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OITO COISAS QUE ESTE LIVRO
FARA POR VOCE

1) Tira-lo-a da rotina mental, dando-lhe novos pensa-
mentos, novas visdes, novas ambigoes.

2) Facilitar-lhe-a fazer amigos rapida e facilmente.
3) Auméntara sua popularidade.

4) Ajuda-lo-a a conquistar pessoas para o seu modo
de pensar.

5) Aumentara sua influéncia, seu prestigio, sua habi-
lidade em conseguir as coisas.

6) Ajuda-lo-a a resolver queixas, evitar discussoes e
manter seus contatos humanos agradaveis e

suaves.

7) Torna-lo-a um melhor orador, um conversador
mais interessante.

8) Ajuda-lo-a a despertar o entusiasmo entre os seus
companheiros.

Este livro fez tudo isso por mais de dez milhdes
de leitores em trinta e seis idiomas.
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Rumo certo a distincao

por Lowell Thomas, 1936

Estainformagéo biografica sobre Dale Carnegie foi originalmen-
te redigida como introducéo a primeira edicdo de Como fazer
amigos e influenciar pessoas. E reproduzida aqui para dar aos
leitores um conhecimento adicional da experiénciade Dale
Carnegie.

Numa fria noite de janeiro de 1935, a despeito do clima, duas
mil e quinhentas pessoas estavam reunidas no grande saléo de
baile do Hotel Pensilvania, en Nova York. As7,30j4n&o
havia maisuma cadeira vazia. As 8 horas ainda entrava gente.
0 espacoso balcdo desde cedo estava literalmente cheio; mesmo
paraficar em pé, oslugares eram disputados como prémios.

Centenas de pessoas, depois de um dia cheio de atividades nos
negacios, ficaram em pé, durante uma hora e meia, nessa noite.
E paraqueisso? Para assistir a qué?...

Um desfile de modas?

Uma dessas corridas de bicicletas que duram seisdias ou
uma apresentacéo pessoal de Clark Gable?

- Nadadisso. Toda essa gente havia sido atraida por um
simplesanunciodejornal. Nas duas noites anteriores, quando

compraram o New York Sun, depararam com um anuncio de
paginainteira:



APRENDA A FALAR EFICAZMENTE
PREPARE-SE PARA DIRIGIR

Nada de novo? Sim, mas, acreditem ou ndo, na mais sofis-
ticada terra do mundo, durante o periodo da crise, com 20%
da sua populacéo recebendo auxilio dos cofres publicos; 2.500
pessoas deixaram seus lares e correram para o Hotel Pensilvania
atendendo ao convite do anuncio.

As pessoas que atenderam ao convite eram damais alta
camada econdmica - dirigentes, empregadores, profissionais.

Mulheres e homens compareceram para ouvir a abertura de
um curso ultramoderno e ultrapratico sobre "Como falar em
publico e influenciar pessoas N0 mundo dos negécios' - curso
dadopelo Dale Carnegie Institute of Ef fective Speaking and
Human Relations (Instituto Dale Carnegie de Fala Eficaz e
RelagBes Humanas).

Por que se achavam |a estes 2.500 homens e mulheres?

Porque se tornava mister mais educagao devido a crise?

Aparentemente ndo, pois tais cursos ja eram dados em casas
cheias na cidade de Nova Y ork nos Ultimos 24 anos. Durante
este tempo, mais de 15 mil profissionais e homens de negocios
foram treinados por Dale Carnegie. Mesmo as grandes, as Céticas
e conservadoras organizagdes como a Westinghouse Electric &
Manufacturing Company, McGraw-Hill Publishing Company,
Brooklin Union Gas Company, Brooklin Chamber of Commerce,
American Institute of Electrical Engineers e a New York Tele-
phone Company tiveram tal treinamento realizado dentro dos
Seus proprios escritérios em beneficio dos seus funcionérios e
diretores.

O que ndo resta duvida € que o fato de virem, estes homens,
que deixaram as escolas primarias, secundarias e alguns até as
superiores, dez ou vinte anos atras, a procura de tal treinamento,
€ uma prova evidente das chocantes deficiéncias do nosso sistema
educacional.

O que desejam os adultos estudar realmente? Eis uma per-
gunta de t&o grande importancia que, pararesponder aela, a



Universidade de Chicago, a Associagdo Americana para Educacéo
dos Adultos e asescolasda A.C.M. realizaram um estudo que
durou dois anos.

Este estudo revelou que o primeiro interesse de um adulto
€ a salde. Também demonstrou que o segundo interesse reside
no desenvolvimento de sua habilidade nasrelacbes humanas; os
adultos querem aprender atécnica para prosperar e para influen-
ciar pessoas. N&o desgjam ser tribunos populares; e ndo querem,
sobretudo, ouvir elevadas palestras sobre psicologia. Querem
apenas sugestdes que possam empregar imediatamente nos con-
tatos comerciais, sociaiseno lar.

Eis o que adultos desgjavam aprender. Ndo era?

"Estd bem" , disseram os encarregados do estudo. " Se é
isso 0 que eles desgjam, nés lhos daremos."

Buscando um livro didatico que pudesse auxiliar os adultos
na solucdo dos problemas diarios no seu convivio humano, viram
guetal livro jamaisfora escrito.

Eisum fato curiosisssimol O grego, o latim e as altas mate-
maticas tém sido motivo, por centenas de anos, delivrose mais
livros - assunto a que a média dos individuos ndo da sequer
dois minutos de atengdo. Mas um assunto sobre o qual ha sede
de aprendizagem, uma verdadeira paixao por orientacao e ajuda
- nadai

Este fato explica facilmente a raz&o por que 2.500 adultos
se comprimiam no grande saldo de bailes do Hotel Pensilvania,
atendendo apenas a um simples anuncio de jornal. Ai, aparente-
mente, ofer ecia-se 0 que ha muito eles buscavam.

Crentesde que o conhecimento por si sO seria 0" abre-te
sésamo" para as compensacoes financeir as e profissionais, fati-
garam-se, no passado, sobre oslivro.; dasdiversas escolas que
frequentaram.

Dentr o de poucos anos, porém, o contato rude e atordoante
dos negdcios deu-lhes a experiéncia necessaria que desfez tal
ilusdo. Viram, no contato cotidiano, alguns dos maior es éxitos
Nno campo comer cial serem conseguidos por homens que
possuiam, além dos conhecimentos, habilidade para falar bem,



para convencer os outros do seu modo de pensar epara " vender",
elesproprios, as suasidéias.

Cedo descobriram que, para quem aspiraa" usar o quepe
de comandante" edirigir a nau dos negdcios, -personalidade e
habilidade no falar sdo maisimportantes que o conhecimento
dos verboslatinos ou um diploma da Harvard.

O antinciodo New York Sun prometiaqueareunido no
Hotel Pensilvania seria muito inter essante.

E foi..

Dezoito antigos alunos foram alinhados diante do alto-
falante - e a quinze deles foram dados precisamente 75 segun-
dos, a cada um, para que narrassem suas histérias. Passados 75
segundos de conver sagao 0 gongo soava e o presidente dizia:
"Tempo! Venha o orador seguinte”.

A reuni&o teve uma movimentacao rapida, assemelhando-se
a passagem de uma manada de tour os por uma planicie. Os
espectador es per manecer am durante uma hora e meia atentos
aosrelatosfeitos.

Os orador es apr esentados constituiam bem uma secéo com-
pleta da vida comercial americana: um diretor delojasreunidas
(chain-stores); um padeiro; o presidente de uma Associacéo Co-
rnercial; dois banqueiros; um agente de seguros;, um contador;
um dentista; um arquiteto; um farmacéutico, quevierade | ndia
npolisa Nova York somente para seguir o curso; um advogado
vindo de Havana com o fito exclusivo de se preparar para fazer
um discur so importante em trés minutos.

O primeiro orador usava o nomeirlandés Patrick J.
O'Haire. Nasceu na lrlanda, esteve na escola apenas durante
guatro anos, emigrou paraa América do Norte, onde trabalhou
COmMo mecanico e depois como motorista.

Aos quar enta anos, sua familia foi crescendo e, na mesma
propor ¢do, as suas necessidades monetarias; experimentou ser
vendedor de caminhdes. Sofrendo de terrivel complexo deinfe-
rioridade que o consumia, em sua prépria apreciacdo, antes de
conseguir a coragem necessaria paraempurrar a porta do escri-
tério ondeia pedir emprego como vendedor, teve que andar



para cima e para baixo, no passeio fronteiro, uma meiaduzia
de vezes. Estava téo desanimado como vendedor que ja pensava
em retornar ao trabalho manual numa oficina mecéanica, quando
recebeu uma carta convidando-o para uma reunido do Instituto
Dae Carnegie.

Relutou em comparecer. Temia fosse encontrar-se com um
grupo de homens que tivessem fregiientado escolas superiores.
Sentia-se fora do seu meio.

Uma frase de sua aflita esposa |é-to mudar deidéia:  "pat,
isso pode trazer-lhe algumamelhora.  Deus sabe que vocé neces-
sta’. Finalmente dirigiu-se parao local da reunido e sé depois
de cinco minutos de hesitagdo conseguiu a coragem necessaria
paralevé-lo até dentro dasala.

As primeiras poucas vezes que tentou falar, ficou comple-
tamente aturdido pelo receio. Com as semanas que se passaram,
perdeu todo o receio e logo sentiu até prazer quando se apresen-
tava uma oportunidade parafalar, mormente se isso acontecia
perante uma assisténcia grande. Foi-se também o seu medo das
pessoas e de seus superiores. Apresentou-lhes suasidéias e em
breve estava se destacando dentro do departamento de vendas.
Tornou-se um membro da companhia valioso e querido. Esta
noite no Hotel Pensilvéania, Patrick 1. O'Haire, de pé, nafrente de
2.500 pessoas, falou com brilhantismo, conseguindo interessar
todo o auditério, misturando sempre um pouco de humorismo
gue provocou ondas de risos na assisténcia, enquanto narrava a
historia de suas dificuldades. Poucos oradores profissionais po-
deriam igua&-lo.

O orador que se seguiu, Godf rey Meyer, eraum bangueiro
de cabeca grisalha e pai de onzefilhos. A primeiravez que
tentou falar na classe ficou inibido, totalmente mudo. Seu
cérebro recusou-se afuncionar. Sy histéria € uma demons-
tracdo cabal de como a direcdo gravitaem torno de um homem
que sabe expressar-se bem.

Trabalhaem Wall Street e durante vinte e cinco anos morou
em Clifton, Nova Jersey. Durante este tempo, nunca tomou



parte ativa nos negdécios da sua comunidade e conhecia cerca de
500 pessoas.

Pouco depois de matricular-se no Curso Carnegie recebeu
aviso para pagamento de imposto. Ficou furioso, pois o julgara
absurdo. De ordinario, costumava, ao chegar em casa, sentar-se
e fumar, ou entdo fazer os seus galos brigarem com os dos
vizinhos. Mas, em vez disto, hessa hoite pds o chapéu, rumou
para uma reunido na cidade e resolveu expandir em publico as
suas queixas.

Depois de ouvirem o seu desabafo de indignacéo, os cida-
daos de Cli fton, Nova Jersey, resolveram fazé-lo candidato ao
Conselho da Cidade. E assim ele passou semanas, de reunido
em reunido, denunciando 0s gastos e as extravagancias de sua
comunidade.

Havia 96 candidatos em campo. Quando os votos foram
contados, o nome de Godf rey Meyer estava em primeiro lugar.
Numa noite tornara-se uma figura popular entre 42 mil habi-
tantes da municipalidade. Como resultado de seus discursos,
fizera oitenta vezes mais amigos em seis semanas do que havia
conseguido nos 25 anos anteriores.

E o seu sal&rio como consel heiro significava que conseguira
um retorno de mil por cento ao ano sobre seus investimentos
no curso de Carnegie.

O chefe de uma grande Associacéo Nacional de Fabricantes
de Alimentos foi o terceiro orador. Descreveu as suas dificul-
dades cada vez que era obrigado alevantar-se diante do Con-
selho de Diretores da organizacado e expor suas idéias durante
uma reuni 0.

Como resultado de haver aprendido a pensar por si mesmo,
aconteceram duas coisas surpreendentes. Foi logo escolhido pre-
sidente da Associacgdo e, neste mister, obrigado a discursar em
reunides que se realizaram por toda parte dos Estados Unidos.
Trechos de seus discursos foram irradiados pela Associated Press
e publicados nosjornais erevistas comerciais do pais.

Em dois anos, depois de aprender a expressar-se, conseguiu
mais publicidade gratuita para sua companhia e seus produtos



do que quando gastava mais de um quarto de milhdo de ddlares
em anuncios. 0 orador confessou que, por vezes, antigamente,

tinhareceio detelefonar para alguns dos maisimportantes co-
merciantesem Manhattan e convida-los paraalmogar consigo.

Mas, devido ao prestigio que os discur sos |he deram. hoje estes
homens telefonam convidando-o para almocar e pedem desculpas
por estarem tomando 0 seu tempo.

A facilidade de expressdo é meio caminho andado para a
distingdo. P0&e o individuo em foco, eleva seus ombros e sua
cabeca acima da multiddo. E o homem que sabe falar bem
consegue, em geral, ainda mais crédito do que realmente possui.

Um movimento pré-educacao dos adultosinvadia toda a
nacdo; e a forca mais espetacular naquele movimento foi Dale
Carnegie, 0 homem que no mundo ouviu e criticou discursos de
adultos mais que outro qualquer. Segundo Ripley, numa de suas
caricaturas sobre coisasincriveis (Believe-it-or-not), Carnegie
criticou 150 mil discur sos. Se este numer o gigantesco néo lhe
causa grande impressdo lembre-se de que significa um discur so
para cada dia desde que Colombo descobriu a América, ou,
esclar ecendo com outr as palavr as, se cada homem que falou
diante de Carnegie gastou apenas tr és minutos e se a apresen-
tacdo dos oradores se fez sem interrupcdo, Dale Carnegietera
levado um ano 'inteir o, noite e dia, escutando discur sos de
adultos. A proépriavidade Dale Carnegie, cheia de profundos
contrastes, foi um edificante exemplo do quanto pode um homem
conseguir quando esta obcecado por uma idéaoriginal e luta
com entusiasmo.

Nascido numa fazenda de Missuri, distante dez milhas da
estrada deferro, até os doze anos de idade nunca vira um bonde;
aos 46 anos, porém, tornaram-se para ele familiaresos mais
longinquosrecantos da Terra, de Hong-Kong a Hammerfest; e,
certavez, esteve mais proximo do Pélo Norte do que os postos
do Almirante Byrd, na Pequena America, do Pdlo Sul.

Esterapaz de Missuri que apanhava morangos e catava
mariscos por cinco centavos a hora, per cebe agora um dolar em



cada minuto que da de treinamento. aos diretores das grandes
corporacdes, na arte de expressar-se.

Este rapaz quejoi "cowboy" e que certafeitatangeu o
gado, amansou bezerros e saltou cercas na ocidental Dacota do
Sul, maistarde foi alLondres e teve sob suas ordens todas as
apresentacdes de Sua Alteza Real o Principe de Gales...

Este jovem, que foi um completo fracasso na primeirameia
duzia de vezes que tentou falar em publico, tornou-se mais tarde
meu gerente pessoal... Grande parte de meus sucessos devo aos
ensinamentos de Dale Carnegie.

Carnegie teve de enfrentar sérialuta para educar-se, pois
a ma sorte que sempre batia as portas da velha fazenda de
Missuri, obrigando a mudancas inesperadas, tudo dificultava.
Todos os anos, o rio “102" crescia, destruindo o milho e levando
ofeno. Inverno apdsinverno os porcos, ja gordos, adoeciam e
morriam vitimas da colera, 0os precos caiam no mercado para
bovinos e muares, e 0 banco ameagava executar a hipoteca

Vencida pelo desénimo, afamiliavendeu afazenda e
comprou outra perto do Teacher's College do Estado, em War-
rensburg, Missuri. Casa e comida podiam ser conseguidas na
cidade por um ddlar diario; mas o jovem Carnegie nem disto
podiadispor. Assim continuou nafazenda e diariamente vencia
acavalo as trés milhas de distancia para vir ao colégio. Em
casa ordenhava as vacas, rachava lenha, dava alimento aos porcos
e estudava verbos latinos aluz de um candeeiro de querosene
até que os olhos ficassem congestos e comecava a cochilar.

Quando iadeitar-se a meia-noite, colocava o despertador
paraastrésda madrugada... Seu pai criava porcosderaca
Duroc-Jersey - e era perigoso, durante as noites maisfriasdo
inverno, deixar que os porquinhos mais novos seresfriassem,
pois morreriam todos; por isso eram postos numa cesta, cobertos
com um saco grosso e colocados perto do fogéo. Fiéisasua
natureza, os porquinhos exigiam umarefeicéo as trés horas da
manhd. Assim, quando o despertador tocava, Dale Carnegie
enfiava os chinelos e, répido, tomava a cesta e alevava paraa



mae dos por quinhos, que ja a esper ava. Depois, novamente,
trazia-os para se aquecerem junto ao fogo.

Havia no Teacher's College 600 estudantes, e Dale Carnegie
fazia parte da meia duzia que nao podia morar na cidade.
Sentiu-se diminuido pela sua pobreza que o obrigava a voltar
todos os dias para a fazenda, a fim de ordenhar asvacas. Enver -
gonhava-se do seu casaco que era apertadissimo, e das suas calgas
muito curtas. Um complexo deinferioridadeia rapidamente
tomando conta de si, quando resolveu buscar um meio qualquer
que o conduzisse a distingéo. Descobriu com facilidade a exis-
téncia no colégio de grupos que se destacavam, desfrutando pres-
tigio einfluéncia - osjogador es de futebol e beisebol e os que
venciam os concur sos de debates e de oratoria.

Reconhecendo que ndo tinha queda para os esportes, decidiu
esfor car-se para vencer nos concursos de oratéria. Levou meses
preparando seusdiscursos. Praticou quando, sentado na sela,
galopava naida e volta para o colégio; praticou o modo de se
expressar até mesmo quando tirava leite; quando removia um
fardo de feno no celeiro, falava com énfase e lar gueza de gesto,
para os pombos assustados, acer ca dostemas do dia.

M as, apesar de toda sua dedicacao e preparo, Carnegie
experimentou derrotas sobrederrotas. Tinha nessa época 18
anos e era sensivel e orgulhoso. Tornou-se tdo desanimado, tao
deprimido que chegou a pensar mesmo nho suicidio. E entao,
repentinamente, comegou a vencer. Nao um concur so, mas todos
0S concur sos que se realizaram no colégio.

Outros estudantes pediram-lhe que os treinasse; e vence-
ram também. Antesde graduar-se pelo Teacher's College iniciou
a venda de cursos por correspondéncia para osrancheir os dos
mor r os ar enosos do ocidente de Nebrasca e do Wyoming oriental.

Apesar de todo 0 seu entusiasmo e energia sem limites néo
podegraduar-se. O desanimo o invadiu detal modo que foi
para um quarto de hotel em Alianca, Nebrasca: ao meio-dia,
atirou-se na cama e chorou desesper adamente. Desgjou ardente-
mente voltar para o colégio, desejou ardentementeretirar-se da
luta da vida; mas nao pode. Resolveu, entdo, seguir para Omaha



do Sul, e procurar outro emprego. Ndo tendo dinheiro suficiente
para comprar uma passagem, vigjou num trem de carga, sevindo
alimento e agua em dois carros de caval os bravios em troca da
licenga paravigjar. Saltando em Omaha do Sul conseguiu um
emprego de vendedor de bacon, toucinho e sabdo paraa Armour
and Company. Sua zona de acdo foi escolhida entre as "Bad
Lands" e os campos dos indios e das vacas, ha parte ocidental
de Dacota do Sul. Percorriatal zona em trens de carga, em
diligéncias, montando a cavalo, dormindo nos mais rudimentares
hotéis, onde a Uinica separagéo existente entre os quartos era
um lencol de musselina. Estudou livros sobr e vendas, montou
em poldros bravos, jogou poégquer com brancos renegados
(casados com indias) e aprendeu como ganhar dinheiro. Quando
0 proprietario de uma venda ndo podia pagar em dinheiro a
importancia do toucinho e dos sabdes, entregava uma dizia de
pares de sapatos a Dale Carnegie, que os vendia aos empre-
gados da estrada de ferro e assim conseguia aumentar os pedidos
da Armour and Company.

M uitas vezes vigjou nos trens de carga centenas de milhas
por dia. Quando o trem parava para descarregar, corria até a
cidade, procuravatrés ou quatro fregueses e tomava seus pedi-
dos; quando alocomotiva apitava vinha as pressas ruas abaixo
outravez, ligeiro como um raio, até a estagcdo, onde tomava o
trem ja em movimento.

Dentro de dois anos conseguiu elevar um territério impro-
dutivo, que se achava no 52.° lugar, a primeiralinha entre as
29 rotas que constituiam o campo comercial Omaha do Sul.
A Armour and Company resolveu of erecer-lhe uma promocao,
dizendo-lhe: " O senhor conseguiu 0 que NOoS pareciaimpossi-
vel". Dale recusou a promocao, aindamais, demitiu-se e veio
paraNova York estudar na Academia Americana de Artes Dra-
maticas, realizando uma "tournée" pelo pais, representando o
papel do Dr. Hartley na peca Polly of the Circus.

N&o seria nunca um Booth ou um Barrymore. Teve o bom
senso suficiente para reconhecer isto. Assim, voltou novamente



ao trabalho de vendas. Conseguiu um lugar nadistribuicdo de
automoéveis da Packard Motor Car Company.

N&o conhecia coisa alguma sobre maquinas, pois nunca
havialidado com elas. Sentindo-se terrivelmente desambientado,
teve que sedisciplinar para a sua missdo de todos os dias.
Aspirava ater tempo para estudar, para escrever o livro com
que sonhara no colégio. Resolveu demitir-se... Passaria os dias
escr evendo novelas e contos e sustentar -se-ia ensinando numa
escolanoturna. Ensinar o qué? Quando olhou paratrase
avaliou o trabalho colegial, viu que seu treino no expressar-se
em publicd''lhe dera muito mais confianga, coragem, equilibrio
e habilidade para lidar com as pessoas no comércio do que
todos os cur sos juntos recebidos na sua vida escolar . Assim,
dirigiu-se asescolasda A.C.M ., em Nova York, pedindouma
oportunidade paradirigir cursos, na arte de expressar -se, desti-
nados a homens de negocios.

Qué? Transformar negociantes em oradores? Absurdo.

Eles sabiam. Haviam tentado tais cur sos e 0s mesmaos constituiam
verdadeir os fracassos.

N&o quiseram pagar -lhe o salério de dois ddlares por noite.
Concordou em ministrar os cur sos na base de comissdes, tirando
uma por centagem dos lucros - se houvesse lucros, éclaro. E
dentro detrés anos estavam pagando a Dale Carnegie na base

detrinta ddlares por noite -- em vez de dois ddlar es, como
pretendera.

O curso aumentou. Outras escolas da mesma or ganizacao,
em cidades difer entes, tiveram noticias do acontecimento. Dale
Carnegielogo setornou o itinerante glorificado de um cir cuito,
atendendo Nova York, Filadélfia, Baltimore e, maistarde,
Londrese Paris. Todos os livr os didaticos eram muito acadé-
Micos e Muito pouco praticos para 0s comer ciantes que enchiam
0S seus cur sos. 1sso ndo o intimidou. Sentou-se, escr eveu um
livrointitulado " Public Speaking and Inf luencing Men in Bu-
siness', hojeolivro oficial em todas as escolasda A.C.M., bem

como nas da Associacdo de Banqueir os Americanos e da Nacional
Credit Men's Association.



Dale Carnegie asseverava que qualquer homem pode falar
guando estaiirritado. Afirmava que, se desferirem um golpe no
queixo do homem mais-ignorante da cidade e jogarem-no no chéo,
€le se levantard e falara com uma eloguéncia, um ardor e uma
énfase que so seriaigualada por William Jennings Bryan, nos
Seus dias aureos. Asseverava gque quase todo homem pode falar
em publico aceitavelmente se confiaem si mesmo e tem uma
idéiafervendo-lhe o cérebro.

O caminho para conseguir a auto-confianga, disse ele, é
fazer as coisas que teme realizar e tomar nota das experiéncias
coroadas de éxito, que vao ficando atras. Assim, obrigava todos
os estudantes afalar em cada aula do seu curso. A assisténcia
ésimpatica.  Todos sdo do mesmo barco, e, pela prética cons-
tante, desenvolvem a coragem, a confianca e entusiasmo que 0s
levam a ndo sentir mudanca nenhuma quando tém de falar nas
reunifes sociais.

Dale Carnegie mostrar-lhe-ia que tinha vivido todos estes
aras ndo a ensinar as pessoas a arte de se expressar -- aconte-
cimento meramente acidental -, mas sim que sua missao tinha
sido agjudar homens a vencer seus receios e desenvolver a
coragem.

A principio apenas dirigia cursos para expressdo em publico,
mas 0s estudantes que vieram eram comerciantes. Muitos deles
n&o viam o interior de uma escola havia mais de trinta anos.
Outros pagavam todas as suas mensalidades no momento da
inscricdo.  Queriam resultados.  E queriam rapidamente resul -
tados que pudessem aplicar no dia seguinte nos encontros comer-
ciais ou diante de outros grupos.

Deste modo, foi forcado a ser rapido e pratico. Consequien-
temente, desenvolveu um sistema de treinamento que € Unico -
uma admirdvel combinacdo de facilidade de expressio, vendas,
relacBes humanas e psicologia aplicada.

Um escravo das regras que néo sdo rgpidas e dificeis, desen-
volveu um curso que marca como 0 sarampo e duas vezes mais
interessante que qualquer outro.



Quando as classes ter minavam, os homens costumavam for -
mar clubes e continuavam a reunir-se quinzenalmente durante
anos seguidos. Em Filadélfia um grupo,,tie 19- homensreunia-se
duas vezes por semana durante o inverno, isto ha 17 anos.
Havia outros que dirigindo os seus carros percorriam 50 a 100
milhas para freqiientar os seus cur sos. Havia um estudante que
vinha semanalmente de Chicago a Nova York.

O Prof. William James, de Harvard, costumava dizer que
0 homem médio desenvolve apenas dez por cento da sua habili-
dade mental latente. Dale Carnegie, ajudando homens e mu-
Iher es de negdcios a desenvolver suas possibilidades latentes,
criou um dos mais significativos movimentos na educacdo dos
adultos.



COMO E POR QUE ESTE LIVRO FOI ESCRITO

por Dale Carnegie

As casas editoras da América do Norte nos ultimos trinta e
cinco anos, publicaram mais de um quinto de milh&o de dife-
rentes livros. A maioria deles terrivelmente enfadonhos e muitos
constituiram fracassos financeiros. "Muitos', disse eu? O presi-
dente de uma das maiores editoras da. mundo confessou-me
recentemente que, em cada oito livros que publica, a sua com-
panhia perde dinheiro em sete.

Por que, entdo, me atrevi a escrever outro livro? E, depois
de o haver escrito, por que incomoda-lo com a sua leitura?

Perguntas razoéveis, ambas; vou tentar responder.

Desde 1912 venho dirigindo cursos educativos para nego-
ciantes e profissionais de ambos o0s sexos, em Nova York. A
principio, tais cursos eram apenas sobre como expressar-se em
publico e se destinavam atreinar adultos, pela experiéncia de
entdo, para que 0S MeSMOS pensassem pPor S MesMos e expres-
sassem suas idéias com mais clareza mais eficiéncia, mais
equilibrio, tanto nos seus contatos comerciais, como has entre-
vistas publicas.

Gradativamente, porém, com o passar dos anos compreendi
gue os alunos que precisavam do treino parafacilidade de
expressao, necessitavam ainda. mais da habilidade no lidar com

as pessoas, quer Nos contatos comercials quer Nos sociais de
todos os dias.



Aos poucos compreendi também gque eu mesmo necessitava
detal treino. Quando, agora, olho paratrés, através dos anos,
fico perplexo ao reconhecer a minha frequente falta de traquejo
e de entendimento. Como eu queria que um livro como este
tivesse caido em minhas méos ha vinte anos passados! Que
dédiva de inestimavel valor teriasido!

0 trato com as pessoas, sem duvida alguma, € o maior
problema que o individuo tem a encarar, mormente se € um
comerciante. Sim, e isso também é uma grande verdade se for
um arquiteto, um engenheiro ou uma esposa que dirija a sua
casa. |nvestigacdes e pesquisas realizadas sob os auspicios da
Fundacdo Carnegie para o Desenvolvimento do Ensino e mais
tarde confirmadas pel os estudos levados a efeito pelo Instituto
Carnegie de Tecnologia, demonstraram que néo hafato mais
significativo que este. Mesmo nas carreiras técnicas como a
Engenharia, demonstram tais investigagdes que apenas 15% dos
sucessos financeiros de um individuo sdo devidos aos conheci-
mentos profissionais e cercade 85% acompeténcia na" enge-
nharia humana" - a personalidade e a habilidade para dirigir
as pessoas.

Por muitos anos, dirigi, ininterruptamente, cursos no Clube
de Engenharia de Filadélfia e na Secédo de Nova York do
Instituto Americano de Engenheiros Eletricistas. Seguramente,
mais de 1.500 engenheiros passaram pelas minhas classes. Che-
garam até elas porque, finalmente, depois de anos de observacéo
e experiéncia, compreenderam que os homens mais bem pagos
no vasto campo da Engenharia ndo s&o sempre os que mais
conhecem os segredos técnicos da profissdo. Vencimentos baixos
recebem individuos que apenas contratam as suas habilidades
técnicas na engenharia, na arquitetura, nos calculos ou em qual-
quer outra profissdo. Mas o individuo que possui conhecimentos
técnicos, mais a facilidade em expor as suas idéias, em assumir
alideranca e despertar entusiasmo entre os homens, por certo
tem a seu favor maiores possibilidades de ganho.

No auge de sua atividade, John D. Rockefeller declarou que
"a habilidade paralidar com as pessoas € um produto pelo qual



se paga como pelo aglcar ou café. E eu pagarei mais por essa
habilidade”, disse Rockefeller "do que por outra qualquer
debaixo do sol".

N&o seriajusto, pois, que todas as universidades do mundo
tivessem cursos destinados a desenvolver até o maximo a habi-
lidade mais bem paga debaixo do sol? Mas se existe um curso
prético e bem orientado dessa espécie, para adultos, em alguma
universidade da terra, escapou a minha atencdo ao escrever o
presente livro.

A Universidade de Chicago e as escolas da A.C.M. reali-
zaram umainvestigacao para saber o que os adultos realmente
querem estudar.

Tal inquérito custou 25 mil délares e durou dois anos.
A Ultima parte foi feitaem Meriden, no Estado de Connecticut.
Meriden foi escolhida como a cidade americanatipica. Todos 0s
seus adultos foram entrevistados e convidados a responder a 156

DRt s oo g segune:Qul .5 ey o s e Comoepregaas e s e cetano? Qe asaence? s dveris? S e

Seus problemas? Quai s 0s assuntos que mais |he interessa

estudar? E assim por diante. Este inquérito revelou que a
salde € o interesse principal do adulto e que o segundo interesse
Sa0 as pessoas. como entendé-las e lidar com elas, como fazer
gue as mesmas o estimem e como levé-las a pensar do mesmo
modo que a gente.

Por isso, a Comiss&o que estava dirigindo a pesquisa resol-
veu instituir tal curso para os adultos, em Meriden. Os seus
membros procuraram diligentemente um livro didatico sobre o
assunto e ndo encontraram. Por fim, aproximaram-se de uma
das maiores autoridades mundiais em educagdo de adultos e
perguntaram-lhe se conhecia algum livro capaz de atender as
necessidades do grupo. "Nao", respondeu ela. "Sei 0 que estes
adultos querem, mas o livro de que precisam jamais foi escrito.”

Sabia, por experiéncia propria, que a declaracdo eraver-
dadeira, pois eu mesmo andei, anos afio, procurando descobrir
um manual pratico e exequivel sobre relagdes humanas.



Umavez que tal livro ndo existia, resolvi tentar escrevé-lo
para uso N0s Meus proprios cursos. E aqui esta ele Espero
que lhe agrade.

Na feitura deste livro, li tudo que me foi possivel encontrar
sobre 0 assunto. Tudo em colunas de jornais, artigos de revistas,
anais da Corte de Divoércios, os trabal hos dos antigos fil6sof os e
dos novos psicologos. Além disso, contratei um pesquisador
experimentado para passar ano € meio nas vérias bibliotecas
lendo tudo o que me escapara, mergulhando inteiramente nos
eruditos tomos de psicologia, olhos fitos nas paginas de centenas
de artigos de revistas, procurando através de inimeras biografias
descobrir como os grandes homens, de todas as épocas, lidaram
com as pessoas. Lemos as biografias desses grandes homens.
Lemos as histérias da vida de todos os grandes lideres, desde
Julio César até Thomas Edison. Lembro-me de que s6 de Theo-
dore Roosevelt estudamos mais de uma centena de biografias.
Estavamos decididos a ndo poupar tempo, a hdo economizar
despesas para descobrir todas as idéias colocadas em préatica em
todas as épocas para conseguir amigos e influenciar as pessoas.

Pessoa mente tive ocasido de entrevistar personalidades
marcantes, algumas delas de fama mundial - como Marconi e
Thomas Edison; politicos como Franklin Delano Roosevelt e
James Farley; homens de negocio como Owen D. Young; artistas
decinemacomo Clark Gable e Mary Pickford; exploradores
como Martin Johnson —, tentando descobrir atécnica que eles
empregaram nas relacdes humanas.

De todo este material preparei uma curta palestra. Inti-
tulei-az "Como fazer amigos e influenciar pessoas’. Eu digo
"curta'. Naverdade foi "curta' no comego, mas agora esta
transformada numa aula cuja leitura consome uma hora e meia.
Durante anos seguidos li esta conferéncia para os adultos que
Se sucederam nos cursos do Instituto Carnegie, em Nova Y ork.

Fazia a conferéncia e pedia aos estudantes que se retirassem
€ procurassem experimentar, nos seus contatos comerciais e
sociais, 0s principios citados, e, entéo, voltassem as classes para
falar sobre as experiéncias e resultados obtidos. Que coisainte-



ressante, Homens e mulheres, desgjosos de desenvolvimento,
fascinaram-se pelaidéia de trabalhar numa nova espécie de labo-
ratério - o primeiro e unico laborat6rio das relacdes humanas
gue jaexistira.

Este livro ndo foi escrito no sentido usual da palavra. Ele
cresceu como cresce uma crianga. Cresceu e desenvolveu-se com
este laboratorio e experiéncia de milhares de adultos.

I niciamos ha anos com uma série de regras impressas num
cartédo que ndo era maior que um postal comum. No ano
seguinte, imprimimos um cartdo maior, depois uns folhetos, mais
tarde um opuscul o, todos aumentando em escopo e tamanho. E
agora, decorridos quinze anos de experiéncia e pesquisa, surgiu
estelivro.

Os principios que apresentamos nao sao meras teorias ou
conjeturas.  Trabalham como um magico. Podem néo acreditar,
mas tenho visto a aplicagdo destas numas revolucionar literal-
mente a vida de muita gente.

Parailustrar, no ano passado, um homem que tem 314
empregados, inscreveu-se num dos meus cursos. Havia anos que
despedia, criticava e condenava seus empregados desenfreada e
indiscretamente. Palavras de simpatia, elogio e encoragjamento
sempre estiveram ausentes de seus |abios. Depois de estudar
0s principios apontados neste livro, alterou profundamente a sua
filosofia de vida. Sua organizagéo, agora, € inspirada numa nova
lealdade, num novo entusiasmo, num Novo espirito de trabalho
em comum. Trezentos e catorze inimigos foram transformados
em trezentos e catorze amigos. Sao suas palavras que se seguem,
pronunciadas, com orgulho, diante da classe: "Quando eu
andava pelo meu estabel ecimento, ninguém me cumprimentava.
Meus empregados olhavam para o |lado oposto quando pressen-
tiam que eu deles me aproximava. M as agor a todos sdo meus
amigos e até o zelador me chama pelo primeiro nome" .

Este empregador tem agora mais lucro, mais descanso e - 0
que é infinitamente mais importante - sente-se mais feliz no
negocio e no lar.



Um ndmero incontavel de vendedores tem aumentado gran-
demente as suas vendas com o uso destes principios. Muitos
conseguiram abrir novas contas - contas que anteriormente
haviam pleiteado em vao. Dirigentes conseguiram aumento de
autoridade e aumento de salario. Um diretor noticiou que tivera
um aumento de salario, confessando que aplicava estas verdades.
Um outro, diretor da Philadelphia Gas Works Company, estava
ameacado de rebaixamento devido a aspereza e inabilidade no
lidar com as pessoas. Tal treino ndo so o livrou do rebaixamento
aos 65 anos de idade, mas ainda | he ensejou uma promogdo com
aumento de salario. Inimeras vezes esposas que comparecem
aos banquetes oferecidos no encerramento dos cursos confessam-
me que 0s seus lares se tornaram mais felizes depois que os
maridos comecaram a freguentar minhas classes.

Muitos homens frequentemente ficam surpresos com o0s
novos resultados obtidos. Tém aimpressao de um dom magico.
Em alguns casos, no seu entusiasmo, telefonaram para a minha
residéncia aos domingos, pois ndo puderam esperar mais 438
horas, quando ent&o, diante da classe, narrariam os resultados
obtidos.

T&o empolgado ficou no ano passado um cidaddo com uma
palestra sobre estes principios, gue permaneceu a discuti-los com
0S outros colegas até tarde da noite. As trés horas da manhg,
estes se retiraram, mas aquel e estava téo chocado pela com
preensdo de seus erros, tdo empolgado pelavisdo de si, que ndo
p6de dormir. Nao dormiu nessa noite, no dia ou na noite
seguintes.

Quem era ele? Uma pessoa ingénua, destreinada, pronta
para se agarrar a qualquer teoria nova que encontrasse no seu
caminho? N&o. Longe disto. Era um sofisticado proprietario
duma galeria de arte, com muito de homem de cidade, falando
fluentemente trés linguas e graduado por duas universidades
estrangeiras.

Enquanto escrevia este capitulo recebi carta de um aristo-
crata alemao cujos antepassados haviam eido, por geracoes,
oficiais do exército a época dos Hohenzollerns. Sua carta, escrita



a bordo de um transatlantico, dizia-me, com fervor quase reli-
gioso, sobre a aplicacdo que fazia desses principios.

Outro homem, um velho morador de Nova Y ork, graduado
pela Harvard, cujo nome tem notavel projecéo nos registros
sociais, proprietéario de uma grande fabrica de tapetes, declarou
que havia aprendido mais em quatorze semanas através deste
sistema de treino acerca da pura arte de influenciar pessoas, do
que, sobre 0 mesmo assunto, Nos Seus quatro anos de curso
superior. Absurdo? Digno de riso? Fantastico? Naturalmente
todos possuem o direito de dar atais declaraces o adjetivo que
mais lhes aprouver. Apenas estou narrando, sem comentarios,
adeclaracao feita por um prudente, eminente e prospero
graduado de Harvard, num discurso publico pronunciado diante
de aproximadamente 600 pessoas, no Yale Club, em Nova Y ork,
na noite de quinta-feira, 23 de fevereiro de 1933.

"Comparados ao que deviamos ser", disse o notavel Prof.
William James, da Harvard, "estamos apenas meio acordados.
Fazemos uso somente de uma pequena parte de nossas reservas
fisica e mental, ou dizendo de modo claro: o ser humano vive
em grande parte dentro dos seus limites. Possui poderes de
varias espécies, os quais habitualmente deixa de usar."

"Poderes que habitualmente deixa de usar!" 0 Unico obje-
tivo deste livro é gjuda-lo a descobrir, desenvolver e colher os
beneficios dessas reservas adormecidas e ndo usadas.

"Educacdo"”, disse o Dr. John G. Hibben, antigo Presidente
daPrinceton University, "é a habilidade no enfrentar as situagfes
davida."

Se, ao chegar ao terceiro capitulo desta obra, o leitor ndo
se sentir melhor equipado para enfrentar as situacfes da vida,
considerarei este livro um completo fracasso.

" O grande objetivo da educacdo", afirmou Herbert Spencer,
"nao é o saber, mas a acéo."

E este € um livro de acao.

Dae Carnegie, 1936



Nove sugestdes para conseguir
o0 maximo destelivro

. 1. Sedesgjaobter o maximo deste livro, ha um requisito
Indispensavel, essencial einfinitamente maisimportante do que
qualquer regra ou técnica. A menos que este requisito funda-
mental sgja observado, um milhar deregras de como estudar
tera pequeno valor. E sevocé contar com este dom essencial,
poder & conseguir maravilhas sem ler quaisquer outras sugestdes
paraobter o maximo de um livro.

Que magico requisito € este? Apenas o seguinte: um pro-
fundo e dindmico desgjo de aprender, uma vigorosa determina-
¢do para aumentar sua habilidade no trato com as pessoas.

Como poder a desenvolver tal desgjo? Tenha sempre em
mente aimportancia de tais principios para vocé. Considere
como o dominio sobre eles 0 ajudar a na condugéo de uma vida
mais gratificante, feliz, plena e valiosa.

Repita sempre para si mesmo: " Minha popularidade,
minha felicidade e meu senso de valor dependem sobretudo da
minha habilidade no tratar as pessoas’.

2. Leia cada capitulo rapidamente parater um apanhado
geral do mesmo. Por certo, seratentado a passar apressada-
mente para o capitulo seguinte. Mas néo faca isso. A menos
que esteja lendo por mero passatempo. Mas, se estiver lendo
porque deseja melhorar sua capacidade nas relagcbes humanas,



entdo volte e releiainteiramente cada capitulo. Cedo ou tarde,
isso significard ganhar tempo e obter resultados.

3. Pare freqlentemente na leitura para meditar sobre o
que estalendo. Pergunte asi mesmo como e quando podera
aplicar cada sugestao.

4. Leia com um lapis, um creiom ver melho, uma caneta
ou um marcador na méo. Quando deparar com uma sugestao
que sinta poder ser aplicada por vocé, dé um traco ao lado dela.
Se for uma sugestdo muito boa, entdo sublinhe cada sentenca ou
marque-acom "xxx". Marcando e sublinhando um livro, fica
me%mo mais interessante, e muito mais fécil paraumareleitura
répida.

5. Conheci uma senhora que ocupou durante guinze anos
0 posto de diretora do escritdrio de uma grande companhia de
seguros.  Ela lia mensalmente todos os contratos de seguro feitos
pela sua companhia. Sim, todo ano ela lia mensalmente os
mesmos contratos.  Por qué? A experiéncialhe ensinara que
agquele era o Unico meio pelo qual podiater claramente no cére-
bro todas as condi¢cdes dos mesmos.

Certafeita passei quase dois anos escrevendo um livro
sobre discursos em publico; e por varias vezes fui obrigado a
voltar, de tempos em tempos, para relembrar o que escrevi no
meu livro. A rapidez com gque esgquecemos € assombrosa.

Assim, se quiser obter deste livro um beneficio real e deci-
sivo, Nd0 pense que passar apenasuma vez superficialmente
por ele sera suficiente ... Depois de |é-lo inteiramente, deve
levar algumas horas relendo-o, todos os meses.  Coloque-o na
suamesa, bem a suafrente, todos os dias. Passe uma vista
d'olhos nele muitas vezes. Procure convencer-se constantemente
das grandes possibilidades para melhoria que ainda se acham
abandonadas... Lembre-se de que o emprego destes principios

tornar-se um habito por meio de uma constante e vigorosa campanha

6. Bernard Shaw frisou certavez: " Seensinardesalguma
aum homem, ele nunca aprendera”. Shaw estava certo.
aprender € um processo ativo.  Aprendemosfazendo. Por



isso, se desgja aplicar os principios que estd estudando neste
livro, faga alguma coisa sobre eles. Aplique estasregrasem
todas as oportunidades quetiver,, Sen&o fizer isto, esquecé-las-a
rapidamente. Apenas o conhecimento que é empregado per ma-
necer & em sua mente.

Vocé encontrara dificuldades para aplicar estas sugestfes
todas asvezes. Sei disto porque escrevi o livro, e muita vez
encontro dificuldades para usar as coisas que aconselhei. Por
exemplo, quando estiver aborrecido, € muito mais fécil criticar
e condenar do que procurar entender o ponto de vista alheio.
Frequentemente € mais facil descobrir errosdo que motivos
parae€logio. E maisnatural falar sobre o quelheinteressa do
gue sobre o que outra pessoa desgja. E assim por diante. Por
isso, quando ler estelivro, lembre-se de que ndo esta apenas
experimentando adquirir informagdes. Est4 tentando formar
novos habitos. E. sim, esta tentando uma nova maneira de viver.
E tal coisarequer tempo e persisténcia, além de aplicacdo diéria.

Assim, reporte-se sempr e a estas paginas. Encare-as como
um manual prético sobr e todas as relages humanas; etodas as
Vezes que estiver diante de um problema especifico - como
conseguir alguma coisa de uma crianca, conquistar a esposa para
0 seu modo de pensar ou satisfazer um freguésirritado - hesite
em fazer a coisa natural, a coisaimpulsiva... Esta atitude &, as
vezes, errada. Ao invés disso, volte a estas paginas ereveja os
par agr afos que vocé sublinhou.  Experimente, entdo, os novas
caminhos e deixe-0s completar a magica por vocé.

7. Ofereca asuaesposa, a seu filho ou a algum dos seus
sOcios uma moeda de dez centavos ou uma nota de um dolar
cada vez que eia ou eles 0 apanharem violando um deter minado
principio. Faca um jogo divertido da aplicacdo destasregras.

8. O presidente de um importante banco de Wall Street
descreveu, certafeita, num discur so diante de uma das minhas
classes, um sistema altamente eficiente por ele usado para auto-
desenvolvimento. Este homem esteve muito pouco tempo na
escola, entretanto é agora um dos mais importantes financistas
da América. Confessou que devia muito do seu sucesso a cons-



tante aplicacdo do seu sistema particular. Eis o que ele faz.
Procurarei repetir as suas proprias palavras tanto quanto a me-
maoria me ajudar.

"Hé& anos mantenho uma agenda onde anoto todos os com-
promissos que tenho durante o dia. Minha familia nunca faz
quaisquer planos para mim nas noites de sdbado, pois sabe que
eu dedico parte de tais noites ao processo de exame de conscién-
Cig, revisao e avaliagdo. Depois do jantar despego-me, abro
minha agenda e relembro todas as entrevistas, discussdes e reu-
nides que tiveram lugar durante a semana. Pergunto amim
mesmo:

"Que erros cometi durante este tempo?

"0 que fiz estava correto? Em que podia eu ter melhorado
meu desempenho?

"Que licOes posso tirar desta experiéncia?

"Muitas vezes, nestarevisdo semanal, acho-me muito infeliz.
Espanto-me freqiientemente com meus proprios erros. Natural-
mente gue. com O passar dos anos 0s erros se tornam cada vez
menos comuns. Algumas vezes, agora, inclino-me a dar-me os
parabéns depois de uma dessas reunides. Este sistema de auto-
analise, auto-educacao, ano apos ano, tem feito mais por mim
do que qualquer outra coisa que jatentei.

"Tem-me gjudado a melhorar minha capacidade de tomar
decisdes e tem-me auxiliado enormemente em todos os contatos
com as pessoas. N&o posso recomendé-lo sendo com muito en-
tusiasmo!"

Por que ndo usar um sistema similar paratomar nota da
sua aplicacao dos principios discutidos neste livro? Se vocé
fizer isto, resultarao duas coisas:

Primeiro, vocé estar a seguindo um processo educacional
que étao empolgante como inestimavel.

Segundo, vocé reconhecer & que sua habilidade para estar
etratar com as pessoas cr escer & consider avel mente.

9. Vocéencontrard, no fim destelivro, um diario - um
diério no qual deve anotar todos os seus triunfos na aplicacdo
de tais principios. Seja minucioso. Anote nomes, datas e resul-
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" Se quer tirar mel, ndo espante a colmeia’

No dia7 de maio de 1931 acidade de Nova York teste-
munhou a mais sensacional cagada humana de que avelha me-
tropole jateve noticia. Depois de semanas de procura, Crowley
- alcunhado "Two Gun", o assassino gue ndo fumava nem
bebia - foralocalizado e cercado no apartamento de sua namo-
radaem West End Avenue.

Cento e cinqUenta policiais e detetives dirigiram o cerco ao
seu esconderijo no ultimo andar do prédio. Depois de abrirem
buracos no teto, procuraram alcancar Crowley, "o rei dos mata-
dores’, com gas lacrimogéneo. Armaram entdo suas metralhado-
ras nos edificios vizinhos, e por mais de uma hora uma das zonas
residenciais mais finas de Nova York esteve em rebulico com
ostiros de pistolas e o ra-ta-ta das metralhadoras. Crowley,
agachado atras de uma cadeira estofada, atirava incessantemente
contraapolicia. Dez mil pessoas emocionadas assistiam a bata-
I\Pak Nada parecido havia sido visto antes nas ruas de Nova

ork.

Quando Crowley foi capturado, o comissario de policia
Mulrooney declarou que o celerado "Two Gun" era um dos
elementos mais perigosos na histéria do crime em Nova Y ork.
"Ele matara", disse o comissario, "no cair de uma pena’.

Mas como Crowley, 0 "Two Gun", seconsiderava a's
mesmo? NOs 0 sabemos, porque enquanto a policia estava ati-



rando contra o seu apartamento ele escreveu uma carta endere-
cada"aquem possainteressar”. E, ao escreve-la, 0 sangue que
corria de um dos seus ferimentos deixou um rastro carmesim no
papel. Nestamissiva Crowley disse: "Debaixo do meu casaco
ha um coracdo fatigado, mas bondoso - um coracdo incapaz
de fazer mal a qualquer pessoa’.

Pouco tempo antes, estava Crowley namorando a gar ota
numa estrada no campo em Long Island. Subitamente um
policial dirigiu-se para o carro estacionado e pediu: "Deixe-me
ver sualicenca’.

Sem dizer uma s6 palavra, Crowley sacou sua arma e derru-
bou o policial com um tiro. Quando a moribunda autoridade
caiu, Crowley saltou do carro, tirou o revélver do policial e deu
outro tiro no corpo, que se achava prostrado. E era este assassi-
no quem dizia: "Debaixo do meu casaco ha um coracéo fatigado,
mas bondoso - um coracédo incapaz de fazer mal a qualquer
pessoa’.

Crowley foi condenado acadeiraelétrica. Ao chegar a
camara da morte, na priséo de Sing-Sing, teria ele exclamado:
"Isto € 0 que consegui por matar pessoas’? Em absoluto. Ele
disse: " E o que consegui por defender-me".

0 ponto interessante do caso € o seguinte: "Two Gun"
n&o se culpava por coisa alguma.

Serd esta atitude pouco comum entre 0s criminosos? Se
pensa assim, leia o seguinte:

"Passei or melhores anos da minha vida proporcionando
0s mais verdadeiros prazeres ao povo, ajudando-o a divertir-se,
e tudo o que consegui com este meu gesto foi insultos e aexis-
téncia de um homem cagado”.

Foi Al Capone quem falou assim. Sim, o até entdo Inimigo
PUblico Numero Um da América do Norte, 0 mais sinistro chefe
de gangsters que ja apareceu em Chicago. Capone nao se conde-
na. Julga-se um benfeitor publico - um benfeitor pudblico mal
apreciado e mal compreendido.



E o mesmo fez Dutch Schultz antes de baguear atingido
pelas balas dos gangsters em Newark. Dutch Schultz, um dos
mais notaveis larapios de Nova York, declarou numa entrevista
aos jornais que ele era um benfeitor publico. E acreditava nisto.

Mantive uma interessante' correspondéncia sobre o assunto
com Lewis Lawes, o diretor da infamante priséo de Sing-Sing
durante anos. Afirmou-me ele que "poucos criminosos em Sing-
Sing se consideram mas pessoas. S80 tdo humanos como vocé e

eu. Por isso justificam e explicam. Eles podem dizer-1he por que
foram répidos no apertar o dedo no gatilho. A maioriadeles
tenta, por umaforma de raciocinio, falsa ou l6gica, justificar
seus atos anti-sociais para si mesmos e, consequientemente, sus-
tentam com arrogancia que néo deviam estar presos".

Se Al Capone, Crowley, o "Two Gun", Dutch Schultz e
0s homens e mulheres desesperados que se acham atras das
grades da priséo ndo se recriminam por coisa alguma- que
diremos acerca das pessoas com as quais VOcés e eu diariamente
estamos em contato?

O falecido John Wanamaker confessou certafeita: "Eu
aprendi hatrinta anos que € uma loucura a critica. ja néo sdo
pequenos 0s meus esforgos para vencer minhas préprias limita-
¢oes sem me amofinar com o fato de que Deus ndo realizou
igualmente a distribui¢cdo dos dons de inteligéncia’.

Wanamaker aprendeu esta licdo muito cedo; mas, quanto
amim, errei por este velho mundo durante um terco de século
até que ele mesmo comecou a ensinar-me que, noventa e nove
vezesem cem, nenhum homem ja se criticou por coisa alguma,

importando quanto possa ele estar errada.

A critica é futil porque coloca um homem na defensiva, e,
usualmente, faz com que ele se esforce parajustificar-se. A
critica € perigosa porque fere o precioso orgulho do individuo,
alcanca o0 seu senso de importancia e gera o ressentimento.

B. F. Skinner, o mundialmente famoso psicologo, através
de seus experimentos demonstrou que um animal que & recom-
pensado por bom comportamento aprendera com maior rapidez



ereterd o contelido aprendido com muito maior habilidade que
um animal que " é castigado por mau. comportamento. Estudos
recentes mostram que o0 mesmo se aplica ao homem. Através da
critica ndo operamos mudancas duradouras é amiude ocorre o
ressentimento.

Hans Selye, outro notavel psicélogo, afirmou: "Com a
mesma intensidade da sede que nds temos de aprovacao, teme-
mos a condenacéo” .

George B. Johnston, de Enid, Oklahoma, trabalhacomo
coordenador da seguranca de uma empresa de engenharia. Entre
as suas responsabilidades, est4 a fiscalizag&o que busca garantir
gue todos os empregados, ao trabalharem no campo, usem seus
capacetes. Segundo €ele, ao deparar com os trabalhadores sem
capacete impunha-lhes sua autoridade ao falar sobre o regula-
mento e exigia-lhes que o cumprissem rigorosamente. Como re-
sultado, obtinha obediéncia imediata, mas téo logo se afastava
0S operarios retiravam seus capacetes.

Decidiu por isso experimentar uma abordagem diferente.
Na primeira oportunidade em que viu alguns dos trabalhadores
infringindo os regulamentos, perguntou-lhes se o capacete era
desconfortavel ou se ele ndo se gjustava as suas cabecas. Em
seguida lembrou-lhes, empregando um tom de voz agradavel,
gue os capacetes tinham a funcéo de prevenir acidentes e sugeriu
que eles 0s usassem, para seu proprio bem, durante o periodo
detrabalho. O resultado foi um aumento da observéancia do
regulamento, sem que surgissem ressentimentos ou perturbagdes
emocionais.

Milhares de péginas da historia estdo cheias de exemplos
da futilidade da critica, exemplos que, poderéo ser encontrados
facilmente. Tome, parailustracéo, a famosa polémica entre
Theodore Roosevelt € o Presidente Taft - polémica que divi-
diu o Partido Republicano, colocou Woodrow Wilson na Casa
Branca, tracou notaveis e luminosas linhas através da Grande
Guerra e alterou o curso da histéria. Fagamos umarevisao dos
fatos, rapidamente. Quando Theodore Roosevelt deixou a Casa



Branca, em 1908, fez Taft seu sucessor, e seguiu paraa Africa
acacade lebes. Ao regressar, Roosevelt explodiu. Denunciou
Taft pelo seu conservantismo, .formou o partido Bull Moose e
tudo mais parademolir o Grand Old Party (o Partido Republi-

cano). Naeleicdo que se seguiu, William Howard Taft e o
Partido Republicano contaram apenas com dois Estados: Ver-
mont e Utah. Foi amais estrondosa derrota que o velho e
tradicional partido ja sofrera.

Theodore Roosevelt acusava Taft; mas ter-se-ia este recri-
minado? Naturalmente que ndo. Com lagrimas nos olhos, Taft
diszera' "Né&o vejo como podiater feito as coisas de outro
modo".

Quem merecia a censura? Roosevelt ou Taft? Francamente,
nao sei, nem me interessa saber. Quero apenas mostrar que
toda a critica de Theodore Roosevelt ndo convenceu Taft de que
ele estavaerrado. Apenas fez com que procurasse justificar-se,
reiterando com l&grimas nos olhos: "N&o vejo como podiater
feito as coisas de outro modo".

Vejaagora o exemplo do escandalo da " Teapot Dome Qil".
Lembra-se dele? Manteve os jornais vibrando de indignagéo
durante os primeiros anos 20. Arruinou a nagéo! Na memoria
dos vivos nada parecido com tal escandalo havia acontecido
antes na vida publica americana. Eis os fatos concretos do
escandalo:  Albert B. Fall, secretério do Interior, no governo
Harding, estava a bragos com o arrendamento das reservas de
petroleo em EIK Hill e Teapot Dome - reservas de petréleo
que tinham sido postas de lado para o uso futuro da Marinha.
Abriu o secretério do Estado, Fall, uma concorréncia publica?
N&o, senhor. Entregou o nababesco e rendoso contrato direta-
mente ao seu amigo Edward L. Doheny. E que fez este? Conce-
deu a Fall o que ele, com satisfacdo, chamou de "empréstimo”,
a quantia de cem mil ddlares. Ent&o, de um modo altamente
Inteligente, o secretario Fall ordenou a Marinha dos Estados
Unidos nagquel e distrito que obrigasse a retirada os competidores
gue com seus postos adjacentes estavam solapando o petroleo
daArmadaem EIk Hill. Os competidores, obrigados aretirar-se



de seus terrenos, aforca de armas e baionetas, dirigiram-se ime-

diatamente a corte e divulgaram o escandalo dos cem mil délares
da concessdo das reservas de petréleo da Teapot Dome. A po-
drid&o descoberta foi tamanha que arruinou a administragao
Harding, encheu de nduseas toda a nagdo, ameacou de dissolucdo

o Partido Republicano e colocou Albert B. Fall atras das grades
da priséo.

Fall foi condenado, condenado como poucos homens na
vida publicajao foram. Ter-se-iaele arrependido? Nuncal
Anos mais tarde, Herbert Hoover num discurso publico declarou
que a morte do presidente Harding tinha sido motivada pelo
traumatismo moral que |he causara atraicdo de um amigo.
Quando a Sra. Fall ouviu isso, saltou da cadeira, chorou, bran-
diu os punhos e exclamou: "0 qué? Harding foi traido por
Fall? Nao! Meu marido jamais traiu alguém. Esta casa cheia de
ouro ndo fariameu marido cometer um erro. Ele, sim, é que
foi traido, levado ao calvario e crucificado".

Eis ai a natureza humana em acéo, o culpado culpando
todos, menos a s mesmo. Somos todos assim. Por isso quando
vocé e eu tivermos de criticar alguém amanha, devemos lem-
brar-nosde Al Capone, "Two Gun" e Albert Fali. Compreenda-
MOS que as criticas s&o como 0s pombos. Sempre voltam aos
pombais. Tenhamos em mente que a pessoa a quem vamos
criticar e condenar, provavelmente se justificara e, por seu turno,
nos condenara; ou como disse o nobre Taft: "N&o vejo como
podiater feito as coisas de outro modo".

Na manha de um sabado, 15 de abril de 1865, agonizava
Abraham Lincoln num quarto de modesta casa de cobmodos que
ficava em frente ao Teatro Ford, onde John Wilkes Booth o alve-
jara. 0 enorme corpo de Lincoln estava estendido diagonal-

mente em uma desconjuntada cama, muito pequena para ele.
Uma reproducédo barata do famoso quadro de Rosa Bonheur,
The Horse Fair, estava a cabeceiradacama e a palida chama

amarela do bico de gas iluminava veladamente o ambiente.



Quando Lincoln agonizava, disse o Sr. Stanton, ministro
da Guerra: "Aqui estd o mais perfeito governante que o mundo
laviu .

Qual o segredo de Lincoln no seu éxito no trato com os
homens? Estudei avidade Abraham Lincoln durante dez anos,
* dediquei trés anos inteiros escrevendo e reescrevendo um livro
intitulado:  Lincoln, esse desconhecido. Creio ser este 0 mais
detalhado e exaustivo estudo sobre a personalidade de Lincoln
* suavidano lar que um ser humano podiarealizar. Fiz um
estudo especial do método de Lincoln lidar com os homens.
Gostava ele dacritica? Oh, sim. Quando ainda jovem, no
Pigeon Creek Valley, de Indiana, ndo somente criticou mas
escreveu cartas e poemas ridicularizando e jogando essas cartas
nas estradas, em pontos onde tinha a certeza de que seriam en-
contradas. Uma delas provocou ressentimentos que duraram
todaavida. Mesmo depois de estar advogando em Springfield,
[llinais, Lincoln atacava seus adversarios abertamente em cartas
que publicava nos jornais. Fez isso por muitas vezes.

No outono de 1842, ridicularizou um belicoso politico ir-
landés chamado James Shields. Lincoln satirizou-o numa carta
anonima publicadano Springf ield Journal. A cidade riu as gar-
galhadas. Shields, sensivel e orgulhoso, foi presafacil daindig-
nagdo. Descobriu o autor da carta, montou no seu cavalo, pro-
curou Lincoln e desafiou-o paraum duelo. Lincoln ndo queria
lutar. Era contra os duelos, mas ndo pode recusar, pois se
tratava de sua honra. Coube a Lincoln escolher a arma. Con-
fiando na extens&o de seus bragos, escolheu as compridas espa-
das de cavalaria; tomou licdes no manegjo da' mesma com um
graduado de West Point. No diadesignado, elee Shields se
encontraram num tiecho de areia do rio Mississipi, dispostos a
lutar até a morte; no Ultimo minuto, porém, os padrinhos resol-
veram suspender o duelo.

Este foi 0 maistriste incidente pessoal davidade Lincoln.
Foi, porém, para ele, umavaliosalicéo na arte de tratar as
pessoas. Nunca mais escreveu uma carta insultuosa. Nunca mais



ridictaarizou ninguém. E, desde ent&o, jamais criticou qual quer
pessoa por coisa alguma.

De tempos em tempos, durante a Guerra Civil, Lincoln
colocou sucessivamente, atesta do exército do Potomac, véarios
generais, etodos eles - McClellan, Pope, Burnside, Hooker,
Meade - erraram tragicamente, levando Lincoln aandar de
um lado para outro em desespero. Metade da nagéo condenava
rancorosamente os incompetentes generais, mas Lincoln, "com
malignidade para nenhum e com caridade para todos', manteve-
se em paz. Uma das maximas que sempre repetiaera: "Nao
julgueis, se ndo quiserdes ser julgados’.

E, quando a Sra. Lincoln e outros falavam asperamente
dos sulistas, Lincoln replicava: "N&o os critiquem; sdo eles exata-
mente o que nos seriamos sob idénticas condi¢oes'.

Contudo, se algum homem teve oportunidade para criticar,
certamente este homem foi Lincoln. Tomemos apenas um
exemplo:

A batalha de Gettysburg foi travada durante os trés primei-
ros dias de julho de 1863. Durante a noite de 4 de julho, Lee
comecou aretirar-se para o sul, enquanto tempestades
de chuvainundavam todo o pais. Quando Lee, com o seu
exército vencido, chegou ao Potomac, deparou com um rio trans-
bordante, impossivel de ser transposto, e 0 exército vitorioso da
Unido aretaguarda. Lee cairanumaarmadilha. N&o podia
escapar. Lincoln viu isso. Era uma oportunidade Unica, conce-
dida pelos céus - a oportunidade para capturar o exército de
Lee e por, imediatamente, um ponto final na guerra. Assim,
empolgado pela realizacéo da grande esperanca, Lincoln orde-
nou a Meade atacasse Lee sem demora, sem mesmo ouvir um
conselho de guerra paratomar tal decisdo. Lincoln mandou suas
ordens pelo telégrafo e um mensageiro especial foi enviado a
Meade, pedindo uma agdo imediata.

E que fez o general Meade? Justamente o oposto. Convo-
cou um conselho de guerra, em flagrante violacéo as ordens de
Lincoln. Hesitou Retardou. Telegrafou toda espécie de descul-



pas. Recusou atender a ordem de atacar Lee. Finamente, as
aguas baixaram e Lee escapou pelo Potom,  com suas forgas.

Lincoln ficou furioso. "Que significaisso?', gritou para
seu filho Robert. "Grande Deus! Que significaisso? Tivemos
0S inimigos em nossas Maos, apenas precisavamos apertar o
cerco para gque se rendessem; além disso, nada do que eu disse
ou fiz péde fazer o exército movimentar-se. Em tais condicdes
qualquer general teriaderrotado Lee. Seeutivesseido 14, eu
mesmo o surraria.”

Tomado do maior desapontamento, Lincoln sentou-see
escreveu a Meade. Convém notar que, neste periodo de sua
vida, Lincoln ja era extremamente prudente e muito comedido
na sua linguagem. Desse modo, a carta que se segue, escrita por
Lincoln, em 1863, era uma evidéncia de sua mais severa
censura.

"Meu caro general:

"N&o posso acreditar que o senhor haja compreendido a
extensdo do infortdnio no tocante a fugade Lee. Ele esteve nas
suas maos e se tivesse apertado o cerco, com os seus Ultimos
sucessos, o de agora representaria o fim da guerra. Mas, depois
do que sucedeu, a guerra prolongar-se-aindefinidamente. Se o
senhor ndo pdde atacar Lee, segunda-feira passada, com certeza
de vitoria, como poderafazé-lo no sul dorio, quando podera
contar com muito menor forga - apenas dois tercos da tropa
que estava em suas maos? Nada justifica tal esperanca e eu ndo
acredito que o senhor possa agir com eficiéncia. Sua oportuni-
dade &urea ja passou, e eu me confesso verdadeiramente sentido
com isso”.

Que supde o leitor haver feito Meade ao ler tal carta?

Meade nuncaviu esta missiva. Lincoln nunca aenviou ao
seu destinatario. Elafoi encontrada entre os papéis de Lincoln,
depois de sua morte.

Minha opinido € que - e é apenas uma opiniao -, depois
de escrever acarta, Lincoln olhou parafora das janelas e disse



parasi mesmo: "Espere um minuto. Talvez eu néo deva ser
tdo temer&rio. E muito facil para mim, comandante, sentado
agui na Casa Branca, dar ordens a Meade para atacar; mas se
eu estivesse |a em Gettysburg, e tivesse visto tanto sangue como

Meade viu durante a Gltima semana, e 0s meus ouvidos esti-

vessem ainda cheios de gritos e gemidos dos feridos e dos
moribundos, talvez eu ndo sentisse tanta dnsia_para atacar. Se
eu tivesse 0 temperamento timido de Meade, talvez fizesse justa-
mente o que ele fez. De qualquer modo, a agua ja esta embaixo
da ponte. Se eu mando esta carta, ela aliviara meus sentimentos,

mas fara também com que Meade procure justificar-se. Fara
Meade condenar-me. A carta provocara ressentimentos incom-

pativeis com a sua qualidade de comandante e poderaforga-lo

arenunciar ao seu posto no exército".

Assim, como eu jadisse, Lincoln atirou a carta para o lado,
porque aprendera, numa dura experiéncia, que as criticas violen-
tas e as repreensdes redundam sempre em futilidade.

Theodore Roosevelt disse que quando, como presidente, se
defrontava com certos problemas complexos, costumava virar-se
paratréas e olhar paraum grande retrato de Lincoln que fica
atras da cadeira presidencial na Casa Branca e perguntar a si
mesmo: "Que faria Lincoln se estivesse em meu lugar? Como
resolveria ele este problema?”’

A proximavez que estivermos tentados a " passar um
sabdo" em alguém, fagcamos o seguinte: tiremos uma nota de
cinco ddlares do bolso e perguntemos, olhando a efigie de
Lincoln impressanacédula: "Como Lincoln resolveriaeste
problema? Que fariaele em meu lugar?"

Mark Twain as vezes perdia a calma e escrevia cartas cujo
conteudo chegava a deixar o papel enrubescido. Para dar um
exemplo, certavez ele escreveu a um homem que o provocara:
"Esta me solicitando os seus proprios funerais. Eu os providen-
ciarei assim que voceé voltar a abrir aboca contramim®. Em
outra ocasido escreveu a um editor a respeito das tentativas de
um revisor de "melhorar minha ortografia e pontuacéo”. Ele
determinou O seguinte: "Doravante encerre essa questao



seguindo a risca meus manuscritos e certifique-se de que o
revisor conservara as sugestdes dele na papa do cérebro deterio-
rado que so a €le pertence”.

Mark Twain sentia-se aliviado depois de, tais provocactes
por carta. As cartas permitiam-lhe desabafar-se e, ademais, néo
causavam dano real algum, umavez que aesposade Mark,
secretamente, as retirava dentre a correspondéncia postal. Assim,
jamais chegaram a ser enviadas.

V océ conhece alguém a guem deseja modificar, aconselhar e
mel horar? Excelente! 1sso é muito bom. Estou inteiramente a
favor. Mas por que n&o comegar por si mesmo? De um ponto
de vista eminentemente egoista € muito mais proveitoso do que
experimentar melhorar os outros - sSim, € um pouco Mmenos
perigoso. "N&o se queixe da neve no telhado da casa do seu
vizinho, quando a soleira da sua porta ndo esta limpa", disse
Confucio.

Quando eu ainda era um jovem e procurava vivamente
impressionar as pessoas, escrevi uma cartaidiotaa Richard
Harding Davis, um autor que se destacava entdo no horizonte
literario dos Estados Unidos. Estava preparando um artigo de
revista sobre escritores, e pedi a Davis que me dissesse alguma
coisa sobre 0 seu método de trabalho. Algumas semanas antes
havia recebido uma carta de alguém com a seguinte nota ao pé
dafolha "Ditada, mas ndo lida'. |sso me causou profunda
impressdo.  Pareceu-me gue o escritor devia ser muito grande,
muito ocupado e muito importante; e como eu desejava ardente-
mente causar qualquer impresséo a Richard Harding Davis, ter-
minei minha pequena carta com as palavras: "Ditada, mas ndo
lida". Harding ndo se deu ao trabalho de responder a minha
carta. Devolveu-ma simplesmente com as seguintes palavras
escritas de um lado a outro do papel na parte inferior: "Sua
falta de educacéo é suplantada pela sua falta de educacdo”. Na
verdade, eu estava errado, e talvez merecesse sua observacao.
Mas, ser humano, ressenti-me com a resposta. Senti tanto que ao
ler anoticia da morte de Richard Harding Davis, dez anos mais
tarde, o Unico pensamento que me veio a mente - envergonho-



me até de confessa-lo - foi a ofensa que ele me fizera com
a sua observagao.

Se vocé e eu quisermos evitar amanha um ressentimento
gue podera prolongar-se por décadas e durar até a morte, sejamos
I ndulgentes e n&o critiquemos pois assunto nenhum justifica a
critica.

Quando tratarmos com pessoas, |embremo-nos sempre de
que ndo estamos tratando com criaturas de |6gica. Estamos
tratando com criaturas emotivas, criaturas suscetiveis as obser-
vagOes norteadas pelo orgulho e pela vaidade.

A criticamordaz fez com que o sensivel Thomas Hardy, um
dos Mais finos romancistas que ja apareceram na literatura
inglesa, abandonasse para sempre os trabalhos de ficgdo. A
criticalevou Thomas Chatterton, o poeta britanico, ao suicidio.

Benjamin Franklin, um tanto descontrolado na sua juven-
tude, tornou-se t4o diplomata, tdo habil no lidar com as pessoas,
gue foi nomeado embaixador americano naFranga. O segredo
do seu sucesso? "Néo falarei mal de nenhum homem”, disse
ele, "... efalarei tudo de bom que souber de cada pessoa.”

Qualquer idiota pode criticar, condenar e queixar-se -- e
amaioriadosidiotas faz isso.

Mas é preciso ter carater e autocontrole para ser compla-
cente e saber perdoar.

"Um grande homem demonstra sua grandeza', na opiniao
de Carlyle, "pelo modo como trata os pequenos.”

Bob Hoover, famoso piloto de teste, bastante solicitado para
realizar acrobacias aéreas, depois de uma dessas demonstracdes
em San Diego estava voltando a casaem Los Angeles. A 300
pés de altura, como descreveu a revista especializada Flight
Operations, ambos os motores da aeronave repentinamente
pararam. Através de uma habil manobra, ele conseguiu aterrissar
e, embora ninguém se tenhaferido, o avido ficou bastante
danificado.

Apés proceder a aterrissagem de emergéncia, a primeira
providénciade Hoover foi examinar o tanque do avido. Tal



como suspeitara, o aparelho da Segunda Grande Guerra Mundial
tinha sido abastecido com combustivel de jato, ndo com gasolina.

Voltando ao aeroporto, pediu para ver o mecanico quetinha
abastecido o avido. O rapaz se mostrou profundamente abalado
com o erro que havia cometido. Quando Hoover aproximou-se
dele, l&grimas escorriam-lhe pelasfaces. Acabarade causar a

perda de um avido extremamente dispendioso e por pouco hdo
causou a perda de trés vidas.

Erade seimaginar afuriade Hoover, aspalavras cruéis
que esse piloto meticuloso e orgulhoso de si desfecharia contra
orapaz. Mas Hoover ndo repreendeu 0 mecanico; ao contrario,
abracou-o e disse: "Paralhe provar que tenho certeza de que
jamais voltara afazer o que fez, quero que vocé amanha abasteca
omeu F-51".

Comumente os pais se vém tentados a criticar seus filhos.
Talvez o leitor espere que eu diga: "'ndo o facam"”. Mas direi
simplesmente: "Antes de critica-los, leiam um dos cléssicos do
jornalismo norte-americano, 'Father Forgets' ('O pai perdoa)."
O texto apareceu a primeiravez como editorial no People's
Home Journal. Vamos reproduzi-lo aqui, com a permissao do
autor, tal como foi condensado pelo Reader's Digest.

"0 pai perdoa’ é um dagueles escritos que - criados num
momento de auténtico sentimento -- toca a sensibilidade de
alguns leitores e continua a repercutir dentro deles, a ponto de
se tornar uma leiturafavorita. Desde sua aparicdo, segundo o
autor, W. Livingston Larned, foi reproduzido "em centenas de
revistas, publicacdes empresariais e jornais de todo o pais. Foi
publicado em véarios idiomas quase que na mesma proporgao.
Autorizei suadivulgacéo a milhares de pessoas que desejavam
Iérlo em escolas, igrejas e conferéncias. Esteve 'no ar' em incon-
tveis oportunidades e programas. Curiosamente, também foi
utilizado por peri6dicos universitérios além de revistas colegiais.
Por vezes, um pequeno artigo, misteriosamente, parece “ligar' as
pessoas. E este, sem dlvida, o conseguiu”.



O PAI PERDOA

W. Livingston='Larned

Escute, filho: enquanto falo isso, vocé esta deitado, dor-
mindo, uma m&ozinha enfiada debaixo do seu rosto, os cachinhos
louros molhados de suor grudados na fronte. Entrei sozinho e
sorrateiramente  NO seu quarto. Ha poucos minutos atras,
enquanto eu estava sentado lendo meu jornal na biblioteca, fui
assaltado por uma onda sufocante de remorso. E, sentindo-me
culpado, vim paraficar ao lado de sua cama.

Andei pensando em algumas coisas, filho: tenho sido
intransigente com vocé. Nahora em que se trocava parair
aescola, ralhei com vocé por ndo enxugar direito o rosto com a
toalha. Chamei-lhe a atencdo por n&o ter limpado os sapatos.
Gritel furioso com voceé por ter atirado alguns de seus pertences
no chéo.

Durante o café da manha, também impliquei com algumas
coisas. Vocé derramou o café fora da xicara. Ndo mastigou a
comida. P6s o cotovelo sobre a mesa. Passou manteiga demais
no pao. E quando comecgou a brincar e eu estava saindo para
pegar otrem, vocé se virou, abanou a mao e disse: "Chau,
papai!" e, franzindo o cenho, em resposta lhe disse: "Endireite
esses ombros! "

De tardezinha, tudo recomecou. Voltei e qguando cheguei
perto de casa vi-0 ajoelhado, jogando bolinha de gude. Suas
meias estavam rasgadas. Humilhei-o diante de seus amiguinhos
fazendo-o entrar na minhafrente. As meias sdo caras - se
VOCEé as comprasse tomaria mais cuidado com elas! Imagine isso,
filho, dito por um pai!

Maistarde, quando eu lia na biblioteca, lembra-se de como
me procurou, timidamente, uma espécie de magoa impressa nos
seus olhos? Quando afastei meu olhar do jornal, irritado com
ainterrupgao, vocé parou aporta: 'O que € que vocé quer?’,
perguntei implacével.



Vocé ndo disse nada, mas saiu correndo num impeto na
minha dire¢do, passou seus bragos em torno do meu pescogo e
me beijou; seus bragos foram se apertando com uma afeicéo
pura que Deus fazia crescer em seu coragdo e que nenhuma
indiferenca conseguiriaextirpar. A seguir retirou-se, subindo
correndo os degraus da escada.

Bom, meu filho, n&o passou muito tempo e meus dedos se
afrouxaram, o jornal escorregou por entre eles, e um medo
terrivel e nauseante tomou conta de mim. Que estava o habito
fazendo de mim? O habito de ficar achando erros, de fazer
reprimendas - era dessa maneira que eu o vinha recompensando
por ser uma crianga. N&o que ndo o amasse; o fato é que eu
esperava demais da juventude. Eu o avaliava pelos padrdes da
minha prépria vida.

E havia tanto de bom, de belo e de verdadeiro no seu
carater. Seu coragdozinho eratéo grande quanto o sol que subia
por detras das colinas. E isto eu percebi pelo seu gesto espon-
taneo de correr e de dar-me um beijo de boa noite. Nada mais
me importa nesta noite, filho. Entrei nja penumbra do seu quarto
e gjoelhei-me ao lado de sua cama, envergonhado!

E uma expiagdo indtil; sei que, se voce estivesse acordado,
ndo compreenderia essas coisas. Mas amanha eu serei um papai
de verdade! Serei seu amigo, sofrerei quando vocé sofrer, rirei
quando vocérir. Morderei minha lingua quando palavras impa-
cientes quiserem sair pelaminhaboca. Eu irei dizer e repetir,
como se fosse umritual: "Ele é apenas um menino - um
menininho!"

Receio que o tenha visto até aqui como um homem feito.
Mas, olhando-o agora, filho, encolhido e amedrontado no seu
ninho, certifico-me de que é um bebé. Ainda ontem esteve nos
bracos de sua mée, a cabeca deitada no ombro dela. Exigi muito
de vocé, exigi muito.

Em lugar de condenar os outros, procuremos compreen-
dé-los. Procuremos descobrir por que fazem o que fazem. Essa



atitude € muito mais benéfica e intrigante do que criticar; e gera
simpatia, tolerancia e bondade. "Conhecer tudo € perdoar tudo"”.
Como disse o dr. Johnson: "0 prCprio Deus, senhor, ndo
se propode julgar o homem até o final de seus dias".
Por que o fariamos, vocé e eu?

PRINCIPIO 1

Nao critique, nao condene, nao se queixe.



CAPITULO II

O grande segredo de tratar com as pessoas

Sob o firmamento existe apenas um meio de conseguir que
alguém faca alguma coisa. Vocé ja meditou alguma vez nisto?
Sim, apenas um Unico meio. E este meio é conseguir que a
outra pessoa queirafazer. Lembre-se: n&o existe outro caminho.

Naturalmente vocé pode fazer com que um homem lhe dé
seu rel6gio achegando-lhe um revolver sobre as costelas. Pode
obter de um empregado a sua colaboracao -- até vocé virar as
costas - ameagando-o com a despedida. Pode levar uma crianga
afazer o que vocé deseja por meio de pancadas ou ameagas.
Mas todos estes métodos cruéis tém repercussdes profundamente
indesejaveis.

0 Unico processo pelo qual posso conseguir que vocé faca
alguma coisa € dando-lhe o que vocé quer.

Que quer vocé?

Sigmund Freud disse que tudo em vocé e em mim emana
de dois motivos: a necessidade sexual e o desejo de ser grande.

John Dewey, 0 mais profundo dos fil6sofos da América,
opina um pouco diferentemente. Diz que a mais profunda das
solicitagfes na natureza humana € "o desgjo de ser importante™
Guarde esta frase: "o desejo de ser importante’. E €ela muito
significativa. Vocé vai ouvir bastante acerca da mesma neste
livro.



Que quer vocé? Nao muitas coisas, mas as poucas coisas
que voceé desgja apresentam-se com uma insisténcia que ndo
poderé ser negada. Quase todo ‘adulto normal desgja:

Salde e preservacdo davida.
Alimento.

Repouso.

Dinheiro e as coisas que o dinheiro pode proporcionar.
. Vidafutura

6. Satisfacao sexual.

7. 0 bem-estar dosfilhos.

8. Uma sensacédo de importancia.

arONPE

Quase todos esses desejos sdo satisfeitos - todos, menos
um. Existe um que se apresenta quase tdo profundo, quase tdo
imperioso como o desejo de alimento ou de repouso e que
raramente € satisfeito. E o que Freud chama"o desgjo. de ser
grande”, é o que Dewey designa por "desejo de ser importante”.

Certafeita Lincoln comegou uma carta dizendo: "Todos
gostam de um cumprimento”. William James disse: "0 mais
profundo principio da natureza humana € a ansia de ser apre-
ciado". Ele ndo falou, veja bem, do "desejo" ou da "vontade”,
ou da"aspiracao” de ser apreciado. Falou na"ansia' de ser
apreciado.

Aqui esta uma espécie de fome humanainsaciavel, e os
poucos individuos que honestamente satisfazem esta avidez t&o
enraizada no coracgdo terdo as pessoas na palma da sua méo e
"mesmo o proprietario de uma empresa funerariaficatriste
quando elas morrem".

0 desgjo de sentir-se importante € uma das principais
diferencas entre as pessoas e os animais. Parailustrar: Quando
eu eraum rapazola, na fazenda, em Missuri, meu pai criava
porcos de pura raga Duroc-Jersey e gado com o melhor pedigree
de focinho branco. Costumavamos expor NOSSOS POorcos € NOSSO
gado "focinho branco" nas feiras e nas exposi¢cdes de rebanhos
do Middle West. Conseguimos primeiros lugares vérias vezes.


http://desejo.de

Meu pai prendia as fitas azuis (simbolos da mais alta distin¢ao)
num pedaco de musselina branca, e, quando recebiamos visitas,
ia,logo buscar o pedaco de musselina. Meu pai segurava numa
extremidade e eu na outra quando exibiamos as fitas azuis.

Os porcos ndo ligavam as fitas azuis que ganhavam. Meu
pai, porém, dava-lhes grande valor. Tais prémios Ihe ensgjavam
muita importancia.

Se 0s nossos antepassados ndo tivessem tido este vivo desgjo
de se sentirem importantes, a civilizagéo teria sido impossivel.
Sem ele, seriamos apenas como 0s animais.

Foi o desgjo de ser importante que levou um empregado
num armazém, pobre e sem ilustracdo, a estudar alguns livros de
direito que encontrara no fundo de uma barrica de objetos
pessoai s descartados e que comprara por cingiienta centavos.
Vocé, por certo, jaouviu falar deste empregado de armazém.
Chamava-se Lincoln.

Foi esse desgjo de ser importante que inspirou Dickens a
escrever suas novelasimortais. Tal desgjo inspirou Sir Chris-
topher Wren agravar suas sinfoniasnapedra. O mesmo desejo
levou Rockefeller ajuntar milhGes que jamais gastou! E este
mesmo desegjo fez 0 homem mais rico da sua cidade construir
uma casa muito maior do gque as suas necessidades.

Este desgjo faz vocé querer usar roupas da Ultima moda,
dirigir os Ultimos carros e falar sobre seus inteligentes filhos.

E este desejo que leva muitos rapazes a se tornarem ban-
didos e assassinos. A média dos jovens criminosos de hoje, diz
E. P. Mulrooney, antigo comissario de policiade Nova York,
tem 0 ego inflado, e seu primeiro pedido depois da prisdo é ver
os jornais que deles fazem herdis. A desagradavel perspectiva de
cumprir uma sentenca na priséo parece remota desde que ele
possa admirar sua fotografia ocupando espacos ao lado de
retratos de esportistas famosos. astros de cinema e televisao e
politicos.

Se vocé me disser que se sente importante eu Ihe direi quem
€ vocé. Isto determina o seu caréter. E a coisa mais significativa
sobre vocé. Por exemplo, John D. Rockefeller satisfazia seu



desgjo de importéancia dando dinheiro para erigir um hospital

moderno em Pequim, na China, para cuidar de milhdes de
pessoas pobres, as quais nunca viu nem veria. Dillinger, por
outro lado, satisfazia o desgjo de ser importante sendo um ban-
dido, um assaltante de bancos, um assassino. Quando o0s agentes
do FBI andavam a sua procura ele apareceu numa casa de
fazendaem Minessotaedisse: "Eu sou Dillingerl' Sentia-se
orgulhoso de ser o0 "Inimigo Pdblico NUmero Um". "Eu ndo
vou fazer-lhe mal algum, mas eu sou Dillinger", disse ele.

Sim, a unica diferenca fundamental entre Dillinger e
Rockefeller € o modo como eles satisfaziam o desgjo de
importancia.

A histéria esta cheia de exemplos divertidos de pessoas
famosas |utando para se sentirem importantes. Mesmo George
Washington quis ser chamado "Sua Majestade, O Presidente dos
Estados Unidos"; e Colombo pleiteou o titulo de "Almirante do
Oceano e Vice-rei daindia'. Catarina, a Grande, recusou abrir
cartas que ndo eram enderecadas a " Sua |mperial Majestade”;
eaSr. Lincoln, naCasaBranca, virou-se paraa Sr.  Grant como
uma fera e gritou: "Como ousa estar sentada em minha presenca
antes de meu convite?"

Nossos milionarios ajudaram financeiramente a expedicdo
do Almirante Byrd ao P6lo Antértico na certeza de que varias
montanhas de gelo seriam chamadas com os seus nomes; Vitor
Hugo aspirou ater nada menos do que a cidade de Paris com
outro nome em sua honra. Mesmo Shakespeare, 0 mais poderoso
dos poderosos, procurou aumentar o fausto do seu nome, bus-
cando um brasdo para sua familia.

Muitas pessoas se tornaram enfermas com a finalidade de
conquistar simpatia e atencao, e desfrutar um ar de importancia.
Tomemos, por exemplo, aSr McKinley. Ela satisfez seu desgjo
de importancia, forcando o marido, o presidente dos Estados
Unidos, a esquecer os importantes negdcios do pais enquanto
ficava reclinado na cama a seu lado, durante horas, envolvendo-a
nos bragos, ninando-a para dormir. Alimentava seu absorvente
desgjo de merecer consideracao, insistindo em que ele perma-



necesse a seu lado enquanto tratava dos dentes; e, certafeita,
criou uma cena tempestuosa quando McKinley adeixou s6 com
o dentista enquanto tornava uns apontamentos com John Hay,
Seu primeiro-ministro.

Mary Roberts Rinehart contou-me umavez que umainte-
ligente e forte jovem adoecera com o fim de desfrutar a conside-
racdo e os cuidados de suafamilia. "Um dia’, disseaSr Rine-
hart, "esta mulher teve que encarar qualquer coisa, suaidade
talvez". Os anos solitarios ja haviam passado e tinha ela que
esperar muito pouco da vida.

"Foi paraacamae, por dez anos, sua velha méae subiu e
desceu para o terceiro andar, levando-lhe bandejas, como enfer-
meira. Mas, um dia, a velha senhora, cansada com tal servico,
foi paraacamae morreu. Por algumas semanas a enferma de-
finhou; resolveu levantar-se, vestiu-se e recomegou aviver".

Certas autoridades declaram que algumas pessoas atual -
mente se tornam doentes muita vez para encontrar naterra dos
sonhos da insanidade a consideracdo que lhes fora negada no
aspero mundo das realidades. Existem mais pacientes sofrendo
das faculdades mentais nos hospitais dos Estados Unidos que
de todas as outras doencas conjuntamente.

Qual a causa da insanidade?

Ninguém pode, por certo, responder a uma pergunta tao
vasta como esta, mas nos sabemos que certas doengas, como
asifilis, atacam e destroem as células do cérebro, causando a
loucura. De fato, metade de todas as doencas mentais pode ser
atribuida a causas fisicas tais como lesdes cerebrais, dcool, t6-
xicos e ferimentos. Mas, a outra metade - e essa metade € a
parte mais terrivel do caso - a outra metade das pessoas que
Se tornam insanas mentalmente, pelo menos na aparéncia, nada
de anormal apresenta organicamente nas suas células cerebrais.
Nas neuroscopias, quando estudados por meio de microscopios
damais alta poténcia, os tecidos cerebrais mostram-se perfeitos,
t&o saudaveis como 0s Seus e Como 0S Meus.

Por gue esta gente se torna atacada das faculdades mentais?



Formulei recentemente esta pergunta ao médico-chefe de
um dos Nossos mai s importantes hospitais para loucos. Este
doutor, que recebera as mais altas honrarias e os mais ambicio-
nados titulos pelo valor dos seus conhecimentos no campo da
psiquiatria, confessou-me, com toda a franqueza, que ele mesmo
nao sabia porque as pessoas se tornavam insanas. Decerto nin-
guém sabe. Mas disse que muita gente se torna assim porque
encontra na insanidade a satisfagao da consideragdo que sempre
almegjou e que nédo teve facilidade de encontrar no mundo real.
Contou-me, ent&o, 0 seguinte caso:

"Tenho agora uma cliente cujo casamento foi umaverda-
deiratragédia. Ela queria amor, satisfacéo sexual, filhos e pres-
tigio social; mas avidatrouxe-lhe o aniquilamento de todas as
esperancas. Seu marido ndo a amava. Recusava-se mesmo a
fazer as refeicoes com ela, obrigando-a a servir os alimentos no
proprio quarto. Ela ndo teve filhos, nem destaque social. Tor-
nou-se louca; e, em sua imaginagéo, divorciou-se do marido e
retomou seu nome de solteira. Acredita agora que se consorciou
na alta aristocracia britanica e faz questéo de ser chamada de
Lady Smith.

"No tocante aos filhos imagina que tem um novo bebé
cada noite. Sempre que chego paravisita-la, diz-me: "Doutor,
tive um filhinho a noite passada’.

Umavez desfeita a vida, todos os barcos dos sonhos se
esbatem nas rochas asperas da realidade; mas, nas encantadoras
e fantasticasilhas daloucura, todas as suas galeras correm para
e porto, velas enfunadas e o vento assobiando em torno dos
mastros.

Trégico? Oh, ndo sei. Seu médico me disse: "Se eu pu-
desse com minhas méos restituir sua sanidade mental, néo o
faria. Elaé muito maisfeliz assim como estd".

Se muitas pessoas vivem tao desejosas de consideracéo que
chegam a se tornar desequilibradas mentalmente para conseguir
e seu intento, imagine que milagres poderemos realizar dando
as pessoas uma apreciacdo honesta deste aspecto da insanidade.



Um dos primeiros homens da é&rea comercial nos Estados
Unidos areceber um salério superior aum milhdo de dolares
anualmente (numa época em que ndo haviaimposto de renda e
em que um individuo que recebesse cinquienta doélares semanais
era considerado de boa situacao) foi Charles Schwab. Andrew
Carnegie escolheu-o para ser o primeiro presidente da recém-
fundada United States Steel Company, em 1921, quando Schwab
contava apenas 38 anos de idade. (Posteriormente Schwab
deixoua USSteel efoi dirigir a Bethlehem Steel Company,
entdo em ma situagao, e dela fez uma das empresas mais bem
sucedidas dos Estados Unidos.)

Por que Andrew Carnegie pagava a Schwab mais de 3 mil
ddlares por dia? Por qué? Por que Schwab era um génio? N&o.

Por que ele conhecia mais sobre a manufatura do ago que outras
pessoas? Tolice. Charles Schwab disse-me que tinha muitos
homens trabalhando para si que conheciam mais sobre a manu-
fatura do ago que ele.

Segundo Schwab, arazéo de perceber um salério téo elevado
era a sua habilidade no tratar com as pessoas. Perguntei-lhe
como faziaisto. Eis 0 segredo, exposto por suas proprias pala-
vras - palavras que deviam ser gravadas na eternidade do
bronze e postas em cada lar e escola, em todas as |ojas e em
todos os escritorios da terra, palavras que as criangas deviam
decorar ao invés de gastar o seu tempo decorando a conjugacao
dos verbos latinos ou a quantidade das chuvas anuais, palavras,
enfim, que transformar&o a sua e a minha vida, caso nos resol-
vamos a segui-las:

"Considero minha habilidade em despertar o entusiasmo
entre os homens', disse Schwab, "a maior forgca que possuo, e
0 meio mais eficiente para desenvolver o que de melhor ha em

homem é a apreciacdo e o encorajamento”.

"N&o ha meio mais capaz de matar as ambic¢des de um
"homem do que a critica dos seus superiores. Nunca critico quem
der que sgja. Acredito no incentivo que se dd a um homem
pratrabalhar. Assim, sempre estou ansioso para elogiar, mas



repugna-me descobrir faltas. Se gosto de alguma coisa, sou sin-
cer o na minha aprovacao e prodigo no meu elogio."

Eis o que Schwab fazia. Mas o que faz a média dos
homens? Exatamente o0 oposto. Se ndo gosta de qualquer coisa,
investe contra o subordinado; mas, se gosta, ndo diz coisa algu-
ma. Como rezaum dito: "0 mal fiz umavez, e nisso sempre
falaram; o bem fiz duas vezes, mas nisso nunca falaram".

"Tenho vigjado muito na minha vida, e tenho encontrado
grandes homens em varias partes do mundo", declarou Schwab,
"mas ainda estou para encontrar o homem, sgjaqual for a sua
situacéo, que ndo tenhafeito melhor trabalho e nele posto
maiores esforgos sob um espirito de aprovacéo do que se tivesse
de faze-lo sob o espirito da critica.”

Isto, disse ele francamente, foi uma das principais razoes
do fenomenal sucesso de Andrew Carnegie. Carnegie elogiava
seus associados publicamente, do mesmo modo que o faziaem
particular.

Carnegie fez questdo de elogiar seus assistentes até mesmo
na sua sepultura. Escreveu parasi mesmo um epitéfio que diz:
"Aqui jaz um homem gue soube ter junto asi homens que eram
mais inteligentes que ele".

A apreciagdo sincerafoi um dos segredos do sucesso de
Rockefeller no conduzir os homens. Por exemplo: Quando um
dos seus socios, Edward T. Bedford, cometeu um erro e afirma
perdeu um milh&o de ddlares numa compra mal realizada na
Américado Sul, John Rockefeller podiater feito qualquer criti-
ca, mas sabia que Bedford haviafeito o possivel, e o incidente
foi encerrado. Assim mesmo Rockefeller ainda encontrou algu-
ma coisa a elogiar; congratulou-se com Bedford porgque conse-
guiu salvar 60% do dinheiro que haviainvestido na compra.
"Isto é espléndido”, disse Rockefeller. "Nés ndo podemos fazer
sempre as coisas conseguindo lucros certos."”

Tenho no meu arquivo uma histéria que, sei bem, nunca
aconteceu, mas que, por ilustrar uma verdade, vou repeti-la aqui



De acordo com esta anedota, uma lavradora, depois de um
duro dia de trabalho, colocou na mesa, na frente de seus com-
panheiros, um monte de feno. Quando, indignados, perguntaram-
Ihe se tinha enlouquecido, elaretrucou: "Ora, como € que eu ia
saber que poriam reparo? Faz vinte anos que venho cozinhando
paravocés e durante todo esse tempo nunca abriram a boca para
dizer que ndo queriam comer feno" .

Quando, ha poucos anos atras, se realizou um estudo sobre
esposas que abandonavam os maridos, qual foi a concluséo a
que se chegou? "Falta de reconhecimento"”. E posso até mesmo
testar que um estudo sobre os maridos que abandonam as es-
posas levaria a mesma conclusdo. Em geral nos acostumamos
1alO com a presenca de nossas esposas, que nunca nos lembra-
mos de dizer-lhes o quanto as estimamos.

Um membro de uma de nossas classes relatou-nos a respeito
de um pedido feito por sua esposa. Ela e um grupo de compa-
nheiras da igreja estavam seguindo um programa de auto-aper-
feicoamento. A mulher solicitou ao marido que a ajudasse ela-
borando umarelagcdo com as seis coisas que, segundo ele, ela
poderiafazer para se tornar uma esposa mais eficiente. Ele
relatou a classe: "Esse pedido me deixou surpreso. Franca-
mente, ndo me teria sido dificil relacionar seis coisas nas quais

gostariaque elamudasse - e ela, por sua vez, poderiater
relacionado milhares de coisas em que eu poderia mudar -,

mas ndo o fiz. Em vez disso, disse-lhe: "Vou pensar nisso e
amanha pela manh& dou uma resposta’.

" Na manha seguinte, levantei-me muito cedo, liguei para
uma floricultura e pedi que entregassem seisrosas vermelhas a
minha esposa, acompanhadas de um cartdo com os dizeres:
‘N30 consigo me lembrar de seis coisas em que vocé poderia
mudar. Eu aamo do jeitinho que vocé €.

"Quando cheguei em casa haquela noite, adivinhem quem
me recebeu a porta? Exatamente. Minha esposal Estava quase
chorando. Nem preciso dizer, fiquei extremamente contente por
n&do té-la criticado como me pedira.



"No domingo seguinte, naigreja, apés minha esposa apre-
sentar os resultados de sua missdo, muitas das mulheres com
quem ela estudava procuraram-me € disseram: “Foi 0 gesto mais
cortés que vi em todaa minhavida. A partir de entdo com-
preendi que poder tem a apreciagdo.”

Ziegfield, o mais espetacular produtor teatral que ja encan-
tou a Broadway, conseguiu tal reputacdo pela sua sutil habili-
dade em glorificar a garota americana. Conseguia repetidamente
transformar desalinhadas criaturinhas que ninguém olharia duas
vezes, no teatro, numa visdo encantadora de mistério e seducao.
Conhecendo o valor da apreciacao e da confianca, ele faziaas
mulheres sentirem-se belas pelo penetrante poder dos seus galan-
teios e consideracoes. Era prético: aumentava o salério de suas
coristas de 30 ddlares por semana a 175. E também era cava-
Iheiresco: na noite de abertura das Follies, mandava um telegra-
ma as estrel as nos seus camarins, e cobria cada corista, no
espetéculo, com rosas "American Beauty".

Certafeitafui inteiramente dominado pelo fastio e passei
seis dias e seis noites sem comer. Nao foi coisa dificil de supor-
tar. Eu estava com menos fome no fim do sexto dia do que no
fim do segundo. Conheco entretanto, e vocé também, pessoas
que pensariam haver cometido um crime se deixassem suas
familias ou empregados sem alimento durante seis dias; mas
elas deixardo por seis dias, seis semanas e muita vez sessenta
anos sem lhes prestar uma sincera consideracéo, coisa que eles
desgjam tanto como a alimentagao.

Disse Alfred Lunt quando desempenhou o principal papel
em Reunion in Vienna (Reunido de Viena): "Nada ha que eu
necessite tanto como estimulos para minha vaidade".

Alimentamos os corpos de nossos filhos, amigos e empre-
gados, mas apenas esporadicamente alimentamos sua vaidade.
Noés lhes damos um bife com batatas para adquirirem energia,
mas nos descuramos de dar-lhes as palavras de estimulo que
ecoardo nas suas memaorias como a musica das estrelas matutinas.

Paul Harvey, num de seus programas de radio, "0 resto
da histéria", mostrou como uma apreciacao sincera consegue



modificar a vida de uma pessoa. Contou que, anos atras, uma
professorade Detroit solicitou a Stevie Morris que a ajudasse
aprocurar um camundongo que estava solto na sala de aula.
Entenda-se: ela apreciava o fato de que a natureza havia dado
a Stevie algo que na sala ninguém possuia. A natureza havia
dado a Stevie um agucado par de ouvidos para compensar sua
cegueira. Defato, eraaquela a primeiravez que alguém reco-
nhecia a capacidade de seus ouvidos. Hoje, apds muitos anos,
ele afirma que aguel e ato de consideragdo iniciava umanova
vida. A partir daquele momento, comegou a desenvolver seu
dom auditivo e esforgou-se por se tornar, sob o nome artistico
de Stevie Wonder, um dos maiores cantores e compositores de
musica popular dos anos 70(*).

Alguns leitores estdo dizendo justamente agora que acabam
deler estas linhas: "Isto ndo passa de tolices! Isto ndo da
resultado algum a nd&o ser com pessoas atrasadas”.

Por certo que a bajulacgdo raramente produz efeito com
gente de discernimento.  E frivola, egoistaeinsincera. Deve
falhar e constantemente acontece isso. Muitas pessoas se acham
téo famintas, t&o sedentas por apreciacdo que aceitam qual quer
coisa, do mesmo modo que o homem que esta morrendo a fome
come até capim e minhocas.

Mesmo a Rainha Vitéria era suscetivel agalanteriae a
lisonja. O primeiro-ministro Benjamin Disraeli confessou que
sempre as empregava um pouco quando tratava com arainha.
Usando suas proprias palavras disse ele: "Espalhava-as como o
pedreiro, com atrolha'. Mas Disraeli foi um dos homens mais
polidos, mais galantes e mais corretos que ja governaram o
grande Império Britanico. Foi um génio na sua esfera. O que
teria eficiéncia para ele, necessariamente paravocé e paramim
ndo teriavalor. No trato diario, a bajulacdo far-lhe-4 mais mal
que bem. Lisonja éfalsificagéo e, como dinheiro falsificado,
podera causar-lhe transtornos se téntar passa-los adiante.

* ) Paul Aurandt, Paul Harvay's the Rert of the Stony (New York:
Doubleday, 1977). Editado e compilado por Lynne Harvey. Copyright
oc Paulynne, Inc.



A diferencaentre o elogio e a bajulacio? E simples. Um
sincero e aoutrainsincera. Um vem do coracdo; a outrada
boca parafora. Um € altruista; a outra € egoista. Um € univer-
salmente admirado; a outra universalmente condenada.

Vi ha pouco tempo um busto do heréi mexicano general
Alvaro Obregon no Palécio Chapultepec, na cidade do México.
Embaixo do_ busto estavam gravadas as seguintes sdbias palavras
dafilosofia do general Obregon: "N&o tenha medo dos inimigos
que o atacam. Tenha medo dos amigos que o bajulam™.

N&o! Nao! Nao! N&o estou sugerindo a bajulacdo. Longe
disso. Estou falando sobre um novo modo de viver. Deixe-me
repetir. Estou falando sobre um novo modo de viver.

O Rei Jorge V tinha uma série de seis maximas espalhadas
nas paredes da sua sala de estudos, no Palécio de Buckingham.
Uma das maximas dizia: "Ensine-me a nédo fazer, nem receber
elogio barato". Esta ai tudo em que consiste a bajulacéo: elogio
barato. Li certavez umadefinicdo da bajulacéo que merece ser
repetida: "Bajulagéo consiste em dizer a um outro homem justa-
mente 0 que ele pensa acerca de si mesmo".

"Use alinguagem que quiser”, disse Ralph Waldo Emerson,
"mas vocé nunca podera dizer sendo o que vocé é."

Se tudo que tivéssemos de fazer fosse usar a bajulacéo,
todos fariam o mesmo e todos seriam técnicos em relacoes
humanas.

Quando ndo temos 0 Nosso pensamento absorvido em algum
problema definitivo, geralmente gastamos 95% do nosso tempo
pensando em nGs mesmos. Agora, se deixarmos de pensar em
NOS MEeSMOS Por UM MOMmento e comegarmos a pensar Nos pontos
bons de um outro homem, ndo necessitaremos de nos valer da
bajulacdo tao barata e falsa que pode ser motivo de zombaria,
quase antes de sair da boca.

Uma das virtudes mais negligenciadas no nosso dia-a-dia é
avalorizagd. Asvezes, por algum motivo, descuidamos de
fazer um elogio aum filho ou a uma filha quando nos apresen-
tam suas boas notas, e deixamos de incentivar nossas criangas
quando pela primeira vez fazem um bolo ou constroem uma



gaiolade passarinho. Nada alegra mais uma crianga que este
tipo de elogio e de interesse por parte dos pais.

Da préximavez que vocé gostar do rilet mignon que comer
no restaurante do clube, peca ao garcom para dizer ao cozinheiro
que ele estava excelente, e quando um vendedor cansado se
mostrar de uma gentileza incomum, ndo esqueca de menciona-la.

Todo pastor, conferencista ou orador sente ainutilidade de
seu desempenho quando néo recebe da audiéncia 0 menor comen-
tario elogioso. O que se aplica a profissionais aplica-se dupla-
mente agueles que trabalham em escritdrios, lojas e fabricas e
aos nossos familiares e amigos. Nas nossas relagoes interpessoais,
ndo devemos nos esquecer de que Nossos companheiros séo
seres humanos e que, como tais, desgjam ouvir uma palavra que
osvalorize. E amoeda legal que todas as almas apreciam.

Experimente deixar um rasto amistoso de pequenas cen-
telhas de gratidao a sua passagem. V océ se surpreenderd em
ver como elas acendem chamas de amizade que alumiardo sua
trgjetéria numa proxima visita.

Pamela Dunham, de Nova Fairfield, Connecticut, tinha,
como responsabilidade de seu trabalho, que supervisionar um
bedel que ndo vinha trabalhando como se esperava. Os outros
empregados da firma zombavam dele e sujavam os corredores
para provarem o péssimo servico que ele prestava. A situacéo
nao era boa e aloja perdia em produtividade.

Pam, sem sucesso, procurou motivar esse homem. Notou,
porém, que de quando em quando ele fazia bem determinado
servigo. Fez questdo de elogié-lo por esses trabalhos bem feitos
diante de todos os funcionarios. Cada dia que passava, o tra-
balho dele foi melhorando e, em breve, muito em breve, tudo o
que faziaresultava eficiente. Hoje ele € um funcionéario exce-
lente e todos o elogiam e fazem quest&o de reconhecé-lo. O

elogio honesto obteve resultados onde a critica e aridicularizacdo
falharam.

Magoar as pessoas ndo apenas ndo as modificam, como
jamais as despertam para suas atividades. H& um velho ditado



que recortei e coloquei sobro o meu espelho, onde, inevitavel-
mente, sempre o Ve o:

"Passarei por este caminho uma sO vez; por isso, se existe
qualquer bem ou qualquer gesto de bondade que eu possa fazer
em beneficio do ser humano, que eu fagaja. Que eu n&o o
adie ou negligencie, pois por aqui jamais passarei”.

Emerson dizia: "Todo homem que encontro é superior a
mim em alguma coisa. E neste particular cu aprendo dele".

Se isso eraverdade para Emerson, ndo parece ser mil vezes
mais para vocé e para mim? Deixemos de pensar nas nossas
qualidades, nos nossos desgjas. Experimentemos descobrir as
qualidades boas de um outro homem. Esquecamos entéo a
bajulacdo. Fagcamos um honesto e sincero elogio. Seja "sincero
na sua aprovagado e prodigo no seu elogio e as pessoas prezardo
suas palavras, guardando-as e repetindo-as durante toda a vida --
repetindo-as anos depois, quando voceé ja as tiver esquecido.

PRINCIPIO 2

Faga um elogio honesto e sincero.



CAPITULO Il

" Aquele que conseguir isto teratodo o mundo
a seu lado. Aquele que néo o conseguir,
trilhara um caminho solitario."

Todos os verdes vou pescar no Maine. Pessoalmente sou um
apaixonado pelos morangos com creme, mas sei que, por uma
estranha razéo, os peixes gostam mais de minhocas. Por isso,
guando vou pescar, hdo penso sobre o que mais me agrada.
Penso sobre a predilegédo dos peixes. Meu primeiro cuidado é
N&o iscar o anzol com morangos com creme. Penduro sempre
uma minhoca ou um gafanhotinho no anzol e passo-o em frente
dos peixes, perguntando-lhes: "V océs ndo gostariam de provar
tal comida?'

Por gue ndo usar 0 mesmo senso pratico no pescar os
homens?

Foi o quefez Lloyd George, primeiro-ministro da Gra-
Bretanha, durante a Primeira Guerra Mundial. Quando alguém
Ihe perguntou o que haviafeito para se manter ainda no poder
depois de todos os outros chefes do tempo da guerra - Wilson,
Orlando e Clemenceau - terem sido apeados e esquecidos,
respondeu que podia atribuir a sua permanéncia no poder apenas
auma coisa. Esta era, provavelmente, ter ele aprendido ser
necessario iscar o anzol parafisgar o peixe. Por que falar sobre
0 que nds queremos? Isto é criancice. Absurdo. Naturalmente



vocé esta interessado no que quer. Esta eternamente interessado
emtal coisa. Mas apenas vocé. Ninguém mais. O resto dos
homens n&o é diferente. Estamos todos interessados no que nos
queremos.

Assim, o Unico meio existente naterra parainfluenciar uma
pessoa é falar sobre o que €la quer e mostrar-lhe como realizar
0 seu intento.

Lembre-se disto amanha quando estiver procurando conse-
guir que alguém faca uma determinada coisa. Se, por exemplo,
n&o quiser que o seu filho fume, ndo Ihe pregue sermdes, e ndo
fale sobre o0 seu desejo, mostre-lhe, porém, que os cigarros
diminuem as suas possibilidades no time de basquetebol ou na
vitoria da corrida de cem metros.

E um excelente processo para ser empregado, quer vocé
estgja tratando com criancgas, novilhos ou chimpanzés. Ouca
este exemplo: Ralph Waldo Emerson e seu filho tentaram um
dialevar um bezerro para dentro da cocheira. Mas ambos
cometeram o erro comum de sO pensar no que estavam querendo:
Emerson empurrava o bezerro enquanto o filho puxava. Mas o
animalzinho agia exatamente como Emerson e o filho: pensava
apenas no gue ele queria, por isto firmou as pernas e obstinada-
mente se recusou a deixar o campo. Uma empregada irlandesa
viu aluta. Erauma mulher incapaz de escrever ensaios e livros,
mas, naquele momento, teve muito mais senso, ou instinto de
bezerro, que o grande Emerson. Pensou sobre o que o bezerro
querias  colocou maternalmente um dedo na boca do animal,
deixou que ele o chupasse, enquanto facilmente conduzia o
teimoso bezerro para dentro da cocheira.

Cada ato que voceé realizou, desde o dia em que nasceu,
foi porque vocé queria alguma coisa. Lembra-se daquela vez
que deu cem ddlares para a Cruz Vermelha? Sim, ndo foi uma
excecdo aregra. Deu uma centena de dolares a Cruz Vermelha
porqgue queria praticar uma acdo bonita, altruista, divina
"Porquanto gjudaste a um de meus irmaos humildes, também
gjudaste amim.”



Se vocé ndo se sentisse melhor com tal agéo do que com
o dinheiro, ndo o teria dado. Por certo que poderiater feito
tal contribuigéo também por se sentir envergonhado de recusar
ou porgue um fregués Ihe formulara o pedido neste sentido.
Mas, de uma coisa ndo resta a menor duvida: fez a contribuicdo
porque queria alguma coisa.

O Prof. Harry Overstreet, no seu grande livro Influencing
Human Behavior, diz. "A acdo emana daquilo que fundamen-
talmente desgjamos... e o melhor conselho que se pode dar as
pessoas que tém necessidade de convencer alguém, seja nos
negocios, no lar, na escola ou na politica, € despertar na outra
pessoa um desegjo ardente. Aquele que puder conseguir isto
terdtodo o mundo a seu lado. Aquele que ndo o conseguir
trilhar& um caminho solitério".

Andrew Carnegie, o pobre rapazola escocés que se iniciou
na vida ganhando dois centavos por hora e deixando 365 milhdes
de ddlares, aprendeu logo nos primérdios da sua existéncia que
e unico modo de influenciar as pessoas € falar sobre o que elas
querem. Teve apenas quatro anos de escola, mas aprendeu
como tratar as pessoas.

Parailustrar: Estava sua cunhada preocupadissima com 0s
doisfilhos. Estudavam osrapazesna Yae e achavam-setéo
ocupados com 0s seus af azeres que deixavam de escrever para
casa, nem mesmo davam importancia as cartas ansiosas de sua
genitora.

Carnegie propds entdo uma aposta de cem ddlares, como
ele seria capaz de obter uma resposta dos rapazes sem mesmo
Ihes pedir tal coisa, e navoltado correio. Alguém aceitou a
aposta; Carnegie escreveu aos sobrinhos uma carta comum e no
pés-escrito mencionou, casualmente, que mandava uma nota de
cinco dolares para cada um deles.

"Esqueceu-se”, porém, de incluir o dinheiro.

A resposta nao se fez demorar, vindo navoltado correio
com agradecimentos ao "querido tio Andrew" pela sua bondosa
cartae...

Vocé mesmo pode terminar a sentenca.



Um outro exemplo de persuasdo vem de Stan Novak, de
Cleveland, Ohio, um participante de nosso curso.

Stan, ap voltar do trabalho para casa'certa noite, encontrou
o filho cagula, Tim, batendo o pé e gritando, sentado no chéo
dasala. No diaseguinte comecariao jardim de infanciae
recusava-se air. A reagdo normal de Stan seria mandar o
menino subir para o quarto e dizer-lhe que seriame’hor para
ele mudar deidéia. Naguela noite, porém, perf ebendo que
essa atitude s6 complicaria a situagdo, obrigando o menino a
IT mal-humorado ao jardim de infancia, Stan s:ntou-see refle-
tiu: “Se eu estivesse no lugar do Tim, por que inotivo deveria
estar morrendo de vontade de ir?' Ele e a esposa fizeram uma
lista de todas as coisas agradaveisque Tim fariald, tais como
pintar com os dedos, cantar, conhecer outras criancas e fazer
amigos. Trataram, entdo, de colocar essas coisas em pratica.
"Todos nGs comecamos a pintar com os dedos sobre a mesa da
cozinha - minha esposa, Lil, meu outro filho, Bob, e eu mesmo,
todos nos divertindo. Dali apouco Tim apareceu e ficou nun?
canto. Nao tardou em pedir para participar, “Oh, ndos Frimeirn
vocé vai para o jardim de infancia aprender a pintar com os
dedos, depois vem pintar com a gente'. E n seguida, Centando
ser entusiastico ao maximo, falel sobre as coisas aistadas em
termos que ele pudesse compreender - enfatizel que ele se
divertiriaavaler no jardim de infancia. Na manha seguinte,
para surpresa minha, ndo fui o primeiro a me por fora da cama.
Quando desci paraasala, encontrei Tim dormindo sentado numa
poltrona. "Que esta fazendo aqui?, perguntei. "Estou esperando
ahoradeir parao jardim de infancia. N&o quero chegar
atrasado." O entusiasmo de toda a familia despertara em Tini
uma disposic&o que jamai s teriamos conseguido atraveés de
discussoes e ameacas.”

Amanha vocé quer persuadir alguém a fazer alguma coisa.
Antes de abordar o assunto fagaasi mesmo a pergunta: *Como
poderei fazer com que ele queiraisto?’



Uma pergunta assim evitara a nossa pressa e afalta de
trato com outras pessoas tagarelando futilmente apenas sobre
NOssos desejos.

Certavez aluguei o grande saléo de bailes de um hotel de
Nova Y ork para, vinte noites em cada estagdo, nele realizar uma
seérie de conferéncias.

No comego de uma estagéo, fui subitamente informado de
que teria de pagar quase trés vezes mais que O preco anterior.
Tal noticia chegou ao meu conhecimento depois de ja estarem
os bilhetes impressos e distribuidos e feitos todos oWanuncios.

Naturalmente, eu ndo desgjava pagar 0 aumenti, mas, como
falar no hotel sobre o que eu queria? Os proprietarios estavam
interessados apenas no que eles desgjavam. Assim, alguns dias
depoisfui ver o gerente.

"Fiquei um pouco chocado ao receber sua carta’, disse eu,
"mas, apesar de tudo, ndo o condeno por isso. Se eu estivesse
no seu lugar, provavel mente teria enviado uma carta idéntica.
Seu dever como gerente do hotel é conseguir todos os lucros
possiveis. Se ndo fizer isto, pode e deve ser despedido.. Agora,
deixe-me tomar um pedaco de papel e mostrar-1he as vantagens
gl as %Iasvantagens que lhe advirdo, se insistir no aumento do

uguel”.

Tomei entédo umafolha de papel e tracei umalinha no
centro intitulando uma coluna "V antagens' e a outra
"Desvantagens’.

Escrevi embaixo do titulo "Vantagens" as seguintes pala-
vras. "Saldo de baileslivre". Entéo acrescentei: "0 senhor
contara com a vantagem de ter o sal&o de bailes livre para
alugar para dangas e convengoes. E uma grande vantagem para
negocios como este que renderdo muito mais do que o senhor
pode conseguir com uma série de conferéncias. Se eu alugo
0 seu sal&o de bailes durante vinte noites no curso da estacao,
€ certo que isso acarretara a perda de alguns negécios mais
rendosos parasi.

"Agora, deixe-me apontar as “desvantagens. Primeiro, em
vez do aumento de renda obtido de mim, verificar-se-4 um



decréscimo. E um fato que o senhor teréa que riscar dos seus
caculos, pois eu ndo posso pagar o aluguel que me esta pedindo.
Serei obrigado arealizar as minhas conferéncias em outro local.

"Ha ainda outra desvantagem para o senhor. As confe-
réncias atraem uma multiddo de gente educada e culta ao seu
hotel. E um étimo andncio para si, ndo acha? Por certo, se o
senhor gastar cinco mil délares em anlincios nos jornais jamais
conseguiratrazer tanta gente para ver seu hotel, como o faréo

minhas conferéncias. N&o pensa que isso representa algum
valor para o hotel 7

Enguanto falava, escrevi as duas desvantagens na respectiva
coluna e entreguei afolha de papel ao gerente, dizendo: "Gos-
taria de que o senhor estudasse cuidadosamente as vantagens e
desvantagens que adviréo para si e depois me enviasse a sua
decisdo final".

No dia seguinte, recebi uma carta, comunicando que o
aluguel seria aumentado apenas em 50% e n&o em 300% como
fora proposto.

Pense bem. Consegui areducgao sem dizer uma palavra
sobre 0 que queria. Falel todo o tempo sobre o que a outra
pessoa queria e como conseguli-lo.

Suponha que eu tivesse feito o que € natural e humano:
que tivesse entrado furioso no gabinete do gerente e Ihe dissesse:
"Que significa este aumento de 300% quando o senhor sabe
que ja estou com os bilhetes de entrada distribuidos e todos os
anuncios feitos? Trezentos por cento! Ridiculo! Absurdo! Ndo
pagarei!"”

Que aconteceria? Uma discussao teria sido iniciada aumen-
tando aira, atensao e as explosdes - e todos sabem como
terminam as discussbes. Mesmo que eu o tivesse convencido
do erro, o seu amor-préprio ndo permitiria que voltasse atras
e me fizesse a concessao.

Eis aqui um dos melhores conselhos ja dados sobre afina
arte das relagdes humanas: " Se ha algum segredo de sucesso”,
disse Henry Ford, "consiste ele na habilidade de apreender o



ponto de vista da outra pessoa e ver as coisastao bem pelo
~golo dela como pelo seu” .

A afirmacao étao verdadeira, quevou repeti-la: " Se ha
algum segredo de sucesso, consiste ele na habilidade de apreender
0 ponto de vista da outra pessoa e ver as coisastdo bem pelo
angulo dela como pelo seu” .

Esta verdade é t&o simples, tdo evidente que todos os
homens deviam conhecé-la imediatamente. E, entretanto, igno-
ram-na 90% das pessoas em 90% das vezes.

Um exemplo? Examine as cartas que chegarem amanha a
sua mesa detrabalho e vera que amaioria delas viola os mais
rudimentares principios do bom senso. Tomemos, por exemplo,
uma carta escrita pelo chefe do departamento deradio de uma
agéncia de publicidade. Esta carta, ou melhor, esta circular, foi
dirigida a cada um dos -dir etor es das estacdes de radio de todo
o pais. (Darei, entre par énteses, meus comentarios para cada
par agrafo.)

Sr. John Blank
Blankville.
Indiana

Caro Sr. Blank:

A companhia... desgja conservar alideranca que sempre
ocupou nos dominios da publicidade radiofonica.

(Quem cuida dos desgj os da sua companhia? Ando pr eo-
cupado com os meus proprios problemas. O banco recusa
renovar a hipoteca da casa, os gafanhotos destroem toda a
plantacdo, o mercado detitulos caiu ontem, perdi o trem esta
manha, o médico disse-me que estou com uma pressao arterial
muito alta, ando neur asténico, tenho caspa, nao fui convidado
para afesta dacasa de John, ontem a noite. E o que acontece
ao chegar aqui? Vim para o escritério preocupado, abro a
minha correspondéncia, e eisum gaiato' lAde Nova York a



* orrecer-me com os seus projetos e desejos. Bah! Se pelo
menos compreendesse a impressao causada pela carta que me
dirigiu, abandonaria o negécio de publicidade e iniciaria o
fabrico de carrapaticida para carneiro.)

Foi a publicidade nacional, difundida pelos nossos associa
dos, que possibilitou a base do primeiro trabalho completo sobre
publicidade neste género. Desde ent&o nossos programas, cuida-
dosamente elabor ados, fizeram com que per manecéssemos no
alto, acima de quaisquer outras agéncias, isto ha varios anos
seguidos.

(0 senhor esta bem. A casa €éamaisrica e amais poder osa.
Muito bem, no alto, ndo esta? Que tem isso? 0 senhor poderia
ser tao poderoso como os dirigentesda General Motors, da
General Electric edo Estado-Maior do Exército Americano,
todosjuntos. Se o senhor tivesse maisinteligéncia que um
beija-flor, compreenderia que estou interessado em saber quao
grande eu sou e ndo quéo grande € o senhor. Todas essas alusdes
aos seus extraor dinarios sucessos fizeram com que eu me sentisse
pequeno e sem importancia.)

Desej amos ofer ecer aos nossos clientes os Ultimos empr een-
dimentos concer nentes as diver sas esta¢des tr ansmissor as.

(Osenhor desgja! 0 senhor desgja! 0 senhor éum asno
incontestavel. Nao meinteressa o que o senhor desegja, o que o
presidente deste paisdesgja. Deixe-me dizer umavez por todas
que apenas estou interessado no que eu desgjo - e 0 senhor
ndo disse uma so palavra sobreisto na sua absurda carta.)

Poderia, pois, fornecer-nos a lista preferencial com todos
® empreendimentos relativos aos programas e hor arios etodos

® detalhesde que necessitamos par a a escolha judiciosa do
melhor tempo para emissao dos nossos anincios?



("Listapreferencial”. Queousadial 0 senhor tem nervos.
Com as suas referéncias sobre a sua companhia o senhor faz
que me sinta pequeno -- e, entdo, pede-me para coloca-la numa

lista preferencial, nem sequer se lembrando de pedir por favor
guando sugere isto.)

Uma pronta resposta i nteirando-nos dos seus ultimos em-
preendimentos sera (til aos nossos matuos interesses.

(0 senhor estalouco!  Manda-me uma carta mimeografada,
uma carta escrita ha tempos e espalhada por toda a parte como
as folhas de outono, e tem o desplante de pedir-me para sentar
e ditar uma carta pessoal quando estou preocupado com a hipo-
teca e aminha pressdo arterial. E isto pararesponder a uma
carta mimeografadal E ainda me pede parafazer isto "pronta-
mente". Que entende o senhor por prontamente? N&o sabe
gue estou t&o ocupado quanto o senhor ou, pelo menos, que
gosto de pensar assim? Ja que estamos tratando deste assunto:
Quem lhe deu o direito de senhorilmente dar-me ordens? O
senhor disse: "Isso sera Util aos nossos mUtuos interesses”.
Afinal, o senhor comegou aver o meu ponto de vista, mas foi
muito vago no dizer qual seria minha vantagem.)

Muito respeitosamente

John Doe
Diretor do Departamento de Radio.

P.S. - Incluo um tépico do " Blankville Journal" quelhe
sera deinteresse e que o senhor pode querer irradiar na sua
estacao.

(Finalmente, aqui embaixo, no P.S., o senhor menciona
alguma coisa que pode g udar-me a resolver um dos meus pro-
blemas. Por que ndo comecgou a carta com isso? Qual quer
agente de publicidade que se torne culpado de ser o autor de
uma baboseira como a que o senhor me mandou, deve ter



alguma coisade anormal namedula. O senhor ndo precisade
uma carta relatando os meus ultimos empreendimentos, o de
que o senhor necessita € um pouco de iodo na glandulatiredide.)

Ora, se um homem que devota a sua vida a publicidade
€ se apresenta como um técnico na arte de influenciar as
pessoas para comprar, escreve uma carta destas, que podemos
esperar de um agougueiro, de um padeiro ou de um mecanico?

Eis aqui uma carta escrita pelo superintendente de uma
grande companhia de cargas a um estudante de um dos meus
cursos, Sr. Edward Vermylen. Qual o efeito causado pela mesma
no homem a quem amissiva era dirigida?

Leiae depoisdirei.

A. Zerega's Sons, Inc.
28, Front Street.
Brooklyn, N. Y.

Atencdo: Sr. Edward Vermylen.
Cavalheiro:

Os servicos de nossa estagcao de transbordo estdo sendo
prejudicados porgue uma porcentagem do material das suas
encomendas é despachada para nds quase a noite. Tal situacéo
resulta para nés em congestéo, trabalho extraordinario de nossa
parte, demora de caminhdes e, em alguns casos, demora ate nos
embarques. Em 10 de novembro recebemos um lote de 510
pecas da sua companhia, chegando as 16 horas e 20 minutos.

Solicitamos sua cooperacao para evitar os futuros inconve-
nientes ocasionados pela tardia remessa da carga. Poderiamos
pedir-lhe que, nos dias em que os seus embarques tenham um
volume tdo grande como na data referida, nos mandasse os
caminhdes mais cedo ou nos mandasse uma parte da carga ao
meio-dia?

A vantagem que poderia advir para o senhor, umavez
tomadatal providéncia, seria uma mais pronta descarga dos



seus caminhdes e a seguranga de que as suas mercadorias segui-
riam no mesmo dia da recepcao.
Muito atenciosamente,
J. B., Superintendente.

Depois de ler esta carta, 0 Sr. Vermylen, diretor de vendas
de A. Zerega's Sons, Inc., mandou-a para mim com o seguinte
comentario:

"Esta cartateve o efeito contrario do pretendido. Comeca
descrevendo as dificuldades da Companhia de Cargas, as quais
Nn&o nos interessam, falando de um modo geral. Nossa coope-
racao € entdo requerida sem se levar em conta se ha ou néo
inconvenientes para nds, e, finalmente, no Ultimo paragrafo,
menciona-se o fato de que, se cooperarmos, i1sso significara uma
descarga mais rapida dos nossos caminhdes, com a seguranca
de que a carga seguira no mesmo dia da entrega.

Em outras palavras, 0 que mais nos interessava veio men-
cionado por ultimo e o efeito total foi gerar um espirito de
antagonismo maior que o de cooperagao”.

Vgjamos se é possivel escrever de novo e melhorar esta
carta. N&o gastemos tempo falando dos nossos problemas. Como
Henry Ford advertiu, "apreendamos o ponto de vista alheio e
vejamos as coisas pelo seu angulo tdo bem como pelo nosso”.

Eis um meio de fazer arevisao. Pode ndo ser o melhor,
mas veja se ja ndo ha diferenca.
Sr. Edward Vermylen.
A. Zerega's Sons, Inc.,
28, Front Street,
Brooklyn, N. Y.

Prezado Sr. Vermylen:
A Companhiade V. Stem sido uma das nossas melhores

freguesas durante catorze anos. Natural mente estamos muito
gratos pela preferéncia e temos 0 maximo interesse em dar-l1he



mais rgpido e mais eficiente servico que bem merece. Entretanto,
custa-nos confessar que tal coisa ndo € possivel quando os seus
caminhdes nos trouxerem grandes carregamentos, quase ao anoi-
tecer, como aconteceu no dia 10 de novembro dltimo. Por qué?
Simplesmente porque muitos outros fregueses também fazem as
suas entregas de tarde. Como € natural, isso causa congestdo.
0 que significa terem os seus caminhdes parado um tempo enor-
me Nno cais, e, algumas vezes mesmo, serem seus embarques
adiados.

Isto € mau, mas como pode ser evitado? Fazendo entregar
no cais pela manha, quando possivel, o que permitira que os
seus caminhdes possam movimentar-se com facilidade, sua carga
mereceraimediata atencdo e os seus empregados poderdo re-
gressar cedo para o jantar em casa, deliciando-se com os magni-
ficos macarrdes de sua fabricagéo.

Sem levarmos em conta 0 momento da chegada das suas
entregas, estaremos sempre atentos para tudo fazer ao nosso
alcance afim de servi-lo prontamente.

V.S éum homem muito ocupado. Rogamos nao desviar
a atencao dos seus af azeres para responder a presente nota.

Atenciosamente,
J. B., Superintendente.

Barbara Anderson, que trabalhou num banco de Nova
York, estava disposta a mudar para Phoenix, Arizona, devido a
salde do filho. Empregando os principios que havia aprendido
€M NOSSO CUrso, escreveu a seguinte carta e aenviou a doze
bancos de Phoenix:

Prezado Senhor:

Meus dez anos de experiéncia bancaria seriam de interesse
aum banco que cresce tao depressa quanto o do senhor.

Tendo trabalhado em varias fun¢des no Bankers Trust Com-
pany, de Nova York, o que me propiciou alcancar meu atual
cargo de gerente de agéncia, adquiri muita experiéncia e habili-
dade em todas as fases bancarias, incluindo relacdes com depo-
sitantes, créditos, empréstimos e administracdo.



Estarei de mudanca para Phoenix no préximo més de maio
¢ tenho certeza de que poderei contribuir para o seu crescimento
' rendimento. Estarei em Phoenix no dia 3 de abril e gostaria

deter aoportunidade de mostrar ao senhor de que modo poder ei
colaborar com os objetivos de seu banco.

Atenciosamente,
BarbaralL. Anderson

Oleitor acha que asra. Anderson recebeu algumaresposta
a essa carta? Pois onze dos doze bancos convocar am-na para
uma entrevista e ela ainda poéde escolher que oferta aceitar.
Mas por qué? A Sra. Anderson n&o mencionou o que ela queria,
mas escreveu de que modo poderia ser Util, enfocando ndo as
necessidades dela, mas as deles,

Milhares de vendedor es estdo enchendo as ruas hoje, fati-
gados, desanimados e mal pagos. Por qué? Exclusivamente
por que estdo sempr e pensando apenas no que eles querem. N&o
compreendem que nem vocé nem eu quer emos comprar coisa
alguma. Se 0 quiséssemos, sairiamos e comprariamos. Mas nés
ambos estamos eter namente inter essados na solucao dos nossos
problemas. E, seum vendedor é capaz de mostrar-nos como
Seus servicos ou suas mer cadorias podem ajudar-nos a resolver
nossos problemas, ndo necessita vender-nos coisa alguma. NGs
compraremos. E todo fregués gosta de sentir que estd comprando
¢ nunca que lhe estdo vendendo.

Apesar disso muitos homens passam a vida vendendo, sem
olhar as coisas pelo angulo do fregués. Por exemplo, resido em
Forest Hills, uma pequena comunidade de casas particulares, no
centro dagrande Nova York. Um diaiaeu apressado para a
estacdo quando me encontrei com um corretor de bensimoveis
que tinha comprado e vendido propriedades naquela regido por
muitos anos. Conhecia bem Forest Hills e por isso, precipitada-
mente, lhe perguntei se o estuque de minha casa era feito com
tela metalica ou com telhasocas. Disse-me que ndo sabia e
declarou-me o que eu ja sabia: que podia ter uma informacdo



segura procurando a Forest Hills Garden Association. Namanha
seguinte recebi uma carta sua. Trazia-me ainformagéo pedida?
Podiaté-la conseguido em 60 segundos com um telefonema. Mas
n&o o fez. Disse-me novamente gue eu podia ter ainformacéo
telefonando e aproveitou o ensejo para pedir-me gue Ihe desse a
preferéncia de meu seguro.

N&o estava interessado em gudar-me. Estava interessado
apenas em ajudar-se.

J. Howard Lucas, de Birmingham, Alabama, conta como
dois vendedores de uma mesma companhia lidaram com um
mesmo tipo de situagdo. Ele relatou:

"Muitos anos atras, eu trabal hava numa pequena compa-
nhia como administrador de pessoal. Proximo de nds, estavam
instalados os escritdrios de uma grande companhia de seguros.
A empresa determinava zonas de trabal ho aos corretores e dois
deles se encarregaram da nossa companhia. Vou chaméa-los de
Carl € John.

"Certamanhd, Carl apareceu no meu escritorio e por acaso
mencionou que sua companhia tinha acabado de introduzir no
mercado uma nova apolice de seguro de vida para executivos.
Achava que talvez estivéssemos interessados ou poderiamos nos
interessar e que voltaria mais tarde, t&o logo dispusesse de maio-
res detal hes sobre o0 seguro.

"No mesmo dia, John nos viu andando no passeio, enquanto
voltavamos de um intervalo para um cafezinho, e gritou: "Ei,
Sr. Lucas, espere ail Tenho uma grande novidade para voceés.'
Ele se apressou e, muito entusiasmado, falou-nos sobre uma apo-
lice de seguro de vida para executivos gue sua companhiatinha
lancado naquele mesmo dia. (A mesma apdlice mencionada por
acaso por Carl.) Ele queria que adquirissemos uma das primeiras.
Deu-nos uma série de informagfes importantes sobre a cobertura
de riscos e terminou acrescentando: “A apdlice é tao recente,
que amanhavou ter de pedir a alguém do escritorio parame
explicar como € que ela funciona. Por enquanto, preencham os
formuléarios e assinem-nos, porgue assim teremos mais dados
com que ir trabalhando'. O entusiasmo dele nos deixou interes-
sados em ter as apdlices, embora ndo tivéssemos, no momento,



maior es informagdes sobre elas. Maistarde, os detalhes vieram
aconfirmar o que John havia compreendido delas, e ele ndo
apenas conseguiu vendé-las ao pessoal do escritério, como tam-
bém dobrou nossa cobertura.

" Carl também teria vendido as apdlices, mas ndo houve da
parte dele nenhum esfor ¢co para despertar em nés a vontade de
compré-las."

O mundo esta cheio de pessoas assim: explorador as e que
sO olham para si. Por isso, o raro individuo que desinter essada-
mente procura ser Util aos outr os, desfruta enor mes vantagens.
Encontra pequena concorréncia. Owen D. Young disse:
" 0 homem que pode colocar -se no lugar de outr os homens, que
pode compreender as maquinagdes dos seus cér ebros, Ndo precisa
ter preocupacgdes acer cado que lhereserva o futuro.”

Se depoisdeler estelivro conseguir uma coisa - um
aumento na tendéncia de pensar sempre dentro do ponto devista
das outras pessoas e encarar as coisas pelo seu angulo - se obti-

ver esta coisa, ela facilmente Ihe provara que € um dos mar cos
dasuavida.

Considerar o ponto de vista alheio e despertar no outro um
desgjo de possuir algo ndo deve ser entendido como uma mani-
pulacao, decorrendo disso que a pessoa fara alguma coisa em
detrimento dela e em beneficio de quem a persuadiu. Numa
negociacao, ambas as partes saem beneficiadas. Nas cartas ao
Sr. Vermylen, ambos, tanto o remetente quanto o destinatério,
ganharam ao trocarem infor magdes. Tanto o banco quanto a Sra.
Anderson ganharam com a carta enviada por €ela, no sentido
de que o banco contratou uma valiosa funcionaria e a Sra. An-
derson, um emprego ajustado as suas necessidades. E, no caso
da venda da apdlice de seguro ao Sr. Lucas por John, ambos
sairam ganhando nessa transacgao.

Um outro exemplo em que ambas as partes saem ganhando,
com o emprego do principio de despertar um desgjo ardente na
outra pessoa, vem de Michael E. Whidden, de Warwick, Rhode
Isand, vendedor local da Shell Oil Company. Mike tinhaa
ambicao de ser o vendedor nimero um no seu distrito, masum



dos postos of erecia-lhe obstaculo. O posto era dirigido por um
senhor de idade avancada que de modo algum encontrava esti-
mulo para organizar seu estabeleciWento. Dessa maneira, suas
veadas caiam em ndmeros expressivos.

O gerente ndo dava ouvidos a Mike, que lhe sug°ria melho-
rar o posto. Depois de muita insisténcia e de conversas francas
- gue, diga-se, ndo conseguiram demover o senhor - Mike
decidiu convidar o gerente para fazer uma visita ao novo posto
que a Shell haviainaugurado recentemente na sua regio.

O gerente ficou tdo impressionado com 0s recursos do
Novo posto, que acabou por limpar e organizar o seu, registrando
um certo aumento nas vendas. 1sso propiciou a Mike a oportu-
nidade de se tornar o melhor vendedor de sua regi&o. Nenhuma
conversa ou discusséo o tinha ajudado, mas t&o logo despertou
um desgjo ardente no velho gerente, simplesmente mostrando-lhe
0 moderno posto, as portas estavam abertas para alcancar sua
meta. E ambos, Mike e o gerente, sairam ganhando.

A maioriados homensvai a escola e aprende aler Virgilio
e dominar os mistérios dos célculog sem jamais descobrir como
funcionam seus cérebros. Vejamos um exemplo: Certafeita dei
um curso sobre Fala Eficaz parajovens universitarios
gue iam entrar paraa Carrier Corporation, grande fabricante de
aparelhos de ar-condicionado. Um dos participantes pretendeu
persuadir os outros parairem jogar basguetebol e eis como agiu:
"Quero que vocés venham jogar basguetebol. Gosto muito
desse jogo, mas as poucas vezes que tenho ido ao ginasio ndo
encontrei nimero suficiente de pessoas para formar uma partida.
Dois ou trés de nés passamos parte da noite passada jogando
abola de um para outro, e eu sai com equimose numa das vistas.
Desgjo que voceés, rapazes, venham amanha a noite. Eu quero
jogar basguetebol ."

Falou ele sobre alguma coisa que vocé queria? V océ néo
quer ir para o ginasio a que ninguém vai, ndo €? VVocé ndo se
interessa pelo que ele quer. Ndo desgja conseguir também uma
equimose, certamente.



Podia ele mostrar-lhe como obter as coisas que vocé desegja
com o uso do ginasio? Seguramente. Mais vida. Provoca um
grande apetite. Esclareceocérebro. Diversdes. Jogos. Bas-
quetebol.

Repetindo o sabio conselho do Prof. Overstreet: " Primeiro:
despertar na outra pessoa um desejo ardente. Aquele que con-
Seguir isto terd o mundo todo a seu lado. Quem n&o o conseguir,
trilharaum caminho solitario" .

Um dos estudantes dos cur sos de treinamento do autor
andava preocupado com um seu filhinho. A criancatinha o
peso abaixo do normal erecusava-se a comer. Os pais emprega-
vam o método comum. Repisavam e repreendiam. " Mamae
quer que vocétomeisto eaquilo."” " Papai quer que vocé cresca
para ser um grande homem."

Prestou a crianca alguma atencéo a tais pedidos? Prestou
tanta atencdo como vocé e eu prestamos a um simples gréo de
areia em toda a extensio de uma praia.

Nenhum homem com um trago de senso comum poder &
esperar que uma crianca de trés anos compreenda o ponto de
vista de um pai que tem trinta primaver as. Entretanto, era pre-
cisamente o que ele estava esper ando. Ridiculo. Finalmente,
compreendeu. Disse entdo para si mesmo: " Que quer o meu
filhno? Como poderei harmonizar o que ele quer com o que eu
quero?"

Foi tarefa facil quando comegou a pensar sobre o0 assunto.
Seu filho possuia um velocipede no qual gostava de passear para
baixo e para cima, diante da casa, en Brooklyn. Poucas portas
abaixo, na mesma rua, vivia um menino grandalhao que costu-
mava fazer o garoto descer do velocipede para passear nele.

Naturalmente, o garoto corria choramingando para sua ma-
mae e estatinha deir tomar o velocipede das méos do granda-
Ih&o e entrega-lo novamente ao filho. Isto acontecia quase todos
osdias.

Que desgjava o garoto? Nao € necessario ser um Sherlock
Holmes para responder a esta pergunta. Seu orgulho, suaira,
seu desgjo de ser importante - todas as mais fortes emocoes de
sua formagéo - incitavam-no atomar uma vingancga, a dar um



soco no nariz do grandalhdo. E quando seu pai |he disse que
podia desancar o prestigio do garoto maior algum dia, parao
gue apenas precisava comer as C0isas que a sua mamae queria
gue ele comesse, quando seu pai Ihe prometeu isto, desaparece-
ram todos os problemas dietéticos. O menino comegou a comer
espinafre. salsichas, peixe salgado, tudo enfim, somente para se
tornar bastante forte afim de surrar o grandalhdo que o havia
humilhado vérias vezes.

Depois de resolver tal problema o pali encontrou-se diante
de outro: o garoto adquirira o habito, ndo muito santo, de urinar
na cama.

Dormia com aavo. Pela manha esta despertava e, sentindo
o lencol molhado, dizia: "Veja, Johnny, o que vocé fez nova-
mente esta noite".

Ele por certo respondia: "N&o, eu néo fiz isso. Foi a
senhora quem fez".

Repreensoes, castigos, humilhacbes, admoestacoes reiteradas
de que sua mamée ndo queria que ele fizesse aguilo -- nenhum
desses processos fez com que acamade Johnny amanhecesse
seca. Perguntavam-se os pais: "Como conseguiremos fazer com
gue este garoto ndo mais urine na cama?"

Quais eram os seus desgj0s? Primeiro: gqueria usar pijama
como papai, ao invés de camisa de dormir como a avo. Esta,
gue ja estava farta daguilo, ofereceu-se para comprar um pijama
caso Johnny Ndo urinasse mais na cama. Segundo: queria possuir
asua camapropria... A avo também néo fez objecdes.

Sua mée o levou aumalojano Brooklyn, e, piscando os
olhos para a vendedora, disse-lhe: "Este pequeno cavalheiro pre-
tende fazer algumas compras’.

A vendedora fé-lo sentir-se muito importante, perguntando:
"Que poderei mostrar-lhe, jovem?"

O garoto tornou-se um par de polegadas mais alto e respon-
deu: "Desgjo comprar uma cama paramim'®.

Quando Ihe foi mostrada uma que a mamée queria que fosse

comprada, ela piscou os olhos novamente para a vendedora e o
garoto acabou convencido de que devia compré-la.



A camafoi entregue no dia seguinte e, a noite, quando
papai chegou a casa, 0 garoto foi recebé-lo a porta gritando:
"Papai! Papai! Venhaao meu quarto ver a minha cama que eu
comprei! "

O pai, olhando a cama, obedeceu ao conselho de Charles
Schwab: foi "sincero na aprovacéo e prodigo no elogio”.

"V océ agora ndo vai molhar a sua caminha, ndo é?', per-
guntou.

"Oh! N&o, ndo! Eu n&o urinarei naminhacama’'. O
garoto fez a promessa, envolvendo seu orgulho. Era a sua cama.
Ele e apenas ele havia comprado. E estava agora usando pijama

como um homenzinho. Queria proceder, pois, como um homem.
E assim fez.

Um outro pai, K. T. Dutschmann, engenheiro especialista
em telefones e estudante do meu curso, ndo conseguia que a
sua filhinha de trés anos de idade se alimentasse pela manha
Todos os métodos usuais de repreensdes, ameacas, castigos, re-
dundaram em fracasso. Entéo os pais perguntaram a si mesmos:
"Como poderemos fazer com que ela queiraisto?”

A garotinha gostava de imitar a mamée, para se sentir maior
e crescer; assim, certa manha os pais a colocaram numa cadeira
e deixaram gue ela mesma preparasse a sua alimentacao. Justa-
mente no momento psicol égico, tendo o pai entrado na cozinha
quando ela estava fazendo os preparativos, a menina exclamou:
"Oh, olhe, papai, hoje eu mesma estou preparando 0 meu mingau
deaveia'.

Neste dia comeu dois pratos de cereais sem a menor coagéo,
pois estavainteressada. Havia-se sentido importante; no fazer
sua alimentagdo matinal, encontrou seu meio de auto-expressao.

William Winter frisou certafeita que "a auto-expressao €
unta necessidade dominante da natureza humana'. Por que ndo
podemos nés empregar a mesma psi col ogia nos negdci 0s?
Quando temos uma idéia brilhante, em vez de apresenta-la a
outra pessoa Como Nossa, por que ndo a deixamos "cozinhar e
misturar" aidéia? Essa pessoavai encara-la como sendo dela
mesma; gostara e comera dois pratos da nossa idéia.



Lembre-se:  "Primeiro: despertar na outra pessoa um
ardente desgjo. Aquele que conseguir isto, tera 0 mundo ao seu
lado. Quem n&o o conseguir trilhard um caminho solitério".

PRINCIPIO 3
Desperte na outra pessoa um ardente desejo.

RESUMO

Técnicas fundamentais para tratar com as pessoas

Principio 1: N&o critique, ndo condene, ndo se queixe.
Principio 2: Faga um elogio honesto e sincero.
Principio 3: Desperte na outra pessoa um ardente desejo.



PARTE 11

Seismaneiras de fazer
as pessoas gostarem de vocé



CAPITULO I

Faca isto e sera bem recebido em toda parte

Por que ndo estudar atécnica do maior conquistador de amigos
gue o mundo ja conheceu? Quem € ele? Vocé pode encon-
tra-lo amanha descendo a rua. Quando estiver a uma distancia
de dez pés ele comegar & a sacudir a cauda. Sevocé parar elhe
fizer mimos, ele saltar & sobr e vocé para demonstrar que o
estima. E vocé sabe que atras desta demonstracado de afeto néo

existem motivos escusos: ele ndo desgja vender prédios, nem
casar se com vocé.

ja se deteve alguma vez para pensar que o cachorro € o
Unico animal que ndao tem quetrabalhar paraviver? A galinha
pOe ovos, a vaca fornece leite, o canario canta. Mas o cachorro
vive exclusivamente dando-lhe apenas amor.

Quando eu tinha cinco anos de idade, meu pai comprou um
cachorrinho de pélo amarelado por cinglienta centavos. Foi a
luz e a alegria da minha meninice. Todas as tar des, depois das
4,30, ele costumava sentar -se na frente do patio com os seus
lindos olhos muito atentos na estrada, e, logo que ouvia a minha
VOz ou me avistava lavando o meu prato do jantar natorneira
dabarreira, partia como um bala, correndo esbaforidamente para
a colina e saudando-me eni saltos de alegria e latidos do mais
puro entusiasmo.

Tippy foi o meu companheir o certo durante cinco anos.
E. numa noite tragica - nunca me esquecerei dela -, um raio



0 matou a dez passos de mim. A morte de Tippy foi atragédia
da minha meninice.

Tippy, vocé nuncaleu um livro de psicologia. N&o necessita
tazé-1o. Sabia, por algum instinto divino, que qualquer individuo
pode fazer mais amigos em dois meses, tornando-se verdadeira-
mente interessado nas outras pessoas, do que um outro em dois
anos procurando fazer as outras pessoas interessadas nele. Per-
mita-me que repita isso. Vocé pode fazer mais amigos em dois
meses, interessando-se pelas outras pessoas, do que em dois anos,
tentando conseguir o interesse dos outros sobre vocé.

Vocé conhece, e eu também, pessoas que erram pelavida
tentando em véo fazer com que 0s outros se interessem por elas.

Por certo que isso ndo daresultado satisfatorio. As pessoas
nao estao interessadas em vocé nem est&o interessadas em mim.
Estdo interessadas nelas mesmas - pela manha, ao meio-diae
depois do jantar.

A New York Telephone Company realizou um detalhado
estudo das conversacoes tel ef Onicas para saber qual a palavra
mais fregiientemente usada. Veja seimaginaisto: foi o pronome
pessoal "Eu". "Eu". "Eu". Foi usado 3.990 vezes em 500
conversagOes telefénicas. "Eu". "Eu’. "EU".

Quando vocé vé um grupo fotogréafico do qual faz parte,
qual a pessoa que olha em primeiro lugar?
Se nds apenas procurarmos impressionar as pessoas e fazer

com que elas se interessem por nds, nunca teremos muitos amigos
verdadeiros e sinceros.

Amigos, amigos verdadeiros, ndo se conseguem com tal
processo.

Napoledo tentou fazer isso, mas no seu Ultimo encontro
com Josefina disse: "josefina, tenho sido téo afortunado como
homem nenhum jamais o foi naterra; no entanto, nesta hora,
S0i s a Unica pessoa no mundo em quem posso confiar”. E os
historiadores tém duvida se ele podia confiar mesmo nela.



O falecido Alfred Adler, famoso psicologo vienense, escre-
veu um livro intitulado: What Life Should Mean to You. Nesse
livro diz: "E o individuo que ndo estainteressado no seu seme-
Ihante quem tem as maiores dificuldades na vida e causa os
maiores males aos outros. E entre tais individuos que se verifi-
cam todos os fracassos humanos".

V océ pode ler vérios tomos eruditos de psicologia sem
tropecar com uma declaragcé&o mais significativa para vocé e
para mim. N&o gosto de repetir, mas as palavras de Adler sdo
tao ricas de significagdo que vou repeti-las em grifo:

"E o individuo que ndo esta interessado no seu semelhante
guem tem as maiores dificuldades na vida e causa os maiores
males aos outros. E entre tais individuos que se verificam todos
os fracassos humanos".

~ Umavez freqlientei um curso para escrever contos, na
Universidade de Nova York e durante o mesmo o editor de uma
importante revista falou perante a nossa classe. Disse que podia
tomar qualquer uma das dezenas de contos e histérias que
passam sobre sua mesa diariamente e, depois de ler alguns paré-
grafos, saber se 0 autor gosta ou n&o do publico. " Se o autor

ndo gosta do publico"”, afirmou, "este ndo gostara dos seus
trabalhos'.

Este irascivel editor deteve-se duas vezes durante a sua
exposicao sobre 0 modo de escrever trabalhos de ficgéo e pediu
desculpas por estar pregando um serméo. "Estou alhes dizer",
declarou, "as mesmas coisas que 0 seu pregador lhesdiz. Mas,
lembrem-se, ter8o que estar realmente interessados no publico se
desgjam obter sucesso como escritores de contos'.

Seisto é verdade no escrever ficgéo, fique certo de que é
trés vezes mais verdadeiro em se tratando dos contatos com as
pessoas, face aface.

Passei uma noite no camarim de Howard Thurston na
ultima vez que ele apareceu na Broadway — Thurston, o conhe-
cido rei dos mégicos, Thurston, o rei da agilidade. Durante



guarenta anos ele viajou por todo 0 mundo sempre no mesmo

mister, criando ilusdes, mistificando assisténcias, fazendo o povo

suspirar espantado. Mais de sessenta milhdes de pessoas com-
praram entradas para as suas demonstracoes e ele teve quase
dois milhdes de ddlares de lucro.

Pedi ao Sr. Thurston me dissesse 0 segredo de seus sucessos.
Sua vida escolar, por certo, nada lhe ensgjou pois ele deixou a
casa paterna ainda pegueno, tornou-se um malandro, vigjou em
vagoes de carga, dormiu em pilhas de feno, esmolou comida de
porta em porta e aprendeu aler olhando dos vagdes de carga
os letreiros ao longo da estrada de ferro.

Teria ele algum conhecimento superior de magia? N&o.
Declarou-me que centenas de livros tém sido escritos sobre
passes magicos e grande nimero de pessoas sabia tanto acerca
disto como ele. Mas possuia duas coisas que 0s outros ndo
tinham. Primeiro - tinha habilidade de colocar sua personali-
dade diante dos refletores. Era um mestre no exibicionismo.
Conhecia a natureza humana. Tudo o que fazia, cada gesto,
cada entonagéo de voz, cada levantamento de uma sobrancelha,
era cuidadosamente ensaiado com antecedéncia e seus gestos
eram marcados para serem feitos em segundos. Mas, além de
tudo isso, Thurston tinha um verdadeiro interesse no povo.
Declarou-me que muitos magicos olham para a assisténcia e
dizem parasi mesmos. "Bem, aqui esta um grupo de tolos
endinheirados e vou engané-los'. 0 método de Thurston, porém,
era totalmente diferente. Contou-me que cada vez que entrava
em cenadizia parasi mesmo: "Estou muito grato porque esta
gente veio ver-me. A sua presencafaz com que minhavida corra
de um modo agradavel. Vou dar-lhe, pois, o melhor que me
for possivel".

Declarou que nunca se p6s diante de um refletor sem
primeiro dizer asi mesmo varias vezes: "Amo meu publico!
Amo meu publico!" Ridiculo? Absurdo? VVocé tem o direito
de pensar o que quiser sobre isto. Apenas estou reproduzindo,
sem comentarios, o método usado por um dos mais famosos
mégi cos de todos os tempos.



George Dyke, de North Warren, Pensilvania, precisou
abandonar o seu posto de abastecimento e reparos, depois de
trinta anos de trabalho, uma vez que se construiu uma estrada
de ferro exatamente onde se localizava seu negécio. Em breve
os dias ociosos de aposentadoria comegcaram a enfastia-lo, e
tratou logo de preencher o tempo tocando seu velho violino.
N&o tardou para comegar a percorrer aregido ouvindo musica e
conversando com excelentes violinistas. A sua maneira, humilde
e amistosa, sentiu despertar dentro dele o interesse de conhecer
a experiéncia de cada musico que conhecia. Embora ele mesmo
nado fosse um bom violinista, fez muitas amizades. Participava
de festivais e logo se tornou conhecido pelos fas de musica
“country” que habitavam a regi&o leste dos Estados Unidos com
onomede "Tio George, o arranhador de cordas de violino do
condado de Kinzua'. Quando tivemos a oportunidade de ouvir
Tio George, ele estava com 72 anos e desfrutando cada minuto
desuavida. O fato de interessar-se por outras pessoas acabou
por criar-lhe umavida diferente, numaidade em que amaioria
das pessoas julga esgotada sua capacidade produtiva.

Este também foi um dos segredos da espantosa popul aridade
de Theodore Roosevelt. Mesmo os seus empregados o estimavam
muito. O seu criado, James E. Amos, escreveu um livro sobre
ele, intitulado Theodore Roosevelt, Hero to HisValet. Em tal
livro, Amos relata este edificante incidente:

"Certa feita minha mulher fez uma pergunta ao presidente
sobre uma espécie de perdiz. Ela nuncaviraumae Roosevelt
descreveu-a com todas as mindcias. Algum tempo mais tarde,
tocou o telefone de nossa casa. (Amos e a esposa moravam
numa casa na propriedade de Theodore Roosevelt, em Oyster
Bay.) Minha mulher atendeu e era o presidente quem falava.
Chamava-a para dizer-lhe que havia uma perdiz da qualidade
gue ela desgjava conhecer, ao lado da sua janela e, se ela olhasse
parafora, poderia vé-la. Pequenas coisas como esta eram
caracteristicas dele.  Todas as vezes que vinha a nossa casa,
mesmo quando n&o nos avistava, ouviamos logo o seu chamado:
'0O0-00-0h, Anie!' ou 'Oo0-00-0h, James!' Era asua saudacéo
amistosa quando passava por |14".



Como podiam os empregados deixar de querer bem aum
homem como este? Como podia alguém deixar de sentir-se
atraido por ele?

Roosevelt foi um dia a Casa Branca, quando o presidente
e a Sra Taft ndo estavam. Sua sincera estima pel as pessoas
humildes ficou patente quando saudou todos os antigos empre-
gados da Casa Branca pel os seus nomes, mesmo as serventes
que lavavam loucga na cozinha.

"Quando viu Alice, aempregada da cozinha', escreve
Archie Butt, "perguntou-lhe se ainda fazia pdo de milho. Alice
respondeu que algumas vezes o fazia para os empregados, mas
Nao para os patroes.

" "Eles demonstraram mau gosto', gracejou Roosevelt, ‘e
direi tal coisa ao presidente quando o vir.'

"Alice Ihe trouxe um pedago num prato e ele atravessou o0
gabinete comendo-o, saudando os jardineiros e trabalhadores na
sua passagem...

"Dirigia-se a cada pessoa do mesmo modo que ele queria
que o tratassem no passado. ke Hoover, que fora porteiro-chefe
na Casa Branca durante quarenta anos, disse com lagrimas nos
olhos: "Foi o unico diafeliz que tivemos durante quase dois
anos, e nenhum de nos o trocara por uma nota de cem délares™' -

0 mesmo interesse por pessoas aparentemente n&o-impor-
tantes gjudou um representante de vendas, Edward M. Sykes Jr.,
de Chatham, Nova Jersey, aconservar um cliente. "Ha muitos
anos atras", relatou ele, "eu visitava clientes da Johnson &
Johnson naregido de Massachusetts. Um dos clientes era uma
drogaria de Hingham. Toda vez que ia a essa drogaria, antes
de conversar com o proprietario para anotar suas encomendas,
eu davaum "al@' aos balconistas. Certo diafui falar com o
proprietario e ele me dispensou, afirmando ndo ter maisinteresse
em comprar produtos da J & J porque a empresa passara a
concentrar suas atividades em estabel ecimentos que trabalhavam
com produtos alimenticios e com o sistema de crediario, em
detrimento das pequenas |ojas. Acatei a decisdo dele, enfiel o
rabo no meio das pernas e fui-me embora, girando durante



algumas horas pela cidade. Finalmente, tomei a decisao de
voltar e tentar pelo menos explicar-lhe qual era a nossa posi¢éo.

"Quando retgrnei, disse meu habitual "alé' aos emprega-
dos. O proprietario me recebeu com sorrisos. Nessa ocasiao
dobrou seus pedidos. Olhei-o atdnito e perguntei o que se havia
passado naquel as Ultimas horas desde que tinha me dispensado.
Ele apontou para o funcionario que trabalhava com o aparelho
de pressao de soda e disse que, t&o logo eu tinha saido, o rapaz o
procurara e o informara de que eu era dos poucos vendedores
que os cumprimentavam. O proprietério ouviu dele o seguinte:
se algum vendedor merecia fazer negdcios com ele, esse vendedor
eraeu. O homem concordou e continuou um cliente fiel. Nunca
mais me esqueci de que ser sinceramente interessado em outras
pessoas é uma das mais importantes qualidades de um vendedor
- alias, de qualquer pessoa."

Descobiri, por experiéncia propria, que o individuo pode
conseguir a atencéo, o tempo e a cooperagcdo mesmo das mais
eminentes personalidades da América tornando-se verdadeira-
mente interessado nelas. Darei um exemplo.

Anos atras, estava eu dando um curso sobre o modo de
escrever trabalhos de ficgéo no instituto de Artes e Ciéncias de
Brooklyn, e queriamos que Kathleen Norris, Fannie Hurst, Ida
Tarbell, Albert Payson Terhune, Rupert Hughes e outros noté-
veis e ocupadissimos autores viessem até Brooklyn e nos con-
tassem os beneficios das suas experiéncias. Assim, escrevemos
atodos eles, dizendo que admiravamos seus trabal hos e estava-
mos vivamente interessados em ouvir seus conselhos bem como
em aprender o0 segredo dos Seus suCessos.

Cada uma das cartas foi assinada por cerca de cento e
cinglenta estudantes. Dissemos que os sabiamos muito ocupados
-- muito ocupados para preparar uma conferéncia. Assim, in-
cluimos uma lista de perguntas para que a elas respondessem.
As perguntas eram sobre el es mesmos e seus métodos de
trabalho. Todos gostaram disto. Quem ndo gostaria? Por isso
deixaram os seus lares e vieram até Brooklyn dar-nos a mao.

Usando o mesmo método consegui a presencade Ledlie
M. Shaw, ministro da Fazenda no governo de Theodore Roo-

A



sevelt; George W. Wieckersham, procurador geral no governo
de Taft; William Jennings Bryan; Franklin Delano Roosevelt, e
muitos outros homens de destaque, os quais vieram falar aos
estudantes dos meus cursos para expressao em publico.

Todos nds, sejamos agougueiro ou padeiro, ou O rei no seu
trono, todos nés gostamos das pessoas que nos admiram. Tome-
mos, por exemplo, o imperador alemao. No fim da Guerra
Mundial, ele eratalvez 0 homem mais selvagem e universalmente
menosprezado por todo o mundo. Mesmo a sua prépria patria
se voltou contra ele giando foi obrigado a fugir paraa Holanda
com o fito de salvar o pescoco do cutelo. 0 6dio contraele era
t&o grande que milhdes de pessoas desejavam despedaca-1o arran-
cando-lhe os membros um a um, ou queima-lo espetado numa
estaca. No meio de toda esta eclosdo de furia, um garoto
escreveu ao imperador uma carta simples e sincera, cheiade
bondade e admiracdo. Dizia que ndo lhe interessava o que 0s
outros pensavam e gque ele amaria sempre Wilhelm |11 como
seu imperador. O imperador ficou tdo tocado por esta demons-
tracdo que convidou o seu autor parair vé-lo. O garoto foi, o
mesmo fazendo a sua genitora - o imperador casou-se com
ela. Este garoto ndo teve necessidade de ler um livro sobre
como fazer amigos e influenciar pessoas. Ele sabia faze-l1o
instintivamente.

Se quisermos conseguir amigos, coloquemo-nos a disposi-
¢ao de outras pessoas para fazer por elas certas coisas, coisas
que requeiram tempo, energia, desprendimento e meditagdo.
Quando o duque de Windsor era principe de Gales teve que dar
umavoltapela Américado Sul e, ates de partir paratal via-
gem, passou meses estudando espanhol com o fito de poder
fazer discursos em publico no idioma dos paises que visitava;
e 0s sul-americanos quiseram-lhe muito por isso.

Ha muito tempo fiz quest&o de saber da data natalicia dos
meus amigos. Como? Embora ndo possua a mais ténue parcela
de fé naastrologia, comecei a perguntar a cada um deles se
acreditava que a data de nascimento dos individuos podia ter
qualquer influéncia sobre o caréter e o temperamento.
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Pedia-lhe ent&o para dizer o més e o dia do seu nasci-
mento. Se dizia 24 de novembr o, por exemplo, eu ficava repe-
tindo para mim mesmo " 24 de novembro, 24 de novembro" .
No instante em que ele me dava as costas, escrevia seu nome e
Seu aniver sario natalicio e maistarde passava-os para um livro
deaniversarios. No comego de cada ano, tais datas s&o mar co-
das num calendario especial, de forma que despertam a minha
atencéo automaticamente. Quando chega o dia do aniversario
de um deles, mando o meu telegrama ou a minha carta. E que
alcancetem isso! Muitas vezes sou a Uinica pessoa na terra que
selembrado aniversario.

Se quisermos fazer amigos, saudemos as pessoas com anima-
¢do e entusiasmo. Quando alguém o chamar ao telefone empre-
gue apsicologiaidéntica. Diga" Al6" em tom que expresse a
sua satisfacdo pelo chamado que Ihe fizeram. A maioria das
companhiastelefénicas possui uma escola paratreinar assuas
telefonistas para falarem num tom de voz que transmite inte-
resse e entusiasmo. L embremo-nos disto quando responder mos
a um chamado telefénico amanha.

Se vocé mostrar um verdadeir o inter esse pelas outras
pessoas, Nao apenas conquistar & amizades como também atrairé
clientes para a sua empresa. Numa das edi¢des da publicacéo
do National Bank of North America, de Nova York, saiu a
seguinte carta de Madeline Rosedalie, uma depositante: (*)

" Gostaria que soubessem o quanto admiro seu quadro de
funcionédrios. Todos sdo corteses, educados e atenciosos. Como
€ agradavel, depois de passar um longo tempo esper ando nafila,
ouvir o caixa-pagador nos saudar com satisfacao.

" No ano passado, durante cinco meses minha méae ficou
internada num hospital. Com freqliéncia procurei ser atendida
por Marie Petrucello, uma caixa-pagadora. Ela se mostrava preo-
cupada com o estado de mamé&e e sempr e me perguntava sobre
sua saude" .

(') Eagle, publicacdo do National Bank of North America, Nova York;
31 de marco de 1978.



Existe alguma davida de que a Sra. Rosedalle continuara a
ser cliente desse banco?

CharlesR. Walters, de um dos maior es bancos da cidade
de Nova York, foi indicado para preparar um relatério confiden-
cial sobre uma certa cor poracdo. Sabia apenas de um homem
que possuia os dados de gue necessitava tao urgentemente.
Quando o Sr. Waltersfoi introduzido no gabinete do presidente
da companhia, uma mulher jovem meteu a cabeca na porta e
g_isse ao presidente que ndo tinha um sb selo para ele naquele

ia.

" Coleciono selos para meu filho de doze anos' , explicou o
presidenteao Sr. Walters.

Este falou da sua missao e comecou a fazer perguntas. O
industrial estava distraido, falando de um modo geral, nebuloso.
Nao quisfalar e, aparentemente, nada podia persuadi-lo a fazer
isto. A entrevistafoi curtaeinfrutifera.

" Francamente eu n&o sabia o caminho atomar", disseo Sr.
Walters quando relatou o caso diante da classe. " L embrei-me
entdo do que havia ouvido da sua secretéria - selos, filho de
doze anos... E lembrei-metambém de que o departamento
estrangeir o do nosso banco colecionava selos - selos de cartas
que vinham de todas as partes dos continentes banhados pelos
sete mares.

" Na tarde seguinte procurei aquele homem e mandei dizer-
Ihe quetinha uns selos para o seu filho. Fui introduzido com
entusiasmo? Sim, senhor. Ele ndo podia apertar minha méo
com mais entusiasmo se estivesse pretendendo ir para o Con-
gresso. Irradiava sorrisos de boa vontade. 'Meu George vai
gostar deste', dizia enquanto remexia os selos. 'E olhe este. Este
éum tesouro'.

" Passamos meia hora falando sobr e selos e olhando um
retrato do seu filho, e, entdo, elelevou mais de uma hora dando-
me todas as infor magdes que eu queria - sem mesmo, sequer,
uma sugestao de minha parte neste sentido. Disse-me tudo que
sabia, depois chamou seus auxiliar es e formulou perguntas. Te-
lefonou para alguns dos seus socios. Encheu-me de fatos, nime-



ros, noticias e correspondéncia. Falando em linguagem jorna-
listica, consegui um “furp".”

Mais umailustracéo:

C. M. Knaphie Jr., de Filadélfia, tentou, durante anos,
vender carvdo a uma grande cadeia de |ojas. Mas a organizagdo
continuava a comprar o combustivel de um vendedor de fora
da cidade, persistindo em negar este direito a firmado Sr.
Knaphle. Este fez um discurso, uma noite, diante de uma das
minhas classes, expressando toda a sua raiva contra a cadeia de
lojas, apontando-as como verdadeira maldicao para o pais.

E ainda se admirava por que néo |hes podia vender.

Opinei que experimentasse uma tatica diferente. Resumindo
ligeiramente, eis 0 que aconteceu: Organizamos um debate entre
0s membros do curso paraficar resolvido se a expansdo das lojas
reunidas estava fazendo mais mal ao pais que bem.

Knaphle, por sugestdo minha, tomou o lado negativo;
acedeu em defender aslojasreunidasefoi entdo procurar um
diretor da organizagéo que ele menosprezava e disse: "N&o
estou aqui procurando vender carvéo. Venho pedir-lhe um
favor". Explicou o seu debate e acrescentou: "Procuro-o pe-
dindo-lhe a fineza de esclarecimentos, pois julgo que ninguém
melhor do que o senhor poder& dar-nos os dados de que necessi-
to. Estou ansioso para vencer o debate; e apreciarel grandemente
a colaboragdo que o senhor me puder prestar”.

Eisoresto do caso nas palavras do proprio Sr. Knaphle:

" Eu havia pedido a este homem precisamente um minuto
do seu tempo. E foi com esta condi¢do que permitiu a minha
visita. Depois que expliquei o caso, ofereceu-me una cadeira
e falou-me exatamente durante uma hora e quar enta e sete minu-
tos. Chamou o outro diretor que havia escrito um livro sobre
cadeia delojas. Escreveu para a National Chain Store Associa-
tion e conseguiu-me copia de um debate sobre o assunto. Ele
acha que as | ojas reunidas estdo prestando um servico real a
humanidade. Esta orgulhoso do que esta fazendo por centenas
de comunidades. Seus olhos brilhavam enquanto falava. Devo
confessar que ele me abriu 0s olhos para coisas com as quais



nunca havia sequer sonhado. Mudou inteiramente minha atitude
mental.

"Quando me retirei veio comigo até a porta, passou O
braco pelo meu ombro, desejou-me que me saisse bem no debate
e pediu-me que viesse vé-lo novamente, e que o informasse do
resultado. As ultimas palavras que me disse foram as seguintes:
“Procure-me, por favor, mais tarde, na primavera gostaria de
dar-lhe um pedido de carvéao'.

"Paramim isto foi quase um milagre. Estava oferecendo-se
para comprar carvao sem qualquer sugestdo da minha parte.
Adiantei-me mais em duas horas verdadeiramente interessado
nele e nos seus problemas do que teria feito em dez anos
procurando interessa-lo em mim e no meu carvao".

0 senhor ndo descobriu uma nova verdade, Sr. Knaphle,
pois ha muito tempo, cem anos antes do nascimento de Cristo,
um velho e célebre poeta romano, Publius Sirus, disse: " Esta-
mos inter essados nos outr os, quando eles se interessam por nos".

Uma demonstracdo de interesse, como todos 0s principios
das relacdes humanas, deve ser sincera. Deve recompensar ndo
apenas a pessoa que se mostra interessada, mas também a pessoa
objeto de atencédo. Uma rua de mé&o dupla: ambas as partes se
beneficiam.

Martin Ginsberg, gue tomou nosso curso em Long Island,
Nova Y ork, relatou como sua vida modificou-se profundamente
quando foi objeto de interesse de uma enfermeira:

"Era o Diade Acdo de Gracas e eu contava 10 anos
de idade. Eu me achava na enfermaria de um hospital benefi-
cente da cidade, com uma cirurgia ortopédica marcada para o
diaseguinte. Eu sabiaque deveria passar meses de confina-
mento, convalescendo e suportando dores. Meu pai tinha fale-
cido; minha mée e eu viviamos sozinhos num pequeno aparta’
mento, recebendo beneficios. Naguele dia, ela nao pode me
visitar.

"A medida que o diaia passando, vi-me dominado por
uma sensacdo de solidao, desesperanca e medo. Minhamae
encontrava-se sozinha em casa, preocupada comigo com certeza,



sem contar com ninguém, sem companhia paraarefeicdo e
sequer com algum dinheiro para o jantar de Acdo de Gragas.

"As l&grimas transbordaram pelos meus olhos, enfiei minha
cabeca debaixo do travesseiro e o cobri com a coberta. Chorei
em siléncio, mas, oh, com tanto sentimento, com tanto impeto,
que meu corpo estremecia de dor.

"Uma jovem estudante de enfermagem escutou meus
solucos e foi ter comigo. Puxou a coberta e comegou a enxugar
aslégrimas. Falou-me de sua propria soliddo, obrigada a tra-
balhar naguele dia e impedida de ficar com afamilia. Pergun-
tou-me se eu n&o aceitaria jantar na sua companhia. Trouxe
entdo duas bandejas de comida: peru em fatias, pure e um
sorvete de sobremesa.  Conversou comigo e procurou af astar
meus temores. Embora seu turno encerrasse as 4h00 da manh3,
ficou comigo até quase 11h00. jogamos, conversamos e final-
mente chegou um momento em que adormeci.

"Muitos dias de Acéo de Gracas vieram e passaram, desde
0S meus 10 anos de idade, mas em nenhum deles deixo de me
lembrar daquele em que meus sentimentos de frustracdo, medo
e solidao por pouco ndo me fizeram outras marcas, gragas ao
calor e ao afeto de uma estranha que, de alguma forma, os
tornou toleraveis'.

Se quiser que as pessoas gostem de vocé, se quiser aprofun-
dar verdadeiras amizades, se quiser gjudar as outras pessoas e
a0 mesmo tempo ser gjudado por elas, procure lembrar-se deste
principio:

PRINCIPIO 1

Interesse-se sinceramente pelas outras pessoas.



CAPITULOIII

Um meio simples de causar uma primeira
boa impressao

Tomel parte, recentemente, num jantar em Nova York. Um dos
convidados, uma senhora que havia herdado uma certa quantia,
estava ansiosa por causar uma impressao agradavel atodos.
Gastara uma pequena fortuna em peles, diamantes e pérolas.
Mas nada fez em favor do seu rosto. Irradiava aspereza e
egoismo. N&o compreendeu o que todos os homens sabem: que
a expressao apresentada por uma mulher na suafisionomia é
muito mais importante do que os vestidos que traz.

Charles Schwab disse-me que seu sorriso valia um milhéo
de ddlares. E, certamente, estava declarando a verdade. Para a
personalidade de Schwab, seu encanto, sua habilidade em fazer
COmM que as outras pessoas gostassem dele, sdo quase inteiramente
responsaveis pelo seu extraordinario éxito navida; e um dos
fatores mais atraentes da sua personalidade € o seu cativante
SOrTiso.

Acoes falam mais alto que palavras e um sorriso diz:
"Gosto de vocé. Vocé me faz feliz. Estou satisfeito por vé-1o".

Eis por que os cachorros fazem isso com saltos. Eles ficam
t&o contentes quando nos véem que pulam para nos. Por isso,
naturalmente, nds sentimos satisfacdo em vé-los.

0O sorriso de uma crianga term o mesmo efeito



Enquanto esperava na sala de recepcao de um médico, ja
reparou alguma vez nos rostos taciturnos das pessoas que aguar
davamasuavezi O Dr. Stephen K. Sprout, veterinario em
Raytown, Missuri, lembrou-se de um diatipico de primavera,
quando sua saia de espera estava cheia de clientes aguardando
gue seus animais de estimacao fossem vacinados. Ninguém diri-
giaapalavra a ninguém, e, provavelmente, todos deviam estar
pensando em muitas coisas que poderiam fazer em vez de "per-
derem tempo" ali sentados. Ele relatou numa de nossas classes:

"Havia seis ou sete clientes, quando entrou umajovem
senhora com uma crianga de nove meses e um gatinho. Como
que guiada pela sorte, sentou-se perto de um cavalheiro que
estava pouco mais que impaciente pela demora. Dali a pouco, o
bebé o encarou e abriu um enorme sorriso, t&o caracteristico dos
bebés. Que fez o cavalheiro? Exatamente o que vOcés ou eu
fariamos, é claro; também sorriu para o bebé. Em breve
comecou a entabular uma conversa com a méae a respeito do
nené e dos netinhos que ele Ihe daria, e, ndo tardou muito,
todos que estavam presentes na sala de recepcao se juntaram a
conversa. O aborrecimento e atensdo transformaram-se numa
experiéncia divertida e agradavel.”

Um sorriso insincero? N3o. Este ndo engana ninguém.
N&s conhecemos quando ele é mecéanico e sentimo-lo. Estou
falando é sobre um sorriso verdadeiro, um sorriso que traz
calor do coragédo, um sorriso que vem de dentro, uma espécie
de sorriso que conseguird um 6timo preco no mercado.

O professor James V. McConnell, psicélogo na Universidade
de Michigan, expressou dessa maneira seu ponto de vista sobre
O sorriso: "As pessoas que sorriem tendem adirigir, ensinar e
vender com muita eficiéncia, além de criar filhos mais felizes.
Existe maisinformagdo num sorriso do que numa expresséo
carrancuda.  Por essa razdo, o incentivo € um conselho instru-
tivo mais eficiente que a punicéo”.

O diretor da secdo de empregados de um grande departa-
mento de lojas de Nova Y ork declarou-me que prefere contratar
para vendedora uma jovem que nao terminou Seu curso primario,



mas que tenha um sorriso amavel, a contratar uma doutora em
filosofia que tenha uma fisionomia carrancuda.

O efeito de um sorriso é poderoso - mesmo quando n&o
pode ser visto. As companhias telef énicas em todos os Estados
Unidos mantém um programa chamado de "a forga do telefone”
e que é dado aos empregados que utilizam o telefone para
vender seus produtos ou seus servicos. Neste programa,
pedem-lhe que, ao falar ao telefone, vocé sorria. Seu "sorriso”
€ transmitido pela sua voz.

Robert Cryer, diretor de um departamento de computacao
numa companhiade Cincinnati, Ohio, contou como obteve o
candidato certo para um importante posto que ha muito estava
desocupado:

"Eu andava desesperado tentando recrutar um doutor na
ciéncia da computacdo para trabalhar no meu departamento.
Finalmente localizei um jovem com as qualidades ideais e que
estava para se formar na Purdue University. Depois de muitas
conversas telefonicas, soube que ele haviarecebido vérias ofertas
de outras empresas, algumas delas maiores e mais conhecidas
que anossa. Quando ele aceitou o posto, fiquel contentissimo.
Depois que ele comegou a trabalhar perguntei-lhe por que nos
tinha escolhido, quando dispunha de melhores ofertas. Ele de-
morou um instante a responder e entdo falou: "Acho quefoi
porque os diretores das outras empresas tinham umavoz muito
fria ao telefone, expressavam-se de uma maneira excessivamente
profissional, o que me deu a sensagdo de que eu ndo passava de
mais uma transacdo comercial. A sua, pelo contrario, soava
COMo se estivesse contente de me ouvir... cCOmo se realmente
quisesse que eu fizesse parte da empresa.’ Podem ter certeza,
ainda hoje falo ao telefone com um sorriso nos 14bios'.

O presidente do conselho de diretores de uma das maiores
companhias de borracha dos Estados Unidos disse-me que, de
acordo com as suas observagoes, raramente um homem consegue
éxito em qualquer coisa quando n&o sabe faze-la com graca.
Este lider industrial ndo da muito crédito ao velho adégio de
gue o trabalho é a chave méagica que abrira a porta dos nossos



desgos. " Conhego homens', contou ele, " que conseguiram
éxito navida porgue se divertiam a valer conduzindo seus
negdcios. Maistarde vi estes homens comecando a trabalhar
diferentemente. Foi terrivel. Perderam toda alegriae
fracassaram."

Vocé deve sentir prazer ao encontrar pessoas que vocé sabe
sentirem grande prazer em vélo.

Tenho solicitado a milhar es de homens de negdécios que
sorriam atoda hora do dia para alguém durante uma semana,
evoltem a classe para dizer dosresultados obtidos. Que tem
acontecido? Vejamos. Eisaqui umacartade William B.
Steinhardt, um corretor da Bolsa de Nova York. Seu caso ndo
éunico. Naverdade étipico para centenas de outros.

" Estou casado ha mais de dezoito anos', escreve o senhor
Steinhardt, " e em todo este tempo raramente sorri para minha
mulher: apenas|hedirigia duas dizias de palavras desde quue
me levantava até que estava pronto para sair para o trabalho.
Eu eraumadas piores ‘carrancas quejaandaram em Broadway.

" Desde que o senhor me pediu para fazer uma conferéncia
sobre minha experiéncia com sorrisos, decidi-me a experimen-
ta-la durante uma semana. Assim, na manha seguinte, enquanto
penteava meu cabelo, olhei para minha carrancuda fisionomia
no espelho, e disse para mim mesmo: 'Bill, vocé hojevai tirar
esta carranca da sua fachada custe o que custar. Vocé vai sorrir.
E vai comecar agora mesmo. Quando me sentei para o café,
saudei mMinha esposa com um "Bom dia, querida’ esorri ao
dizer isto.

"0 senhor advertiu-me de que elaiaficar surpresa, mas
ndo calculou bem areacdo dela. Ficou confusa, chocada mesmo.
Disse-lhe entdo que no futuro ela podia esperar tal atitude como
ocorrénciaregular e continuei afazer isso todas as manhas.

" Essa mudancga de atitude da minha parte trouxe maisfeli-
cidade no meu lar durante dois meses do que a que houve no
ano passado.

" Quando, agor a, saio para meu escritdrio, cumprimento o
rapaz do elevador do prédio de apartamentos com um "Bom dia’



e um sorriso. Cumprimento o porteiro com um sorriso. Sorrio
para o caixa, na estagcao do trem subterraneo, quando peco troco.
Quando chego ao andar da Bolsa, sorrio para pessoas que nunca
me viram sorrir até bem pouco.

"Verifique; logo que todos estavam sorrindo para mim.
Trato de uma maneira carinhosa 0s que me procuram com
queixas e lamentactes. Sorrio enquanto os ouco e acho que
as solucgdes séo encontradas mais facilmente. Sinto que os
sorrisos me estéo trazendo dolares, muitos dolares diariamente.

"Estabeleci meu escritério com outro corretor.  Um dos
seus empregados € um jovem acessivel, e eu estava tdo entusias-
mado com os resultados que vinha obtendo que cheguei a
falar-lhe sobre a minha nova filosofia nas relagdes humanas. Ele
entdo me confessou que, quando vim pela primeiravez para
estabelecer meu escritério com a sua firma, pensou que eu era
um terrivel carrancudo e so recentemente modificou tal opini&o.
Declarou que constatou que eu era verdadeiramente humano
quando sorria.

"Tenho também eliminado a critica do meu sistema. Agora,
em vez de condenar, dou atencéo e elogio. Deixel de falar sobre
0 que desgjo. Estou agora procurando ver o ponto de vistada
outra pessoa. E tais coisas tém revolucionado literalmente minha
vida. Sou um homem totalmente diferente, um homem mais
feliz, um homem mais rico, mais rico em amizade e felicidade -
as coisas que tém mais valor entre todas."

Vocé ndo sente prazer em sorrir? Que fazer entdo? Duas
coisas. Primeiro, obrigue-se a sorrir. Se estiver sO, assobie e
cantarole uma melodia ou uma cangédo. Aja como se jafosse
feliz eisto tendera para o tornar maisfeliz ainda. Aqui estao
caminho tragado pelo psicélogo e filésofo William James:

"A agao parece acompanhar a sensacao, mas, na realidade,
acdo e sensacdo andam juntas; e regulando a acdo, que esta sob
0 mais direto controle da vontade, podemos indiretamente regular
a sensacdo, que ndo o estd. Deste modo o soberano e voluntario
caminho para 0 bom humor, se 0 nosso foi perdido, é proceder
alegremente, agindo e falando como se 0 bom humor ja estivesse



Todos buscam felicidade no mundo e existe um caminho
certo para encontra-la. "E pelo controle dos seus pensamentos.
A felicidade nao depende de,rcondicdes externas. Depende de
condicdes internas.”

N&o é o que vocé tem, ou quem VOCE €, ou onde vVocé esta
ou o que voceé esta fazendo que o tornam feliz ou infeliz. E o
que vocé pensa sobre isso. Por exemplo, duas pessoas podem
estar no mesmo lugar, fazendo a mesma coisa, ambas podem ter
uma igual quantidade de dinheiro e prestigio - e entretanto
uma pode ser desgragada e a outrafeliz. Por qué? Devido a
uma diferenca de atitude mental. Eu tanto vi fisionomias felizes
entre os camponeses pobres que trabalham com suas ferramentas
primitivas debaixo de um sol caustico nos tropicos, como nos
escritorios  equipados com ar-condicionado em Nova  York,
Chicago ou Los Angeles.

"Nada & bom ou mau", disse Shakespeare, "nosso pensa-
mento é que o faz."

Abe Lincoln, certafeita, advertiu: "A maioria dos povos
étéo feliz como arquiteta ser nos seus cérebros'. Tinha razéo.
Recentemente vi umavivailustracdo desta verdade. Estava eu
subindo as escadas da estacéo de Long Island, em Nova Y ork.
Bem a minhafrente, trinta ou quarenta criancas aleijadas, com
bengalas e muletas, faziam esforgos para galgar os degraus. Um
menino teve que ser carregado. Fiquel admirado dos risos e da
alegria dos mesmos. Falel sobre isto com um dos homens encar-
regados dos meninos. "Oh, sim", disse ele, "guando uma crianga
compreende que vai ficar aleijada para o resto davida, choca-se,
aprincipio, mas, depois, domina a primeiraimpressao, resigna-se
com o destino e torna-se mais feliz que as criangas normais.”

Tirel o chapéu aos meninos aleijados. Ensinaram-me uma
licdo que, oxald, jamais eu esqueca.

Trabalhar sozinho trancado numa sala de escritério néo
apenas e solitério como nega quaisquer chances de fazer amizade
com os demais funcionarios de uma empresa. A senoraMaria
Gonzalez, de Guadalajara, no México, trabalhava nessas con-
dicdes. Invejava a camaradagem partilhada pel os outros empre



gados quando os ouvia papear erir. Nas primeiras semanas

de trabalho na companhia, ao passar por eles, desviava o olhar
timidamente para o outro lado.

Depois de algumas semanas, disse parasi mesma: "Maria,
néo faz sentido esperar que suas colegas a procurem. Deve sair
dessasalae procur&las.” Na primeira oportunidade em que
foi beber dgua no bebedouro, sustentou um sorriso nos labios
edisse: "Oi, como € que vocé vai hoje?' para cada pessoa que
encontravano corredor. O efeito foi imediato. Sorrisos e
"olas’. O corredor pareceu-lhe maisiluminado, o servigo mais
aprazivel. Foi travando conhecimento com pessoas e algumas
das relacOes evoluiram paraaamizade. O trabalho e avida
dessa mulher tornaram-se mais alegres e interessantes.

L eia atentamente esta amostra do sdbio conselho de Elbert
Hubbard, mas lembre-se de que aleitura ndo Ihe fara bem algum
a menos que seja aplicada:

"Todas as vezes que for sair, encolha o queixo, firme a
cabeca e encha os pulmdes 0 mais possivel; cumprimente os
amigos com um sorriso e ponha a alma em cada aperto de méo.
N&o receie ser mal compreendido e n&o gaste um minuto sequer
pensando nos inimigos. Procure fixar na mente o que vocé
gostara de fazer; e, entdo, sem mudar de diretriz, mova-se para
0 objetivo visado. Pense nas grandes e espléndidas coisas que
gostaria de fazer e, assim, os dias passardo e vocé se sentira,
inconscientemente, senhor das oportunidades que Ihe sdo reque-
ridas para a consecucao do seu desgjo, do mesmo modo que o0
coral tira da passagem das marés os elementos essenciais para a
alimentacdo. Tenha sempre no pensamento a pessoa capaz, im-
portante e Util que desgja ser e tal pensamento, a cada hora, o
transformara neste individuo particular. O pensamento é
supremo. Conserva a correta atitude mental, a atitude da
coragem, da franqueza e do bom humor. Pensar acertadamente
écriar. Todas as coisas emanam de um desejo e todas as stplicas
sinceras sdo atendidas. Tornamo-nos tal quando Nnossos coragdes
estdo aisso resolvidos. Mantenha o seu queixo para dentro e a
cabecafirme. Nés somos deuses em crisdlidas’.



Os antigos chineses eram bastante sabios, sabios nos cami-
nhos do mundo, e tinham um provérbio que vocé e eu deviamos
cortar e colar dentro dos nossps chapéus. E mais ou menos
isto: "Um homem sem uma fisionomia sorridente ndo deve
abrir umaloja’.

Seu sorriso € o mensageiro de suas boas intencdes. Seu
sorriso ilumina avida de todo aquele que o vé. Paraquem ja
viu uma ddzia de pessoas franzindo o sobrolho, abrindo uma
carranca ou voltando o rosto, seu sorriso € como um raio de
sol passando por entre as nuvens. Principalmente qguando
alguém vive sob a pressao dos chefes, dos clientes, dos professo-
res, dos pais ou das criangas, um sorriso pode faze-lo perceber
que nem tudo esta perdido - que ainda existe alegria neste
mundo.

Alguns anos atrés, um grande magazine da cidade de Nova
York, reconhecendo as pressdes a que seus vendedores haviam
se submetido durante a correria das compras de Natal, presen-
teou os leitores de seus andincios com a seguinte filosofia da
casa:

O VALOR DE UM SORRISO NO NATAL

Nada custa, mas cria muito.

Enriquece os recebedores, sem empobrecer os doadores.

Dura apenas um segundo, mas, muitavez, amemoriao
guarda para sempre.

Ninguém é to rico que possair adiante sem ele, e ninguém
€ tdo pobre que ndo fique mais rico com seus beneficios.

Traz afelicidade ao lar, alimenta a boa vontade nos ne-
gocios e é a senha dos amigos.

E repouso para o fatigado, incentivo para o desanimado,
alegriaparao triste, e o melhor antidoto da Natureza parao
mau humor.



N&o pode ser comprado, mendigado, emprestado ou rou-
bado, pois é alguma coisa que ndo € artigo de valor para ninguém
sendo quando dado naturalmente.

Se no ultimo minuto de confusdo das compras de Natal
algum dos nossos vendedores estiver tdo cansado que néo lhe dé
um sorriso, poderemos noés pedir-lhe para deixar-nos um dos
Seus?

Pois ninguém necessita mais de um sorriso do que os que
nada tém para dar!

PRINCIPIO 2

Sorria.



CAPITULO Il

Se vocé nao fizer isto,
ser & dominado por complicactes

Em 1898, sucedeu uma coisatragicaem Rockland Country, no
Estado de Nova York. Morrera uma crianca e nesse dia estavam
todos os vizinhos em preparativos para tomar parte no funeral.
fim Farley saiu do celeiro para cavalgar sua montaria. O chéo
estava coberto de neve, atemperatura fria e ameacadora; o
cavalo ndo estava exercitado paratais dias; e, quando foi trazido
parafora, saltou espetacularmente, ergueu as duas patas bem
atoematou Jm Farley. Assim, apequenavilade Stony Point
teve dois funerais naquela semana, em vez de um.

Jim Farley deixou vilva e trés filhos rapazes e uns cem
ddlares de seguro.

Seu filho maisvelho, Jim, tinha dez anos, e foi trabalhar
numa olaria, remexendo areia, colocando-a nos moldes e virando
os tijolos para que secassem ao sol. Este rapaz, Jm, nunca
desfrutou uma oportunidade para ter muita educacdo. Mas, com
asua geniaidade irlandesa, conseguiu fazer as pessoas gostarem
dele, tornou-se politico, e com o passar dos anos, desenvolveu
uma habilidade sem precedentes no lembrar os nomes das
pessoas.

Nuncaviu o interior de uma escola; mas antes dos 46 anos
de idade quatro colégios Ihe concederam diplomas honorarios,



tomou-se presidente do Comité Nacional Democrético e Diretor
Geral dos Correios dos Estados Unidos.

Entrevistei umavez Jm Farley e perguntei-lhe o segredo de
Seus sucessos. Disse: "Trabalho penoso!™ Eu retruquei: "Deixe
de pilhérias!"

Perguntou-me enté&o qual arazédo, no meu modo de ver,
gque justificava o seu éxito na vida. Respondi: "Soube que o
senhor pode chamar dez mil pessoas pelos seus primeiros
nomes". "N&o. Esta errado. Posso chamar cinguenta mil
pessoas pelo primeiro nome", disse Farley.

N&o tenha davida a respeito. Esta habilidade ajudou Jm
Farley acolocar Franklin Roosevelt na Casa Branca quando
conduziu a campanha de Roosevelt em 1932.

Durante os anos em gque Jim Farley vigijou como vendedor
de artigos de gesso e 0s em que teve escritério como funcionério
municipal em Stony Point, ideou um sistema para relembrar os
nomes das pessoas.

No comego era muito simples. Todas as vezes que travava
uma nova amizade procurava saber o seu nome completo, de
quantos membros se compunha a sua familia, a natureza dos
seus negocios e a cor de suas idéias politicas. Gravava bem na
mente todos estes fatos, como parte do retrato do novo conhe-
cido, e, napréximavez que o encontrava, mesmo que fosse um
ano maistarde, tinha facilidade em dar-lhe uma pancadinha nas
costas, perguntar depois pela esposa e os filhos e sobre as
plantagfes feitas naroca. Nem queira saber como ele desen-
volvia o resto.

Durante meses, antes do inicio da campanha de Roosevelt
paraapresidéncia, Jm Farley escreveu diariamente centenas
de cartas a pessoas de todos os Estados do Noroeste e do Oeste.
Depois partiu num trem e, em dezenove dias, esteve em doze
Estados cobrindo um percurso de doze mil milhas, vigjando em
carrogas, trem, automoveis e em chalupas. Chegava a uma
cidade, reunia o povo paraum café, almoc¢o, cha ou jantar, e
dizia-lhe algumas palavras do "coracao para o coracao”. Prepa-
rava-se em seguida e uma outra etapa da sua jornada era
iniciada.



L ogo que chegou de volta, escreveu a um amigo em cada
cidade que visitara, pedindo uma lista com os nomes de todas
as pessoas a que fora, apresentado. A listafinal continha milha-
res e milhares de nomes; e cada pessoa desta listateve a alegria
de receber uma carta pessoal de James Farley. Estascartas
comecavam sempre: "Querido Bill" ou "Querido Joe', e eram
assinadas "Jim".

Jim Farley cedo verificou que o homem médio é mais inte-
ressado no seu préprio nome do que em todos 0s outros nomes
daterrajuntos. Lembre-se do nome e chame-o facilmente e tera
prestado a qualquer pessoa um sutil e muito eficiente cumpri-
mento. Mas, esquecé-lo ou chama-lo por nome diferente é colo-
Car-s¢ numa grande desvantagem. Por exemplo: certavez
organizei em Paris um curso de expressdo em publico e mandei
cartas mimeograf adas a todos os americanos residentes na cidade.
Datil 6graf os franceses, com conhecimento do inglés, aparente-
mente pequeno, copiaram os enderecos e, como era natural,
cometeram erros. Certo homem, dirigente de um grande banco
americano em Paris, escreveu-me censurando-me fortemente
porgue o seu nhome fora escrito de um modo incorreto.

Asvezes nao é fécil lembrarmos um nome, principalmente
se de pronunciadificil. Em vez de tentar decora-lo, muita gente
0 ignora ou chama a pessoa por um apelido maisfacil. Sid Levy
visitou um cliente, durante algum tempo, cujo nome era Nicode-
mus Papadoulos. Muita gente simplesmente o chamava de
"Nick". Levy nosrelatou: "Fiz um esforco especial paradizer
0 nome dele para mim mesmo vérias vezes antes de me apresen-
tar aele. Quando o cumprimentei e disse-lhe seu nome completo,
ficou absolutamente surpreso.  Permaneceu silencioso durante
uns bons minutos. Finalmente, lagrimas escorrendo pelas faces,
eledisse: "Sr. Levy, nesses quinze anos em gue moro neste
pais, ninguém fez o menor empenho para me chamar pelo
nome certo".

Qual arazéo dos sucessos de Andrew Carnegie?

Foi chamado o Rei do Aco; entretanto, pessoal mente, pouco
conhecia da manufatura do aco. Tinham trabalhado para ele



centenas de homens que conheciam muito mais sobre ago do
que ele.

Mas sabia como tratar os homens, e foi isto que o tornou
rico. No principio davida, demonstrou logo um pendor para
organizagdo, um génio paradirecdo. Quando apenas tinha dez
anos de idade descobriu também a espantosa importancia que as
pessoas déo aos seus nomes. E usou tal descoberta para con-
seguir cooperacdo. Parailustrar: quando ainda era menino, na
Escdcia, conseguiu apanhar um casal de coelhos, ndo tendo difi-
culdades em arranjar um perfeito ninho para os pequenos
coelhinhos. Faltava-lhe, porém, com que aimenta-los. Teve uma
idéiainteligente. Disse aos meninos da vizinhanga que, se eles
lhe arranjassem trevos e folhas de dente-de-ledo em quantidade
suficiente para alimentar os coelhinhos, ele batizaria os animai-
zinhos com 0s seus Nomes.

0 plano teve um efeito quase magico. Carnegie nunca
esqueceu esta passagem.

Anos mais tarde ganhou milhées empregando a mesma
psicologia nos negoécios. Por exemplo, queria vender trilhos de
aco a Pennsylvania Railroad. j. Edgar Thomson era entéo o
presidente desta companhia. Andrew Carnegie construiu uma
fundicéo de aco em Pittsburg e denominou-a " Edgar Thomson
Steel Works'.

Eis agui uma adivinhagdo. Veja se acerta. Quando a
Pennsylvania Railroad precisou de trilhos de aco, onde supde
que j. Edgard Thomson os comprou? Da Sears Roebuck? Na&o.
N&o. Vocé esta errado. Pense novamente.

Quando Carnegie e George Pullman estavam em luta pela
supremacia nos carros-dormitérios, o Rei do A¢o novamente se
lembrou da licdo dos coelhinhos.

A Central Transportation Company, que Andrew Carnegie
controlava, estava em luta com a companhia de propriedade de
Pullman. Ambas faziam esforgos para obter o fornecimento dos
carros-dormitérios da Union Pacific Railroad; desfazendo-se
mutuamente, abaixavam precos e destruiam todas as possibili-
dades de qualquer lucro. Tanto Carnegie como Pullman foram
a Nova York parase avistarem com o Conselho Diretor da



I(nion Pacific. Encontrando-se umanoite no St. Nicholas Hotel,
Carnegie disse: "Boa noite, Sr. Pullman, n3o nos estamos trans-
formando numa dupla de loucos?’

"Que quer dizer com isso?’, perguntou Pullman.

Carnegie entao expressou 0 que tinha em mente -- uma
anexagdo dos interesses dos dois. Tragou em termos brilhantes
as vantagens mutuas do trabalho em colaboracdo, ao invés de
um contra o outro. Pullman ouviu-o atentamente, mas nao
ficou de todo convencido. Finalmente perguntou: "Que nome
teriaa nova companhia?’ Ao que Carnegie respondeu pronta-
mente: "Pullman Palace Car Company, naturalmente".

A fisionomiade Pullman brilhou. "Venha aos meus apo-
sentos’, disse, "vamos conversar arespeito”. Esta conversacao
faz parte da histériaindustrial.

A politicade Andrew Carnegie, de relembrar e homenagear
0S homes de seus amigos e associados comerciais, foi um dos
segredos do seu éxito navida. Sentia-se orgulhoso pprque podia
chamar muitos dos seus operarios pelos primeiros nomes; e
gabava-se de que, enquanto esteve pessoalmente encarregado da
direcéo, nenhuma greve veio perturbar as chamas das suas fun-
dicOes de aco.

Benton Love, presidente do Texas Commerce Bane-shares,
acredita que quanto maior uma empresa se torna, maisfriaela
fica. "Umaforma de aquece-1a", disse ele, "é lembrarmos os
nomes das pessoas. O diretor que me diz n&o conseguir se
lembrar de nomes esta me dizendo ao mesmo tempo ndo poder
se lembrar de uma parte significativa do negécio em que atua,
trabalhando, portanto, sobre areia movedica.”

Karen Kirsch, de Rancho Palos Verdes, California, aero-
moca da companhia de aviagdo TWA, habituou-se a guardar os
nomes de quantos passageiros fosse possivel e ao atendé-los
chamava-0s por seus nomes. Como resultado, essa atitude era
recompensada com elogios aos seus servicos, tanto diretamente,
para ela, quanto indiretamente, para a companhia. Certo passa-
geiro escreveu: "Havia algum tempo tinha deixado de voar pela
TWA, mas daqui para afrente vou voar t&o-somente com essa



companhia. A empresa se personalizou e isso para mim é extre-
mamente importante”.

Os homens séo tao orgulhosos de seus nomes que andam
ansi0sos para perpetuéa-los a qualquer custo. Mesmo o fanfarréo
e apoplético velho P. T. Barnum, desapontado porque néo tivera
filhos homens para usar o seu nome, ofereceu ao neto, C. H.
Seeley, vinte e cinco mil délares para que ele passasse a
chamar-se "Barnum" Seeley.

Ha séculos, nobres e magnatas costumavam financiar artis-
tas, mUsicos e escritores conseguindo assim que suas obras lhes
fossem dedicadas.

Bibliotecas e museus devem suas mais ricas colecdes a
homens que ndo podiam conceber que seus nomes desapare-
cessem da memdriada suaraca. A Biblioteca Publica de Nova
York possui as colegbes Astor e Lenox. O Metropolitan Museum
perpetuou os nomes de Benjamim Altmane J. P. Morgan. E
quase todas as igrejas séo embelezadas por vitrais que lembram
os nomes dos doadores. Grande parte dos edificios de muitas
universidades levam os nomes de doadores que contribuiram com
vultosas somas de dinheiro para obter honra.

A maioria das pessoas se esquece dos homes pela simples
razéo de ndo devotar a este exercicio o tempo e a energia neces-
sérios para concentrar, repetir e gravar indel evelmente os nomes
namemodria Quase todos dao a descul pa de que s&o muito
ocupados.

Mas, certamente, ndo sdo mais ocupados que Franklin D.
Roosevelt, o qual, todavia, tinha tempo para lembrar-se e chamar
pelos respectivos nomes 0s mecanicos com o0s quais estava em
contato.

Parailustrar: A organizacdo Chrysler construiu um carro
especial parao Sr. Roosevelt, que ndo podiadirigir carros
comuns porgue suas pernas estavam paraisadas. W. F. Cham
berlain e um mecanico foram fazer a entrega do mesmo na Casa
Branca. Tenho a minhafrente acartado Sr. Chamberlain rela-
tando suas experiéncias. "Eu ensinei ao presidente Roosevelt
COMOo manegjar o carro com uma porcao de detalhes fora do



comum; mas ele me ensinou muito sobre afina arte de tratar
com as pessoas.”

"Quando cheguel a.Casa Branca', escreve 0 Sr. Chamber-
lain, "o presidente estava extremamente alegre e bem-humorado.
Chamou-me pelo nome, fez-me estar a vontade e impressionou-me
particularmente com o fato de se achar vitalmente interessado
nas coisas que eu lhe mostrava e explicava. O carro fora cons-
truido com tais detalhes que podia ser manejado inteiramente
com as maos. Uma multidéo acercou-se para ver 0 novo tipo
Chrysler; e Roosevelt disse: “Penso que € uma maravilha. Tudo
que se tem afazer é apertar um bot&o e ele se movimenta, po
dendo ser dirigido sem mais esforco. Isto é notavel - néo sei o
que o faz andar. Gostaria de ter tempo para desmonté-lo e ver
como funciond.

"Quando os amigos e auxiliares de Roosevelt admiravam a
méquina, ele observou na presenca de todos: “Sr. Chamberlain,
avalio o tempo e o esforco que o senhor despendeu para
construir este carro. E uma realizacéo magnifica.

"Admirou o radiador, o espelho retrovisor, o relégio, o
isqueiro, a qualidade do estofado, a posi¢éo do assento do mo-
torista, as maletas especiais na mala traseira com o seu mono-
grama em cada uma. Em outras palavras:. inteirou-se de todos
os detalhes, os quais sabia terem merecido muito cuidado de
minha parte. Fez questéo de chamar aatencdo daSr.  Roosevelt,
da Sr.a Perkins, Ministra do Trabalho, e da sua secretéria para
as varias pegas do equipamento. Mandou chamar o velho por-
teiro da Casa Branca, dizendo-lhe:  'George, vocé tomardum
cuidado particular com as duas maletas'.

"Quando a aula de direcéo haviaterminado, o presidente
voltou-se paramim e disse: ‘Bem, Sr. Chamberlain, deixei o
Federal Reserve Board esperando meia hora. Penso que é melhor
voltar ao trabalho'.

"Levei comigo a Casa Branca um mecanico. Foi apresen-
tado a Roosevelt ao chegar. Né&o falou com o presidente, que
Ihe ouviu 0 nome apenas umavez. Eraum rapaz muito discreto
e ficou sempre um pouco paratras. Mas, antes de deixar-nos, o



comum; mas ele me ensinou muito sobre afina arte de tratar
com as pessoas.”

"Quando cheguei a.CasaBranca', escreve o Sr. Chamber-
lain, "o presidente estava extremamente alegre e bem-humorado.
Chamou-me pelo nome, fez-me estar a vontade e impressionou-me
particularmente com o fato de se achar vitalmente interessado
nas coisas que eu lhe mostrava e explicava. O carro fora cons-
truido com tais detalhes que podia ser manejado inteiramente
com as maos. Uma multidéo acercou-se para ver 0 novo tipo
Chrysler; e Roosevelt disse: “Penso que € uma maravilha. Tudo
que se tem afazer é apertar um bot&o e ele se movimenta, po
dendo ser dirigido sem mais esforco. Isto é notavel - néo sei o
que o faz andar. Gostaria de ter tempo para desmonté-lo e ver
como funciond.

"Quando os amigos e auxiliares de Roosevelt admiravam a
méquina, ele observou na presenca de todos: “Sr. Chamberlain,
avalio o tempo e o esforco que o senhor despendeu para
construir este carro. E uma realizacéo magnifica.

"Admirou o radiador, o espelho retrovisor, o relégio, o
isqueiro, a qualidade do estofado, a posi¢éo do assento do mo-
torista, as maletas especiais na mala traseira com o seu mono-
grama em cada uma. Em outras palavras:. inteirou-se de todos
os detalhes, os quais sabia terem merecido muito cuidado de
minha parte. Fez questéo de chamar aatencdo daSr.  Roosevelt,
da Sr.Ift Perkins, Ministrado Trabalho, e da sua secretaria para
as varias pegas do equipamento. Mandou chamar o velho por-
teiro da Casa Branca, dizendo-lhe:  'George, vocé tomardum
cuidado particular com as duas maletas'.

"Quando a aula de direcéo haviaterminado, o presidente
voltou-se paramim e disse: 'Bem, Sr. Chamberlain, deixei o
Federal Reserve Board esperando meia hora. Penso que é melhor
voltar ao trabalho'.

"Levei comigo a Casa Branca um mecanico. Foi apresen-
tado a Roosevelt ao chegar. N&o falou com o presidente, que
Ihe ouviu 0 nome apenas umavez. Eraum rapaz muito discreto
e ficou sempre um pouco paratras. Mas, antes de deixar-nos, o



presidente olhou para 0 mecanico, chamou-o pelo nome, aper-
tou-lhe améo, e agradeceu-lhe por ter vindo a Washington. E
n&o havia nada de insincero nos seus agradecimentos. Pude
sentir isto.

"Poucos dias ap6s minhavoltaaNova York recebi uma
fotografia com um autégrafo do presidente Roosevelt e uma
pequena carta de agradecimentos, expressando novamente sua
apreciacdo pela minha assisténcia. Como tem tempo para fazer
isto tudo, continua sendo um mistério para mim."

Franklin D. Roosevelt sabia que um dos mais simples, mais
Obvios e mais importantes meios para conseguir a boa vontade
€ lembrar os nomes e fazer com que as pessoas se sintam impor-
tantes -- entretanto, quantos de nés fazemos isto?

Metade das vezes que somos apresentados a um estranho,
falamos-lhe alguns minutos, e ndo podemos sequer relembrar seu
nome gquando nos despedimos.

Uma das primeiras ligdes que um politico aprende é a se-
guinte: "Lembrar-se do nome de um eleitor é conquisté-lo.
Esquecer € perdé-lo".

E a habilidade de lembrar os nomes é quase tao importante
nos negocios e Nos contatos sociais como na politica.

Napoledo 111, imperador da Franca e sobrinho do grande
Napoledo, jactava-se de, apesar de todas as suas obrigagOes reais,
poder relembrar-se do nome de cada pessoa que 0 procurava.

~ Suatécnica? Simples. Se ndo ouvia o nome perfeitamente,
diziaa "Perddo. N&o ouvi bem o seu nome". Se era um nome
nao muito comum costumava dizer: "Como se escreve?"

Durante a conversagdo preocupava-se em repetir o nome
varias vezes, e procurava associa-|o na mente com alguns sinais
caracteristicos do homem, expressdo e aparéncia geral.

Se era alguém de importancia, Napoledo empregava pro-
cessos mais elaborados. Logo que ficava so, escrevia o nome da
pessoa num pedaco de papel, olhava-o, concentrava-se nele e
gravava-o definitivamente namemoéria. SO depois disto rasgava
o papF1. Por este meio conseguia tanto uma impressao visual do
nome como uma impressao auditiva.



Tudo isto toma tempo, mas "boas maneiras’, disse Emerson,
"s80 produto de pequenos sacrificios'.

A importancia de lembrar nomes, e de usa-10s, néo é uma
prerrogativa de reis ou de executivos de grandes empresas. O
som de um nome surte efeitos em todos nés.  Ken Nottingham,
um funcionario da General Motors de Indiana, em geral almo-
cava no restaurante da companhia. Observou que, invariavel-
mente, a moga que trabalhava atras do balcdo tinha uma fisio-
nomiataciturna. "Ela devia estar fazendo sanduiches havia
umas duas horas e eu era exatamente um outro sanduiche.
Disse-lhe 0 que queria. A moga pesou 0 presunto numa pequena
balanca, pegou uma folha de alface, uma porcéo pequena de
batatas fritas e passou-me o prato.

"No dia seguinte, entrei namesmafila. A mesmamoca, a
mesma fisionomia. A Unicadiferencafoi queli seu nome no
cracha. Sorri e disse: 'Oi, Eunice', e sd entéo fiz meu pedido.
Bom, ela esqueceu a balanca, empilhou algumas fatias de pre-
sunto, pegou trés folhas de alface e fez um monte com as batatas
fritas, a ponto de cairem do prato."

Devemos atentar paraa mégica que existe num nome e
compreender gue esse singular elemento pertence exclusivamente
a pessoa com guem estamos lidando... e a ninguém mais. O
nome destaca a singularidade do individuo, tornando-o Unico
entre amultiddo. A informag&o que comunicamos e a solicitagdo
gue fazemos em determinada situagdo, assumem uma importancia
especial quando mantemos vivo em nossa mente o nome do
individuo. Da garconete ao diretor, 0 nome exercera um efeito
magico enquanto lidamos com as pessoas.

PRINCIPIO 3

Lembre-se de que o nome de um homem
e para ele o som mais doce e
mais importante que existe em qualquer
idioma.



CAPITULO IV

Um modo facil de ser um bom conversador

Certavez, fui convidado para uma reunido onde se jogava
bridge. N&o jogo bridge — e havialaumaloura que também
ndo jogava. Descobrira que eu fora gerente de Lowel Thomas
antes de ele ir para o radio, que havia viagjado bastante pela
Europa enquanto o auxiliava nos preparativos das conferéncias
ilustradas, sobre viagens que entéo estavarealizando. Disse-me:
"Oh, Sr. Carnegie, quero que me fale sobre os maravilhosos
lugares que visitou e os espetéculos que viu'.

Quando nos sentamos no sofafoi logo dizendo que elae o
marido haviam voltado recentemente de umaviagem a Africa
"Africal” exclamei. "Que coisainteressante! Sempre tive von-
tade de visitar a Africa, mas nuncative oportunidade deiir.
Apenas me demorei vinte e quatro horas, de passagem, na
Argéelia Diga-me, visitou o pais dos grandes enigmas? Que
felicidade! Sintoinvejal Fale-mesobrea Africa'.

Isto foi o bastante para quarenta e cinco minutos de con-
versa. Nunca mais me perguntou onde eu havia estado nem o
que haviavisto. Ela n&o queria ouvir-me sobre as minhas
viagens. Tudo o que desgjava era um ouvinte interessado, para
gue pudesse dar expressdo ao seu "ego" e falar sobre os lugares
em que estivera.

Era ela uma excegdo? N&o. Muitas pessoas séo assira. Por
exemplo: Faz pouco tempo recebi um convite para um jantar



dado por um editor de livrosem Nova York, ela encontrei um
notavel boténico. Nunca eu havia falado antes a um botanico, e
achei-o fascinante. Sentado na minha cadeira, ouvi o que ele
talou sobre plantas exdticas e experimentos para o desenvolvi-
mento de novas formas de vida das plantas, além de jardins
internos (falou-me inclusive de fatos espantosos sobre a batata).
Eu tinha um pequeno jardim interno em casa e ele teve a gen-
tileza de ensinar-me como resolver alguns dos meus problemas.

Como eu disse, nos estavamos num jantar. La devia haver
mais uma duzia de convidados, mas eu violei todas as regras de
cortesia, ignorei todos os demais, e falei durante horas com o
botanico.

Deu meia-noite. Despedi-me de todos e me retirei. O bota-
nico virou-se entdo para o0 dono da casa e fez varios elogios a
minha pessoa. Eu era"muito insinuante”, eu eraisto, eu era
aguilo e terminou dizendo que eu fui "a prosa mais interes-
sante".

Uma prosa interessante? Eu? Porque, afinal de contas,
quase nada disse. Nada poderiater dito, se eu tivesse querido,
sem mudar de assunto, pois conhego tanto de botéanica como da
anatomia de um pinglim. Mas fiz o seguinte: ouvi atentamente.
Ouvi porque estava verdadeiramente interessado. E ele sentiu
isso. Naturalmente que Ihe agradou. Esta espécie de atencéo é
uma das mais altas deferéncias que podemos prestar a outrem.
"Poucos seres humanos', escreveu Jack Woodford em Strangers
in Love, "estdo a prova da vaidade de uma atencdo interessada’.

Aindafui além de lhe prestar uma atengéo interessada.
Fui "sincero na minha apreciacdo e prodigo no meu elogio”.

Disse-lhe que estava imensamente entretido e que a sua
conversame instruia - e era verdade. Disse-lhe que desgjava
possuir 0s seus conhecimentos - € desgjava mesmo. Disse-lhe
gue gostaria de vagar pelos campos com ele - e de fato gostaria.
Disse-lhe que queria vé-1o novamente - e queria mesmo.

E assim consegui que ele me julgasse "uma boa prosa’
quando, narealidade, fui apenas um bom ouvinte que o incen-
tivou afalar.



Qual é o segredo, o mistério de uma entrevista comercial
coroada de éxito? Bem, de acordo com o que disse o genial
Charles W. Eliot, "ndo ha mistério acerca dos sucessos nos
assuntos comerciais. Atencdo exclusiva para a pessoa que lhe
estiver falando € muito importante. Nada mais téo lisonjeador
COMO iSs0".

O proprio Eliot foraum mestre da arte de ouvir. Henry
James, um dos primeiros grandes romancistas dos Estados Uni-
dos, relembrou: "Enquanto o Dr. Eliot ouvia, seu siléncio ndo
eramero siléncio, eraumaforma de atividade. Sentava-se com
e corpo bastante ereto, as maos juntadas sobre o colo, sem fazer
®* menor movimento, a ndo ser quando girava um dedao em
torno do outro, ou muito depressa ou muito devagar, encarando
e interlocutor, ouvindo tanto com os olhos quanto com oS ouvi-
dos. Ouviacom a mente e considerava atentamente o que vocé
tinhaadizer enquanto o dizia... Ao fina de umaentrevista, a
pessoa que havia falado com ele sentia-se como se ele |he tivesse
dado algumas respostas’.

Isto é claro como agua, ndo €? VVocé ndo precisa estudar
quatro anos em Harvard paradescobrir tal coisa. Entretanto
conhecgo, e vocé também, comerciantes que desejam alugar
espacos caros, comprar seus artigos com economia, arrumar suas
vitrinas com arte, gastar centenas de ddlares em propaganda, e
contratam empregados que N&o possuem O Senso NECESSArio para
ser bons ouvintes, empregados que interrompem constantemente
osfregueses, muitavez contradizendo-os, irritando-os, o que
apenas consegue leva-los paralonge daloja.

Uma grande |oja de Chicago quase perdeu uma cliente
regular, que anualmente gastava milhares de dolares, porque uma
das vendedoras eramal ouvinte. A Sra. Henrietta Douglas, que
fez nosso curso em Chicago, havia comprado um casaco numa
venda especial. Quando chegou em casa com a compra, notou
que havia um rasgo no revestimento. No dia seguinte retornou
alojae pediu avendedora paratroca-lo. A vendedora recusou-se
até mesmo adar-lhe ouvidos. "A senhora o comprou numa
venda especial”, disse a vendedora. Apontou o dedo paraum



cartaz na parede. "Esta escrito 14", exclamou. " "Nap aceitamos
devolugdo’. Se o comprou, fique com ele. Conserte o rasgo a
senhora mesma.”

"Mas amercadoria estd com defeito”, queixou-se a Sra.
Douglas.

"lsso ndo faz diferenca’, retrucou a vendedora. "Sem de-
volucdo é sem devolucao”.

A Sra. Douglas, indignada, estava pronta para sair daloja,
jurando nunca mais tornar a por os pés ali, quando a gerente do
departamento a cumprimentou; conheciam-se havia anos. A Sra.
Douglas contou-lhe o incidente lamentavel.

A gerente ouviu-a com a méxima consideracéo, examinou o
casaco e disse: "Nessas vendas especiais liquidamos mercadorias
de final de estagao, por isso ndo aceitamos devolugbes. Mas esta
norma ndo se aplica a artigos com defeito. Por certo restaura-
remos ou trocaremos o revestimento, ou, se a senhora preferir,
devolveremos o seu dinheiro”.

Que diferenca de tratamento! Se a gerente nao aparecesse
e escutasse as queixas da cliente, alojateria perdido para sempre
uma das suas mais antigas freguesas.

Ouvir é um fator importante tanto em casa como no tra-
balho. Millie Esposito, de Croton-on-Hudson, Nova Y ork, ouvia
com atencao quando um dos seus filhos tinha alguma coisa a
Ihedizer. Certanoite, estava sentada na cozinha com o filho,
Robert, e, ap6s uma répida discussio sobre umaidéia que ele
alimentava, Robert disse: "Ma, sei que a senhora gosta muito
demim".

A Sra. Esposito comoveu-se e comentou: "Naturalmente
que gosto de vocé. Duvidava disso?"

Robert respondeu: "N&o, mas sei realmente que a senhora
gosta de mim quando quero conversar sobre algumacoisae a
senhora para de fazer o que esta fazendo sb para me ouvir."

O agressor crénico, mesmo 0 mais violento critico, mos-
trar-se-4 mais tolerante e mais manso diante de um paciente e
simpético ouvinte, um ouvinte que se mantenha em siléncio
enquanto o irascivel pesquisador de defeitos se dilata como uma
jibéia e vomita o veneno de seu sistema. llustrando: a New
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Y ork Telephone Company descobriu, ha poucos anos passados,
que tinha de tratar com um dos mais rel apsos fregueses que ja
atrapalharam a companhia. Enfureceu-se. Ameagou separar o
fone dos fios. Recusou-se a pagar certas contas declarando que
as mesmas eram falsas. Escreveu cartas aos jornais. Formulou
vérias queixas a Comissdo de Servigos Publicos e iniciou algumas
acOes contra a Companhia Telefonica.

Finalmente um dos mais habeis " eliminadores de conten-
das' dacompanhiafoi enviado para se avistar com este "semea-
dor de tempestades’. 0 "eliminador de contendas”, inteiramente
silencioso, deixou o desagradavel rapagdo deleitar-se vomitando a
sua"bilis". 0 homem da Companhia Telefonica ouviu e apenas
disse "sim" e mostrou-se simpatico as suas reclamacoes.

"Ele estava colérico e falou durante quase trés horas", disse
0 "eliminador de contendas’ quando relatou suas experiéncias
diante de uma das minhas classes. "Ent&o voltei outravez e
ouvi um pouco mais. Estive com ele quatro vezes, e antes da
guarta visita tornei-me membro titulado de uma organizagéo que
ele estava iniciando. Chamou-a de Associagéo de Protecdo aos
Assinantes de Telefones. Ainda sou membro de tal organizagdo
€, segundo sei, sou o0 Unico membro em todo o mundo ao lado
do Sr... .

"Eu 0 ouvi e mostrei-me simpético a todos os pontos que
frisou durante nossos encontros. Nunca tivera um homem duma
companhiatelefonica falado com ele de tal modo e tornou-se
guase amistoso. A razao que me levava a procura-lo nao foi
mencionada na primeira vez, e muito menos na segunda ou
terceira, mas na quarta entrevista abordei o caso, tive todas as
contas pagas e, pela primeira vez na historia das suas dificulda-
des com a Companhia Telefonica, retirou todas as queixas que
formulara a Comisséo de Servicos Publicos.

"Sem duvida o Sr.... considerou-se como sendo membro
de uma cruzada, defensor dos direitos publicos contra uma con-
tinua exploracdo. Satisfez sua vontade de ser importante, pri-
meiramente, agredindo e queixando-se. Mas logo que se sentiu
considerado e tratado como importante por um representante



da companhia, suas queixas imaginarias se desfizeram como
bolhas de sab&o."

Certamanha, anos atras, um fregués mal satisfeito entrou
no escritorio de Julian P. Detmer, fundador da Detmer \Woolen
Company, que mais tarde se tornou a maior distribuidora de
I&s, no comércio de alfaiatarias.

"Este homem nos devia uma pequena importancia’, expli-
cou-me o senhor Detmer. 'O fregués negava isto, mas tinhamos
acertezade que ele estava enganado. Assim, nosso departa-
mento de crédito insistiu pelo pagamento. Depois de receber
vérias cartas do nosso departamento, arrumou sua bagagem, fez
umaviagem a Chicago e apressou-se em vir ao meu escritorio,
nao somente parainformar-me de que ndo viera pagar a conta,
como também que nunca mais compraria mercadorias na
Detmer Woolen Company.

"Ouvi pacientemente tudo quanto tinhaadizer. Estive
tentado ainterrompé-1o, mas compreendi que seria ma politica.
Assim, deixei quefalassetudo. Quando finalmente comegou
aesfriar e se tornou receptivo, eu disse calmamente: "Quero
agradecer-lhe por ter vindo a Chicago falar-nos sobre isto.
Fez-me um grande favor, pois se 0 nosso departamento de cré-
dito o aborreceu pode também aborrecer outros bons fregueses,
eisso seramuito mau. Acredite-me, estou muito mais desegjoso
de ouvir isto do que o senhor de mo dizer".

"Era esta a Ultima coisa no mundo que ele esperava ouvir
de mim. Penso que ficou desapontado pela asneira de ter vindo
a Chicago para dizer-me uma ou duas coisas, e agui, ao invés
de atracar-me com ele, estava agradecendo-lhe.  Assegurei-lhe
gue nés riscariamos o débito dos livros e pedi que se esquecesse
do mesmo pois ele era um homem muito cuidadoso, com uma
Unica conta a olhar enquanto nossos empregados tinham que
olhar milhares de contas. Por essarazéo havia menos possibi-
lidade de ele estar errado do que nos.

"Disse-lhe que compreendia perfeitamente como se sentiu
€ que, se eu estivesse no seu lugar, teria certamente sentido o
mesmo. Desde que se decidira a ndo comprar mais de nos,
recomendei-lhe outras casas de |3s.



"Antes, guando €le vinha a Chicago, costumavamos almocar
juntos, por isso convidei-o para almogar comigo naguele mesmo
dia. Aceitou com certa reluténcia, mas quando voltamos ao
escritorio nos fez um pedido de mercadorias como nuncafizera
até entdo. Voltou para casa com disposi¢coes brandas e, querendo
ser t8o justo conosco como acabavamos de ser com ele, foi exami-
nar suas contas e, encontrando uma que ndo havia sido paga,
enviou-nos um chegque com as suas descul pas.

"Maistarde, quando a esposa 0 presenteou com um garoto
deu ao filho o nome de Detmer e continuou fregués e amigo
da nossa casa até a sua morte, vinte e dois anos depois."

Anos atras, um pobre rapaz, imigrante holandés, ocupava-se,
depois da escola, em limpar as vitrinas de uma padaria, para
sustentar seus familiares. Sua gente eratdo pobre que ele cos-
tumava diariamente percorrer as ruas com uma cesta, para catar
pedacos de carvao gue caiam dos carros ao descarregarem. Este
rapaz, Edward Bok, ndo cursou em toda a sua vida mais de seis
anos de escola; tornou-se, entretanto, um dos mais prosperos
editores de revistas na histéria do jornalismo americano. Como
conseguiu isto? E uma histéria comprida, mas o seu inicio pode
ser contado rapidamente. Principiou empregando os principios
preconizados neste capitulo.

Deixou a escola aos treze anos e empregou-se como men-
sageiro da Western Union, mas, nem por um momento sequer,
abandonou a idéia de ter uma educacéo. Ao contrario, comegou
a educar-se. Economizava suas passagens de bonde e deixou de
almocar até conseguir dinheiro suficiente para comprar uma
enciclopédia de biografias americanas - e fez tudo em siléncio.
Leu a vida dos homens famosos e escreveu-lhes pedindo infor-
macdes adicionais sobre suainfancia. Ele era um bom ouvinte.
I ncentivou pessoas famosas afalar de s mesmas. Escreveu ao
general James A. Garfield, que era entdo candidato a presi-
déncia, e perguntou-lhe se era verdade que ele fora um moco
de bordo num canal; e Garfield respondeu. Escreveu ao general
Grant perguntando-lhe alguma coisa sobre uma batalha; e Grant
desenhou um mapa para ele e convidou este rapazola de catorze
anos para jantar e passou a noite falando para ele.



Este mensageiro da Western Union estava, em breve, cor-
respondendo-se com a maioria das pessoas mais famosas do
pais. Raph Waldo Emerson, Oliver Wendell Holmes, Long-
fellow, St Abraham Lincoln, Louisa May Alcott, general Sher-
man e Jefferson Davis.

N&o somente manteve correspondéncia com estas pessoas
eminentes, como logo que obteve umas férias visitou muitas
delas, sendo um hospede bem recebido em suas casas. Tal
experiéncia lhe incutiu uma confiancga inestiméavel. Esses homens
e mulheres contagiaram-no com uma visdo e uma ambicao que
revolucionaram sua vida. E tudo, permitam que eu repita, foi
possivel  apenas pela aplicacdo dos principios que estamos
discutindo aqui.

Isaac F. Marcosson, um jornalista que entrevistou centenas
de celebridades, declarou que muitas pessoas deixam de causar
uma boa impressdo porque ndo ouvem atentamente. "Acham-se
t&o interessadas no que vao dizer em seguida que ndo abrem os
ouwvidos. Grandes homens disseram-me que preferem bons
ouvintes a bons faladores, mas a habilidade de ouvir parece
mais rara do que qualquer outra boa.maneira.”

E ndo somente os grandes homens estimam um bom ouvin-
te, mas, de ordinario, o povo faz o mesmo. Como disse o
Reader's Digest umavez: "Mulitas pessoas chamam um médico
guando tudo o que elas desejam € um publico".

Durante as horas negras da Guerra Civil, Lincoln escreveu
a um velho amigo em Springfield, Illinois, pedindo-lhe paravir
a Washington. Lincoln disse que tinha alguns problemas que
queriadiscutir com ele. O velho vizinho veio &4 CasaBrancae
Lincoln falou-lhe durante horas sobre a conveniéncia de lancar
uma proclamagéo libertando os escravos. Lincoln passou por
todos os argumentos "pré" e "contra' tal movimento, leu cartas
e artigos de jornais, alguns atacando-o por néo ter libertado os
escravos e outros porgue receavam que ele abolisse a escrava-
tura. Depois de falar durante horas, Lincoln apertou a méo do
seu velho vizinho, disse-lhe boa-noite e mandou-o para lllinois,
sem mesmo perguntar-lhe asuaopinido. Lincoln falou todo o



tempo. Isto parece que esclareceu seu pensamento. "Ele pareceu
sentir-se mais tranquilo depois de falar”, disse o velho amigo.
Lincoln n&o queria conselho. Queria apenas um ouvinte amigo
e simpatizante com quem pudesse descarregar-se. Eis o que todos
nds queremos quando estamos preocupados. E isto que, freqgiien-
temente, todos os fregueses irritados querem, bem como o0 empre-
gado mal satisfeito ou amigo magoado.

Um dos maiores ouvintes dos tempos modernos foi Sigmund
Freud. Um homem que o conheceu descreveu sua maneira de
ouvir: "Fiquei tdo fortemente impressionado, que jamais o
esquecerei. Ele tinha qualidades que jamais encontrei em homem
algum. Nunca, em toda a minhavida, vi atencéo t&o concen-
trada. N&o havia essa coisa do agudo "olhar que penetrava a
alma. Seus olhos eram meigos e suaves. Suavoz eracalmae
macia. Faziapoucosgestos. Mas a atencao que dispensava a
mim, seus comentarios positivos sobre o que eu dizia, mesmo
guando eu me expressava mal, eram extraordinarios. VOCé néo
imagina o que significava ser ouvido daquela maneira’.

Se quiser saber como fazer as pessoas correrem de vocé e
o ridicularizarem pelas costas ou mesmo despreza-1o, eis aqui a
receitaa. nunca se mostre disposto a ouvir alguém por muito
tempo. Fale incessantemente sobre vocé mesmo. Se tiver uma
idéia, enquanto a outra pessoa estiver falando, ndo espere que
elatermine. Elando é tdo interessante como vocé. Por que
gastar seu tempo ouvindo sua frivolatagarelice? Adiante-se
logo, interrompendo-a no meio da sentenca.

V océ conhece gente assim? Eu conheco, infelizmente; e o
pior é que muitos deles tém seus nomes nos registros sociais.

Importunos, eis o que eles sdo - importunos intoxicados
como o proprio "ego”, ébrios com o sentimento de sua propria
importancia.

0 homem que so falade si, sO pensaem si e "o homem
que pensa somente em si”, diz o Dr. Nicholas Murray Buittler,
durante muito tempo reitor da Universidade de Columbia, "é
irremediavel mente deseducado”. "N&o é educado”, dizo Dr.
Buttler, "ndo interessando o seu grau de instrucéo”.



Assim, se quiser ser um bom conversador, seja um ouvinte
atento. Para ser interessante, sejainteressado. Faga perguntas a
que outro homem sinta prazer em responder. Concite-o afalar
sobre si mesmo e sobre seus assuntos prediletos.

Lembre-se de que o homem com o qual estiver falando
esta uma centena de vezes mais interessado em si mesmo, nos
seus problemas e vontades, do que em vocé e seus problemas. Sua
dor de dente significamais para ele que afome na China que
mata um milhdo de pessoas. Um furdnculo no seu pescoco
interessa-lhe mais que quarenta tremores de terrana  Africa.
Pense em tudo isto na proximavez que iniciar uma conversacao.

PRINCIPIO 4

Seja um bom ouvinte, incentive os
outros a falar sobre eles mesmos.



CAPI TULOYV

Como interessar as pessoas

Todos os que foram hospedes de Theodore Roosevelt ficaram
espantados com a extensao e a diversidade dos seus conheci-
mentos. Fosse um vaqueiro ou um domador de cavalos, um
politico de Nova Y ork ou diplomata, Roosevelt sabia o que lhe
dizer. E como faziaisto? A resposta € simples. Todas as vezes
gue Roosevelt esperava um visitante, passava acordado até tarde,
na véspera, lendo sobre o0 assunto que sabia interessar parti-'
cularmente ao seu héspede.

Porque Roosevelt sabia, como todos os lideres, alias, que
aestradareal para o coragao de um homem é falar-lhe sobre as
coisas que ele mais estima.

O genial William Lyon Phelps, ensaista e outrora professor
de literaturaem Yale, cedo aprendeu estali¢éo navida.

"Quando eu tinha oito anos de idade, e estava passando
um fim-de-semana em visitaaminhatiaLibby Linsley, em sua
casa, em Stratford, no Housatonic", escreve ele no seu ensaio
Human Nature, "certa noite chegou um homem de meia-idade
que, depois de uma polida troca de amabilidades com minhatia,
concentrou sua atencdo em mim. Naguele tempo, andava eu
muito entusiasmado com barcos, e o visitante discutiu 0 assunto
de tal modo que me deu aimpressao de estar particularmente
I nteressado no mesmo. Depois que saiu, falei dele com entusias-
mo. Que homem! Minha tia informou-me entédo que ele eraum



advogado em Nova York; que ndo entendia coisa alguma sobre
barcos, nem tinha 0 menor interesse no assunto. Mas entéo,
por que falou todo o tempo sobre barcos?'

"Porqgue ele € um cavalheiro. Viu que vocé estavainteres-
sado em barcos, e falou sobre coisas que |he interessavam e lhe
causavam prazer. Fez-se agradavel!"

E William Lyon Phelps acrescenta: "Nunca esqueci a
observacéo de minhatia’.

Ao escrever este capitulo, tenho diante de mim uma carta
de Edward L. Chalif, um homem dedicado ao trabalho dos
€esCcoteiros.

"Um diavi que necessitava de um favor", escreve o senhor
Chalif. "Um grande acampamento de escoteiros estava marcado
para breve na Europa, e eu queria que o presidente de uma
das maiores corporacdes na América pagasse as despesas de
viagem de um dos meus rapazcs.

"Tive asorte de, justamente antes de ir ver este homem,
ouvir que ele assinara um cheque de um milhdo de dolares, que
depois fora cancelado, mas que ele ainda o tinha consigo.

"Assim, a primeira coisa que fiz ao entrar no seu gabinete
foi pedir paraver o cheque. Um cheque de um milh&o de
dolares! Disse-lhe que nuncativera noticia de um tal cheque e
que eu queria dizer aos meus escoteiros que tinha visto um
cheque de um milh&o de ddélares. Com satisfagdo mostrou-me o
cheque; admirei-o e pedi-lhe para contar-me tudo sobre como
foi 0 mesmo assinado.”

Vocé notou que o Sr. Chalif ndo comegou falando sobre os
escoteiros, ou sobre 0 acampamento na Europa, ou sobre o que
ele queria, ndo notou? Falou sobre coisas que interessavam ao
outro homem. Eis agora o resultado:

"O homem que eu estava visitando disse entéo: "Oh! Mas
0 que desegjava 0 senhor de mim com a sua visita? Expliquel
minha misso.

"Com grande surpresa paramim”, continua o Sr. Chalif,
"ndo somente concedeu o que eu pedia, mas muito mais. Pedi-lhe
custeasse aida de um rapaz a Europa, e ele mandou cinco
rapazes alénr de mim, deu-me uma carta de crédito de mil



ddlares e disse que podiamos permanecer na Europa sete sema-
nas. Deu-me ainda cartas de apresentacao para os diretores das
suasfiliais, para que se colocassem as nossas ordens; e ele mesmo
encontrou-nos em Paris e mostrou-nos a cidade. Desde ent&o,
tem dado trabalho a alguns dos rapazes cujos pais estdo desem-
pregados; € ainda um dedicado nas realiza¢des do nosso grupo."

"Sei, entretanto, que, se ndo tivesse encontrado a coisa em
gue €ele se achava interessado e ndo despertasse seu entusiasmo
Nno principio, ndo teria nem um décimo da facilidade que
encontrei."

E essa uma técnica de valor para ser empregada nos nego-
cios? Serd? Veamos. Tomemos por exemplo Henry G. Du-

vernoy, da Duvernoy & Sons, uma das padarias de mais alta
classe em Nova Y ork.

0 Sr. Duvernoy procurava vender pao a um certo hotel
de Nova York. Procurou o administrador quase semanal mente
durante quatro anos. Esteve em algumas reunides sociais também
frequentadas pelo administrador. Chegou mesmo atomar um
apartamento no hotel e laresidir com o fito de conseguir fazer
0 negoécio. Mas tudo em véo.

"Ent&o", disse 0 Sr. Duvernoy, "depois de estar estudando
as relagbes humanas, resolvi mudar minhatética. Decidi pro-
curar o que interessava aquele homem, o que podia despertar
0 Seu entusiasmo.

"Descobri que o mesmo pertencia a uma sociedade de hote-
leiros denominada Hotel Greeters of America. N&o somente
fazia parte, mas seu contagiante entusiasmo o levou ao posto de
presidente da referida organizacdo, e presidente da International
Greeters. N&o interessava onde se realizavam as convencgoes,
pois ele comparecia de qualquer modo.

"Assim, quando o vi no dia seguinte, comecei afalar sobre
a Greeters. Que resposta consegui! Querespostal Conversou
comigo durante meia hora sobre a Greeters e suas palavras
vibravam de entusiasmo. Pude compreender que esta sociedade
era o seu hobby, a paixdo de suavida. Antes de deixar o escri-
torio ele me vendeu um titulo de membro da sua organizagéo.



"Neste interim, nada disse sobre pdo. Mas alguns dias mais
tarde, um empregado do hotel telefonou-nos para mandar levar
algumas amostras e respectivos pregos.

"Eu ndo sei 0 que o senhor fez com o velho', disse-me o
empregado, ‘mas 0 homem esta mesmo caido pelo senhor.'

"Pense sobreisto!  Estive martelando aguele homem na
minha cabecga durante quatro anos, procurando conseguir sua
preferéncia, e ainda continuaria a martela-1o se ndo tivesse pro-
%Jrado encontrar o que lhe interessava, o de que gostava de

a”

- Edward E. Harriman, de Hagerstown, Maryland, escolheu
viver no belo Cumberland Valley de Maryland depois de com-
pletar seu servico militar. - Lamentavelmente, aquela época néo
havia muitos empregos na regido. Uma pegquena pesquisa des-
vendou o fato de que algumas companhias da regido pertenciam a
e eram controladas por um incomum homem de negécios, R. J.
Funkhouser, cuja ascensdo, da pobreza para ariqueza, intrigava
0 Sr. Harriman. Entretanto, era conhecido por ser inacessivel a
quem guer que o procurasse solicitando emprego. 0 Sr. Harri-
man escreveu:

"Conversel com varias pessoas e descobri que o maior inte-
resse dele se apoiava no impulso para obter poder e todo o
dinheiro do mundo. Uma vez que evitava contatar pessoas
Ccomo eu, paraisso utilizando uma dedicada e circunspecta
secretaria, estudel os interesses dela, bem como seus objetivos,
e sO entdo fiz uma visita marcada com antecedéncia. Elaera.
havia quinze anos, o satélite que orbitava o Sr. Funkhouser.
Quando Ihe disse que tinha uma proposta a fazer aele, aqual
Ihe traria sucesso politico e financeiro. a secretéria entusiasmou-
se. Conversei também arespeito da sua participacdo construtiva
no sucesso que ele vinha alcancando. Apds essa conversa,
marcou-me uma entrevista com o Sr. Funkhouser.

"Adentrel 0 imenso e impressionante escritdrio decidido a

ndo pedir emprego diretamente. Ele estava sentado atras de uma
enorme escrivaninha entalhada e sua voz ecoou como um trovao:

‘De que se trata, meu jovem? Eu disse: “Sr. Funkhouser, acre-



dito poder faze-lo ganhar muito dinheiro'. Imediatamente ele se
levantou da cadeira e convidou-me para sentar numa das impo-
nentes cadeiras de couro. Enumerei minhas idéias e os requisitos
que tinha pararealizar idéia, bem como de que maneira
elas poderiam contribuir para o seu sucesso pessoal e do seu
negacio.

" "R.J.", como €ele ficou conhecido por mim, contratou-me
No Mesmo instante, e por mais de vinte anos ampliel 0s seus
empreendimentos e juntos prosperamos.”

Falar em termos dos interesses da outra pessoa traz benefi-
cios para ambas as partes. Howard Z. Herzig, um lider no
campo das comunicagdes dos empregados, sempre seguiu esse
principio. Quando |he perguntaram que recompensa teve com
iss0, 0 Sr. Herzig respondeu que ndo apenas tinha recebido uma
recompensa diferente de cada pessoa, como também, em termos
gerais, a recompensa veio como um enriquecimento de suavida
acada vez que conversava com uma pessoa.

PRINCIPIO 5

Fale sobre assuntos que interessem a
outra pessoa.



CAPITULO VI

Como fazer as pessoas gostarem de vocé
imediatamente

Estava eu nafila, esperando pararegistrar uma carta na agéncia
do Correio, narua 33, esquina da Oitava Avenida, em Nova
York. Sabia que o funcionério do registro estava fatigado com
0 seu trabalho - pesando envel opes, entregando selos, dando
troco, assinando recibos, a mesma monotona amol agdo de anos
seguidos.  Assim disse de mim paramim: "V ou experimentar

fazer este rapaz gostar de mim”.  Obviamente, parafaze-lo
gostar de mim devia dizer alguma coisa bonita, ndo sobre mim,

mas sobre ele. Perguntei-me novamente: "Que ha sobre ele
que eu possa admirar com sinceridade?’

Eis uma pergunta dificil de responder, mormente quando
se trata de estranho, mas, neste caso, foi facil. |nstantaneamente
Vi alguma coisa que admirei.

Enquanto pesava meu envelope observei com entusiasmo:
"Certamente eu desejariater asua cabeleira’.

Levantou a vista meio assustado, sua fisionomiairradiou
sorrisos. "Oh! ela ndo esta tdo bem como jafoi", disse modes-
tamente. Assegurei-lhe que, embora pudesse haver perdido ja
uma certa quantidade de cabel os, mesmo assim continuava
magnifica. Ficou imensamente satisfeito. Demoramo-nos numa
peguena e agradavel conversacéo e a Ultima coisa que ele me
dissefoi: "Muitas pessoas tém admirado meus cabelos'.



Aposto como aquele rapaz saiu' para amocar andando a
vontade. Aposto que quando foi para casa, a noite, contou tudo
aesposa. Aposto como se olhou ao espelho e disse: "E uma
bela cabeleira’.

Certafeita narrei este caso em publico, e um homem per-
guntou-me depois: "Que queria o senhor conseguir dele?’

O que eu estava procurando conseguir dele! ' O queeu
estava procurando conseguir dele! ! '!

Se féssemos téo desprezivel mente egoistas que ndo pudés-
semos irradiar uma pequenafelicidade e ensgjar uma parcela de
apreciacdo sincera sem procurar obter alguma coisa de outra
pessoa como recompensa, se nossas almas nNdo sao maiores do
gue as dos maus maridos, encontrar-nos-emos diante do fracasso
gue t&o justamente merecemos.

Oh, sim, eu queriaalguma coisadaquele rapaz. Queria
alguma coisa gue ndo tinha preco. E consegui. Consegui a
satisfacdo de fazer alguma coisa por ele, sem que ele necessitasse
fazer alguma coisa por mim como retribuicéo; o que significa
um sentimento que crescera e ecoara na memaria dele mesmo
muito tempo depois de passado o incidente.

Haumalei da conduta humana da maxima importancia.
Se obedecermos a esta lei, quase nunca teremos preocupacoes.
Defato, tal lei, sendo seguida, nos ensegjara um numero sem
conta de amigos e constante felicidade. Mas, assim que aviolar-
mos, teremos logo de enfrentar uma série infinda de transtornos.
A lei éaseguinte: Fazer sempre a outra pessoa sentir-se impor-
tante. John Dewey, como jativemos ocasido de dizer, afirma
que o desegjo de ser importante € a mais profunda solicitacdo da
natureza humana; e William James asseveraque: 'O mais pro-
fundo principio na natureza humana é o desgjo de ser apreciado”.
Como jativemos ocasido de frisar, € a solicitagdo que nos dife-
rencia dos animais, € a solicitagcdo responsavel pela propria
civilizagéo.

Fil dsof os tém andado pesquisando sobre as regras das
relagbes humanas por milhares de anos e, de toda essa pesquisa,
apenas se desenvolveu um Unico preceito, o qual ndo é novo, é
velho como a Histéria. Zoroastro o ensinou aos seus adoradores



do fogo, na Pérsia, trés mil anos atras. Confucio pregou-o na
China havinte e quatro séculos. Lao-Tsé, o fundador do Taois-
Mo, ensinou-o0 aos seus discipulos no Vale do Han. Buda
pregou-o no Ganges Sagrado quinhentos anos antes de Cristo.
Os livros sagrados do Hinduismo ensinaram-no mil anos antes.
Jesus ensinou-o entre as montanhas de pedra da Judéia ha deze-
nove séculos passados. Jesus resumiu-o em um pensamento -

provavel mente o mais importante preceito no mundo: "Faca aos

outros o que quer que os outros lhe fagam”.

V océ desgja a aprovagdo de todos agueles com quem esta
em contato. Quer o reconhecimento do seu real valor. Quer
sentir-se importante no seu pequeno mundo. N&o quer ouvir
lisonjas insinceras e baratas, mas deseja uma sincera apreciagao.
Quer gue 0s seus amigos e associados sejam, como disse Charles
Schwab, "sinceros nas suas apreciacoes e prodigos nos seus
elogios’. Todos nés queremosisto.

Obedecamos, portanto, & Regra de Ouro e demos aos outros
0 que queremos que 0s outros nos déem.

Como? Quando? Onde? A resposta €: todas as vezes,
cm toda parte.

David G. Smith, de Eau Claire, Wisconsin, contou-nos,
numa de nossas classes, como precisou lidar com uma situagdo
delicada, quando Ihe pediram que se encarregasse de uma bar-
raca de refrescos num concerto de caridade.

"Na noite do concerto cheguei ao parque e encontrei duas
senhoras de idade bastante mal-humoradas paradas junto da
barraca. Aparentemente, cada uma delas julgava ser a encarre-
gada daquele projeto. Enquanto refletia sobre o que deveria
fazer, uma das integrantes da associagéo que promovia o con-
certo apareceu, entregou-me a caixa de contas e agradeceu-me
por eu assumir o controle daguela se¢do. Apresentou-me Rose e
Jane como minhas auxiliares e em seguida af astou-se-

"Pairou um pesado siléncio. Compreendendo que a caixa
de contas era um simbolo de autoridade, passei-a para Rose e
expliquel que talvez eu ndo tivesse condic¢des de cuidar do
dinheiro e que, se ela o fizesse, eu me sentiria mais tranqilo.
Sugeri entdo a Jane que mostrasse as duas garotas que traba-



I hariam com os refrescos como funcionava a méquina de pressao
e pedi aela para se responsabilizar por aquela parte.

"A noite transcorreu bastante agradavel: Rose, toda con-
tente, contava o dinheiro, Jane supervisionava as garotas, € eu
assistia ao concerto."

Vocé ndo deve esperar até que seja embaixador na Franca
ou presidente do Clambake Committee para usar afilosofia da
apreciacdo. Vocé pode trabalhar com ela, como mégico, quase
o diatodo.

Se, por exemplo, a empregada nos traz batatas cozidas
guando pedimos batatas fritas, digamos: " Sinto incomodéa-la, mas
prefiro batatas fritas'. Elarespondera "Pois ndo" e sentira
prazer em fazer isto porque vocé mostrou consideragcéo para
com ela.

Pequenas frases como "Sinto incomoda-la’, "Teriavocé a
bondade de... ", "Queira fazer-me o favor”, "Muito obrigado',
sS40 pequenas cortesias que agem como lubrificante na engrena-
gem da mondtona rotina de todos os dias da vida e, incidental-
mente, s80 marcas de boa educacéo.

Tomemos uma outra ilustracdo. ja leu alguns dos romances
de Hall Caine — The Christian, The Deemster, The Manxman?
Milhdes de pessoas |éem 0s seus romances, um sem-ndmero de
pessoas. E ele erafilho de um ferreiro. Em toda a sua vida
nunca esteve mais de 0ito anos na escola, e quando morreu era
0 homem de letras mais rico que o mundo conheceu.

Sua histériafoi maisou menosassim: Hall Caine amava
sonetos e baladas; por isso devorou toda a poesia de Dante
Gabriel Rossetti. Ele mesmo escreveu uma conferéncia entoando
loas aos feitos artisticos de Rossetti e mandou uma copia ao
proprio autor. Rossetti ficou satisfeito. "Um jovermn que tem
uma tdo exaltada opinido sobre a minha habilidade”, teria
provavelmente dito Rossetti para s mesmo, "deve ser brilhante".
Assim, convidou o filho do ferreiro air aLondres e servir como
seu secretario. Este foi o ponto brilhante davida de Hall Caing;

na sua nova posi ¢ao pdde dar-se com os maiores literatos da
é~I -



Aproveitando com vantagem os seus consel hos e incen-
tivos, empreendeu uma carreira que aureolou seu nome através
do mundo.

Sua casa, Greeba Castle, nailha de Homem, tornou-se
uma Meca para turistas de todos os cantos do mundo; e ele
deixou uma fortuna de dois milhdes e quinhentos mil ddlares.
Entretanto - quem sabe? - poderia ter morrido pobre e desco-
nhecido se ndo tivesse escrito um ensaio expressando sua
admiracgdo por um homem famoso.

Tal é o poder, o estupendo poder da apreciacdo sincera,
feita do intimo do coracao.

~ Rossetti considerava-se importante, o que ndo é de estranhar,
aliés. Quase todas as pessoas se consideram importantes, muito
importantes.

A vida de muitas pessoas provavelmente mudaria se alguém
as fizesse sentir-se importantes. Ronald J. Rowland, um dos
instrutores do nosso curso na Califérnia, também é professor de
artes manuais. Ele nos escreveu sobre um estudante de nome
Chris, no inicio de suas aulas de artesanato:

"Chris era um menino muito quieto, timido e inseguro, o
tipo do aluno que em geral ndo recebe a atencdo que merece.
Também dou aulas numa classe avancada que cresceu muito e
tornou-se uma espécie de simbolo de prestigio e um privilégio
para o aluno que conquistasse o direito de ingressar nela.

"Numa certa quarta-feira, Chris trabalhava com dedicacéo
na sua prancheta. Com efeito, pressenti que dentro dele ardia
um fogo oculto. Perguntei-lhe se gostaria de entrar na classe
avancada. Como gostaria de poder expressar afisionomia de
Chrisl  Quantas emocdes naquele garoto de 14 anos de idade,
gue procurava esconder as lagrimas que afluiam aos seus olhos.

"Eu, Sr. Rowland? E o senhor acha que sou bom para
iSs0?"

"Sim, Chris, acho que é."

"Precisei me retirar nesse momento, porque eu é que estava

prestes achorar. Quando Chris saiu da classe naquele dia,
aparentemente um pouco mais alto do que o habitual, olhou



para mim com seus olhinhos azuis e vivos e disse, com uma voz
segura: “Obrigado, Sr. Rowland.'

"Chris ensinou-me umalicdo que jamais esquecerei —
nosso profundo desegjo de sentirmo-nos importantes. Para
ajudar-me a nunca esquecer desse presente, fiz um pequeno
cartaz onde escrevi: "VOCE E IMPORTANTE". Este cartaz
ficou pendurado na entrada da sala de aula para que todos o
vissem e para que eu me lembrasse de que cada aluno que
tenho diante de mim é igualmente importante.”

A verdade crua é que quase todo homem que vocé encontra
se julga superior a vocé em algum ponto; e um caminho seguro
paratocar-lhe o coracéo é faze-lo compreender, de uma maneira
sutil, que vocé reconhece aimportancia dele no seu pequeno
mundo, e o faz sinceramente.

Lembre-se do que disse Emerson: " Cada homem que en-
contro € superior amim em alguma coisa; e nisto posso aprender
dele".

O gue ha de patético em tudo isso € que, com frequéncia,
0s que encontram alguma justificativa para o seu sentimento de

realizac&o sustentam o seu ego por meio de uma demonstracdo
de estardalhaco e vaidade que é verdadeiramente ofensiva.

Como disse Shakespeare: "Homem, orgulhoso homem!/
investido de uma pequena e passagei ra autoridade,/empreende
tdo fantasticas missdes perante os céus/que faz os anjos
chorarem".

Vou contar-lhes trés casos de homens de negdcios em meus
cursos gue tém aplicado, com resultados notaveis, tais principios.
Tomemos em primeiro lugar o caso de um promotor de Con-
necticut que prefere seja o seu nome omitido devido aos parentes.
NOs o chamaremos de Sr. R.

Pouco depois de entrar para o curso, dirigiu-se de automével
para Long lsland com aesposa, em visita a alguns parentes
dela. Esta o deixou conversando com uma suavelhatia e foi
sozinhavisitar alguns parentes mais jovens. Como deviafazer
uma exposi¢ao profissional de como aplicou os principios da
apreciacdo, imaginou que devia comecar pelavelhatia. Assim,



olhou em volta da casa para ver o que podia admirar com
sinceridade.

" Esta casa foi ponstruida em 1890, nao?", perguntou.

"Sim", respondeu atia, " foi esse precisamente o ano em
guefoi construida."

" Ela merecorda a casa onde nasci", acrescentou ele. " E
bonita. Bem construida. Espacosa. A senhora sabe que hoje
n&o se constroem mais casas assim?"

"Vocétem razdo", concordou a velha senhora. " Osjovens
dos nossos dias n&o fazem questdo de casas bonitas. Todos eles
guerem apenas pequenos apartamentos e uma geladeira elétrica,
indo depois vagabundear nos seus automoveis."

" Esta € uma casa de sonhos', continuou num tom vibrante,
evocando suas mais caras recor dagdes. " Esta casa foi construida
com amor. M eu marido e eu sonhamos com ela por quatro anos,
antesde construi-la. N&o tivemos arquiteto. No6s mesmos a
planejamos.”

M ostrou-lhe ent&o toda a casa e ele expressou sua sincera
admiracdo pelos lindos tesour os que ela adquirira durante suas
viagens e que sempre amar a: pesados xales, um velho servico
de chainglés, vasos (Wedgwood) da China, camas e cadeirasda
Franca, quadrositalianos, e cortinados de seda que pertenceram
aum castelo francés.

" Depoisde mostrar-meinteiramenteacasa”, disseo Sr. R.,
"levou-me paraver a garagem. L4, sobre caixdes, estava um
automovel Packard -- quase novo.

"Meu marido comprou aquele carro pouco antes de
morrer', disse suavemente. "Depois da sua morte, nunca andei
nele... Vocé aprecia coisas belas, e por isso lhe darei esse
carro.

" Como, minhatia! A senhora me confunde. Aprecio a sua
gener osidade natur almente, mas ndo posso aceita-lo. Nem mesmo
sou seu parentedireto. Tenho um carr9 novo, e a senhoratem
muitos par entes que gostariam de possuir um Packard.

"'Parentes!’ exclamou. “Sim, tenho par entes que estao
esperando a minha morte para poder usar o meu carro. Mas
eles ndo conseguir&o tal coisa.'



"Se a senhora ndo quer dar o carro a eles podera facilmente
vendé-lo a um negociante de carros usados, sugeri.

"'Vendé-lo', exclamou. "Pensa que eu poderiavender este
carro? Que eu suportaria ver estranhos indo para cima e para
baixo pelas ruas nesse carro -- no carro que meu marido
comprou para mim? Nem em sonhos penso em vendé-1o. Vou
dar-lhe o automdvel. Vocé sabe apreciar coisas belas." "

Ele relutou em aceitar o carro, mas ndo podia faze-lo sem
ferir os sentimentos da velhatia

Esta velha senhora, isolada num casardo, com seus pesados
xales, suas antiglidades francesas e suas memarias, estava mor-
rendo a mingua de um pequeno reconhecimento. Ela fora bonita
e jovem. Construira uma casa com amor e colecionara objetos
de toda a Europa para torna-la mais linda. Agora, no isolamento
de suavelhice, ansiava por conforto humano, uma pequena apre-
ciacdo verdadeira - e ninguém lhe dava nada disto. Quando
encontrou o que desgjava, como um oasis em pleno deserto, sua
gratiddo ndo podia expressar-se de outra maneira gue ndo fosse
of erecendo de presente o automovel.

Vejamos outro caso: Donald M. McMahon, ex-superinten-
dentedalLewis& Vaentine, arquitetos de jardins e paisagens
em Rye, NovaYork, relatou o seguinte incidente:

"Pouco depois de ouvir falar no "Como fazer amigos e
influenciar pessoas, estava eu ajardinando a propriedade de um
notavel juiz. O proprietério viera para dar-me algumas suges-
tBes sobre um local em que desegjava plantar aloendros e azaleas.

" "Sr. uiz, disse-lhe, "o senhor tem uma excelente distragéo.
Estive admirando seus lindos c&es. Penso que o senhor ja con-
seguiu varios primeiros lugares na grande exposi¢&o canina anual
do Madison Square Garden'.

"0 efeito desta pequena dose de apreciacdo foi grande.
'Sim', respondeu o juiz, “0s meus cdes me servem de excelente
distracdo. N&o gostaria de ver o meu canil?

"Passou quase uma hora mostrando-me os cées e 0s prémios
que os mesmos tém ganho. Ele mesmo foi buscar os pedigrees
e explicou os cruzamentos responsaveis por tanta beleza e inteli-
géncia



"Finalmente, virando-se para mim, perguntou: " Tem algum
filhinho?

"Sim, tenho,,respondi.

"Bem, ele ndo gostaria de um cachorrinho?

"Oh, o0 seu contentamento n&o teria limite.

"Pois bem, vou dar-lhe um cachorrinho’, disse o juiz.

"Comegou a ensinar-me como alimentar o cdozinho. Parou
um pouco "V océ esguecera de tudo quanto eu lhe disser. E
melhor que eu escreva. O juiz entrou, escreveu a maquina o
pedigree e as instru¢des sobre alimentacéo e entregou-mos junta-
mente com um cachorrinho que valia cem ddlares, gastando nisso
umahorae, quinze minutos do seu precioso tempo apenas porque
expressei r linha sincera admiracéo pela sua distragdo e empreen-
dimentos’.

George Eastman, da famosa K odak, inventou o filme transpa-
rente que tornou possivel o cinema, juntou uma fortuna de cem
milhdes de ddlares e tornou-se um dos mais célebres homens de
negocios do mundo. Apesar de todos estes grandi 0S0s sUCessos
ele ansiava tanto por pequenos reconhecimentos do seu valor
COMO VOCE e eu.

Parailustrar: quando Eastman estava construindo a
Eastman School of Music, em Rochester, e também o Kilbourn
Hall, um teatro em homenagem a memoria de sua genitora, James
Adamson, presidente da Superior Seating Company, de Nova
York, pretendiaobter a encomenda das cadeiras para estes
prédios. Telefonando para o arquiteto, o Sr. Adamson marcou
umahoraparaver o Sr. Eastman, em Rochester.

Quando Adamson chegou, o arquiteto disse: "Sei que o
senhor esta pretendendo uma encomenda; mas quero esclare-
cer-lhe desde logo que n&o conseguira coisa alguma se tomar
mais de cinco minutos do tempo de George Eastman. Ele é
muito exigente. Muito ocupado. Assim, faca a sua proposta
rapidamente e saialogo”.

Adamson estava preparado para isso.

Quando foi introduzido na sala, viu 0 Sr. Eastman curvado
sobre uma pilha de papéis que estava sobre sua secretaria. O Sr.



Eastman |evantou a vista, tirou os éculos, e dirigindo-se para o

arquiteto e o Sr. Adamson disse: "Bom dia, cavalheiros, em

que lhes posso ser Gtil?'

i 0 arquiteto fez as apresentacdes e entdo o Sr. Adamson
isse:

""Enquanto eu esperava o seu chamado, Sr. Eastman, estive
admirando seu escritdrio. N&o tenho idéia de ter visto trabalho
parecido com este. 0 senhor sabe que sou um especialista em
Interiores, mas creia que ndo vi um gabinete mais bonito que o
seu em toda aminhavida'.

George Eastman respondeu:

"0 senhor reaviva em mim alguma coisa que ja havia sido
quase esguecida. E bonito, ndo €? Agradou-me imensamente
logo que foi construido. Mas, agora, venho aqui com tantas
outras coisas atratar que muitas vezes nao vejo 0 meu gabinete
durante semanas”.

Adamson andou e esfregou ligeiramente a méo sobre uma
moldura. "E carvalho inglés, ndo? Um pouco diferente do
carvaho italiano".

"Sim", respondeu Eastman. "E carvalho inglés. Foi esco-
Ihido para mim por um amigo especialista em madeiras finas."

Eastman mostrou-lhe todo o gabinete, frisando a sua exten-
sa0, as cores, trabalhos a méo e outros detalhes que ele ajudou
aplangjar e executar.

Enquanto andavam pelo gabinete, admirando as obras em
madeira, pararam diante de umajanelae George Eastman, no
seu modesto e muito suave modo de falar, citou algumas das
instituicdes por meio das quais ele procurava gudar a humani-
dade: a Universidade de Rochester, o Hospital Geral, o Hospital
Homeopético, a Casa dos Amigos, o Hospital de Criancgas. O Sr.
Adamson congratul ou-se entusiasticamente com ele pelo humani-
tario emprego que dava a suarigueza, aliviando os sofrimentos
dahumanidade. George Eastman abriu uma caixa de vidro e
delaretirou a primeira camara fotografica que possuira - uma
Invenc&o que comprara de um cidad&o inglés.

Adamson fez-lhe vérias perguntas sobre suas primeiras lutas
gquando se iniciou nos negdcios, e 0 Sr. Eastman falou com real



interesse sobre a pobreza de sua meninice, como sua méae vilva
manteve uma casa de cbmodos, enquanto €le estava empregado
num escritério de seguros: O terror da pobreza apavorava-o dia
e noite e resolveu ganhar o bastante para que sua méae néo
tivesse que trabalhar até a morte numa casa de cOmodos. 0 Sr.
Adamson ainda lhe formulou outras perguntas e ouviu, atento, o
relato da histéria das suas experiéncias com chapas fotograficas
secas.  Contou como trabalhava num gabinete o dia inteiro,
algumas vezes fazendo experiéncias a noite toda, tirando ligeiras
sonecas enquanto agiam os preparados quimicos, muitavez tra-
balhando e dormindo vestido durante setenta e duas horas con-
secutivas.

James Adamson foi introduzido no gabinete de Eastman as
10h15 e advertido de aue ndo deviatomar mais de cinco minu-
tos; mMas uma hora se foi, duas horas passaram... e eles conti-
nuavam conversando.

Finamente, Eastman voltou-se para Adamson e disse: "A
ultima vez que estive no Japao trouxe algumas cadeiras, que
coloquei naminhavaranda. Mas 0 sol descascou toda a pintura,
de modo que fui ao centro da cidade outro dia, comprei tinta e
€eu mesmo as pintei de novo. Gostaria de ver como me saio pin-
tando cadeiras? Pois bem. Venha a minha casa, almoce comigo
e mostrar-lhe-ei".

Depois do amocgo, o Sr. Eastman mostrou a Adamson as
cadeiras que comprara no Japao. Nao valiam mais de um dolar
e cinqlienta centavos cada, mas George Eastman, que ganhara
cem milhdes de ddélares nos negdcios, estava orgulhoso das
mesmas porque €ele as havia pintado.

A encomenda para as cadeiras se elevava a noventa mil
ddlares. Quem, supde vocé, conseguiu o fornecimento das
mesmas — James Adamson ou algum dos seus competidores?

Desde essa ocasi&o até a morte de Eastman, ele e James
Adamson foram amigos intimos.

Claude Marais, proprietario de um restaurante em Rouen,
na Francga, utilizou esse principio e poupou 0 seu negécio e
evitou que uma empregada-chave pedisse demissdo; tratava-se de



uma senhora que estava na casa ha cinco anos e constituia o

laco vital entre o Sr. Marais e as vinte e uma pessoas que

formavam o quadro de funcionarios. Ele ficou chocado ao

receber a cartaregistrada enviada por elana qual pediaasua
demisséo.

0 Sr. Maraisrelatou: "Fiquel extremamente surpreso e,
ainda mais, desapontado, porque sempre atratei com justica,
receptivo mesmo as suas necessidades. Principalmente consi-
derando o fato de que também éramos amigos. Talvez por isso
eu tivesse chegado a exigir dela muito mais que dos demais
empregados.

"Eu ndo pude, naturalmente, aceitar a demisséo sem
qualquer justificativa. Chamei-a particularmente e disse

Paulette, vocé deve compreender que ndo posso aceitar seu
pedido. Vocé significamuito para mim e paraaminhafirma
Vocé é tdo importante para o0 sucesso deste restaurante quanto
eu proprio’. Repeti isso diante de todos os funcionarios. Con-
videi-a parair acasa comigo e reiterei a confianca que deposi-
tava nela diante da minha familia.

"Paulette retirou o pedido e hoje posso confiar nela como
nunca antes o fizera. Fregiientemente reforgco essa minha atitude
elogiando-a pelo que faz e mostrando-lhe quanto ela é importante
paramim e para o restaurante.”

"Fale com as pessoas a respeito delas mesmas’, disse Dis-
raeli, um dos homens mais perspicazes que jamais governaram
o Império Britanico. "Fale com as pessoas arespeito delas
mesmas e elas o ouvirdo por muitas horas."

PRINCIPIO 6

Faca a outra pessoa sentir-se importante,
mas faca-o sinceramente.



RESUMO

Seis maneiras de fazer com que as pessoas
gostem de vocé

Principio 1: Interesse-se sinceramente pelas outras pessoas.

Principio 2: Sorria.

Principio 3: Lembre-se de que o0 nome de um homem &, para
ele, 0 som mais doce e mais importante que existe
em qualquer idioma.

Principio 4: Seja um bom ouvinte. Incentive os outros afalar
sobre eles mesmos.

Principio 5: Fale sobre assuntos que interessem a outra pessoa.

Principio 6: Faca a outra pessoa sentir-se importante, mas faga-o
sinceramente.



PARTE |l

Como conquistar as pessoas
para o seu modo de pensar



CAPITULOII

V océ nado pode vencer uma discussao

Uma noite, pouco depois do fim da Primeira Grande Guerra
Mundial, aprendi umainestiméavel licdo em Londres. Nessa
época eu era administrador de Sir Ross Smith. Durante a guerra,
Sir Ross foi 0 as australiano na Palestina; e, pouco depois de
ser a paz declarada, assombrou o mundo dando uma volta ao
redor do globo em trinta dias. Nuncatal feito havia sido sequer
tentado. Despertou, pois, enorme sensagéo. 0O governo austra-
liano deu-lhe cingiienta mil dblares; o rei da Inglaterra conce-
deu-lhe um titulo; e, por algum tempo, foi ele 0 homem mais
falado sob a Union Jack. Certa noite tomava parte num banquete
dado em honrade Sir Ross, durante o mesmo, um homem que
estava sentado a meu lado contou um caso que girava em torno
da seguinte afirmativa: "Ha uma divindade que protege nossos
objetivos, tragando-os como os desgjamos’.

O raconteur mencionou que tal frase erada Biblia. Enga-
nara-se. Eu sabiadisto. Sabia, e com toda a certeza. N&o podia
haver a menor dlavida a respeito. E assim, para conseguir um
ar de importéncia e demonstrar minha superioridade, tornei-me
um importuno e intrometido encarregando-me de corrigi-lo.
Assestou suas baterias. Qué? De Shakespeare? Impossivel!
Absurdo! Estafrase eradaBiblia. E ele a conhecia.

0 homem que narrava o caso estava sentado a minha direita
e o0 Sr. Frank Gammond, meu velho amigo, a minha esquerda.



O Sr. Gammond havia dedicado anos ao estudo de Shakespeare.
Assim, 0 narrador e eu concordamos em submeter a questéo ao
Sr. Gammond. Este escutou, cutucou-me por baixo damesa e
disse: "Dale, vocé estaerrado. O cavalheiro tem razdo, afrase
édaBiblia'. De volta paracasa, disse ao Sr. Gammond: "Frank,
eu sei que afrase € de Shakespeare'.

"Sim, naturalmente”, respondeu. "Hamlet, atoV, cena?2.
Mas nés éramos convidados numa ocasi 8o festiva, meu caro
Dale. Por que provar aum homem que €ele estava errado? |1 sso
iriafazer com que ele gostasse de vocé? Por que néo evitar que
ele ficasse envergonhado? N&o pediu sua opinido. Nao a queria.
Por que discutir com ele? Evite sempre um angulo agudo.”

O homem gue me disse isso ensinou-me uma licéo inesque-
civel. Eu ndo so tinha embaragado agquele contador de estérias,
como também o meu amigo. Teria sido muito melhor se eu
n&o tivesse sido argumentativo.

Foi umalicdo demasiado necessaria, pois eu me tornara um
discutidor. Durante minha mocidade, eu discutia com meu irmao
sobre todos os assuntos banais. Quando fui para o colégio
estudei 16gica e argumentacdo, e tomei parte em concursos de
debates. Sempre dizia que era natural do Missuri, pois nasci 1&
Gostava de me mostrar. Mais tarde, ensinei debates e argumen-
tacdo em Nova York; e, umavez, tenho até vergonha de con-
fessar, planejei escrever um livro sobre o assunto. Desde ent&o,
tenho ouvido, criticado, tomado parte e visto o efeito de milhares
de discussdes. Como resultado de tudo isto, cheguei a conclusao
de que ha apenas um caminho para conseguir o melhor numa
discussdo —*& correr dela, correr como voceé correria de uma
cobra ou de um tremor de terra.

Nove vezes em dez, uma discusséo termina com cada um
dos contestantes convencido, mais firmemente do que nunca, de
que esta absolutamente certo.

V océ ndo pode vencer uma discusséo. N&o pode porque,
se perder, perdeu mesmo, e, se ganhar, também perdeu. Por
qué? Bem, suponha que triunfou sobre um outro homem e



arrasou seus argumentos cheios de pontos fracos e provou que
ele e non compos mentis. Que acontece? Vocé o fez sentir-se
inferior. Vocé Ihe feriu o amor-préprio. Ressentira seu triunfo.
E "um homem convencido contra a vontade, conserva sempre
aopinido anterior".

Parailustrar: Anos passados, um agressivo irlandés, de
nome Patrick J. O'Haire, matriculou-se numa das minhas classes.
Tinha pouca educacéo e como gostava de umarusgal Exercera
aprofissdo de chauffeur e viera procurar-me porque estava ten-
tando, sem muito éxito, alias, vender automoveis e caminhoes.
Um pequeno questionario esclareceu o fato de que ele continua-
mente estava discutindo e pondo-se em campo oposto as pessoas
com as quais estava procurando fazer negocios. Se o fregués
dizia alguma coisa pouco agradavel sobre os caminhdes que
estava vendendo, Pat ficava colérico e brigava com o mesmo.
Vencera uma porc¢ao de discussdes naqueles dias. Como disse
para mim depois, muitas vezes saia do escritério de um fregués
repetindo: "Disse alguma coisa a este sujeito”. Dizia sempre
alguma coisa, por certo, mas ndo lhe vendia coisa alguma.

Meu primeiro problemando foi ensinar Patrick O'Haire a
falar. Minha preocupacdo imediatafoi treind-lo arefrear alin-
guagem e evitar lutas verbais.

O Sr. O'Haire tornou-se um dos mais destacados vendedores
da White Motor Company em Nova York. Como conseguiu
isto? Eisahistéria contada com as suas proprias palavras:
"Se entro agora no escritério de um fregués e ele diz: "0 qué?
Um caminhdo White! N&o sdo bons! N&o quero nem de graca.
Vou comprar um caminhdo Whoseit'. Digo sempre: "Tem razéo.
O Whoseit € um bom caminhdo. Se comprar um Whoseit ndo
cometera erro. Sdo caminhdes muito bons e vendidos por gente
também boa. .

" O comprador fica desarmado. N&o ha lugar para discusséo.
Se diz que o Whoseit € melhor e eu afirmo que tem razéo, ele
€ obrigado a parar. Na&o vai passar atarde toda dizendo: "E
melhor’, quando eu ja concordel com ele. Retiramos ent&o o

assunto do Whoseit e comegcamos a falar das qualidades do
caminh@ White.



"Houve um tempo em que um caso como este me tornava
escarlate, rubro e laranja. Eu iniciaria uma discussao contra
o0 Whoseit; e, quanto mais eu discutisse contra 0 mesmo, mais o
comprador discutiria afavor dele; e cada argumento dele favo-
ravel ao Whoseit era um passo a mais paravender asi mesmo
um produto do meu competidor.

"Quando, agora, olho paratras, espanto-me como ja pude
vender alguma coisa. Perdi anos de vida rusgando e discutindo.
Agoratenho a bocafechada. E isto vale muito.”

Como o sabio Benjamin Franklin costumavadizer: "Quando
vocé discute, inflama-se e se contradiz; pode, algumas vezes,
conseguir uma vitdria; mas serd umavitoria sem proveito porque
nunca contara com a boa vontade do seu oponente”.

Assim, lembre-se sempre disto: Qual avitoria que mais lhe
agradara alcancar: académica, teatral ou a da boa vontade de
um homem? V océ, raramente, pode obter duas.

0 Boston Transcript certafeita publicou estes maus versos:

Aqui jaz o corpo de William Jay,
Que morreu conservando sua retidao de maneiras.

Foi correto, morreu correto como sempre,
Mas esta tao morto como esteve errado.

Vocé pode estar certo, morrer certo, COmo se apressou a
provar no correr da discussdo, mas estara tdo longe de mudar
0 pensamento em que esta interessado o outro homem, que pro-
vavelmente ficara tdo futil como se estivesse errado.

Por exemplo: Frederick S. Parsons, um consultor sobre
Impostos, esteve discutindo durante uma hora com um inspetor
do fisco. Um débito de nove mil dblares estava em jogo. O Sr.
Parsons alegava que o referido débito era uma anotacéo errada,
gue nunca pagaria, que nao devia ser taxado. " Taxado por
engano, deixe-me ver!", contraveio o inspetor. "Deve 'ser
taxado”.

"0 ingpetor estava frio, arrogante e teimoso”, disse o0 Sr..
Parsons quando narrou o caso para a classe: "Asjustificativas
foram gastas, bem como osfatos... Quanto mais argliiamos,
mais teimoso ele se tornava. Assim, resolvi evitar a discussdo,
mudei de assunto e lhe prestel mais consideracéo.”



"Suponho segja estauma guestdo.de somenos import ncia
em comparacao as decisdes verdadeiramente importantes e di-
ficeis que o senhor é obrigado atomar", disse eu. "Fiz um
estudo dosimpostos. Mas tive que tirar meus conhecimentos de
livros. O senhor os estatirando da propria experiéncia. Ja
desgjei algumas vezes um lugar como o seu. Ele me ensinaria
bastante". Medi cada palavra que disse.

" O inspetor endireitou-se na sua cadeira, recostou-se e falou
algum tempo sobre 0 seu cargo, contando-me as grandes fraudes
que havia descoberto. O tom de suavoz foi-se tornando aos
poucos mais amistoso; e, nesta altura, ja me estava falando sobre
osseusfilhos. Quando se retirou prometeu estudar meu caso
depois e dar-me sua decisdo dentro de poucos dias.

"Veio ao meu escritdrio trés dias depois e informou-me de
gue decidirarelevar o pagamento do imposto como fora pedido.”

Este inspetor foi mais uma prova da mais comum das fragi-
lidades humanas. Ele queria sentir-se importante. Enquanto o
Sr. Parsons discutiacom ele, sentiu-se importante, falando alto,
afirmando sua autoridade. Mas, assim que suaimportanciafoi
reconhecida e cessada a discussdo, e que ele teve um ensegjo
para dar expansdo ao seu "ego", tornou-se um ser humano,
simpatico e bondoso.

Buda dizia: "6dio nunca termina por 6dio, mas por amor”,
e um mal-entendido nunca termina pela discussao, mas pela
tética, diplomacia, conciliagdo e um desegjo simpatico de ver o
ponto de vista da outra pessoa.

Lincoln certavez repreendeu um jovem oficial do exército
por estar Mantendo violenta controversia com um colega
"Nenhum homem que esta decidido a elevar-se ao maximao",
disse Lincoln, "pode ter tempo paraconter-se. Menos ainda
pode esforcar-se no medir as consequéncias, inclusive da per-
versao do seu temperamento e a perda do controle de st mesmo.
Sgja mais condescendente nas coisas para as quais Vocé ndo
demonstrou sendo direitosiguais; e conceda menos nas em que
seu direito é claro. E preferivel ceder o caminho a um cachorro
a ser mordido por ele, disputando-lhe um direito. Mesmo ma-
tando o cachorro ndo se evitara a dentada’,


http://quest�o.de

Num artigo de Bits and Pieces* (Bocados e Pedagos), apare-
ceram algumas sugestdes para se impedir que umadivergéncia se
transforme numa di scussao:

Acolhaadivergéncia. Lembre-se do lema quando dois
socios discordam sempre, um deles ndo € necessario. Se existe
alguma questéo sobre a qual vocé ndo havia pensado antes,
agradeca se alguém chamar a sua atencdo para ela. Talvez esse
desacordo sgja sua oportunidade de se corrigir antes de cometer
um erro grave.

Desconfie de sua primeiraimpressdo instintiva.  Nossa pri-
meira reacéo espontanea numa situacdo desagradavel € de nos
colocarmos na defensiva. Seja cuidadoso. Mantenha acalmae
preste atencéo a sua primeirareacdo. Talvez sejao que ha de
pior, e ndo de melhor, em vocé.

Controle seusimpulsos. Lembre-se: vocé pode medir a
grandeza de uma pessoa por aquilo que adeixairritada.

Oucaem primeiro lugar. Dé aos seus adversarios a oportu-
nidade defalar. Deixe-o0sterminar o que tém adizer. N&o
resista, defenda-se ou debata. Essa atitude apenas levanta bar-
reiras. Procure construir pontes que conduzam a compreensao.
N&o erga barreiras altas de desentendimento.

Procure areas de concordancia. Depois de ter ouvido o que
seus adversarios tém a dizer, primeiro reflita sobre os pontos e
as areas com 0s quais vocé concorda.

Sejahonesto. Procure areas nas quais poderd admitir que
errou e o confesse. Peca desculpas por seus erros. Essa atitude
gjudard a desarmar seus adversarios e reduzir suas defesas.

Prometa que pensara sobre asidéias de seus adversarios e
asestude cuidadosamente. E sgja sincero. Seus adversarios
podem estar certos. Nesse estagio € bastante fécil concordar em
pensar sobre os pontos colocados por eles, mais facil do que
adiantar-se apressadamente e colocar-se numa situagao que pro-
piciara aos seus oponentes dizerem: "Tentamos dizer-lhe isso,
mas VOCEé Nao Nos quis ouvir".

*) Bits ana Pieces, publicacéo da Economic Press, Fairfieid, N.J.



Agradeca sinceramente aos seus adversarios pelo interesse
gue eles demonstram. A pessoa que discorda de vocé esta inte-
ressada nas mesmas questdes que vocé. Pense nela como uma
pessoa que realmente quer gjudéa-1o e lograra transformar seus
adversarios em amigos.

Adie aagéo paradar tempo a ambas as partes de repensar o
problema.  Sugira que se realize um novo encontro mais tarde
no dia, ou no dia seguinte, quando entao todos os fatos poderédo
ser levantados para sustentar as opinides. Ao preparar-se para
€se encontro, pergunte a vocé mesmo algumas questdes
decisivas:

Meus adversarios podem estar certos? Ou parcialmente
certos? Existe alguma verdade ou valor na posi¢éo ou no argu-
mento que adotam? Minha reacéo é adequada para resolver o
problema ou apenas resultara em frustragéo? Minhareagéo fara
meus adversarios recuarem ou se aproximarem de mim? Minha
reacao ajudara a aumentar a estima que as pessoas tém por
mim? Ganharei ou perderei? Que preco pagarei, caso venha a
ganhar? Se eu descansar em relacdo aisso, a divergéncia desa-
parecerd? Sera essa situacao dificil uma ocasido favoravel para
mim?

O tenor de éperas Jan Peerce, depois de casado por quase
guinze anos, disse certavez: "Ha muitos anos atras, eu e
Minha esposa fizemos um pacto, e ndo o quebramos, por mais
que houvesse desavengasentrenés. Quando uma pessoa Voci-
fera, a outra deve apenas ouvir - porque quando as duas
vociferam, ndo ha comunicagao, apenas ruido e mas vibracgdes' .

PRINCIPIO 1

O melhor meio de vencer uma discussao
é evita-la.



CAPITULOIII

Um modo certo de fazer inimigos
e como evita-lo

Quando Theodore Roosevelt esteve na Casa Branca, confessou
que, se pudesse ter a certeza de acertar 75% das vezes, teria
alcancado o calculo mais alto das suas expectativas.

Se este € o cdlculo mais alto que um dos homens mais
notaveis do século vinte podia esperar obter, que esperar de
vocé e de mim?

Se vocé pode ter a seguranca de estar certo apenas 55
das vezes, podeir a Wall Street ganhar um milhdo de dolares
por dia. E se vocé pode estar seguro de acertar mesmo 55
das vezes, por que dizer as outras pessoas que €elas estéo erradas?

V océ pode dizer aum homem que ele esta errado por meio
de um olhar, um gesto, uma entonag&o, como também por meio
de palavras, mas, se lhe disser que €ele esta errado, pensa que o
levara a concordar com vocé? Nunca! Pois vocé desferiu um
golpe direto contra sua inteligéncia, contra seu julgamento, contra
seu orgulho, contra seu amor-proprio. Isto fara apenas com que
ele desgje revidar, mas nuncafara com que mude de idéia. Vocé
entdo podera ataca-lo com toda alo6gica de um Platédo ou de um
Emanuel Kant, mas ndo alterara a opinido dele, pois vocé |he
feriu asensibilidade.
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Nunca comece dizendo: "Vou provar isto ou aquilo”. Isto
e ruim. Equivale adizer: "Sou mais inteligente que vocé. Vou
dizer-lhe uma coisa ou duas e mudar a sua opini&do”.

Isto € um desafio. Gera oposicdo e faz com que o ouvinte
sinta vontade de discutir com vocé, mesmo antes de comegar.

E muito dificil, mesmo sob as mais propicias condicoes,
modificar asidéias das outras pessoas. Assim, por que tornar
ainda mais dificil a missdo? Por que procurar desvantagens
parasi?

Se desgja provar alguma coisa, ndo deixe que ninguém se
aperceba disto. Faga-o t&o sutilmente, com tanta habilidade que
ninguém perceba o que vocé esta fazendo. Isso foi concisamente
exprimido pelo poeta Alexander Pope:

Ensinemos aos outros como se ndo o fizéssemos,
Apresentando coisas ignoradas como apenas esquecidas.

Ha mais de trezentos anos, Galileu disse:

"N&o se pode ensinar alguma coisa a um homem; apenas
gjudé-lo aencontra-la dentro de st mesmo”.

Lord Chesterfield dizia parao filho:

"Sejamais sdbio que as outras pessoas, se puder; mas nunca
lhes digaisso".

Socrates dizia repetidamente para 0s seus seguidores:

"Sei apenas de uma coisa, e esta € que ndo sei coisa
aguma’.

Ora, néo tenho a veleidade de esperar ser mais inteligente
que Sdcrates, por isso deixel de dizer a outras pessoas que elas
estdo erradas. E acho que ha grandes vantagens em agir assim.

Se um homem faz uma afirmativa que vocé julga errada
- sim, mesmo que voceé saiba que esta errada --- néo € muito
melhor comecgar dizendo: "Bem, agoravejal Penso de outra
maneira, mas posso estar errado. E freqUentemente estou enga-
nado. E se eu estou errado quero corrigir-me. Vamos examinar
osfatos?"

Ha uma magia, uma magia positiva em frases como esta:

"Posso estar errado. E fregiientemente estou. Vamos exami-
nar os fatos',



Ninguém, mesmo que viva no céu, agui naterra, ou mesmo
nas &guas ou debaixo daterra, se opora avocé, se disser: "Posso
estar errado.  Vamos examinar os fatos".

Um dos participantes de nOSsoOs cursos, e que costumava
utilizar essa abordagem ao lidar com clientes, foi Harold Reinke,
um vendedor de Dodge em Billings, Montana. Ele relatou que,
devido as pressdes do negdcio automobilistico, freqientemente
erarispido com aclientela e insensivel as suas queixas. Essa
atitude despertava animosidade, perda de negécios e contratem-
pos de todos os tipos.

Ele disse para a classe: "Reconhecendo que isso ndo estava
me levando a resultado positivo algum, resolvi tomar uma outra
atitude. Eu dizia qualquer coisacomo: "Nosso distribuidor
cometeu tantos erros gue invariavelmente passo vergonha. Pode-
mos ter errado no seu caso. Pode dizé-10'.

" Essa abordagem costuma ser apaziguadora e, quando o
cliente desabafa, em geral se mostra muito mais sensato quando
chega o momento de colocar as cartas na mesa. De fato, varios
clientes chegaram a me agradecer por eu ter uma atitude com-
preensiva. E dois deles trouxeram amigos para comprar carros
novos. Nesse mercado altamente competitivo, precisamos cada
vez mais desse tipo de cliente, e acredito que, demonstrando
respeito por todos os compradores, ouvindo as suas opinides e
tratando-os com diplomacia e cortesia, conseguiremos bater o
concorrente.”

V océ nuncatera aborrecimentos admitindo que pode estar
errado. E isto evitara todas as discussdes e fara com que o outro
companheiro se torne tao inteligente, t&o claro e tdo sensato
como o foi vocé. Fara com que ele também queira admitir que
pode estar errado.

Se reconhece que uma pessoa esta positivamente errada e
Ihe diz isso muito bruscamente, que acontece? Deixe-me ilustrar
com um caso especifico. 0 Sr. S., um jovem advogado de Nova
York, estava discutindo um caso muito importante perante a
Corte Suprema dos Estados Unidos (Lustgarten v. Fleet Corpo-
ration 280 U.S. 320). 0 caso envolviauma considerdvel soma
de dinheiro e umaimportante questéo de direito.



Durante os debates, um dos juizes da Corte Suprema per-
guntou ao Sr. S.: "0 estatuto de limitagdes no Almirantado é
de seis anos, ndo €7'

0 Sr. S. deteve-sg, fitou o juiz por um momento e disse
entdo bruscamente: "Honrado juiz, ndo existe estatuto de limi-
tagcOes no Almirantado”.

"Um siléncio sepulcral invadiu toda a Corte", disseo Sr. S.
ao relatar a sua experiéncia para uma das classes do autor, "e a
temperatura na sala pareceu ter caido a zero. Eu tinha razéo.
O juiz estava errado. E eu Ihe disse isto. Mas, conquistei um
amigo com o meu gesto? Nao. Recordo-me ainda de que tinha
alei do meu lado. Sei que falei bem, como nunca haviafeito
antes. Mas ndo consegui convencer. Cometi o imperdoavel erro
de dizer aum homem muito preparado e notavel que ele estava
errado.”

Poucas pessoas sao l6gicas. Na maioria somos prevenidos
e sectarios, somos inutilizados por nogdes preconcebidas, pelo
ciume, pela suspeita, pelo receio, pelainveja e pelo orgulho. E a
maioria dos cidaddos ndo quer mudar suas idéias sobre religiéo,
sobre seu corte de cabelo, sobre o comunismo ou sobre seu
artista de cinema favorito. Por isso, se vocé € dos que se sentem
inclinados a dizer as pessoas que elas estéo erradas, faga o favor
de ler todas as manhas o trecho que segue, na hora do café. Foi
tirado do excelente livro do Prof. James Harvey Robinson, The
Mind in the Making.

"Muitas vezes sentimos que mudamos de idéia sem qualquer
resisténcia ou grande emogao, mas se nos dizem gue estamos
errados, magoamo-nos com tal imputagédo e NOSsos
coragbes. Somos incrivelmente negligentes na formagéo das
nossas crengas, mas enchemo-nos de umailicita paix&o por elas
quando alguém se prop0de roubéd-las de nossa companhia. E
Obvio declarar que ndo sdo as idéias que sdo caras, mas a nossa
vaidade que estd ameacada. A pequenapalavra meu' é amais
importante nos negoécios humanos e saber lidar com elaéo
comeco da sabedoria. Tem a mesma forca, quer sgja " meu’
jantar, ‘'meu’ cachorro, ‘'minha casa, ou "meu’ pai, ‘minha pétria
e ‘meu’ Deus. N&o sentimos apenas a imputacao de que nossa



opini&o esta errada, ou NOSsO carro esta estragado, mas também
que nossa concepgao sobre os canais de Marte, que a nossa pro-
nuncia da palavra 'Epicteto’, que a nossa .oncepcéo sobre o
valor medicinal do salicilato ou sobre a época de Sargéo |, que

tudo isto esta sujeito arevisdo... Gostamos de continuar acre-

ditando no que nos acostumamos a aceitar como verdade e o
ressentimento que se origina quando alguma divida é posta
sobre qualquer das nossas diretrizes, leva-nos a procurar, por
todos 0os meios, as escusas que afardo desaparecer. O resultado
€ que a maioria dos nossos chamados raciocinios consiste no

encontro de argumentos para continuar acreditando no que ja
acreditamos.”

Carl Rogers, um eminente psicélogo, escreveu em seu livro
Tornar-se Pessoa:

"Descobri que permitir-me compreender uma outra pessoa
€ de enorme valia. A maneira com que expressei esse pensa-
mento talvez |he pareca estranha. Sera necessario alguém per-
mitir-se compreender o outro? Acho que sim. Nossa primeira
reacéo a maioria das afirmagdes (que ouvimos as outras pessoas
fazerem) € uma avaliagdo ou um julgamento, mas ndo uma com-
preensdo delas. Quando alguém expressa sentimentos, atitudes
Ou crencas, nossa tendéncia é quase imediatamente sentir que
“isto é certo', "isto étolice, "isto € anormal’, "isto € insensato’,
‘isto éincorreto’, "isto ndo é bom'. Raramente, e muito raramen-
te, nGs nos permitimos compreender precisamente o que signifi-
cam as afirmagdes para a outra pessoa(*).

Umavez contratei um decorador de interiores para fazer
algumas cortinas para minha casa. Quando a conta me chegou
as maos, quase perdi arespiracao.

Poucos dias depois, uma amiga que veio visitar-nos esteve
olhando as cortinas. Djsse-lhe em quanto ficara e ela exclamou
com uma nota de triunfo: "Oh, isto é terrivel! Receio que ele
tenha colocado uma sobre vocé também.

() Adaptadode Carl R. Rogers On Becoming aPerron (Boston:
Houghton Mifflin, 1961), pp. 18 ess.



Verdade? Sim, ela estava dizendo a verdade, mas séo
poucas as pessoas que gostam de ouvir verdades que podem ter
reflexos sobre os seus julgamentos. Assim, ser humano que sou,
procurei defender-me. Frisei que o melhor s6 acidentalmente
pode ser o mais barato, e que ninguém deve esperar conseguir
qualidade e gosto artistico numa casa de segunda ordem.

No dia seguinte, uma outra amiga veio a nossa casa, admirou
as cortinas, entusiasmou-se e expressou o0 desegjo que tinhade
conseguir tao primorosas criagdes para a sua casa. Minha reagéo
foi totAlmente diferente: "Bem", disse eu, "para falar a verdade,
n&o estou satisfeito com elas. Paguei muito caro. Estou arrepen-
dido por té-las encomendado.”

Quando erramos, podemos confessa-lo de nés para nés
mesmos. E, se formos levados gentil e habilidosamente, podere-
MOS confessar NOSso erro para 0s outros e mesmo sentir orgulho
da nossa franqueza e sensatez. 0 mesmo, porém, ndo acontece se
alguém procurainculcar o fato que ndo é do nosso agrado.

Horace Greeley, o mais famoso editor na América durante o
tempo da Guerra Civil, discordou violentamente da politica
seguidapor Lincoln. Pensou que podialevar Lincoln aconcor-
dar com ele por meio de uma campanha de argumentacao, de
ridiculo e de excessos. Persistiu na sua dura campanha meses,
anos afio. Escreveu um violento, brutal ataque pessoal contra
o presidente Lincoln na noite em que Booth o alvejou mortal-
nente. Ninguém nega isso.

Mas, toda esta violéncia conseguiu levar Lincoln acon-
cordar com Greeley? Em absoluto. Ridiculo e excessos jamais
conseguirdo tal coisa.

Se desgjar algumas excel entes sugestdes sobre o modo de
tratar as pessoas e conduzir-se, melhorando sua personalidade,
leia a autobiografiade Benjamin Franklin, uma das obras classi-
cas da literatura americana, uma das mais fascinantes biografias
jdescritas. Ben Franklin conta como ele deixou o pernicioso
habito de discutir e transformou-se num dos homens mais
acessiveis, finos e diplomatas da histéria americana.



Um dia, quando Ben Franklin erajovem inexperiente, um
"old Quaker Friend" chamou-o de parte e fustigou-o com algu-
mas verdades ferinas, alguma coisa parecida com o seguinte:

"Ben, vocé é impossivel. Suas opinides possuem sempre
uma ofensa qualquer para os que delas diferem. Tornaram-se
t&o desagradaveis que ninguém as procura. Seus amigos diver-
tem-se mais quando vocé ndo esta presente. VV océ conhece tanta
Coisa gque as outras pessoas nada |he podem dizer. Deste modo,
ninguém ousa experimentar, pois o esforco o levara apenas a
um trabalho penoso e desagradavel. Por isso, vocé ndo tem
probabilidade de conhecer nada mais do que ja conhece agora,
0 que, diga-se de passagem, ainda é bem pouco”.

Uma das coisas mais notaveis que conhego sobre Ben
Franklin foi 0 modo pelo qual ele recebeu esta sabia repreensio.
Foi bastante grande e bastante sabio para compreender que tudo
aguilo era verdade, vendo que estava sendo levado para um
fracasso e para um desastre social. Assim, transformou-se por
completo. Comecou, entdo, imediatamente a mudar suas insolitas
e pernosticas maneiras.

Disse Franklin: "Fiz disto umaregra: evitar toda contra-
dicdo direta aos sentimentos alheios bem como toda afirmativa
decisiva de minha parte. Cheguei a proibir-me o uso de toda
palavra ou expressdo de linguagem que importasse uma opinido
fixa, tais como "certamente’, “indubitavelmente', etc., e passel
a adotar, em lugar delas, "eu concebo', "eu penso’, ou "eu
Imagino' ser uma coisa assim; ou “assim me parece Nno Mo-
mento’.  Quando outra pessoa asseverava uma coisa que eu
julgava errada, negava-me o prazer de contradizé-la de pronto e
de apontar-lhe logo alguns absurdos da sua asseveracao; e,
respondendo, eu comegava por observar que em determinados
casos e circunstancias a sua opinido podia estar certa, mas, no
presente caso, parecia-me um pouco diferente. Muito cedo en-
contrel as vantagens desta minha mudanca de maneiras; as con-
versacoes que entretinha tornaram-se mais agradaveis. 0 modo
modesto pelo qual emitia minhas opinides ensgjava-lhes uma
mais pronta recepgéo e uma menor contradi¢do; quando errava



sentia menos embarago em reconhecer 0 meu erro e, com mais
facilidade, conseguia colaborar com os outros em desfazer os
seus enganos e faze-1os seguir meu modo de pensar quando
sucedia estar a razdo comigo.

"E este modo, que a principio, para ser posto em execucao,
exigiu-me certa energia para refrear minhainclinagéo natural,
tornou-se, com o passar do tempo, téo facil e tdo habitual para
mim, que, talvez durante os cinqlienta anos passados, ninguém
ouviu escapar de mim uma expressao dogmética qualquer. Penso
que a este habito (depois do meu carater de integridade) devo,
principalmente, o que tanto influiu junto de meus concidadaos
quando propus novas instituicdes ou alteracdes nas antigas, a
grande influéncia que exerci nos Consel hos Publicos quando
deles me tornei membro, pois eu era apenas um mau orador sem
eloguiiéncia, sujeito a muita hesitacéo na escolha de minhas pala-
vras, dificilmente correto na linguagem; apesar de tudo, sempre
conseguia fazer vitoriosos os meus pontos de vista."

Que resultados trazem os métodos de Ben Franklin nos
negocios? Tomemos dois exemplos:

Katherine A. Allred, de Kings Mountain, Carolina do Norte,
€ supervisora de engenhariaindustrial numa fiacdo. Elarelatou
auma de nossas classes de que maneira lidou com um problema
muito delicado antes e depois de fazer nosso treinamento:

"Parte da minharesponsabilidade”, disse ela, "refere-se a
instalacdo e a manutencado de sistemas e padrdes de incentivo
para os nossos operadores, de modo a que venham a ganhar
mais dinheiro produzindo maisfiosdela O sistemaque
usavamos funcionava perfeitamente bem para o caso de dois ou
trés tipos diferentes de fio, mas, recentemente, expandimos
Nossos bens e capacidades com o objetivo de produzirmos mais
de doze variedades diferentes. O sistema atual se mostrou inade-
quado para pagar razoavel mente bem os operadores e estimula-1os
para aumentar a producao. Elaborei um sistema que nos habili-
taria a pagar os operadores por classe de fio. Com meu novo
sistema debaixo do braco, entrei na sala de reunides decidida a
provar a geréncia que ele era o mais adequado. Disse-lhes,
detalhadamente, o quanto estavam errados e mostrei-lhes onde



ndo estavam sendo justos e que eu tinha todas as respostas as
perguntas que quisessem fazer. Para ndo me estender, digo que
sai de lade dentro arrasadal Fracassei! Ocupei-me tanto em
defender o meu sistema, que acabei por ndo Ihes dar a oportu-
nidade de me mostrarem os problemas que enfrentavam com o
velho sistema. A questdo estava encerrada.

"ApOs participar de vérias sessdes do curso, percebi clara-
mente onde eu tinhaerrado. Marquei uma nova entrevista e
dessa vez perguntei-lhes onde supunham estar os problemas que
enfrentavam. Discutimos ponto por ponto, e finalmente pedi
suas opinides sobre o melhor procedimento. Com algumas poucas
sugestdes-chave, ainterval os apropriados, eles mesmos termina-
ram por desenvolver o meu novo sistema. Ao final dareuniéo,
guando apresentei 0 meu sistema, eles o aceitaram com
entusiasmo.

"Estou convencida agora de que, se dizemos as pessoas
diretamente que est&o erradas, nada de bom podera ser realizado
e tudo de mau podera acontecer. Simplesmente privamos as
outras pessoas de seus méritos e nos tornamos  persona non
grata em qualquer parte da discussao."

V g amos outro exemplo - e ndo se esqueca de que estes
casos que estou citando sdo tipicos das experiéncias de milhares
de outros homens. R. V. Crowley eravendedor de uma compa-
nhia madeireirade Nova York. Crowley confessou que durante
anos disse aos col éricos inspetores de materiais que eles estavam
errados. E diz também haver conseguido vencer as discussoes.
Mas, de tudo isso, ndo resultou nenhum proveito, "pois 0s inspe-
tores de materiais s&o como os arbitros de beisebol”, disse 0 Sr.
Crowley, "quando tomam uma decisdo, nunca a modificam."

O Sr. Crowley viu que sua firma estava perdendo milhares
de ddlares por causa das discussdes que ele dizia vencer. Assim,
enguanto estava tomando meu curso, resolveu mudar de téticae
abandonar as discussbes. Quais os resultados? Aqui esta o seu
caso tal qual ele relatou aos companheiros de classe:

"Certa manha o telefone tilintou no meu escritério. Na
outra extremidade da linha, uma pessoa muito excitadainformava
gue um carro de materiai s que haviamos despachado para a sua



fabrica estava em desacordo com o pedido. Sua firma suspendera
adescarga e pedia ,que providenciassemos aimediata remocdo
do material que se achava no seu terreno. Um quarto do material
jaestava descarregado quando o inspetor da firma avisara que o
material era55% de qualidade inferior. Em tais circunstancias
recusava-se a aceitar a encomenda.

"Imediatamente parti parald e em caminho fui pensando
no melhor meio de resolver a situagdo. De ordinario, em tais
circunstancias eu teria tomado os regulamentos de classificacdes
e procurado, baseado em minha experiéncia e conhecimento do
artigo, convencer o inspetor de que o fornecimento era da melhor
qualidade e que, no caso, ele estavainterpretando mal o regula-
mento. Pensei, entretanto, que poderia empregar os principios
aprendidos neste curso.

"Quando cheguei afébrica, encontrei, de péssimo humor,
0 agente de compras e 0 inspetor de materiais, prontos para
uma discussdo e uma luta. Dirigimo-nos para o carro que
comegara a ser descarregado e pedimos-lhes que continuassem a
descarga para que assim pudéssemos ver os materiais.

"Pedimos ao inspetor que prosseguisse na suatarefa, colo-
cando os materiais recusados de um lado, como €le vinha fazen-
do, e noutra pilha as pegas aproveitaveis. Depois de observa-1o
por algum tempo, comecei aver que sua inspecao era muito
rigorosa, rigorosa demais, e que €ele estava interpretando mal os
regulamentos. Uma pega, por exemplo, era de pinho branco, e eu
sabia que o inspetor era especialista em madeiras brutas, mas
ndo tinha competéncia nem experiéncia para o mister de exami-
nar pinho branco. Sucedia que tal qualidade de madeira cons-
tituia 0 nosso maior estoque, mas ofereci eu qualquer objecéo ao
modo pelo qual ele estava classificando o material ? Nada disso.
Continuei na expectativa e, aos poucos, comecei aformular per-
guntas sobre os motivos por que certas pegas estavam satisfa-
zendo. Mas nem por um instante sequer insinuei que o inspetor
estavaerrado. Acentuei sempre que a Unica razao que me
levava a fazer perguntasera o desgjo de poder fornecer a sua
firma, nas futuras entregas, exatamente o que ela desegjava.



"Fazendo as perguntas de um modo muito amistoso, num
espirito de cooperacdo, e insistindo continuamente em que ele
tinha razdo para ndo aceitar o material, improprio as suas neces-
sidades, consegui interessa-10 e, aos poucos, as rel acdes tensas
entre nGs comecaram a desfazer-se até desaparecerem. Uma
observacado acidental, cuidadosamente formulada por mim, fez
brotar-lhe no cérebro a idéia de que possivel mente algumas das
pecas recusadas estavam dentro da qualidade pedida pela sua
firma, e que suas exigéncias requeriam uma qualidade mais
cara. Fui muito cuidadoso, entretanto, para ndo o deixar pensar
que eu estava fazendo deste ponto base para minha defesa.

"Gradua mente toda a sua atitude mudou. Finalmente con-
fessou-me ndo possuir grande experiéncia em pinhos brancos e
comegou afazer perguntas sobre cada pega, a medidaqueia
sendo tirada do carro. Eu poderia explicar por que tal pecaveio
dentro da qualidade especificada no pedido, mas continuei insis-
tindo que ndo queriamos que a sua firma aceitasse qualquer
peca que ndo atendesse as suas hecessidades. Chegou finalmente
ao ponto em que se julgava culpado cada vez que colocava uma
peca na pilha do material recusado.

"Por fim, compreendeu que o erxo estava do seu lado, pois
as especificagcdes ndo tinham exigido uma qualidade t&o boa
quanto necessitava a sua firma.

"0 resultado final foi que, apds minha partida, ele revistou
novamente a carga e aceitou toda a entrega, recebendo a minha
firma um cheque pelo total.

"Com um pouco de tato e o esforgo de refrear a vontade
de dizer ao outro homem que ele estava errado, evitei a minha
companhia perder cento e cinquenta dolares, sendo dificil
calcular em dinheiro o valor da simpatia que lucrei”.

Martin Luther King certa vez respondeu a seguinte per-
gunta: seria ele, como pacifista, um admirador do general Daniel
"Chappie" James, da Forca Aérea, o oficial negro que ocupava
na época o0 posto mais alto nas fileiras? E aresposta foi simples:
"Julgo as pessoas pel 0s seus proprios principios e ndo pelos
meais"



De umaformasemelhante, o general Robert E. Lee certa
vez falou com o presidente da Confederacdo, Jefferson Davis,
Nos termos mai s entusiasmados sobre um certo oficial sob seu
comando. Um outro oficial em servico ficou espantado. "Ge-
neral", disse ele, "o senhor ignora que o homem de quem fala
com tanto entusiasmo é um dos seus piores inimigos e que jamais
perde uma oportunidade para ataca-10?" "Sei disso", replicou
ogenera Lee, "mas o presidente pediu-me que opinasse sobre
ele; ndo pediu-me a opinido dele sobre mim."

De passagem: n&o estou mostrando coisa alguma de novo
neste capitulo. Dezenove séculos atrés disse Jesus: "Concorda
prontamente com o teu adversario".

2.200 anos antes de Cristo, o velho rei Aktoi, do Egito,
deu ao filho alguns sabios consel hos, conselhos que hoje se
fazem muito necessarios. 0 velho rei Aktoi disse: "Sejadiplo-
mata. Isto 0 gjudara a conseguir o que desgja’.

Em outras palavras, ndo discuta com o seu cliente, com a
sua esposa ou com o seu adversario. Nao |hes diga que estdo
errados, ndo os aborrega. Use um pouco de diplomacia.

PRINCIPIO 2

Respeite a opiniao alheia. Nunca diga:
"Voceé esta errado”.



CAPITULO 111

Se errar, reconhega o erro

Exatamente a um minuto de minha casa, havia um trecho de
mata virgem, onde o emaranhado das amoreiras se cobriade
branco durante a primavera, onde os esquilos faziam ninhos e
criavam seus filhotes e onde o capim crescia até a altura da
cabeca de um cavalo. Este sossegado bosque era chamado Forest
Park — e era uma floresta que provavel mente ndo diferia muito,
em aspecto, da que existia na tarde em que Colombo descobriu
a América. Freglientemente passeava neste parque com Rex, meu

pequeno buldogue de Boston. Era um animal muito manso, um
pequeno cado de caga, incapaz de qualquer mal, e como rara-
mente encontravamos alguém no pargue, costumava deixar que
Rex andasse solto, sem mordaga e sem coleira.

Um dia encontramo-nos la com um policial montado, um
policial que andava procurando ocasi&o de dar uma demons-
trag&o de sua autoridade.

"Como € que o senhor deixa o cachorro solto, correndo no
parque, sem coleira e sem mordaga?’, censurou-me. "N&o sabe
queisto é contraale?

"Sim, eu sei", respondi brandamente, "mas n&o pensei que
pudesse haver qualquer inconveniente agui”.

"0 senhor n&o pensou. 0 senhor ndo pensou! A lei ndo
pune os danos de um caldeireiro pelo que o senhor pensa. Este
cachorro podia matar um esquilo ou morder uma crianga. Desta



vez, vou deixa-lo em paz, mas se encontrar o cachorro outravez
aqui sem mordaca e sem coleira, 0 senhor tera que se explicar
perante o juiz".

Modestamente prometi obedecer.

E, naverdade, obedeci - por algumas vezes. Mas Rex ndo
gostava de mordaca, nem eu tampouco; assim, uma tarde resol-
vemos nos arriscar.  Tudo corria as mil maravilhas quando
sucedeu o imprevisto. Rex e eu corriamos para o cimo do morro,
e la subitamente, para espanto meu, vi amajestade dalei caval-
gando um cavalo baio. Rex ia nafrente, dirigindo-se diretamente
parao policial.

Fui pego em flagrante. Sabia disto. Resolvi néo esperar que
o policial comegasse afalar. Fui maisligeiro que ele. Disse:
"Sr. policial, fui pego em falta. Sou culpado. N&o tenho des-
culpas, nem justificativas. O senhor me advertiu na semana
passada de que se eu trouxesse este cachorro aqui outravez,
sem mordaca e sem coleira, seria multado”.

"Bem, agora. .. " comecou o policial num tom delicado.
"Sel que é uma tentacdo deixar um cachorrinho como este
correr agqui, quando ndo ha ninguém no parque”.

"Certo que € uma tentacdo, mas uma tentacao que fere a
lei", repliquei.

"Bem, mas um cachorrinho como este ndo vai fazer mal
aninguém" redarguiu o policial.

"N&o, mas pode matar os esquilos", retruquei.

"Ora, penso que o senhor estalevando a coisa muito a
sério. Vou ensinar-lhe o que deve fazer. Deixe-o correr lano
alto do morro, onde ndo posso Vé-1o, e esqueceremos tudo isto".

O policial, ser humano, queria sentir-se importante; assim,
quando comecei a condenar-me, o Unico meio pelo qual ele
podia alimentar sua vaidade era tomar uma atitude magnanima,
mostrando-se clemente.

Suponha, porém, que eu tivesse procurado defender-me...
Bem, jateve alguma vez uma discussdo com um policial?

Mas, em vez de discutir, confessei que ele estava absoluta-
mente certo e eu absolutamente errado; confessel isto imediata-
mente, de modo claro e com entusiasmo. O caso terminou de



uma maneira engracada, pois, eu tomei o seu papel e ele tomou
o meu. O proprio Lord Chesterfield dificilmente teriasido mais
gentil que este policial montado que, apenas uma semana antes,
me havia ameagado com os castigos da lel.

Se sabemos que vamos ouvir de alguém alguma reprimenda,
n&o € muito melhor precedermos a outra pessoa e dizermos nos
mesmos o que elavai dizer? Nao € muito mais facil ouvir a
autocritica do que a condenacéo vinda de |&bios al heios?

Diga sobre st mesmo todas as coisas que vocé sabe estar a
outra pessoa pensando, querendo ou pretendendo dizer —
diga-as antes que ela tenha uma oportunidade para dizé-las. As
possibilidades s&o na proporcdo de cem para uma em como a
outra pessoa tomard, entdo, uma atitude generosa, de perdéo, e
reduzira o seu erro ao minimo - tal como o policial montado
fez comigo e Rex.

Ferdinand E. Warren, um artista comercial, empregou esta
técnica para conseguir a boa vontade de um petulante e rabu-
gento ~comprador de arte:

"E de grande importancia, quando se faz desenho para
anuncios e fins de publicidade, ser muito exato e muito preciso”,
disseo Sr. Warren ao relatar seu caso.

"Alguns editores de arte exigem que suas encomendas sejam
executadas imediatamente, e, como € de se esperar em tais casos,
nao se pode evitar alguns pequenos erros. Conheci um diretor
de arte em particular, que sentia prazer em encontrar defeitos
MEeSMOo nas menores coisas. Varias vezes deixei 0 seu escritorio
aborrecido. N&o devido a sua critica, mas pelo seu modo de
atacar. Recentemente mandei um trabalho feito as pressas para
esse editor e ele me telefonou pedindo que fosse imediatamente
a0 seu escritdrio. Dizia que alguma coisa estava errada. Quando
cheguei, deparei justamente com o que previra... e temia.
Estava hostil, e satisfeito com a oportunidade para criticar. Per-
guntou, com veeméncia, por que havia eu feito isso e aquilo.
Chegara a minha oportunidade para empregar a autocriticae eu
havia estudado tal assunto. Por isso respondi: “Sr. Fulano, se
0 que acaba de reclamar € verdade, reconhegco-me culpado e néo
ha, em absoluto, escusas para o meu erro. De ha muito que



venho desenhando para o senhor, ja havendo tempo suficiente
paratrabalhar melhor. Estou envergonhado'.

"Imediatamente iniciou a minha defesa. “Sim, o senhor tem
razdo, mas néo se trata, afinal de contas, de erro tdo grave.
E apenas...'

"N&o deixel que ele terminasse. "Qualquer erro pode custar
caro e todos eles sdo irritantes.

"Comegara a ceder, mas ndo lhe dei tréguas. Estava tendo
uma grande oportunidade. Pela primeiravez em minhavida,
eu me criticava... estava gostando da experiéncia.

"Eu deviater sido mais cuidadoso. O senhor me confia
uma porc¢ao de trabalhos, merece o maximo de minha parte;
por isto vou fazer todo o desenho novamente”.

"'Nao! Nao!", protestou. "N&o pensei que fosse incomo-
dé&-lo tanto'. Elogiou meu trabalho, afirmou que desejava apenas
uma ligeira modificagcdo e que 0 meu pequeno erro ndo causara
qualquer prejuizo a suafirma; e, além de tudo, tratava-se de
um mero detalhe e que ndo valia a pena preocupar-me com o
mesmo.

"Minha ansia para criticar-me venceu aluta. Terminou
levando-me para almocar, e antes de nos despedirmos, entre-
gou-me um chegue e uma outra encomenda”.

Existe um certo grau de satisfacdo em se ter a coragem de
admitir o proprio erro. Ndo apenas alivia a sensacdo de culpa
e a atitude de defesa, como também com frequéncia agjuda a
resolver o problema criado pelo erro.

Bruce Harvey, de Albuguerque, no Novo México, autorizou
indevidamente o pagamento do salario a um funcionario em
licencamédica. Quando descobriu seu erro, chamou a atengao
do empregado sobre o que tinha feito e explicou que, para
corrigir o equivoco, teria de reduzir do seu proximo pagamento
asomatotal do valor pago. O empregado argumentou que
isso lhe traria sérios problemas financeiros e solicitou que a
devolucéo fosse feita alongo prazo. Para que isso ocorresse,
explicou Harvey, precisaria obter a aprovagdo do seu supervisor.
"Eisso", relatou Harvey, "simplesmente faria o chefe explodir.
Enquanto pensava em como contornar a situacdo, percebi que



tudo tinha acontecido por culpa minha e nada seria mais justo
gue o admitisse.

"Entrei no escritorio do meu chefe, expliquei-lhe a situacéo,
disse-lhe que era meu o erro e 'del todas as informagdes neces-
sarias. Ele replicou nervosamente que a culpa era do departa-
mento de pessoal. Tornei adizer que a culpa era minha, e s
minha. Ele de novo explodiu e acusou a contabilidade de des-
leixo. Insisti em explicar que eu tinha cometido o erro. Ele
culpou mais duas pessoas do escritério. Aindaassim reiterei
minha culpa. Finalmente, ele olhou para mim e disse: "Esta
bem, a culpa e sua. Agoradéum jeito’. O errofoi corrigido e
ninguém se viu em maus lencgdis. Senti-me 6timo porque pude
lidar com uma situacéo tensa e tive a coragem de ndo langar méo
de dlibis. Meu chefe passou a me respeitar mais, desde ent&o."

Qualquer louco pode procurar justificar as suas faltas, e
muitos loucos fazem isso, mas reconhecer seus proprios erros, o
que € muito raro, da uma auréola de nobreza e exaltacéo ao
inimigo. Por exemplo: uma das mais belas coisas que a historia
registrasobre Robert E. Lee € o modo pelo qual ele se culpou,
e somente a i, pelo insucesso do ataque de Pickett, em
Gettysburg.

O atague de Pickett foi, sem duvida alguma, o mais bri-
Ihante e pitoresco atague que jateve lugar no mundo ocidental.
O proprio Pickett era pitoresco. Usava o cabelo t&do comprido
que os cachos castanhos quase Ihe rogavam os ombros. E, como
Napoledo, nas suas campanhas italianas, quase diariamente
escrevia ardentes cartas de amor nos campos de batalha. Suas
dedicadas tropas o aplaudiram naquela tragica tarde de julho
quando marchou airosamente contra as linhas da Uni&o, com o
seu chapéu caido em angulo sobre a orelha direita. Aplaudi-
ram-no e seguiram-no, homem a homem, fileira sobre fileira,
com as bandeiras drapejando e as baionetas refulgindo ao sol.
Foi uma empreitada intrépida. Ousada. Magnificaa. Um mur-
murio de admiracg&o correu nas linhas da Unido quando se
defrontaram.

As tropas de Pickett avancaram num acelerado fécil, através
de um vergel e de um campo de milho, atravessaram planicies e



subiram barrancos. Durante todo esse tempo 0s canhdes inimigos
abriram um claro nas suas fileiras. Mas eles avancavam,
irresistivels.

Subitamente a infantaria da Uni&o surgiu de tras do muro
de pedra do cemitério de Ridge, onde estava escondida, e fez
descargas sobre descargas contra as indefesas tropas de Pickett.
O alto da montanha era um lencol de fogo, um matadouro, um
vulcdo de chamas. Em poucos minutos, todos os comandantes
das brigadas de Pickett haviam tombado, com excecéo de um, e
quatro quintos dos seus cinco mil homens jaziam no chéao.

Armistead, comandando as tropas no momento final, correu
para afrente, saltou sobre o muro de pedra e, acenando com o
quepe na ponta da espada, gritou:

"Rapazes, ataguemos o inimigo a baionetal ™

E eles atacaram. Saltaram o0 muro de baioneta calada, inves-
tiram contra os inimigos, esmagaram cranios a coronhadas de
fuzil e plantaram a bandeira de guerra do Sul no cemitério de
Ridge.

As bandeiras tremularam la apenas por um instante. Mas
este momento, apesar de breve como foi, marcou o feito mais
alto da Confederacao.

O ataque de Pickett - brilhante, herdico - ndo foi outra
coisa sendo o comego do fim, Lee fracassara. N&o pdde invadir
o Norte. E estava ciente disto.

O Sul estava condenado.

Lee ficou téo triste, tdo chocado, que, com seu pedido de
demissdo, solicitou a Jefferson Davis, presidente da Confedera-
¢80, que indicasse "um homem mais jovem e mais capaz”, Se
Lee quisesse culpar outros pela desastrosa carga de Pickett, por
certo que encontraria uma série enorme de escusas. Alguns dos
comandantes de suas divisdes fracassaram. A cavalaria néo
chegara atempo de apoiar o ataque da infantaria. Isto fora
malfeito, aguilo fora mal executado.

Mas Lee eranobre demais para culpar os outros. Quando
ensanguientados e derrotados, os restos das tropas de Pickett
voltaram as linhas da Confederagdo, Robert E. Lee, inteiramente



s0, correu ao encontro dos soldados e cumprimentou-os com uma
autocondenacédo que é alguma coisa de sublime: " Tudo isso foi
culpa minha. Eu, s6 eu, perdi esta batalha" , confessou.

Poucos generais em toda a histéria tiveram coragem e hom-
bridade para confessar uma coisa assim.

Michael Cheung,, que da aulas em nossos cur sos em Hong-
Kong, contou que a cultura chinesa apresenta deter minados pro-
blemas particulares e que, por vezes, é necessario reconhecer
que o beneficio na aplicajao de um principio pode ser mais
vantaj 0so do que manter uma antiga tradicdo. Na sua classe
havia um homem de meia-idade que, durante muitos anos, ficou
brigado com o filho. 0 pai tinha sido viciado em 0Opio, mas
agor a estava recuperado. Na tradicéo chinesa o idoso nao pode
dar o primeiro passo para areconciliagdo. A iniciativa, pois,
caberia ao filho. Numa das primeir as sessdes, 0 homem contou
sobre os netos que jamais vira e quanto desgjava rever o filho
evoltar aviver junto com ele. Seus colegas de classe, todos
chineses, compr eenderam a natur eza desse conflito: o desgjo se
opunha a umatradi¢do ha muitos séculos estabelecida. Segundo
0 pai, osjovens deviam respeito aos idosos e ele estava certo em
nao ceder aos seus desegj os, ficando, portanto, a espera da chegada
dofilho.

Quase ao final do curso, o pai voltou a sedirigir a classe:
" Ponderei sobreo problema. Dale Carnegiediz: 'Sevocé errou,
admita-o, rapida e enfaticamente'. E tarde demais para admiti-lo
tao rapidamente, mas posso admiti-lo enfaticamente. Errei em
relacdo ao meu filho. Ele estava certo em ndo me querer ver e
viver longe de mim. Talvez me desprestigie pedindo perdéo a
um jovem, maserrei e sou bastante responsavel para admiti-lo."
A classe o0 aplaudiu e 0 apoiou plenamente. Na aula seguinte,
contou como foi a casa do filho, pediu e recebeu o seu perdao e
agor a comegava um novo relacionamento com ele, com anorae
com os netinhos que finalmente viera a conhecer .

Elbert Hubbard foi um dos autores mais originaisqueja
agitaram uma nacéo, e, muita vez, as suas sentencas ferinas des-
pertaram fundosressentimentos. Mas Hubbard, com a sua habi-



lidade no lidar com as pessoas, frequentemente transformava
inimigos em amigos.

Por exemplo, quando um leitor irritado |he escrevia para
dizer que ndo concordava com tal trecho dum artigo e terminava
chamando Hubbard disto e daquilo, este costumava responder
mais ou menos assim:

"Voltel apensar sobre tal assunto, e eu mesmo nao estou
inteiramente de acordo com isto. Nem tudo que escrevi ontem
significa hoje a mesma coisa para mim. Tive muito prazer em
saber o que o senhor pensa arespeito. Na proximavez que
estiver aqui por perto, ndo deixe de visitar-me e discutiremos o
assunto avontade. Apesar das muitas milhas de distancia que
Nos separam, aqui vai um aperto de mao, eu sou

Sinceramente seu
Elbert Hubbard"

Que poderia vocé dizer aum homem que o tratou de tal
forma?

Quando estivermos com a raz&o, procuraremos convencer
0S outros aos poucos e com toda a habilidade, conquistando-os
assim para 0 nosso modo de pensar; e quando estivermos errados
- e isso acontecera, surpreendentemente, muitas vezes se nos
julgarmos com honestidade - reconhegamos Nossos erros sem
demora e com entusiasmo.

Tal técnica ndo produzira apenas resultados surpreendentes
mas, acredite ou ndo, € muito mais interessante, sob certas cir-
cunstancias, do que uma pessoa tentar justificar os seus erros.

Lembre-se do provérbio: "Pelalutavocé jamais obtera
bastante, mas pela condescendéncia conseguira sempre mais do

que espera’.

PRINCIPIO 3

Se errar, reconhecga o erro imediatamente
e com énfase.



CAPITULO IV

Um pingo de mel

Se vocé perder acalma e disser a alguém uma ou duas coisas,
tera uma excelente oportunidade para descarregar suas queixas.
M as 0 que acontece com a outra pessoa? Participara do seu
prazer? Sua atitude e suas expr essdes hostis far&o com que ela
concor de com vocé?

" Sevocé vier paramim com os punhoscerrados’, disse
Woodrow Wilson, " penso que posso prometer -lhe que os meus
ser 8o cerrados tao depressa quanto 0s seus, mas, se Vocé vier
ao meu encontro e disser: “Vamos sentar e aconselhar-nos mutua-
mente e, se tivermos diferencas entr e nés, procur aremos as
causas, por certo veremos que ndo estamos tao afastados um
do outro, que os pontos em que diferimos sdo poucos e muitos
0s em que estamos de acor do, e que, setivermos paciéncia e
cordura, além do desgj 0 de ser mos unidos, seremos unidos’ .

Ninguém apr eciava mais a ver dade da declar acao de
Woodrow Wilson que John D. Rockefeller Jr. Em 1915 Ro-
ckefeller era 0 homem mais cruelmente desprezado no Colorado.
Uma das mais sangrentas greves da histéria daindustria ameri-
cana vinha perturbando grandemente o Estado por dois anos.
Furiosos e em pé de guerra, os mineir os estavam exigindo
saldrios maisaltosda Colorado Fuel & Iron Company; e Ro-
ckefeller controlava tal companhia. Propriedades foram destr ui-



das, tropas entraram em cena. Sangue foi derramado. Grevistas
alvejados, e seus corpos crivados de balas.

Num momento como este, a atmosfera cheia de édio,
Rockefeller quis conquistar os grevistas para o seu modo de
pensar. E conseguiu. Como? Eis aqui ahistéria. Depois de
passar semanas fazendo amigos, Rockefeller discursou para os
representantes dos grevistas. O seu discurso € uma obra-prima.
Produziu resultados espantosos. Acalmou as tempestuosas ondas
de 6dio que ameacavam aniquil&-10. Conseguiu um exército de
admiradores. Os fatos foram apresentados de modo t&o amistoso
que os grevistas voltaram ao trabalho sem dizer uma so palavra
sobre 0 aumento de salérios, causa pela qual lutavam com tanta
violéncia.

Aqui estd a abertura do notavel discursQ. Note como todo
ele éamistoso. Lembre-se de que R¢)ckefeller estava falando
para homens que, poucos dias antes, queriam enforcéa-1o no galho
de uma macieira, e néo podiater sido mais gentil, mais amistoso
se se estivesse dirigindo a um grupo de missionarios médicos.
Seu discurso estava cheio de frases como estas: Estou orgulhoso
deestar aqui; tenho visitado vossos lares; encontrei muitas das
vossas esposas e filhos; ndo nos encontramos como estranhos mas
como amigos, num espirito de mitua camaradagem; nossos inte-
resses sio comuns; devo apenas a vossa gentileza estar aqui.

" Hoj e é um grande dia da minhavida', comegou Rocke-
feller. "E aprimeiravez que tenho a ventura de encontrar-me
com os representantes dos empregados desta grande companhia,
seus chefes e superintendentes, todos juntos, e posso assegurar-
VOSs que estou orgulhoso por me achar aqui e que enquanto viver
jamais esquecerei tao feliz ensejo. Tivesse estareunido se reali-
zado ha duas semanas passadas e eu estaria agui como um
estranho para muitos de vés, reconhecendo poucas fisionomias.
Tendo tido, na semana passada, a oportunidade de visitar todos
0s campos de carvao nas zonas do Sul e de falar pessoalmente
com quase todos 0s representantes, exceto com os que se
achavam fora; tendo visitado vossos lares, tendo estado com
muitas das vossas esposas e filhos, n&o nos reunimos aqui como



estranhos, mas como amigos e € neste espirito de mitua amizade
que tenho a satisfagéo de vir discutir convosco 0S NOSsos inte-
resses comuns.

"Desde que esta € uma reunido de chefes da companhia e
dos representantes dos empregados, € apenas por mera cortesia
vossa que aqui me encontro, pois ndo tenho a ventura de per-
tencer nem a uma nem a putra das facgdes, entretanto eu ja me
sinto intimamente associado convosco, pois, em um sentido,
represento os acionistas e diretores”.

N&o € um soberbo exemplo da fina arte de transformar
inimigos em amigos? Suponha que Rockefeller tivesse tomado
um rumo diferente. Suponha que tivesse discutido com os mi-
neiros e atirasse em suas faces fatos arrasadores. Suponha que
ele tivesse dito com palavras e insinuagdes que 0S mesmos esta-
vam errados. Suponha que, por todas as regras dalégica, tivesse
provado que os mineiros estavam errados. Mais irritagao teria
sido provocada, mais 6dio, mais revolta.

Se o coracdo de um homem esta inflamado pela discordia e
maus sentimentos para com vocé, nem com toda l6gica do Cris-
tianismo vocé conseguir & conquista-lo para seu modo de pensar.
Paisrepreendedores, patr des e maridos exigentes, esposas ranzin-
zas, deviam compreender que as pessoas nao gostam de modificar
suasidéias. Elasnao podem ser forgadasa concordar com vocé
Ou comigo. Maspodem ser levadas aisso se formos gentise
amistosos, cada vez mais gentis, cada vez mais amistosos.

Lincoln disse isso efetivamente, ha quase cem anos passados.
Eis agui as suas paavras:

E uma antiga e verdadeira maxima " que com um pingo de
mel se apanha mais moscas que com um galdo defel”. O mesmo
se da com os homens. Se quer tornar um homem adepto de uma
causa sua, convencga-o primeiro de que vocé € seu amigo sincero.
Nisto ha uma gota de mel que apanha o seu coracao, o qual,
digam o que quiserem, € o caminho mais curto para a sua
razao.

Os homens de negocio estdo aprendendo que ha muito mais
vantagem em tratar amistosamente os grevistas. Por exempl o,
quando dois mil e quinhentos empregados da fabrica White



Motor Company Se declararam em greve exigindo aumento de
sal&rio e a organizacéo de um sindicato de classe, Robert F.
Black, presidente da companhia, ndo se zangou, nao 0s con-
denou, nem os ameagou ou chamou de comunistas. Ele elogiou

os grevistas. Publicou um andncio nos jornais de Cleveland,
cumprimentando-os "pelo pacifico modo pelo qual vinham con-
duzindo sua solicitagcao™. Achando que os grevistas estavam
parados comprou-lhes duas dizias de bastfes para beisebol além

de luvas, e convidou-o0s parajogar nos lugares desocupados.

Para os que preferiam jogar pelota, alugou uma cancha de
pelota.

Esta camaradagem da parte do Sr. Black fez o que a ami-
zade sempre faz: conseguiu mais camaradagem. Assim, os gre-
vistas tomaram emprestado vassouras, pas e carrogas de entulho
e comecaram a catar fosforos, jornais, pontas de charutos e
carteiras vazias de cigarros ao redor dafébrica. Imaginem!
Imaginem grevistas trazendo na mais completa ordem os terrenos
da fabrica enquanto lutam pelo aumento de salérios e reconhe-
cimento do sindicato. Tal acontecimento nuncafoi visto antes
nalonga e tempestuosa histéria das guerras trabal histas ameri-
canas. A greve terminou com um compromisso de solugédo dentro
de uma semana, terminou sem qualquer mainterpretacéo ou
rancor.

Daniel Webster, que era olhado como um Deus e falava
como Jeov4, foi um dos mais eficientes advogados que ja defen-
deram uma causa; entretanto apresentava seus mais poderosos
argumentos com observagdes amistosas, como as que se seguem:
"Isto é paraojuri considerar”, "Este cavalheiro talvez possa
ter um pensamento de valor”, "Aqui estdo alguns fatos, cava-
Iheiros, que, espero, ndo perdereis de vista', ou "V és, com o
conhecimento que tendes da natureza humana, podereis apreen-
der asignificacao de tais fatos'. Nada de exigéncias. Nada de
métodos de alta pressdo. Nenhuma tentativa de pretender impor
suas opinides as demais pessoas. Webster empregava o método
de falar suavemente, calmamente, de modo amistoso, e tudo isso
0 gjudou a tornar-se famoso.



V océ pode nunca ser chamado para dar solucéo a uma
greve ou discordar perante um juri, mas pode querer ter o seu
auguel  de casa reduzido. Podera a aproximac&o amistosa
gjuda-lo entdo? Vejamos:

O. L. Straub, engenheiro, pretendeu uma reducéo no aluguel
da casa. E sabia que o proprietério era um individuo intratavel.
"Eu lhe escrevi”, disse 0 Sr. Straub numa explicagéo que fez
perante a classe, "notificando-o de que iadeixar o apartamento
logo que o contrato expirasse. A verdade era que eu ndo queria
mudar-me. Desgjava ficar se conseguisse uma reducdo na
aluguel. Mas a situacao parecia sem esperancas. Outros inqui-
linos tentaram 0 mesmo e nada conseguiram. Diziam todos que
O proprietario era um homem muito dificil de setratar. "Mas,
disse eu para mim mesmo, “estou estudando num curso para
aprender como lidar com as pessoas, por iSso Vou experimentar
meus conhecimentos com este homem, e ver quais os resultados.

"Em companhia do secretério, o proprietério veio ver-me
logo que minha carta lhe chegou as maos. Recebi-os a porta
com um cumprimento amavel. Enchi-me de boa vontade e
entusiasmo. N&o comecel falando sobre o exagero do aluguel,
mas sim sobre quanto eu gostava daquel e prédio de apartamen-
tos. Creiam-me, fui “sincero na minha apreciacéo e prédigo no
meu elogio'. Congratulei-me com ele pelo modo como dirigiao
prédio, e disse-lhe que gostaria de continuar no apartamento por
mais um' ano, mas nao podia.

"Evidentemente ele nunca havia tido uma semel hante
recepcao por parte de um inquilino. Dificilmente sabia o que
fazer dela.

"Entao comegou a contar-me seus percal cos. Queixou-se
dosinquilinos. Um lhe havia escrito catorze cartas, algumas das
quais positivamente insultantes.  Um outro o ameacou de res.
cindir o contrato a menos que o proprietario fizesse o homem
que morava no apartamento de cima deixar de roncar. Que
alivio', disse ele, “possuir um inquilino satisfeito como o senhor'.
E, entdo, sem que eu | he pedisse coisa alguma of ereceu-se para
fazer uma pequena reducéo no aluguel. Desgjei mais, disse



quanto me era possivel pagar € ele aceitou sem amenor relu-
tancia

"Quando se despedia virou-se para mim e perguntou: “Que
pintura deseja que eu mande fazer no apartamento?

"Se eu tivesse pretendido obter a reducéo do aluguel pelo
método usado pelos outros inquilinos, tenho a certeza de que
teria fracassado do mesmo modo que eles. Foi a aproximagao
amistosa, simpatica e apreciadora, que me deu o triunfo".

Dean Woodcock, de Pittsburgh, Pensilvania, € o superin-
tendente de um departamento da companhia elétricalocal. Seu
pessoal foi chamado a reparar um aparelho no alto de um poste.
Este tipo de trabalho anteriormente era realizado por um outro
departamento e so recentemente fora transferido para a se¢céo
de Woodcock. Embora seu pessoal estivesse preparado para o
trabalho, fazia-o pela primeiravez. Todos os funcionarios da
organizacao aguardavam com expectativa o resultado de seu
desempenho. O Sr. Woodcock, varios de seus subordinados e
todos os membros dos outros departamentos de servicos de utili-
dade publica foram assistir a operagdo. Muitos carros e cami-
nhdes pararam no local, além de inlmeras pessoas que, interes-
sadas, acompanhavam as atividades dos dois Unicos homens no
alto do poste.

Passando o olhar ao seu redor, Woodcock percebeu um
homem que descia de um carro com uma cédmara na méo. Logo
estava fotografando a cena. O pessoal dos servicos publicos &
extremamente sensivel as relacdes publicas, e repentinamente
Woodcock compreendeu o que aguele grupo de homens signi-
ficava para o fotégrafo - doze pessoas inutilmente chamadas
parafazer o trabalho de duas pessoas: desperdicio. Atravessou
aruaefoi ter com o fotoégrafo.

"V g0 que o0 senhor se interessa pela operagado.”

"Sim, e minha méae ficard mais do que interessada. Ela
possui agdes ha sua companhia. Esta cena abrira os olhos dela.
Possivelmente concluira que fez um péssimo investimento. Ha
anos venho dizendo a ela que existe muito desperdicio em com-



tempo, mencionei 0 “pequeno’ problema com a agua. Ele imedia-
tamente concordou em contribuir com uma parte para corrigir
0 problema.

"Poucos dias depois, telefonou e disse que pagaria os
estragos e que instalaria 0s encanamentos especiais necessarios,
para prevenir que no futuro problemas dessa natureza voltassem
a acontecer.

"Embora o proprietério da subdivisdo fosse o responsavel,
Se eu ndo tivesse iniciado o contato daquela maneira, haveria
muitas dificuldades para conseguir fazer com que concordasse
comigo: ele admitiu ser o responsavel.”

Anos atras, quando ainda era um garoto, andava descal¢co
pela mata, estava numa escola de campo do nordeste de Missuri.
Li, um dia, uma fabula sobre o sol e o vento. Eles discutiam
sobre qual dos dois eramais forte e o vento disse: "Provarei que.
sou 0 maisforte. Vé aquele velho que vem |a embaixo com
um capote? Aposto como posso fazer com que ele tire o capote
mais depressa do que vocé". 0 sol recolheu-se atras de uma
nuvem e o vento soprou até quase se tornar um furacdo, mas
quanto mais ele soprava, mais o velho segurava o capote junto
des.

Finalmente acalmou-se e foi embora; entdo o sol saiu de
trés da nuvem e sorriu bondosamente para o velho. Imediata-
mente ele esfregou o rosto e tirou o capote. 0 sol disse entéo
ao vento gque a gentileza e a amizade eram sempre mais fortes
que afuariae aforca

0 emprego da cortesia e da amistosidade pode ser observado
no dia-a-dia de pessoas que aprenderam que com um pingo de
mel se apanha mais moscas que com um galdo de fel. F. Gale
Connor, de Lutherville, Maryland, provou isso ao precisar levar,
pelaterceiravez, o carro com quatro meses de uso ao atendi-
mento do negociante. Ele relatou a nossa classe: " Eraevidente
que conversar, raciocinar ou gritar com o chefe do atendimento
ndo levaria a nenhuma solucéo satisfatéria dos meus problemas.

"Fui ao show-room e pedi parafalar com o proprietario da
agéncia, o Sr. White. Depois de uma breve espera, introdu-



Ziram-me no Seu escritorio. Apresentei-me e expliquei-lhe que
eu havia comprado meu carro na agéncia dele, seguindo con-
selhos de amigos que também haviam comprado 4. Disse-lhe
que os precos eram bastante competitivos e que o servico era
excelente. Sorriu satisfeito enquanto me ouvia com atencéo.
Expliquei ent&o o problema que estava tendo com o departa-
mento de manutencao. “Achei que o senhor gostaria de ficar a
par de qualquer probleminha que pudesse vir a manchar sua
reputacao’, acrescentei. Agradeceu-me por informé-lo e garantiu
gue meu problema seria considerado cuidadosamente. Ele néo
apenas envolveu-se pessoal mente, como também emprestou-me
seu carro para gque o fosse usando enquanto consertavam o meu".

Esopo foi um escravo grego que viveu na corte de Creso e
criou fabulas imortais sei scentos anos antes de Cristo. Entre-
tanto, as verdades que ele ensinou sobre a natureza humana
tanto foram verdadeiras em Boston e Birmingham agora, como
ha vinte e cinco séculos passados em Atenas. O sol pode fazer
com que voce tire seu capote mais depressa que o vento; e a
bondade, a aproximacéo amistosa e a apreciacao podem fazer as
pessoas mudarem de idéia mais prontamente que todo o barulho
e as tempestades do mundo.

Lembre-se do que Lincoln disse: "Com um pingo de mel
apanham-se mais moscas do que com um galdo de fel".

PRINCIPIO 4

Comece de um modo amigavel.



CAPITULO V

O segredo de Socrates

Falando com outras pessoas, hdo comece por discutir as coisas
em que divergem. Comece acentuando - e continue acentuando
- as coisas em que estao de acordo. Fagca questéo de frisar, se
possivel, que ambos estdo marchando para o mesmo fim e a
Unica diferenca que os separa é de método e ndo de propdsito.

Mantenha a outra pessoa dizendo "sim, sim", desde o
comeco. Se possivel, evite que eladiga"nao".

Uma resposta "néo", diz o Prof. Overstreet(*), € a desvan-
tagem mais dificil aser vencida. Quando uma pessoa diz "n&o"
todo o seu orgulho, toda sua personalidade, exigem que continue
coerente consigo mesmo. Pode sentir mais tarde que.o seu "néo"
foi mal aconselhado, mas, ndo obstante, ha o precioso orgulho a
considerar! Uma vez afirmada uma coisa, deve confirmé-la. Dai
ser damaior importancia que iniciemos uma pessoa na direcéo
afirmativa.

O orador habil consegue logo de inicio uma série de respos-
tas afirmativas. Ele orienta assim, no sentido afirmativo, todo o
processo psicol 6gico dos ouvintes. E parecido com o movimento
de umabolade bilhar. N6s aimpelimos numa direcdo: ela exige

() Henry A. Overstreet, Influencing Human Behavior (New York,
Norton, 1925).



uma certa quantidade de for ¢a para desviar-se, euma forca
muito maior paravoltar.

As normas psicolégicas sdo aqui as mais claras.  Quando
uma pessoa diz "n&o", e realmente sente isto, esta fazendo muito
mais do que dizer uma palavra de trés letras. Todo seu orga-
nismo - glandulas, nervos e muscul 0s - se reline nesta recusa.
H&, usualmente, num grau diminuto, mas que algumas vezes se
pode observar, umaretirada fisica, ou uma prontidéo para a
retirada. Todo o sistema neuromuscular, em suma, se pde em
guarda contraaaceitagdo. Ao contrario, porém, quando uma
pessoa diz "sim" nenhuma atividade de retirada tem lugar. O
organismo estd num movimento para diante, aceitando, numa
atitude aberta. Deste modo, o maior nimero possivel de"sim"
obtido logo de inicio conduz-nos ao méximo de possibilidades de
conseguirmos a atencdo precisa para a nossa Ultima proposta.

E umatécnica muito simples - a das respostas afirmativas,
atécnicados"sim". E, apesar de tudo, como é ela esquecidal
Muitas vezes, tem-se aimpressdo de que as pessoas se sentem
Importantes contradizendo logo de inicio.

Provogque um "ndo", logo de saida, de um estudante, de uma
crianca, de um marido ou de uma esposa, e tera, entdo, necessi-
dade de toda a sabedoria e paciéncia de anjo para conseguir
transformar agquela negativa terminante numa afirmativa.

0 emprego datécnicado "sim" facilitou a James Eberson,
calendaristado Greenwich Savings Bank, da cidade de Nova
York, conseguir um sisudo fregués que de outro modo podia ter
sido perdido.

"Este homem velo para abrir uma conta-corrente”, disse o
Sr. Eberson, "e eu lhe dei um formuléario comum para ser
preenchido. A algumas das perguntas respondeu prontamente,
mas a outras Se recusou terminantemente a responder.

"Antes de comecgar os meus estudos sobre as rel acoes
humanas, eu teria dito a este futuro depositante que, se ele
recusava dar ao Banco as informacdes pedidas, nds também
éramos obrigados arecusar aceitar a sua conta. Sinto-me enver-
gonhado de haver sido no passado varias vezes culpado de tal
falta.  Naturalmente que, diante de um ultimato como este, eu



me tornava todo gentileza. Mostrava que eram os chefes que
exigiam, que as normas e regulamentos do Banco n&o podiam
sofrer modificagbes. Mas, por certo, tal espécie de atitude no
dava ao fregués que nos honrara com sua preferéncia, nem um
ar de acolhimento, nem de importancia.

"Nesta manha resolvi empregar um pouco de bom senso.
Resolvi ndo falar sobre o que o Banco queria, mas sobre o que
queria o fregués. E, além de tudo mais, eu estava decidido a
manter o fregués dizendo "sim, sim', desde o inicio. Assim
concordel logo com ele. Disse-lhe que ainformacéo que ele ndo
nos queria dar ndo era absolutamente necessaria.

"'Entretanto’, disse eu, "vamos supor que, ao falecer, o
senhor tenha dinheiro depositado em nosso Banco. Néo gostaria
gue o Banco transferisse seus depdsitos para o nome do parente
mais préximo, paraisto designado, de acordo com alei?

"'Sim, naturalmente', respondeu.

" "N&o acha," prossegui, "que seria de bom alvitre dar-nos
0 nome do seu parente mais préximo para que, ha eventualidade
de sua morte, possamos cumprir 0s seus desejos sem erro nem
delongas?

" "Sim', disse-me mais umavez.

"A atitude do homem abrandou-se, transformou-se, quando
compreendeu que ndo pediamos tais informagdes para seguranca
nossa, Mas sim para sua propria garantia. Antes de sair do
Banco, este homem nédo sb forneceu a mais completa informacéo
sobre st mesmo, mas, por sugestdo minha, abriu uma conta
confidencial indicando sua progenitora como beneficiaria, res-
pondendo com prazer atodas as perguntas relativas a ela.

"Cheguei a este resultado, conseguindo que ele dissesse “sim,
sim' desde o principio. Esqueceu o acontecimento da entrada e
sentiu-se bem fazendo todas as coisas que sugeri”.

"Existiaum homem, em meu “territorio’, a quem a nossa
Companhia estava ansiosa por vender", disse Joseph Allison,
vendedor da Westinghouse. "Durante dez anos o meu prede-
cessor o visitou sem lograr vender-lhe coisa alguma. Ao tomar
conta do territorio, procurei-o insistentemente durante trés anos



sem obter dele uma s6 encomenda. Finalmente, apdstreze anos
devisitas e propostas de venda o fregués acedeu em comprar
alguns motor es. Se estes o contentassem, eu tinha certeza de
gque seria feita uma encomenda de mais cem. Eraa minha
esperanca.

"Perfeitos, os motores? Eu sabia que todos eles deviam
ser perfeitos. Assim, quando o procurei, trés semanas mais tarde,
julgava-me altamente cotado.

"Mas ndo demorei nessa certeza, pois o engenheiro-chefe
me cumprimentou com esta desconcertante comunicagdo: 'Alli-
son, N&o POSSO comprar 0S outros motores que ainda estdo com
VOCE'.

" “Por qué? perguntei estupefato. "Por qué?

" “Porque seus motores esquentam muito. Ndo posso colocar
amao sobre eles.

"Eu sabia que ndo havia nenhuma vantagem em discutir.
Procurei pois afastar para o mais longe possivel tal coisa. Assim,
pensei logo em conseguir o maximo de respostas 'sim, sim'.

" "Bem, agora, Sr. Smith', disse eu, “estou inteiramente de
acordo com o senhor; se os motores estéo aguecendo demasiado
0 senhor ndo deve comprar mais nenhum outro deles. O senhor
precisa de motores que ndo esquentem além dos limites apresen-
tados pelo regulamento da National Electrical Manufacturers
Association. N&o € um fato?

"Concordou que ela. Consegui assim o seu primeiro 'sim'.

"'O regulamento da National Electrical Manufacturers
Association diz que os referidos motores, quando em trabalho,
podem ter umatemperaturade 72 graus Fahrenheit acimada
temperatura do ambiente. N&o estou certo?

"'Sim', concordou. 'l sto esta inteiramente certo. Mas seus
motores esquentam muito mais..

"N&o discuti com ele. Apenas perguntei: "Qual atempe-
ratura do saldo em que estdo os motores?
"'Oh!" retrucou ele, 'cercade 75 graus Fahrenheit'.

“Muito bem', prossegui. 'Se o saléo dafabricatem 75
graus e 0 senhor acrescenta 72 graus mais, tera um total de 147



graus Fahrenheit. N&o pelard sua méo se a colocar debaixo de
umatorneira de &gua quente a 147 graus Fahrenheit?

"Novamente ele disse 'sim'.

"'N&o seria, sugeri eu, "boaidéiando colocar as maos sobre
tals motores?

" Acabou confessando: “Penso que o senhor tem razao'.
Continuamos conversando por mais alguns instantes. Chamou
entdo seu secretario e ordenou uma encomenda no valor aproxi-
mado de 35 mil dblares para o més seguinte.

"Até que eu chegasse a compreender que ndo ha vantagem
alguma em discutir, perdi anos de trabalho, perdi inUmeros
negocios, os quais, somados, se elevam a alguns milhares de
ddlares. E muito mais interessante e muito mais proveitoso ver
as coisas do ponto de vista da outra pessoa e procurar consegulir
que eladigasempre 'sim, sim'.

Eddie Snow, que é o responsavel pelos nossos cursos em
Oakland, Califérnia, conta como se tornou um bom comprador
de umaloja porque o proprietario conseguiu que €ele dissesse
"sim, sim". Eddie estava interessado em cagar com arco e havia
gastado unia soma considerdvel em equipamentos que encontrou
numa loja especializadalocal. Quando seu irmé&o o visitou, quis
alugar um arco para ele naquela mesma loja. Os vendedores
disseram-lhe que ndo alugavam equipamentos. Eddie telefonou
para outraloja. Ele assim descreve o que aconteceu:

"Um cavalheiro muito gentil atendeu o telefone. A res-
posta do homem quanto ao aluguel de equipamento foi comple-
tamente diferente da anterior. Disse que sentia muito, mas ndo
alugavam arcos havia muitos anos. Perguntou-me se eu havia
alugado alguma vez antes. Respondi: “Sim, ha muitos anos
atras. Ele fez-me lembrar que, provavelmente, deviater gasto
de 25 a 30 ddlares pelo aluguel. | Disse “sim’, novamente. Per-
guntou-me se eu era uma pessoa que gostava de economizar
dinheiro. Naturalmente, respondi com um "sim'. Ele prosseguiu
explicando que tinham conjuntos de arcos completos a venda
por 34,95 dolares. Assim, com 4,95 amais, em vez-de alugar,
poderia comprar um equipamento completo. Ele explicou que
por aquela razdo tinham parado de alugéa-1os. Entéo néo achava



eu aquilo razoavel? Minharespostafoi outro “sim', e este “sim'
levou-me a comprar o equipamento. Quando fui busca-lo,
comprei muitos outros artigos e desde ent&o tornei-me fregués
regular.”

Socrates, "o tavao de Atenas', foi um dos fil 6sofos mais
brilhantes que o mundo ja conheceu. Realizou alguma coisa
que apenas um punhado de homens na Histéria conseguiu fazer:
sutilmente mudou todo o curso do pensamento humano, e, agora,
vinte e trés sécul os depois de sua morte, é considerado como
um dos mais sdbios persuasores que jainfluenciaram este mundo
téo cheio de disputas.

Seu método? Dizia Socrates a alguém que ele estava
errado? Oh, Socrates, ndo. Era habil demais para cometer tal
erro. Toda a suatécnica, hoje conhecida por "método socrético",
era baseada na obtenc&o do maximo de respostas "sim, sim".
Formulava questfes ao seu oponente com as quais ele ndo podia
deixar de concordar. De concordancia em concordanciaia até
conseguir reunir um punhado de "sins'. Prosseguia fazendo suas
perguntas até que, finalmente, quase sem compreender, seu opo-
nente se encontrava diante de uma conclusdo envolvente que,
por certo, poucos momentos antes, teria rejeitado veementemente.

Na préxima vez em que estivermos tentados adizer aum
homem que ele esté errado, lembremo-nos de SOcrates e forniu-
lemos uma pergunta - uma pergunta que obtenha uma resposta
afirmativa, um "sim".

Os chineses tém um proveérbio cheio da velha sabedoria do
imutavel Oriente: "Quem anda devagar vai longe".

Eles levaram cinco mil anos estudando a natureza humana,
os cultos chineses, e adquiriram muita perspicacia.  "Quem anda

devagar vai longe”.
1

PRINCIPIO 5

Consiga que a outra pessoa diga
"sim, sim", imediatamente.



CAPITULO VI

A valvula de seguranca na solucao das queixas

Quando a maioria das pessoas procura conquistar outras para e
seu modo de pensar, fa-lo conversando demasiadamente. Ven-
dedores, especialmente, sdo vitimas deste grave erro. Deixe 0
outro homem falar dele mesmo. Ele conhece muito mais sobre
0 Seu negocio e os seus problemas do que vocé. Assim, faca-lhe
perguntas. Deixe-0 dizer-lhe algumas coisas.

Se discorda dele, vocé pode ser tentado a interrompé-lo.
Mas néo o faga. E arriscado. Ele néo Ihe prestara atencéo
enquanto tiver 1déias suas para expor. Ouga-0 pacientemente e
com boa vontade. Seja sincero nisto. Encoraje-0 a expressar
suasidéias.

Trard vantagens aos negocios tal politica? Vejamos. Eis
aqui a histéria de um homem que foi forcado a experimenté-la:

Um dos maiores fabricantes de automoveis dos Estados
Unidos estava em negociagoes para fazer sua encomenda, relativa
as necessidades de um ano, as fabricas de tapete. Trés impor-
tantes fabricantes disputavam a preferéncia, tendo enviado
amostras de seus $rodutos. Estes tinham sido examinados pelos
diretores da fabrica de automdveis, e uma notificagéo foi enviada
a cada um dos concorrentes dizendo que, num dia determinado,
Seu representante teria uma oportunidade de fazer sua tentativa
final para conseguir o contrato.

G.B.R,, representante de um dos fabricantes, chegou a
cidade com umaforte laringite. "Quando coube a minhavez



de conferenciar com os diretores (0 Sr. R. narrou o caso diante
de uma das minhas classes), eu havia perdido avoz. Dificilmente
podia sussurrar. Fui introduzido na sala e encontrei-me diante
do engenheiro téxtil, o diretor das compras, o diretor das vendas
e o0 presidente da companhia. Permaneci em pé e fiz enormes
esforcos parafalar, ndo conseguindo fazer nada mais que
guinchar.

" Estavam todos sentados em torno de uma mesa, e eu
escrevi num pedaco de papel o seguinte: “Cavalheiros, perdi a
minha voz. Estou completamente afonico'.

"Eu falarei pelo senhor’, disse o presidente. E o fez.
Exibiu minhas amostras e elogiou 0s seus pontos bons. Surgiu
viva discussdo sobre as qualidades dos meus artigos. E o presi-
dente, ja que estava falando por mim, tomou a minha defesa
durante adiscussdo. Minha Unica participacéo foi por meio de
SOrrisos, sinais com a cabega e poucos gestos.

"Como resultado desta Unica conferéncia, consegui o con-
trato, que consistiu em mais de meio milh&o de jardas de
tapecarias, no valor de 1.600.000 ddlares - o maior pedido
que jarecebi.

"Sei que teria perdido tal contrato se ndo houvesse perdido
avoz, pois eu tinhauma idéia errbnea sobre a proposta total.
Descobri, exclusivamente por acaso, quantas vantagens ha em
deixar a outra pessoafalar”.

Deixar a outra pessoafalar ajuda em situacdes familiares
e profissionais. Barbara Wilson relacionava-se muito mal com
suafilha Laurie. O relacionamento se deteriorava pouco a
pouco. Laurie, que forauma crianga serena e complacente,
tornou-se avessa a cooperagdo, as vezes provocadora. A Sra.
Wilson passava-lhe sermdes, ameagava-a, punia-a, Sem Sucesso.

"Certo dia’, disse a Sra. Wilson numa de nossas classes,
"simplesmente desisti. Laurie tinha me desobedecido e fora para
a casa de uma amiga antes de terminar seus af azeres domésticos.
Quando voltou, eu estava Crestes a estourar com ela pela milési-
mavez, mas ndo tive forcas paraisso. Limitei-me afita-laea
dizer: "Por que, Laurie, por qUé?



"Laurie percebeu o estado em que eu me encontrava e,
com uma voz calma, perguntou: "Quer mesmo saber? Fiz que
sim com a cabega e Laurie contou-me, primeiro hesitando, depois
com uma fluéncia impressionante. Eu nunca |he prestara atencao.
Nunca aouvira. Sempre Ihe dizia para fazer isto ou aquilo.
Quando sentia necessidade de conversar comigo sobre as coisas
dela, sentimentos, idéias, interrompia-a com mais ordens. Co-
mecei a compreender que ela precisava de mim - ndo como
uma mae mandona, mas como uma confidente, uma saida para
suas confusdes de menina em crescimento. E tudo o que eu
faziaerafalar, falar, quando deveria ouvir. Nunca a ouvi.

"A partir daguele momento, fui uma perfeita ouvinte. Hoje
elame conta o que |he passa pela cabeca, e nosso relacionamen-
to melhorou de maneiraimensuravel. Ela se tornou, de novo,
uma colaboradora.”

Apareceu um grande andncio na pagina financeira de um
jornal de Nova York, procurando um homem com habilidade e
experiénciafora do comum. Charles T. Cubellis respondeu ao
anuncio, mandando sua proposta para a caixaindicada. Alguns
dias mais tarde foi convidado, por meio de uma carta, para uma
entrevista.  Antes de atender, perdeu horas em Wall Street, pro-
curando saber todo o possivel arespeito do homem que havia
feito o andncio. Durante a entrevista, disse o seguinte: "Terel
grande orgulho em trabalhar para uma organizagéo que possuli
um passado como o dos senhores. Soube que 0 senhor comegou
ha vinte e oito anos passados sem outra coisa além de uma
mesa e uma estenégrafa. 1sto é verdade?"

Quase todos os homens que se acham em situacdo prospera
gostam de relembrar suas primeiras lutas. E este ndo erauma
excecado. Falou longo tempo sobre como havia principiado com
quatrocentos e cinquienta dolares em dinheiro e umaidéia origi-
nal. Descreveu sua luta contra o desanimo e como teve que
enfrentar o ridiculo, trabalhando aos domingos e feriados, de
doze a dezesseis horas por dia; como finalmente venceu todos
0s Obices, até tornar-se 0 que € hoje, sendo procurado pelas mais
impo" ntes pessoas de Wall Street, que Ihe pedem informactes
e orientagdo. Sentia-se orgulhoso de tal passado. Tinha o direito



de sentir-se assim; e teve uma excel ente oportunidade parafalar
sobre isso. Por fim inquiriu o Sr. Cubellis. de passagem. sobre
sua experiéncia. Levou-o entdo a um dos vice-presidentes e disse:

"Penso ser este 0 homem que estamos procurando”.

O Sr. Cubellis deu-se ao trabalho de procurar dados sobre
0 seu futuro chefe. Mostrou-se interessado no outro homem e
Nos seus problemas. Incentivou-o afalar amaior parte do tempo
e lhe causou 6tima impress&o.

Roy B. Bradley, de Sacramento, California, tinha um pro-
blemadiverso. Ouvia, enquanto um bom candidato ao cargo de
vendedor falava sobre o emprego que buscava em suafirma
Roy relatou:

"Sendo uma pequena firma de corretagem, ndo of erecemos
beneficios, tais como assisténcia médica, seguro e pensdo. Cada
representante atua como um agente independente. Nao forne-
cemos nem mesmo orientagdes para compradores em perspectiva,
umavez que ndo podemos anuncia-las como nossos competidores
mais fortes.

"Richard Pryor possuia o tipo de experiéncia que queriamos
para o cargo; primeiro foi entrevistado pelo meu assistente, que
Ihe falou sobre todos os aspectos negativos do trabalho. Quando
entrou no meu escritério, pareceu-me bastante desanimado.
Mencionel a Unica vantagem de se ligar aminhafirma: ser um
contratante independente e, portanto, praticamente autdnomo.

"Enquanto falava-me sobre tai s vantagens, transmitia todos
0S pensamentos negativos que trazia com ele ao entrar no escri-
tério. Por vezes, dava aimpressédo de que falava consigo mesmo,
a medida que acompanhava cada pensamento que ia formulando.
Algumas vezes senti vontade de acrescentar pensamentos meus
aos dele, mas, como a entrevista terminou logo, entendi que ele
se havia convencido, por uma espécie de auto-persuasdo, de que
gostaria de trabalhar nafirma.

"Como fui um bom ouvinte, porque Dick praticamente
falou sozinho o tempo todo durante a entrevista, ele foi capaz
de pesar ambos os lados mentalmente, chegando a concluséao
positiva, um verdadeiro desafio que lancaraa si mesmo. NGOs o
contratamos e ele vem se destacando como nosso representante.”



A verdade é que mesmo os nossos amigos preferirdo falar
sobre si aouvir-nos falar sobre nés.

La Rochefoucauld, o filésofo francés, disse: "Se quiser ter
inimigos. sobreponha-se aos seus amigos; se quiser ter amigos,
deixe que seus amigos se sobreponham a vocé".

Por que € isso verdade? Porque quando nossos amigos se
avantajam sobre nés, isso lhes da uma sensacdo de importancia;
mas quando nds nos avantajamos sobre eles causamos-lhes uma
sensacdo de inferioridade, que geraainveja.

Sem duvida, a consultora de colocacdes de emprego mais
queridana Midtown Personnel Agency, nacidade de Nova
York, eraHenriettaG. Mas nem sempre isso aconteceu. Du-
rante os primeiros meses de trabalho na agéncia, Henrietta néo
chegou a fazer nenhuma amizade entre seus colegas. Por que
ndo? Porque diariamente, invariavel mente, jactava-se das colo-
cacOes que haviafeito, das novas contas que havia aberto, ou
qualquer outra coisa que tivesse realizado.

"Sempre trabalhel bem e me orgulhava disso”, afirmou
Henrietta numa de nossas classes. "Mas, em vez de meus cole-
gas participarem do meu triunfo, pareciam se sentir depreciados.
Meu desegjo era que todos €eles gostassem de mim. Eu realmente
queria que se tornassem meus amigos. Apos ouvir algumas das
sugestdes formuladas por este curso, procurei falar menos a
meu respeito e a ouvir mais meus companheiros. Também eles
se jactavam de suas proezas e se sentiam mais dispostos afalar
sobre suas realizagdes do que a ouvir sobre as minhas. Hoje,
guando temos um tempo para conversar, peco-lhes que partilhem
comigo suas aegrias. Quanto amim, falo das minhas conquistas
apenas quando me pedem."

PRINCIPIO 6

Deixe a outra bessoa falar durante
a maior parte da conversa.



CAPITULO VII

Como obter cooper acdo

N&o confia vocé muito mais nas idéias que descobriu por si
mesmo do que nas idéias que lhe sdo trazidas numa "bandeja
de prata’? Se é assim, ndo acha uma ma resolucgéo tentar fazer
as outras pessoas seguirem as suas opinides aforga? Ndo seria
vocé muito mais sabio fazendo sugestdes e deixando a outra
pessoatirar a conclusdo por si mesma?

O Sr. Adolfo Seltz, de Filadélfia, estudante de um dos meus
cursos, viu-se diante da necessidade de infundir entusiasmo num
grupo de vendedores de automdveis que se achava desanimado e
desorganizado. Convocou uma reunido e pediu aos seus homens
gue Ihe dissessem exatamente 0 que esperavam dele. Enquanto
falavam, escrevia as respostas num quadro-negro. Ent&o disse:
"Darei aos senhores todas as virtudes que esperam de mim.
Agora quero que digam o que tenho o direito de esperar de
todos'. As respostas foram completas e répidas. lealdade, ho-
nestidade, iniciativa, otimismo, trabalho de cooperagdo, oito
horas de trabalho entusiastico. Um homem teve vontade de
trabalhar catorze horas por dia. A reunido terminou com uma
nova coragem, umanovainspiragéo e o Sr. Seltz comunicou-me
que 0 aumento das vendas foi fenomenal.

"Os vendedores fizeram uma espécie de troca moral comi-
go", disse 0 Sr. Seltz, "e tanto eu per laneci firme naminha
parte, como eles ficaram determinados a permanecer na parte



deles. Consultando-os sobre suas vontades e desegjos, cologuei
justamente o projétil na arma de que eles necessitavam”.

Nenhum homem- gosta de sentir que I he estéo vendendo
alguma coisa ou dizendo-lhe parafazer uma determinada coisa.
Preferimos sentir que nés estamos comprando por nossa propria
vontade ou agindo de acordo com nossas proprias idéias. Gos-
tamos de ser consultados sobre Nossos desejos, hossas vontades,
Nnossas opinioes.

Por exemplo: tomemos o caso de Eugene Wesson. Ele
perdeu um sem-ndmero de milhares de délares de comissdes
antes de aprender estaverdade. O Sr. Wesson vendia esbogos
para um estudio que fazia desenhos para estilistas e fabricantes
detecidos. O Sr. Wesson Visitou semanalmente, durante trés
anos, um dos principais estilistasde Nova York. "Nuncase
recusou a receber-me”, disse o Sr. Wesson, "mas nunca com-
prava. Sempre passava os olhos sobre meus esbogos muito cuida-
dosamente e dizia: 'N&o, Wesson, penso que ndo estamos de
acordo hoje'."

Depois de cento e cinguenta fracassos, Wesson compreen-
deu que devia estar peado por umarotina mental; assim, resol-
veu dedicar uma noite em cada semana ao estudo de como
influenciar o comportamento humano e como desenvolver novas
idéias e gerar novos entusiasmos.

Teve entdo estimulo para procurar uma nova aproximagao
Escolhendo meia duzia de esbogos que os desenhistas ainda ndo
tinham terminado dirigiu-se para o escritdrio do comprador.
"Quero pedir-lhe um pequeno favor, se for possivel", disse.
"Aqui estdo uns esbocos incompletos. Poderiater a gentileza de
dizer como poderiam eles ser terminados de modo que pudessem
servir para o senhor?"

O comprador olhou para os esbogos um momento, sem
pronunciar uma palavra, e depois disse: "Deixe-0s comigo alguns
dias, Wesson, e venhaver-me depois’. Trés dias maistarde
Wesson voltou, tomou as suas sugestoes, levou novamente os
esbocos para o estudio e foram os mesmos terminados de acordo
com aidéiado comprador. O resultado? Todos aceitos.



Desde entdo, o comprador encomendou-Ihe muitos esbocos,
todos desenhados de acordo com as suas idéias. "Compreendi
por que fracassel durante anos,cm minhas tentativas para vender
aguele fregués’, asseverou 0 Sr. Wesson. "Eu Ihe pedia que
comprasse 0 que eu achava que ele devia comprar. Fiz entdo
justamente o contrério. Pedi-lhe que me desse as suas idéias.
Sentiu que era ele quem estava criando seus desenhos. E era
ele mesmo. Nao tinha que vender atal fregués. Ele comprava."

Deixar que a outra pessoa pense que determinadaidéia é
delaleva a consequiéncias positivas ndo sd nos negdcios ou na
politica, mas também navida familiar. Paul M. Davis, de Tulsa,
Oklahoma, disse a classe a que pertencia como aplicou este
principio:

"Minha familia e eu adoramos a viagem que fizemos nas
férias, uma das mais interessantes de toda a minha vida. Sempre
tinha sonhado em conhecer lugares histéricos, como o campo
de batalha da Guerra Civil, em Gettysburg, o Independence Hall,
naFiladélfia, e acapital do nosso pais. Valley Forge, Jamestown
e avilacolonial restaurada de Williamsburg estavam nos pri-
meiros lugares na lista que elaborei para a viagem.

"Em margo, minhaesposa, Nancy, disseter idéias para
nossas férias de verdo, que incluiam uma excursao pelos estados
do oeste, visitando pontos de interesse como Novo México,
Arizona, Cadliférniae Nevada. H& muitos anos ela vinha so-
nhando com esse roteiro de viagem. Mas, evidentemente, ndo
podiamos fazer as duas viagens.

"Nossafilha, Anne, completara o curso de histéria dos
Estados Unidos no colégio e comegara a se interessar pelos fatos
que moldaram o crescimento do nosso pais. Perguntei-lhe se
gostaria de visitar nas proximas férias esses lugares que havia
estudado. Elarespondeu-me que adoraria.

"Duas noites depois, sentados em torno da mesa de jantar,
Nancy anunciou que, se todos concordassemos, as férias daguele
veréo seriam passadas nos estados do leste, as quais seriam fan-
tasticas para ela e emocionantes para nés. Todos concordamos.'

A mesma psicologiafoi usada por um fabricante de apare-
Ihos de Raios X para vender um deles a um dos maiores hospi-



taisde Brooklyn. Este hospital estava construindo um anexo e
disposto a equipa-lo com o0 mais completo departamento de Raios
X, naAmérica. O DX. L., que estava encarregado do referido
departamento, vivia atrapalhadissimo com os vendedores, cada
qual louvando mais os seus artigos.

Um fabricante, entretanto, foi mais habil. Conhecia melhor
que os outros a arte de lidar com a natureza humana. Escreveu
uma carta, mais ou menos como a seguinte:

"Recentemente nossa fabrica completou uma nova linha de
aparelhos de Raios X. O primeiro despacho de tais aparelhos
acaba de chegar ao nosso escritério. Ndo séo perfeitos. Nos o
reconhecemos e desejamos aperfeicoa-1os cada vez mais. Assim,
ficariamos profundamente agradecidos se b senhor pudesse
roubar alguns momentos do seu precioso tempo para vir exami-
né-los, dar-nos as suas idéias e sugestdes sobre como poderao 0os
mesmos tornar-se mais Uteis a sua profisséo. Conhecendo suas
multiplas ocupagdes, teremos prazer em enviar-lhe o nosso auto-
movel parair buscé-lo".

"Fiquei surpreso ao receber tal carta’, disseo Dr. L., ac
relatar o caso perante a classe. "Fiquei surpreso e grato. Antes,
nenhum fabricante de Raios X procurou a minha orientagdo.
Isto fez com que eu me sentisse importante. Estava com todas
as minhas noites ocupadas naquela semana, mas cancelei o com-
promisso dum jantar para ver o aparelho. Examinei-o cuidadosa-
mente e constatei quanto me agradava.

" Ninguém me procur ava vendé-lo. Senti que aidéia de
comprar O referido aparelho para o hospital me pertencia. Reco-
nheci suas superiores qualidades e ordenel a suainstalacao”.

Ralph Waldo Emerson, no seu ensaio Sel f-Reliance, afir-
mou: "Em todas as obras de génio, percebemos nossos préprios
pensamentos rejeitados; retornam a nés com uma certa grandeza
alienada’.

0 coronel Edward M. House desfrutou enorme influéncia
em assuntos nacionais e internacionais durante o governo de
Woodrow Wilson. Wilson seguiu mais,) coronel House para os
seus consel hos e orientagéo do que mesmo 0s membros do seu
gabinete.



Que método usou o coronel para conseguir tal influéncia
sobre o presidente? Felizmente, sabemo-lo através de revelactes
feitaspelo préprio coronel House a Arthur D. Howden Smith
¢ por este expostas num artigo publicado no The Saturday
Evening Post.

" Depois que consegui conhecer o presidente”, disse House,
" compreendi que o melhor meio para influencia-lo com uma
idéia era planta-la no seu pensamento casualmente, de maneira a
despertar seu interesse na mesma, de modo a deixa-lo pensando
sobre 0 assunto por sua proépria conta. A primeiravez em que
empreguei tal processo foi um acidente. Eu o estava visitando
na Casa Branca, e mostrei a necessidade de uma politica que ele
desaprovara. Masvarios dias depois, na mesa de jantar, fiquel
espantado ouvindo-o dar curso a minha sugest&o como se fosse
dele mesmo”.

Télo-ia House interrompido e dito: " Estaidéia ndo é sua.
E minha" ? Oh, ndo. Um outro talvez, masndo House. Eleera
demasiado inteligente para fazer tal coisa. N&o cuidava do
"crédito". Queria osresultados. Assim, deixou Wilson conti.
nuar pensando queaidéiaerasua. House fez maisqueisso.
Atribuiu publicamente a Wilson taisidéias.

L embremo-nos de que as pessoas com as quais estar emos
em contato amanhé sio tdo humanas como Woodr ow Wilson.
Por isso, empreguemos a técnica do coronel House.

Certo homem da bela provincia canadense de New Bruna
wick empregou esta técnica comigo ha poucos anos, e conseguiu
minha preferéncia. Eu plangjara nessa época fazer uma pescaria
¢ passeiosdebarcoem New Brunswick. Assim, escrevi a
agénciadeturismo solicitando algumasinformacbes. Meu home
e endereco foram postos evidentemente numa lista publica e,
dentro em pouco, fiquei atrapalhado com uma série de cartas
® impressos de campos e guias. Fiquei confuso. Nao sabia o
que escolher. Entéo, o proprietario de um campo fez uma coisa
muito inteligente. Mandou-me o nome e numer o do telefone de
varias pessoas a quem servira e convidou-me a telefonar-lhes e
descobrir por mim mesmo o que ele queria oferecer-me. .



Para surpresa minha, nalista enviada havia um conhecido
meu. Telefonei-lhe, tomei conhecimento da sua experiéncia, e
entdo mandei um telegrama para o campo anunciando o diade
minha chegada.

Outros procuraram vender-me 0s Sseus Servicos, mas um
homem deixou que eu vendesse a mim mesmo. Triunfou.

Vinte e cinco séculos atras, Lao Tsé, um sabio chinés,
disse certas coisas que os leitores deste 'ivro podiam empregar
hoje:

"A razdo por que 0s rios e 0s mares recebem a homenagem
de centenas de corregos das montanhas € que eles se acham
abaixo dos ultimos. Deste modo podem reinar sobre todos os
corregos das montanhas. Por isso, o sabio, desejando pairar
acima dos homens, coloca-se abaixo deles; desejando estar
adiante deles, coloca-se atras dos mesmos. Assim, ndo obstante
0 Seu posto ser acima dos homens, eles ndo sentem o seu peso;

apesar do seu lugar ser adiante deles, ndo consideram isto uma
ofensa’.

PRINCIPIO 7

Deixe a outra pessoa pensar que
a idéia é dela.



CAPITULO VIII

|IJma férmula que far & maravilhas para vocé

Lembre-se de que as pessoas, mesmo quando estdo completa-
mente erradas, ndo gostam de saber de tal coisa. N&o as con-
dene, pois. Qualquer louco pode fazer isto. Esforce-se por enten
dé-las. Apenasum homem sabio, tolerante e mesmo excepcional
€ capaz de assim proceder.

Um outro homem age de um determinado modo porque
existe alguma razao paraisto. Descubra estarazéo oculta e tera
a chave das suas acoes, e talvez da sua personalidade.

Experimente, honestamente, colocar-se em seu lugar.

Se vocé disser parasi mesmo: "Como me sentiria, como
reagiria se estivesse no seu lugar?', tera ganho uma porcéo de
tempo e evitado muitairritacdo, pois "tornando-nos interessados
na causa, temos menos probabilidades de ndo gostar do efeito”.
E, deste modo, estara sutilmente aumentando sua capacidade
nas relaces humanas.

No seu livro How to Turn PeopleInto Gold, Kenneth M.
Goode diz: "Pare um minuto para fazer uma comparacdo entre
0 seu profundo interesse nNos seus negocios e o0 seu superficial
Interesse em tudo mais. Saiba que todos no mundo pensam
exatamente do mesmo modo! Entdo marchecom Lincoln e
Roosevelt e terd conseguido a Unica base solida para qualquer
cargo que ndo seja o de diretor de penitencidria. em suma, 0



éxito no tratar com as pessoas depende da simpatica apr eensio
do ponto devista alheio" .

Sam Douglas, de Hempstead, Nova York, costumava dizer
aesposa que, a seu ver, ela passava muito tempo trabalhando
no jardim, arrancando ervas daninhas, pondo fertilizantes, cor-
tando o gramado duas vezes por semana, e alegava gque, apesar
de seus esforgos, o jardim continuava o mesmo de quando
haviam mudado para aguela casa quatro anos atras. Natural-
mente, ela se sentia magoada com essas observacoes, e, cada
vez que ele voltava afaze-las, a noite para ela estava arruinada,
assim como rompia o equilibrio do relacionamento de ambos.

Depois de fazer nosso curso, 0o Sr. Douglas compreendeu o
quéo tinha sido tolo durante aquel es anos. Nunca lhe ocorrera
gue dava prazer a esposa trabalhar daguela maneira e, por
certo, apreciaria um elogio por seu empenho e dedicacéo.

Certanoite, apo6s o jantar, a esposa disse que iria arrancar
algumas ervas e convidou-o para acompanhé-laao jardim. A
principio ele recusou, mas, depois de pensar melhor, saiu logo
atrés e comegou a gjudé-la. A esposaficou visivelmente feliz e
juntos passaram uma hora trabalhando duro e entabulando uma
conversacao agradavel.

A partir de entdo ele sempre ajudou-a na jardinagem, e
fazia-lhe elogios sobre seu trabalho, pois o jardim andava bonito
de se olhar, mal lembrando um ch&o que anteriormente parecia
concreto. Resultado: umavida mais feliz para ambos, porque
ele aprendera a ver as coisas a partir do ponto de vistadela ---
ainda que o assunto fosse unicamente ervas daninhas.

Em seu livro Getting Through to People, o Dr. Gerald S. Ni-
renber g, fez o seguinte comentario: " A cooperacao numa con-
ver sa sO se alcanga quando vocé demonstra considerar asidéias
e 0s sentimentos da outr a pessoa como t&o importantes quanto
0S seus proprios. Comece uma conver sa dando a outr a pessoa
0 objetivo e a direcéo da sua conver sa, controlando o que diz
através daquilo que gostaria de ouvir se fosse o ouvinte, e



aceitando o ponto de vista que ela lhe apresenta - essa atitude
iraencorajar o ouvinte a abrir a mente para as suas idéias(*).

Grande parte de meu divertimento sempre consistiu em
passear a pé ou a cavalo num bosque perto de minha casa. Como
os druidas da antiga Géalia, quase adoro um carvalho, e por isso
ficava desapontado ao ver, estagcdo apos estacdo, as arvores novas
e 0s arbustos serem devorados por queimas desnecessarias, incén-
dios quase sempre motivados por jovens que vinham para o
parque viver como nativos e cozinhar uma salsicha ou um ovo
sob uma arvore. Algumas vezes o fogo se propagava tdo amea-
cador que os bombeiros eram chamados para evitar que se
alastrasse.

Havia um aviso num canto do parque, dizendo que todo
aquele que provocasse um incéndio era passivel de multae
priséo; mas o aviso estava col ocado numa parte pouco frequien-
tada e raros rapazes o conheciam. Um policial montado estava
encarregado da vigilancia, -mas ndo cumpria muito seriamente o
seu dever, de forma que os incéndios continuavam a se alastrar
estacdo apos estacéo. Certa ocasido dirigi-me as pressas para
um policial e disse-lhe que um incéndio se estava propagando
rapidamente no pargque e que ele devia notificar o departamento
de incéndios; o policial displicentemente respondeu que nada
tinha com aquilo, pois estava fora de sua zona. Fiquei deses-
perado; depois disto, quando ia passear a cavalo, agia como uma
comisséo de uma sO pessoa que Se homeou para proteger as
propriedades publicas. No comeco, tenho receio de néo haver
tentado descobrir o ponto de vista dos jovens. Quando eu via
fogo aceso debaixo das arvores, sentia-me tao aborrecido com
isto, tdo ansioso de proceder direito que fazia justamente o
contrério. la até os rapazes para adverti-los de que podiam ser
presos por acenderem fogo, pondo na adverténcia um tom do
autoridade; e, se se recusavam a atender, eu 0s ameacava até
com pris30. Estava apenas dando vaz&o aos meus sentimentos,
sem pensar no ponto de vista dos rapazes.

(¢) Dr. Gerald S. Nirenberg, Getting Through to People (Engtewood
Cliffs. N.J.. Prentice-Hall, 1963), p. 31.



estava com as prestacoes do carro atrasadas em seis meses.
"Numa sexta-feira’', relatou, "recebi um telefonema desagra-
davel do homem que mo cobrava e informava que, se até a
segunda-feira de manha eu ndo aparecesse com os 112 ddlares,
a companhiairia abrir um processo contra mim. Eu n&o tinha
meios de levantar essa soma num fim de semana. Na segunda-
feira, quando atendi o telefone, esperei pelo pior. Em vez de
me desesperar, procurei ver a situacdo do ponto de vistadele.
Desculpei-me por estar Ihe causando tantos transtornos e disse
gue eu devia ser seu fregués mais problematico, pois aquela ndo
eraaprimeiravez que eu atrasava prestacoes. O tom de voz
dele mudou imediatamente.. Assegurou-me que eu estava longe
de ser acliente mais problematica. Deu-me vérios exemplos de
como os fregueses costumavam ser grosseiros, como mentiam e
fregUentemente se esquivavam dele.  Eu permaneci calada.
Fiquei ouvindo-o desabafar. Ent&o, sem que eu lhe fizesse a
menor sugestéo, disse-me que ndo importaria se eu ndo pudesse
saldar a divida prontamente. Concordou que eu |he pagasse 20
ddlares ao final do més e que eu saldasse o resto quando eu
achasse mais conveniente."

Amanhg, antes de pedir a quem quer que seja para apagar
um fogo ou comprar um produto ou contribuir com uma insti-
tuicéo de caridade, por que ndo pensar antes, procurando inter-
pretar o fato sob o ponto de vista da outra pessoa? Pergunte a
S mesmo: "Por que ndo quer elafazer isto?' Acredite, tal
coisa lhe tomara algum tempo, mas |he granjeard amigos e trara
melhores resultados, obtidos com menos atrito e menos gasto de
energia

"Com mais facilidade andarei duas horas no passeio em
frente do escritorio de um cidad&o antes de uma entrevista’,
disse o reitor Donham, da escola de comércio de Harvard, "do
gue chegarei ao seu escritério sem umaidéia perfeitamente clara
do que vou dizer e do que ele, segundo meu conhecimento dos
Seus interesses e motivos, estara propenso aresponder”.

Isto é t&o importante que vou repetir em grifo com o fito
de dar-lhe mais énfase:



" Com mais facilidade andar ei duas horas no passeio em
frente do escritorio de um cidad&o antes de uma entrevista, do
que chegar el ao seu escritério sem umaidéia perfeitamente clara
do quevou dizer e do que ele, segundo meu conhecimento dos
seus inter esses e motivos, estar & propenso aresponder” .

Se, como resultado da leitura deste livro, conseguir apenas
umacoisa - umatendéncia crescente para pensar sempre
dentro do ponto de vista das outr as pessoas, e ver as coisas
pelo angulo delas tdo bem como pelo seu proprio, se deste livro
conseguir apenastal coisa, ela facilmente lhe provara que é um
dos pontos-chave de sua carreira.

PRINCIPIO 8

Procure honestamente ver as coisas
pelo ponto de vista alheio.



CAPITULO IX

O que todos querem

N&o gostaria vocé de saber uma frase magica que fizesse cessar
uma discussado, eliminasse um sentimento hostil, despertasse boa
vontade e fizesse as outras pessoas ouvir atentamente?

Sim? Muito bem. Aqui esta ela. Comece dizendo "Eu nao
0 condeno num ponto sequer por pensar assim. Se eu estivesse
em seu lugar, sem ddvida alguma pensaria exatamente como
VOCé".

Uma resposta como esta abrandara o velho mais rabugento
gue exista. E vocé pode dizer isto e ser cem por cento sincero,
porgue se vocé fosse a outra, naturalmente podia sentir tal qual
elasente. Deixe-meilustrar. Tomemos Al Capone, por exemplo.
Suponha que vocé tivesse herdado o mesmo corpo, temperamento
e cérebro que Al Capone herdou. Suponha que tivesse tido seu
ambiente e suas experiéncias. Vocé entdo seria precisamente o
que ele é ou estariaonde ele esta. Pois foram tais coisas, e
exclusivamente elas, que fizeram de Al Caponeo que eleé. A
Unicarazao, por exemplo, por que vocé ndo € uma cascavel é
que Sseu pal e sua mae ndo eram cascavéis.

V océ merece muito pouco crédito por ser o que € e lem-
bre-se de que a pessoa que se dirige avocé irritada, hipdocrita,
sem razdo, merece muito pouco descrédito por ser quem é. Sinta
pena do pobre-diabo, tenha piedade dele. Simpatize com ele.
Diga parasi mesmo: "Apenas pela graga de Deus, lavou eu!"



Trés quartos das pessoas com quem vocé se encontrar
amanhd estdo desgjosos de simpatia.  Demonstre-lhes simpatia
€ elasoestimardo.

Certavez falel no rédio sobre a autorade Mulherzinhas,
Louisa May Alcott. Naturalmente, sabia que ela havia nascido
¢ escrito seus livrosimortais em Concord, Massachusetts mas,
sem atentar no que estava dizendo, falei de umavisita a sua
velha casaem Concord, em New Hampshire. Se eu tivesse dito
New Hampshire uma so vez, podia ser perdoado. Mas, pobre
de mim! Eu disse duas vezes. Recebi inimeros telegramas e
cartas, mensagens ferinas que circulavam em torno de minha
cabeca indefesa como um enxame de abelhas. Muitas delas
exprimiam indignagdo. Outras eram insultantes. Uma senhora,
gue nasceraem Concord, mas que entdo estava vivendo em
Filadélfia, descarregou contra mim toda sua indignada coélera.
N&o poderiater sido mais aspera se eu tivesse acusado a Sra.
Alcott de ser uma canibal da Nova Guiné.

Quando li a carta, disse para mim mesmo: "Gragas a Deus,
n&o sou casado com esta mulher". Senti vontade de responder
dizendo-lhe que eu cometera um erro de geografia, mas que ela
cometera um muito maior contra a cortesia. Era esta exatamente

aminha sentenga de abertura. Arregacel as mangas e ia dizer-lhe
¢ que reamente pensava. Mas nao,o fiz. Controlei-me. Com-

preendi que qualguer louco, com a cabeca quente, faria o mesmo
¢ que amaioria dos loucos procederia da mesma maneira.

Eu queria estar acima dos loucos. Por isso resolvi experi-
mentar transformar tal hostilidade em amizade. Seria um de-
safio, uma espécie de cartada que ia arriscar. Disse paramim
mesmo: "Afinal de contas, se eu fosse ela, possivelmente faria
e Mesmo que elafez". Assim, resolvi concordar com seu ponto
devista. Naproximavez que fui a Filadélfia, chamei-a ao
telefone. A conversagdo transcorreu mais ou menos assim:

Eu - Sr.a Fulana, a senhora escreveu-me uma carta ha
algumas semanas e quero agradecer-1he por isso.

Ela — (num tom inciso, educado, bem forte) - Com quem
tenho a honra de falar?



Eu - Sou um estranho para a senhora. Meu home € Dgle
Carnegie. A senhora ouviu uma palestra que fiz pelo rédio sobre
Louisa May Alcott, alguns domingos atras, e em que cometi o
imperdoavel erro de dizer que Louisa May Alcott nasceu em
Concord, New Hampshire. Cometi um erro crasso e quero
apresentar-lhe minhas desculpas. A senhorafoi muito gentil
dando-se o incOmodo de escrever-me.

Ela - Sinto muito, Sr. Carnegie, de lhe haver escrito do
modo que o fiz. Descontrolei-me. Devo lhe pedir desculpas.

Eu - Nao! Na&o! N&o é a senhora quem deve pedir des-
culpas, sou eu quem deve fazer tal coisa. Qualquer menino de
escola sabe mais sobre Louisa May Alcott do que eu. Apresen-
tei minhas descul pas pelo rédio no domingo seguinte e quero,
agora, descul par-me perante a senhora, pessoa mente.

Ela - Eu nasci em Concord, Massachusetts. Minhafamilia
teve certo destaque nos negocios de Massachusetts por dois
séculos e sinto-me orgulhosa do meu Estado natal. Fiquei real-
mente desapontada ao ouvir o senhor dizer que a Sr.” Alcott
nasceu em New Hampshire. Mas francamente estou envergo-
nhada da carta que Ihe dirigi.

Eu - Asseguro-lhe que a senhora ndo ficou, nem de longe,
t&o desapontada como eu. Meu erro ndo feriu Massachusetts,
mas sim a mim mesmo. E t&o raro pessoas de sua situacéo e
cultura perderem tempo escrevendo a pobres mortais que falam
no radio, que espero que a senhora me escrevera novamente, se
notar outro engano em minhas palestras.

Ela - Confesso que gostei realmente do modo pelo qual o
senhor aceitou minhacritica. Deve ser uma pessoa muito fina.
Gostaria de conhecé-1o melhor.

Assim, descul pando-me e simpatizando com seu ponto de
Vista, consegui suas descul pas e simpatias para meu ponto de
vista. Tive asatisfacdo de refrear meu temperamento, a satis-
facdo de retribuir com bondade a um insulto. Obtive uma coisa
infinitamente mais interessante fazendo-a gostar de mim do que
podiater obtido dizendo-Ihe que se atirasse ao rio Schuylkill.



Todo homem que ocupa a Casa Branca se encontra quase
diariamente diante de problemas dificeis nas relagdes humanas.
0 presidente Taft ndo foi uma excecdo e aprendeu pela propria
experiéncia o enorme valor quimico da simpatia para neutralizar
0 &cido dos sentimentos hostis. No seu livro Ethicsin Service,
Taft ddmais um divertido exemplo de como ele abrandou aira
de uma desapontada e ambiciosa mée.

"Uma senhora de Washington", escreveu Taft, "cujo marido
gozava de certainfluéncia, procurou-me e insistiu comigo du-
rante seis semanas para indicar seu filho para determinado cargo.
Conseguiu o0 apoio de muitos senadores e deputados e tornou a
procurar-me em companhia deles, que se mostravam bastante
interessados.

"0 cargo era dos que requeriam competéncia técnica, e,
ouvindo o presidente do Conselho, indiquei uma pessoa capaz.
Recebi logo uma carta da referida senhora dizendo que eu fora
extremamente ingrato, pois ndo quis torna-la uma mulher feliz,
o que seriafécil, bastando t&o-somente atender ao que ela me
pedira. Queixou-se mais: que intercedera junto aos deputados e
conseguira 0s votos necessarios para a aprovacdo de um projeto
de administragdo no qual eu me achava muito interessado e que
fora ndo indicando o seu filho o meio que eu encontrara para
compensar 0s seus esforcos.

"Quando a gente recebe uma carta como esta, aprimeira
coisaque faz e pensar no modo de responder a pessoa que
cometiatal inconveniéncia, ou mesmo impertinéncia. Pode-se

entdo redigir umaresposta. Se vocé for inteligente, colocara
acartanumagaveta e atrancara. Tire-ada gaveta dois dias
depois - tais comunicagcOes sempre comportam dois dias de
demora para resposta, €, tornando alé-la apoés tal intervalo, vocé
ndo a mandara mais. Foi justamente isto o que fiz. Depois,
sentei-me e escrevi-lhe uma carta téo delicada como me foi
possivel, dizendo-lhe que compreendia perfeitamente o desapon-
tamento de uma mée em tais circunstancias, mas que aindicacdo
nao era apenas atribuicdo minha, que eu tinha que escolher um
homem com conhecimentos técnicos, e que, em vista disto, fora



obrigado a seguir as recomendacdes do presidente do Conselho.
Expressei a esperanca de que seu filho iriaalcancar o que ela
Ihe havia desejado no cargo que entdo ocupava. Tal atitude de
minha parte teve o dom de abrandé-la. Respondeu-me confes-
sando que estava muito sentida por haver agido daquele modo.

"Mas, aindicacao que eu fiz ndo foi confirmada imediata-
mente. L ogo depois, recebi nova carta como procedente do
marido dela, embora escrita com a mesma caligrafia das duas
outras. Nelaeu eraavisado de que, devido a prostracdo nervosa
que se seguira ao seu desapontamento, sua senhora estava acama-
da e se havia desenvolvido, ao que parecia, um caso extrema-
mente sério de cancer no estdmago. N&o podia eu faze-la
recuperar a salde retirando o nome indicado e substituindo-o
pelo de seu filho? Tive que escrever uma nova carta, esta agora
para o marido dela, formulando votos para que o diagndstico
ndo fosse confirmado, que eu compartilhava da tristeza que devia
estar sentindo com a doenca da esposa, mas que era impossivel
atender ao que me pedia. O homem que indiquei teve a sua
nomeagao confirmada, e dois dias depois de receber atal carta,
demos um concerto musical na Casa Branca. As duas primeiras
pessoas que cumprimentaram a Sra. Taft eamim foram o ma-
rido e a mulher, embora esta ainda recentemente estivesse as
portas da morte.”

Jay Mangum representava uma companhia de manutengéo
de elevadores em Tulsa, Oklahoma, a qual detinha o contrato de
manutencao dos elevadores de um dos mais importantes hotéis
de Tulsa. O gerente do hotel ndo queria paralisar o elevador
por mais de duas horas, porque detestava causar incobmodos aos
héspedes. O conserto que precisava ser feito levaria pelo menos
oito horas, e a companhia nem sempre dispunha de um mecénico
especializado que pudesse ser colocado de prontiddo, segundo a
conveniéncia do hotel.

Quando o Sr. Mangum conseguiu um excelente mecanico
pararealizar este servico, telefonou para o gerente do hotel, e,
em vez de discutir, disse-lhe:



"Rick, estou ciente de que o seu hotel € muito movimentado
® sei que gostaria de manter o elevador parado o minimo de
tempo possivel. Compreendo sua preocupacdo e queremos fazer
tudo cara atendé-lo. Entretanto, o exame da situacdo nos mostra
gue se ndo fizermos um servico completo agora, seu elevador
podera sofrer uma avariagdo mais grave, o que demandariamais
tempo de inatividade. Por certo ndo gostaria de dar dor de
cabeca aos seus hospedes durante varios dias."

0 gerente viu-se obrigado a concordar que oito horas de
paralisagdo eram maistoleraveis que vérios dias. Mostrando-se
solidario com a vontade do gerente de néo preocupar seus hos-
pedes, o Sr. Mangum conquistou-o para 0 seu modo de pensar,
com facilidade e sem despertar rancor. .

Joyce Norris, uma professora de piano de St. Louis, Mis-
suri, contou-nos como contornou um problema que em geral 0os
professores de piano tém com suas jovens alunas. Babette tinha
unhas excessivamente compridas. Essa era uma grande desvan-
tagem para quem desejava desenvolver adequadamente os
hébitos de uma pianista.

A Sra. Norris contou o seguinte: "Eu tinha a certeza de
que suas unhas compridas funcionariam como um obstaculo a
formacdo dela. Durante nossas consideracoes, antes mesmo de
ela comecar ater aulas comigo, procurei néo fazer nenhuma
referéncia as unhas. Nao queria desencoraja-la atomar as licoes,
¢ eu mesma sabia que ela ndo aceitaria perder aquilo de que
tanto se orgulhava e que tanto trabalho |he dava para se tornar
atraente.

"Depois da primeira aula, quando senti que havia chegado
e momento certo de tocar no assunto, disse-lhe: 'Babette, vocé
tem maos belas e belas unhas. Se quiser tocar piano a ponto de
desenvolver seu talento, pois vocé é capaz e sei que gostaria de
explorar capacidade, certamente se surpreenderia em ver
quao mais répido e facil seria se cortasse um pouco mais as unhas.
Pense um pouco sobre isso, esta bem? A fisionomia da moga
Nao expressou outra coisa sendo recusa. Conversel também com
a mée dela sobre a situagéo, mencionando novamente a beleza



gue eram aquelas unhas. Outra reagdo negativa. Evidentemente,
as unhas bem cuidadas eram importantissimas para Babette.

"Na semana seguinte, Babette voltou para a segunda aula.
Para minha surpresa, as unhas haviam sido aparadas. Elogiei-a
por ter feito tal sacrificio. Agradeci também a mae por ter
influenciado Babette. Mas a resposta delafoi a seguinte: “Oh,
nadatenho a ver com isso. Babette decidiu-se por conta propria
erisco. Essa é a primeiravez que ela corta as unhas atendendo
ao pedido de alguém'."

A Sra. Norris ameagou Babette? Teria ela dito que recusaria
dar aulas a aluna, caso ela ndo cortasse as unhas? Nao, nada
disso. Eladeixou Babette saber que as unhas eram belas e que
corté-las significariaum sacrificio. E insinuou: "Sou solidéria
com vocé - sel que ndo sera facil, masisso lhe proporcionaria
um maior desenvolvimento musical”.

Sol Hurok foi provavelmente o empresério musical nimero
um da América. Por quase meio século lidou com artistas -
artistas mundia mente famosos como Chaliapin, Isadora Duncan
* Pavlova. O Sr. Hurok disse-me que umadas primeiras licGes
que aprendeu no lidar com os seus caprichosos astros e estrelas
foi a necessidade de simpatia, sSimpatia e mais simpatia para com
suasridiculasidiossincrasias.

Por trés anos foi empresario de Feodor Chaliapin, um dos
maiores baixos que ja se exibiram no palco do Metropolitan.
Mas Chaliapin era um problema. Era levado como uma crianga
mimada. Usando ainimitavel frase do préprio Sr. Hurok: "Era
um companheiro infernal, em todos os sentidos".

Por exemplo: Chaliapin chamava o Sr. Hurok ao meio-dia
e diziaa "Sol, sinto-me muito mal. Minha garganta estd moida.
E-me impossivel cantar hoje & noite". Discutia o Sr. Hurok com'
ele? Oh, ndo! Sabia que um empresario ndo podia convencer
artistas dessa maneira.  Assim, corria ao hotel de Chaliapin,
cheio de simpatia. "Que lastima, meu pobre amigo! Natural-
mente vocé ndo pode cantar", dizia, todo lamdurias. " Cancelarei
* espetaculo imediatamente. Isto |he custara apenas alguns mi-



I har es de ddlar es, mas ndo € nada se compar ados a sua
reputacdo” .

Chaliapin entdo suspirava e dizia: " Talvez vocé faca melhor
voltando um pouco maistarde. Venha as cinco, para ver como
estou”.

Ascinco horas, o Sr. Hurok dirigia-se novamente, as pressas,
para o hotel, cheio de simpatia. Novamenteinsistia sobre o
cancelamento do espetaculo e Chaliapin de novo suspirava e
dizia: " Bem, talvez seja melhor vocé me procurar um pouco
maistarde. Talvez eu estefja melhor entdo” .

As 19h30 o grande baixo concor dava em cantar, mas sob a
condicéo de que o Sr. Hurok apareceria no palco do Metropo-
litan e anunciaria que Chaliapin se achava bastante gripado e
ndo estava com voz muito boa. O Sr. Hur ok tinha que mentir e
dizer quefariaisto, pois sabia que era o Ginico meio de con-
seguir a presenca do baixo no palco.

O Dr. Arthur I. Gates diz no seu espléndido livro Educa-
tional Psichology: " As espécies humanas anseiam todas por sim-
patia. A crianca mostralogo seus ferimentos, ou mesmo chega a
seferir ou cortar com o fito de merecer ssmpatia. Com 0 mesmo
obj etivo os adultos mostram suas contusdes, relatam seus aciden-
tes, doencas, especialmente detalhes de operacdes cirargicas. A
'autopiedade’ para asdesgracasreaisou imaginarias €, de alguma
sorte, praticamente de uso universal” .

Assim, se quiser conquistar as pessoas para o seu modo de
pensar, ponhaem praticao ...

PRINCIPIO 9

Mostre-se simpatico as idéias e desejos
alheios.



CAPITULO X

Um apelo de que todos gostam

Fui criado no Missuri ao lado daterrade Jesse James, evisitel
a sua fazenda em Kearney, onde o filho dele vivia.

Sua esposa contou-me histérias de como Jesse roubavatrens
¢ assaltava bancos e em seguida dava o dinheiro roubado aos
fazendeir os vizinhos para r esgatar em suas hipotecas.

Jesse James provavelmente se julgava um coracéo idealista,
tal qual Dutch Schultz Crowley, o " Two Gun", Al Caponee
muitos outros” padrinhos' o fizeram, duas ger agbes maistarde.
O fato é gue toda pessoa que vocé encontra - mesmo a que
vocé vé no espelho, setem em alta conta, e gosta de ser correta
¢ proédiga na sua propria avaliacao.

J. Pierpont Morgan observou, hum de seus entreatos anali-
ticos que, em geral, um homem tem duas razdes para fazer uma
coisa qualquer: umarazao que parece boa e outra, areal.

Por s mesmo o homem julgara darazao real. Vocé ndo
tem necessidade de acentuar isso. Mastodos nés no fundo somos
idealistas e gostamos de considerar 0s motivos que nos parecem
bons. Assim, com o fito de moaificar as pessoas, apelamos para
0S seus mais nobres motivos.

Sera isso demasiado idealistico para ser empregado nos
negocios? Veamos. Tomemos o caso de Hamilton J. Farrél,
da Farrel-Mitchell Company, de Glenolden, na Pensilvania. O Sr.



Farrel tinha um inquilino dificil que ameacava mudar-se. Ainda
faltavam gquatro meses para terminar o contrato, mas, apesar
disso, resolveu, notificar que ia abandonar imediatamente a casa,
sem considerar as clausulas contratuais.

"Esta gente viveu em minha casa durante todo o inverno --
aparte mais carado ano", disse o Sr. Farrel quando narrou o
caso perante a classe, "e eu sabia que antes do outono era
dificil alugar de novo o apartamento. Via duzentos e vinte do-
lares indo-se embora, e, acreditem-me, isso em absoluto ndo me
agradava.

"Ordinariamente, eu teria procurado o inquilino, dizendo-
Ihe que lesse o contrato novamente. Té-lo-ia notificado de que,
se fizesse a mudanca, o total do aluguel devia ser pago imediata-
mente e que eu podiatomar, e tomaria providéncias para
recebé-lo.

" Entretanto, em vez de precipitar a solucéo e fazer uma
cena, resolvi experimentar outro método Por isso comecei mais
ou menos assim: “Sr. Doe, tomei conhecimento do seu caso e
ndo acredito que o senhor queiramudar-se. Minha experiéncia
de alguns anos neste negécio de alugar casas ensinou-me alguma
coisa sobre a natureza humana, e eu o considero, antes de tudo,
como um homem de palavra. Na verdade, acho-me t&o certo
disto que estou querendo fazer uma aposta’.

"Agora, eis aminha proposta. Deixe sua deciséo sobre a
mesa durante alguns dias e pense sobre a mesma. Se me pro-
curar, no espaco que medeia entre agora e o primeiro diado
més, quando vence o seu aluguel, e me disser que ainda pretende
mudar-se, dou-lhe minha palavra de que aceitarei sua decisdo
como definitiva. Dou-lhe o direito de mudar-se e reconheco que
estava errado no meu julgamento. Mas acredito que o senhor
€ um homem de palavra e respeitara o contrato. Porque, afinal
de contas. nGs somos ou homens ou macacos -- € a escolha
geralmente fica ao nosso ar bitrio!

" $em, quando o novo MEs comegou a correr, este cava-
Iheiro me procurou e pagou o seu aluguel pessoalmente. Ele
e a esposa refletiram sobre 0 assunto, informou ele, e decidiram



ficar. Acharam que a Unica salda honrosa que lhes restava era
respeitar o contrato".

Quando o falecido Lord hforthcliffe deparou com um jornal
que publicava uma fotografia sua que ndo queria fosse publi-
cada, escreveu uma carta ao diretor. Teria ele dito: "Favor ndo
publicar esta minha fotografia nunca mais, pois néo gosto dela’?
N&o, apenas apelou para um motivo mais nobre. Apelou parao
respeito e amor que todos nds sentimos pela maternidade. Es-
creveu: "Por favor, ndo publiquem esta minha fotografia nunca
mais. Minha mé&e ndo gosta dela”.

Quando John D. Rockefeller Jr. quis evitar que os foto-
grafos de jornais tirassem fotografias dos seus filhos, também
apelou para os mais nobres motivos. N&o disse: "N&o quero
que sgjam publicadas as fotografias deles’. Apelou para o desgjo,
profundo em todos nos, de evitar males para as criangas. Disse:
"V 0cés sabem como sd0 estas coisas, rapazes. Alguns de vocés
tém filhos e sabem que é prejudicial as criancas demasiada
publicidade”.

Quando Cyrus H. K. Curtis, rapaz pobre do Maine, estava
iniciando sua metedrica carreira, que lhe daria milhées como
proprietario do The Saturday Evening Post € do Ladies Home
journal, no comego nao podiater o bastante para pagar o preco
que as outras revistas pagavam. Nao podia, pois, conseguir
autores de primeira classe que escrevessem para suas revistas
apenas por dinheiro. Assim apelava para os mais nobres mo-
tivos. Por exemplo: persuadiu mesmo Louisa May Alcott, a
imortal autorade Mulherzinhas, aescrever paraele quando ela
estava no auge da fama e conseguiu a sua colaboragdo ofere-
cendo-se para mandar um cheque de cem ddlares, néo para ela,
mas para sua institui¢éo de caridade favorita.

Um cético podera comentar: " Oh, esta bobagem esta muito
bem para Northcliffe e Rockefeller ou uma romancista senti-
mental, Mas, eu gostaria de ver como isso funciona com as
teimosas criancas de quem tenho de fazer cobrancasl”

V océ pode ter razdo. Coisa alguma da resultado em todos
0S casos ou com todas as pessoas. Se se julga satisfeito com os




resultados que esta obtendo agora, por que mudar? E, se ndo
esta satisfeito, por que néo experimentar?

Seja como for, penso que vocé gostara de ler esta historia
verdadeira contada por James L. Thomas, um antigo estudante
meu:

Seis fregueses de uma certa companhia de automoéveis
recusaram pagar suas contas por servicos prestados. Nenhum
cliente protestou contra toda a conta, mas cada um reclamava
que um certo débito estava errado. Em todos os casos o cliente
assinara pelo trabalho feito, e assim a companhia sabia que
estava certa e o afirmou. Este foi o primeiro erro.

AqQui estao os passos que 0s homens do departamento de
crédito deram para cobrar contas atrasadas. Supde que eles
tiveram éxito?

1. Procuraram cada um dos fregueses e disseram abrupta-
mente que vinham cobrar uma conta apresentada havia algum
tempo.

p2. Fizeram questdo fechada de afirmar que a companhia
estava absolutamente certa; por conseguinte, ele, o cliente, estava
absolutamente errado.

3. Disseram que €eles, da companhia, entendiam mais sobre
automoveis do que os fregueses podiam ter esperancas de ainda
vir a conhecer. Por isso, para que discutir?

4. Resultado: discutiram.

Qualquer um destes métodos poderia convencer o cliente
elevé-lo apagar a conta? Vocé pode responder por si mesmo.

Nesta altura do caso, o diretor do departamento de crédito
estava a ponto de fazer fogo com uma bateria dalei, quando,
por sorte, o assunto foi ter a consideracdo do diretor geral. Este
examinou as fichas dos clientes faltosos e constatou que gozavam
da reputacdo de pagar suas contas em dia. Alguma coisa estava
errada, muito errada, sobre o método de cobranca. Assim
chamou James L. Thomas e disse-lhe que se encarregasse da
cobranca destas "contas incobraveis”.

AqQui estdo, nas suas palavras, as medidas que 0 sr. Thomas
tomou



1. "Minhavisita a cada cliente era para cobrar uma conta
atrasada, uma conta que sabiamos absolutamente certa.  Mas,
ndo disse uma sO palavra arespeito. Expliquei que vinha saber
® que acompanhia haviafeito ou deixara de fazer.

2. "Esclareci que antes de ouvir o caso do cliente nao
podiater opinido. Disse-lhe que a companhia néo tinha a velei-
dade de sejulgar infalivel.

3. "Disse-lhe que estava interessado apenas no seu carro,
® gue ele o conhecia mais do que qualquer outra pessoa no
mundo; que era autoridade no assunto.

4. "Deixei-o falar e ouvi com todo interesse e simpatia o
que desgjava, e tinha esperado.

5. "Finalmente, quando o fregués j4 estava numa atitude
razoavel, expus, de um modo inteligente, o caso para seu julga-
mento. Apelei para os mais nobres motivos. 'Primeiro’, disse
eu, 'quero que o senhor saiba que também acho que este assunto
tem sido muito mal conduzido. O senhor foi contrariado, irritado
* importunado por um dos NosSsos representantes. Isto nunca
deviater acontecido. Sinto muito, e, como representante da
companhia, apresento desculpas. Quando me sentei aqui e ouvi
¢ caso contado pelo senhor, n&o pude deixar de ficar impressio-
nado com a sua cortesia e paciéncia. E agora, porque é cordato
* paciente, vou pedir-lhe para fazer alguma coisa por mim. |
alguma coisa que 0 senhor pode fazer melhor do que outra pessoa
qu_al quer. Aqui esta asuaconta; sei que € uma seguranca para
mim pedir-lhe para acerté-la, exatamente como se o senhor fosse
® presidente da minha companhia. VVou deixa-la com o senhor.
O que o senhor disser estara certo'.

"Acertou ele a conta? Certamente o fez, e conseguiu unia
pequena reducdo. As contas iam de 150 a 400 ddlares, mas
liquidou o fregués a maior parte das contas? Sim, um deles o
fezl  Um deles recusou pagar um centavo sequer; mas os outros
cinco deram a companhia a maior parte! E aqui esta o resul-
tado do caso: despachamos novos carros para todos os seis
clientes nos dois anos seguintes! "



"A experiénciaensinou-me" diz o Sr Thomas "que
guando nenhuma informag&o pode ser encontrada sobre o cliente
a Unica base solida para prosseguir € imaginar que ele é sincero
honesto, fala a verdade e desegja pagar as contas umavez esteja
convencido de que as mesmas estdo certas Expondo diferente-

mente e talvez um pouco mais claro- as pessoas sao honestas
e querem satisfazer os seus compromissos  As excecdes a esta

regra sao relativamente poucas, e estou convencido de que o
individuo que estainclinado a discutir violentamente, na maioria
dos casos reagira favoravelmente se fizer com que ele sinta que
vocé o considera honesto, correto e inteligente "

PRINCIPIO 10

Apele para os mais nobres motivos.



CAPITULO XI

O cinemafazisto. A televisdotambém.
Por que vocé ndo faz o mesmo?

Ha muitosanosatras, o Philadelphia Evening Bulletin estava
sendo alvo de perigosa e surda campanha. Circulava um rumor
malicioso. Osanunciantes eram avisados de que o jornal estava
publicando muito andncio e poucas noticias, o gue ndo cons-
tituia uma atracdo para osleitores. Uma acdo imediata se fazia
mister. Osrumoresdeviam cessar de uma vez.

M as como?

Eis o caminho que foi seguido.

O Bulletin compilou os assuntosde leitura de uma edi¢éo
regular, num dia comum, classificou-os e publicou tudo isto em
formadelivro. O livrofoi chamado Umdia. Continha 307
paginas, tantas quanto um livro de capa dura; entretanto o
Bulletin havia publicado todas estas noticias e todos os ar tigos
num so dia e vendido n&o por algunsddlares, mas por alguns
centavos.

A impressao deste livro pés em evidéncia o fato de que
o Bulletin publicava enorme quantidade de assuntosde leitura
interessantes. Apresentou osfatos maisvivos, interessantes
impressionantes do que varios dias de explicagdo e meras pala
vras podiam ter feito.

Vivemos o dia da dramatizacdo. Afirmar apenasuma
verdade ndo é bastante. A verdadetem de setornar viva, inte-



ressante, dramética. Vocé tem que fazer demonstracdes. O
cinemafaz isso. A televisdo faz isso. E vocé tera que fazer o
Mesmo Se quiser merecer atencao.

Os técnicos em decoracao de vitrinas conhecem o extraor-
dinario poder da dramatizacéo. Por exemplo: os fabricantes de
um NOVO veneno para ratos of ereceram aos compradores uma
propaganda de vitrinas que incluiadoisratos. Nasemanaem
que 0s ratos estiveram expostos, as vendas foram cinco vezes
superiores anormal.

Os comerciais de televisdo abundam com exemplos do uso
das técnicas de dramatizagado para vender produtos. Sente-se
uma noite ante seu aparelho de televiséo e analise o que os
anunciantes fazem em cada uma de suas apresentacdes. Vocé
notard como um remeédio antiacido muda a cor do &cido no
tubo de ensaio, enquanto que o remédio do concorrente falha
nessa eficacia; como uma nova marca de sabdo ou um deter-
gente torna limpa uma camisa engordurada, quando a marca do
concorrente a deixa cinzenta. VVocé vera um carro manobrando
numa série de curvas e desvios - muito melhor do que sobre
isso ser informado. Rostos sorridentes e felizes se derramam
diante de uma variedade de produtos. Todos esses andncios
dramatizam para o espectador as vantagens do que quer que
seja que esteja sendo vendido - e eles conseguem fazer com
que o consumidor os compre.

V océ mesmo pode dramatizar as suas idéias nos negdcios
ou em qualquer outro aspecto de suavida. Jm Y eamans, que
trabalha como vendedor para a companhia NCR (National Cash
Register), em Richmond, Virginia, contou como fazia uma venda
com o recurso da dramatizagdo da demonstragéo.

"Na semana passada, visitei uma mercearia da redondeza
e observei que a caixaregistradora utilizada por €le era extre-
mamente antiquada. Aproximei-me do proprietario e disse-lhe:
'O senhor esta, literalmente, jogando fora seus centavos toda vez
que um fregués compra uma mercadoria. Em seguida, atirei no
chdo um punhado de moedas de centavos. | mediatamente
prestou mais atencdo em mim. Simples palavras tinham desper-



tado nele um interesse, mas o som produzido pelas moedas ao
se chocarem contra o ch&o o deteve. Foi entéo que ouvi deleo
pedido para que eu substituisse suas maquinas velhas por outras
novas."

I sso também funciona na vida doméstica. Quando o velho
apaixonado propds casamento a sua amada, usou apenas palavras
de amor? Nao! Ele se ajoelhou aos pés dela. Uma atitude que
de fato mostrava a que se propunha. Hoje ndo pedimos em
casamento aj oelhados, mas muitos pretendentes ainda criam uma
atmosfera romantica antes de colocar a pergunta.

Dramatizar aquilo que se desgja também da certo com
criancas. Joe B. Fant Jr., de Birmingham, Alabama, tinha
problemas com o filho de 5 anos e com a filha de 3 anos, que
néo pegavam nos seus brinquedos. Assim, inventou um "trem" .
Joe eraoengenheiro (capitdo Casey Jones) no seu triciclo.
0 vagdo de Janet estava ligado nele e & noite enchiao cabo~
(seu vagao) de carvao; dai montava, enquanto o irméo a levava
em tomo da sala. Procedendo assim, a sala ficava limpa - sem
ser mdes, discussdes ou ameagas.

Mary Catherine Wolf, de Mishawaka, | ndiana, vinha tendo
alguns problemas no trabalho e resolveu discuti-los com o chefe.
Na manha de segunda-feira, solicitou uma reunido com ele e
disseram-lhe que estava muito ocupado, que ela mar casse com a
secretéaria uma entrevista no final da semana. A secretéria infor-
mou-a de que a agenda dele estava muito apertada, mas que
faria o possivel para arranjar uma horinha.

A Srta. Wolf 'descreveu o que aconteceu do seguinte modo:

" Ela n&o me deu uma resposta durante toda a semana.
Toda vez que lhe perguntava sobr e a entrevista, respondia-me
que o chefe ndo poderia me atender, e dava la a sua razéo.
Na manhé& de sexta-feiraretornei e ainda ndo havia nada defi-
nido. Realmente queria vé-1o e conversar sobre meus problemas
antes do fim de semana. Perguntei entdo a mim de que maneira
0 conseguiria.

"Finalmente resolvi o seguinte: escrevi-lheuma carta
formal. Acentuei na carta que compreendia perfeitamente o
quanto devia estar ocupado durante a semana, mas disse que



eraimportante para mim uma entrevista. Inclui uma carta-
formulario e um envel ope enderecado a mim e pedi-lhe a genti-
leza de preenche-10, ou mesmo que a secretéria o fizesse, e que
ma enviasse. A carta-formulério era assim:

Srta. Wolf Poderei recebe-1ano dia
as da manhd/datarde. Dar-lhe-ei
minutos do meu tempo.

"Coloquei a carta na caixa de correspondénciadele as
11h00 da manha. As 14h00 verifiquei acaixa. L&estavao
envel ope enderecado a mim. Ele havia respondido minha carta
formulario e dizia que me receberia a tarde, dando-me dez
minutos do seu tempo. Conversamos durante uma hora e resolvi
meu problema.

" Se ndo tivesse dramatizado o fato de que realmente pre-
cisava vé-1o, neste momento provavel mente ainda estaria espe-
rando um horario que Ihe fosse conveniente.”

James B. Boynton tinha que apresentar um longo relatério
do mercado. Sua firma terminara um estudo exaustivo para uma
grande marca de creme hidratante. Os dados eram necessarios o
mai s breve possivel sob pena de reducéo da publicidade; o inte-
ressado era um dos maiores e mais formidaveis homens em
matéria de anuncios.

E j& na sua primeira aproximacdo havia fracassado.

"A primeiravez que fui |1&", confessou o Sr. Boynton,
"envolvi-me numa futil discussdo sobre os métodos usados na
pesquisa.  Ele argumentou, eu argumentei. Disse-me que eu
estava enganado, eu procurei provar-lhe que estava certo.

"Finalmente, para minha satisfagdo, vi vitorioso meu ponto
de vista, mas o0 meu tempo se fora, aentrevista se findarae eu
n&o obtivera resultado.

" A segunda vez ndo me fiz acompanhar de nimeros, tabelas
e dados. Fui ver este homem, dramatizei meus fatos.

"Quando entrei no seu escritdrio, estava telefonando. En-
gquanto terminava a conversa, abri uma maleta e espalhel trinta
e dois pequenos potes de creme hidratante sobre sua mesa --



todos os produtos que ele conhecia, todos eles competidores do
Seu creme.

"Em cada pote tinha eu colocado uma etiqueta descrevendo
os resultados da pesquisa comercial. E cada etiqueta narrava a
historia rapidamente, dramatizada.

"Que sucedeu?

"N&o houve mais discusséo alguma. Ali estava alguma
coisa nova, alguma coisa diferente. Tomou um e outro dos potes
de creme e leu ainformacg&o da etiqueta. Uma conversacao
amistosateve lugar. Estava vivamente interessado. A principio
dera-me apenas dez minutos para expor meus fatos, mas os dez
minutos passaram, vinte minutos, quarenta minutos, e ao fim de
uma hora n6s ainda estdvamos falando!

"Eu estava apresentando os mesmos fatos que havia apre-
sentado anteriormente. Mas desta vez estava empregando a
dramatizacdo, a demonstracéo - e que diferenca causou! "

PRINCIPIO 11

Dramatize suasidéias.



CAPITULO XII

Quando tudo falhar, experimenteisto

Charles Schwab tinha um feitor de fundi¢do cujos homens ndo
estavam produzindo sua cota de producao.

"Como é que um homem capaz como vocé hao pode fazer
com que essa fundicéo produza o que devia produzir?*, per-
guntou Schwab.

"Né&o sei”, respondeu o feitor, "tenho agradado aos
homens, tenho-os incentivado, feito promessas de melhorias;
tenho ameacado reduzir o salario e mesmo despedi-los. Mas
nada da resultado. Ndo quere produzir".

Isto aconteceu no fimdo di  pouco antes de a turma da
noite tomar o seu posto. "Dé-me pedaco de giz", pediu
Schwab ao feitor e, voltando-se para 0 homem mais préximo,
disse: "Quantasfornadasfezasua rmahoje?

ll%isll .

Sem dizer palavra, Schwab escreveu agiz, no solo, um
grande numero seis, e foi-se embora.

Quando a turma da noite chegou, os seus homens viram
0"6" e perguntaram o que significava aquilo.

"0 cheféo esteve aqui hoje", disse um homem da turma
diurna. "Perguntou-nos quantas fornadas nos faziamos, dissemos
seis. Ele entdo escreveu no chdo com giz".



Na manha seguinte Schwab foi novamente a fundicdo. A
turma da noite havia apagado o "6" e substituido por um
grande " 7".

Quando o pessoal do dia chegou para o trabalho viu um
grande " 7" desenhado no ch&o. Assim, a turma da noite pensou
que era melhor do que a turma diurna, ndo foi? Pois bem,
estes iam mostrar-lhes uma ou duas coisas. Trabalharam com
entusiasmo e, ao largarem o trabalho a noite, deixaram atras de
s um enorme, um gigantesco "10". As coisas estavam melho-
rando.

Dentro em breve esta fundi¢éo, que se achava colocada no
ultimo lugar em rendimento, estava produzindo mais trabalho
do que qualquer outra fundi¢éo nafébrica

O principio?

Deixe Charles Schwab dizer com suas proprias palavras.
"O meio para conseguir arealizagdo de tais coisas’, diz Schwab,
"é estimular a competicéo. N&o prego isto como sordido meio
de ganhar mais dinheiro, mas como desejo de sobrepujar”.

O desgjo de sobrepujar! O desafiol Vencer o competidor!
Um meio infalivel de apelar para os homens de espirito.

Sem um desafio, Theodore Roosevelt nuncateria sido pre-
sidente dos Estados Unidos. O "Rough Rider" acabavade
regressar de Cuba quando foi escolhido para governador do
Estado de Nova York. A oposicao desc briu que ele ndo residia
ha muito tempo no Estado; e Roosevelt, so mostrou von-
tade de retirar sua candidatura. Thomas Collier Platt, ent&o
senador em Nova Y ork, 0 desafiou. Virando-se subitamente para
Theodore Roosevelt, gritou com voz retumbante: "Sera o heroi
de San Juan Hill um covarde?’

Roosevelt permaneceu na luta e o resto pertence a historia.
Um desafio ndo mudou apenas sua vida; teve um efeito real
na histéria de uma Nagéo.

"Todos os homens tém medo, mas o bravo repele seu medo
€ avancga, por Vezes rumo a morte, mas sempre- rumo avitoria'.
Era esse o lema da Guarda do Rei na antiga Grécia. Que maior



desafio pode ser feito ao homem? Havera maior desafio que
possa ser langado ao homem, sendo a oportunidade de vencer
seu proprio medo?

Quando Al Smith foi governador de Nova Y ork, era contra
o desafio. Sing-Sing, a mais notavel penitenciaria ao ocidente
dailha do Diabo, estava sem diretor. Escandal os vinham tendo
lugar dentro de suas paredes, escandal os e rumores bem desa-
gradaveis. Smith necessitava de um homem de pulso, um homem
deferro, paradirigir Sing-Sing. Mas quem? Mandou convidar
Lewis E. Lawes, de New Hampton.

"Quem pensa vocé pode tomar conta de Sing-Sing?*, per-
guntou jovialmente quando Lawes se apresentou. "Eles precisam
|& de um homem com experiéncia’.

Lawes estava hesitante. Conhecia os perigos de Sing-Sing.
Tratava-se de uma nomeacao politica e como tal sujeita as
oscilagbes dos caprichos politicos. Diretores tinham ido e vindo
- um deles demorou-se apenas trés semanas. Tinha uma
carreiraaconsiderar. Valeria a pena arriscé-la?

Al Smith notou-lhe a hesitag&o, recostou-se na poltrona e
sorriu. "Meu jovem amigo”, disse, "ndo o censuro por estar
hesitando. Trata-se de uma empreitada dificil. Exige um grande
homem parair eficar 1&".

Smith estava langcando um desafio. Seria ele o homem
indicado? Lawes gostou daidéia de aventurar-se num cargo
que era destinado a um "grande homem®.

Por isso foi. " ficou. Ficou e tornou-se o mais famoso
diretor de prisdo de seu tempo. Seu livro 20.000 Yearsin
Sing-Sing teve centenas de milhares de volumes vendidos. Seus
programas de radio e suas historias da vida da prisdo inspiraram
dezenas de fitas cinematogréficas. E sua'humanizag&o" dos
criminosos realizou milagres no sistema de regeneragao dos
Criminosos.

Harvey S. Firestone, fundador da Firestone Tire & Rubber,
disse o0 seguinte: "Nunca acreditel que pagamento e sO paga-

mento pudesse aproximar e manter unidos bons homens. A
coragem, sim, e o desafio".



Frederic Herzberg, um dos maiores cientistas do compor-
tamento, concordou com essa opinido. Ele estudou em profun-
didade as atitudes com relacéo ao trabalho de milhares de
pessoas, que incluiam desde operarios a dirigentes. Segundo
sua descoberta, qual seria o fator motivador: um aspecto do
trabalho que se revelava mais estimulante? Dinheiro? Boas
condicdes de trabalho? Os beneficios of erecidos peia empresa?
N&o, nenhum deles. O fator mais importante que motivava os
homens era o proprio trabalho. Se o trabalho era excitante e
interessante, o trabalhador empenhava-se nele e sentia-se moti-
vado arealizar um bom servico.

Eis o0 que toda pessoa de sucesso desegja: aluta, o desafio.
A oportunidade para a auto-expressdo. A oportunidade para
provar seu valor, para sobrepujar, paravencer. Eis o que motiva
as corridas a pé, as exposi ¢oes de porcos e 0s concursos de toda
aespécie. O desgjo de sobressair. O desgjo de sentir-se impor-
tante.

PRINCIPIO 12

Lance um desafio.
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PARTE [V

Sejaum lider: como modificar as pessoas
sem as ofender ou provocar ressentimentos



CAPITULO I

Se vocé é obrigado a descobrir erros,
este € 0 meio para comegar

Um amigo meu foi hdspede da Casa Branca num fim de semana
durante a administracdo de Calvin Coolidge. Entrando no gabi-
nete particular do presidente,. ouviu Coolidge dizer aumade
suas secretérias. "Aquele vestido que trazia hoje pela manha
estava encantador e a senhorita € uma jovemn muito atraente”.

Este foi, provavelmente, o mais efusivo elogio que o0 "Silen-
cioso Cal" fez auma secretéria em toda sua vida. Foi téo ines-
perado, t&o fora do comum, que a moga, toda confusa, chegou a
corar. Entéo Coolidge disse: "Agora ndo se envaidega com isto.
0 que eu disse foi exatamente para fazer a senhorita sentir-se
bem. De agora em diante desejo que a senhorita seja um pouco
mai s cuidadosa com a pontuacéo”.

Seu método era provavelmente um pouco 6bvio, mas a
psicologia erasoberba. E sempre mais facil ouvir as coisas
desagradaveis depois de ouvir alguns elogios as nossas qualidades.

Um barbeiro ensaboa um homem antes de barbe&-10; e isto
foi, precisamente, o que fez McKinley em 1896, quando candi-
dato a presidéncia. Um dos mais notaveis republicanos daquela
época havia escrito um discurso de campanha que julgava ser
um pouquinho melhor do que os de Cicero, Patrick Henry e
Daniel Webster, todos juntos. Com grande jubilo, o homem leu
sua pecaimortal, em voz alta, para McKinley. O discurso tinha



Seus pontos aproveitaveis, mas, em conjunto, nao estava bom.
Teria provocado verdadeira tempestade de criticas. McKinley
nao queria, porém, ferir os sentimentos do correligionario. Nao
devia matar o espléndido entusiasmo do homem, e entretanto
deviadizer "nao". Repare como ele fez isto com habilidade.

"Meu amigo, seu discurso esta espléndido, € um discurso
magnifico’, disse McKinley. "Ninguém poderiaté-lo preparado
melhor. Em muitas ocasi6es encerraria justamente as. coisas que
h& necessidade de se dizer; mas sera ele inteiramente aconsel ha-
vel para o momento atual? Verdadeiro e sobrio como é no seu
ponto de vista, preciso considerar seus efeitos do ponto de vista
do partido. Agora, va para casa e escreva um discurso dentro das
linhas que Ihe vou indicar, e mande-me uma copia."

Ele fez exatamente isto. McKinley passou tracos de |apis
azul e 0 giudou a reescrever seu segundo discurso; e ele se
transformou num dos mais eficientes oradores da campanha.

AQui esta asegun amais notavel cartaque Abraham
Lincoln escreveuems  vida. (Suacarta mais notavel foi a
que escreveu aSra.  xby; expressando-lhe condoléncias pela
morte dos seus ci o filhos, nas batalhas da Guerra Civil.)
Lincoln provavelmente escreveu esta carta em cinco minutos;
entretanto, elafoi vendida, num leildo publico em 1926, por
doze mil ddlares. E, diga-se de passagem, tal soma representa
mais dinheiro do que Lincoln péde juntar em meio século de
penoso trabal ho.

0 documento € datado de 26 de abril de 1863, escrito, pois,
durante o mais negro periodo da Guerra Civil. Por dezoito
meses os generais de Lincoln vinham conduzindo os exércitos
da Unido de uma fragorosa derrota para outra. Nada mais que
umafutil e estipida carnificina humana. A nagdo estava horro-
rizada. Milhares de soldados desertavam; e mesmo os membros
republicanos do Senado estavam revoltados e queriam forcar a
saidade Lincoln da Casa Branca. "Estamos agora a beira da
destruicao', disse Lincoln. "Parece-me que mesmo o Todo-
poderoso esta contra nés. Penso, com dificuldade, divisar um
raio de esperanca’. Tal fQi o periodo de negros pressagios e de
caos em gue esta cartafoi escrita



Vou reproduzi-la aqui com o fito de mostrar como Lincoln
procurou modificar um turbulento general quando o proprio
destino da nacéo podia depender da atuacdo desse militar.

Esta étalvez a carta mais enérgicaque Abe Lincoln es
creveu depois gque se tornou presidente; entretanto, vocé notara
que ele elogiou o general Hooker antes de |he falar sobre suas
gravesfaltas.

Sim, havia graves faltas, mas Lincoln n&o tratou delas, foi
mais cauteloso, mais diplomata. Lincoln escreveu: "Existem
algumas coisas sobre as quais hdo estou inteiramente satisfeito
com o senhor”. Falar com tato! E diplomacial

Eis acartaque foi enviada ao major-general Hooker-

"Eu o coloquei na chefiado Exército do Potomac. Natu-
ralmente tomei tal deliberagdo por motivos que me parecem
S icientes; entretanto, penso que € melhor levar ao seu conheci-

gue existem algumas coisas sobre as quais néo estou intei-
amente satisfeito com o senhor.

"Julgo-o um soldado capaz e bravo, e que, naturalmente,
admiro. Acredito também que ndo alia a politica a sua profisséo,
e (ue procede com muito acerto. Tem confiangcaem si mesmo,
* que constitui uma valiosa, sendo indispensavel qualidade.

"E ambicioso, o que, dentro dos limites do razoavel, traz
mais bem do que mal. Penso, porém, que durante o comando
do general Burnside o senhor se aconselhou com a sua ambicédo
e 0 atrapalhou quanto pdde, no que incidiu num grande erro
para com o pais e para com um dos mais notaveis e honrados
irm&os de armas.

"Ouvi, de tal maneira que acreditei, que recentemente o
senhor dissera que tanto o0 exército como o governo necessitavam
de um ditador. Por certo, ndo foi por isso, mas apesar disso,
que lhe dei o comando.

"Apenas 0s generais que obtém sucessos podem tornar-se
ditadores. O que agora estou exigindo do senhor sdo vitorias
militares e entdo arriscarel a ditadura.



"0 governo o apoiara até o extremo de suas possibilidades,
e que, alias, ndo é nada mais nem menos do que tem feito
com todos os comandantes. Tenho muito receio de que o espirito
que o senhor procurou infundir no seio do exército - criticar
e comandante eretirar-lhe a confianca. se vire agora contra
senhor. Eu o apoiarei, tanto quanto possivel, para eliminar tal
espirito.

"Nem o senhor nem Napoledo, se ainda vivesse, poderiam
obter qualquer coisa de bom de um exército enquanto nele
prevalecesse tal espirito. Agora, acautele-se com as precipitactes
Acautele-se com as precipitagdes, mas, com a energia e cuidado
absoluto, va para diante, dé-nos vitérias'.

Vocé néo é um Coolidge, um McKinley ouum Lincoln
Quer saber se esta filosofia 0 ajudara nos contatos comerciais
diarios, ndo quer? Ve amos. Tomemos o caso de W. P. Gaw.
daWark Company, de Filadélfia. 0 Sr. Gaw é cidaddo comum
COMo VOCE e eu. Fez parte de um dos cursos que dei ene
Filadélfia e relatou este incidente em uma das palestras redlizadas
perante a classe:

A Wark Company empreitou a construcéo de um grande
e completo edificio em Filadélfia, dentro do prazo especificado.
Corriatudo de acordo com o tracado, o prédio estava quase
terminado quando, inesperadamente, o subcontratante, que fazia
e trabalho ornamental de bronze que ficaria na parte externa
do edificio, declarou que ndo podia fazer a entrega na data
combinada. Como! O edificio todo estava pronto! Pesada
multal Enormes prejuizos! E tudo por causa de um homem!

Chamados telef bnicos de grande distancia.  Argumentos!
Conversaces calorosasl  Tudo em vao. 0 Sr. Gaw foi entéo
mandado a Nova York, para arrancar o ledo de bronze da sua
caverna.

"0 senhor sabe que é o Gnico homem em Brooklyn que
tem o seu nome?" perguntou o Sr. Gaw ao entrar no escritério
do presidente. Este ficou surpreso. "N&o, n&o sabia disso".

"Bem", disse 0 Sr. Gaw, "ao saltar do trem esta manh3,
procurei um livro de telefones para achar o endereco, e o0 senhor
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€ 0 unico homem em Brooklyn, nalistatelefénica, com o seu
nome".

"Nunca soube disto", disse o presidente. Examinou alista
telefébnica com interesse. "Bem, € um nome pouco comum”,
retrucou orgulhosamente. "Minha familia veio da Holanda e
estabeleceu-se em Nova York ha quase duzentos anos".

Continuou afalar sobre a sua familia e antepassados du-
rante alguns minutos. Quando terminou, o Sr. Gaw o cumpri-
mentou pela grande fundicéo que possuia, comparando-a, favo-
ravelmente, com vérias outras que visitara. "E umadas mais
asseadas e bonitas fundicdes de artigos de bronze que javi",
disse Gaw.

"Tenho passado a minha vida melhorando este negoécio”,
disse o presidente, "e cada vez mais me orgulho dele. Gostaria
devisitar afundicéo?' Durante avisita, o Sr. Gaw congratu-
lou-se com ele pelo sistema empregado e disse-lhe como e por
que I he parecia superior aos de alguns dos seus competidores.
0 Sr. Gaw chamou-lhe a atencéo, nos comentérios, para umas
maguinas ndo muito comuns e o presidente declarou que ele
mesmo as inventara. Levou um tempo consideravel mostrando
ao Sr. Gaw como funcionavam e o artigo superior que produ-
ziam. Insistiu paraque o Sr. Gaw fosse amocar com ele. Até
esta altura, note bem, nenhuma palavrafoi dita sobre o verda-
deiro propésito davisitado Sr. Gaw.

Depois do amogo, o presidente disse: " Cuidemos agora dos
negdcios. Naturalmente sei por que o senhor se acha aqui. N&o
esperava que nosso encontro fosse téo agradavel. Pode regressar
a Filadélfia com a minha promessa de que o material sera
aprontado e embarcado, mesmo que outras encomendas tenham
de ser proteladas’.

0 Sr. Gaw conseguiu tudo que queria sem nada pedir. O
material chegou atempo, e o prédio ficou pronto no diaem
que expirava o prazo do contrato.

Teriaisto acontecido se 0 Sr. Gaw tivesse empregado o
método da violéncia e da dinamite geralmente usado em ocasides
como estas?



Dorothy Wrublewski, gerente de agéncia do Fort
Monmouth, Nova Jersey, Federal Credit Union, contou, numa
de nossas classes, como conseguiu gudar uma de suas funcio-
néarias no sentido de torna-la mais produtiva.

"Recentemente, contratamos uma jovem paratreinar no
caixa Seu relacionamento com nossos clientes era exemplar.
Era cuidadosa e eficiente ao lidar com transagdes pessoais.
Surgiu um problema ao final do dia, a hora de se fazer o
balancete.

"0 chefe de caixa procurou-me e pediu rudemente que
eu despedisse aquela moca. “Ela esta atrapalhando todo mundo,
porque € lenta demais para fazer balancete. Mostrei aelamais
de uma vez como se devia proceder, mas simplesmente nao
aprende. Mande-a embora.’

"No dia seguinte, observei-a trabalhando nos contatos
diarios e normais com clientes, sempre com rapidez e precisao.
Ademais, mostrava-se extremamente agradavel.

"N&o demorou para que eu percebesse 0 que a perturbava
no balancete. Depois que o escritdrio fechou, procurei-a para
conversar. Estava nervosa e aborrecida. Elogiei-a por ser téo
gentil e ssimpética com os clientes e cumprimentei-a pela precisio
e velocidade naquela fase do trabalho. Sugeri em seguida uma
reviséo do procedimento que adotamos para fazer o balanco do
caixa. Téao logo ela constatou que merecia minha confiancga,
aceitou minhas sugestdes e em pouco tempo dominou agquela
fungdo. Desde entdo nunca mais tivemos problemas com ela.”

Comecar com o elogio equivale ao dentistainiciar seu
trabalho com Novocaina. 0 paciente ainda receia, mas o anesté-
sico étiro e queda: nada de dor. Um lider deve empregar o .. .

PRINCIPIO 1

Comece com um elogio e uma
apreciagao sincera.



CAPITULO 11

Como criticar e ndo ser odiado

Certo dia passeava Charles Schwab por uma de suas fundicdes de

aco, ao meio-dia, quando viu alguns dos operarios fumando.

Exatamente sobre suas cabegas havia um aviso que dizia: "Prol-
bido fumar". Apontou Schwab para o aviso e disse: "Nao

sabem ler?' Oh, ndo! Um outro faria isto, mas ndo Schwab.

Dirigiu-se aos homens, deu um charuto a cada um e disse: "Eu
gostaria, rapazes, que vocés fossem fumar estes charutos do lado

defora’'. Os empregados compreenderam que Schwab os havia

visto infringindo o regulamento e o ficaram estimando porque

nada dissera sobre afalta, dera-lhes um pequeno presente e
fizera com que todos se sentissem importantes. Podiam deixar

de querer ber a um homem como este? E vocé?

John Wanamaker empregava a mesma técnica. Costumava
dar diariamente uma volta pela sua grande loja, em Filadélfia.
Certafeita, viu uma freguesa esperando num balcéo. Ninguém
Ihe dava.a menor atencéo. O pessoal das vendas? Oh, estava
num grupo, 14 na extremidade do balc&o, rindo e falando uns
com os outros. Wanamaker ndo disse uma palavra. Calmamente
foi paratras do balcédo, mostrou a freguesa tudo quanto ela
desejava ver, depois levou os artigos adquiridos a secéo encarre-
gada de fazer embrulhos e prosseguiu seu caminho.



Com freguéncia os oficiais publicos sdo criticados por ndo
serem acessiveis aos seus constituintes. S&o homens ocupados,
* aculpa, asvezes, € de, assistentes superprotetores que ndo
guerem gue muitas visitas sobrecarreguem seus chefes. Carl
Langford, que fora prefeito de Orlando, Flérida, aterrado
Mundo de Disney, durante muitos anos, com freqiiéncia advertia
seu pessoal para ndo barrarem as pessoas que 0 procurassem.
Alegava que tinha uma politica "de portas abertas'. Entretanto,
os cidadaos dessa comunidade viviam bloqueados por secretarios
¢ administradores quando o visitavam.

Finalmente o prefeito encontrou uma soluc&o. Arrancou a
porta do gabinetel Seus auxiliares compreenderam a mensagem
¢ 0 prefeito, desde o diaem que a portafoi arrancada simboli-
camente, pode ter uma administracdo aberta no sentido pleno
da palavra.

A simples mudanca de uma palavra de trés letras pode
quase sempre indicar a diferenca entre o fracasso e 0 sucesso
e setentar mudar uma pessoa sem ofender ou despertar ressen-
timento.

Muitos comegam suas criticas com um elogio sincero
seguido pelapalavra”mas’ e terminando com uma afirmacao
criticaa. Paradar um exemplo, ao tentarmos mudar o desin-
teresse de uma crianga pelos estudos, poderiamos dizer: " Senti-
mos orgulho de vocé, Johnnie, por ter aumentado suas notas
nesse periodo letivo. Mas se tivesse pegado firme em algebra, os
resultados teriam sido bem melhores".

Nesse caso, Johnnie poderia se sentir estimulado se nhéo
tivesse escutado a palavra"mas'. Serialdogico se ele questio-
nasse a sinceridade do elogio anterior. Para ele, elogio parecia
ser umatécnica que levava ainferéncia critica do fracasso. A
confianga seria destorcida, e, provavelmente, ndo atingiriamos
Nnossos objetivos de mudar a atitude de Johnnie para com seus
estudos.

Isto poderia ser facilmente superado mudando-se a palavra
"mas" por "e". "Sentimos orgulho de vocé, Johnnie, por ter



aumentado suas notas nesse periodo letivo, e se der continuidade
a0S mesmos esforgos conscienciosos No préximo ano, sua nota
em algebra podera subir como as outras."

Desse modo, Johnnie poderia aceitar um elogio, porque a
seguir ndo Ihe apontariam nenhum fracasso. Teriamos chamado
a atencdo indiretamente para o comportamento que gostariamos
de ver mudado e, provavel mente, ele passaria a viver segundo
as Nossas expectativas.

Chamar indiretamente a atengao para os erros cometidos
surte um efeito maravilhoso em pessoas sensiveis, capazes de se
ressentirem com acriticadireta. Marge Jacob. de Woonsocket,
Rhode Island, contou a uma de nossas classes de que maneira
tinha convencido alguns pedreiros des eixados, que faziam uma
reforma em sua casa, a ser mais cuidadosos e organizados.

No primeiro dia de trabalho, quando a Sra. Jacob voltou
do trabalho notou que havia pedagos de madeira espal hados
pelo jardim. N&o desgjavaindispor-se com os pedreiros, ja que
nao tinha nenhuma queixa em relagdo ao servico que vinham
fazendo. Assim, depois que eles se foram, ela e as criangas
recolheram os pedacos e os empilharam num canto. Na manha
seguinte, chamou o contramestre e disse: "Fiquei muito satis-
feita com o jardim ontem a noite; € sempre bom fazer uma
limpeza e, depois, ndo irritaos vizinhos'. Daguele diaem
diante, os pedreiros recolheram e empilharam num canto os
restos de madeira, e a cada dia o contramestre passava os olhos
pelo jardim para se certificar de que estava em ordem.

Um dos pontos mais controvertidos entre os membros das
reservas do Exército e os reservistas € o corte de cabelo. Os
reservistas consideram-se civis (0 que sdo na maior parte do
tempo) e n&o se conformam de precisarem manter curto o
cabelo.

O sargento-gjudante Harley Kaiser, da’542° USAR School,
abordou este problema enquanto estava trabalhando com um
grupo de oficiais ndo-comissionados de reserva. Como sargento-



agjudante ha muito no exército, seu comportamento esperado
talvez fosse gritar com as tropas e ameacé-las. Mas, ao contrério,
preferiu tocar no ponto apenas ~ indiretamente.

"Os senhores’, comegou, "sdo comandantes. Se comanda-
rem através de exemplo obterdo melhores resultados. Os senho-
res deverdo ser um exemplo para os seus comandados. Sem
davida ndo ignoram o que diz o regulamento do Exército sobre
o corte de cabelo. Hoje eu vou cortar o meu, embora esteja
mais curto que o dos senhores. Olhem-se no espelho e, se
pressentirem que o corte de cabelo sera um bom exemplo,
arranjaremos um horério para que visitem a barbearia do posto."

O resultado foi 0 que se esperava. Varios dos candidatos
olharam-se no espelho e foram a barbearia naquela tarde, onde
receberam um corte "regulamentar”. O sargento Kaiser comen-
tou, na manha seguinte, que ja podia ver o desenvolvimento
das qualidades de lideranca em alguns dos membros do
esguadréo.

No dia 8 de marco de 1887, morreu o eloquente Henry
Ward Beecher. No domingo seguinte, Lyman Abbott foi con-
vidado parafalar no pulpito que ficara vago com o falecimento
de Beecher. Ansioso por obter o maior éxito, escreveu, e poliu
Seu serméo com os meticul osos cuidados de um Flaubert. Leu-0
depois paraaesposa. O sermédo era fraco, como a maioria dos
discursos escritos.  Sua esposa podia ter-lhe dito, se tivesse
menos juizo: "Lyman, esta horrivel. N&o o pronuncie nunca.
Voceé vai fazer o publico dormir. E erudito como uma enciclo-
pédia. Deviafazer uma coisa melhor, apés haver pregado du-
rante tantos anos. E, pelo amor,de Deus, por que nao fala como
um ser humano? Por que ndo 'age de um modo natural? VVocé
vai inutilizar-se se ler esta bobagem".

Isto € o que ela podia ter dito. E, se o tivesse feito, sabe
vocé o que teria acontecido? Ela sabia também. Assim, apenas
observou que o serméo daria um excelente artigo para a North
American Review. Em outras palavras, elao elogiou e, ao



mesmo tempo, sutilmente, sugeriu que N&o O pronunciasse Como
um sermdo. Lyman Abbott aceitou a sugestdo, rasgou o0 sermao
cuidadosamente preparado, e falou no pulpito de improviso, sem
sequer se utilizar de notas.

Uma maneira eficaz de corrigir os erros alheios € o...

PRINCIPIO 2

Chame indiretamente a atencao
sobre os erros alheios.



CAPRPITULO Il

Fale primeiro sobre seus proprios erros

Alguns anos atras, minha sobrinha, Josephine Carnegie, deixou
suacasaem Kansas City eveio paraNova York afim de ser
minha secretéria.  Tinha dezenove anos, e fazia trés que se
diplomara numa escola secundaria e sua experiéncia em negdcios
era um pouco maior que zero. Hoje € uma das mais perfeitas
secretérias a oeste do Suez; mas, no comego, ela era... bem,
erasuscetivel de melhorar. Um dia, quando ia censuré-la, disse
para mim mesmo: "Espere um minuto, Dale Carnegie; espere
um pouco. Vocé é duas vezes mais velho que Josephine, possui
dez mil vezes mais experiéncia em negocios. Como pode~ vocé,

sinceramente, esperar que ela tenha seu ponto de vista, seu
discernimento, sua iniciativa, mesmo mediocres como sdo? E,
apenas mais um minuto, Dale: que faziavocé aos dezenove
anos? Lembra-se das tolices, dos grandes erros que cometeu?
Lembra-se davez quefez isto. . e aquilo?"

Depois de pensar sobre o assunto, sincera e imparcialmente,
cheguei a conclus3o de que amédia obtida por Josephine aos
dezenove anos era superior a que eu obtivera, e que, sinto con-
fessar, nem sequer estava dando a Josephine congratulagdes
por isso.

Desde entdo, quando queria chamar a atencéo de Josephine
para um erro, costumava comecar assim: "V 0océ se enganou,



Josephine, mas, Deus o sabe, seu erro ndo foi maior do que os
erros que tenho cometido. Vocé néo nasceu sabendo. Isto vem
com a experiéncia; e vocé faz melhor do que eu na suaidade.
Tenho sido culpado de tantas coisas estUpidas, imbecis mesmo,
gue sinto pouca inclinacdo para censura-la ou a outra pessoa
qualquer. Mas ndo acha que seria mais acertado ter feito isso de
tal forma, assim, assim...?"

N&o é téo dificil ouvir uma dissertacdo sobre suas faltas
quando o acusador comega admitindo humildemente que ele
também esta longe de ser infalivel.

E. G. Dillistone, engenheiro em Brandon, Manitoba, Canada.
vinha tendo alguns problemas com sua nova secretéria. As cartas
que ditava chegavam-lhe a mesa para receber sua assinatura com
dois ou trés erros de ortografia por folha. 0 Sr. Dillistone
contou cComo contornou a quest&o:

"Como a maioria dos engenheiros, nunca me sobressai por
causa do meu inglés ou da minha excelente ortografia. Durante
anos anotei num caderno com ordem alfabética as dificuldades
que tinha com algumas palavras. Quando percebi que simples-
mente apontar os erros ndo faria com que minha secretéria os
lesse atentamente ou consultasse um dicionério, tomei a deciséo
de agir de outra maneira. Quando uma carta chegou as minhas
maos com erros, sentei-me diante da datil6grafa e Ihe disse:

" “Esta palavra ndo me parece estar escrita corretamente.
Sabe, sempre fiquei em duvida com relagéo a ela. Por isso
comecei a anotar neste caderno palavras em que encontrava
dificuldades ortograficas. (Abri 0 caderno na péagina apropria-
da) Sim, agui estAd. Preocupo-me bastante com a ortografia
porque as pessoas costumam nos julgar por Nossas cartas e erros
desse tipo pdem em cheque o carater do nosso profissionalismo'.

"N&o sei se ela seguiu 0 meu exemplo, mas depois dessa
conversa a freqliéncia de erros diminuiu significativamente.”

0 gentil principe von Bllow compreendeu a necessidade de
voltar em 1909. Era entdo Chanceler do império aleméo, e se
achava no trono Guilherme Il - Guilherme, o insolente; Gui-
Iherme, o arrogante; Guilherme, o Ultimo kaiser alemao, ocupado



em organizar um exército e uma armada que €ele se jactava de
serem capazes de todas as fagcanhas imaginaveis.

Aconteceu uma coisa surpreendente: O kaiser disse coisas,
coisasincriveis, coisas que abalaram o continente e iniciaram
uma série de explosdes ouvidas em todo o mundo. Tornando
a situacao infinitamente pior, o kaiser fez publicamente desne-
cessdrias, egoistas e absurdas declaractes, e fé-las enquanto era
hospede da Inglaterra; ainda mais: deu suaimperial permissdo
para que as mesmas fossem publicadas no Daily Telegraph. Por
exemplo, declarou que era o Unico alem&o que tinha disposi¢coes
amistosas para com a lnglaterra; que estava construindo uma
armada contra a ameaga do Japdo; que ele, e sO ele, salvara
alnglaterra de ser humilhada pela Russia e pela Franca; e que
foi 0 seu plano de campanha que facilitou a Lord Robert, da
Inglaterra, derrotar os béers na Africa do Sul; e assim por
diante.

Nunca, em tempo de paz, nos ultimos cem anos, haviam
saido dos 1&bios de um monarca europeu palavras tao estUpidas.
Todo o continente zumbiu como uma colmeia de abelhas. A
Inglaterraficou exasperada. Os estadistas alemaes, estupefatos.
E, no meio de toda esta consternacao, o kaiser ficou receoso de
sugerir ao principe von Bulow, o Chanceler, que €ele se cul passe
pelo acontecimento. Sim, ele queria que von Bulow declarasse
que aresponsabilidade era toda sua, que ele aconselhara o impe-
rador a dizer todas aquelas coisas incriveis.

"Magjestade”, protestou von Bulow, "parece-me extrema-
mente impossivel que qualquer pessoa na Inglaterra ou na Ale-
manha possa supor-me capaz de ter aconselhado Vossa Majestade
adizer qualquer uma daquelas coisas".

No momento em que estas palavras sairam da boca de
von Bulow, ele compreendeu que havia cometido um erro grave.
O kaiser pulou.

"Consideram-me um burro”, gritou ele, "um burro capaz
de erros que 0 senhor mesmo nao seria capaz de cometer?”

Von Bilow sabia que deviater elogiado antes de censurar;
mas, desde que eratarde demais, procurou dar o passo seguinte



da melhor maneira. Elogiou depois de haver criticado. E isto
operou um milagre.

"Longe de mim tal sugestao”, respondeu respeitosamente.
"V ossa M gjestade suplanta-me em muitos aspectos; hdo somente,
como € de se esperar, em conhecimentos navais e militares, mas,
sobretudo, nas ciéncias naturais. Muitas vezes tenho ouvido
V ossa M gjestade, com admiragdo, quando da explicacdo sobre
um barémetro, sobre o telégrafo sem fio, ou sobre os raios
Roentgen. Sou vergonhosamente ignorante em todos os ramos
das ciéncias naturais, ndo tenho nog¢des de quimicaou fisica, e
sou quase incapaz de dar uma explicacao dos fendbmenos na-
turais'. "Mas'. prosseguiu Bllow, "em compensacao possuo
alguns conhecimentos histéricos e talvez certas qualidades de
uso na politica, especialmente na diplomacia’.

O kaiser envaideceu-se. Von Bulow o haviaelogiado. Von
Billow o exaltou e humilhou-se. O kaiser pode perdoar tudo
depois disto. "N&o lhe tenho sempre dito”, exclamou com en-
tusiasmo, "que nos completamos um ao outro de modo notavel?
Precisamos permanecer juntos, e assim faremos”.

Apertou améo de Bulow, ndo uma vez apenas, mas muitas
vezes. E no mesmo dia, mais tarde, seu entusiasmo cresceu,
cresceu tanto que, com os punhos cerrados, exclamou: " Se
alguém me disser qualquer coisa contra o principe von Bilow,
darei um soco no nariz do acusador!"

Von Bulow conseguiu salvar-se em tempo, mas, apesar de
ser o fino diplomata que era, cometeu um erro: devia comecar
falando sobre seus curtos conhecimentos e sobre as superiori
dades de Guilherme - e ndo dando a entender que o kaiser era
um maluco que precisava de um guardiao.

Se apenas algumas palavras de humilhagdo de si mesmo e
de elogio da outra parte puderam transformar o arrogante kaiser
insultado num amigo verdadeiro, imagine o que a humildade e o
elogio podem fazer por vocé e por mim nos NOSsos contatos
diarios. Usados oportunamente podem operar verdadeiros mila-
gres nas relagbes humanas.

Quem admite os proprios erros - mesmo sem corrigi-los -
conseguira convencer um outro a mudar o0 comportamento. Isto



foi ilustrado mais recentemente por Clarence Zerhusen, de Timo-
nium, Maryland, ao descobrir que seu filho de 15 anos de idade
estava fumando.

"Naturalmente, ndo queria que David fumasse", contou-nos
0 sr. Zerhusen, "mas eu e a mae fumamos, a todo instante,
davamos um péssimo exemplo. Expliquei a David que tinha
comegado a fumar mais ou menos na idade dele e que o fumo
tinha tirado de mim muita coisa, mas que agora parecia-me
impossivel parar. Procurel lembra-1o que minhas tosses eram
irritantes e que ele mesmo, anos atras, pedira-me para desistir
dos cigarros.

"N&o o aconselhei a parar imediatamente, nem o ameacei
de alguma maneira ou o adverti dos sérios riscos. Tudo que
fiz fol mostrar que eu vivia escravizado aos cigarros e o que
isso significava.

"Ele pensou um pouco nisso e resolveu que ndo fumaria
até concluir o colegial. A medida que os anos foram passando,
David nunca pegou num cigarro e ndo tem intencdo de faze-lo.

"Como resultado daguela nossa conversa, eu mesmo decidi
parar e, com 0 apoio da minha familia, o consegui."

Um bom lider segueo ...

PRINCIPIO 3

Fale de seus préprios erros antes de criticar
os das outras pessoas.



CAPITULO IV

Ninguém gosta de receber ordens

Certavez tive o prazer de jantar com a Sr.'a Ida Tarbell, adea
dos bidgrafos americanos.  Quando lhe disse que estava escre-
vendo este livro, comegamos a discutir o importantissimo assunto
de lidar com as pessoas. Declarou-me que, enquanto estava
escrevendo a biografiade Owen D. Young, entrevistou um
homem que passara trés anos no mesmo escritério do Sr. Young.
Este homem lhe informou que durante todo este tempo
nunca ouviu Owen D. Young dar uma ordem direta a qualquer
pessoa. Sempre dava sugestoes, e nao ordem. Owen D. Y oung
nunca disse por exemplo: "Fagaisto" ou "Faga aquilo™ ou "Nao
facaisto" ou "N&o facaaquilo" Dizia: "Vocé poderia estudai
isto" ou "Vocé pensa que dararesultado?' Freguentemente
costumava dizer, apo6s haver ditado uma carta: "Que pensa
sobre isto?' Lendo uma carta de um dos seus assistentes dizia:
"Por certo, se nds féssemos exprimir isto, seria esta a melhor
maneira’. Sempre dava as pessoas uma oportunidade para fazer
as coisas por si mesmas. nunca disse a seus assistentes para
fazerem as coisas; deixava gque eles as fizessem, deixava que eles
compreendessem 0S Seus erros
Uma técnica como esta facilita a uma pessoa corrigir seus
proprios erros.  Uma técnica como esta preserva o orgulho



humano e da uma sensacéo de importancia. Faz com que a
pessoa queira cooperar em vez de rebelar-se.

0 ressentimento provocado por uma ordem veemente pode
durar um bom tempo - mesmo que esta tenha sido dada com
o fito de corrigir uma situagcado. Dan Santarelli, professor numa
escola vocacional de Wyoming, Pensilvénia, relatou, numade
nossas classes, que um dos estudantes havia blogueado uma das
entradas da escola estacionando ilegalmente seu carro diante de
um portdo. Um dos instrutores entrou furiosamente na sala de
aula e perguntou, com arrogancia: "De quem € o carro que
esta atrapalhando a entrada?' 0 estudante proprietario do
carro identificou-se e o instrutor gritou: "Tire ja aquele carro,
Ou entdo eu mesmo vou guinché-lo de |4

Bom, o estudante estava errado. O carro n&o poderia estar
parado logo ali. Mas, a partir daquele dia, o estudante ficou
ressentido com o comportamento do instrutor e, mais ainda,
todos os alunos fizeram o impossivel paratornar desagradavel a
vida do instrutor.

De que outra maneira se poderia resolver a situagdo? Bom,
se el e tivesse amigavel mente perguntado: "De quem € aquele
carro lafora?', dizendo em seguida que, se ele o tirasse, outros
automaoveis poderiam entrar e sair por ali, com que alegriao
aluno o teriatirado, e nem ele ou os colegas teriam ficado
ressentidos.

As perguntas tornam as ordens mais aceitaveis; e ndo apenas
iss0:  estimulam a criatividade da pessoa a quem so feitas. As
pessoas inclinam-se a aceitar uma ordem gquando tomam parte
da decisdo que levou aformulagédo dessa ordem.

Quando lan Macdonald, de Joanesburgo, Africa do Sul,
gerente-geral de uma pequena fébrica de pecas de méguina de
precisao, teve a oportunidade de aceitar uma encomenda de
grande vulto, estava certo de que ndo conseguiria cumprir a
data de entrega. O trabalho ja programado da oficina e o curto
periodo de tempo necessario para a execucdo da encomenda em
principio o impediram de aceitar o fechamento da negociagéo.



Em vez de pressionar o pessoal para acelerar otrabalho e
atender a encomenda, convocou a todos, explicou-lhes o pro-
blema ¢ disse que seria extremamente importante para a com-
panhia, e para eles, se produzissem o material pedido em tempo
habil. A seguir, fez as seguintes perguntas:

"Existe alguma maneira de conduzirmos o trabalho de modo
a atendermos o pedido?"

"Alguém tem alguma idéia de como processa-lo de um jeito
que nos possibilite cumprir o prazo solicitado?

"Existe alguma maneira de ajustarmos nossos horarios ou
mMesmOo 0S COMPromissos pessoais a fim de nos ajudar a alcancar
0 objetivo?!

Os funcionarios levantaram muitas idéias e insistiram para
que ele aceitasse 0 pedido. Eles assumiram a atitude " podemos
faze-10" e a encomenda entéo foi aceita, produzida e entregue
dentro do prazo.

Um lider eficiente utilizara o...

PRINCIPIO 4

Faca perguntas em vez de dar ordens.



CAPITULO YV

Evite envergonhar as outras pessoas

Anos atrés a General Electric Company deparou-se com a dedi-
cada miss&o de remover Charles Steinmetz da chefia de um de-

partamento. Steinmetz, um génio de primeira grandeza quando
se tratava de eletricidade, era uma negacéo como chefe do depar-
tamento de célculos. Entretanto a Companhia ndo queria melin-
drar o homem. Ele |he eraindispensavel, e altamente sensivel.

Por isso Ihe deu um novo titulo. A direcdo fez dele Engenheiro
Consultor da General Electric Company, um novo titulo parao
trabalho que ja vinha realizando, e colocou outra pessoa na
chefia do departamento.

Steinmetz sentiu-se feliz.

Também se sentiram felizes os diretoresda G. E. Jeitosa-
mente manobraram sua estrela mais caprichosa, e o fizeram com
diplomacia, na deixando que ele se envergonhasse.

Evite envergonhar as pessoas!  Quéo importante, quéo vital-
mente importante é isto! E qudo poucos de nos ja nos detivemos
apensar sobre tal coisa. Cavalgamos furiosamente sobre os
sentimentos dos outros, prosseguindo em nosso caminho, desco-
brindo faltas, fazendo ameacas, criticando uma crianga ou um
empregado diante de outros, sem mesmo considerar que ferimos
avaidade alheia. Entretanto a meditacéo de poucos minutos,
uma ou duas palavras consideradas, uma verdadeira compreenséo



humano e da uma sensagéo de importancia. Faz com que a
pessoa queira cooperar em vez de rebelar-se.

0 ressentimento provocado por uma ordem veemente pode
durar um bom tempo - mesmo que esta tenha sido dada com
o fito de corrigir umasituacéo. Dan Santarelli, professor numa
escola vocacional de Wyoming, Pensilvania, relatou, numade
nossas classes, que um dos estudantes havia bloqueado uma das
entradas da escola estacionando ilegalmente seu carro diante de
um port&do. Um dos instrutores entrou furiosamente na sala de
aula e perguntou, com arrogancia: "De quem € o carro que
esta atrapalhando a entrada?’ O estudante proprietario do
carro identificou-se e o instrutor gritou: "Tire ja aquele carro,
Ou entdo eu mesmo vou guinché-lo dela™"

Bom, o estudante estava errado. O carro ndo poderia estar
parado logo ali. Mas, a partir daquele dia, o estudante ficou
ressentido com o comportamento do instrutor e, mais ainda,
todos os alunos fizeram o impossivel paratornar desagradavel a
vida do instrutor.

De que outra maneira se poderia resolver a situagdo? Bom,
se ele tivesse amigavelmente perguntado: "De quem é aquele
carro lafora?', dizendo em seguida que, se ele o tirasse, outros
automoveis poderiam entrar e sair por ali, com que alegriao
aluno o teriatirado, e nem ele ou os colegas teriam ficado
ressentidos.

As perguntas tornam as ordens mais aceitéveis; e ndo apenas
isso:  estimulam a criatividade da pessoa a quem sfo feitas. As
pessoas inclinam-se a aceitar uma ordem quando tomam parte
da decisdo que levou a formulacdo dessa ordem.

Quando lan Macdonald, de Joanesburgo, Africa do Sul,
gerente-geral de uma pequena fébrica de pecas de maguina de
precisao, teve a oportunidade de aceitar uma encomenda de
grande vulto, estava certo de que ndo conseguiria cumprir a
data de entrega. O trabalho ja programado da oficina e o curto
periodo de tempo necessario para a execucdo da encomenda em
principio o impediram de aceitar o fechamento da negociacéo.



da atitude da outra pessoa poderéo fazer tanto para o alivio
do remorso!

L embremoonos disto na préxima vez que estivermos diante
da desagradavel necessidade de despedir um continuo ou um
empregado.

"Despedir empregados ndo é muito interessante. Deixa-10s
desempregados € muito menos interessante”. (Estou citando
agora trecho duma carta que me escreveu Marshall A. Granger,
contador publico formado.) "Nosso negdcio é as mais das vezes
de estacdo. Por conseguinte temos que deixar uma porcgéo de
homens ir-se em margo.

"Tornou-se proverbial em nossa profissdo que ninguém
gosta de manejar o cutelo. Assim é que se desenvolveu o costume
de liquidar o assunto do modo mais breve possivel, mais ou
menos da seguinte maneira: “Sente-se, Sr. Smith. Como o senhor
sabe, a estacdo esta terminada e ndo vemos em que mais apro-
veitalo. Mas, evidentemente, o senhor sabia que 0 emprego era
apenas para a fase trabalhosa da estacéo, etc.'

"Isto tinha o efeito de fazer com que os homens se sen-
tissem desiludidos e vitimas de desprezo. A maioria deles estava
no ramo de contabilidade para o resto da vida e n&o nutria,
depois de tal procedimento, nenhuma dedicacdo particular pela
firma que os havia despedido com tanta naturalidade.

"Resolvi, recentemente, dispensar os nossos empregados
provisorios com um pouco mais de tato e consideragdo. Assim,
s6 chamo cada homem depois de considerar cuidadosamente 0
trabalho feito durante o inverno. E tenho-me externado mais ou
menos assim: 'Sr. Smith, sei que deu conta do recado (se, de
fato, deu). Desempenhou muito bem a sua incumbéncia quando
o enviamos a Newark. Viu-se numa situacao dificil, mas saiu-se
bem. Venceu galhardamente e faco questdo de que o senhor
saiba que nossa firma se orgulha de seu servico. O senhor tem
qualidades, e ira para a frente, onde quer que trabalhe. Nossa
firmatem a certeza disto e fard votos pelo seu sucesso. Nao
queremos gue se esqueca disto!



que mulheres sd0 emocionais demais para assumirem cargos t&o
importantes. Fiz meu relatério resumidamente e afirmei que,
devidoa M erro, faria um novo estudo antes da préxima
reuni&o. Sentei-me e esperei a explosdo do diretor.

"Em vez disso, porém, agradeceu-me pelo trabalho realizado
e disse ser normal cometer um erro num projeto novo e que
confiava que a nova pesquisa resultaria correta e significativa
paraacompanhia. Garantiu-me, ante todos os meus colegas,
que tinha fé em mim e que sabia que eu tinha dado de mim o
melhor, que afalta de experiéncia e n&o afalta de capacidade
havia sido a causa do erro.

"Sai dareunido de cabeca erguida e decidida ajamais
tornar a desaponta-10."

Mesmo que estejamos certos e a outra pessoa definitiva-
mente errada, ao envergonha-la simplesmente Ihe destruimos o
ego. O pioneiro dalegendaria aviacao francesa e autor de ro-
mances, Antoine de Saint-Exupéry, escreveu: "Nao tenho o
direito de dizer ou de fazer qualquer coisa que humilhe o
homem diante de st mesmo. O que importa ndo é o que penso
dele, mas o que ele pensade s mesmo. Ferir adignidade de
um homem é cometer um crime.”

Um verdadeiro lider sempre seguirao .. .

PRINCIPIO 5

Nao envergonhe as outras pessoas.



CAPITULO VI

Como estimular as pessoas para 0 sucesso

Pete Barlow eraum velho amigo meu. Pete fazia um ato variado
com cachorros e caval os e passou toda a vida vigjando com
circos e companhias de vaudevilles. Eraum prazer paramim
ver Pete treinando novos cachorros para a sua apresentag@o. No
momento exato em gque o caozinho fazia 0 menor progresso,
Pete afagava-o, dava-lhe comida e cercavatudo de umagrande
auréola de sucesso.

Nisto, alias, nada ha de novo. Treinadores de animais vém
usando a mesma técnica ha séculos.

Fico verdadeiramente admirado por que ndo empregamos
técnicaidéntica, 0 mesmo senso prético quando tentamos mo-
dificar as pessoas. 0 processo usado para os cées ndo daria
resultado na sua aplicagcdo humana? Por que ndo usar o alimento
ao inveés do chicote? Por que ndo usar 0 elogio, o estimulo, em
lugar da censura, da condenacgéo? Elogiemos mesmo os menores
progressos. Isto fard com que a pessoa continue melhorando
cadavez mais.

No seulivro 1 Ain't Much, Baby — But 1I'm All I Got
(N&o sou grande coisa - mas sou tudo o que pude), o psicologo
Jess Lair comentaz "0 elogio € como aluz do sol parao
ardente espirito humano; sem ele, ndo florescemos e crescemos
Mas, enquanto muitos de nés estamos preparados para soprar



contra os outros o frio vento da critica, de algum modo relutamos
adar ao préximo o aquecedor raio de sol do elogia.” (*)

Olho pararainha vida pregressa e posso ver em que mo-
mentos umas poucas palavras el ogiosas bastaram para transfor-
mar a minhavida até aqui. Vocé ndo pode dizer o mesmo a
respeito dasuavida? A Histéria estarepletade ilustracdes
surpreendentes da feiticaria do elogio.

Por exemplo: ha meio século passado, trabalhava numa
fébrica, em Napoles, um menino de dez anos. Desgjava ser
cantor, mas seu primeiro professor o desencorajou: "V océ nao
pode cantar. Ademais, ndo tem voz. Quando canta parece 0
sibilar do vento nas venezianas'.

Mas sua méae, uma pobre camponesa, enlagou-o com oS
bracos, elogiou-o e disse-lhe que sabia que ele podia cantar.
Descobriu 0 seu progresso, e chegou a andar descal ¢ca para econo-
mizar dinheiro com o fito de pagar suas licbes de canto. O in-
centivo desta mée camponesa e 0 seu encorajamento mudaram
inteiramente a vida do filho. Vocé por certo jaouviu falar
dele. Chamava-se Caruso e tornou-se 0 maior cantor de épera
de sua época.

Nos primeiros anos do século X1X, em Londres, um rapa-
zola sonhava ser um escritor. Mas tudo parecia conspirar contra
seu desgjo. N&o pode permanecer na escola mais de quatro anos.
Seu pai foi encarcerado por ndo poder saldar seus débitos, e 0
NOSSo rapazola, por vezes, experimentou as agruras da fome.
Finalmente, conseguiu um emprego. Emprego para pregar
rétulos em potes de graxa, num armazém infeto e cheio de
ratos; dormia, com mais dois outros companheiros, num quarto
de atmosferairrespiravel, quase junto a tesoura que sustentava
o telhado, nas aguas-furtadas de um dos corticos de Londres.
Tinhat&o pouca confianga em sua habilidade no escrever que,
durante a noite, foi as escondidas colocar no correio seu pri-
meiro manuscrito, para que ninguém risse dele. Contos ap6s

(*)Jess Lair, | Ain"t Much, Baby — But I'mAll | Got (Greenwich
Conn.: Fawcett, 1976), p. 248.



contos foram recusados. Finalmente chegou o grande dia. Um
conto foi aceito. N&o recebeu um real pelo mesmo, mas o
editor o elogiou, deu-lhe consideragdo. Ficou t&o contente que
vagou pelas ruas com as lagrimas correndo pela face.

O elogio, o incentivo que recebeu por ver um conto seu
no prelo, mudou toda sua carreira, e, ndo fosse isto, talvez
passasse toda a vida naquel e infeto armazém, pregando rotu-
los... Por certojaouviu falar deste rapaz, muitas vezes. Seu
nome era Charles Dickens.

Ha meio século passado, um outro rapaz, também em
Londres, estava trabalhando como caixeiro de uma casa de secos
e molhados. Tinhaque levantar-se as cinco da manha, varrer
todo o estabel ecimento e, como um escravo, trabalhar diaria-
mente catorze horas. I1sto o aborrecia e o rapaz sentia verda-
deirarevolta. Depois de dois anos, ndo pode mais suportar.
L evantou-se uma manha e, sem esperar sequer o café, percorreu
15 milhas a pé parafalar com a sua genitora que trabal hava
como arrumadeira numa casa particular.

Estavafurioso. Discutiu com ela. Chorou. Jurou que se
mataria se fosse obrigado a permanecer por mais tempo naquela
casa comercial. Escreveu, entdo, umalonga e patética carta ao
seu antigo professor, dizendo-1he que estava desiludido, que n&o
sentia mais vontade deviver. O velho mestre mandou-lhe
algumas palavras de incentivo, afirmou-lhe que ele era muito
inteligente e tinha vocagao para coisas mais elevadas. Terminou
oferecendo-lhe um lugar de professor.

O €elogio mudou inteiramente o futuro deste rapaz e con-
seguiu torna-lo uma das grandes figuras da literatura inglesa.
O caixeiro de secos e molhados, transformado, escreveu desde
entdo inimeros livros e ganhou mais de um milhdo de délares
com a pena. Por certo também ja ouviu falar dele. Seu nome
é H. G. Wedlls.

Elogiar, mas nao criticar - este € o conceito basico dos
ensinamentos de B. F. Skinner. Esse grande psicélogo contem-
poraneo demonstrou, através de experimentos com animais e
seres humanos, que, quando se diminui acritica e se enfatiza o
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elogio, as coisas boas que as pessoas fazem recebem reforco e
as coisas mas sdo atrofiadas por falta de atencéo.

John Ringelspaugh, de Rocky Mount, Carolina do Norte,
usava esse ensinamento ao lidar com criangas. Ao que parecia,
como acontece em tantas familias, aforma principal de comu-
nicagdo empregada pela méae e pelo pai era o grito. E, como em
tantos casos, a cada sess&o as criangas pioravam em vez de
melhorar - 0 mesmo sucedia com os pais. Parecia ndo haver
fim avistaparata problema.

0 Sr. Ringel spaugh decidiu empregar alguns dos principios
gue vinha aprendendo No NOSSO curso pararesolver essa situagdo.
Ele relatou: "Resolvemos utilizar o elogio, em vez de acentuar
asfaltas. Nzo era nada fécil, umavez que sb conseguiamos
enxergar as coisas negativas; erarealmente dificil encontrar
coisas dignas de elogio. Conseguimos encontrar algumas e, no
primeiro ou no segundo dia, deixaram de fazer algumas das
COIsas mais desagradaveis. Logo, algumas de suas faltas desa-
pareceram.  Comegaram a se concentrar nos elogios que |hes
faziamos. Chegaram mesmo a se empenhar em fazer coisas
corretas.  Ninguém pode acreditar. Naturalmente, isso ndo
durou para sempre, mas a norma de comportamento alcancada
apos o nivelamento das agdes mostrou-se bem melhor. Abando-
namos as reagdes que tinhamos. As criancas praticavam mais
acoes boas que mas." Tudo isso resultou do elogio ao menor
sinal de desenvolvimento das criancas, e ndo da critica enfética
aos erros.

Essa atitude obtém resultados também no ambito do tra-
balho. Keith Roper, de Woodland Hills, Califérnia, aplicou tal
principio a uma situagdo na sua empresa. Chegou-lhe as méos
um trabalho de estamparia de qualidade excepcional. O trabalho
forarealizado por um impressor que vinha encontrando dificul-
dade de se adaptar ao sistema da companhia, visto que tinha
sido contratado recentemente. O seu supervisor aborreceu-se
com o que considerou uma atitude negativa e pensou seriamente
em dispensa-lo.



claras, o individuo humano vive dentro dos seus |jmijtes. Possui
poder es de varias espécies que, habitualmente, deixa de usar" .

Sim, vocé que esta lendo estas linhas possui poderes de
varias espécies que habitualmente deixa de usar; e um destes
poder es que vocé com certeza ndo usa como devia, é a magica
habilidade de elogiar as pessoas, incentivando-as com a com-
preensdo das suas possibilidades latentes.

Com a critica, a capacidade declina; com o estimulo, flo-
resce. Paravocé setornar um lider eficiente, aplique o...

PRINCIPIO 6

Elogie o menor progresso e também

cada novo progresso. Seja "caloroso

em sua aprovagao e generoso em seu
elogio”.



CAPITULO VII

Dé ao cachorro um bom nome

O que é que vocé faz quando o homem que vinha se mostrando

um bom funcionério comeca a relaxar no trabalho? Vocé pode
despedi-lo, mas isso ndo adiantard muito. Pode chamar a sua
atenﬁéo, mas isso com frequiéncia causara ressentimento.  Henry
Henke, encarregado do servi¢o de uma grande vendedora de
caminhdes em Lowell, Indiana, tinha um mecanico cujo trabal ho

vinha decaindo em qualidade a ponto de se tornar insatisfatorio.

Em lugar de chamar-lhe a atencdo ou ameaca-lo, o Sr. Henke
chamou-0 ao escritorio e conversou com ele francamente.

"Bill", disse, "vocé é 6timo mecanico. Tem trabalhado
nesse ramo ha muitos anos. ja consertou muitos veiculos e
recebeu até elogios dos clientes. De fato, nds s6 podemos elogiar
0 seu trabalho em todos esses anos. Ultimamente, porém, vocé
tem demorado mais tempo para terminar um determinado tra-
balho e a qualidade, comparada a sua experiéncia anterior, deixa
adesgjar. Como, no passado, vocé se destacou entre os demais
mecanicos, eu pensei que gostaria de saber 0 que penso da atual
situacéo, e talvez juntos possamos encontrar uma maneira de
corrigir esse problema."

Bill respondeu que n&o tinha percebido essa queda de quali-
dade; afirmou gue o trabalho que vinha fazendo ndo estava além
das suas capacidades, e que, no futuro, procuraria melhorar.



Foi o que ele fez? Naturalmente que sim. De novo tornou-
se 0 melhor mecanico dafirma. Com areputacéo prestigiada
pelo senhor Henke, que outra coisafaria ele sendo manter um
nivel de qualidade semelhante ao do passado?

"0 homem médio", dizia Samuel Vauclain, entdo presidente
daBaldwin Locomotive Works, "pode ser dirigido prontamente
se merecer consideracéo, e se vocé demonstrar que o considera
devido a alguma espécie de habilidade".

Em suma, se vocé quer aumentar a capacidade de uma
pessoa num determinado ponto, aa como se este trago particular
fosse j& uma das suas caracteristicas marcantes. Shakespeare
disses "Finjaumavirtude, se ndo ativer". E pode ser bom
fingir e declarar abertamente que a outra parte tem avirtude
gque voceé desgja ver desenvolvida nela. Crie-lhe umafina
reputacao para zelar, e elafara esforcos prodigiosos para ndo o
ver desiludido a seu respeito.

Georgette |Leblanc, no seu livro Souvenirs, My Life with
Maeterlinck, descreve arapidatransformacdo de umahumilde
Cinderela belga.

"Certa empregadinha de um hotel da vizinhanga trazia-me
asrefeicOes’, escreve ela. "Ela erachamada'Maria, a Lavadeira
de Pratos porgue havia iniciado sua carreira como gjudante do
lavador de lougas da cozinha. Era uma espécie de monstro,
vesga, cambaia, pobre de corpo e de alma.

"Um dia, enquanto segurava meu prato de macarrdo com
suas maos avermel hadas, disse-lhe diretamente: ‘Maria, vocé ndo
sabe que tesouro existe dentro de vocé!

"Habituada a reprimir suas emocoes, Maria esperou alguns
momentos, N&o ousando arriscar 0 menor gesto pelo receio de
uma catéstrofe. P&s entéo o prato sobre a mesa e disse ingenua-
mente: 'Madame, nunca acreditaria nisto'. Ela ndo duvidava,
ndo fez uma pergunta. Simplesmente voltou para a cozinha e
repetiu o que eu dissera, e tal foi aforca de suafé que ninguém
se riu dela. Deste dia em diante, mereceu mesmo uma certa
considerac8o. A mais curiosa mudanga ocorreu com a propria
humilde Maria. Acreditando que era um tabernacul o de desco-



nhecidas maravilhas, comecou a cuidar de sua fisionomia com
tanto desvelo, que ela, que mendigava jovialidade, parecia cheia
de vico, e, modestamente, escondia sua simplicidade.

"Dois meses mais' tarde, comunicou-me seu proximo casa-
mento com o sobrinho do chefe. “Vou tornar-me uma senhora,
disse e agradeceu-me  Uma simples frase mudou-lhe inteiramente
avida'.

Georgette Leblanc deu a"Maria, a Lavadeira de Pratos
umareputacdo para zelar, e esta reputacdo a transformou.

Bill Parker, representante de vendas de uma companhia
alimenticia de Daytona Beach, Floérida, estava muito entusias
mado com a nova linha de produtos recentemente introduzida no
mercado; mas também bastante contrariado, porque o gerente
de um importante supermercado tinha desistido de comprar esses
produtos. Bill ruminou durante o diainteiro sobre arecusa e
decidiu, antes de ir para casa, voltar ao supermercado e tentar
de novo convencer o gerente.

"Jack™, comecou, "depois que conversei com vocé, hoje
pela manhg, dei-me conta de que néo, |he apresentei todo o
quadro da nossa nova linha de produtos. Gostaria de lhe falar
sobre alguns pontos que esqueci de mencionar. Respeito o fato
de vocés estarem sempre dispostos a nos dar atencado e serem
bastante fortes e capazes de mudar de idéia quando os fatos
justificam uma mudanga.”

Vocé acha que Jack negou-se a ouvi-l0? N&o, porque havia
aquela reputacéo para manter viva.

Certamanh, o Dr. Martin Fitzhugh, dentista de Dublim,
Irlanda, ficou chocado com uma cliente quando esta lhe disse
que o porta-copos de metal que ela usava paralavar a boca ndo
estavalimpo. Com efeito, a paciente usava o copo de papel,
N&o 0 porta-copos, mas certamente ndo era profissional manter
um equi pamento embacado e sujo.

Quando acliente se foi, o dr. Fitzhugh entrou no escritério
e escreveu um bilhete a Bridgit, a mulher da limpeza que tra-
bal hava no consultorio duas vezes por semana. Ele escreveu o
seguinte:



"Minha cara Bridgit,

Vejo-atdo pouco, que decidi parar um instante e agrade-
cer-lhe pelo excelente servigo de limpeza que vem fazendo. A
propdsito, penso que duas horas de servico, duas vezes por
semana, sdo um tempo insuficiente; desse modo, se quiser fazer
uma meia hora extra de vez em quando, esteja a vontade, prin-
cipalmente se achar necessidade de limpar pequenas coisas, como
por exemplo polir o porta-copos e assim por diante. Natural-
mente eu a pagarei por essa meia hora extra.

"No dia seguinte, quando cheguei ao consultério”, relatou
o Dr. Fitzhugh, "minha escrivaninha estava brilhando, minha
cadeira estava brilhando, a ponto de quase escorregar ao sentar-
me nela. 0 préprio porta-copos de metal brilhava como nunca.
Eu havia dado a mulher da limpeza uma reputacdo que ela
precisava manter, e, devido a esse pequeno gesto, ela acentuou
todos os seus esforgos passados.  Quanto tempo mais elaem
pregou parafaze-10? Exatamente: nenhum.”

Ha um antigo provérbio: "Dé aum cachorro um mau nome
e aprecie astristes consequéncias’. Dé-lhe, porém, um bom
nome e veja o que acontece!

A Sra. Ruth Hopkins, uma professora do quarto ano colegial
no Brooklyn, Nova York, no primeiro dia de aula olhou alista
de alunos, cheia de alegria e de entusiasmo por iniciar um novo
periodo letivo. Mas subitamente comegou aficar apreensiva: ela
teriacomo auno um garoto chamado Tommy T., tido como o
pior aluno da escola. O professor do terceiro ano sempre recla-
marade Tommy para os colegas, para o diretor e quem quer
que o escutasse. O garoto ndo era apenas traquinas; criava
sérios problemas de disciplina. dentro da classe, provocando os
meninos, mexendo com as meninas, folgando com o professor, e
quanto mais crescia, pior ficava. Seu Unico tragco compensador
estava em gue aprendia muito depressa e dominava as matérias
com extrema facilidade.

A Sra. Hopkins resolveu enfrentar o "problema Tommy".
Cumprimentou os novos alunos e fez alguns comentérios sobre
eles. "Rose, que vestido bonito vocé esta usando”. "Alice, ouvi



CAPITULO VIII

Faca o erro parecer facil decorrigir

Um amigo meu, solteiro, com cerca de quarenta anos de idade,
ficou noivo; suafutura esposa o convenceu de que deviatomar
algumas tardias li¢Oes de danca. "Deus sabia que eu necessitava
de umas licbes de danca’, confessou ao narrar 0 seu caso, "pois
eu dancava exatamente como fazia quando dancei pelaprimeira
vez, havinte anos passados. A primeira professora que tomei,
provavelmente me disse a verdade. Declarou que eu estava todo
errado; devia esguecer tudo e comecgar de novo. Masisto ndo
meagradou N&o tive incentivo para continuar. Assim, aban-
donei-a.

"A outra professora devia estar mentindo; gostei do que
disse. Declarou sem cerimdnia que a minha danca estava talvez
um pouco fora de moda, mas 0s passos estavam certos, e assegu-
rou-me que eu ndo teria dificuldade alguma em aprender alguns
passos novos. A primeira professora desanimou-me mostrando
todos os meus erros. Esta nova professora elogiou as coisas que
eu fazia certo e diminuiu meus erros. Fez justamente 0 oposto
da primeira. "0 senhor tem um senso natural do ritmo', afirmou-
me. "Realmente, o senhor € um dancarino nato’. Agora meu
senso comum me diz que sempre fui e sempre serei um
d_angari no de quarta classe; entretanto, no fundo do coragéo,
ainda gosto de pensar que podia ser que elajulgasse mesmo



assim. Parater certeza, eu lhe estava pagando para dizer aquilo;
mas por gue pensar assim?

"De qualquer modo, sei que sou um dancarino melhor do
que seria se ela ndo me dissesse que eu tinha um senso natural
do ritmo. Isto me incentivou. Deu-me esperanca. Fez com que
eu quisesse progredir".

Diga auma crianga, a um marido ou a um empregado que
ele éestupido ou indtil em uma determinada coisa, que n&o
receberd prémio por estarazdo, que ele esta fazendo tudo errado,
¢ ter-lhe-a destruido quase todo o incentivo para qualquer ten-
tativa de melhorar. Use, porém, a técnica oposta; sejaliberal
e seuincentivo; fagca com que o trabalho parecafacil de ser
executado; deixe a outra pessoa compreender que vocé tem
confianca na sua habilidade para fazer uma determinada coisa,
que elatem uma capacidade latente paraisto - e elatrabalhara
para o fazer até que a madrugada entre pela suajanela, unica-
mente com o fito de sobressair.

Estaeraatécnicaque Lowell Thomas empregavae,
creia-me, ele era um artista nas relagbes humanas. Ele construia,
dava confianca, inspirava confianca e fé. Por exemplo: passei
um fim de semana com o Sr. ea Sr.? Thomas, e, num sabado
anoite, fui convidado paratomar parte numa amistosa partida
de bridge. Bridge? Eu? Oh, ndo! N&o! N&o! Eu ndo. Nada
sei sobre isto. Este jogo tem sido sempre um indecifravel mis-
tério para mim. N&o! Impossivel!

"Por que, Dale? Afinal de contas ndo ha nenhum misté-
rio", replicou Lowell. "Nada é preciso no bridge exceto me-
moria e raciocinio. Vocé uma vez escreveu um capitulo sobre
memoria. Bridge serafacil paravocé. Facilimo mesmo”.

E imediatamente, quase antes de compreender o que estava
fazendo, encontrei-me, pela primeiravez, numamesade bridge.
Tudo porque me disseram que eu tinha uma inclinagéo para o
mesmo e porgue o jogo me foi apresentado como muito fécil.

Falando de bridge lembro-me de Ely Culbertson cujoslivros
sobre o0 assunto tém sido traduzidos em uma dizia de linguas
¢ alcancaram mais de um milh&do de exemplares. Entretanto,



declarou-me que nuncateriafeito uma prfissdo do jogo se uma
jovem néo |he houvesse dito que €le tinha queda para isto.

Quando veio para os Estados Unidos em 1922, procurou
um emprego como professor de filosofia e sociologia, mas nada
conseguiul.

Tentou vender carvao, mas também fracassou.

Experimentou vender café e foi mais um novo fracasso.

Nunca lhe ocorrera, até entdo, ensinar bridge. Ele néo era
apenas um mau jogador, mas também muito rude. Fazia muitas
perguntas e viu, por muitos exames posteriores, que ninguém
queriajogar com ele.

Conheceu entdo uma encantadora professorade bridge,
Josephine Dilon. Enamorou-se dela e casou-se. Ela observou o
cuidado com que ele analisava suas cartas e convenceu-o de que
era um génio numa mesa de cartas. Foi apenas este incentivo e
somente este, disse-me Culbertson, que o levou afazer do bridge
uma profissao.

Clarence M. Jones, um dos instrutores do NOSsO curso, em
Cincinnati, Ohio, contou como o incentivo e o fato de fazer o
erro parecer facil de corrigir, mudaram completamente a vida
do seu filho.

"Em 1970, meu filho David, entdo com 15 anos de idade,
veio para Cincinnati morar comigo. Em 1958, ele sofrera um
acidente automobilistico que o deixara com uma grande defor-
macao na cabeca e com uma cicatriz que se estendia pela testa.
Em 1960, divorciei-me de minha esposa e ele se mudou com a
mée para Dallas, no Texas. Até os 15 anos, frequentou as
aulas de um curso especial numaescolade Dalas. Talvez por
causa da cicatriz, os administradores da escola concluiram que
ele tinha uma lesio cerebral que o impedia de aprender normal-
mente. Estava dois anos atrasado em relacéo ao grupo de me-
ninos da idade dele. Estava no sétimo ano, mas ndo sabia ainda
atabuada, fazia somas contando nos dedos e mal conseguialer.

"Havia um aspecto positivo. Adorava mexer em aparelhos
derédio e de televisdo. Queria ser um técnico de televisdo. Eu
o estimulei e disse-lhe que precisaria da matematica para exercer



essaprofissio. Resolvi ajuda-lo a dominar a matéria. Obtive
quatro jogos de cartas de baralho educativo: de multiplicacéo,

divisfo, adicdo e subtracdo. A medida que jogavamos, coloca-

vamos as respostas certas num monte de descarte.  Quando
David errava uma, eu lhe dava a resposta certa e colocava a carta
no monte de repeticdo, até que passamos por todas as cartas.

A cada acerto, eu |he fazia grandes elogios, principa mente nas
cartas em que ele tinha errado anteriormente. Toda noite repas-

sdvamos as cartas de repeticdo, até terminarmos. Prometi-lhe
gue ele acertaria cada uma das cartas em oito minutos. A David
isso pareceu impossivel. Naprimeira noite, elalevou 52 minu-
tos, na segunda, 48, e dai em diante 45, 44, 41, até alcancar 40
minutos. Comemoravamos cada reducéo. Chamava minha
esposa e todos comemoravamos. Ao final do més, ele dava conta

de cada carta em oito minutos. Quando fazia uma pegquena
melhora, pediamos que ele arepetisse. Foi assim que ele per-

cebeu, deslumbrado, que o aprendizado era uma brincadeira
muito divertida.

"Naturalmente comegou a obter melhores notas em algebra.
Ir impressionante como a algebra fica fécil quando se sabe mul-
tiplicar. Surpreso, ele me mostrou a nota B em matemética.
I sso nunca tinha acontecido antes. Rapidamente, outras mu-
dancas foram ocorrendo. Melhorou aleitura e comegou a em-
pregar seus dons naturais para desenhar. Quando o fim do ano
chegou, seu professor de ciéncias encarregou-o de fazer uma
exposicdo. David desenvolveu uma série de modelos altamente
complexos para demonstrar o efeito das alavancas. 1sso exigia
uma habilidade no desenho e na construcdo dos model os, mas,
principalmente, na matemética aplicada. A exposi¢do recebeu o
primeiro prémio e em seguida participou de uma competicao ao
nivel da cidade; ele ganhou o terceiro prémio.

"Foram esses os resultados. Aquele era 0 menino gque estava
atrasado dois anos, que havia sido julgado incapaz por ter um
cérebro lesado, e que fora chamado de "Frankenstein" pelos
coleguinhas, que diziam que ele deviater perdido todo o cérebro
através do corte na cabega. Subitamente, ele tomou consciéncia



de que podia aprender erealizar coisas. 0 resultado? Do final
do segundo semestre do 8 ° ano colegial até a universidade, ele
nunca deixou de se distinguir, e, na universidade, integrou a
sociedade de honra nacional. Uma vez descoberta a facilidade
do aprendizado, toda a sua vida sofreu uma transformacgéao" .

Se vocé quer ajudar os outros a se aperfeicoarem,
lembre-se...

PRINCIPIO 8

.Empregue o incentivo. Faga o erro parecer
facil de corrigir.



CAPITULO IX

Torneas pessoas satisfeitas fazendo
0 que VOocé quer

Em 1915, os Estados Unidos estavam horrorizados. Por mais de
um ano as nagdes da Europa matavam-se umas as outras numa
escala nunca antes sonhada em todos os anais sangrentos dos
povos. Podia a paz ser encontrada? Ninguém sabia. Mas
Woodrow Wilson estava decidido a experimentar. Mandaria um
representante pessoal, um emissario da paz, para aconselhar os
senhoresdeguerra.

William Jennings Bryan, ministro do exterior, Bryan, o
advogado da paz, suspirava parair. Divisara uma oportunidade
para prestar um grande servigo etornar o seu nomeimortal.
M as Wilson escolheu outro homem, seu amigo intimo, o cor onel
Edward M. House; estefoi encarregado da espinhosa missdo de
dar a desagradavel noticia a Bryan, sem o ofender.

"Bryan ficou visivelmente desapontado quando Ihe disse
queeu estava parair paraa Europa como emissario da paz",
anotou o coronel House no seu diario. " Ele disse que planejara
fazer isto, ele mesmo.

" Respondi que o presidente pensara que podia ser contra-
producente para qualquer pessoa desempenhar tal missdo oficial-



mente, e que sua ida despertaria grande parte de atencéo, e o
povo ficaria curioso de saber por que forala..."

Viu,ainsinuacdo? House praticamente disse a Bryan que
ele eraimportante demais para a missdo, e Bryan ficou satisfeito.

0 coronel House, astuto, experimentado nos caminhos do
mundo, estava seguindo uma das importantes regras das relagbes
humanas, Fazer sempre a outra pessoa feliz realizando as coisas
gue vocé sugere.

Woodrow Wilson seguiu tal politica quando convidou
William Gibbs McAdoo parafazer parte do seu gabinete. Esta
eraamaior honra que ele podia conferir a qualquer pessoa;
Wilson, entretanto, faziaisto de tal maneira que obrigava o outro
homem a sentir-se duplamente importante. Aqui estd o caso de
McAdoo, nas suas proprias palavras. "Ele (Wilson) disse que
estava reorganizando o seu gabinete e que ficaria muito satisfeito
Se eu aceitasse um posto no mesmo como Ministro da Fazenda.
Teve umamaneira agradavel de apresentar as coisas, deu-me a

impressao de que aceitando esta grande honra, eu Ihe fariaum
favor.P

Desgracadamente, Wilson nem sempre empregou tal tato.
Se ele tivesse agido como nos casos anteriores, a histéria podia
ter sido diferente. Por exemplo, Wilson descontentou o Senado
e o0 Partido Republicano, colocando os Estados Unidos naLiga
das NagOes. Wilson recusou levar em sua companhia Elihu
Root, Charles Evans Hughes, Henry Cabot L odge ou qualquer
outro republicano preeminente para a conferénciada paz. Em
vez disso, levou homens desconhecidos, do seu proéprio partido.
Irritou os republicanos, recusou-se a deixa-los sentir que alLiga
erauma idéiatanto deles como sua, recusou-se a deixa-los tomar
parte nafeiturada"torta"; e, como resultado da maneira brusca
de mangjar as relagbes humanas, Wilson destruiu sua propria
carreira, arruinou sua salde, encurtou sua vida, fez que os
Estados Unidos ficassem forada Liga e alterou a histéria do
mundo.



Estadistas e diplomatas ndo s&o 0s Unicos a usar esta abor-
dagem: deixe uma pessoa feliz fazendo as coisas que vocé quer
que elafaca. Dale O. Ferrier, de'Fort Wayne, Indiana, relatou
o incentivo que deu ao filho para que este realizasse o servico
de que foraincumbido.

"Uma das tarefas de Jeff era pegar peras que caiam de uma
pereira para que a pessoa que estava aparando a grama ndo
precisasse interromper o trabalho para apanha-las. Ndo gostava
desse servico e com frequiéncia ndo o fazia ou o faziamal,
obrigando o jardineiro a pegar véarias das peras deixadas por ele.
Em vez de me defrontar cara a cara com ele, simplesmente
disse-lhe: "Jeff, vou fazer um trato com vocé. Para cada cesta
cheia de peras que pegar, pago-lhe um délar. Mas, terminada a
suatarefa, para cada péra que eu encontrar no pomar, tomo-lhe
um délar. O que acha dessa proposta?' Como era de se esperar,
€le ndo apenas pegou todas as peras como também precisei
vigiélo, temendo que subisse na pereira e pegasse mais algumas
para encher completamente a cesta.”

Conheci um homem que tinha que recusar muitos convites
parafalar, convites feitos por amigos, convites vindos de pessoas
aguem devia obrigacdes; e o fazia com tal habilidade que o
pedinte, no final, ficava satisfeito com a suarecusa. Como o
fazia? N&o apenas falando sobre o fato de estar ocupado demais
e maisisto e aguilo. N&o; depois de expressar sua apreciacao
pelo convite e 0 seu pesar por ndo poder aceita-1o, sugeriaum
orador substituto. Em outras palavras, ndo dava tempo a que
a outra pessoa se sentisse descontente com arecusa. Imediata-
mente afaziaficar pensando em vérios oradores que podia
conseguir.

Gunter Schmidt, que participou de nosso curso na Alema-
nha Ocidental, falou-nos sobre uma funcionéaria do supermercado
que dirigia. Eratdo negligente, que chegava a inverter as etique-
tas de precos nas prateleiras onde os produtos estavam expostos.
Os fregueses ficavam confusos e freguientemente se queixavam.



Avisos, repreensdes, discussdes, nada disso fazia com que ela se
corrigisse. Finalmente, o Sr. Schmidt chamou-a ao escritério e
comunicou que -a partir dagquele momento ela passariaa ser a
supervisora do departamento que remarcava 0s pregos e que,
portanto, seria aresponsavel pelo bom andamento daquele ser-
ViGo. Sua atitude mudou completamente com essa nova respon-
sabilidade, cumprindo suas fungdes de maneira mais do que
satisfatoria.

Criancice? Talvez. Masfoi isso que disseram de Napoledo
quando criou a Legido de Honra e distribuiu 15.000 cruzes aos
seus soldados, promoveu dezoito dos seus generais a "marechais
de Franca' e chamou suas tropas de o "Grande Exército”.
Napoledo foi criticado por estar dando "brinquedos’ aos seus
veteranos, ao que replicou: "Os homens s&o dirigidos por
brinquedos".

A técnicade atribuir titulos e autoridade surtiu efeito para
Napoledo e surtird também para vocé. Por exemplo: umaamiga
minha, Sra. Ernest Gent, de Scarsdale, Nova Y ork, estava tendo
um problema com algumas criangas que corriam pelo seu jardim
e destruiam-lhe algumas plantas. Chamou-lhes a atencdo. Pediu
com bons modos para que ndo brincassem mais ali. Nada dava
resultado. Decidiu entdo dar ao lider deles, o mais levado de
todos, um titulo e um senso de autoridade. Fez dele seu "dete-
tive" e colocou-o paraguardar o jardim e expulsar dele qualquer
invasor. 1sso resolveu seu problema. O "detetive" acendeu uma
fogueira no quintal, agueceu -uma barra de ferro no fogo e
ameacou todos 0s meninos que ousassem pisar no jardim, dizen-
do-lhes que os deixaria marcados como um animal.

O lider eficiente deve manter em mente o seguinte roteiro,
caso tenha aintencéo de modificar atitudes ou comportamentos:

1. Sejasincero. Ndo prometa nada que ndo possa cumprir.
Esqueca-se dos beneficios a seu préprio favor e concentre-se nos
beneficios dos demais.

2. Saiba exatamente o0 que desgja que a outra vessoa faca.



3. Sgija simpatico. Pergunte asi mesmo o que a outra
pessoa real mente deseja.

4. Reflita sobre os beneficioague a outra pessoa recebera
fazendo o que vocé sugere.

5. Faga com que esses beneficios venham ao encontro dos
desejos da outra pessoa.

6. Quando der sua ordem, formule-a de modo que a outra
pessoa a entenda como benéfica para ela. Podemos dar uma
ordem lacbnicacomo esta:  "John, alguns clientes virdo amanha
e sera conveniente que o depdsito das mercadorias estgja limpo.
Limpe-o, empilhe as mercadorias nas estantes e passe um pano
no balcéo". Mas podemos expressar a mesma idéia mostrando
a John os beneficios de realizar atarefa com rapidez: "John,
nés temos um servico que precisa ser feito imediatamente. Se o
fizermos agora, mais tarde néo vamos nos preocupar com ele.
Amanha vou trazer uns clientes para mostrar as vantagens que
temos a of erecer. Penso em lhes mostrar o depdésito, mas ele
estd em desordem. Se voceé puder limpa-1o, empilhar direitinho
as mercadorias nas estantes e lustrar o balcdo. mostrariamos a
eles que somos eficientes e vocé tera contribuido para dar uma
boa imagem dafirma."

John ficarafeliz fazendo o que vocé sugere? Talvez ndo
muito feliz, mas mais feliz do que se vocé néo lhe tivesse
mostrado seus beneficios. Supondo que vocé saiba que John se
sentira orgulhoso do estado impecavel do depdsito e tem inte-
resse em contribuir para melhorar aimagem da firma, muito
provavelmente ele cooperara com o trabalho. Um fator impor-
tante terd sido mencionar que o servico precisaria ser feito de
qualquer forma, mas que, fazendo-o naquele momento, ndo seria
preciso preocupar-se com ele mais tarde.

E ingenuidade acreditar que as pessoas reagirdo sempre
t voravelmente a tais abordagens, mas a experiéncia mostra que
com esses principios é possivel mudar mais atitudes - e se vocé



aumentar a sua probabilidade de sucesso em apenas dez por

cento, vocé se tornara dez por cento mais eficiente como um
lider - e esse sera o seu beneficio.

H& mai s chances das pessoas fazerem o que vocé quer
quando empregao .. .

PRINCIPIO 9

Faca a outra pessoa sentir-se satisfeita
fazendo o que vocé sugere.



RESUMO

Sejaum lider

0 trabalho de um lider geramente inclui a modificacdo das
atitudes e do comportamento das pessoas. Eis algumas sugestdess
para conseguir isso:

Principio 1: Comece com um elogio e uma apreciacao sincera.

Principio 2: Chame indiretamente a atencdo sobre 0s erros
alheios.

Principio 3: Fale de seus préprios erros antes de criticar os das
outras pessoas.

Principio 4: Faca perguntas em vez de dar ordens.
Principio 5: N&o envergonhe as outras pessoas.

Principio 6: Elogie o menor progresso e também cada novo pro-
gresso. Seja "' caloroso na sua aprovacao e generoso
no seu elogio”.

Principio 7: Atribua a outra pessoa uma boa reputacéo para
gue ela se interesse em manté-la.

Principio 8: Incentive a outra pessoa. Faca que os erros
parecam facil de corrigir.

Principio 9: Faca a outra pessoa sentir-se satisfeita fazendo o
gue VOoceé sugere.
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