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En memoria de mi amigo
JEFF ZASLOW
quien vivio como un modelo para los principios de este libro.



Buenos rendimientos

Los riesgos y beneficios de dar mas de lo que se recibe

El principio de dar y tomar, eso es diplomacia: da uno y toma diez.

—MARK TWAIN, ESCRITOR Y HUMORISTAl

Una soleada tarde de sdbado en Silicon Valley, dos orgullosos padres

veian jugar a sus hijas a la orilla del campo de futbol, y un rato después ya
estaban hablando de trabajo.? El mas alto era Danny Shader, emprendedor
serial con antecedentes en Netscape, Motorola y Amazon. Vehemente, de
cabello oscuro y capaz de no parar de hablar de negocios ni un minuto,
habia lanzado su primera compafiia en los Gltimos afios de su treintena, y le
agradaba llamarse a si mismo ‘“‘el veterano de internet” Le gustaba formar
compaiiias, y en aquel entonces hacia despegar su cuarta nueva empresa.

A Shader le simpatiz6 de inmediato el otro padre, David Hornik, quien
se gana la vida decidiendo en qué compaiiias invertira su empresa. De un
metro sesenta de estatura, cabello oscuro, anteojos y barba de chivo, Hornik
es un hombre de intereses eclécticos: colecciona libros de Alicia en el Pais
de las Maravillas, y en la universidad creo su propia especialidad de musica
por computadora. Mas tarde obtuvo una maestria en criminologia y se tituld
de abogado, y tras quemarse las pestafias en un despacho juridico aceptod
incorporarse a una sociedad de inversion de capital de riesgo, donde pasaria
la década siguiente oyendo propuestas de emprendedores y decidiendo si
financiarlos o no.

En una pausa entre partidos, Shader se volvio hacia Hornik y le dijo:
“Traigo un proyecto entre manos. ;Te gustaria conocerlo?”. Hornik se
especializaba en compafias de internet, asi que parecia un inversionista
ideal para Shader. El interés era mutuo. La mayoria de quienes hacen
propuestas de nuevas empresas estdn por montar la primera de ellas en su



vida, asi que carecen de un historial de éxito. En contraste, Shader era un
emprendedor de categoria que habia dado en el clavo no una vez, sino dos.
En 1999 su primera nueva empresa, Accept.com, fue adquirida por Amazon
en ciento setenta y cinco millones de dolares. En 2007 su compaiiia
siguiente, Good Technology, fue comprada por Motorola en quinientos
millones. Con esa hoja de servicios, Hornik estaba mas que curioso por
saber qué tramaba Shader ahora.

Dias mas tarde, Shader se presentd en la oficina de Hornik para
describir su idea mas reciente. A casi la cuarta parte de los estadunidenses
se les dificulta hacer compras en linea, porque no tienen cuenta bancaria ni
tarjeta de crédito, y Shader tenia una solucion innovadora para este
problema. Hornik fue uno de los primeros capitalistas de riesgo en conocer
esa propuesta, y le agrado al instante. Menos de una semana después, llevod
a Shader frente a sus socios y le tendié una carta de intencion: queria
financiar su compaiiia.

Aunque Hornik actu6 rapido, Shader estaba en una posicidén de fuerza.
Dada su fama y la calidad de su idea, Hornik sabia que muchos
inversionistas clamarian por trabajar con ¢€l. “Es raro que uno sea el Unico
inversionista en ofrecer a un emprendedor una carta de intencion”, explica.
“Hay que competir con las mejores sociedades de capital de riesgo del pais,
¢ intentar convencer al emprendedor de que acepte el dinero que se le
ofrece, no el de otros.”

Hornik habria casi asegurado la inversion si hubiera fijado una fecha
limite para la decision de Shader. Si hubiese hecho una oferta atractiva de
vigencia corta, tal vez aquél la habria aceptado antes de poder presentar su
propuesta a otros inversionistas. Esto es lo que muchos de ellos hacen para
inclinar la suerte a su favor.

Pero Hornik no impuso a Shader una fecha limite. De hecho,
practicamente lo invitd a promover su propuesta entre otros inversionistas.
Hornik es de la opinion de que los emprendedores necesitan tiempo para
evaluar sus opciones, asi que, por principio, se niega a hacer ofertas
explosivas. “Tomate todo el tiempo que necesites para tomar la decision
correcta”, dijo a Shader. Aunque esperaba que €ste optara por ¢€l, puso los
intereses de su cliente antes que los suyos propios, para que pudiera
explorar otras opciones.

Y eso fue justo lo que Shader hizo: pasd las semanas siguientes
presentando su idea a otros inversionistas. Hornik quiso confirmar en tanto



que seguia siendo un contendiente serio, asi que envid a Shader su recurso
mas valioso: una lista de cuarenta referencias capaces de confirmar su
calibre como inversionista. El sabia que los emprendedores buscan en los
inversionistas los mismos atributos que todos buscamos en los asesores
financieros: competencia y honradez. Cuando los emprendedores firman un
contrato con un inversionista, €éste pasa a formar parte del consejo de
administracion de la nueva empresa, donde brinda asesoria especializada.
La lista de referencias de Hornik reflejaba la sangre, sudor y lagrimas que ¢l
habia puesto trabajando con emprendedores durante méas de una década en
el ramo del capital de riesgo. Sabia que ellos avalarian su habilidad y
caracter.

Semanas mas tarde, su teléfono sond. Era Shader, listo para anunciar su
decision.

“Lo siento”, le dijo, “pero voy a firmar con otro inversionista”.

Los términos financieros de la oferta de Hornik y del otro inversionista
eran practicamente idénticos, asi que la lista de cuarenta referencias del
primero debia haberle dado una ventaja. Ademas, una vez que hablo con las
personas objeto de esas referencias, a Shader le quedd6 muy claro que
Hornik era una buena persona.

Pero fue justo este espiritu de generosidad lo que condeno al fracaso la
oferta de Hornik. A Shader le preocupaba que, en vez de desafiarlo, aquél
se dedicara a darle &nimos. Quizd Hornik no seria lo bastante firme para
ayudarle a poner en marcha una empresa exitosa, mientras que el otro
inversionista tenia fama de asesor brillante que cuestionaba y presionaba a
los emprendedores. Tras su entrevista inicial con Hornik, Shader penso:
“Creo que necesitare en el consejo a alguien que me desafie mas. Hornik es
tan afable que podria no funcionar en la sala de juntas”. Asi, cuando le
llamo, explico: “Mi corazdon me recomendo optar por ti, pero mi cabeza me
aconsejo inclinarme por el otro inversionista. Decidi hacerle caso a mi
cabeza, no a mi corazén”.

Devastado, Hornik dudo6 de si mismo. “;Soy acaso un idiota? Si hubiera
presionado a Shader para que aceptara mi carta de intencidn, tal vez €l lo
habria hecho. Pero he dedicado una década entera a forjar mi prestigio
como inversionista justo para que no me sucedan cosas como ¢sta. ;Como
es posible que esto pasara?”

Hornik aprendié a la mala su leccion: que los buenos siempre son los
ultimos.



( Verdad?

De acuerdo con el saber establecido, los triunfadores tienen tres cosas en
comun: motivacioén, aptitud y oportunidad. Si queremos tener ¢éxito,
necesitamos una combinacion de trabajo arduo, talento y suerte. Sin
embargo, la historia de Danny Shader y David Hornik pone de relieve un
cuarto ingrediente, decisivo pero a menudo ignorado: la forma en que
interactuamos con los demas. Cada vez que interactuamos con alguien en el
trabajo, tenemos que tomar una decision: ;jreclamaremos todo el valor que
podamos, o aportaremos valor sin importar qué recibamos a cambio?

Como psicologo organizacional y profesor de Wharton, he dedicado
mas de diez afios de mi vida profesional a estudiar estas decisiones en
organizaciones que van de Google a la Fuerza Aérea estadunidense, y
resulta que tienen consecuencias asombrosas para el €xito. En las tres
ultimas décadas, en una serie de estudios innovadores, los cientificos
sociales han descubierto que los individuos difieren drasticamente entre si
en sus preferencias de reciprocidad, su combinacion favorita entre dar y
tomar.> Para arrojar un poco de luz sobre esas preferencias, permitaseme
presentar a los dos tipos de personas que ocupan los extremos opuestos del
espectro de la reciprocidad en el trabajo: los interesados y los generosos.

Los interesados poseen un rasgo distintivo: gustan de tomar mas de lo
que dan. Inclinan la reciprocidad a su favor, poniendo sus intereses por
encima de las necesidades ajenas. Creen que el mundo es un sitio
competitivo, de rivalidad brutal. Sienten que, para tener éxito, deben ser
mejores que los demas. Para demostrar su aptitud, se autopromueven,
asegurandose de obtener amplio reconocimiento por sus esfuerzos. Los
interesados ordinarios no son crueles ni violentos, so6lo prudentes y
cautelosos. “Si no veo por mi antes que por cualquier otro”, piensan, “nadie
lo hara”. Si David Hornik hubiera sido un interesado, habria fijado una
fecha limite para Danny Shader, poniendo asi su meta de conseguir esa
inversion antes que el deseo de Shader de contar con un horizonte temporal
flexible.

Pero Hornik es lo contrario a un interesado: un generoso. Los generosos
son una especie relativamente rara en el trabajo. Inclinan la reciprocidad en
la direccion contraria, prefiriendo dar mas de lo que reciben. Mientras que



los interesados suelen centrarse en si mismos, evaluando lo que los demas
pueden ofrecerles, los generosos se centran en los otros, prestando atencion
a lo que ¢éstos necesitan de ellos. Estas preferencias no se reducen al dinero:
generosos ¢ interesados no se distinguen entre si por cudnto donan a la
beneficencia ni por la compensacion que exigen a sus jefes. Difieren mas
bien en sus actitudes y acciones con los demas. Si ti eres un interesado,
ayudas estratégicamente a otros, cuando los beneficios para ti superan los
costos. Si eres generoso, es probable que apliques un distinto analisis de
costo-beneficio: ayudas siempre que los beneficios para los demds exceden
los costos para ti. O bien, quizd no pienses en los costos personales, y
ayudes a otros sin esperar nada a cambio. Si eres generoso en el trabajo, te
empefias en serlo compartiendo tu tiempo, energia, conocimientos,
habilidades, ideas y contactos con quienes pueden beneficiarse de ellos.

Seria tentador reservar la etiqueta de “generoso” a grandes héroes como
la Madre Teresa o Mahatma Gandhi, pero ser generoso no requiere
sacrificios extraordinarios, s6lo la inclinacion a actuar en beneficio ajeno,
sea prestando ayuda, ofreciendo orientacion, compartiendo créditos o
haciendo contactos en bien de los demas. Fuera del trabajo, este tipo de
conducta es muy comun. Segun investigaciones realizadas por la psicologa
de Yale Margaret Clark, la mayoria de nosotros actuamos generosamente en
nuestras relaciones intimas.* En el matrimonio y la amistad, contribuimos
tanto como podemos, sin llevar la cuenta de lo que aportamos.

Pero en el trabajo, dar y tomar es mas complicado. Profesionalmente,
pocos actuamos como generosos o interesados, adoptando en cambio un
tercer estilo: nos volvemos equitativos, empefidandonos en preservar el
equilibrio entre dar y recibir. Las personas equitativas operan con base en
un principio de justicia: cuando ayudan a otros, se protegen buscando
reciprocidad. Si t0 eres equitativo, crees que debes pagar con la misma
moneda que recibes, y riges tus relaciones por intercambios de favores
equiparables.

Dar, tomar e igualar son tres estilos fundamentales de interaccion social,
pero las lineas que los separan no son absolutas. Tu podrias verte pasar de
un estilo de reciprocidad a otro en diferentes roles de trabajo y relaciones.”
Asi, no seria de sorprender que actuaras en forma interesada al negociar tu
salario, generosa al orientar a alguien menos experimentado que td y
equitativa al compartir tu experiencia con un colega. Pero las evidencias
indican que, en el trabajo, la gran mayoria de nosotros desarrollamos un



estilo de reciprocidad primario, en reflejo de la manera en que abordamos a
casi todos casi todo el tiempo. Y este estilo primario puede desempefiar en
nuestro €xito un papel tan importante como el trabajo arduo, el talento y la
suerte.

De hecho, los patrones de éxito basados en estilos de reciprocidad son
muy evidentes. Si yo te pidiera adivinar quién tiene mas probabilidades
determinar en lo mas bajo de la escala del éxito, ;qué responderias? ;Los
interesados, los generosos o los equitativos?

En términos de vida profesional, esos tres estilos de reciprocidad tienen
beneficios y desventajas. Pero uno de ellos resulta mas costoso que los
otros. Con base en la historia de David Hornik, ti podrias predecir que los
peores resultados corresponden a los generosos, y tendrias razon. Las
investigaciones demuestran que los generosos se ubican en la parte mas
baja de la escala del éxito. Estos individuos estdn en desventaja en una
amplia variedad de ocupaciones; procuran el bien de los demas, pero en
tanto sacrifican su éxito.

Entre los ingenieros, los menos productivos y eficaces son personas
generosas. Cuando, en un estudio, mas de ciento sesenta ingenieros de
California opinaron unos de otros en lo referente a ayuda dada y recibida,
los menos exitosos fueron los que daban mas de lo que recibian. Estas
personas generosas obtuvieron las peores calificaciones objetivas en su
compailiia respecto a numero de tareas, informes técnicos y planos
terminados, para no hablar de errores cometidos, fechas limite incumplidas
y dinero perdido. Tomarse la molestia de ayudar a los demas les impedia
hacer su trabajo.’

El mismo patron emerge en las escuelas de medicina. En una
investigacion realizada entre més de seiscientos estudiantes de medicina en
Bélgica, aquellos con las calificaciones mas bajas tuvieron resultados
inusualmente altos en enunciados propios de personas generosas como “Me
gusta ayudar a los demdas” y “Me adelanto a las necesidades de quienes me
rodean”. Los generosos se tomaban la molestia de ayudar a estudiar a sus
compaiieros, compartiendo lo que ya sabian a costa de si mismos (por no
poder llenar vacios en sus conocimientos), lo que beneficiaba a aquéllos en
la temporada de exdmenes.® Con los vendedores sucede lo mismo. En un
estudio sobre vendedores que yo efectué en Carolina del Norte, los
generosos rendian dos y media veces menos ingresos anuales de ventas que



los interesados y los equitativos. Lo mejor para sus clientes les preocupaba
tanto que sus practicas de ventas carecian de dinamismo.’

En todas las ocupaciones, parece que los generosos son sencillamente
demasiado atentos y confiados, y estdn demasiado dispuestos a sacrificar
sus intereses en bien de los demas. Incluso hay pruebas de que, en
comparacion con los interesados, los generosos ganan en promedio catorce
por ciento menos,? tienen el doble de riesgo de ser victimas de delitos’ y
son juzgados como veintidés por ciento menos eficaces y dominantes. 'Y

Si los generosos son mas propensos a terminar en la parte mas baja de la
escala del éxito, ;quiénes ocupan la mas alta? ;Los interesados o los
equitativos?

N1 unos ni otros. Cuando eché un nuevo vistazo a los datos, descubri un
patron inaudito: ese sitio corresponde también a los generosos.

Como ya vimos, los ingenieros de mas baja productividad son
principalmente personas generosas, pero también los de productividad mas
alta lo son. Los ingenieros de California con la mejor puntuacion objetiva
en cantidad y calidad de resultados son aquellos que dan sistematicamente a
sus colegas mas de lo que reciben. La gente de rendimiento mds alto y mas
bajo son personas generosas; es muy probable que los interesados y los
equitativos ocupen el area intermedia.

Este patrén es valido en todas partes. Los estudiantes de medicina
belgas de mas bajas calificaciones presentan resultados de generosidad
inusualmente altos, pero lo mismo se aplica a aquellos con las
calificaciones mds altas. En el curso integro de sus estudios, los generosos
obtienen calificaciones once por ciento mas elevadas. Aun en las ventas, yo
descubri que los vendedores menos productivos tenian resultados de
generosidad veinticinco por ciento mas altos que los vendedores promedio,
pero que lo mismo ocurria con los mas productivos. Los de mejor
rendimiento eran personas generosas, y promediaban cincuenta por ciento
mas ingresos anuales que los interesados y los equitativos. Los generosos
ocupan la base y la cima de la escala del €xito. De examinarse el vinculo
entre estilos de reciprocidad y éxito en la totalidad de las ocupaciones, se
descubriria que hay una alta probabilidad de que no so6lo los perdedores,
sino también los campeones, sean personas generosas.

Adivina qué clase de persona es David Hornik.

k sk ok



Habiendo firmado el contrato con el otro inversionista, una sensacion
acuciante atormentaba a Danny Shader. “Acababamos de cerrar un ciclo
importante y debiamos estar celebrando. ;Por qué no me sentia satisfecho?
Me agradaba mucho mi nuevo inversionista, excepcionalmente brillante y
talentoso, pero lo cierto es que habia perdido la oportunidad de trabajar con
Hornik.” Shader queria buscar la manera de atraer a este Gltimo, pero habia
un problema: para involucrarlo, su principal inversionista y ¢l tendrian que
vender una parte mas de la compaiia, diluyendo asi la propiedad de ésta.

Shader decidi6 que valia la pena hacerlo. Antes de finiquitar el
financiamiento, invitd a Hornik a invertir en su compaiiia. Este acepto el
ofrecimiento, con lo que paso a participar en la propiedad de la empresa. En
las reuniones del consejo, a Shader le impresion6 que Hornik fuera tan
capaz de instarlo a considerar nuevas direcciones. “Vi su otro lado”, dice
Shader, “aquel que su afabilidad habia opacado”. Gracias en parte a la
asesoria de Hornik, la nueva empresa de Shader despeg6. Se Illama
PayNearMe y permite a los estadunidenses sin cuenta bancaria ni tarjeta de
crédito hacer compras en linea con un codigo de barras o una tarjeta, y
pagarlas después en efectivo en tiendas participantes. Shader logré6 muy
buenos acuerdos con 7-Eleven y Greyhound para prestar ese servicio, y en
su primer afio y medio de operacién PayNearMe crecido mas de treinta por
ciento al mes como inversionista, Hornik tuvo algo que ver con ese
crecimiento.

A su vez, Hornik afiadi6 a Shader a su lista de referencias, algo quiza
mas valioso que el hecho de que hubiera obtenido el contrato. Cuando un
emprendedor 1lama pidiendo referencias sobre Hornik, Shader le dice: “El
es mucho mas que una buena persona. Es un individuo fenomenal,
supertrabajador y muy intrépido. Puede ser desafiante y comprensivo al
mismo tiempo. Y es sumamente receptivo, uno de los mejores rasgos que
pueda tener un inversionista. Te llamard a cualquier hora del dia o de la
noche en respuesta a algo importante™.

La compensacion para Hornik no se redujo a su convenio con
PayNearMe. Luego de verlo en accidon, a Shader le parecido admirable su
compromiso con los intereses de los emprendedores, y empezd a ofrecerle
nuevas y abundantes oportunidades de inversion. Por ejemplo, se lo
recomendo al director general de Rocket Lawyer, quien lo contraté como
inversionista pese a que ya tenia una carta de intencion de otro.



Aunque reconoce los inconvenientes de ello, David Hornik cree que
operar como generoso ha sido uno de los motores de su €xito en el ramo del
capital de riesgo. El calcula en cincuenta por ciento el indice de cartas de
intencidén que derivan en contratos firmados con emprendedores: “Si cierras
la mitad de los tratos que ofreces, te va muy bien”. Pero en once afios como
capitalista de riesgo, ha ofrecido a emprendedores veintiocho cartas de
intencion, veinticinco de las cuales han sido aceptadas. Shader es uno de los
solo tres individuos que han rechazado una inversién de Hornik. En el otro
ochenta y nueve por ciento de los casos los emprendedores han aceptado su
dinero. Gracias a la asesoria financiera y especializada de Hornik, estos
emprendedores han creado nuevas empresas de ¢€xito; una de ellas fue
valuada en 2012 en mas de tres mil millones de dolares en su primer dia de
operaciones en la bolsa, y otras han sido adquiridas por Google, Oracle,
Ticketmaster y Monster.

El empefio y talento de Hornik, para no hablar de la suerte que tuvo de
estar en la orilla correcta en aquel partido de futbol de su hija, desempend
un papel importante en la obtencion de su acuerdo con Danny Shader. Pero
el factor decisivo fue su estilo de reciprocidad. Mas aun, ¢l no fue el tnico
en ganar. También Shader gand, lo mismo que las compaiiias a las que mas
tarde les recomend6 a Hornik. Operando como generoso, éste cred valor
para si al tiempo que maximizaba las oportunidades de valor para otros.

k sk ok

En este libro, deseo convencerte de que tendemos a subestimar el éxito de
personas generosas como David Hornik. Aunque solemos estereotipar a los
generosos como “tontos” y “dejados”, resulta que son muy exitosos. Para
saber por qué ocupan la cima de la escala del éxito, examinaremos estudios
y casos sorprendentes que ilustran que el acto de dar puede ser mas eficaz —
y menos riesgoso— de lo que la mayoria de nosotros creemos. Entre tanto, te
presentaré a generosos de éxito en muchas areas, como consultores,
abogados, médicos, ingenieros, vendedores, escritores, emprendedores,
contadores, maestros, asesores financieros y ejecutivos del deporte. Estos
individuos voltearon el conocido plan de triunfar primero y retribuir
despu¢s, aumentando la posibilidad de que quienes dan primero estén en
mejores condiciones para triunfar despues.



Pero no podemos olvidar a aquellos ingenieros y vendedores en lo mas
bajo de la escala. Algunas personas generosas se vuelven “pan comido” y
“dejados”, y deseo explorar lo que distingue a los campeones de los
chambones. La respuesta tiene menos que ver con el talento o la aptitud en
si que con las estrategias que siguen los generosos y las decisiones que
toman. Para explicar como evitan la parte mas baja de la escala del éxito,
desacreditaré¢ dos mitos comunes sobre ellos, demostrandote que no son
necesariamente amables ni necesariamente altruistas. Todos tenemos metas
propias, y resulta que los generosos de €xito son tan ambiciosos como las
personas interesadas y las equitativas. Sencillamente tienen una manera
distinta de perseguir sus metas.

Esto nos lleva a mi tercer propoésito: revelar las particularidades del
éxito de los generosos. Permitaseme aclarar que generosos, interesados y
equitativos pueden alcanzar el éxito por igual, como efectivamente lo
hacen. Pero cuando los primeros tienen éxito, ocurre algo muy peculiar: su
¢xito se extiende y cae en cascada. Cuando los interesados ganan, es comin
que alguien pierda. Las investigaciones demuestran que tendemos a
envidiar a los interesados de éxito, y a buscar la forma de hacerlos bajar un
nivel.!! En contraste, cuando quienes ganan son personas generosas como
David Hornik, las alentamos y apoyamos en vez de declararles una guerra
secreta. Los generosos triunfan de tal forma que producen una onda
expansiva, incrementando el éxito de quienes los rodean como se verd mas
adelante, la diferencia estriba en que el éxito del generoso crea valor, no
solo lo reclama como dice el capitalista de riesgo Randy Komisar: “Es mas
facil ganar si todos quieren que ganes. Si no te haces de enemigos, es mas
sencillo tener éxito”!?

En algunas esferas, sin embargo, pareceria que los costos de dar son
mayores que los beneficios. En politica, por ejemplo, el epigrafe de Mark
Twain al principio de este capitulo sugiere que la diplomacia implica tomar
diez veces mas de lo que se da. “La politica”, escribe el expresidente
estadunidense Bill Clinton, “es un oficio de” ‘recibir’. Debes recibir apoyo,
contribuciones y votos una y otra vez”.!3 Asi, los interesados deberian tener
ventaja para presionar y vencer a sus adversarios en elecciones
competitivas, y los equitativos tendrian que ser muy aptos para el constante
intercambio de favores que la politica demanda. ;Qué suerte corren los
generosos en este ambito?



Considera las dificultades politicas de un ruastico que se hacia llamar
Sampson.!'4 Segtin él, su meta era ser el “Clinton de Illinois”, de modo que
puso la mira en ganar un asiento en el Senado. Sampson era un candidato
insolito para cualquier puesto politico, ya que habia pasado sus primeros
afos trabajando en una granja. Pero dotado de una ambicion enorme,
contendid por primera vez por un escafio en la legislatura estatal cuando
tenia apenas veintitrés afios. Solo los cuatro primeros entre los trece
candidatos recibieron un asiento; Sampson tuvo una actuacion deslucida y
termind en el octavo sitio.

Tras esta derrota, Sampson volvidé la mirada a los negocios,
consiguiendo un préstamo para poner un taller con un amigo. Pero la
empresa quebro y €l no pudo pagar el préstamo, asi que las autoridades
confiscaron sus bienes. Poco después, su socio murid0 en la pobreza y
Sampson tuvo que asumir la deuda integra. Bromeaba diciendo que sus
obligaciones eran “la deuda nacional”: debia quince veces sus ingresos
anuales. Afios mas tarde, terminaria de pagar hasta el ultimo centavo.

Habiendo caido en bancarrota, Sampson compitié de nueva cuenta en la
legislatura estatal. Aunque tenia so6lo veinticinco afios, acabd en segundo
sitio, y recibid una curul. Para su primera sesion legislativa, tuvo que pedir
prestado dinero a fin de comprar un traje. Ejercid en la legislatura estatal los
ocho afios siguientes, obteniendo entre tanto su titulo como abogado.
Tiempo después, a los cuarenta y cinco afios, estaba listo para tratar de
influir en la escena nacional, e intent6 llegar al Senado.

No obstante, Sampson sabia que libraba una batalla cuesta arriba. Sus
principales adversarios eran James Shields y Lyman Trumbull. Ambos
habian sido jueces de la Suprema Corte estatal y tenian un origen mucho
mas privilegiado que el suyo: Shields, titular del cargo en busca de
reelegirse, era sobrino de un congresista; Trumbull, nieto de un eminente
historiador educado en Yale. En comparacion con ellos, Sampson tenia
escasa experiencia y peso politico.

Para sorpresa de todos, ¢l salido favorito en la primera encuesta, con
cuarenta y cuatro por ciento de las preferencias. Shields le seguia muy de
cerca, con cuarenta y uno por ciento, mientras que Trumbull ocupd un
distante tercer lugar, con cinco por ciento. En la encuesta siguiente,
Sampson gano terreno, obteniendo cuarenta y siete por ciento de las
preferencias. Pero la marea empez6 a cambiar cuando un nuevo candidato
entr6 a la contienda: el entonces gobernador del estado, Joel Matteson.



Matteson era popular, y podia arrebatar votos tanto a Sampson como a
Trumbull. Cuando Shields se retir6d de la lid, Matteson tomo rapidamente la
delantera: tenia cuarenta y cuatro por ciento de las preferencias, Sampson
habia bajado a treinta y ocho y Trumbull contaba con apenas nueve. Horas
mas tarde, sin embargo, este ultimo gano la eleccion, con cincuenta y uno
por ciento de los votos, superando por muy poco el cuarenta y siete de
Matteson.

JPor qué Sampson se habia desplomado, y cémo fue posible que
Trumbull ascendiera tan pronto? La subita inversion de sus posiciones se
debidé a una decision del primero, que parecia aquejado de generosidad
patologica. Cuando Matteson entr6 a la contienda, Sampson dud6 de poder
reunir suficiente apoyo para asegurar su triunfo. Sabia que, aunque pocos,
los seguidores de Trumbull le eran leales, y no se le rendirian. Cualquiera
en sus zapatos habria presionado a los partidarios de Trumbull para que
abandonaran el barco. Después de todo, con s6lo nueve por ciento de las
preferencias, Trumbull tenia pocas posibilidades de ganar.

Pero lo mas importante para Sampson no era ganar, sino impedir el
triunfo de Matteson. Creia que éste incurria en practicas cuestionables.
Algunos observadores lo habian acusado de tratar de sobornar a votantes
influyentes. Sampson tenia al menos informacidon confiable de que aquél se
habia acercado a algunos de sus partidarios clave. Sampson la tenia tan
dificil, alegaba Matteson, que sus seguidores debian apoyarlo.

La preocupacion de Sampson por los métodos y motivos de Matteson
resultd profética. Un afio después, al cabo de su periodo como gobernador,
aquel cobro cheques del gobierno ya anacronicos o cobrados, pero no
cancelados, llevandose a casa varios cientos de miles de dolares por los que
se le acuso de fraude.

Aparte de abrigar sospechas de Matteson, Sampson creia en Trumbull,
con quien compartia la misma postura ante algunos de los problemas que
enfrentaban. Sampson llevaba afios promoviendo apasionadamente un gran
cambio en la politica social y economica. Creia que esto era vital para el
futuro de su estado, y Trumbull estaba de acuerdo con €l. Asi, en vez de
intentar ganarse a los leales seguidores de Trumbull, Sampson decidi6 caer
sobre su propia espada. Dijo a su jefe de campafia, Stephen Logan, que se
retiraria de la contienda, y que pediria a sus partidarios que votaran por
Trumbull. Logan no lo podia creer: ;ja cuenta de qué un candidato con
numerosos seguidores debia entregar la eleccion a uno con tan pocos?



Logan rompid a llorar, pero Sampson no cedid; tras retirarse, pidid a sus
simpatizantes votar por Trumbull. Esto basto para propulsar a Trumbull a la
victoria, a expensas de Sampson.

Esa no era la primera vez que Sampson ponia los intereses de los demas
por encima de los suyos. Pese a su éxito como abogado, padecia una
desventaja aplastante: era incapaz de defender a clientes a los que creia
culpables. Segiin un colega suyo, sus clientes sabian que “ganarian su caso
si eéste era justo; de lo contrario, perdian el tiempo poniéndolo en manos de
Sampson”. Respecto a un cliente acusado de robo, Sampson dijo al juez:
“S1 usted puede hablar a favor de este hombre, hagalo; yo no puedo. Si lo
intentara, el jurado notaria que lo creo culpable, y lo condenaria”. En un
juicio penal, comentd a su socio: “Este sujeto es culpable; defiéndelo ta, a
mi no me es posible”. Le cedid entonces el caso, dando la espalda a jugosos
honorarios. Estas decisiones le ganaron respeto, pero hacian dudar de que
fuera tan tesonero como para tomar dificiles decisiones politicas.

Sampson “esta muy cerca de ser un hombre perfecto”, dijo uno de sus
rivales politicos. “Pero le falta una cosa”: no estaba capacitado para que se
le confiara poder, pues su interés en los demas empafiaba facilmente su
juicio. En politica, operar como generoso ponia a Sampson en desventaja.
Su negativa a ponerse primero a si mismo le costd la eleccion al Senado, e
hizo que los observadores se preguntaran si era lo bastante fuerte para el
implacable mundo de la politica. Trumbull era un polemista feroz, y
Sampson pan comido a este respecto. “Lamento mi derrota”, admitio éste,
aunque después aseguro que el triunfo de Trumbull contribuiria a promover
las causas que ambos compartian. Pasada la eleccion, un reportero local
afirmo que, en comparacion con Sampson, Trumbull era “un hombre de
verdadero talento y poder”.

Pero Sampson no estaba dispuesto a marginarse para siempre. Cuatro
anos después compitid otra vez por el Senado; y aunque perdié de nuevo,
en las semanas previas a la eleccion nada menos que Lyman Trumbull fue
uno de sus mas francos partidarios. El sacrificio de Sampson se habia visto
con buenos ojos, y Trumbull no fue su Gnico adversario en sumarsele en
respuesta a su generosidad. En la primera contienda por el Senado, justo
cuando Sampson contaba con cuarenta y siete por ciento de las preferencias
y parecia estar muy cerca de la victoria, Norman Judd, abogado y politico
de Chicago, encabezaba a un firme cinco por ciento de los votantes, quienes



no flaquearian en su lealtad a Trumbull. En su segunda tentativa por el
Senado, Judd fue un solido partidario de Sampson.

Dos afios mas tarde, luego de dos fallidas contiendas senatoriales,
Sampson gano al fin su primera eleccion de escala nacional. De acuerdo
con un comentarista, Judd no olvid6 nunca la “generosidad” de Sampson, e
“hizo mas que nadie” por asegurar su nominacion.

En 1999, C-SPAN, la red estadunidense de television por cable a cargo
de la politica, encuestdé a mas de mil informados espectadores, quienes
calificaron la eficacia de Sampson y otras tres docenas de politicos en pos
de puestos similares. Sampson gand el primer lugar en la encuesta,
recibiendo las evaluaciones mas altas. Pese a sus fracasos, resulto ser el
politico mas popular de esa lista.!> Pues bien, has de saber que Sampson's
Ghost no era sino el seudonimo que este rustico utilizaba en sus cartas.

Su verdadero nombre era Abraham Lincoln.

En la década de 1830, Lincoln se empeid en ser el De Witt Clinton de
Illinois, en referencia al senador federal estadunidense y gobernador de
Nueva York que encabezo la construccion del Canal de Erie. Al retirarse de
su primera contienda por el Senado en apoyo a Lyman Trumbull, comparti6
el compromiso de éste de abolir la esclavitud. Sea que se tratara de
emancipar a los esclavos, sacrificar por la causa sus oportunidades politicas
o negarse a defender a clientes que parecian culpables, Lincoln actuaba
sistematicamente por el mayor bien. Cuando expertos en historia, ciencia
politica y psicologia calificaron a los presidentes estadunidenses,
identificaron inequivocamente a Lincoln como generoso. “Aun si era
inconveniente hacerlo, se tomaba la molestia de ayudar a otros”, escribieron
dos especialistas, lo que demuestra su “obvio interés en el bienestar
individual de los ciudadanos”.!® Resulta notable que Lincoln sea visto
como uno de los presidentes menos egocéntricos, egoistas y jactanciosos de
la historia de Estados Unidos. En ponderaciones por separado de biografias
presidenciales, Lincoln termind entre los tres primeros —junto con
Washington y Fillmore— en reconocer a los demds y actuar en su beneficio.
En palabras de un general que trabajo con ¢él, “Lincoln parecia poseer los
elementos de la grandeza y la bondad en mayor medida que cualquier otro”.

En la Oficina Oval, Lincoln se mostrd resuelto a poner el bien de la
nacion por encima de su ego. Cuando, en 1860, gano la presidencia, invitd a
tres candidatos a los que habia derrotado en la liza por la nominacion
republicana a que fueran sus secretarios de Estado, del Tesoro y de Justicia.



En Team of Rivals (Equipo de rivales), la historiadora Doris Kearns
Goodwin documenta lo inusual de ese gabinete. “Cada uno de los miembros
del gobierno era mas conocido, culto y experimentado que Lincoln en la
vida publica. Su presencia en el gabinete podria haber amenazado con
eclipsar al oscuro abogado de las llanuras.”

Puesto en el lugar de Lincoln, un interesado habria preferido proteger su
ego y poder invitando como colaboradores a sujetos complacientes. Un
equitativo habria ofrecido puestos a sus aliados. Pero Lincoln invitd a sus
mas acérrimos competidores. “Necesitdbamos en el gabinete a los hombres
mas fuertes del partido”, diria después a un reportero incrédulo. “Yo no
tenia derecho a privar al pais de sus servicios.” Algunos de esos rivales lo
despreciaban, y otros lo creian incompetente, pero ¢l se los gand a todos.
Segun Kearns Goodwin, “el éxito de Lincoln al lidiar con el fuerte ego de
los miembros de su gabiente sugiere que, en manos de un gran politico, las
cualidades que solemos asociar con la decencia y la moral —bondad,
receptividad, compasion, honestidad y empatia— pueden ser también
magnificos recursos politicos”.

Si la politica estd en posibilidad de ser tierra fértil para las personas
generosas, entonces €stas pueden tener éxito en cualquier labor. Pero la
eficacia de la generosidad depende del tipo particular de intercambio en el
que se le emplee. Es importante tener en mente este rasgo de la generosidad
mientras avanzamos entre las ideas de este libro: en un momento dado, esta
virtud puede ser incompatible con el éxito. En situaciones de estricta suma
cero y en interacciones de ganar-perder, es raro que rinda dividendos.
Lincoln aprendia esta leccion cada vez que decidia dar algo a costa suya.
“Si acaso tengo un vicio”, dijo €l mismo, “y no me es posible llamarlo de
otra manera, jes el de no poder decir no!”.

En su mayor parte, sin embargo, la vida no es de suma cero, y quienes
optan por dar como su estilo de reciprocidad primario suelen cosechar
recompensas. Para Lincoln, como para David Hornik, decisiones
aparentemente abnegadas fueron una ventaja a la larga. Al concluir
preliminarmente que Lincoln y Hornik salieron perdiendo, no habiamos
ampliado lo suficiente los horizontes temporales. Las personas generosas
tardan en inducir buena voluntad y confianza, pero esto les permite crear la
fama y relaciones que favorecen su é€xito. De hecho, comprobaras mas
adelante que, en las ventas y las escuelas de medicina, la ventaja de los
generosos se amplifica con el tiempo. A largo plazo, la generosidad puede



ser tan peligrosa como eficaz. Como explica Chip Conley, el renombrado
emprendedor que fundd Joie de Vivre Hotels: “Ser generoso no es bueno
para la carrera de cien metros planos, pero si para la maraton”.!”

En tiempos de Lincoln, la maraton era muy tardada. Sin teléfonos,
internet ni transporte agil, forjar relaciones y reputaciones era un proceso
lento. “Antes podias enviar una carta y nadie se enteraba”, dice Conley,
quien cree que en el mundo interconectado de hoy, donde las relaciones y la
fama son mas visibles, los generosos pueden acelerar su ritmo. “Ya no
tienes que sacrificar una cosa por la otra”, afirma Bobbi Silten, expresidente

de Dockers y actual director de responsabilidad social y ambiental global de

Gap Inc. “Puedes ser generoso y tener éxito.”!3

El hecho de que el largo plazo se haya acortado no es la unica fuerza
que ha vuelto mas productiva la generosidad en términos profesionales.
Vivimos en una época en la que grandes cambios en la estructura del trabajo
—y en la tecnologia que la determina— han acrecentado las ventajas de la
generosidad. Hoy, mas de la mitad de las compaifiias estadunidenses y

europeas se sirven de equipos para realizar sus labores.!” Dependemos de
equipos para producir coches y casas, practicar cirugias, volar aviones,
librar guerras, tocar sinfonias, hacer notas informativas, auditar compaiiias
y prestar servicios de consultoria. Y los equipos dependen a su vez de
personas  generosas que compartan informacion, se ofrezcan
voluntariamente a ejecutar tareas impopulares y presten ayuda.

Cuando Lincoln invité a sus rivales a su gabinete, ellos tuvieron la
oportunidad de ver de primera mano su gran disposicion a contribuir al bien
ajeno y el de su pais. Afios antes, otro rival suyo, Edwin Stanton, lo habia
rechazado como coabogado en un juicio, llaméandolo “mono torpe y de
brazos largos”. Pero habiendo trabajado con ¢€l, Stanton lo describi6 como
“el mejor conductor de hombres que yo haya conocido”. A medida que mas
personas se organizan en equipos, los generosos tienen mas oportunidades
de mostrar su valia, como lo hizo Lincoln.

Aun si no trabajas en equipo, es muy probable que tengas un puesto de
servicio. Casi todos nuestros abuelos trabajaban en puestos por separado
produciendo bienes. No siempre debian colaborar con otros, asi que en ese
entonces ser generoso resultaba muy ineficiente. Ahora, un alto porcentaje
de personas trabajan en puestos interconectados prestando servicios a otras.
En la década de 1980, el sector servicios representaba la mitad del producto
interno bruto (PIB) mundial, pero en 1995 ya era responsable de cerca de



dos tercios de ¢l. Hoy, mas de ochenta por ciento de los estadunidenses
laboran en puestos de servicio.

Conforme el sector servicios continia expandiéndose, cada vez mas
individuos valoran a los prestadores con fama y relaciones de
generosidad.?? Asi tu estilo de reciprocidad sea principalmente el generoso,
interesado o equitativo, podria apostar que quieres que tus prestadores de
servicios clave sean personas generosas. Esperas que tu médico, abogado,
maestro, dentista, plomero y agente de bienes raices dé mas importancia a
aportarte valor que a reclamartelo. A esto se debe que David Hornik tenga
un indice de éxito de ochenta y nueve por ciento, ya que los emprendedores
saben que cuando les ofrece invertir en sus compaiiias, tiene en mente sus
mejores intereses. Y mientras que muchos capitalistas de riesgo no atienden
propuestas no solicitadas, prefiriendo dedicar su escaso tiempo a personas €
ideas que ya han demostrado ser promisorias, Hornik responde
personalmente a correos electronicos de completos desconocidos. “Me
gusta ser lo mas util posible, independientemente de si tengo o no alglin
interés econdmico”, dice. En su opinion, un capitalista de riesgo exitoso es
“un prestador de servicios. Los emprendedores no estan para servir a los
capitalistas de riesgo, sino al reves”.

El ascenso de la economia de servicios arroja luz sobre el motivo de que
los generosos obtengan las peores y mejores calificaciones en las escuelas
de medicina. En la ya citada investigacion sobre los estudiantes de medicina
belgas, los generosos obtuvieron calificaciones significativamente menores
en su primer afio. Estaban en desventaja, y la correlacion negativa entre
puntuacion como generosos y calificaciones era mas fuerte que el efecto de
fumar sobre el riesgo de contraer cancer de pulmon.

Pero ése fue el Uinico afio en su carrera en que los generosos registraron
bajo rendimiento. En el segundo afio cerraron la brecha, alcanzando un
rendimiento ligeramente superior al de sus compafieros. En el sexto,
obtuvieron calificaciones sustancialmente mas altas que aquéllos. Medido
seis anos antes, el estilo generoso predecia las calificaciones a lo largo de la
carrera mejor que el efecto de fumar sobre el indice de cancer de pulmoén (y
el de usar parches de nicotina para dejar de fumar). En el séptimo afio,
cuando los generosos se hicieron médicos, habian llegado mas alto aun. El
efecto de la generosidad en el desempefio final en la carrera de medicina
resultd mas fuerte que los ya referidos del tabaquismo, y mas fuerte incluso
que el del alcoholismo en la conducta agresiva.



(JPor qué la desventaja de los generosos se invirtio, convirtiéndose en
una ventaja tan notoria?

Los generosos no presentaron cambio alguno, pero su plan de estudios
si. Al avanzar en su carrera, los estudiantes de medicina pasan de clases
independientes a rotaciones clinicas, internados y atencidon a pacientes.
Entre mas progresan, mas depende su éxito del trabajo en equipo y el
servicio. Y al modificarse la estructura del trabajo en el aula, los generosos
se benefician de su tendencia natural a colaborar eficazmente con otros
profesionales médicos y a expresar interés en sus pacientes.

Esta ventaja de los generosos en los roles de servicio dificilmente se
limita a la medicina. Steve Jones, galardonado exdirector general de uno de
los bancos mas grandes de Australia, quiso saber cudl era la clave del éxito

en la asesoria financiera.?! Su equipo analizd factores esenciales como
experiencia financiera y esfuerzo. Pero “el factor mas influyente”, me dijo
¢l mismo, “resultd ser que el asesor financiero tenga en mente los intereses
del cliente, antes que los de la compaifiia, e incluso los suyos propios. Una
de mis tres prioridades principales fue inculcar este valor y demostrar que
tratar de esa forma a los clientes nos beneficia a todos™.

Un asesor financiero ejemplo de ese estilo generoso es Peter Audet,
australiano de anchos hombros que alguna vez se dejo la melena a la
manera de Bon Jovi. Peter se inicid como representante de servicio al
cliente contestando teléfonos en una gran compaiiia de seguros. Un afio
después gand el premio Personalidad del Ao, superando a cientos de
empleados gracias a su pasion por ayudar a los clientes, y se convirti6 en el
supervisor de departamento mas joven de la compafiia. Afios més tarde, al
participar con otros quince ejecutivos en un ejercicio de dar y tomar, resultd
que el ejecutivo promedio ofrecia ayuda a tres colegas; Peter la ofrecio a los
quince. Es tan generoso que ayuda incluso a los solicitantes de empleo que
no contrata, dedicando horas enteras a hacer contactos en busca de otras
oportunidades para ellos.

En 2011, cuando trabajaba como asesor financiero, Peter recibio una
llamada de un cliente que queria hacer ajustes a un modesto fondo de
pensiones, valuado en setenta mil dolares. Cuando el empleado al que se le
asigno esta tarea se enterd de que el cliente en cuestion era un hojalatero,
pensd como equitativo y se negd a ir a verlo: seria una pérdida de tiempo.
Ciertamente, esta visita no valia el tiempo de Peter, especializado en
clientes de alto patrimonio, cuyos fondos valian miles de veces mas y cuyo



cliente mas importante invertia mas de cien millones de dolares. Calculando
el valor en dolares del tiempo de Peter, el fondo del hojalatero no valia
siquiera el que ¢l tendria que invertir para ir en coche hasta su casa. “Era un
cliente insignificante y nadie queria hacerse cargo de €l; estaba muy por
debajo de los demas”, reflexiona Peter. “Pero no puedes ignorar a alguien
por el simple hecho de no creerlo importante.”

Peter concerté una cita con el hojalatero para ajustar su plan de
inversion. Cuando lleg6 a su casa, se quedd boquiabierto; la puerta estaba
llena de telarafias y no se habia abierto en meses. Iba a marcharse cuando
un hombre de treinta y cuatro afios la abrid. La sala estaba repleta de
alimafias, y desde ahi podia verse el cielo; no tenia techo. El cliente senialo
con timidez unas sillas plegadizas, y Peter se sumié en los cambios a su
plan. Sintiendo lastima por €1, que parecia un obrero serio y trabajador, le
hizo una propuesta generosa: “Por qué no me cuenta un poco acerca de
usted, para ver si hay algo mas en lo que le pueda ayudar”.

El cliente dijo ser aficionado a los automdviles, y lo condujo a un sucio
cobertizo, en el que Peter supuso que presenciaria otra deprimente
exhibicion de pobreza, imaginando una pila de metal oxidado. Pero cuando
entro al lugar, tuvo que reprimir una exclamacion. Frente a €l se tendian, en
inmaculadas condiciones, un Chevy Camaro de primera generacion,
fabricado en 1966; dos Valiant australianos clasicos, con motor de mil
caballos de fuerza para carreras de dragsters; una camioneta con medio
compartimiento trucado, y un cupé Ford de la pelicula Mad Max. El cliente
no era un chatarrero cualquiera; tenia un lucrativo negocio de hojalateria.
Acababa de comprar esa casa para repararla, sobre un terreno de cuatro y
medio hectareas que costaba 1.4 millones de dolares. Peter paso el afo
siguiente sometiendo a reingenieria la empresa del cliente, mejorando su
posicion fiscal y ayudandolo a renovar la casa. “Todo lo que hice fue tratar
de hacer un favor”, sefiala Peter. “Al llegar a trabajar al dia siguiente, me rei
del colega que se habia negado a wvisitar al cliente.” Peter siguio
desarrollando una firme relaciébn con este ultimo, cuyos ingresos se
multiplicaron por cien en un afo, y espera continuar trabajando con ¢l
durante décadas.

En el curso de su carrera, dar ha permitido a Peter Audet acceder a
oportunidades que los interesados y equitativos suelen dejar pasar, aunque
esto también ha tenido un alto costo para €l como se vera en el capitulo 7,
Peter fue explotado por dos interesados que estuvieron a punto de hacerlo



quebrar. Pero ¢l se las ingenid para subir de la base a la cima de la escala
del éxito, convirtiendose en uno de los asesores financieros mas productivos
de Australia. La clave, cree ¢l, fue aprender a aprovechar los beneficios de
la generosidad al tiempo que minimizaba los costos. Como director
ejecutivo de Genesys Wealth Advisers, logré salvar a su compaiiia de la
bancarrota y volverla uno de los lideres de la industria, éxito que atribuye al
hecho de ser generoso. “Es indudable que he tenido éxito en el ramo gracias
a que me gusta dar. Esta es mi mejor arma”, dice. “Cuando peleo un
contrato con otros asesores, la gente me dice que es por eso que gano.”

Pese a que la generosidad debe sus actuales ventajas a cambios
tecnologicos y organizacionales, posee de igual forma un rasgo mas
duradero: cuando pensamos en los principios que rigen nuestra vida,
descubrimos que dar ejerce sobre muchos de nosotros una atraccion natural.
En las tres ultimas décadas, el respetado psicologo Shalom Schwartz
examinoé los valores y principios que mas importan a la gente en diferentes
culturas de todo el mundo. En uno de sus estudios analiz6 muestras
razonablemente representativas de miles de adultos en Alemania, Australia,
Chile, Espafia, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Israel, Malasia, los
Paises Bajos, Sudafrica y Suecia. Tradujo su encuesta a una docena de
idiomas, y pidi6 a los entrevistados calificar la importancia de ciertos
valores. He aqui algunos ejemplos:

Lista 1

* Riqueza (dinero, bienes materiales)

* Poder (dominio, control de los demas)
* Placer (gozar de la vida)

« Exito (hacer las cosas mejor que otros)

Lista 2

» Ser util (trabajar por el bienestar ajeno)

* Responsabilidad (ser confiable)

» Justicia social (interés por los menos favorecidos)

» Compasion (reaccionar a las necesidades de los demas)

Los interesados se inclinan por los valores de la lista 1, mientras que los
generosos priorizan los de la 2. Schwartz quiso saber qué pais respaldaba
los valores de los generosos. Repasa los doce paises ya mencionados. ;La



mayoria de la poblaciéon de cudl de ellos aprueba los valores de los
generosos por encima de los del interesado?

La de todos ellos. En esos doce paises, la mayoria de la gente aseguro
que dar era su principal valor.?? Que esto le importaba mas que el poder, la
realizacion, la diversion, la libertad, la tradicion, la conformidad, la
seguridad y el placer. De hecho, lo mismo sucedié en mas de setenta paises
del mundo entero. Los valores de los generosos son el principio rector
nimero uno en la vida de la mayoria de la gente de la mayoria de los paises,
de Argentina a Armenia, de Bélgica a Brasil, de Eslovaquia a Singapur. En
casi todas las culturas del mundo, incluida la estadunidense, la mayoria de
la gente coincide en que dar es su principio rector mas importante.

En cierto modo, esto no es de sorprender. Como padres, leemos a
nuestros hijos libros como The Giving Tree (El arbol prodigo), y
enfatizamos la importancia de compartir y cuidar. Pero tendemos a
compartimentar la generosidad, reservando para la esfera del trabajo otra
serie de valores. Tal vez nos gusta Shel Silverstein para nuestros hijos, pero
la popularidad de libros como Las 48 leyes del poder de Robert Greene —
para no hablar de la fascinacion de muchos gurus de los negocios por El
arte de la guerra de Sun Tzu— sugiere que los valores de los generosos no
tienen cabida en nuestra vida profesional.

En consecuencia, aun quienes operan como generosos en el trabajo
suelen temer admitirlo. En el verano de 2011 conoci a Sherryann Plesse,
ejecutiva de una prestigiosa institucion de servicios financieros.?® Es
evidentemente una persona generosa: dedicaba horas incontables a orientar
a nuevos colegas y se habia ofrecido voluntariamente a encabezar en su
compaiiia una iniciativa de liderazgo femenino y una importante iniciativa
de recaudacidén de fondos de beneficencia. “Doy por sistema”, dice. “No
busco retribucidon; quiero hacer una diferencia y tener impacto, y me
concentro en la gente que mas puede beneficiarse de mi ayuda.”

Con objeto de enriquecer su vision para los negocios, Sherryann
participd en un curso de liderazgo de seis semanas de duracion, junto con
otros sesenta ejecutivos de compaiias de todo el mundo. Para identificar
sus fortalezas, se sometid a una exhaustiva evaluacion psicoldgica. Pero le
asusto saber que sus principales fortalezas profesionales eran la bondad y la
compasion. Temiendo que estos resultados pusieran en peligro su fama de
lider dura y exitosa, decidi6 no revelarlos a nadie. “No queria parecer un
bicho raro. Temi que la gente comenzara a percibirme de otra forma, tal vez



como una ejecutiva menos seria”’, confia. “Fui condicionada a dejar al
margen mis sentimientos y a ganar. Quiero que sean el trabajo arduo y la
orientacion a resultados, no la bondad y la compasion, lo que se vea como
mis habilidades principales. En los negocios, a veces tienes que ponerte una
mascara.”

El miedo a que se les juzgue débiles o ingenuas impide a muchas
personas operar en el trabajo como generosas. Muchas con valores de
generosidad en la vida optan por la equidad como su principal estilo de
reciprocidad en el trabajo, persiguiendo un equilibrio entre dar y tomar. En
un estudio, la gente respondid una encuesta sobre si su enfoque
predeterminado de las relaciones de trabajo era dar, tomar o igualar. Solo
ocho por ciento dijo ser generosa; el otro noventa y dos por ciento asegurd
no estar dispuesta a dar mas de lo que recibe. En otra investigacion descubri
que, en las oficinas, una proporcion superior a tres veces mas personas
prefieren ser equitativas que generosas.

Quienes prefieren dar o igualar suelen sentirse presionados a seguir la
direccion de los interesados cuando perciben que un centro de trabajo es de
suma cero.”* Asi se trate de una compafiia con sistemas forzosos de
clasificacion, un grupo de empresas en pos de los mismos clientes o una
escuela que exige ciertas curvas de calificacion y con mas demanda que
oferta de puestos deseables, es natural suponer que los compafieros se
inclinaran a tomar mas que a dar. “Cuando prevé en los demas una conducta
de interés propio”, explica el psicologo de Stanford Dale Miller, la gente
teme que se le explote si opera con generosidad, de modo que concluye que
“perseguir una orientacion competitiva es lo mas apropiado y racional”.
Incluso hay evidencias de que el mero hecho de ponerse un traje de oficina
y analizar un caso de la Harvard Business School basta para reducir
significativamente la atencion que la gente presta a los vinculos y a los
afanes de los demas.?> El temor a la explotacion por interesados es tan
amplio, escribe el economista de Cornell Robert Frank, que, “al alentarnos
a esperar lo peor en otros, saca lo peor de nosotros mismos: temiendo el
papel del fracasado, solemos resistirnos a atender nuestros instintos mas
nobles”?6

Dar es especialmente arriesgado cuando se trata con interesados, y
David Hornik cree que muchos de los capitalistas de riesgo mas exitosos
del mundo operan como tales: insisten en porciones desproporcionadamente
grandes de las nuevas empresas de los emprendedores y reclaman excesivo



crédito cuando sus inversiones son afortunadas. Hornik estd decidido a
cambiar estas normas. Cuando un planificador financiero le pregunté qué
perseguia en la vida, €l respondid: “Quiero demostrar que el €xito no tiene
por qué ocurrir a expensas de otra persona”.

En un intento por probarlo, Hornik ha roto dos de las reglas mas
sagradas del ramo del capital de riesgo. En 2004 fue el primer capitalista de
riesgo en iniciar un blog. Ese ramo era una caja negra, asi que Hornik invit6
a los emprendedores a conocerlo. Compartia abiertamente informacion en
linea, a fin de ayudar a los emprendedores a mejorar sus propuestas
entendiendo mejor como piensan los capitalistas de riesgo. Los socios de
Hornik y el apoderado legal de su compaiiia intentaron disuadirlo. ;Por qué
querria divulgar secretos comerciales? Si otros inversionistas leian su blog,
podian robar ideas sin ofrecer nada a cambio. “La idea de que un capitalista
de riesgo hablara de lo que hace se juzgd descabellada”, reflexiona Hornik.
“Pero mi intencidn era conversar con una amplia serie de emprendedores y
serles til.” Sus criticos estaban en lo cierto: “Muchos capitalistas de riesgo
terminaron leyéndolo. Cuando yo hablaba de compaiiias especificas que me
entusiasmaban, la competencia por contratos se volvia mas intensa”. Pero ¢l
estaba dispuesto a pagar ese precio. “Mi Unico proposito era crear valor
para los emprendedores”, dice, y ha mantenido ese blog en los ltimos ocho
anos.

Su segundo paso inusual resultd de la frustracion que le hacian sentir los
oradores aburridos en conferencias. Cuando ¢l estaba en la universidad, se
habia asociado con un profesor para establecer una oficina de oradores que
le permitiera invitar al campus a personas interesantes, entre las que se
contaron el inventor del juego Dungeons & Dragons, el campedn mundial
de yo-yo y el animador que cre6 los personajes del Coyote y el
Correcaminos para Warner Bros. Los oradores en conferencias de capital de
riesgo y tecnologia no estaban a la altura. “Me di cuenta de que, en vez de
oirlos, yo preferia dedicar mi tiempo a preguntar a la gente en el lobby en
qué trabajaba. El verdadero valor de esos actos son las conversaciones y
relaciones entre personas. ;Qué pasaria si una conferencia giraba alrededor
de esas conversaciones y relaciones, no de su contenido supuesto?”

Hornik plane6 en 2007 su primera conferencia anual. La llam6 The
Lobby, y la meta fue reunir a emprendedores para que hablaran de sus ideas
acerca de nuevos medios. Hornik arriesgo6 en ello cuatrocientos mil doélares,
y la gente intentd disuadirlo de nuevo. “Podrias destruir la reputacion de tu



empresa”, se le advirtid, insinuando que, si la conferencia fracasaba, ¢l
veria arruinada su carrera. Pero Hornik siguid adelante y, al mandar las
invitaciones, hizo lo impensable: invitar a capitalistas de riesgo de empresas
rivales.

Varios colegas creyeron que habia perdido el juicio. “;Por qué diablos
has de permitir que otros capitalistas de riesgo asistan a la conferencia?”,
preguntaron. Si ¢l conocia en The Lobby a un emprendedor con una idea
atractiva, tendria una ventaja para invertir en ella. ;Por qué querria ceder
esa ventaja y ofrecer oportunidades a sus competidores? Una vez mas,
Hornik ignord a los pesimistas. “Quiero crear una experiencia que nos
beneficie a todos, no s6lo a mi.” A uno de sus rivales que asistieron al acto
le gusto tanto el formato que mas tarde haria su propia conferencia estilo
Lobby, aunque sin invitar a Hornik y otros capitalistas de riesgo: sus socios
no se lo permitieron. No obstante, Hornik siguié invitando a sus
competidores a The Lobby.

El mismo reconoce los costos de operar generosamente. “Hay quienes
me consideran iluso. Creen que para triunfar hay que ser un interesado”,
dice. Si ¢l lo fuera, tal vez no aceptaria propuestas no solicitadas, no
responderia personalmente correos electronicos, no compartiria informacion
con sus competidores a través de su blog ni invitaria a sus rivales a
beneficiarse de The Lobby. Protegeria su tiempo, guardaria celosamente sus
conocimientos y aprovecharia sus contactos con mas cuidado. Si fuera un
equitativo, habria exigido retribucion al capitalista de riesgo que asistio a
The Lobby y no lo invit6d a su conferencia. Sin embargo, Hornik pone mas
atencion en lo que los demas necesitan que en lo que ¢l obtiene de ellos.
Estos valores le han permitido tener mucho €xito como capitalista de riesgo
y ser ampliamente respetado por su generosidad. “Es una relacion de
beneficio mutuo”, reflexiona. “Produzco un entorno en el que otras
personas pueden lograr acuerdos y establecer relaciones, y vivo en el
mundo en que quiero vivir.” Su experiencia refuerza la impresion de que,
ademas de profesionalmente arriesgado, dar también puede ser
profesionalmente satisfactorio.

Conocer la razon de que dar sea tan eficaz como peligroso es el tema de
Dar y recibir. En la primera seccion del libro se revelaran los principios del
¢xito de los generosos, ilustrando como y por qué hay personas generosas
que llegan a la cima. Te mostraré que los generosos de éxito tienen



singulares enfoques de la interaccion en cuatro dominios clave: formacion
de redes, colaboracidon, evaluacion e influencia. Una atenta mirada a la
formacion de redes pondra de manifiesto enfoques originales para
desarrollar relaciones con contactos nuevos y fortalecer las existentes con
contactos antiguos. Examinar la colaboracion revelard qué se necesita para
trabajar productivamente con colegas y para obtener su respeto. Explorar la
manera en que evaluamos a los demas brindard técnicas contra intuitivas
para juzgar y desarrollar el talento, a fin de conseguir mejores resultados de
los demas. Y un andlisis de la influencia arrojara luz sobre novedosas
estrategias para presentar, vender, convencer y negociar, todo en el espiritu
de persuadir a los demas de apoyar nuestras ideas e intereses. En estos
cuatro dominios, verads qué hacen diferente los generosos de éxito, y qué
pueden aprender de este enfoque los interesados y equitativos. Descubriras
en tanto como desarrolld sus contactos el mejor formador de redes en
Estados Unidos, por qué el genio detrds de uno de los programas mas
exitosos en la historia de la television trabajé durante afios en el anonimato,
como un ejecutivo del basquetbol responsable de algunos de los peores
descalabros en el draft de ese deporte cambi6 radicalmente las cosas, si un
abogado al que las palabras se le atoran puede batir a uno que habla con
aplomo y como identificar a un interesado con tan sélo examinar su perfil
de Facebook.

En la segunda parte de este volumen la atencion pasard de los beneficios
a los costos de dar, y a la forma en que pueden manejarse éstos. Examinaré
qué hacen los generosos para protegerse del agotamiento y no volverse “pan
comido” ni “dejados”. Descubrirds cOmo una maestra redujo su fatiga
dando mas en vez de menos, como un multimillonario gan6é dinero
regalandolo y el numero ideal de horas de trabajo voluntario que debes
adoptar si quieres ser mas feliz y vivir més. Veras por qué la generosidad
retardo el paso de un consultor a socio pero acelerd el de otro, por qué
solemos equivocarnos al juzgar quién es generoso y quién interesado, y
como se protegen los primeros en la mesa de negociaciones. Sabras
asimismo como evitan los generosos la base de la escala del éxito y llegan a
la cima, induciendo a otros a dar en lugar de tomar. Conocerds una
actividad de noventa minutos alentadora de la generosidad, y entenderas por
qué hay quienes regalan cosas que podrian vender facil y lucrativamente en
Craigs list, por qué a algunos radidlogos les va bien y a otros mal, por qué
pensar en Superman vuelve a la gente menos proclive a hacer trabajo
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