noen nye måter å gå frem på for å etablere nye kontakter og styrke relasjonen til gamle. Når vi går inn på samarbeid, vil vi se hva som skal til for å jobbe produktivt sammen med kolleger og få deres respekt. Vi skal utforske hvordan vi evaluerer andre, og jeg byr på noen kontraintuitive teknikker som du kan benytte til å vurdere og utvikle talenter og få det beste ut av menneskene rundt deg. En analyse av innflytelse setter søkelyset på nye strategier for å presentere, selge, overtale og forhandle, og for å få andre til å støtte dine ideer og interesser. På tvers av disse fire områdene eller temaene vil du oppdage hva det er vellykkede givere gjør annerledes –og hva taere og matchere kan lære av givernes tilnærminger. På veien vil du også finne ut hvordan Amerikas beste nettverksbygger etablerte alle forbindelsene sine, hvorfor geniet som står bak et av historiens mest sette TV-program lenge levde et helt anonymt liv, hvordan en basketballsjef som var ansvarlig for noen av de verste feilansettelsene i historien klarte å snu alt på hodet, hvorvidt en advokat som snubler i ord kan slå en som snakker med overbevisning, og hvordan du kan identifisere en taer bare ved å kaste et blikk på vedkommendes Facebookprofil.

I bokens andre del flytter vi fokuset fra fordelene ved å dele til hva det kan koste deg å gi, og hvordan du best kan håndtere kostnadene. Jeg vil vise deg hvordan givere beskytter seg mot å bli utbrent, og hvordan de unngår å bli veike og svake personligheter som blir tråkket på. Videre vil du få høre om en lærer som ble friskere av utbrenthet ved å gi mer – ikke mindre; om millionæren som ble rikere gjennom å gi bort penger; og du vil få se hvor mange timer du bør bruke på frivillig arbeid for å bli lykkeligere og leve lenger. Jeg skal vise deg hvorfor det å gi gjorde veien til partnerskap lengre for én ansatt, men kortere for en annen; hvorfor vi ofte feilvurderer hvem som er giver og hvem som er taer; og hvordan givere kan beskytte seg ved forhandlingsbordet. Her får du også innsikt i hvordan givere kan unngå bunnen av karrierestigen og klatre til topps ved å skyve andre mennesker over fra taer- til giverposisjon. Du får lære om en aktivitet som på 90 minutter utløser giverhandlinger på en oppsiktsvekkende måte; og du skal få se hvorfor folk velger å gi bort ting som de lett kunne få solgt på nettsteder som finn.no. Vi tar også for oss hvorfor noen radiologer blir stadig flinkere, mens andre bare blir dårligere; hvorfor færre mennesker melder seg til frivillig arbeid hvis de tenker mye på Supermann; og hvorfor gutter som heter Dennis, uforholdsmessig ofte ender opp som tannleger i engelsktalende land.

Når du nærmer deg slutten av boken, kan det hende at du har endret syn på suksess og hva som skal til. Hvis du er en selvoppofrende giver, vil du ha funnet mange innsikter som kan ta deg opp fra bunnen og mot toppen av karrierestigen. Hvis du er opptatt av giververdier, men opptrer som matcher i jobben din, blir du kanskje gledelig overrasket over de mange mulighetene som finnes til å leve ut verdiene dine og hjelpe andre, uten at det behøver å gå utover karrieren din. Istedet for å forsøke å få suksess først, for siden å skulle gi tilbake, vil du kanskje tenke at nøkkelen til suksess er å gi av deg selv først. Og hvis du heller mot å være en taer per i dag, vil du kanskje la deg friste til å bli mer av en giver i fremtiden og lære deg de teknikkene den voksende gruppen av mennesker benytter, som oppnår suksess gjennom å være sjenerøs overfor andre.

Men hvis du gir bare for å kunne høste siden, kommer du antakelig ikke til å lykkes.
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// Small Javascript that will insert a span-element into every header 
// and paragraph element to trick the iPad/iBooks into centering text.
// See http://infogridpacific.typepad.com/using_epub/2010/10/dirty-little-hacks-in-epub.html
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