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Im Gedenken an meinen Freund
JEFF ZASLOW
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1
GUTE RENDITE

Die Risiken und Chancen der GroBziigigkeit

Das Prinzip des Gebens und Nehmens ist das Prinzip der
Diplomatie — eins geben und zehn nebhmen.

Mark Twain, Schriftsteller und Humorist'

An einem sonnigen Samstagnachmittag standen zwei
stolze Viter am Rand eines Fuflballplatzes im Silicon
Valley. Sie schauten ihren kleinen Téchtern beim Spielen
zu, und es war nur eine Frage der Zei, bis sie auf ihre Ar-
beit zu sprechen kamen. Der groflere der beiden war Dan-
ny Shader, ein Serienunternehmer, der bei Netscape, Mo-
torola und Amazon gearbeitet hatte. Als Shader, ein dun-
kelhaariger, konzentrierter Typ, der unermudlich iber
geschiftliche Dinge reden kann, sein erstes Unternehmen
gegriindet hatte, war er Ende dreiflig gewesen, und er be-
zeichnete sich gern als den »alten Mann des Internets«. Es
machte ihm Spaf, Unternehmen aufzubauen, und er war
gerade dabei, sein viertes Start-up zu realisieren.

Shader hatte sofort Gefallen an dem anderen Vater ge-
funden, einem Mann namens David Hornik, der sich seine
Brotchen mit Investitionen in Unternehmen verdient.?
Hornik, knapp tiber eins sechzig grof}, mit dunklen Haa-
ren, Brille und Spitzbart, hat bunt gemischte Interessen:
Er sammelt seltene Ausgaben von Alice im Wunderland
und hat das College mit einem Bachelor of Arts in Com-
putermusik abgeschlossen. Anschlieflend machte er seinen
Master in Kriminologie und promovierte in Jura, und
nachdem er sich bei einer Anwaltskanzlei die Nichte um



die Ohren geschlagen hatte, nahm er das Jobangebot einer
Beteiligungsgesellschaft an. Dort verbrachte er das nichste
Jahrzehnt damit, sich Vortrige von Existenzgriindern an-
zuhdren und iber Beteiligungen an ihren Projekten zu
entscheiden.

In einer Spielpause wandte sich Shader an Hornik und
sagte: »Ich arbeite da gerade an etwas — wiren Sie vielleicht
interessiert?« Horniks Spezialgebiet waren Internet-Fir-
men, deshalb schien er Shader ein idealer Investor zu sein.
Das Interesse war gegenseitig. Die meisten Leute, die mit
Ideen hausieren gehen, wollen zum ersten Mal ein Unter-
nehmen griinden und haben deshalb noch keine Erfolgs-
bilanz vorzuweisen. Shader hingegen war ein Computer-
Unternehmer, der nicht nur einmal, sondern schon zwei-
mal einen Volltreffer gelandet hatte. 1999 war sein erstes
Start-up, Accept.com, fiir 175 Millionen Dollar von Ama-
zon erworben worden. Und 2007 hatte Motorola seine
nichste Firma, Good Technology, fiir 500 Millionen Dol-
lar gekauft. In Anbetracht von Shaders Vorgeschichte war
Hornik gespannt, was er als Nichstes vorhatte.

Ein paar Tage nach dem Fuflballspiel kam Shader zu
Hornik ins Biiro und stellte ithm seine neueste Idee vor.
Fast ein Viertel aller Amerikaner haben Schwierigkeiten
bei Online-Kiufen, weil sie weder Bankkonto noch Kre-
ditkarte besitzen. Fiir dieses Problem bot Shader eine in-
novative Losung an. Hornik war einer der ersten Risiko-
anleger, die er ansprach, und die Idee gefiel ihm sofort.
Binnen einer Woche stellte er Shader seinen Partnern vor
und bot ithm einen Vorvertrag an: Er wollte Shaders Unter-
nehmen finanzieren.

Obwohl Hornik schnell gewesen war, befand sich Sha-
der in einer starken Position. Angesichts seines Rufs und
seiner guten Idee wiirden sich viele Investoren geradezu
tiberschlagen, um mit ihm zusammenzuarbeiten, wie Hor-
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nik wusste. »Sie sind nur selten der einzige Investor, der
einem Firmengriinder einen Vorvertrag anbietet«, erklirt
er. »Sie stehen im Wettbewerb mit den besten Beteili-
gungsgesellschaften des Landes und versuchen, den Fir-
mengrinder zu bewegen, Thr Geld statt deren Geld anzu-
nehmen.«

Wenn Hornik zum Zug kommen wollte, bestand die
beste Methode fiir ihn darin, Shader nur wenig Zeit fiir sei-
ne Entscheidung zu lassen. Er konnte ihm ein unwider-
stehliches Angebot machen und ihm eine knappe Frist set-
zen; dann wiirde Shader vielleicht unterschreiben, bevor er
die Gelegenheit bekam, seine Idee auch anderen Investo-
ren vorzustellen. Auf diese Weise versuchen viele Risiko-
anleger, die Chancen zu ihren Gunsten zu beeinflussen.

Hornik setzte Shader jedoch keine Frist. Stattdessen
forderte er thn geradezu auf, mit seinem Projekt auch zu
anderen Investoren zu gehen. Hornik glaubte, dass Fir-
mengrinder Zeit benotigen, um ihre Moglichkeiten zu
prifen. Deshalb lehnte er es grundsitzlich ab, thnen befris-
tete Angebote zu unterbreiten. »Nehmen Sie sich so viel
Zeit, wie Sie brauchen, um die richtige Entscheidung zu
treffen«, sagte er. Natlirlich hoffte er, Shader wiirde zu
dem Schluss gelangen, dass die richtige Entscheidung darin
bestand, mit thm ins Geschift zu kommen; aber er stellte
Shaders Interessen iiber seine eigenen, indem er ihm Raum
gab, andere Optionen zu sondieren.

Und genau das tat Shader. Im Verlauf der nichsten paar
Wochen stellte er seine Idee anderen Investoren vor. Un-
terdessen schickte Hornik, der sichergehen wollte, dass er
noch gut im Rennen lag, Shader seinen wertvollsten Schatz:
eine Liste mit vierzig Referenzen, die Horniks Kaliber als
Investor bestatigen konnten. Hornik wusste, dass Firmen-
grinder bei Investoren nach denselben Eigenschaften su-
chen, die wir alle bei Finanzberatern suchen: Kompetenz
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und Vertrauenswiirdigkeit. Wenn sie mit einem Investor
handelseinig werden, zieht dieser in ihren Aufsichtsrat ein
und stellt ithnen sein Know-how zur Verfiigung. Horniks
Liste von Referenzen spiegelte wider, mit wie viel Engage-
ment und Herzblut er Firmengriinder im Verlauf von mehr
als einem Jahrzehnt im Risikokapitalgeschift betreut hatte.
Er wusste, dass sie sich fiir seine Fahigkeiten und seinen
Charakter verbiirgen wiirden.

Ein paar Wochen spiter klingelte Horniks Telefon. Es
war Shader, der ihm seine Entscheidung mitteilen wollte.

»Tut mir leid«, sagte er, »aber ich werde mit einem ande-
ren Investor zusammenarbeiten.«

Die finanziellen Konditionen von Horniks Angebot
und dem des anderen Investors waren praktisch identisch.
Die Liste mit den vierzig Referenzen hitte Hornik also
den entscheidenden Vorteil verschaffen missen. Und
nachdem Shader mit den Referenzen gesprochen hatte,
war ihm klar gewesen, dass Hornik ein toller Bursche war.

Doch gerade seine Grof$ziigigkeit war der Grund, wes-
halb Hornik scheiterte. Shader befiirchtete, dass Hornik
thn eher ermutigen als herausfordern wiirde. Hornik war
womoglich nicht hart genug, um Shader beim Aufbau ei-
nes erfolgreichen Unternehmens zu helfen, und der andere
Investor stand im Ruf, ein brillanter Berater zu sein, der
Firmengriinder hinterfragte und antrieb. »Wahrscheinlich
sollte ich jemanden in den Aufsichtsrat aufnehmen, der
mich stirker herausfordert«, dachte sich Shader. »Hornik
ist so nett, dass ich nicht weifl, wie er in der Fithrungsetage
auftreten wird.« Als er Hornik anrief, erklirte er: »Mein
Herz sagt, ich sollte mich mit Thnen zusammentun, aber
mein Kopf sagt, ich sollte mich fir den anderen entschei-
den. Ich habe beschlossen, auf meinen Kopf zu héren und
nicht auf mein Herz.«

Hornik war am Boden zerstort, und er kritisierte sich
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nachtriglich. »Bin ich ein Trottel? Wenn ich Druck ge-
macht hitte, um den Vorvertrag unter Dach und Fach zu
kriegen, hitte er vielleicht unterschrieben. Aber ich habe
mir meinen Ruf ein Jahrzehnt lang erarbeitet, also kam das
nicht in Frage. Wieso ist das passiert?«

David Hornik lernte es auf die harte Tour: Die Guten
haben immer das Nachsehen.

Oder nicht?

Nach landldufiger Meinung haben sehr erfolgreiche Men-
schen dreierlei miteinander gemein: Motivation, die erfor-
derlichen Fihigkeiten und geeignete Handlungsmoglich-
keiten. Wenn wir Erfolg haben wollen, brauchen wir eine
Kombination aus harter Arbeit, Talent und Gliick. Die
Geschichte von Danny Shader und David Hornik wirft ein
Schlaglicht auf ein viertes Element, das von entscheidender
Bedeutung ist, aber oftmals vernachlissigt wird: Erfolg
hiangt in hohem Mafle davon ab, wie wir an unsere Interak-
tionen mit anderen Menschen herangehen. Jedes Mal,
wenn wir bei der Arbeit mit einer anderen Person inter-
agieren, missen wir eine Entscheidung treffen: Versuchen
wir, so viel wie moglich fiir uns herauszuholen, oder inves-
tieren wir, ohne uns Gedanken dariiber zu machen, was
wir dafiir bekommen?

Als Organisationspsychologe und Professor an der
Wharton School, der Business School der University of
Pennsylvania, habe ich mich mehr als zehn Jahre meines
Berufslebens mit diesen Optionen und der Rolle beschif-
tigt, die sie bei Organisationen von Google bis zur ameri-
kanischen Luftwaffe spielen, und wie sich herausstellt, ha-
ben sie erstaunliche Auswirkungen auf den Erfolg. Im
Verlauf der letzten drei Jahrzehnte haben Sozialwissen-
schaftler durch eine Reihe bahnbrechender Studien ent-
deckt, dass sich die Priferenzen der Menschen im Hinblick
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auf Gegenseitigkeit oder Reziprozitat — die von ihnen ge-
winschte Mischung von Geben und Nehmen - radikal
unterscheiden.’ Um ein wenig Licht auf diese Priferenzen
zu werfen, mochte ich Thnen zwei Arten von Menschen
vorstellen, die bei der Arbeit an den entgegengesetzten En-
den des Reziprozititsspektrums stehen. Ich nenne sie
Nehmer und Geber.

Nebhmer haben ein charakteristisches Kennzeichen: Sie
mochten mehr bekommen, als sie geben. Sie sorgen dafiir,
dass sich die Gegenseitigkeitswaage zu ihren Gunsten
neigt, indem sie ihre eigenen Interessen tiber die Bediirf-
nisse anderer stellen. Nehmer glauben, dass die Welt von
Konkurrenz geprigt sei und dass jeder nur an sich selber
denke. Sie sind davon tiberzeugt, dass sie besser sein miis-
sen als andere, um Erfolg zu haben. Um ihre Kompetenz
zu beweisen, beweihriuchern sie sich selbst und sind dar-
auf erpicht, moglichst viel Anerkennung fiir thre Bemi-
hungen zu ernten. Nehmer sind normalerweise nicht grau-
sam oder unbarmherzig; sie sind nur vorsichtig und auf
ithren eigenen Schutz bedacht. »Wenn ich mich nicht zual-
lererst um mich selbst kiimmere«, denken Nehmer, »dann
tut es niemand.« Wire David Hornik eher ein Nehmer ge-
wesen, hitte er Danny Shader eine Frist gesetzt und damit
sein Ziel, die Investition zu titigen, iber Shaders Wunsch
nach einer zeitlich flexibleren Vereinbarung gestellt.

Hornik ist jedoch das Gegenteil eines Nehmers; er ist
ein Geber. In der Arbeitswelt sind Geber eine relativ selte-
ne Spezies. Bei ihnen neigt sich die Waage zur anderen Sei-
te, denn sie ziehen es vor, mehr zu geben, als sie bekom-
men. Wihrend Nehmer hiufig nur sich selbst sehen und
abschitzen, was andere ithnen bieten konnen, haben Geber
vor allem die anderen im Blick und achten mehr darauf,
was diese von ihnen bendtigen. Bei diesen Priferenzen
geht es nicht um Geld: Geber und Nehmer unterscheiden
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sich nicht dadurch, wie viel sie fiir Wohltatigkeit spenden
oder wie hoch ihr Lohn oder ihr Gehalt ist. Vielmehr un-
terscheiden sich Geber und Nehmer in ihren Einstellungen
und Verhaltensweisen gegeniiber anderen Menschen.
Wenn Sie ein Nehmer sind, helfen Sie anderen aus takti-
schen Griinden, sofern der Nutzen, den Sie daraus ziehen,
Thre personlichen Kosten tiberwiegt. Wenn Sie ein Geber
sind, sieht Thre Kosten-Nutzen-Analyse vermutlich an-
ders aus: Sie helfen immer dann, wenn der Nutzen fiir an-
dere Thre personlichen Kosten tibersteigt. Vielleicht den-
ken Sie aber auch gar nicht iiber Thre Kosten nach, sondern
helfen anderen, ohne dafiir eine Gegenleistung zu erwar-
ten. Wenn Sie bei der Arbeit ein Geber sind, versuchen Sie
einfach, Thre Zeit und Kraft, Thr Wissen, Thre Fihigkeiten,
Ideen und Kontakte groflzligig mit anderen Menschen zu
teilen, die davon profitieren konnen.

Es ist verlockend, das Geber-Etikett fiir tiberlebensgro-
e Helden wie Mutter Teresa oder Mahatma Gandhi zu
reservieren, aber um ein Geber zu sein, muss man keine
auflergewohnlichen Opfer bringen. Es bedeutet einfach
nur, dass man die Interessen anderer im Auge behilt, zum
Beispiel indem man ihnen hilft, sie betreut, ihnen ihren Teil
der Anerkennung zukommen lidsst oder fiir sie Kontakte
kntipft. Auflerhalb der Arbeitswelt ist ein solches Verhal-
ten ganz alltdglich. Untersuchungen der Psychologin Mar-
garet Clark von der Yale University zufolge verhalten sich
die meisten Menschen in engen Beziehungen wie Geber.*
In Ehen und Freundschaften leisten wir unseren Beitrag,
wann immer wir konnen, ohne aufzurechnen.

Am Arbeitsplatz wird die Sache allerdings komplizier-
ter. Im beruflichen Bereich verhalten sich nur wenige von
uns ausschliefflich als Geber oder Nehmer. Stattdessen eig-
nen wir uns ein drittes Verhaltensmuster an. Wir werden
Tauscher — das heiflt, wir streben nach einem ausgewoge-
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nen Gleichgewicht von Geben und Nehmen. Tauscher ori-
entieren sich am Prinzip der Fairness: Wenn sie anderen
helfen, schiitzen sie sich, indem sie etwas dafiir zuriickbe-
kommen wollen. Falls Sie ein Tauscher sind, glauben Sie an
»Wie du mir, so ich dir«, und Ihre Bezichungen beruhen
auf einem ausgeglichenen Austausch von Gefalligkeiten.
Geben, Nehmen und Tauschen sind drei grundlegende
Formen sozialer Interaktion, aber es gibt keine scharfen,
unverriickbaren Grenzen zwischen ihnen. Vielleicht stel-
len Sie fest, dass Sie von einer Reziprozititsform zur ande-
ren wechseln, je nachdem, welche Rolle sie bei der Arbeit
gerade einnehmen oder um welche Beziehung es sich han-
delt.” Es wire nicht iiberraschend, wenn Sie sich bei Ge-
haltsverhandlungen wie ein Nehmer verhielten, bei der
Betreuung anderer, die weniger Erfahrung haben als Sie,
wie ein Geber und wie ein Tauscher, wenn Sie Thr Fachwis-
sen mit einem Kollegen teilen. Doch wie sich zeigt, entwi-
ckeln die Menschen in ihrer ibergroffen Mehrheit bei der
Arbeit eine hauptsichliche Reziprozititsform — jenes Ver-
halten, das sie den meisten Menschen gegeniiber die meiste
Zeit an den Tag legen. Und diese Hauptform kann eine
ebenso grofle Rolle fir unseren Erfolg spielen wie harte

Arbeit, Talent und Gliick.

* Alan Fiske, ein Anthropologe von der University of California in Los Ange-
les, fand heraus, dass Menschen sich in jeder Kultur — von Nordamerika
bis Stidamerika, von Europa bis Afrika und von Australien bis Asien — einer
Mischung aus Geben, Nehmen und Tauschen befleiBigen. Wahrend seines
Aufenthalts bei einem westafrikanischen Stamm in Burkina Faso, den
Mossi, stellte Fiske fest, dass die Stammesangehorigen zwischen Geben,
Nehmen und Tauschen wechseln. Wenn es um Land geht, sind die Mossi
Geber. Will man in ihr Dorf ziehen, schenken sie einem automatisch Land,
ohne dafir eine Gegenleistung zu erwarten. Auf dem Markt neigen sie je-
doch zum Nehmen und feilschen aggressiv um die besten Preise. Und in
Bezug auf den Anbau von Nahrungsmitteln verhalten sich die Mossi zu-
meist als Tauscher: Von jedem wird erwartet, dass er den gleichen Beitrag
leistet, und die Mahlzeiten werden in gleich gro3e Portionen geteilt.
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Tatsachlich sind die auf den Reziprozititsformen beru-
henden Erfolgsmuster erstaunlich klar. Wenn ich Sie bitten
wiirde zu raten, wer mit grofiter Wahrscheinlichkeit am
Fuf} der Erfolgsleiter landen wird, was wiirden Sie sagen —
Nehmer, Geber oder Tauscher?

In beruflicher Hinsicht haben alle drei Reziprozititsfor-
men ihre Vor- und Nachteile. Aber eine von ihnen erweist
sich als kostspieliger als die anderen beiden. Auf Grundla-
ge der Geschichte von David Hornik wiirden Sie vielleicht
die Vorhersage wagen, dass Geber die schlechtesten Resul-
tate erzielen — und Sie hitten recht. Die Forschung zeigt,
dass sich Geber am Fuf} der Erfolgsleiter ansiedeln. In ei-
nem breiten Spektrum wichtiger Tatigkeiten sind die Ge-
ber im Nachteil: Sie sorgen dafiir, dass es anderen besser-
geht, setzen dabei jedoch ihren eigenen Erfolg aufs Spiel.

In der Welt der Technik sind die unproduktivsten und
uneffektivsten Ingenieure Geber.® In einer Studie bewerte-
ten mehr als 160 Ingenieure in Kalifornien einander da-
nach, wie viel Hilfe sie gegeben und empfangen hatten;
diejenigen Ingenieure, die mehr gaben, als sie empfingen,
waren am wenigsten erfolgreich. Diese Geber hatten in ih-
rem Unternehmen bei der Anzahl der von ithnen erledigten
Aufgaben sowie der von ihnen angefertigten technischen
Berichte und Zeichnungen die schlechtesten objektiven
Werte — und erst recht bei Fehlerhdufigkeit, Terminiiber-
schreitungen und Geldverschwendung. Thre besonders
stark ausgeprigte Hilfsbereitschaft hielt sie davon ab, ihre
eigene Arbeit zu erledigen.

Dasselbe Muster zeigt sich an einer medizinischen
Hochschule. In einer belgischen Studie®, an der mehr als
600 Medizinstudenten teilnahmen, hatten die Studenten
mit den schlechtesten Noten ungewdhnlich hohe Zustim-
mungswerte bei Geber-Aussagen wie »Ich helfe anderen
sehr gern« und »Ich nehme die Bediirfnisse anderer vor-
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weg«. Die Geber scheuten keine Miihe, um ihren Kom-
militonen beim Studium zu helfen, indem sie thr Wissen
mit ithnen teilten. Dabei versiumten sie es jedoch, eigene
Wissensliicken zu schlieflen, so dass thre Kommilitonen
ithnen bei den Prufungen iberlegen waren. Beim Ver-
kaufspersonal sieht es nicht anders aus. In einer von mir
durchgefiihrten Studie iiber Verkiufer in North Carolina
lag der Jahresumsatz von Gebern im Vergleich zu Neh-
mern und Tauschern um das Zweieinhalbfache niedriger.’”
Das Wohl ihrer Kunden lag ihnen derart am Herzen, dass
sie nicht bereit waren, ihnen auf Teufel komm raus etwas
anzudrehen.

Es scheint, als wiren Geber tiber alle Berufe hinweg ein-
fach zu fiirsorglich, zu vertrauensvoll und zu willig, ihre
eigenen Interessen zum Nutzen anderer zu opfern. Es gibt
sogar Untersuchungsergebnisse, denen zufolge Geber im
Vergleich zu Nehmern durchschnittlich 14 Prozent weni-
ger verdienen® und ein doppelt so grofles Risiko haben, ei-
nem Verbrechen zum Opfer zu fallen’. Hinsichtlich Macht
und Dominanz werden sie um 22 Prozent schwicher ein-
geschitzt als Nehmer."°

Wenn Geber also mit grofiter Wahrscheinlichkeit am
Fuff der Erfolgsleiter landen, wer steht dann am oberen
Ende — Nehmer oder Tauscher?

Weder noch. Als ich mir die Daten noch einmal ansah,
entdeckte ich ein verbluffendes Muster: Es sind wieder die
Geber.

Wie wir gesehen haben, sind die Ingenieure mit der ge-
ringsten Produktivitit zumeist Geber. Doch wenn wir uns
die Ingenieure mit der hochsten Produktivitit anschauen,
stellt sich heraus, dass sie ebenfalls Geber sind. Die kalifor-
nischen Ingenieure mit den besten objektiven Werten fiir
die Quantitit und Qualitdt ihrer Arbeitsergebnisse sind
diejenigen, die ithren Kollegen bestindig mehr geben, als
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sie bekommen. Geber haben also die schlechteste und die
beste Leistungsbilanz; Nehmer und Tauscher landen eher
in der Mitte.

Dieses Muster zeigt sich iiberall. Die belgischen Medi-
zinstudenten mit den schlechtesten Noten haben unge-
wohnlich hohe Geber-Werte, aber das gilt auch fiir die Stu-
denten mit den besten Noten. Im Verlauf des Medizinstu-
diums erzielt man als Geber um 11 Prozent bessere Noten.
In meiner Studie tiber Verkaufspersonal hatten die unpro-
duktivsten Mitarbeiter um 25 Prozent hohere Geber-Wer-
te als der Durchschnitt — aber das galt auch fiir die produk-
tivsten Mitarbeiter. Die beste Leistung erbrachten Geber,
und sie fuhren im Durchschnitt 50 Prozent mehr Jahres-
umsatz ein als die Nehmer und Tauscher. Geber herrschen
auf den untersten #nd obersten Sprossen der Erfolgsleiter
vor. Wenn man den Zusammenhang zwischen Reziprozi-
tatsformen und Erfolg untersucht, haben die Geber in al-
len Berufen die besseren Chancen, Cracks zu werden —und
nicht blof§ Kriicken.

Raten Sie mal, als was sich David Hornik erwiesen hat.

Nachdem Danny Shader mit dem anderen Investor han-
delseinig geworden war, nagte etwas an ihm. »Wir hatten
gerade eine tolle Finanzierungsrunde abgeschlossen. Wir
sollten feiern. Wieso bin ich nicht gliicklicher? Ich war be-
geistert von meinem Investor — er ist auflergewohnlich in-
telligent und talentiert —, aber mir fehlte die Zusammenar-
beit mit Hornik.« Shader wollte einen Weg finden, Hornik
mit ins Boot zu holen, aber da gab es einen Haken. Um ihn
einzubeziehen, wiirden Shader und sein Hauptinvestor ei-
nen weiteren Anteil des Unternehmens abtreten und da-
durch ihren Besitz verwissern missen.

Shader gelangte zu dem Schluss, dass die Sache es ithm
personlich wert war. Vor dem Abschluss der Finanzie-
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rungsphase lud er Hornik ein, in sein Unternehmen zu in-
vestieren. Hornik nahm das Angebot an und tatigte eine
Investition, durch die er zum Miteigentiimer der Firma
wurde. Er kam zu den Aufsichtsratssitzungen, und Shader
war beeindruckt von seinen nachdriicklichen Ermunte-
rungen, neue Wege zu beschreiten. »Ich bekam seine ande-
re Seite zu sehen«, sagt Shader. »Sie war blof§ von seiner
Liebenswiirdigkeit iiberdeckt worden.« Teilweise dank
Horniks Rat ist Shaders Start-up gut angelaufen. Es heifit
PayNearMe und ermdéglicht es Amerikanern, die weder
Bankkonto noch Kreditkarte besitzen, mit einem Barcode
oder einer Karte online einzukaufen und dann bei einem
der beteiligten Unternehmen bar zu bezahlen. Shader ist
wichtige Partnerschaften mit 7-Eleven und Greyhound
eingegangen, um diese Dienstleistungen anbieten zu kdn-
nen, und in den ersten anderthalb Jahren seit der Griin-
dung ist PayNearMe monatlich um mehr als 30 Prozent
gewachsen.

Als Investor profitiert auch Hornik von diesem Wachs-
tum. Auflerdem hat er Shader in seine Referenzliste aufge-
nommen, und das ist wahrscheinlich noch wertvoller als
die eigentliche geschiftliche Vereinbarung. Wenn Exis-
tenzgriinder bei Shader anrufen, um Auskiinfte tiber Hor-
nik einzuholen, erklirt er thnen: »Sie denken vielleicht, er
1st blof} ein netter Bursche, aber er ist weit mehr als das. Er
ist phinomenal: ein iiberaus harter Arbeiter, und sehr cou-
ragiert. Er kann einen fordern und zugleich unterstiitzen.
Und er ist ausgesprochen zuginglich — eine der besten Ei-
genschaften, die man bei einem Investor finden kann.
Wenn es um etwas Wichtiges geht, ruft er jederzeit rasch
zurlick, Tag und Nacht.«

Fiir Hornik zahlte sich die ganze Sache nicht nur durch
dieses eine Geschift mit PayNearMe aus. Nachdem Sha-
der erlebt hatte, wie Hornik arbeitete, bewunderte er des-
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sen Einsatz fir die Interessen von Firmengriindern und
begann, ithm andere Investitionsmoglichkeiten zu eroff-
nen. In einem Fall empfahl er ihn als Investor, nachdem er
den CEO eines Unternehmens namens Rocket Lawyer
kennengelernt hatte. Der CEO hatte zwar schon einen
Vorvertrag mit einem anderen Investor abgeschlossen,
aber Hornik bekam am Ende den Zuschlag.

Obwohl ihm auch die Nachteile durchaus bewusst sind,
glaubt David Hornik, dass sein Erfolg im Beteiligungsge-
schift nicht zuletzt auf seinem Verhalten als Geber beruht.
Er schitzt, dass die meisten Risikoanleger, die Firmen-
griindern Vorvertrige anbieten, eine Unterschriftsrate von
etwa 50 Prozent haben: »Wenn man bei der Hilfte der
Deals, die man anbietet, zu einem Abschluss kommt, ist
man ziemlich erfolgreich.« Er selbst hat Firmengriindern
jedoch in seinen elf Jahren als Risikoanleger achtundzwan-
zig Vorvertrage angeboten, und fiinfundzwanzig sind an-
genommen worden. Shader ist eine von nur drei Personen,
die jemals eine Investition Horniks abgelehnt haben. In
den anderen 89 Prozent der Fille haben die Firmengriinder
Horniks Geld genommen. Dank seiner Finanzierung und
seiner fachlichen Beratung ist es ithnen gelungen, eine gan-
ze Reihe erfolgreicher Start-ups aufzubauen — eines davon
wurde an seinem ersten Tag an der Borse im Jahr 2012 auf
tiber drei Milliarden Dollar geschitzt, und andere sind von
Google, Oracle, Ticketmaster und Monster tibernommen
worden.

Horniks harte Arbeit und sein Talent — ganz abgesehen
von seinem Gliick, beim Fufiballspiel seiner Tochter an der
richtigen Seitenlinie zu stehen — halfen ihm sehr dabei, das
Geschift mit Danny Shader unter Dach und Fach zu brin-
gen. Den Ausschlag gab jedoch letztendlich seine Rezipro-
zitatsform. Und er war nicht der einzige Gewinner. Auch
Shader gewann, ebenso wie die Unternehmen, denen er
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Hornik spater empfahl. Horniks Geber-Verhalten zahlte
sich fir ihn selbst aus und maximierte zugleich die Mog-
lichkeiten anderer, von der Zusammenarbeit mit ihm zu
profitieren.

In diesem Buch mochte ich Sie davon iiberzeugen, dass wir
den Erfolg von Gebern wie David Hornik unterschitzen.
Obwohl wir sie oft als Kriicken und Fuflabtreter abstem-
peln, erweisen sie sich als tiberraschend erfolgreich. Um
herauszufinden, weshalb Geber am oberen Ende der Er-
folgsleiter dominieren, werden wir uns mit verbliiffenden
Studien und Geschichten befassen, die genauer beleuchten,
wieso Geben wirkungsvoller — und ungefihrlicher — sein
kann, als die meisten glauben. Ich werde Thnen erfolgrei-
che Geber aus vielen verschiedenen Berufen vorstellen,
darunter Berater, Anwilte, Arzte, Ingenieure, Verkiufer,
Schriftsteller, Unternehmer, Wirtschaftspriifer, Lehrer und
Sportmanager. Diese Geber stellen das gangige Modell, zu-
erst Erfolg zu haben und spiter etwas zurtickzugeben, auf
den Kopf und fithren uns vor Augen, dass diejenigen, die
zuerst geben, oftmals die beste Ausgangsposition fiir den
spateren Erfolg haben.

Aber wir durfen auch die Ingenieure und Verkiufer am
unteren Ende der Leiter nicht vergessen. Manche Geber
werden tatsdchlich zu leichten Opfern und Fuflabtretern,
und ich mochte untersuchen, was die Cracks von den Krii-
cken unterscheidet. Dabei geht es nicht so sehr um Talent
oder Begabung als vielmehr um die Strategien und Ent-
scheidungen der Geber. Um zu erkliren, wie Geber es ver-
meiden, am Fuflende der Erfolgsleiter zu landen, werde ich
zwel verbreitete Mythen tiber Geber zerstoren und IThnen
zeigen, dass sie weder nett noch selbstlos sein miissen. Wir
alle haben Ziele, die wir erreichen wollen, und Sie werden
sehen, dass erfolgreiche Geber genauso ehrgeizig sind wie
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Nehmer und Tauscher. Sie verfolgen ihre Ziele nur auf an-
dere Weise.

Das bringt uns zu meinem dritten Ziel: Ich mochte zei-
gen, was am Erfolg von Gebern einzigartig ist. Lassen Sie
mich klarstellen, dass Geber, Nehmer und Tauscher alle-
samt erfolgreich sein konnen — und es auch sind. Aber
wenn Geber Erfolg haben, geschieht etwas ganz Besonde-
res: Er breitet sich kaskadenartig aus. Wenn Nehmer ge-
winnen, verliert fiir gewShnlich ein anderer. Untersuchun-
gen zeigen, dass Menschen erfolgreiche Nehmer hiufig
beneiden und nach Wegen suchen, um sie zurechtzustut-
zen.!' Im Gegensatz dazu driicken sie erfolgreichen Ge-
bern wie David Hornik die Daumen und unterstiitzen sie,
statt sie aufs Korn zu nehmen. Der Erfolg von Gebern er-
zeugt einen Welleneffekt; er verstirkt den Erfolg der Men-
schen in ihrer Umgebung. Wie Sie sehen werden, liegt der
Unterschied darin, dass und wie Geber mit ihrem Erfolg
Werte schaffen, statt sie nur zu beanspruchen. Wie der Ri-
sikoanleger Randy Komisar bemerkt: »Es ist leichter zu
gewinnen, wenn jeder will, dass du gewinnst. Wenn du dir
keine Feinde schaffst, hast du eher Erfolg.«!?

In manchen Bereichen scheinen die Kosten des Gebens
den Nutzen jedoch eindeutig zu tiberwiegen, so etwa in
der Politik. Im einleitenden Zitat behauptet Mark Twain,
dass es zur Diplomatie gehort, zehnmal so viel zu nehmen,
wie man gibt. »In der Politik«, schreibt der frithere Prisi-
dent Bill Clinton, »geht es darum, Dinge zu bekommen.
Man muss Unterstlitzung, Spenden und Stimmen bekom-
men, immer und immer wieder.<’> Bei der Lobbyarbeit
und bei Wahlen, in denen man seine Gegner ausstechen
muss, sollten Nehmer im Vorteil sein, und fiir den kon-
stanten Austausch von Gefilligkeiten, den die Politik ver-
langt, sind Tauscher vielleicht genau die Richtigen. Was
wird in der Welt der Politik aus den Gebern?
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Denken Sie an die politischen Kimpfe eines Provinzlers,
der auf den Namen Sampson horte. Er sagte, sein Ziel sei
es, der »Clinton von Illinois« zu werden, und er peilte ei-
nen Sitz im Senat an. Sampson war kein sonderlich aus-
sichtsreicher Kandidat fiir ein politisches Amt, da er in
jungen Jahren auf einer Farm gearbeitet hatte. Aber er war
ausgesprochen ehrgeizig; schon mit dreiundzwanzig Jah-
ren bewarb er sich zum ersten Mal um einen Sitz im Re-
prisentantenhaus. Es gab dreizehn Kandidaten, und nur
die ersten vier bekamen einen Sitz. Sampson schnitt nicht
gerade glinzend ab; er landete an achter Stelle.

Nachdem er dieses Rennen verloren hatte, wandte sich
Sampson dem Geschiftsleben zu und nahm einen Kredit
auf, um zusammen mit einem Freund einen kleinen Laden
zu erdffnen. Der Versuch scheiterte, und Sampson konnte
den Kredit nicht zuriickzahlen. Die 6rtlichen Behorden
beschlagnahmten seinen Besitz. Kurz darauf starb sein
vollig mittelloser Geschiftspartner, und Sampson tber-
nahm dessen Schulden. Er bezeichnete seine Verbindlich-
keiten scherzhaft als »Staatsschulden«: Sie betrugen das
Fiinfzehnfache seines Jahreseinkommens. Er brauchte Jah-
re daftir, aber schliellich zahlte er jeden Cent zurtick.

Nach seinem Scheitern als Kaufmann kandidierte er
zum zweiten Mal fiirs Reprisentantenhaus. Obwohl er
erst fiinfundzwanzig war, wurde er Zweiter und errang ei-
nen Sitz. Vor der ersten Sitzung musste er sich das Geld fiir
seinen ersten Anzug lethen. Wihrend der niachsten acht
Jahre war Sampson Abgeordneter; in dieser Zeit schloss er
ein Jura-Studium ab. Mit 45 Jahren war er schliefilich be-
reit, auf der nationalen Bithne nach Einfluss zu streben. Er
kandidierte fiir den Senat.

Sampson wusste, dass er einen schweren Weg vor sich
hatte. Seine beiden Hauptgegner waren James Shields und
Lyman Trumbull. Beide waren Richter am Obersten Ge-
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richtshof gewesen und stammten aus weitaus privilegierte-
ren Verhiltnissen als Sampson. Shields bewarb sich als
Amtsinhaber um seine Wiederwahl; er war der Neffe eines
Kongressabgeordneten. Trumbull war der Enkel eines be-
deutenden Historikers, der in Yale studiert hatte. Im Ver-
gleich zu thnen hatte Sampson wenig Erfahrung und poli-
tische Macht.

Beim ersten Wahlgang lag Sampson mit 44 Prozent
tberraschend in Fiihrung. Shields lag mit 41 Prozent knapp
hinter thm, und Trumbull war mit 5 Prozent weit abge-
schlagen. Beim nichsten Gang gewann Sampson noch an
Boden und kam auf 47 Prozent. Aber das Blatt begann sich
zu wenden, als ein neuer Kandidat ins Rennen einstieg:
Joel Matteson, der damalige Gouverneur des Staates. Mat-
teson war beliebt, und er besafl das Potenzial, sowohl
Sampson als auch Trumbull Stimmen abzunehmen. Als
Shields aus dem Rennen ausstieg, wurde Matteson rasch
zum Favoriten. Er kam auf 44 Prozent, wihrend Sampson
auf 38 Prozent fiel und Trumbull bei 9 Prozent lag. Stun-
den spiter gewann Trumbull aber die Wahl mit 51 Prozent,
wobei er Matteson, der auf 47 Prozent kam, knapp tiber-
flugelte.

Warum stiirzte Sampson ab, und wieso stieg Trumbull
so rasch auf? Der plotzliche Tausch ihrer Positionen riihrte
von einer Entscheidung Sampsons her, der offenbar ein pa-
thologischer Geber war. Als Matteson ins Rennen einstieg,
beschlichen Sampson Zweifel, dass es ihm gelingen wiirde,
die fiir den Sieg erforderliche Unterstiitzung zu gewinnen.
Er wusste, dass Trumbull eine kleine, aber loyale Gefolg-
schaft besaff, die thn nicht im Stich lassen wiirde. An
Sampsons Stelle hitten die meisten Leute Trumbulls An-
hinger zu bewegen versucht, das sinkende Schiff zu verlas-
sen. Mit lediglich 9 Prozent der Stimmen hatte Trumbull
wenig Aussicht auf Erfolg.
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Sampson war jedoch nicht in erster Linie darauf aus, ge-
wihlt zu werden. Sein Hauptziel war es, Mattesons Sieg zu
verhindern. Er glaubte, dass Matteson sich fragwiirdiger
Praktiken bediente. Einige Beobachter hatten Matteson
beschuldigt, er versuche, einflussreiche Stimmberechtigte
zu bestechen. Sampson verfiigte zumindest iiber zuverlas-
sige Informationen, dass Matteson an einige seiner eigenen
wichtigsten Unterstiitzer herangetreten war. Wenn es so
aussihe, als ob Sampson keine Chance hitte, argumentier-
te Matteson, sollten sie sich von thm abwenden und ihn
unterstitzen.

Sampsons Bedenken, was Mattesons Methoden und
Motive betraf, erwiesen sich als prophetisch. Ein Jahr spa-
ter, als Mattesons Amtszeit als Gouverneur zu Ende ging,
16ste er alte Regierungsschecks ein, die abgelaufen oder be-
reits eingelost, aber nicht ungiiltig gemacht worden waren.
Er nahm mehrere hunderttausend Dollar mit nach Hause
und wurde wegen Betrugs angeklagt.

Aufler dass er Matteson misstraute, glaubte Sampson
auch an Trumbull, weil sie in politischen Fragen einiges
gemein hatten. Sampson setzte sich schon seit vielen Jah-
ren leidenschaftlich fiir eine umfangreiche Reform der So-
zial- und Wirtschaftspolitik ein. Er glaubte, dass sie fiir die
Zukunft seines Staates von entscheidender Bedeutung sei,
und in diesem Punkt zog er mit Trumbull an einem Strang.
Statt also den Versuch zu unternehmen, Trumbulls loyale
Anhinger abzuwerben, beschloss Sampson, sich in sein
Schwert zu stiirzen. Er erklirte seinem Wahlkampfleiter,
Stephen Logan, er werde seine Kandidatur zurtickziehen
und seine Unterstiitzer bitten, fir Trumbull zu stimmen.
Logan konnte es nicht glauben: Warum sollte der Mann
mit der grofleren Anhingerschaft den Wahlsieg einem
Gegner mit einer kleineren Anhingerschaft tiberlassen?
Logan brach in Trinen aus, aber Sampson gab nicht nach.
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Er zog sich zurlick und bat seine Unterstiitzer, fiir Trum-
bull zu stimmen. Das gentigte, um Trumbull zum Sieg zu
verhelfen — auf Sampsons Kosten.

Dies war nicht das erste Mal, dass Sampson die Interes-
sen anderer Uber seine eigenen stellte. Bevor er Trumbull
half, die Senatswahl zu gewinnen, litt Sampsons erfolgrei-
che Arbeit als Anwalt trotz allen Lobs, das er dafiir ein-
heimste, unter einer zentnerschweren Last. Er konnte sich
nicht dazu durchringen, Klienten zu verteidigen, die er fiir
schuldig hielt. Einem Kollegen zufolge wussten Sampsons
Klienten, »dass sie ithren Prozess gewinnen wiirden — so-
fern sie unschuldig waren; und dass es Zeitverschwendung
war, mit ihrem Fall zu ihm zu gehen, wenn nicht«. Einmal
war ein Klient des Diebstahls angeklagt, und Sampson
wandte sich an den Richter. »Wenn Thr etwas zugunsten
des Mannes sagen konnt, tut es — ich kann es nicht. Wenn
ich es versuche, wird die Jury sehen, dass ich ihn fiir schul-
dig halte, und ihn verurteilen.« Ein andermal beugte sich
Sampson wihrend eines Strafverfahrens zu einem Mitar-
beiter hiniiber und sagte: »Dieser Mann ist schuldig; ver-
teidigen Sie ihn, ich kann es nicht.« Sampson tibergab den
Fall dem Mitarbeiter und verzichtete auf ein betrichtliches
Honorar. Dieses Verhalten trug ihm Respekt ein, warf je-
doch die Frage auf, ob er robust genug war, um harte poli-
tische Entscheidungen zu treffen.

Sampson »kommt einem perfekten Menschen sehr
nahe«, meinte einer seiner politischen Rivalen. »Thm fehlt
nur eines.« Sampson konne nicht mit Macht betraut wer-
den, erklirte der Rivale, weil seine Urteilskraft zu leicht
von der Sorge um andere getriibt werde. In der Politik war
es von Nachteil fiir Sampson, dass er sich wie ein Geber
verhielt. Seine Abneigung dagegen, sich selbst an die erste
Stelle zu setzen, kostete ithn die Wahl in den Senat und lief§
die Beobachter zweifeln, ob er stark genug sei fiir die gna-
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denlose Welt der Politik. Trumbull war ein leidenschaftli-
cher Debattenredner, Sampson ein leichter Gegner. »Ich
bedauere meine Niederlage«, gab Sampson zu, behauptete
allerdings, Trumbulls Wahl sei ihren gemeinsamen politi-
schen Zielen dienlich. Nach der Wahl schrieb ein Lokalre-
porter, im Vergleich zu Sampson sei Trumbull »der talen-
tiertere und kraftvollere Mann«.

Sampson hatte jedoch keineswegs vor, das Feld endgiil-
tig zu raumen. Vier Jahre nachdem er Lyman Trumbull ge-
holfen hatte, das Mandat zu erringen, kandidierte er erneut
fir den Senat. Er verlor auch diesmal. Aber einer der ent-
schiedensten Unterstiitzer Sampsons in den Wochen vor
der Wahl war niemand anders als Lyman Trumbull. Der
Verzicht hatte Sampson Wohlwollen eingetragen, und
Trumbull war nicht der einzige Gegner, der als Reaktion
auf Sampsons Geber-Verhalten zum Fiirsprecher gewor-
den war. Bei Sampsons erster Kandidatur fiir den Senat, bei
der er 47 Prozent der Stimmen bekommen hatte und auf
der Schwelle des Sieges zu stehen schien, war ein Anwalt
und Politiker aus Chicago namens Norman Judd der An-
fihrer jener starken 5 Prozent gewesen, die fest zu Trum-
bull gestanden hatten. Bei Sampsons zweiter Kandidatur
fur den Senat unterstitzte ihn Judd energisch.

Zwei Jahre spiter, nach zwei gescheiterten Kandidatu-
ren fiir den Senat, gewann Sampson endlich seine erste
Wahl auf nationaler Ebene. Einem Kommentator zufolge
vergafl Judd Sampsons »grofiziigiges Verhalten« nie und
tat »mehr als jeder andere«, um Sampsons Nominierung
sicherzustellen.

1999 veranstaltete C-SPAN, ein Kabelsender fiir politi-
sche Berichterstattung, eine Meinungsumfrage unter mehr
als tausend sachkundigen Zuschauern. Sie bewerteten die
Effektivitait von Sampson und drei Dutzend anderen Po-
litikern, die sich um Zhnliche Amter beworben hatten.
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Sampson landete dabei an der Spitze; er erhielt die hochs-
ten Bewertungen. Trotz seiner Niederlagen war er belieb-
ter als jeder andere Politiker auf der Liste.

»Sampsons Geist« war ein Pseudonym, das der Provinz-
ler in Briefen benutzt hatte, miissen Sie wissen. Sein richti-
ger Name war Abraham Lincoln."

In den dreifliger Jahren des neunzehnten Jahrhunderts
strebte Lincoln danach, der DeWitt Clinton von Illinois
zu werden, eine Anspielung auf einen amerikanischen
Senator und Gouverneur von New York, der sich sehr
fir den Bau des Eriekanals eingesetzt hatte. Zu der Zeit,
als Lincoln sich aus seinem ersten Senatswahlkampf
zurlickzog, um Lyman Trumbull zu dem Sitz zu verhel-
fen, engagierten sie sich gemeinsam fiir die Abschaffung
der Sklaverei. Von der Befreiung von Sklaven tiber den
Verzicht auf seine eigenen politischen Chancen um der
Sache willen bis zur Weigerung, Klienten zu verteidigen,
die ihm schuldig zu sein schienen, handelte Lincoln
bestindig zugunsten des grofleren Ganzen. Als Histori-
ker, Politikwissenschaftler und Psychologen die Prisi-
denten bewerteten, identifizierten sie Lincoln eindeutig
als Geber. »Selbst wenn es ungelegen kam, gab Lincoln
sich alle Miihe, anderen zu helfen«, schrieben zwei Fach-
leute; er habe »offenkundige Sorge um das Wohlergehen
einzelner Biirger« gezeigt. Es ist bemerkenswert, dass
Lincoln als einer der am wenigsten ichbezogenen, ego-
istischen, eitlen Prisidenten aller Zeiten betrachtet wird.
Bei voneinander unabhingigen Bewertungen von Prisi-
dentenbiographien kam Lincoln unter die ersten drei —
zusammen mit George Washington und Millard Fill-
more —, wenn es darum ging, anderen die thnen gebiih-
rende Anerkennung zuteilwerden zu lassen und im
besten Interesse anderer zu handeln. Mit den Worten
eines Generals, der mit Lincoln zusammenarbeitete: »Er
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schien mehr Elemente der Grofle, verbunden mit Giite,
zu besitzen als jeder andere.«

Im Oval Office war Lincoln fest entschlossen, das Wohl
der Nation tber sein Ego zu stellen. Als er 1860 Prisident
wurde, bot er den drei in der Nominierungsrunde der Re-
publikaner unterlegenen Kandidaten an, Auflenminister,
Finanzminister und Justizminister zu werden. In Team of
Rivals dokumentiert die Historikerin Doris Kearns Good-
win, wie ungewohnlich Lincolns Kabinett war. »Jedes Re-
gierungsmitglied war bekannter, gebildeter und hatte mehr
Erfahrung im o6ffentlichen Leben als Lincoln. Thre Anwe-
senheit im Kabinett hitte den obskuren Pririe-Anwalt
durchaus in den Schatten stellen konnen.«

Ein Nehmer in Lincolns Position hitte es vielleicht vor-
gezogen, sein Ego und seine Macht zu schiitzen, indem er
Jasager um sich scharte. Ein Tauscher hitte Verbiindete,
die thn unterstitzt hatten, moglicherweise mit Posten ver-
sorgt. Aber Lincoln bot stattdessen seinen erbitterten
Konkurrenten Regierungsimter an. »Wir brauchten die
stirksten Mianner der Partei im Kabinett«, erklirte Lincoln
einem unglaubigen Reporter. »Ich hatte nicht das Rechrt,
das Land ihrer Dienste zu berauben.« Einige seiner Riva-
len verachteten Lincoln, andere hielten ihn fiir inkompe-
tent, aber es gelang ihm, sie alle auf seine Seite zu ziehen.
Kearns Goodwin zufolge »lisst Lincolns Erfolg im Um-
gang mit den starken Egos der Manner in seinem Kabinett
darauf schlieffen, dass die Eigenschaften, die wir im Allge-
meinen mit Anstand und Moral verbinden — Freundlich-
keit, Einfihlsamkeit, Mitgeftihl, Ehrlichkeit und Empa-
thie —, bei einem wahrhaft groflen Politiker auch ein-
drucksvolle politische Ressourcen sein konnen.«

Wenn sogar die Politik ein fruchtbarer Boden fir Geber
sein kann, dann sollte es ihnen eigentlich moglich sein, in

jedem Job Erfolg zu haben. Ob Geber-Verhalten jedoch
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effektiv ist, hangt von der speziellen Form des Austauschs
ab, in der es eingesetzt wird. Das ist ein wichtiger Aspekt
des Gebens, den wir auf unserer Reise durch die Gedanken
in diesem Buch im Gedichtnis behalten miissen: Das Ge-
ben kann jederzeit inkompatibel mit dem Erfolg sein. In
reinen Nullsummen-Situationen sowie bei Interaktionen,
bei denen es um Sieg oder Niederlage geht, zahlt sich das
Geben selten aus. Diese Lektion lernte Abraham Lincoln
jedes Mal aufs Neue, wenn er sich entschied, anderen auf
seine eigenen Kosten zu geben. »Wenn ich ein Laster
habe«, sagte Lincoln, »und ich kann es nicht anders nen-
nen — dann, dass ich nicht nein sagen kann!«

Aber das Leben ist in weiten Teilen kein Nullsummen-
spiel, und unter dem Strich ernten Menschen, die das Ge-
ben als Hauptform der Reziprozitit wihlen, am Ende Be-
lohnungen. Scheinbar aufopferungsvolle Entscheidungen
gereichten Abraham Lincoln wie auch David Hornik
letztendlich zum Vorteil. Bei unserer anfinglichen Folge-
rung, Lincoln und Hornik hitten das Nachsehen gehabt,
hatten wir die Zeithorizonte nicht weit genug gesteckt. Es
dauert eine Weile, bis Geber Wohlwollen und Vertrauen
errungen haben, aber der Ruf, den sie sich schliefflich erar-
beiten, und die Beziehungen, die sie aufbauen, vergrofiern
ihren Erfolg. Tatsichlich sieht man im Verkauf und an der
medizinischen Hochschule, dass der Vorteil des Gebers
dort im Lauf der Zeit wichst. Auf lange Sicht kann Geben
genauso machtvoll sein, wie es gefahrlich ist. Chip Conley,
Griinder der Hotelkette Joie de Vivre, erklirt das so: »Bei
einem Hundertmeterlauf bringt es nichts, ein Geber zu
sein, aber bei einem Marathonlauf ist es ausgesprochen
nutzlich.«®

Zu Lincolns Zeit dauerte der Marathonlauf sehr lange.
Ohne Telefon, Internet und Hochgeschwindigkeitsver-
kehr war es ein langsamer Prozess, Beziehungen aufzu-
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bauen und sich einen Ruf zu erarbeiten. »In der alten Welt
konnte man einen Brief abschicken, und niemand wusste
es«, sagt Conley. Er glaubt, dass Geber in der vernetzten
Welt von heute, in der Beziehungen und Reputationen
sichtbarer sind, schneller ans Ziel kommen konnen. »Man
muss sich nicht mehr entscheiden«, meint Bobbi Silten, die
ehemalige Prisidentin von Dockers, die jetzt bei Gap Inc.
fur die Sozial- und Umweltpolitik des Unternehmens in
aller Welt zustindig ist. »Man kann ein Geber sein — und
erfolgreich.«'®

Dass nicht mehr so lange wihren muss, was gut werden
soll, ist nicht das Einzige, was das Geben heute im Berufs-
leben produktiver macht. Wir leben in einer Zeit, in der
gewaltige Verinderungen in der Struktur der Arbeit — und
der sie pragenden Technik — die Vorteile des Gebens noch
starker akzentuieren. Heute lassen mehr als die Halfte aller
amerikanischen und europiischen Unternehmen die Ar-
beit regelmiflig von Teams erledigen.”” Wir verlassen uns
auf Teams, die Autos und Hiuser bauen, Operationen
durchfiihren, Flugzeuge fliegen, Kriege austragen, Sinfo-
nien spielen, Nachrichtenmeldungen produzieren, die Bi-
cher von Unternehmen priifen und Beratungsleistungen
anbieten. Und all diese Teams sind auf Geber angewiesen,
die Informationen weitergeben, sich freiwillig fiir unbe-
liebte Aufgaben melden und Hilfe anbieten.

Als Lincoln seine Rivalen ins Kabinett aufnahm, konn-
ten diese mit eigenen Augen sehen, wie viel er fiir andere
Menschen und sein Land zu investieren bereit war. Mehre-
re Jahre bevor Lincoln Prisident wurde, hatte ihn einer
seiner Konkurrenten, Edwin Stanton, bei einem Verfahren
als zweiten Prozessbeistand abgelehnt und als »linkischen,
langarmigen Affen« beschimpft. Doch nachdem er mit
Lincoln zusammengearbeitet hatte, bezeichnete er ihn als
»den vollkommensten Regenten, den die Welt je gesehen
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hat«. Heute, wo wir immer mehr Menschen zu Teams zu-
sammenstellen, haben Geber mehr Gelegenheiten zu zei-
gen, was sie wert sind, so wie Lincoln damals.

Auch wenn Sie nicht in einem Team arbeiten, haben Sie
doch mit gewisser Wahrscheinlichkeit einen Dienstleis-
tungsjob. Unsere Grofleltern hingegen waren meist noch
in der Warenproduktion titig. Da sie nicht immer mit an-
deren zusammenarbeiten mussten, brachte es thnen nicht
viel, Geber zu sein. Doch jetzt arbeitet ein hoher Prozent-
satz der Menschen im Dienstleistungsbereich, wo die Jobs
haufig eng miteinander verbunden sind. In den 1980Qer Jah-
ren generierte dieser Sektor ungefihr die Hilfte des welt-
weiten Bruttoinlandsprodukts; 1995 waren es fast schon
zwei Drittel. Heute arbeiten mehr als 80 Prozent der Ame-
rikaner im Dienstleistungssektor.

Da dieser sich weiter ausdehnt, legen immer mehr Men-
schen Wert auf Anbieter, die sich einen Ruf als Geber er-
worben und entsprechende Beziehungen aufgebaut ha-
ben.'® Ob Sie selbst nun in erster Linie Geber, Nehmer
oder Tauscher sind, ich bin bereit, darauf zu wetten, dass
Thre wichtigsten Dienstleister Geber sein sollen. Sie hof-
fen, dass Thr Arzt, Anwalt, Lehrer, Zahnarzt, Installateur
oder Immobilienmakler etwas fiir Sie tut, statt nur etwas
von Thnen haben zu wollen. Deshalb hat David Hornik
eine Erfolgsquote von 89 Prozent: Firmengrinder wissen,
dass thm ihre Interessen am Herzen liegen, wenn er eine
Investition in ihren Unternechmen anbietet. Viele Risiko-
anleger berticksichtigen keine unverlangten Bewerbungen,
sondern verwenden ihre knappe Zeit lieber auf Menschen
und Ideen, die sich bereits als viel versprechend erwiesen
haben. Im Gegensatz dazu beantwortet Hornik auch E-
Mails von vollig Fremden personlich. »Ich helfe anderen
gern, so gut ich kann, unabhingig von meinen eigenen
okonomischen Interessenc, sagt er. Hornik zufolge ist ein
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erfolgreicher Risikoanleger »ein Dienstleister. Firmen-
griinder sollen nicht den Risikoanlegern zu Diensten sein.
Wir sollen den Firmengriindern zu Diensten sein.«

Der Aufstieg der Dienstleistungsokonomie erhellt, war-
um Geber an der medizinischen Hochschule sowohl am
schlechtesten als auch am besten abschneiden. In der Stu-
die Uber belgische Medizinstudenten bekamen die Geber
im ersten Studienjahr signifikant schlechtere Noten. Die
Geber waren im Nachteil — und die negative Korrelation
zwischen der Bewertung und den Noten der Geber war
starker als der Einfluss des Rauchens auf das Lungenkrebs-
risiko.

Das war jedoch das einzige Jahr im Medizinstudium, in
dem die Geber unterdurchschnittliche Leistungen er-
brachten. Im zweiten Studienjahr hatten sie bereits aufge-
holt: Sie schnitten jetzt sogar ein wenig besser ab als ihre
Kommilitonen. Im sechsten Jahr bekamen die Geber er-
heblich bessere Noten als alle anderen. Ein sechs Jahre zu-
vor festgestelltes Geber-Verhalten war ein besserer Indika-
tor fiir die Noten an der medizinischen Hochschule als das
Rauchen fiir die Lungenkrebsquote (und als die Verwen-
dung von Nikotinpflastern fiir das Aufhéren mit dem
Rauchen). Als die Geber im siebten Jahr an der medizini-
schen Hochschule Arzte wurden, hatten sie ihren Vor-
sprung noch weiter ausgebaut. Der Einfluss des Gebens
auf die Qualitit der Abschliisse an der medizinischen
Hochschule war stirker als die oben erwihnten Effekte
des Rauchens; er war sogar grofier als der Einfluss des Al-
koholkonsums auf aggressives Verhalten.

Warum hat sich der Nachteil der Geber in einen solch
groflen Vorteil verkehrt?

Bei den Gebern hat sich nichts geindert, aufler ithrem
Studienprogramm. Im Lauf des Medizinstudiums wech-
seln sie vom Besuch von Vorlesungen und Seminaren in
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den klinischen Abschnitt, in dem sie Praktika absolvieren
und in die Patientenversorgung einbezogen werden. Je
weiter sie vorankommen, desto mehr hingt ihr Erfolg von
Teamwork und Dienstleistung ab. Die Struktur des Studi-
ums verandert sich, und nun profitieren die Geber von ih-
rer natiirlichen Neigung zur effizienten Kooperation mit
anderen Mitarbeitern des Gesundheitswesens und ihrer
unverkennbaren Sorge um das Wohl der Patienten.

Dieser Vorteil der Geber im Dienstleistungsbereich
beschrankt sich nicht auf die Medizin. Steve Jones, der
preisgekronte ehemalige Vorstandsvorsitzende einer der
grofiten australischen Banken, wollte wissen, was Finanz-
berater erfolgreich macht.!” Sein Team erforschte Schliis-
selfaktoren wie finanztechnisches Know-how und Ar-
beitseinsatz. Aber »der bei weitem einflussreichste Fak-
tor«, erzahlte mir Jones, »war, ob einem Finanzberater die
Interessen des Klienten am Herzen lagen, noch vor denen
des Unternehmens und seinen eigenen. Es gehorte zu mei-
nen drei obersten Priorititen, ihnen diese Einstellung zu
vermitteln und zu zeigen, dass es im besten Interesse aller
Beteiligten ist, Klienten so zu behandeln.«

Ein Finanzberater, der beispielhaft fiir diesen Geber-Stil
steht, ist Peter Audet, ein breitschultriger Australier, der
frither eine Vokuhila-Frisur trug und Bon-Jovi-Fan ist. Er
begann seine berufliche Laufbahn als telefonischer Kun-
dendienstmitarbeiter einer groflen Versicherungsgesell-
schaft. Gleich im ersten Jahr gewann er die »Personality of
the Year«-Auszeichnung, wobei er mit seiner ausgeprigten
Hilfsbereitschaft den Kunden gegeniiber Hunderte ande-
rer Mitarbeiter aus dem Feld schlug, und wurde der jiings-
te Abteilungsleiter des gesamten Unternehmens. Als er
Jahre spiter zusammen mit fiinfzehn anderen Managern an
einer Ubung zum Thema »Geben und Nehmen« teilnahm,
bot jeder Manager im Durchschnitt drei Kollegen Hilfe an,
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Peter jedoch allen fiinfzehn. Er ist in einem solchen Maf}
ein Geber, dass er sogar jenen Stellenbewerbern zu helfen
versucht, die er nicht einstellt, und stundenlang seine Be-
ziehungen spielen ldsst, um ihnen andere Moglichkeiten zu
eroffnen.

Im Jahr 2011 erhielt Peter, der zu dieser Zeit als Finanz-
berater arbeitete, einen Anruf von einem australischen Kli-
enten. Dieser wollte etwas an seinem kleinen Altersvorsor-
ge-Portfolio in Hohe von 70000 Dollar dndern. Ein Mitar-
beiter iibernahm den Klienten, sah sich seine Unterlagen
an und stellte fest, dass er Schrottarbeiter war. Der Mitar-
beiter dachte wie ein Tauscher und lehnte es ab, ihn aufzu-
suchen: Das sei reine Zeitverschwendung. Auf jeden Fall
wire es Peters Zeit nicht wert gewesen. Er hatte sich auf
vermogende Kunden spezialisiert, deren Portfolios tau-
sendmal grofler waren; sein grofiter Klient besafl iiber
100 Millionen Dollar. Wenn man den Wert von Peters Zeit
in Dollar berechnete, war das Portfolio des Schrottarbei-
ters nicht einmal die Fahrtzeit zu ihm nach Hause wert.
»Er war der kleinste Klient, und niemand wollte ihn besu-
chen; alle hielten es fiir unter ihrer Wiirde«, sagt Peter
nachdenklich. » Aber man kann jemanden nicht einfach ig-
norieren, bloff weil man ihn nicht fiir wichtig genug hilt.«

Peter verabredete sich mit dem Schrottarbeiter, um ihm
bei den Anderungen an seinem Portfolio zu helfen. Als er
vor dem Haus des Mannes an den Randstein fuhr, klappte
thm die Kinnlade herunter. Die Haustiir war von Spinnwe-
ben bedeckt und seit Monaten nicht gedffnet worden. Er
fuhr nach hinten, wo thm ein 34 Jahre alter Mann die Tir
offnete. Im Wohnzimmer wimmelte es von Ungeziefer,
und Peter konnte bis zum Dach hinaufschauen: Die ge-
samte Decke war herausgerissen worden. Der Klient deu-
tete matt auf ein paar Klappstiithle, und Peter begann, die
vorgesehenen Anderungen durchzuarbeiten. Er verspiirte
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Mitgefiihl mit dem Kunden, der ihm wie ein ernsthafter,
fleiffiger Malocher vorkam, und machte ithm darum ein
groflzligiges Angebot. »Warum erzihlen Sie mir nicht ein
bisschen was tiber sich, wo ich nun schon mal hier bin. Mal
sehen, ob ich Thnen noch auf andere Weise helfen kann.«

Der Klient erklirte ithm, er sei ein Autonarr, und ging
mit thm zu einem baufilligen Schuppen. Peter wappnete
sich fiir einen weiteren deprimierenden Anblick von Ar-
mut und sah schon einen Haufen rostigen Metalls vor
seinem geistigen Auge. Doch als er den Schuppen betrat,
verschlug es ihm den Atem. Vor ihm standen ein Chev-
rolet Camaro der ersten Generation, Baujahr 1966; zwei
alte australische Valiants mit 1000-PS-Motoren fiir
Dragsterrennen; ein aufgemotztes Pick-up-Coupé; und
ein Ford-Coupé aus dem Film Mad Max, allesamt in ma-
kellosem Zustand. Der Klient war kein Schrottarbeiter;
er besaf} einen lukrativen Schrotthandel. Das Haus hatte
er gerade erst gekauft, um es zu renovieren; es stand auf
einem 45000 Quadratmeter groflen Grundstiick und hat-
te 1,4 Millionen Dollar gekostet. Peter verbrachte das
nachste Jahr damit, das Unternehmen des Kunden um-
zustrukturieren, seine Steuerlast zu reduzieren und ithm
bei der Renovierung des Hauses zu helfen. » Anfangs
wollte ich jemandem blof} einen Gefallen tun«, bemerkt
Peter. »Aber als ich am nichsten Tag zur Arbeit ging,
musste ich tiber meinen Kollegen lachen, der nicht bereit
gewesen war, ein bisschen zu investieren und zu dem
Klienten hinauszufahren.« Peter baute in der Folge eine
gute Beziehung zu dem Klienten auf, dessen Honorare
sich im folgenden Jahr verhundertfachten, und er geht
davon aus, dass er noch jahrzehntelang mit ihm zusam-
menarbeiten wird.

Durch sein Geber-Verhalten haben sich Peter Audet im
Verlauf seiner Karriere Chancen eroffnet, die Nehmer und
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Tauscher regelmaflig verpassen, aber es ist ithn auch teuer
zu stehen gekommen. Wie Sie im siebten Kapitel sehen
werden, wurde er von zwei Nehmern ausgenutzt, die thn
fast auf die Bretter geschickt hitten. Doch Peter schaffte
es, die Erfolgsleiter wieder bis ganz nach oben hinaufzu-
klettern und einer der produktiveren Finanzberater in
Australien zu werden. Das lag seiner Ansicht nach vor al-
lem daran, dass er die Vorteile des Gebens zu nutzen und
die Kosten zu minimieren lernte. Als Geschaftsfithrer von
Genesys Wealth Advisers gelang es ihm, seine Firma vor
dem Bankrott zu bewahren und zur Branchenfihrerin zu
machen, und er schreibt seinen Erfolg der Tatsache zu,
dass er ein Geber ist. »Mein geschiftlicher Erfolg beruht
zweifellos darauf, dass ich anderen etwas gebe. Das ist mei-
ne Lieblingswaffe«, sagt Peter. »Wenn ich mir mit einem
anderen Berater ein Kopf-an-Kopf-Rennen um einen Kli-
enten liefere, gewinne ich aus diesem Grund, das hore ich
immer wieder.«

Obwohl das Geben dank technischer und organisatori-
scher Veridnderungen vorteilhafter geworden ist, hat es
auch einen zeitlosen Aspekt: Wenn wir iiber die Prinzipien
nachdenken, die uns im Leben leiten, verspiiren viele von
uns eine intuitive Neigung zum Geben. Wihrend der letz-
ten dreiffig Jahre hat der renommierte Psychologe Shalom
Schwartz erforscht, welche Werte und Grundprinzipien in
verschiedenen Kulturen in aller Welt eine Rolle spielen. In
einer seiner Studien untersuchte er hinreichend reprisen-
tative Stichproben von Tausenden von Erwachsenen in
Australien, Chile, Deutschland, Finnland, Frankreich, Is-
rael, Malaysia, den Niederlanden, Schweden, Spanien,
Stidafrika und den Vereinigten Staaten. Er tibersetzte seine
Umfrage in ein Dutzend Sprachen und bat die Testperso-
nen, die Bedeutung verschiedener Werte zu beurteilen.
Hier sind ein paar Beispiele:
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Liste 1

— Reichtum (Geld, materielle Besitztimer)

— Macht (Dominanz, Herrschaft tiber andere)
— Vergniigen (das Leben genieflen)

— gewinnen (besser sein als andere)

Liste 2

— Hilfsbereitschaft
(fiir das Wohlergehen anderer arbeiten)

— Verantwortung (verlisslich sein)

— soziale Gerechtigkeit (sich um die Benachteiligten
kiimmern)

— Mitgefiihl (auf die Bediirfnisse anderer eingehen)

Nehmer bevorzugen die Werte in Liste 1, wohingegen Ge-
ber den Werten in Liste 2 Vorrang einriumen. Schwartz
wollte wissen, wo Geber-Werte den meisten Zuspruch fan-
den. Schauen Sie sich noch einmal die zwolf Lander oben
an. In welchen misst die Mehrheit der Einwohner den Ge-
ber-Werten mehr Gewicht bei als den Nehmer-Werten?

In allen. In allen zwolf Lindern betrachten die meisten
Menschen das Geben als ihren allerwichtigsten Wert. Sie
geben zu Protokoll, dass thnen das Geben mehr am Her-
zen liege als Macht, Leistung, Nervenkitzel, Freiheit, Tra-
dition, Konformitit, Sicherheit und Vergniigen. Tatsich-
lich traf dies auf mehr als siebzig verschiedene Linder in
aller Welt zu. Fiir die meisten Menschen in den meisten
Lindern — von Argentinien bis Armenien, von Belgien bis
Brasilien, von der Slowakei bis Singapur — sind Geber-
Werte die oberste Leitlinie im Leben. In der Mehrheit aller
Kulturen der Welt betrachtet die Mehrheit der Menschen
das Geben als ihr allerwichtigstes Grundprinzip.?

In gewisser Weise ist das keine Uberraschung. Als El-
tern lesen wir unseren Kindern Biicher wie Der Baum, der
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sich nicht lumpen liefS vor und betonen, wie wichtig das
Miteinander und Fiireinander ist. Aber wir neigen dazu,
das Geben auf bestimmte Bereiche zu beschrinken und in
der Arbeitssphire anderen Wertvorstellungen zu folgen.
Mag sein, dass uns dieses Buch von Shel Silverstein als
Lektiire fiir unsere Kinder gefillt, aber die Beliebtheit von
Biichern wie Robert Greenes Die 48 Gesetze der Macht —
ganz zu schweigen von der Begeisterung vieler Business-
Gurus fir Sun Tzus Die Kunst des Krieges — lisst darauf
schlieffen, dass wir in unserem Berufsleben wenig Platz fiir
Geber-Werte sehen.

Das fithrt dazu, dass selbst Menschen, die sich im Ar-
beitsleben wie Geber verhalten, oftmals Angst haben, es
offen zuzugeben. Im Sommer des Jahres 2011 lernte ich
eine Frau namens Sherryann Plesse kennen, Managerin bei
einem renommierten Finanzdienstleistungsunternehmen.
Sherryann war eindeutig eine Geberin: Sie verbrachte zahl-
lose Stunden mit der Betreuung jiingerer Kollegen und er-
klirte sich freiwillig bereit, die Leitung einer Initiative zur
Forderung weiblicher Fithrungskrifte zu ibernehmen und
eine grofle Spendensammlung fiir wohltitige Zwecke in
ithrer Firma zu organisieren. »Von meiner Grundeinstel-
lung her bin ich eine Geberinx, sagt sie. »Ich bin nicht auf
Gegenleistungen aus; ich mochte etwas bewirken und
Dinge beeinflussen, und ich konzentriere mich auf die
Menschen, die am meisten von meiner Hilfe profitieren
konnen.«*!

Zwecks Weiterentwicklung ihrer Fahigkeiten als Mana-
gerin meldete sich Sherryann zu einer sechswochigen
Fortbildung fiir Fihrungskrifte mit sechzig Managern
von Unternehmen in aller Welt an. Sie unterzog sich einer
umfangreichen psychologischen Begutachtung, um ihre
Stirken zu erkennen. Zu ithrem Schrecken erfuhr sie, dass
ithre wichtigsten Stirken im beruflichen Bereich Freund-
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lichkeit und Mitgefithl waren. Aus Furcht, die Ergebnisse
wiirden ihren Ruf als harte und erfolgreiche Fithrungskraft
gefihrden, beschloss Sherryann, niemandem davon zu er-
zahlen. »Ich wollte nicht als Versagerin dastehen. Ich hatte
Angst, die Leute wiirden mich anders wahrnehmen, mich
als Managerin vielleicht weniger ernst nehmen, gestand
Sherryann. »Ich war darauf trainiert, meine menschlichen
Gefiihle an der Garderobe abzugeben und zu gewinnen.
Ich mochte, dass man Fleiff und Erfolgsorientierung als
meine wichtigsten Fihigkeiten betrachtet, nicht Freund-
lichkeit und Mitgefiihl. Im Geschiftsleben muss man
manchmal verschiedene Masken tragen.«

Die Angst, als schwach oder naiv eingeschitzt zu wer-
den, hindert nicht wenige daran, sich bei der Arbeit wie
Geber zu verhalten. Viele Menschen, die sich im Leben an
Geber-Werten orientieren, wahlen bei der Arbeit das Tau-
schen als hauptsichliche Reziprozititsform und suchen
eine ausgewogene Balance von Geben und Nehmen. In ei-
ner Studie, in der es um die grundsitzliche Herangehens-
weise an Arbeitsbeziehungen — geben, nehmen oder tau-
schen — ging, bezeichneten sich lediglich 8 Prozent der
Teilnehmer als Geber; die anderen 92 Prozent waren nicht
bereit, bei der Arbeit mehr beizutragen, als sie empfingen.
In einer anderen Studie habe ich festgestellt, dass im Biiro
mehr als dreimal so viele Menschen lieber Tauscher als Ge-
ber sind.

Wer eigentlich das Geben oder Tauschen vorzoge, ver-
spurt oftmals den Druck, zum Nehmer zu werden, wenn
er die Situation an seinem Arbeitsplatz als Nullsummen-
spiel wahrnimmt.? Sei es ein Unternehmen mit ausgeprig-
ten Hierarchien, eine Gruppe von Firmen, die um diesel-
ben Kunden kimpfen, oder eine Schule mit verpflichten-
der Notengebung nach der Normalverteilung und einem
hinter der Nachfrage herhinkenden Angebot an begeh-
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renswerten Stellen — es ist nur natiirlich anzunehmen, dass
die Kollegen eher zum Nehmen als zum Geben neigen
werden. »Wenn Menschen von anderen eigenntitziges Ver-
halten erwarten«, erklirt der Psychologe Dale Miller von
der Stanford University, firchten sie, dass sie ausgenutzt
werden, wenn sie sich wie Geber verhalten, und gelangen
darum zu dem Schluss, dass »eine konkurrenzbetonte Ein-
stellung verntinftig und angemessen ist«. Es gibt sogar Be-
lege dafiir, dass es schon reicht, Geschiftskleidung anzu-
ziehen und einen Schriftsatz der Harvard Business School
zu analysieren, um die Aufmerksamkeit fiir Beziehungen
und die Interessen anderer signifikant zu reduzieren.” Die
Angst, von Nehmern ausgenutzt zu werden, sei so allge-
genwirtig, schreibt der Okonom Robert Frank von der
Cornell University, dass sie »uns dazu anhalt, von anderen
das Schlimmste zu erwarten, und so das Schlimmste in uns
hervorbringt: Weil wir fiirchten, in die Rolle der Kriicke
zu geraten, folgen wir oftmals nur ungern unseren edleren
Instinkten«.?*

Geben ist besonders riskant, wenn man es mit Nehmern
zu tun hat, und David Hornik glaubt, dass viele der erfolg-
reichsten Risikoanleger der Welt sich wie Nehmer verhal-
ten — sie bestehen auf unverhiltnismaflig groffen Anteilen
an den Start-ups der Firmengriinder und betrachten es un-
zutreffenderweise als ihren Verdienst, wenn ihre Investi-
tionen sich als erfolgreich erweisen. Hornik ist entschlos-
sen, diese Normen zu dndern. Als ein Finanzplaner ihn
fragte, was er im Leben erreichen wolle, antwortete er:
»Vor allem mochte ich zeigen, dass Erfolg nicht auf Kosten
anderer gehen muss.«

Um das zu beweisen, hat Hornik zwei der heiligsten Re-
geln des Beteiligungsgeschifts gebrochen. 2004 hat er als
erster Risikoanleger ein Blog gestartet. Das Thema Risiko-
kapital war so etwas wie eine Blackbox, und Hornik lud
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Firmengriinder ins Innere ein. Er gab Informationen on-
line offen weiter, um den Firmengriindern die Denkweise
von Risikoanlegern niherzubringen und ihnen dadurch zu
helfen, ihre Projektvorstellungen zu verbessern. Horniks
Partner und der Justiziar seines Unternehmens rieten ihm
davon ab. Warum wollte er Branchengeheimnisse verra-
ten? Wenn andere Investoren sein Blog lasen, konnten sie
Ideen stehlen, ohne selbst welche einzubringen. »Sie hiel-
ten es fiir verrtickt, dass ein Risikoanleger iiber seine Titig-
keit redet«, erinnert sich Hornig. »Aber ich wollte mit ei-
nem breiten Spektrum von Firmengriindern ins Gesprich
kommen und ihnen behilflich sein.« Seine Kritiker hatten
recht: »Letztendlich haben viele Risikoanleger das Blog
gelesen. Wenn ich mich iiber bestimmte Unternehmen du-
Berte, die ich spannend fand, wurde die Konkurrenz um
die Vertrige hirter.« Aber Hornik war bereit, diesen Preis
zu zahlen. »Mir kam es einzig und allein darauf an, etwas
Niitzliches fiir die Firmengriinder zu schaffen«, sagt er,
und er hat das Blog wihrend der vergangenen acht Jahre
weitergefithrt.

Der Anlass fiir Horniks zweite unkonventionelle Mafi-
nahme war sein Arger iiber langweilige Redner bei Tagun-
gen. Auf dem College hatte er sich mit einem Professor
zusammengetan und eine Redneragentur betrieben, damit
er interessante Personlichkeiten auf den Campus einladen
konnte — Leute wie den Erfinder des Spiels Dungeons &
Dragons, den Jo-Jo-Weltmeister und den Trickzeichner,
der fir Warner Bros. die Cartoon-Figuren Wile E. Coyote
und Road Runner geschaffen hatte. Da konnten die Red-
ner bei Risikokapital- und Technologie-Tagungen nicht
mithalten. »Ich stellte fest, dass ich nicht mehr reinging,
um mir die Redner anzuhoren, sondern meine gesamte
Zeit in der Lobby verbrachte und mit den Leuten dariiber
sprach, woran sie gerade arbeiteten. Der echte Wert dieser
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Veranstaltungen lag in den Gesprachen und den Beziehun-
gen, die zwischen den Leuten entstanden. Und wenn man
nun eine Tagung abhielte, bei der es um Gespriche und
Beziehungen ginge statt um Inhalte?«

2007 plante Hornik seine erste Jahrestagung. Sie trug
den Titel »The Lobby«, und das Ziel bestand darin, Fir-
mengriinder zu einem Austausch von Ideen mit Bezug auf
die neuen Medien zusammenzubringen. Hornik investier-
te rund 400000 Dollar, und man versuchte thm die Sache
auszureden. »Du konntest den Ruf deiner Firma ruinie-
ren«, hief§ es, verbunden mit der Andeutung, Horniks
Karriere konnte zu Ende sein, wenn die Tagung schiefging.
Aber er machte unverdrossen weiter, und als es an der Zeit
war, die Einladungen loszuschicken, tat er das Unvorstell-
bare. Er lud Risikoanleger konkurrierender Firmen zu der
Tagung ein.

Etliche Kollegen glaubten, er habe den Verstand verlo-
ren. »Warum in aller Welt willst du andere Risikoanleger
zu der Tagung kommen lassen?«, fragten sie. Falls Hornik
bei The Lobby auf einen Firmengriinder mit einer heiflen
neuen Geschiftsidee stiefi, hitte er einen Vorsprung, wenn
es darum ging, die Investition unter Dach und Fach zu
bringen. Warum wollte er auf diesen Vorteil verzichten
und seinen Konkurrenten beim Aufspiiren von Chancen
helfen? Erneut ignorierte Hornik die Neinsager. »Ich
mochte ein Erlebnis schaffen, von dem alle profitieren,
nicht nur ich.« Einem der konkurrierenden Risikoanleger,
die an der Veranstaltung teilnahmen, gefiel das Format so
sehr, dass er seine eigene Tagung im Lobby-Stil veranstal-
tete, aber er lud Hornik nicht dazu ein — und auch keine
anderen Anleger. Seine Partner erlaubten es ithm nicht.
Trotzdem lud Hornik weiterhin auch andere Risikoanle-
ger zu The Lobby ein.

David Hornik ist sich der Kosten des Geber-Verhaltens
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bewusst. »Manche Leute denken, ich sei nicht ganz bei
Trost. Sie glauben, dass man nur etwas erreicht, wenn man
ein Nehmer ist«, sagt er. Wire er eher ein Nehmer, wiirde
er wahrscheinlich keine unerwiinschten Projektvorstellun-
gen akzeptieren, E-Mails nicht personlich beantworten, in
seinem Blog keine Informationen mit Konkurrenten teilen
und seine Rivalen nicht einladen und von der Lobby-Ta-
gung profitieren lassen. Er wiirde seine Zeit schiitzen, sein
Wissen hiiten und seine Kontakte bedachtsamer einsetzen.
Und wire er cher ein Tauscher, hitte er von dem Anleger,
der an The Lobby teilnahm, Hornik jedoch nicht zu seiner
eigenen Tagung einlud, eine Gegenleistung verlangt. Aber
Hornik achtet mehr darauf, was andere Leute brauchen,
als darauf, was er von ihnen bekommt. Obwohl er nach
seinen Werten lebte, war er als Risikoanleger auflerordent-
lich erfolgreich, und man achtet ihn weithin fir seine
Grofiztigigkeit. »Es ist eine Win-win-Situation«, meint
Hornik. »Ich kann eine Umgebung erschaffen, in der an-
dere miteinander ins Geschift kommen und Beziehungen
aufbauen konnen, und ich lebe in der Welt, in der ich leben
will.« Seine Erfahrung bestitigt, dass Geben im Berufsle-
ben nicht nur riskant ist; es kann auch lohnend sein.

Die Frage, was das Geben so machtvoll, aber auch so ge-
fahrlich macht, steht im Mittelpunkt dieses Buches. Im
ersten Teil beschiftigen wir uns mit den Erfolgsprinzipien
der Geber und beleuchten, wie und warum Geber ganz
nach oben gelangen. Ich werde Thnen zeigen, dass erfolg-
reiche Geber in vier Schlisselbereichen auf ganz spezifi-
sche Weise an Interaktionen herangehen: beim Networ-
king, bei der Zusammenarbeit, der Beurteilung und der
Beeinflussung. Wir werfen einen griindlichen Blick aufs
Networking und sehen innovative Ansitze beim Aufbau
neuer und bei der Festigung alter Kontakte. Wir untersu-
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chen, was erforderlich ist, um produktiv mit Kollegen zu-
sammenzuarbeiten und sich ihren Respekt zu verdienen.
Wir gehen der Frage nach, wie wir andere beurteilen, und
bekommen einen Einblick in nicht auf Anhieb nachvoll-
ziehbare Techniken zur Erkennung und Férderung von
Talent mit dem Ziel, das Beste aus anderen herauszuholen.
Und eine Analyse der Art und Weise, wie wir Einfluss auf
andere austiben, wirft ein Licht auf neuartige Strategien
der Prisentation, des Verkaufs, der Uberredungs- und
Verhandlungskunst, die von dem Gedanken getragen sind,
andere zur Unterstlitzung unserer Ideen und Interessen zu
bewegen. In all diesen vier Bereichen werden Sie sehen,
was erfolgreiche Geber anders machen — und was Nehmer
und Tauscher von ihnen lernen konnen. Nebenbei werden
Sie erfahren, wie Amerikas bester Netzwerker sich seine
Verbindungen aufgebaut hat; warum das Genie hinter ei-
ner der erfolgreichsten Serien der Fernsehgeschichte jahre-
lang in der Anonymitit geschuftet hat; wie es einem Bas-
ketball-Manager, der fiir einige der krassesten Fehlent-
scheidungen in der Geschichte dieses Sports verantwortlich
war, gelungen ist, das Blatt zu wenden; ob ein stotternder
Anwalt gegen einen Kollegen gewinnen kann, der voller
Selbstvertrauen spricht; und wie man einen Nehmer allein
schon an seinem Facebook-Profil erkennen kann.

Im zweiten Teil des Buches verschiebt sich der Blick-
winkel vom Nutzen auf die Kosten des Gebens: Wie las-
sen sie sich im Rahmen halten? Wie schiitzen sich Geber
vor dem Burn-out, wie entgehen sie der Gefahr, in die
Rolle des leichten Opfers oder des Fuflabtreters zu gera-
ten? Sie werden erfahren, wie eine Lehrerin ithr Burn-out
weitgehend iberwand, indem sie mehr gab statt weniger,
wie ein Milliardir Geld verdiente, indem er es verschenk-
te, und wie viele Stunden ehrenamtliche Arbeit ideal sind,
wenn Sie gliicklicher werden und linger leben mochten.
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Sie werden sehen, warum das Geben den Weg des einen
Beraters zum Teilhaber seiner Firma verlangsamt, den ei-
nes anderen jedoch beschleunigt hat, warum wir hiufig
falsch einschitzen, wer ein Geber und wer ein Nehmer ist,
und wie Geber sich am Verhandlungstisch schiitzen. Sie
werden auch lernen, wie Geber es vermeiden, am Fufl der
Erfolgsleiter zu landen, und ganz nach oben aufsteigen,
indem sie andere vom Nehmen abbringen und zum Geben
hinlenken. Sie werden etwas tiber eine neunzigminiitige
Aktivitit erfahren, die das Geben auf erstaunliche Weisen
entfesselt, und Sie werden verstehen, warum Menschen
Dinge umsonst hergeben, die sie auf Craigslist mit Leich-
tigkeit gewinnbringend verkaufen konnten; weshalb man-
che Radiologen besser, andere hingegen schlechter wer-
den; wieso das Nachdenken tiber Superman dazu fihrt,
dass Menschen mit geringerer Wahrscheinlichkeit ehren-
amtlich titig werden; und warum Jungen namens Dennis
mit iberproportional hoher Wahrscheinlichkeit Zahnarz-
te werden.

Wenn Sie dieses Buch gelesen haben, werden Sie einige
Threr Grundannahmen zum Thema Erfolg vielleicht tiber-
denken. Falls Sie ein aufopferungsvoller Geber sind, wer-
den Sie jede Menge neue Erkenntnisse gewinnen, die ihnen
helfen, vom unteren zum oberen Ende der Erfolgsleiter
aufzusteigen. Sollten Sie Geber-Werte gutheifien, sich bei
der Arbeit jedoch wie ein Tauscher verhalten, werden Sie
vielleicht angenehm tiberrascht sein, wie viele Moglichkei-
ten es fir Sie gibt, sich Thren Werten gemaf} zu verhalten
und anderen auf sinnvolle Weise zu helfen, ohne IThren ei-
genen Erfolg zu gefdhrden. Statt erst nach Erfolg zu stre-
ben und spiter etwas zurlickzugeben, konnten Sie zu der
Einsicht gelangen, dass es ein vielversprechender Weg zum
spateren Erfolg ist, erst einmal zu geben. Und wenn sie
gegenwirtig zum Nehmen neigen, werden Sie vielleicht
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versucht sein, zum Geben umzuschwenken und sich die
Fihigkeiten jener wachsenden Zahl von Menschen anzu-
eignen, die Erfolg haben, indem sie einen Beitrag fiir ande-
re leisten.

Wenn Sie es jedoch nur des Erfolgs wegen tun, wird es
wahrscheinlich nicht funktionieren.
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