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			Como este livro foi escrito – e por quê


			por Dale Carnegie


			Durante os primeiros trinta e cinco anos do século XX, as editoras norte-americanas imprimiram mais de duzentos mil livros de diferentes tipos. A maioria terrivelmente monótona, e boa parte um fracasso financeiro. Espere um pouco, eu disse “boa parte”? O presidente de uma das maiores editoras do mundo me confessou que sua empresa, depois de setenta e cinco anos de experiência editorial, continuava perdendo dinheiro em sete de cada oito livros que publicava.


			Por que, então, eu tive a ousadia de escrever outro livro? E, depois de eu tê-lo escrito, por que você deveria se preocupar em lê-lo?


			Duas perguntas pertinentes às quais vou tentar responder.


			Ofereço cursos de aperfeiçoamento desde 1912 para homens e mulheres de negócios em Nova York. No início eu oferecia somente cursos de comunicação, destinados a preparar adultos, por meio da experiência, a pensar por conta própria e expressar suas ideias com mais clareza, eficácia e confiança, tanto em entrevistas de emprego como diante de espectadores.


			Mas, pouco a pouco, com o passar das estações, percebi que, apesar de esses adultos precisarem de capacitação em comunicação eficaz, eles precisavam ainda mais ser capacitados na bela arte de se dar bem com as pessoas, tanto no ramo dos negócios como nos contatos sociais diários.


			Também comecei a perceber que eu mesmo precisava muito desenvolver essa habilidade. Quando olho para trás e analiso os anos que passaram, fico chocado com minha própria falta de sutileza e compreensão. Como eu gostaria que um livro como este tivesse sido entregue em minhas mãos há vinte anos! Que benefício inestimável teria sido.


			Lidar com pessoas talvez seja o maior problema que podemos encontrar, especialmente para quem está no ramo de negócios. E, sim, isso também vale para a dona de casa, a especialista em marketing, a cientista, o arquiteto. o engenheiro ou o empresário. Uma pesquisa feita há alguns anos sob o patrocínio da Fundação Carnegie para o Avanço do Ensino revelou um fato muito importante e significativo – um fato posteriormente confirmado por estudos adicionais feitos no Instituto de Tecnologia Carnegie. Essas investigações revelaram que, mesmo em áreas técnicas como a engenharia, cerca de 15% do sucesso financeiro de uma pessoa se deve ao conhecimento técnico, e cerca de 85% se deve à habilidade em engenharia humana – à personalidade e à capacidade de liderar pessoas.


			Conduzi um período após o outro, por muitos anos, de cursos para o Engineers’ Club of Philadelphia (Clube de Engenheiros da Filadélfia) e também para a New York Chapter of the American Institute of Electrical Engineers (Divisão de Nova York do Instituto Americano de Engenheiros Elétricos). Um total de mil e quinhentos engenheiros (provavelmente mais) passou pela minha sala de aula. Eles me procuravam depois de finalmente perceberem, após anos de observação e experiência, que os profissionais mais bem pagos da engenharia não costumavam ser os que mais tinham conhecimento sobre o assunto. É possível, por exemplo, contratar alguém que possui meras habilidades técnicas em engenharia, contabilidade, arquitetura ou qualquer outra profissão por salários simbólicos. Mas a pessoa que possui conhecimento técnico somado à capacidade de expressar ideias, de assumir a liderança e de despertar o entusiasmo dos colegas ao redor está destinada a alcançar um poder aquisitivo maior.


			No auge de sua atividade, John D. Rockefeller disse que “a habilidade de lidar com pessoas é um produto tão comerciável quanto açúcar ou café. E eu pago mais por essa habilidade do que por qualquer outra existente”, afirmou John D.


			Partindo dessa afirmação, é possível supor que todas as faculdades do país oferecem um curso para desenvolver a habilidade mais valiosa que existe, certo? Mas, se houver um único curso desse tipo, prático, sensato e destinado a adultos em pelo menos uma faculdade nos Estados Unidos, passou despercebido por mim até o momento em que escrevo.


			A Universidade de Chicago e o Y.M.C.A. fizeram uma pesquisa para descobrir o que os adultos querem estudar.


			Essa pesquisa custou US$ 25.000 e levou dois anos. A última parte dela foi feita em Meriden, Connecticut, escolhida como uma típica cidade norte-americana. Todos os adultos em Meriden foram entrevistados e responderam a 156 perguntas – perguntas como “Qual é a sua profissão ou de que ramo é o seu negócio? Qual a sua formação? O que você faz em seu tempo livre? Qual a sua renda? Seus hobbies? Suas ambições? Seus problemas? Quais assuntos você tem mais interesse em estudar?”, e assim por diante. Essa pesquisa revelou que a saúde é o principal interesse dos adultos. Em segundo lugar, o maior interesse deles é pelas pessoas: como entendê-las e como se dar bem com elas, como fazê-las gostar de você, como convencê-las a pensar do seu jeito.


			Portanto, o comitê responsável pela pesquisa resolveu oferecer um curso assim para adultos em Meriden. Eles procuraram diligentemente por um livro prático sobre o assunto e… Não encontraram nem um sequer. Por fim, abordaram uma das maiores autoridades mundiais em educação de adultos e perguntaram-lhe se conhecia algum livro que atendesse às necessidades desse grupo.


			– Não – foi a resposta. – Eu sei o que esses adultos querem, mas o livro do qual eles precisam jamais foi escrito.


			Eu sabia, por experiência própria, que essa afirmação era verdadeira, pois passei anos e anos procurando um bom manual prático sobre relações humanas.


			Como o objeto de minha busca não existia, tentei escrever um livro para usar nos meus cursos. E aqui está. Espero que você goste.


			Com o objetivo de me preparar para escrevê-lo, li tudo o que consegui encontrar sobre o assunto – tudo, desde colunas de jornais, artigos de revistas, registros dos tribunais de família, escritos dos antigos filósofos e dos novos psicólogos. Além disso, contratei um pesquisador especializado para passar um ano e meio em várias bibliotecas lendo tudo o que eu havia perdido, vasculhando livros eruditos sobre psicologia, debruçando-se em centenas de artigos de revistas, pesquisando em inúmeras biografias, tentando averiguar como os grandes líderes de todas as eras haviam lidado com pessoas. Nós lemos as biografias deles. Lemos as histórias da vida de todos os grandes líderes, de Júlio César a Thomas Edison. Eu me lembro de termos lido mais de cem biografias apenas de Theodore Roosevelt. Estávamos determinados a não poupar tempo nem gastos para descobrir todas as ideias práticas que alguém já havia usado ao longo dos tempos para fazer amigos e influenciar pessoas.


			Entrevistei pessoalmente dezenas de pessoas bem-sucedidas, algumas delas mundialmente famosas – inventores como Marconi e Edison; líderes políticos como Franklin Delano Roosevelt e James Farley; líderes de empresas como Owen D. Young; estrelas de cinema como Clark Gable e Mary Pickford; exploradores como Martin Johnson – e tentei descobrir as técnicas que eles usavam para construir suas relações humanas.


			Com todo esse material, preparei uma breve apresentação. Dei-lhe o título de “Como fazer amigos e influenciar pessoas”. A apresentação era curta a princípio, mas logo se expandiu e tornou-se uma palestra que demandava uma hora e trinta minutos. Durante anos, dei essa palestra em todos os períodos dos cursos do Instituto Carnegie, em Nova York.


			Eu dava a palestra e no final encorajava os ouvintes a testarem o que aprenderam com seus contatos sociais e profissionais, depois a comentarem em aula suas experiências e os resultados que alcançaram. Que tarefa interessante! Esses homens e mulheres, ávidos por autoaperfeiçoamento, ficaram fascinados com a ideia de trabalhar em um novo tipo de laboratório; o primeiro e único laboratório de relações humanas para adultos que já existiu.


			Este livro não foi escrito no sentido costumeiro da palavra. Ele cresceu, assim como uma criança. Cresceu e se desenvolveu a partir desse laboratório, das experiências de milhares de pessoas.


			Anos atrás, começamos com um conjunto de regras impressas em um cartão do tamanho de um cartão-postal. No período seguinte, imprimimos um cartão maior, depois um folheto, e então uma série de livretos, expandindo cada vez mais em tamanho e escopo. Depois de quinze anos de experiência e pesquisa, chegamos a este livro.


			As regras que estabelecemos aqui não são meras teorias ou suposições. Elas funcionam como mágica. Por incrível que pareça, já vi a aplicação desses princípios literalmente revolucionar a vida de muitas pessoas.


			Para ilustrar: um homem que empregava 314 funcionários ingressou em um desses cursos. Ele havia passado anos coagindo, criticando e condenando seus funcionários sem limites nem discrição. Palavras de encorajamento, apreço e gentileza não faziam parte de seu vocabulário. Depois de estudar os princípios discutidos neste livro, o empregador alterou drasticamente sua filosofia de vida. Sua organização passou a ser inspirada por um novo sentimento de lealdade, um novo entusiasmo, um novo espírito de trabalho em equipe. Trezentos e quatorze inimigos foram transformados em trezentos e quatorze amigos. Citando as orgulhosas palavras dele ao discursar diante da turma: “Quando eu passava pelo meu estabelecimento, ninguém me cumprimentava. Meus funcionários olhavam para o outro lado quando eu me aproximava. Mas agora são todos meus amigos, e até o zelador me chama pelo meu primeiro nome”.


			Esse empregador passou a obter mais lucro, mais tempo de lazer e algo infinitamente mais importante: passou a encontrar muito mais felicidade em seu negócio.


			Um número incontável de vendedores aumentou drasticamente suas vendas ao aplicar esses princípios. Muitos abriram novas contas – contas que, em vão, haviam solicitado antes. Os executivos começaram a ser mais respeitados e mais bem pagos. Um deles relatou ter tido um grande aumento salarial por ter aplicado essas verdades. Outro, um executivo da Philadelphia Gas Works Company, aos sessenta e cinco anos, estava prevendo que seria rebaixado por causa de sua beligerância, por causa de sua incapacidade de liderar as pessoas de maneira eficaz. O treinamento não apenas o salvou do rebaixamento, mas também lhe rendeu uma promoção com aumento de ganhos.


			Em inúmeras ocasiões, os cônjuges presentes no banquete que fazemos no final do curso me disseram que suas casas estavam muito mais felizes desde que o marido ou a esposa iniciaram este treinamento.


			As pessoas costumam surpreender-se com os novos resultados que alcançam. Tudo parece mágico. Em alguns casos, tomados pelo entusiasmo, alguns chegavam a ligar para a minha casa no domingo porque não conseguiam esperar quarenta e oito horas para relatar suas conquistas na sessão regular do curso.


			Houve um homem que ficou tão empolgado com uma palestra sobre esses princípios que passou a noite discutindo-os com outros membros da classe. Às três horas da manhã, os outros foram para casa. Mas ele ficara tão abalado com a percepção de seus próprios erros, tão inspirado pela visão de um mundo novo e mais rico que se abrira diante dele, que não conseguiu dormir. Não dormiu naquela noite, nem no dia seguinte, nem na noite seguinte.


			Quem era ele? Um indivíduo ingênuo e despreparado que mergulha de cabeça em qualquer nova teoria que surge? Não. Longe disso. Ele era um negociante de arte sofisticado e blasé, acostumado a frequentar ambientes glamourosos, fluente em três idiomas e formado em duas universidades europeias.


			Enquanto escrevia este capítulo, recebi uma carta de um alemão da velha guarda, um aristocrata cujos antepassados serviram por gerações como oficiais do exército sob o comando dos Hohenzollerns. Sua carta, escrita de um navio transatlântico, contando sobre a aplicação desses princípios, elevou-se quase a um fervor religioso.


			Outro homem, um nova-iorquino formado em Harvard, rico, proprietário de uma grande fábrica de tapetes, declarou ter aprendido mais sobre a fina arte de influenciar pessoas em quatorze semanas por meio desse sistema de treinamento do que em seus quatro anos na faculdade. Absurdo? Risível? Fantástico? É claro, você tem o privilégio de descartar esta afirmação com qualquer adjetivo que desejar. Estou apenas relatando, sem comentários adicionais, uma declaração feita por um ex-aluno de Harvard, conservador, bem-sucedido e eminente, em um discurso público para cerca de seiscentas pessoas no Yale Club em Nova York, na noite de quinta-feira, 23 de fevereiro de 1933.


			“Comparado com o que deveríamos ser, estamos apenas semiconscientes. Estamos usando apenas uma pequena parcela dos nossos recursos físicos e mentais. Colocando de maneira ampla, o indivíduo humano vive, por causa disso, extremamente limitado. Ele possui poderes de vários tipos que normalmente deixa de usar”, disse o famoso professor William James, de Harvard.


			Esses poderes que você “normalmente falha em usar”! O único propósito deste livro é ajudá-lo a descobrir, desenvolver e lucrar com esses recursos inativos e não utilizados.


			“Educação”, disse o doutor John G. Hibben, ex-reitor da Universidade de Princeton, “é a capacidade de enfrentar as situações da vida.”


			Se, ao terminar de ler os três primeiros capítulos deste livro, você não estiver um pouco mais preparado para enfrentar as situações da vida, considerarei este livro um completo fracasso no que diz respeito a você. Pois “o grande objetivo da educação”, disse Herbert Spencer, “não é conhecimento, mas ação”.


			E este é um livro de ação.


			DALE CARNEGIE, 1936
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			Nove sugestões de como tirar o máximo proveito deste livro


			1. Se você deseja tirar o máximo proveito deste livro, há um requisito indispensável, um elemento essencial infinitamente mais importante do que qualquer regra ou técnica. Se você não tiver esse requisito fundamental, nem mil regras de como estudar lhe serão úteis. Caso você tenha esse dom fundamental, poderá fazer maravilhas sem ler nenhuma sugestão de como tirar o máximo proveito de um livro.


			Qual é esse requisito mágico? Apenas um desejo profundo e motivador de aprender, uma determinação vigorosa de aumentar sua capacidade de lidar com pessoas.


			Como você conseguirá desenvolver este desejo? Lembrando-se constantemente de como esses princípios são importantes para você. Imagine como ter o domínio deles o ajudará a levar uma vida mais rica, plena, feliz e gratificante. Diga a si mesmo repetidas vezes: “minha popularidade, minha felicidade e meu senso de valor dependem em grande parte da minha habilidade de lidar com pessoas”.


			2. Ao iniciar cada capítulo, leia-o rapidamente para ter uma visão geral dele. É provável que depois disso você se sinta tentado a avançar para o próximo. Mas não faça isso – a menos que esteja lendo apenas por diversão. Se estiver lendo porque quer aumentar sua habilidade nas relações humanas, volte ao início e releia o capítulo por inteiro. A longo prazo, isso o fará poupar tempo e alcançar resultados.


			3. Faça pausas em sua leitura para refletir sobre o que você está lendo. Pergunte-se como e quando pode aplicar cada sugestão.


			4. Leia com um marca-texto, um lápis ou uma caneta na mão. Quando você se deparar com uma sugestão e considerá-la útil, grife-a. Se for uma sugestão muito valiosa, sublinhe a frase inteira, destaque-a ou marque-a com “***”. Marcar e sublinhar um livro o torna mais interessante e muito mais fácil de revisar rapidamente.


			5. Conheci uma mulher que havia sido gerente do escritório de uma grande empresa de seguros por quinze anos. Todo mês ela lia cada um dos contratos de seguro que sua empresa havia emitido naquele mês. Sim, ela lia muitos contratos que permaneciam os mesmos, mês após outro, ano após outro. Por quê? Porque a experiência lhe ensinara que essa era a única maneira de manter as cláusulas nítidas em sua mente.


			Certa vez, passei quase dois anos escrevendo um livro sobre como falar em público e, no entanto, descobri que precisava relê-lo de tempos em tempos para lembrar o que havia escrito em meu próprio livro. A rapidez com que nos esquecemos é espantosa.


			Portanto, se você deseja obter um benefício verdadeiro e duradouro deste livro, não pense que folheá-lo uma única vez será suficiente. Depois de lê-lo do início ao fim, você deve passar algumas horas revisando-o todos os meses. Mantenha-o em sua mesa, na sua frente, todos os dias. Dê uma olhada nele com certa frequência. Continue impressionando-se constantemente com as ricas possibilidades de melhoria que ainda existem para o futuro. Lembre-se de que o uso desses princípios só poderá tornar-se habitual por meio de uma constante e vigorosa campanha de revisão e aplicação. Não há outro caminho.


			6. Bernard Shaw observou certa vez: “Se você ensinar qualquer coisa a um homem, ele nunca aprenderá.” Shaw tinha razão. Aprender é um processo ativo. Nós aprendemos fazendo. Portanto, se você deseja dominar os princípios que está estudando neste livro, faça algo a respeito. Aplique estas regras sempre que tiver oportunidade. Caso contrário, muito em breve você acabará se esquecendo de todos eles. Somente o conhecimento que é usado permanece em sua mente.


			É provável que você tenha dificuldade em aplicar essas sugestões o tempo todo. Sei disso porque eu mesmo escrevi o livro e, ainda assim, muitas vezes achei difícil aplicar tudo o que defendi. Por exemplo, quando algo desagrada você, é muito mais fácil criticar e condenar do que tentar entender o ponto de vista da outra pessoa. Não raro, é mais fácil apontar falhas do que elogiar. É mais natural falar sobre o que você quer do que falar sobre o que a outra pessoa quer. E assim por diante. Portanto, ao ler este livro, lembre-se de que você não está apenas tentando obter informações, está tentando criar novos hábitos. Sim, está tentando seguir um novo modo de vida, e isso exigirá tempo, persistência e aplicação diária.


			Portanto, consulte estas páginas com frequência. Considere este livro um manual prático de relações humanas, e, sempre que você se deparar com algum problema específico – como lidar com uma criança, convencer seu cônjuge a pensar como você ou satisfazer um cliente irritado –, pense bem antes de tomar a atitude natural, a mais impulsiva. Essa costuma ser a atitude errada. Em vez disso, recorra às páginas deste livro e reveja os parágrafos que você sublinhou. Depois experimente essas novas maneiras de agir e veja a mágica acontecer.


			7. Ofereça a seu cônjuge, seu filho ou a algum colega de trabalho uma moeda de dez centavos ou um real toda vez que ele ou ela o pegar violando um determinado princípio. Transforme em um jogo dinâmico a tarefa de dominar essas regras.


			8. O presidente de um banco importante de Wall Street, ao dar uma palestra para uma das minhas turmas certa vez, descreveu um sistema altamente eficiente que ele usava para se aperfeiçoar. Esse homem teve pouca escolaridade formal, mas havia se tornado um dos financistas mais importantes dos Estados Unidos, e confessou que devia a maior parte de seu sucesso à aplicação constante de seu sistema caseiro. Colocarei da maneira que ele disse, à medida que conseguir me lembrar de suas palavras.


			“Durante anos mantive uma agenda onde marcava todos os compromissos que havia tido durante a semana. Minha família nunca contava comigo ao fazer planos para sábado à noite, pois sabia que eu dedicava uma parte de cada noite de sábado ao esclarecedor processo de autoexame, revisão e avaliação. Depois do jantar, eu saía sozinho, abria meu livro de compromissos e pensava em todas as conversas, discussões e reuniões que haviam acontecido durante a semana. Eu me perguntava:


			“‘Quais erros cometi naquela vez?’


			“‘O que acertei em ter feito – e de que maneira eu poderia ter melhorado meu desempenho?’


			“‘Que lições posso aprender com essa experiência?’


			“Muitas vezes, descobri que este exame semanal me deixava muito infeliz. Com frequência, eu me via surpreso diante das minhas próprias gafes. É claro que, com o passar dos anos, essas gafes se tornaram menos frequentes. Às vezes eu sentia vontade de dar um tapinha nas minhas costas depois de uma dessas sessões. Este sistema de autoanálise, autoeducação, sustentado ano após ano, fez mais por mim do que qualquer outra coisa que já tentei.


			“Ele me ajudou a melhorar minha capacidade de tomar decisões, além de ser um enorme auxílio em todos os meus contatos com as pessoas. Nunca será exagero recomendá-lo mais uma vez.”


			Por que não usar um sistema semelhante para verificar a aplicação dos princípios discutidos neste livro? Se o fizer, alcançará dois resultados.


			Em primeiro lugar, você se envolverá em um processo educativo fascinante e inestimável.


			Em segundo, você verá que sua capacidade de conhecer e lidar com pessoas está aumentando muito.


			9. No final deste livro você vai encontrar várias páginas em branco, nas quais deverá registrar suas conquistas ao aplicar esses princípios. Seja específico. Dê nomes, datas, resultados. Manter este registro vai inspirá-lo a se esforçar ainda mais, e essas entradas serão fascinantes quando você as encontrar por acaso daqui a alguns anos!


			Para tirar o máximo proveito deste livro:


			a.	Desenvolva um desejo profundo e motivador de dominar os princípios das relações humanas.


			b.	Leia cada capítulo duas vezes antes de passar para o próximo.


			c.	Enquanto estiver lendo, pare com frequência para se perguntar como pode aplicar cada sugestão.


			d.	Sublinhe todas as ideias importantes.


			e.	Revise este livro todos os meses.


			f.	Aplique esses princípios sempre que tiver oportunidade. Use este volume como um manual prático para ajudá-lo a resolver seus problemas diários.


			g.	Transforme seu aprendizado em um jogo dinâmico, oferecendo a algum amigo uma moeda de dez centavos ou um real toda vez que ele o pegar violando um desses princípios.


			h.	Verifique seu progresso semanalmente. Pergunte a si mesmo quais erros você cometeu, em quais aspectos poderia melhorar, quais lições aprendeu.


			i.	Faça anotações no final deste livro mostrando como e quando você aplicou esses princípios.
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			“Se quiser tirar mel, não chute a colmeia”


			Em 7 de maio de 1931, a caçada mais dramática que a cidade de Nova York já viu atingiu seu clímax. Após semanas de busca, o assassino “Two Gun” Crowley – o atirador que não fumava nem bebia – ficou cercado no apartamento de sua namorada, na West End Avenue.


			Cento e cinquenta policiais e detetives sitiaram seu esconderijo no último andar. Eles abriram buracos no telhado e jogaram gás lacrimogêneo na tentativa de obrigar Crowley, o “assassino de policiais”, a sair do recinto. Em seguida, montaram suas metralhadoras nos prédios ao redor e, por mais de uma hora, uma das áreas residenciais mais sofisticadas de Nova York reverberou com o estalo dos tiros de pistola e o rá-tá-tá das metralhadoras. Crowley, agachado atrás de uma cadeira estofada, atirava na polícia sem parar. Dez mil pessoas assistiram nervosas à batalha. Nunca antes acontecera algo semelhante nas calçadas de Nova York.


			Quando Crowley foi capturado, o comandante de polícia E. P. Mulrooney declarou que o bandido, munido com duas armas, era um dos criminosos mais perigosos já encontrados na história de Nova York. “A mão dele no gatilho”, disse o comandante, “é suave como o cair de uma pena”.


			Mas como “Two Gun” Crowley considerava a si mesmo? Temos acesso a essa informação porque, enquanto a polícia atirava em seu apartamento, ele escreveu uma carta destinada “a quem possa interessar”. Ao escrever, o sangue que escorria de seus ferimentos deixou um rastro carmesim no papel. Na carta, Crowley disse: “Debaixo do meu casaco há um coração cansado, mas bondoso. Um coração que não faria mal a ninguém”.


			Pouco tempo antes disso, Crowley trocava carícias com sua namorada em uma estrada rural de Long Island, quando, de repente, um policial se aproximou do carro e disse:


			– Mostre sua carteira de motorista.


			Sem dizer uma palavra, Crowley sacou a arma e abateu o policial com uma chuva de chumbo. Quando o policial caiu quase morto, Crowley saiu do carro, pegou o revólver do oficial e disparou outra bala no corpo já prostrado.


			Crowley foi condenado à cadeira elétrica. Quando chegou à prisão Sing Sing para ser executado, ele não disse “É isso que eu ganho por matar pessoas”. Ele disse “É isso que eu ganho por me defender”.


			O ponto central da história é que “Two Gun” Crowley não sentia culpa alguma pelo que fizera.


			Esse tipo de atitude é incomum entre os criminosos? Se você acha que sim, preste atenção:


			“Passei os melhores anos da minha vida proporcionando pequenos prazeres às pessoas, ajudando-as a se divertir, e tudo o que recebo em troca é violência, é viver a vida de um homem caçado”.


			Quem fala é Al Capone. Sim, o Inimigo Público mais notório dos Estados Unidos – o líder de gangue mais sinistro a disparar uma arma em Chicago. Capone não reprovava a si mesmo. Na verdade, ele se considerava um benfeitor que não era valorizado nem compreendido como deveria.


			A mesma declaração fez Dutch Schultz antes de se dobrar às balas dos gângsteres em Newark. Dutch Schultz, um dos mais célebres mafiosos de Nova York, disse ao dar uma entrevista a um jornal que se considerava um benfeitor. E se considerava mesmo.


			Troquei correspondências interessantes sobre esse assunto com Lewis Lawes, que foi supervisor da infame prisão de Sing Sing em Nova York por muitos anos, e ele declarou que “poucos criminosos em Sing Sing se consideram homens maus. São seres humanos, assim como você e eu; e como tais racionalizam, explicam. Eles podem dizer o que os levou a arrombar um cofre ou a apertar o gatilho sem hesitar. A maioria deles tenta, por meio de uma linha de raciocínio ora falaciosa, ora lógica, justificar seus atos antissociais até para si mesmos, sustentando com firmeza que nunca deveriam ter sido presos.”


			Se Al Capone, “Two Gun” Crowley, Dutch Schultz e os homens e mulheres violentos que se encontram atrás das grades não se culpam por nada, que diremos das pessoas com quem temos contato diariamente?


			John Wanamaker, fundador das lojas que levam seu nome, certa vez confessou: “Aprendi há trinta anos que criticar é tolice. Já me causa incômodo suficiente superar minhas próprias limitações. Para que me inquietar com o fato de que Deus não achou por bem distribuir igualmente o dom da inteligência?”


			Wanamaker aprendeu essa lição muito cedo. Eu, no entanto, tive de sair batendo a cabeça por esse velho mundo durante um terço de século até conseguir perceber que, em 99% das vezes, as pessoas não recriminam a si mesmas por nada, não importa o quanto possam estar erradas.


			Criticar é inútil, porque coloca as pessoas em posição defensiva e costuma levá-las a se empenhar na busca por justificativas. Criticar é perigoso, porque fere o precioso orgulho delas, fere seu senso de importância e gera ressentimento.


			B. F. Skinner, psicólogo mundialmente famoso, provou por meio de seus experimentos que um animal recompensado por bom comportamento aprenderá muito mais depressa e reterá o que aprendeu com muito mais eficiência do que um animal punido por mau comportamento. Estudos posteriores mostraram que o mesmo se aplica aos humanos. Não provocamos mudanças duradouras com críticas, e muitas vezes incorremos em ressentimentos.


			Hans Selye, outro grande psicólogo, disse: “Tanto quanto temos sede de aprovação, tememos a condenação”.


			O ressentimento que a crítica gera pode desmoralizar funcionários, familiares e amigos, e ainda falhar em corrigir a situação que foi condenada.


			George B. Johnston, de Enid, Oklahoma, é o coordenador de segurança de uma empresa de engenharia. Uma de suas responsabilidades é garantir que os funcionários usem seus capacetes sempre que estiverem trabalhando no terreno. Ele relatou que toda vez que encontrava um funcionário sem capacete, impunha-lhe sua autoridade e reforçava com firmeza a obrigação de cumprir o regulamento. Como resultado, recebia um aceno taciturno e, com frequência, ao vê-lo virar as costas os funcionários tiravam os capacetes.


			Então ele decidiu tentar uma abordagem diferente. Na vez seguinte que encontrou alguns dos trabalhadores sem o equipamento, perguntou se os capacetes estavam desconfortáveis ou não serviam direito. Depois lembrou aos homens em um tom de voz agradável que o capacete havia sido projetado para protegê-los de ferimentos e sugeriu que sempre o usassem no trabalho. Como resultado, o regulamento passou a ser cumprido por mais funcionários, sem ressentimentos nem chateações.


			Você terá provas de como a crítica é inútil em milhares de páginas da história. Veja, por exemplo, a famosa briga entre Theodore Roosevelt e o presidente Taft – uma briga que dividiu o Partido Republicano, colocou Woodrow Wilson na Casa Branca, escreveu linhas ousadas e luminosas durante a Primeira Guerra Mundial e alterou o curso da história. Voltemos aos fatos rapidamente. Quando Theodore Roosevelt deixou a Casa Branca em 1908, ele apoiou Taft, que foi eleito presidente. Depois disso, Roosevelt fez uma viagem à África para caçar leões; ao retornar, ele culpo Taft por seu conservadorismo, tentou garantir a nomeação para um terceiro mandato, formou o partido Bull Moose e trabalhou para derrubar o Grande Velho Partido. Na eleição seguinte, William Howard Taft e o Partido Republicano venceram em apenas dois estados: Vermont e Utah. Foi a derrota mais estrondosa que o partido já sofrera.


			Theodore Roosevelt culpava Taft, mas o presidente Taft culpava a si mesmo? É claro que não. Com lágrimas nos olhos, Taft disse: “Não sei o que eu poderia ter feito de outro modo”.


			Quem era o culpado? Roosevelt ou Taft? Para ser sincero, não sei e não me importo. O que estou tentando enfatizar é que nenhuma das críticas de Theodore Roosevelt convenceu Taft de que ele estava errado. Apenas fez com que ele se esforçasse para buscar justificativas e reiterasse, com lágrimas nos olhos: “Não sei o que eu poderia ter feito de outro modo”.


			Vamos a outro exemplo, o escândalo de Teapot Dome. A notícia deixou os jornais espumando de indignação no início da década de 1920. Abalou a nação inteira! Na memória dos vivos, nada parecido havia acontecido antes na vida pública americana. Eis aqui os fatos do escândalo: Albert B. Fall, secretário do Interior do gabinete de Harding, estava responsável pelo arrendamento das reservas de petróleo em Elk Hill e Teapot Dome – reservas de petróleo que haviam sido guardadas para uso futuro da Marinha. O secretário Fall permitiu concorrência pública? Não, senhor. Entregou o rechonchudo e suculento contrato diretamente nas mãos do amigo, Edward L. Doheny. E o que Doheny fez? Concedeu ao secretário Fall o que ele, satisfeito, chamou de “empréstimo” de cem mil dólares. Então, usando de sua autoridade, o secretário Fall ordenou que os fuzileiros navais dos Estados Unidos entrassem no distrito para expulsar os concorrentes cujos poços adjacentes consumiam petróleo das reservas de Elk Hill. Esses concorrentes, expulsos de seu terreno à força de revólveres e baionetas, correram para o tribunal e revelaram o escândalo de Teapot Dome. A podridão descoberta foi tamanha que arruinou a administração de Harding, nauseou uma nação inteira e ameaçou derrubar o Partido Republicano e colocar Albert B. Fall atrás das grades.


			A condenação de Fall foi cruel. Poucos homens na vida pública foram condenados de tal maneira. Ele se arrependeu? Nunca! Anos mais tarde, Herbert Hoover insinuou em um discurso público que a morte do presidente Harding havia sido causada pela ansiedade e inquietação de ser traído por um amigo. Quando a senhora Fall ouviu a declaração, ela pulou da cadeira, aos prantos, balançou os punhos no ar e gritou: “O quê? Harding traído por Fall? Não! Meu marido jamais traiu alguém. Nem mesmo todo o ouro do mundo seria suficiente para tentar meu marido a fazer algo errado. Ele é que foi traído, levado ao matadouro e crucificado”.


			Eis aqui a natureza humana em ação: malfeitores atribuindo culpa a todos, exceto a si mesmos. Somos todos assim. Portanto, quando você e eu ficarmos tentados a criticar alguém amanhã, tenhamos em mente os exemplos de Al Capone, “Two Gun” Crowley e Albert Fall. É necessário perceber que críticas são como pombos-correio: sempre voltam para casa. É necessário dar-se conta de que aquele a quem vamos corrigir e condenar provavelmente vai buscar justificativas e depois nos condenar de volta ou, assim como o gentil Taft, vai dizer: “Não sei o que eu poderia ter feito de outro modo”.


			Na manhã de 15 de abril de 1865, Abraham Lincoln estava prestes a morrer no quarto de uma pensão barata do outro lado da rua do Teatro Ford, onde John Wilkes Booth havia atirado nele. O corpo alongado de Lincoln jazia estirado na diagonal em cima de uma cama curta demais para ele. Pendurada na cabeceira havia uma reprodução barata da famosa pintura de Rosa Bonheur, The Horse Fair, e a pálida chama amarela do bico de gás iluminava um pouco o ambiente.


			Enquanto Lincoln agonizava, o ministro da Guerra, Stanton, disse: “Aqui jaz o governante mais perfeito que o mundo já viu”.


			Qual era o segredo do sucesso de Lincoln ao lidar com pessoas? Estudei a vida de Abraham Lincoln por dez anos e dediquei três anos inteiros a escrever e reescrever um livro intitulado Lincoln, esse desconhecido. Creio que fiz um estudo tão detalhado e exaustivo da personalidade e da vida familiar de Lincoln quanto é possível um ser humano fazer. Elaborei um estudo especial do método de Lincoln para lidar com pessoas. Ele gostava de fazer críticas? Ah, como gostava! Quando ainda era jovem, no Pigeon Creek Valley em Indiana, ele não apenas criticava as pessoas como também escrevia cartas e poemas para ridicularizá-las, depois jogava essas cartas nas estradas rurais onde sabia que nunca seriam encontradas. Uma dessas cartas gerou ressentimentos que perduraram toda uma vida.


			Mesmo depois de estar advogando em Springfield, Illinois, Lincoln atacou seus oponentes abertamente em cartas publicadas nos jornais. Acabou, no entanto, exagerando na medida.


			No outono de 1842, ele ridicularizou um político vaidoso e combativo chamado James Shields. Lincoln o satirizou por meio de uma carta anônima publicada no Springfield Journal. A cidade inteira se acabou de rir. Shields, sensível e orgulhoso, ferveu de indignação. Ele descobriu quem escreveu a carta, montou em seu cavalo e foi atrás de Lincoln para desafiá-lo a um duelo. Lincoln não queria lutar. Era contra os duelos, mas não pôde recusar, pois se tratava de sua honra. Foi-lhe concedida a escolha das armas. Como tinha braços muito longos, escolheu espadas de cavalaria e tomou aulas com um estudante de West Point para manejá-las. No dia marcado, ele e Shields se encontraram em um banco de areia no rio Mississippi, preparados para lutar até a morte, e o teriam feito se não fosse pela interrupção dos padrinhos no último minuto, suspendendo o duelo.


			Esse foi o incidente pessoal mais chocante da vida de Lincoln e ensinou-lhe uma lição inestimável na arte de lidar com pessoas. Ele nunca mais escreveu uma carta ofensiva, nunca mais ridicularizou ninguém. E, a partir daquele momento, perdeu o hábito de criticar as pessoas.


			Por repetidas vezes durante a Guerra Civil, Lincoln colocou um novo general à frente do Exército do Potomac, e todos deles – McClellan, Pope, Burnside, Hooker, Meade – cometeram erros terríveis, levando Lincoln a andar de um lado para o outro em desespero. Metade da nação condenou duramente os generais desqualificados, mas Lincoln, “sem malícia contra ninguém; com caridade para com todos”, manteve-se calado. Uma de suas citações favoritas era “Não julgueis, para que não sejais julgados”.


			E, quando a senhora Lincoln e os outros falavam duramente contra os sulistas, Lincoln replicava: “Não os critiquem; eles são exatamente o que seríamos em circunstâncias semelhantes”.


			No entanto, se alguém já teve oportunidade de criticar, certamente foi Lincoln. Vejamos apenas uma ilustração:


			A Batalha de Gettysburg foi travada durante os três primeiros dias de julho de 1863. Na noite de 4 de julho, Lee começou a recuar para o sul, enquanto as nuvens tempestuosas inundavam o país com chuva. Chegando a Potomac com seu exército derrotado, Lee encontrou-se diante de um rio cheio e intransponível, com o exército vitorioso da União se aproximando por trás. Lee estava preso em uma armadilha. Não havia por onde escapar. Lincoln percebeu. Eis uma oportunidade de ouro enviada pelos céus; a oportunidade de capturar o exército de Lee e acabar com a guerra imediatamente. Então, cheio de esperança, Lincoln ordenou que Meade não convocasse um conselho de guerra, mas atacasse Lee naquele instante. Ele telegrafou suas ordens e depois enviou um mensageiro especial a Meade, exigindo ação imediata.


			O que o general Meade fez? O exato oposto do que lhe foi ordenado. Convocou um conselho de guerra em violação direta às ordens de Lincoln. Ele hesitou. Procrastinou. Telegrafou uma longa lista de desculpas. Recusou-se absolutamente a atacar Lee. Por fim, as águas baixaram e Lee escapou por Potomac com suas forças.


			Lincoln ficou furioso.


			– O que significa isso? – indagou para seu filho Robert. – Deus do céu! O que significa isso? Eles estavam ao nosso alcance, bastava que apertássemos o cerco e seriam nossos, mas nenhuma ordem ou atitude minha fez o exército se mover. Nessas circunstâncias, qualquer general poderia ter derrotado Lee. Se eu tivesse subido até lá, poderia tê-lo derrotado com as próprias mãos.


			Tomado pela amargura e pela decepção, Lincoln sentou-se e escreveu esta carta a Meade. E, lembre-se, neste período de sua vida Lincoln era extremamente conservador e contido em sua fraseologia. Portanto, esta carta vinda de Lincoln em 1863 corresponde à sua mais severa repreensão.


			Meu caro General,


			Creio que o senhor não tenha assimilado a magnitude do infortúnio que implica a fuga de Lee. Ele estava ao alcance das nossas mãos, e fechar o cerco nessa situação teria, em conexão com nossos outros sucessos, dado fim à guerra. Tal como estamos, a guerra será prolongada por tempo indefinido. Se o senhor não teve confiança para atacar Lee na segunda-feira passada, como conseguirá fazê-lo ao sul do rio, quando poderá levar consigo senão poucos soldados, não mais do que dois terços da força que antes estava à sua disposição? Seria irracional esperar – e eu mesmo não espero – que o senhor possa agir com eficiência. A sua oportunidade de ouro se foi, e isso me causa imensurável angústia.


			Qual você acha que foi a atitude de Meade ao ler a carta?


			Bom, Meade nunca viu essa carta. Lincoln nunca a enviou. Ela foi encontrada entre seus papéis após a morte dele.


			Meu palpite é – e este é apenas um palpite – que, depois de escrever aquela carta, Lincoln olhou pela janela e disse a si mesmo: “Espere um pouco. Talvez eu não deva me precipitar. É muito fácil sentar-me aqui, no silêncio da Casa Branca, e ordenar que Meade ataque. Mas, se fosse eu em Gettysburg, se fosse eu testemunhando todo aquele derramamento de sangue que Meade viu na última semana, se meus ouvidos tivessem sido perfurados pelos gritos e clamores dos feridos e moribundos, talvez também não estivesse tão ansioso para atacar. Se eu tivesse o temperamento tímido de Meade, talvez tivesse feito exatamente o que ele fez. De qualquer maneira, são águas passadas. Se eu enviar esta carta, darei vazão aos meus sentimentos, mas ela fará com que Meade tente se justificar, fará com que ele me condene e despertará ressentimentos incompatíveis com sua capacidade de comandante, talvez o forçando a renunciar ao posto no exército”.


			Portanto, como já disse, Lincoln deixou a carta de lado, pois aprendera por meio de amarga experiência que críticas e repreensões duras são quase invariavelmente inúteis.


			Theodore Roosevelt declarou que, em sua época presidencial, ao ser confrontado por um problema complexo, ele costumava recostar-se na poltrona e observar um grande retrato de Lincoln pendurado acima de sua mesa na Casa Branca, perguntando-se: “O que Lincoln faria se estivesse em meu lugar? Como ele resolveria este problema?”


			Sugiro que mantenhamos uma foto de Lincoln na carteira; assim, na próxima vez que nos sentirmos tentados a censurar alguém, basta que a tiremos do bolso e pensemos: “Como Lincoln lidaria com esse problema se estivesse em meu lugar?”


			Mark Twain vez ou outra perdia a paciência e escrevia cartas que chegavam a corroer o papel, tamanha acidez. Certa vez, por exemplo, escreveu a um homem que havia despertado sua ira: “A única coisa que dará jeito em você são os documentos para o seu funeral. Volte a me dirigir a palavra uma vez sequer e eu vou me assegurar de que você os receba”. Em outra ocasião, ele escreveu a um editor sobre as tentativas de um revisor de “melhorar minha ortografia e pontuação”. Twain ordenou: “De agora em diante mantenha tudo de acordo com minha cópia a seguir e certifique-se de que o revisor retenha suas sugestões no mingau deteriorado que ele chama de cérebro”.


			A escrita dessas cartas afrontosas fazia Mark Twain se sentir melhor e permitia que ele desabafasse. No entanto, não causavam nenhum verdadeiro dano, pois a esposa de Mark secretamente as tirava da correspondência. Elas jamais eram enviadas.


			Você conhece alguém a quem gostaria de modificar, aconselhar e melhorar? Ótimo! Isso é excelente, sou totalmente a favor. Mas por que não começar consigo mesmo? De um ponto de vista puramente egoísta, isso é muito mais vantajoso do que tentar melhorar os outros – sim, além de muito menos perigoso. “Não se queixe da neve no telhado da casa do seu vizinho,”, disse Confúcio, “quando a soleira da sua porta não está limpa.”


			Quando eu era jovem e ainda me esforçava um bocado para impressionar as pessoas, escrevi uma carta boba a Richard Harding Davis, um autor que na época se destacava no horizonte literário estadunidense. Eu estava preparando um artigo sobre escritores para uma revista e pedi a Davis que me contasse como era seu método de trabalho. Algumas semanas antes eu havia recebido uma carta de alguém com a seguinte nota no rodapé: “Ditado, mas não lido”. Fiquei bastante impressionado. Senti que o remetente devia ser muito importante e, portanto, ocupadíssimo. Eu, apesar de não estar nem um pouco ocupado, estava doido para impressionar Richard Harding Davis, então encerrei minha breve solicitação com as palavras: “Ditado, mas não lido”.


			Ele nunca se preocupou em responder à carta, simplesmente me devolveu a que escrevi com a seguinte mensagem rabiscada na parte inferior: “A única coisa que supera sua falta de educação é sua falta de educação”. É verdade que cometi um erro e talvez tenha merecido essa repreensão. Mas, como ser humano, fiquei ressentido. Tão ressentido que, quando li sobre a morte de Richard Harding Davis dez anos depois, o único pensamento que ainda persistia em minha mente – tenho vergonha de admitir – era a mágoa que guardava dele.


			Para provocar um ressentimento capaz de se alastrar através de décadas e perdurar até a morte, basta deixar sair uma pequena crítica mordaz, a despeito de quanta certeza se tenha de sua precisão.


			Quando estamos lidando com pessoas, precisamos ter em mente que não estamos tratando de criaturas lógicas. Estamos tratando de criaturas emotivas, repletas de preconceitos, motivadas pelo orgulho e pela vaidade.


			Críticas ácidas fizeram com que o sensível Thomas Hardy, um dos romancistas que mais enriqueceu a literatura inglesa, desistisse para sempre da escrever ficção. Foram as críticas que levaram Thomas Chatterton, o poeta inglês, a cometer suicídio.


			Benjamin Franklin, embora desprovido de tato quando jovem, tornou-se tão diplomático, tão habilidoso em lidar com pessoas, que foi nomeado embaixador americano na França. O segredo do seu sucesso? “Não aponto os defeitos de ninguém”, disse ele “… e espalho por aí as qualidades que conheço de todo mundo.”


			Qualquer tolo pode criticar, condenar e reclamar – e a maioria dos tolos o faz.


			Mas são necessários caráter e autocontrole para ser compreensivo e perdoador.


			“Um grande homem demonstra sua grandeza”, disse Carlyle, “pelo modo como trata os pequenos.”


			Certa feita, Bob Hoover, um famoso piloto de testes muito solicitado em shows aéreos, estava voltando para sua casa em Los Angeles após uma apresentação que fizera em San Diego. Conforme descrito na revista Flight Operations, ambos os motores da aeronave pararam de repente, a 300 pés de altura. Com manobras habilidosas, ele conseguiu pousar o avião, e, embora ninguém se tenha machucado, o veículo sofreu danos graves.


			A primeira coisa que Hoover fez após o pouso de emergência foi inspecionar o combustível do avião. Como ele suspeitava, a aeronave com sistema de propulsão da Segunda Guerra Mundial que ele pilotava havia sido abastecida com combustível de jato, não com gasolina.


			Ao retornar para o aeroporto, pediu para ver o mecânico que havia preparado seu avião. O rapaz estava terrivelmente angustiado por causa do erro que cometera. Lágrimas escorreram pelo seu rosto quando Hoover se aproximou. Ele havia acabado de provocar a perda de um avião caríssimo e quase causara a perda de três vidas também.


			Acredito que dê para imaginar a fúria de Hoover. Todos já esperavam a bronca monumental que o piloto, orgulhoso e detalhista, daria por tamanho descuido. Mas Hoover não repreendeu o mecânico; ele sequer o criticou. Em vez disso, colocou seu forte braço ao redor dos ombros do rapaz e disse: “Para mostrar que tenho certeza de que você nunca mais fará isso, quero que conserte meu F-51 amanhã”.


			Muitas vezes, os pais são tentados a criticar os filhos. Talvez você esteja esperando que eu diga: “não faça isso.” Mas não o direi. Digo apenas que antes de criticá-los, você leia um dos clássicos do jornalismo americano, “O pai se esquece”. Ele apareceu originalmente como um editorial no People’s Home Journal. Nós o inserimos aqui com a autorização do autor, na versão resumida editada pelo Reader’s Digest:


			“O pai se esquece” é um daqueles textos que – escritos em um momento de sinceridade e emoção – despertam a sensibilidade de tantos leitores e continuam a ecoar dentro deles por tanto tempo que se tornam um eterno favorito da reimpressão. Desde a sua primeira aparição, “O pai se esquece” foi reproduzido, escreve o autor, W. Livingston Larned, “em centenas de revistas, publicações empresariais e jornais do país inteiro, e quase na mesma medida foi traduzido e publicado em diversos idiomas estrangeiros. Eu mesmo autorizei que fosse reproduzido por milhares de pessoas que desejavam lê-lo em escolas, igrejas e palestras. Ele esteve “no ar” em inúmeras ocasiões e programas. Curiosamente, foi utilizado também por periódicos universitários e revistas do ensino médio. Às vezes um pequeno texto, misteriosamente, parece fazer sentido para muitas pessoas. Este com certeza fez.”


			O PAI SE ESQUECE


			W. Livingston Larned


			Ouça, filho. Enquanto digo isso, você está dormindo com uma mãozinha enfiada debaixo do rosto e os cachos loiros grudados à testa úmida de suor. Entrei de fininho no teu quarto, só eu. Há poucos minutos eu estava sentado na biblioteca, lendo meu jornal, e uma onda sufocante de remorso me fez afogar. Cheio de culpa, vim te ver dormir.


			Algumas coisas têm me incomodado, filho; tenho sido rigoroso demais com você. Na hora que estava se trocando para ir à escola, eu te repreendi por não ter enxugado o rosto direito. Chamei-lhe a atenção por não ter limpado os sapatos. Gritei com você, enfurecido, por você ter jogado suas coisas no chão.


			Encontrei falhas para apontar durante o café da manhã também. Você derramou o leite, engoliu a comida sem mastigar direito, apoiou os cotovelos na mesa, colocou manteiga demais no pão. E ao levantar-se da mesa para ir brincar, você me viu saindo para pegar o trem, virou-se para mim, acenou com a mão e disse: “Tchau, papai!”. Eu franzi a testa e respondi: “Endireite esses ombros!”


			E tudo se repetiu no final da tarde, naquele mesmo dia. Ao chegar perto de casa te vi brincando de bolinha de gude, ajoelhado no chão, com as meias cheias de buracos. Fiz você passar vergonha diante dos teus amiguinhos e mandei que entrasse em casa imediatamente. Meias custam caro… E, se fosse você o responsável por comprá-las, teria mais cuidado! Imagine isso, filho, saindo da boca de um pai!


			Lembra quando, mais tarde naquela noite, eu estava lendo na biblioteca e você entrou todo tímido, com um olhar entristecido e magoado? Ao me ver tirar os olhos do jornal, impaciente com a interrupção, você hesitou à porta. “O que é?”, resmunguei.


			Você não disse nada, só correu na minha direção, jogou os braços em volta do meu pescoço e me deu um beijo. Seus bracinhos foram se estreitando ao meu redor com um afeto que Deus fizera florescer no teu coração, um sentimento que indiferença alguma seria capaz de enfraquecer. Depois você foi embora, batendo os pezinhos escada acima.


			Bem, filho, mal passaram-se alguns instantes e minhas mãos perderam as forças, o jornal escorregou por entre meus dedos; um medo terrível e nauseante tomou conta de mim. O que o hábito estava fazendo comigo? O hábito de apontar falhas, de repreender a todo tempo. Era assim que eu estava te tratando por agir como uma criança. Não que eu não o amasse; eu apenas esperava demais da juventude. Estava medindo você com a régua dos muitos anos que já vivi.


			E há tanta coisa boa, louvável e verdadeira em seu caráter! O seu coraçãozinho é tão grandioso quanto o próprio amanhecer sobre as amplas colinas. Pude ver a demonstração disso pela sua espontaneidade ao entrar correndo e me dar um beijo de boa-noite. Nada mais importa hoje, filho. Vim te ver dormir e estou aqui na escuridão, ajoelhado e tomado de vergonha!


			É uma expiação inútil. Eu sei que, se te falasse isso tudo quando estivesse acordado, você não entenderia. Mas amanhã serei um pai de verdade! Serei seu amigo, seu sofrimento será o meu, sua risada será a minha. E, quando as palavras de impaciência vierem, morderei a língua. Vou dizer a mim mesmo, continuamente, como se fosse um mantra: “Ele é apenas um garoto. Um garotinho!”.


			Receio que o tenha visto esse tempo todo como um homem. No entanto, ao vê-lo agora, filho, todo encolhido no seu berço, percebo que ainda é um bebê. Ontem mesmo você estava nos braços da tua mãe, com a cabeça no ombro dela. Eu exigi demais de você, demais.


			Em vez de condenar as pessoas, vamos tentar compreendê-las. Vamos tentar entender por que elas agem da maneira como agem. É muito mais vantajoso e fascinante do que recorrer às críticas; gera solidariedade, tolerância e bondade. “Conhecer tudo é perdoar tudo.”


			Como disse o doutor Johnson: “Nem mesmo o próprio Deus se propõe a julgar o homem antes do fim de seus dias”.


			Por que o faríamos, então?


			PRINCÍPIO 1


			Não critique, condene ou reclame.
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			O grande segredo de lidar com pessoas


			Há apenas uma maneira no mundo de conseguir que alguém faça alguma coisa. Já parou para pensar nisso? Sim, uma única maneira. E é conseguindo que a outra pessoa queira fazê-lo.


			Lembre-se: não existe outro caminho.


			É claro, você pode fazer alguém querer te entregar o relógio enfiando-lhe um revólver nas costas. Você pode conseguir a cooperação dos seus funcionários – enquanto estiver presente entre eles – ameaçando demiti-los. Pode levar uma criança a agir de acordo com a sua vontade usando um cinto ou fazendo ameaças. Mas esses métodos violentos têm repercussões extremamente indesejáveis.


			A única maneira de eu conseguir que você faça qualquer coisa é te dando o que você quer.


			E o que você quer?


			Sigmund Freud disse que tudo o que nós fazemos tem origem em duas motivações: o desejo sexual e o desejo de ser grande.


			John Dewey, um dos filósofos mais profundos da América do Norte, formulou a frase de maneira um pouco diferente. Ele disse que o desejo mais profundo da natureza humana é “o desejo de ser importante”. Lembre-se dessa frase: “o desejo de ser importante”. É significativa e você ainda vai encontrá-la muitas vezes neste livro.


			O que você quer? Não muitas coisas, mas as poucas que deseja apresen­tam-se com uma insistência tamanha que não poderá ser negada. Eis aqui algumas coisas que a maioria das pessoas deseja:


			1.	Saúde e preservação da vida.


			2.	Alimento.


			3.	Descanso.


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


			5.	Vida futura.


			6.	Satisfação sexual.


			7.	O bem-estar dos filhos.


			8.	Um sentimento de importância.


			Quase todos esses desejos costumam encontrar satisfação; todos, exceto um. Mas há um desejo – quase tão profundo e autoritário quanto o desejo de comer ou dormir – que raramente é satisfeito. É o que Freud chama de “o desejo de ser grande”. É o que Dewey chama de “desejo de ser importante”.


			Certa vez, Lincoln começou uma carta dizendo: “Todo mundo gosta de receber um elogio”. William James afirmou: “O princípio mais profundo da natureza humana é o anseio por ser apreciado”. Veja bem, ele não se refere a um “desejo” ou a uma “vontade” de ser apreciado. Ele menciona um “anseio” de ser apreciado.


			Eis aqui uma fome corrosiva e constante da existência humana, e o raro indivíduo que, de maneira extremamente honesta, souber satisfazer essa fome que habita o coração das pessoas as terá na palma da mão, de modo que “até mesmo o agente funerário lamentará quando ele morrer”.


			O desejo de se sentir importante é uma das principais diferenças entre os seres humanos e os animais. Para ilustrar: quando eu era garoto e vivia em uma fazenda no Missouri, meu pai criava porcos excelentes da raça Duroc-Jersey e gado de focinho branco com o melhor pedigree. Costumávamos exibir nossos porcos e gado nas feiras rurais e exposições de gado em todo o Meio-Oeste. Ganhamos o primeiro lugar várias vezes. Meu pai prendia suas fitas azuis em um pedaço de musselina branca, e, quando amigos ou convidados visitavam nossa casa, ele ia correndo buscar o longo tecido. Ele segurava uma ponta e eu a outra, enquanto exibíamos cada uma das fitas azuis ali dispostas.


			Os porcos não se importavam com as fitas que haviam ganhado. Mas o meu pai se importava. Esses prêmios davam a ele um sentimento de importância.


			Se nossos ancestrais não tivessem desejado ardentemente se sentir importantes, teria sido impossível alcançar a civilização. Sem esse desejo, hoje nos comportaríamos quase como animais.


			Foi o desejo de se sentir importante que levou um atendente de mercearia, sem instrução e assolado pela pobreza, a estudar alguns livros de Direito que encontrou no fundo de um barril em uma venda de garagem e comprou por cinquenta centavos. Você talvez já tenha ouvido falar desse atendente. Chamava-se Lincoln.


			Foi esse desejo de se sentir importante que inspirou Dickens a escrever seus romances imortais. Tal desejo inspirou sir Christopher Wren a gravar suas sinfonias em pedra, fez Rockefeller acumular milhões que nunca gastou! Fez com que a família mais rica da sua cidade construísse uma casa muito maior do que suas necessidades.


			Esse desejo faz você querer usar as roupas da última moda, dirigir o carro do ano e exibir as conquistas dos seus filhos brilhantes.


			É por meio desse desejo que muitos meninos e meninas se associam a gangues e se envolvem em atividades criminosas. A maioria dos jovens criminosos, de acordo com E. P. Mulrooney, ex-comandante da polícia de Nova York, tem o ego inflado, e a primeira coisa que pedem depois de presos é para ver aqueles jornais sensacionalistas que os tornam heróis. A perspectiva desagradável de cumprir pena na cadeia parece remota diante da possibilidade de admirar sua própria imagem ao lado das fotografias de atletas, astros de cinema e políticos.


			Diga-me o que desperta seu sentimento de importância, e eu lhe direi quem és. Isso determina o seu caráter, é o que mais se destaca em você. Por exemplo, John D. Rockefeller conseguiu sentir-se importante doando dinheiro para a construção de um hospital moderno em Pequim, na China, a fim de tratar milhões de pessoas pobres que ele jamais conhecera e jamais viria a conhecer. Dillinger, por sua vez, passou a sentir-se importante ao se tornar bandido, ladrão de banco e assassino. Enquanto os agentes do FBI o caçavam, ele correu até uma fazenda em Minnesota e disse: “Eu sou Dillinger!”, orgulhoso do fato de ser o Inimigo Público Número Um. “Não vou te machucar, mas eu sou Dillinger!”, disse.


			Sim, a única diferença significativa entre Dillinger e Rockefeller é a maneira como adquiriram seu sentimento de importância.


			A história está repleta de exemplos interessantes de pessoas famosas lutando para se sentir importantes. Até George Washington queria ser chamado de “Sua Majestade, o Presidente dos Estados Unidos”; e Colombo pleiteou o título de “Almirante do Oceano e Vice-rei da Índia”. Catarina, a Grande, recusou-se a abrir cartas que não fossem endereçadas a “Sua Majestade Imperial”, e a senhora Lincoln, na Casa Branca, voltou-se para a senhora Grant como uma tigresa, gritando: “Como ousa sentar-se na minha presença sem que eu tenha permitido?”


			Nossos milionários ajudaram a financiar a expedição do almirante Byrd à Antártida em 1928 diante da promessa de que montanhas cobertas de gelo receberiam seu nome; e Victor Hugo desejava somente que a cidade de Paris fosse renomeada em sua homenagem. Até Shakespeare, o mais poderoso dos poderosos, tentou acrescentar esplendor ao seu nome, adquirindo um brasão para sua família.


			Houve quem adoecesse para ganhar solidariedade e atenção, na tentativa de se sentir importante. Veja, por exemplo, a senhora McKinley. Ela alcançou esse sentimento ao forçar o marido, o presidente dos Estados Unidos, a negligenciar assuntos de Estado decisivos para reclinar-se na cama ao lado dela durante horas a fio, envolvendo-a nos braços e acalmando-a até que dormisse. Alimentava o consumidor desejo de atenção insistindo que ele a acompanhasse enquanto tratava os dentes, e chegou a fazer uma cena tempestuosa quando ele teve de deixá-la sozinha com o dentista para atender a uma reunião com John Hay, seu secretário de Estado.


			A escritora Mary Roberts Rinehart falou-me certa vez de uma jovem brilhante e cheia de saúde que adoeceu a fim de receber cuidados e atenção. “Ela havia sido obrigada a encarar alguma coisa, talvez a própria idade”, disse a senhora Rinehart. Os anos solitários se estendiam um após o outro e havia pouco a esperar do futuro.


			“Ela não saiu mais da cama; por dez anos sua velha mãe ia e voltava do terceiro andar, carregando bandejas, cuidando dela. Então um dia, a velha mãe, cansada do serviço, deitou-se e morreu. Por algumas semanas, a mulher enferma definhou. Depois, no entanto, levantou-se, vestiu-se e retomou sua vida.”


			Algumas autoridades afirmam que as pessoas podem de fato perder o controle das próprias faculdades mentais para encontrar, no mundo onírico da insanidade, o sentimento de importância que lhes foi negado no duro mundo da realidade. Há mais pacientes que sofrem de transtornos mentais nos Estados Unidos do que de todas as outras patologias combinadas.


			Qual é a causa da insanidade?


			Não se pode responder a uma pergunta tão abrangente, mas sabemos que certas doenças, como a sífilis, destroem as células cerebrais, o que resulta em insanidade. Na verdade, quase metade das pessoas com transtornos mentais apresenta causas físicas para sua condição, como lesões cerebrais, álcool, toxinas e ferimentos. Mas a outra metade das pessoas acometidas por esses distúrbios – e essa é a parte terrível da história – não parece ter alteração orgânica alguma em suas células cerebrais. Em exames post-mortem, quando os tecidos cerebrais são estudados em microscópios da mais alta potência, os tecidos dessas pessoas parecem ser tão saudáveis quanto os seus e os meus.


			Por que, então, essas pessoas encontram-se mentalmente desestabilizadas?


			Fiz essa pergunta ao médico-chefe de um dos nossos maiores hospitais psiquiátricos. Ele, que recebeu as mais altas honrarias e os mais cobiçados prêmios por seu conhecimento sobre o assunto, disse-me francamente que não sabia por que as pessoas se tornavam mentalmente instáveis. Ninguém sabe ao certo. Mas ele disse que muitas delas encontram na insanidade um sentimento de importância que não conseguiram alcançar no mundo da realidade. Então me contou esta história:


			“Tenho uma paciente neste momento cujo casamento provou-se uma grande tragédia. Ela queria amor, satisfação sexual, filhos e prestígio social, mas a vida destruiu todas as suas esperanças. O marido não a amava. Ele se recusava até mesmo a dividir com ela o momento das refeições, forçando-a a servi-lo em seu quarto no andar de cima. Ela não tinha filhos nem uma boa posição social. A mulher acabou por enlouquecer, e em sua imaginação divorciou-se do marido e voltou a usar o nome de solteira. Ela agora acredita que se casou com um membro da aristocracia inglesa e insiste em ser chamada de Lady Smith. Quanto aos filhos, toda noite ela imagina que deu à luz um novo bebê. Sempre que vou vê-la, ela diz: ‘Doutor, tive um bebê ontem à noite’.”


			A vida ergueu gigantescas rochas de realidade diante dos barcos dos sonhos dela, destruindo-os um a um. Mas nas ilhas ensolaradas e fantasiosas da insanidade, todos eles ainda deslizam em direção ao porto, com as velas ondulando e o vento soprando através dos mastros.


			Trágico? Não sei se diria isso. O médico me disse: “Ainda que eu pudesse estender minha mão e restaurar sua sanidade, não o faria. Ela é muito mais feliz agora do que era antes”.


			Algumas pessoas vivem tão sedentas de consideração que chegam a se desequilibrar mentalmente para satisfazer esse anseio. Imagine, então, que milagres poderemos realizar se as apreciarmos de verdade em nossa sanidade.


			Um dos primeiros estadunidenses no ramo de negócios a receber um salário superior a um milhão de dólares por ano (quando não havia imposto de renda e quem ganhava cinquenta dólares por semana era considerado bem de vida) foi Charles Schwab. Ele havia sido escolhido por Andrew Carnegie para se tornar o primeiro presidente da recém-formada United States Steel Company em 1921, quando Schwab tinha apenas trinta e oito anos. (Schwab mais tarde deixou a US Steel para assumir a então problemática Bethlehem Steel Company, transformando-a em uma das empresas mais lucrativas da América.)


			Por que Andrew Carnegie pagou um milhão de dólares por ano, ou mais de três mil dólares por dia, a Charles Schwab? Por quê? Porque ­Schwab era um gênio? Não. Porque ele sabia mais sobre a fabricação de aço do que outras pessoas? Com certeza, não! O próprio Charles Schwab me disse que havia inúmeros funcionários sob sua responsabilidade muito mais instruídos sobre a fabricação de aço do que ele.


			Schwab diz que recebia esse salário principalmente devido à sua capacidade de lidar com as pessoas. Eu lhe perguntei como conseguiu isso. Eis aqui o segredo dele descrito em suas próprias palavras – palavras que deveriam ser eternizadas em bronze e penduradas em todas as casas e escolas, em todas as lojas e escritórios do mundo; palavras que as crianças deveriam memorizar em vez de perder tempo decorando a conjugação de verbos em latim ou a quantidade de chuva anual; palavras que vão transformar a sua vida e a minha se as colocarmos em prática:


			“Considero minha habilidade de despertar entusiasmo nas pessoas o maior recurso que possuo”, declarou Schwab, “e a maneira de desenvolver o que há de melhor em alguém é por meio do reconhecimento e do incentivo.


			“Não há nada mais fatal para as ambições de uma pessoa do que as críticas de seus superiores. Eu nunca critico ninguém. Acredito em incentivar as pessoas a trabalhar. Portanto, estou sempre disposto a elogiar, mas detesto apontar falhas. Quando gosto de alguma coisa, sou sincero na aprovação e generoso nos elogios.”


			Isso era o que Schwab fazia. Mas o que a maioria das pessoas faz? O exato oposto. Quando não gostam de alguma coisa, gritam com seus subordinados; quando gostam, não dizem nada. É como no ditado: “Meu único erro foi para sempre lembrado; meus vários acertos jamais foram elogiados”.


			“Nas tantas conexões que fiz durante a vida, conhecendo inúmeras pessoas de várias partes do mundo”, declarou Schwab, “ainda não encontrei uma sequer que, por mais importante ou elevada que fosse sua posição, não tenha feito um trabalho melhor e se esforçado mais quando submetida a um espírito de aprovação, coisa que jamais aconteceria em um espírito de crítica”.


			Essa afirmação, sendo sincero, foi um dos principais motivos do sucesso fenomenal de Andrew Carnegie. Carnegie elogiava seus associados tanto publicamente como em particular.


			Ele quis elogiar seus assistentes até mesmo depois de descer ao túmulo. Deixou escrito um epitáfio que dizia: “Aqui jaz um homem que soube cercar-se de pessoas mais inteligentes do que ele”.


			O reconhecimento sincero foi um dos segredos do sucesso de John D. Rockefeller, o primeiro, ao lidar com pessoas. Por exemplo, quando um de seus sócios, Edward T. Bedford, fez um mau negócio na América do Sul e perdeu um milhão de dólares da empresa, John D. poderia tê-lo criticado; mas ele sabia que Bedford havia feito o possível, e o assunto foi encerrado. Então Rockefeller encontrou algo para elogiar; parabenizou Bedford por ter conseguido salvar 60% do dinheiro que havia investido. “Isso é esplêndido”, disse Rockefeller. “Nem sempre conseguimos esse tipo de façanha.”


			Tenho entre meus recortes uma história e estou certo de que ela jamais aconteceu, mas ilustra uma verdade, então vou repassá-la:


			De acordo com essa anedota boba, uma camponesa, no final de um dia de trabalho pesado, colocou diante de seus companheiros uma pilha de feno. Ao questionarem, indignados, se ela havia enlouquecido, a mulher respondeu: “Ora, eu não tinha como saber que vocês iam notar! Jamais disseram uma única palavra sobre a comida que faço para vocês há vinte anos. Como eu saberia que são capazes de sentir algum sabor?”


			Quando um estudo foi feito há alguns anos sobre esposas que haviam fugido de casa, qual você imagina ter sido a principal motivação delas para fazê-lo? Era “falta de reconhecimento”. E aposto que um estudo semelhante feito com maridos que fugiram de casa daria o mesmo resultado. Em meio à rotina, nos acostumamos tanto com a presença do nosso cônjuge que raramente lhe dizemos o quanto o apreciamos.


			Um membro de uma de nossas turmas relatou-nos sobre um pedido que sua esposa lhe fez. Ela e um grupo de outras mulheres da sua igreja haviam se envolvido em um programa de autoaperfeiçoamento. Portanto, a esposa pediu ao marido para ajudá-la listando seis coisas que ela poderia fazer para tornar-se uma esposa melhor. Ele relatou à classe:


			“Eu fiquei surpreso com aquele pedido. Sendo sincero, teria sido mais fácil listar seis coisas que eu gostaria de mudar nela – meu Deus, ela poderia ter listado mil coisas que gostaria de mudar em mim –, mas não o fiz. Eu disse a ela ‘Deixe-me pensar sobre o assunto, te darei uma resposta pela manhã’.


			“Na manhã seguinte, levantei-me bem cedo, liguei para a florista e pedi que enviassem seis rosas vermelhas para minha esposa com um bilhete dizendo: ‘Não consigo pensar em seis coisas que gostaria de mudar em você. Eu te amo do jeito que você é’.


			“Quando cheguei em casa naquela noite, adivinhem quem foi me receber na porta. Isso mesmo. Minha esposa! Ela estava quase chorando. Nem preciso dizer que fiquei extremamente feliz por não a ter criticado como ela havia pedido.


			No domingo seguinte, quando fomos à igreja, após ela ter contado ao grupo os resultados de sua tarefa, várias mulheres com quem ela estava estudando vieram até mim e disseram: ‘Essa foi a atitude mais atenciosa que já ouvi.’ Foi assim que me dei conta do poder do reconhecimento.”


			Florenz Ziegfeld, o produtor de teatro mais espetacular a encantar a Broadway, ganhou reputação devido à sua sutil habilidade de “glorificar a garota norte-americana”. Por diversas vezes, ele pegou criaturinhas sem graça, que ninguém jamais olharia duas vezes, e as colocou no palco transformadas, esbanjando glamour, mistério e sedução. Ciente do valor do reconhecimento e da confiança, fazia as mulheres se sentirem bonitas pelo penetrante poder dos seus galanteios e elogios. Ele era prático: aumentava o salário das coristas de trinta dólares por semana para até cento e setenta e cinco. Além disso, agia como um cavalheiro. Na noite de estreia do musical Follies, ele enviou telegramas para as estrelas do elenco e cobriu todas as coristas do show com rosas “American Beauty”.


			Certa vez, sucumbi à moda do jejum e passei seis dias e seis noites sem comer. Não foi difícil. Eu estava com menos fome no final do sexto dia do que no final do segundo. No entanto, conheço pessoas, e talvez você também conheça, que considerariam um crime deixar suas famílias ou funcionários passarem seis dias sem comida. Em contrapartida, essas mesmas pessoas não hesitariam em deixá-los seis dias, seis semanas, às vezes sessenta anos sem receber o reconhecimento sincero pelo qual anseiam quase tanto quanto anseiam por alimento.


			Quando Alfred Lunt, um dos grandes atores de sua época, interpretou o papel principal em Reunion in Vienna, ele disse: “Não há nada que eu precise nutrir tanto quanto minha autoestima”.


			Alimentamos o corpo dos nossos filhos, amigos e funcionários, mas com que frequência nutrimos sua autoestima? Nós lhes servimos carne e batatas para dar a eles energia, mas somos negligentes quanto às palavras gentis de reconhecimento que ecoariam em sua memória por anos, como uma bela canção.


			Paul Harvey, em um de seus programas de rádio, The Rest of the Story, deu um relato que exemplifica como mostrar gratidão sincera pode mudar a vida de uma pessoa. Ele contou que anos atrás uma professora em Detroit pediu a Stevie Morris para ajudá-la a encontrar um rato que estava perdido na sala de aula. Perceba, ela reconheceu o fato de que a natureza dera a Stevie algo que ninguém mais na sala tinha. Stevie recebera um par de ouvidos afiadíssimos para compensar seus olhos cegos. Mas aquela havia sido a primeira vez que ele era reconhecido pela sua habilidade auditiva. Anos mais tarde ele diz que aquele ato de apreciação foi o início de uma nova vida. Veja bem, a partir dessa época ele desenvolveu seu dom de audição e se tornou, sob o nome artístico de Stevie Wonder, um dos grandes cantores e compositores pop dos anos setenta.1


			Alguns leitores agora devem estar dizendo enquanto leem estas linhas: “Ah, por favor! Isso é bajulação! Puxação de saco! Eu já tentei essas coisas e nada disso funciona; não com pessoas inteligentes.”


			É claro que bajulação raramente funciona com pessoas perspicazes. Isso porque a bajulação é superficial, egoísta e falsa. Foi feita para dar errado, e na maioria das vezes dá. É verdade que algumas pessoas têm tanta fome, tanta sede de reconhecimento que engolem qualquer coisa, assim como um homem faminto é capaz de comer grama e minhocas.


			Até a rainha Vitória era suscetível à bajulação. O primeiro-ministro Benjamin Disraeli confessou ter caprichado nas lisonjas ao lidar com a rainha. Para usar suas palavras, disse que “as espalhava sobre ela como um pedreiro com sua espátula.” Mas Disraeli foi um dos homens mais educados, habilidosos e astutos a governar o vasto Império Britânico. Era um gênio. O que funcionou para ele não necessariamente vai funcionar para nós. A longo prazo, a bajulação acaba tendo mais resultados negativos do que positivos, pois é uma espécie de falsidade e, assim como dinheiro falsificado, vai gerar muitos problemas quando passada adiante.


			A diferença entre reconhecimento e bajulação? É bem simples. Um é sincero e a outra é falsa. Um vem do coração; a outra é da boca para fora. Um é altruísta; a outra, egoísta. Um é universalmente admirado; a outra, universalmente condenada.


			Recentemente, vi um busto do herói mexicano General Álvaro Obregón no palácio de Chapultepec, na Cidade do México. Abaixo do busto estavam esculpidas as sábias palavras expressando a filosofia do general Obregón: “Não tema os inimigos que te atacam. Tema os amigos que te bajulam.”


			Não! Não! Não! Não estou incentivando a bajulação! Longe disso. Estou me referindo a um novo estilo de vida. Deixe-me repetir. Estou me referindo a um novo estilo de vida.


			O rei Jorge V tinha um conjunto de seis máximas expostas nas paredes de seu escritório no Palácio de Buckingham. Uma dessas máximas dizia: “Ensina-me a não fazer nem aceitar elogios baratos.” Toda bajulação é elogio barato. Certa vez, li uma definição de bajulação que talvez valha a pena repetir: “Bajulação é dizer à outra pessoa exatamente o que ela pensa de si mesma.”


			“Use a linguagem que quiser,” disse Ralph Waldo Emerson, “você nunca poderá dizer algo que você não é.”


			Se o segredo fosse bajulação, todos conseguiriam chegar aonde querem e seríamos todos especialistas em relações humanas.


			Quando não estamos pensando em algum problema específico, gastamos cerca de 95% do nosso tempo pensando em nós mesmos. Mas, se pararmos um pouco de pensar em nós mesmos e começarmos a pensar nas características positivas do outro, não teremos de recorrer a bajulações baratas e falsas que podem ser desmascaradas mesmo antes de sair da boca.


			Uma das virtudes mais negligenciadas da nossa existência cotidiana é a capacidade de apreciar. De alguma maneira, deixamos de elogiar nossos filhos quando trazem para casa um bom boletim escolar, deixamos de encorajá-los quando conseguem fazer um bolo ou então construir uma casa de passarinhão. Nada agrada mais as crianças do que este tipo de interesse e aprovação dos pais.


			Da próxima vez que você comer um bom filé mignon no clube, mande dizer ao chef que a comida estava excelente; quando um vendedor cansado mostrar-se mais solícito que o comum, por favor, comente sobre a atitude.


			Todo ministro, palestrante e orador público sabe como é desanimador entregar-se de corpo e alma para uma audiência e não receber um único comentário de reconhecimento. E o que se aplica aos profissionais aplica-se duas vezes mais aos funcionários de escritórios, lojas e fábricas, à nossa família e amigos. Jamais devemos nos esquecer de que todas as pessoas envolvidas nas nossas relações interpessoais são seres humanos e anseiam por reconhecimento. É a moeda legal que todas as almas apreciam.


			Tente deixar um rastro amigável de pequenas faíscas de gratidão em suas andanças diárias. Você ficará surpreso ao ver como elas acenderão pequenas chamas de amizade e iluminarão sua próxima visita.


			Pamela Dunham, de New Fairfield, Connecticut, tinha entre suas responsabilidades no trabalho supervisionar um zelador que estava fazendo um serviço muito ruim. Os outros funcionários zombavam dele e espalhavam lixo pelos corredores para mostrar como o serviço dele era péssimo. A situação era tão ruim que um tempo precioso estava sendo perdido na loja.


			Sem sucesso, Pam tentou várias maneiras de motivar esse funcionário. Ela notou que vez ou outra ele fazia um serviço particularmente bom, e nessas raras ocasiões começou a fazer questão de elogiá-lo na frente das outras pessoas. Dia após dia o serviço do funcionário ficava cada vez melhor e logo ele passou a sempre trabalhar com eficiência. Agora ele faz um excelente trabalho que outras pessoas valorizam e reconhecem. O reconhecimento sincero gerou resultados onde a crítica e a zombaria fracassaram.


			Ferir as pessoas não apenas falha em mudá-las, como não é necessário. Há um velho ditado que anotei e colei no meu espelho, um lugar para onde não posso evitar olhar todos os dias:


			Passarei por este caminho apenas uma vez; portanto, qualquer bem que eu possa fazer ou ato de bondade que eu possa demonstrar, que seja agora. Que eu não adie nem negligencie essas atitudes, pois não voltarei a passar por este caminho.


			Emerson disse: “Toda pessoa que conheço é superior a mim em algum aspecto. Nisso, aprendo com ela.”


			Se essa frase valia para Emerson, não é provável que valha mil vezes mais para você e para mim? Deixemos de pensar nas nossas realizações, nos nossos desejos. Tentemos olhar para os pontos positivos das outras pessoas. Portanto, esqueça a bajulação. Elogie-as com sinceridade. Seja “sincero em sua aprovação e generoso em seus elogios”, e as pessoas vão apreciar suas palavras, vão valorizá-las, vão repeti-las ao longo da vida. Vão repeti-las anos depois de você as ter esquecido.


			Princípio 2


			Faça elogios sinceros e honestos.


			


			

				

						1 Paul Aurandt. Paul Harvey’s The Rest of the Story (Nova York: Doubleday, 1977). Editado e compilado por Lynne Harvey. Copyright © por Paulynne, Inc.
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			“Aquele que conseguir fazer isso terá o mundo inteiro consigo. Aquele que não conseguir trilhará um caminho solitário.”


			Fui ao Maine pescar durante o verão várias vezes. Eu, particularmente, sou um grande fã de morangos com chantili, mas descobri que, por alguma estranha razão, os peixes preferem minhocas. Então, sempre que ia pescar, eu não pensava no que eu ia querer. Pensava no que os peixes iam querer. Não colocava morangos cobertos de chantili no anzol como isca. Em vez disso, balançava uma minhoca ou um gafanhoto na frente dos peixes e dizia: “É disso que vocês gostam, não é?”


			Por que não usar o mesmo bom senso ao pescar pessoas?


			Foi o que fez Lloyd George, primeiro-ministro da Grã-Bretanha, durante a Primeira Guerra Mundial. Quando alguém lhe perguntava como ele conseguia manter-se no poder enquanto os outros líderes da guerra – Wilson, Orlando e Clemenceau – já haviam sido esquecidos, ele respondia que, se pudesse atribuir sua permanência no topo a alguma coisa, seria o fato de ter aprendido a necessidade de colocar no anzol a isca adequada para o peixe.


			Por que falar sobre o que nós queremos e gostamos? Chega a ser infantil, absurdo. É claro, seu interesse pelas coisas que quer e gosta é infinito e sempre será. Mas ninguém mais está interessado. Todos os outros se sentem exatamente como você: se interessam pelo que querem e gostam.


			Portanto, a única maneira de influenciar outras pessoas é falar sobre o que elas querem e mostrar-lhes o caminho para conseguir tais coisas.


			Lembre-se disso amanhã, quando estiver tentando convencer alguém a fazer alguma coisa. Se, por exemplo, você não quer que seus filhos fumem, não adianta dar sermão falando sobre a sua própria vontade; mostre a eles que os cigarros podem impedi-los de entrar no time de basquete ou de vencer a corrida de cem metros.


			Não importa com quem estiver lidando – crianças, bezerros, chimpanzés –, esta é sempre uma estratégia válida. Outro exemplo: certo dia, Ralph Waldo Emerson e seu filho tentaram colocar um bezerro no celeiro, mas cometeram o clássico erro de pensar apenas no que queriam. Emerson empurrava, e seu filho puxava. O bezerro, no entanto, fazia exatamente como os dois: pensava apenas no que ele mesmo queria. Firmava as pernas no chão e, teimoso, recusava-se a deixar o pasto. A empregada irlandesa presenciou a situação. Ela não tinha a habilidade de escrever ensaios e livros, mas, pelo menos nesse caso, ela sabia mais sobre cavalos e bezerros do que Emerson. A mulher pensou no que o animal queria. Então, colocou o dedo na boca do bezerro e o deixou sugá-lo enquanto o conduzia com toda a gentileza até o celeiro.


			Cada uma das suas decisões desde o dia em que você nasceu foram baseadas em algo que você queria. Como naquela ocasião em que fez uma grande contribuição à Cruz Vermelha. Sim, essa não é uma exceção à regra. Você fez a doação à Cruz Vermelha porque queria estender a mão e ajudar; queria ser autor de uma atitude bela, altruísta e divina. “Sempre que o fizestes a um destes meus pequeninos irmãos, a mim o fizestes.”


			Se sua vontade de ficar com o dinheiro fosse maior do que a de se sentir altruísta, você não teria feito a contribuição. É claro, pode ser que você tenha doado porque teve vergonha de dizer não ou porque um cliente lhe pediu para contribuir. Mas um fato não pode ser negado: você fez a contribuição porque queria alguma coisa.


			Harry A. Overstreet, em seu livro superesclarecedor Influencing Human Behavior, disse: “A ação tem origem naquilo que desejamos fundamentalmente, […] e o melhor conselho que posso dar àqueles que almejam ser persuasivos, seja nos negócios, seja em casa, na escola, na política, é: Antes de mais nada, desperte na outra pessoa um desejo fervoroso. Aquele que conseguir fazer isso terá o mundo inteiro consigo. Aquele que não conseguir trilhará um caminho solitário.”


			Andrew Carnegie, o jovem escocês desfavorecido que começou a trabalhar ganhando dois centavos por hora e deixou US$ 365 milhões, aprendeu cedo na vida que a única maneira de influenciar as pessoas é falando sobre o que elas querem. Ele frequentou a escola por apenas quatro anos; no entanto, aprendeu a lidar com as pessoas.


			Um exemplo disso foi quando sua cunhada se encontrava preocupadíssima com os dois filhos que estavam em Yale. Os garotos haviam se envolvido tanto em seus próprios assuntos que se esqueceram de escrever para casa e não prestaram atenção às cartas frenéticas da mãe.


			Então Carnegie apostou cem dólares que conseguiria uma resposta pelo correio sem nem mesmo pedi-la. Alguém aceitou a aposta. Ele escreveu para os sobrinhos uma carta comum, mencionando casualmente em um pós-escrito que estava enviando a cada um deles uma nota de cinco dólares.


			No entanto, deixou de incluir o dinheiro.


			As respostas chegaram por correspondência agradecendo ao “Querido tio Andrew” pela mensagem gentil e… Ah, você já sabe como termina.


			Outro as nos oferecer um exemplo de persuasão foi Stan Novak, de Cleveland, Ohio, um dos participantes do nosso curso. Stan chegou em casa do trabalho uma noite e encontrou seu filho mais novo, Tim, gritando e esperneando no chão da sala. Ele estava às vésperas de iniciar o jardim de infância e protestava, dizendo que não iria. A reação normal de Stan teria sido mandar que a criança fosse para o quarto e pensasse bastante até mudar de ideia. Ele não tinha alternativa. Mas naquela noite, reconhecendo que isso não ajudaria Tim a começar o jardim de infância no melhor dos humores, Stan sentou-se e refletiu: “Se eu fosse Tim, o que me deixaria animado para ir ao jardim de infância?” Ele e sua esposa fizeram uma lista de todas as coisas divertidas que Tim faria, como pintura a dedo, cantar músicas, fazer novos amigos. Em seguida, colocaram em ação os itens da lista. “Todos nós começamos a pintar com os dedos na mesa da cozinha – minha esposa, Lil, meu outro filho Bob e eu, foi uma grande diversão. Logo Tim foi espiar o que estávamos fazendo. Poucos instantes depois, ele estava implorando para participar. ‘Ah, não! Primeiro você tem de ir para o jardim de infância, e lá vai aprender a pintar com os dedos.’ Com todo o entusiasmo que havia em mim, mostrei a ele cada item da lista, falando de um jeito que ele pudesse entender e contando-lhe o quanto ele podia divertir-se no jardim de infância. Na manhã seguinte, pensei que eu tivesse sido o primeiro a sair da cama, mas ao descer as escadas encontrei Tim sentado, dormindo profundamente na poltrona da sala de estar. ‘O que está fazendo aqui?’ Eu perguntei: ‘Estou esperando para ir ao jardim de infância. Não quero me atrasar’. O entusiasmo de toda a nossa família despertou em Tim um desejo fervoroso que nenhuma discussão ou ameaça conseguiria gerar.”


			Pode ser que amanhã você queira persuadir alguém a fazer alguma coisa. Antes de falar, faça uma pausa e pergunte a si mesmo: “Como conseguirei levar essa pessoa a querer fazer isso?”


			Essa pergunta evitará a pressa e a falta de bom senso ao tagarelar inutilmente sobre nossos desejos.


			Certa vez, aluguei o amplo salão de um determinado hotel em Nova York por vinte noites em cada estação, a fim de realizar uma série de conferências lá.


			No início de uma delas, fui informado em cima da hora de que precisaria pagar quase três vezes mais do que antes pelo espaço. Recebi a notícia depois que os ingressos já haviam sido impressos e distribuídos, toda a divulgação feita.


			É claro que eu não queria pagar o aumento, mas de que adiantava comunicar ao hotel o que eu queria? Estavam interessados somente no que eles queriam. Então, alguns dias depois, fui ver o gerente.


			– Fiquei um pouco chocado quando recebi sua carta – disse-lhe –, mas não o culpo de maneira alguma. Se estivesse no seu lugar, é provável que eu mesmo tivesse escrito uma carta parecida. O seu dever como gerente do hotel é obter todo o lucro possível, do contrário acabará sendo demitido; e com razão. Mas veja bem, vamos anotar aqui em uma folha de papel as vantagens e as desvantagens que você terá se insistir em aumentar o aluguel do salão.”


			Em seguida, peguei um papel timbrado, tracei uma linha bem no centro, formando duas colunas; a primeira intitulei “Vantagens”; a segunda, “Desvantagens”.


			Escrevi na coluna de “Vantagens” estas palavras: “Salão livre”. Então, prossegui dizendo:


			– Você terá a vantagem de ter o salão disponível, assim poderá locá-lo para bailes e convenções. Essa é uma grande vantagem, pois eventos desse tipo lhe pagarão muito mais do que você ganhará com uma série de palestras. Se eu ocupar seu salão por vinte noites de cada estação, isso certamente causará a perda de alguns negócios muito lucrativos para você.


			“Agora vamos considerar as desvantagens. Primeiro, em vez de aumentar sua renda comigo, você vai diminuí-la. Na verdade, vai eliminá-la, porque não posso pagar o valor que você está pedindo pelo aluguel. Eu serei obrigado a realizar essas conferências em algum outro lugar.


			“Há outra desvantagem para você. Essas palestras atraem multidões de pessoas instruídas e cultas para o seu hotel. É uma boa publicidade, não é? Na verdade, nem se você gastasse cinco mil dólares anunciando nos jornais, conseguiria trazer tantas pessoas para conhecer o seu hotel quanto eu consigo com essas palestras. Isso vale muito para um hotel, não vale?”


			Enquanto falava, escrevi essas duas “desvantagens” na coluna a que pertenciam e entreguei a folha de papel ao gerente, dizendo:


			– Gostaria que você considerasse com calma as vantagens e desvantagens que terá, depois me comunique sua decisão final.


			Recebi uma carta no dia seguinte, informando que meu aluguel sofreria um aumento de apenas 50% em vez de 300%.


			Perceba: consegui esta redução sem dizer uma única palavra sobre o que queria. Falei o tempo todo sobre o que a outra pessoa queria e como ela poderia obtê-lo.


			Suponha que eu tivesse tomado a atitude mais óbvia e automática. Suponha que eu tivesse invadido o escritório do gerente e dito: “O que você pensa que está fazendo aumentando meu aluguel em 300% quando sabe que os ingressos já foram impressos e a divulgação foi feita? Trezentos por cento! É ridículo! Absurdo! Eu não vou pagar isso tudo!”


			O que teria acontecido nesse caso? Entraríamos em uma discussão acalorada, soltando faíscas por todos os lados, e você sabe como terminam as discussões. Mesmo que eu o tivesse convencido de que ele estava errado, seu orgulho teria tornado difícil para ele recuar e ceder.


			Aqui está um dos melhores conselhos já dados sobre a arte das relações humanas. “Se existe algum segredo para obter sucesso”, disse Henry Ford, “ele consiste na capacidade de se apossar do ponto de vista da outra pessoa e enxergar as coisas do ângulo dela como se fosse o seu.”


			Essa afirmação é tão boa que quero repeti-la: “Se existe algum segredo para obter sucesso, ele consiste na capacidade de se apossar do ponto de vista da outra pessoa e enxergar as coisas do ângulo dela como se fosse o seu”.


			É algo tão simples, tão óbvio, que qualquer um deveria enxergar a verdade dessa afirmação logo de primeira. No entanto, 90% das pessoas neste mundo a ignoram em 90% das vezes.


			Um exemplo? Observe as cartas que chegarão à sua mesa amanhã pela manhã e você verá que a maioria delas viola esse importante cânone do bom senso. Veja a carta a seguir, escrita pelo chefe do departamento de rádio de uma agência de publicidade com escritórios espalhados por todo um continente. Ela foi enviada a cada um dos diretores das estações de rádio locais em todo o país. (Coloquei, entre colchetes, minhas reações a cada parágrafo.)


			Senhor John Blank. Blankville,


			Indiana


			Caro senhor Blank:


			A empresa deseja manter a posição de liderança que sempre ocupou no ramo da publicidade radiofônica.


			[Quem se importa com o que sua empresa deseja? Estou preocupado com os meus próprios problemas. O banco está prestes a tomar minha casa por falta de pagamento da hipoteca, os insetos estão destruindo minhas plantas, o mercado de ações despencou ontem. Perdi o trem das oito e quinze hoje cedo. Não fui convidado para a festa dos Jones ontem à noite, o médico me disse que tenho pressão alta, neurite e caspa. E então o que acontece? Eu venho para o escritório preocupado, abro minha correspondência e eis aqui um mauricinho de Nova York tagarelando sobre o que sua empresa quer. Ah, me poupe! Se ele se fizesse ideia do tipo de impressão que a carta dele causa, abandonaria o ramo da publicidade e começaria a fabricar carrapaticida para carneiros.]


			A publicidade nacional, difundida pelos nossos clientes, foi o alicerce de toda a emissora. Os programas que nos dedicamos a desenvolver nos mantiveram no topo, acima de todas as outras agências, ano após ano.


			[O senhor é um ricaço importante curtindo a vida no topo, não é? E daí? Eu não dou a mínima se a sua empresa é tão grande quanto a General Motors e a General Electric e o Estado-Maior do Exército dos Estados Unidos juntos. Se o senhor tivesse um pouco mais de inteligência que um beija-flor, perceberia que meu interesse está no quão grande eu sou, não em quão grande você é. Toda essa conversa sobre seu enorme sucesso faz eu me sentir pequeno e sem importância.]


			Desejamos oferecer aos nossos clientes as últimas atualizações das diversas estações transmissoras.


			[Vocês desejam! Vocês desejam. São completos idiotas. Não estou interessado no que vocês desejam ou no que o presidente dos Estados Unidos deseja. Fiquem sabendo de uma vez por todas que estou interessado no que eu desejo; e vocês ainda não disseram uma única palavra sobre isso nessa carta absurda.]


			Poderia, portanto, fornecer-nos a lista preferencial dos programas semanais – contendo todas as informações e detalhes mais úteis para a escolha do melhor horário para transmitir anúncios?


			[“Lista.” Mas que ousadia! Fazendo eu me sentir insignificante com toda essa conversa fiada sobre sua empresa, para depois me pedir uma “lista preferencial”. E nem mesmo se dá o trabalho de pedir “por favor”.]


			Uma resposta imediata desta carta, inteirando-nos dos seus últimos feitos, será de mútua utilidade.


			[Que loucura é essa? O senhor tem a ousadia de me enviar uma carta copiada (que foi distribuída por toda parte como as folhas do outono), pedindo para eu me sentar e escrever uma carta pessoal mesmo estando preocupado com a hipoteca, as plantas de casa e minha pressão arterial? E ainda me pede para fazê-lo “imediatamente”? Como assim “imediatamente”? O senhor não sabe que sou tão ocupado quanto você – ou pelo menos gosto de pensar que sou? E, aproveitando o assunto, quem lhe deu o nobre direito de me dar ordens? Diz aqui que será “de mútua utilidade”. Parece que o senhor está finalmente começando a ver a situação do meu ponto de vista. Mas ainda assim foi muito vago quanto às vantagens que isso me trará.]


			Sinceramente,


			Senhor Fulano


			Diretor do Departamento de Rádio


			Obs.: Anexo uma reimpressão do “Blankville Journal” que lhe será de interesse e que o senhor talvez queira transmitir na sua estação.


			[Finalmente, aqui no pós-escrito, a menção de algo que pode me ajudar a resolver um dos meus problemas. Por que não começou a carta com… Mas de que adianta? Qualquer publicitário culpado de perpetrar bobagens como as que o senhor me enviou há de ter algum problema no bulbo raquidiano. O senhor não precisa de uma carta contendo nossas últimas façanhas. Precisa é de um litro de iodo na sua glândula tireoide.]


			Veja bem, se aqueles que se dedicam à publicidade e se apresentam como especialistas na arte de influenciar as pessoas a comprar escrevem uma carta como essa, o que podemos esperar do açougueiro, do padeiro ou do mecânico?


			Aqui temos outra carta, escrita pelo supervisor de um grande terminal de transporte de carga para um aluno participante deste curso, Edward Vermylen. Que efeito essa carta teve sobre o leitor a quem fora endereçada? Leia e eu te direi.


			A. Zerega’s Sons, Inc


			28 Front St.


			Brooklyn, N.Y. 11201


			Atenção: senhor Edward Vermylen


			Cavalheiros:


			As operações em nossa estação de triagem estão sendo prejudicadas porque uma porcentagem significativa da mercadoria chega para nós somente no final da tarde. Essa condição resulta em congestionamento, obriga nossa equipe a trabalhar horas extras, implica em atrasos nos caminhões e, em alguns casos, em atrasos no frete. No dia 10 de novembro, recebemos de sua empresa um lote de 510 peças, que chegou aqui às 16h20.


			Solicitamos a sua colaboração para evitar os futuros inconvenientes causados pela demora do recebimento da carga. Podemos pedir que, nos dias em que enviarem um volume grande como o da data mencionada acima, nos mande o caminhão mais cedo ou nos entregue parte da carga pela manhã?


			A vantagem que os senhores ganham concordando em fazê-lo é a descarga mais rápida de seus caminhões e a segurança de que sua mercadoria seguirá seu curso na mesma data que for recebida.


			Sinceramente,


			J. B., Supervisor


			Depois de ler esta carta, o senhor Vermylen, gerente de vendas da A. Zerega’s Sons, Inc., a enviou para mim com o seguinte comentário:


			Esta carta teve o efeito inverso do pretendido. Ela começa descrevendo as dificuldades do terminal, que, de maneira geral, não nos dizem respeito. Depois solicita nossa cooperação sem considerar que isso poderia ser inconveniente para nós e, por fim, no último parágrafo, menciona o fato de que, se cooperarmos, o resultado será a descarga mais rápida dos nossos caminhões, com a segurança de que nossa mercadoria seguirá seu curso na mesma data em que for recebida.


			Em outras palavras, aquilo que nos diz respeito é mencionado por último; a carta desperta um espírito de antagonismo em vez de cooperação.


			Vamos ver se conseguimos reescrevê-la e melhorá-la, sem perder tempo falando dos nossos problemas. Como adverte Henry Ford, vamos “nos apossar do ponto de vista da outra pessoa e enxergar as coisas do ângulo dela como se fosse o nosso”.


			Temos aqui uma maneira de revisar a carta. Pode não ser a melhor de todas, mas foi uma melhoria, não foi?


			Senhor Edward Vermylen


			A. Zerega’s Sons, Inc.


			28 Front St.


			Brooklyn, N.Y. 11201


			Caro senhor Vermylen:


			A sua empresa tem sido um dos nossos melhores clientes nos últimos quatorze anos. Naturalmente, somos muito gratos pela preferência e estamos ansiosos para lhes oferecer o serviço rápido e eficiente que vocês merecem. No entanto, lamentamos dizer que isso não é possível quando seus caminhões nos trazem uma remessa volumosa no final da tarde, como aconteceu no dia 10 de novembro. Por quê? Porque muitos outros clientes também fazem entregas no final da tarde. Por consequência, forma-se um congestionamento. Isso significa que os caminhões da sua empresa ficam irremediavelmente presos no píer e, às vezes, chega a haver um atraso no envio da sua mercadoria.


			A situação não é boa, mas pode ser evitada. Se vocês fizerem as entregas no píer pela manhã, quando possível, seus caminhões poderão seguir adiante sem demora, sua carga receberá atenção imediata e nossos funcionários chegarão em casa cedo após o trabalho para desfrutar de um jantar delicioso feito com a massa que sua empresa fabrica.


			A despeito de quando suas remessas chegarem, faremos sempre o que estiver ao nosso alcance para atendê-los prontamente.


			O senhor é ocupado. Por favor, não se dê o trabalho de responder a essa mensagem.


			Sinceramente,


			J. B., Supervisor


			Barbara Anderson, que trabalhava em um banco em Nova York, desejava mudar-se para Phoenix, Arizona, por causa da saúde de seu filho. Usando os princípios que aprendeu em nosso curso, ela escreveu a seguinte carta para doze bancos em Phoenix:


			Caro Senhor,


			Meus dez anos de experiência bancária seriam proveitosos para um banco que está crescendo tão rápido quanto o do senhor.


			Nas diversas funções que exerci no Bankers Trust Company, em Nova York, que me possibilitaram alcançar meu atual cargo como gerente de agência, adquiri habilidades em todas as fases do setor bancário, incluindo relações com depositantes, créditos, empréstimos e administração.


			Passarei a morar em Phoenix a partir de maio e tenho certeza de que posso contribuir para o crescimento e o lucro do seu banco. Estarei em Phoenix na semana do dia de 3 de abril. Gostaria de receber a oportunidade de mostrar como posso ajudar seu banco a atingir suas metas.


			Sinceramente.


			Barbara L. Anderson


			Você acha que a senhora Anderson recebeu alguma resposta para essa carta? Onze dos doze bancos a convidaram para uma entrevista, e ela pôde escolher qual das ofertas aceitar. Por quê? A senhora Anderson não estabeleceu o que ela queria, mas escreveu na carta como poderia ser útil aos bancos e concentrou-se nas necessidades deles, não nas dela.


			Milhares de vendedores se arrastam de porta em porta, cansados, desanimados e mal pagos. Por quê? Porque passam o tempo inteiro pensando apenas nas próprias necessidades. Não se dão conta de que nem você nem eu queremos comprar coisa alguma. Se quiséssemos, sairíamos de casa para tal. Em contrapartida, estamos todos ocupadíssimos tentando resolver nossos problemas. Se um vendedor for capaz de mostrar que seu serviço ou mercadoria nos ajudará a resolver um deles, não precisará esforçar-se para vender coisa alguma. Nós compraremos. Além disso, os clientes gostam de sentir que estão comprando, não que estão sendo persuadidos.


			No entanto, muitos vendedores passam a vida inteira vendendo sem enxergar as coisas do ponto de vista do cliente. Por exemplo, morei durante muitos anos em Forest Hills, uma pequena comunidade de casas no centro da grande Nova York. Um dia, enquanto eu me apressava para chegar à estação, encontrei por acaso um corretor de imóveis que havia comprado e vendido propriedades naquela área por muitos anos. Conhecia bem Forest Hills, então perguntei-lhe se o estuque de minha casa havia sido construído com telas de metal ou telhas ocas. Ele respondeu que não sabia e me disse apenas algo de que eu já tinha conhecimento: que eu conseguiria essa informação com a Associação de Jardinagem de Forest Hills. Na manhã seguinte, recebi uma carta dele. Havia nela a informação que eu queria? Ele poderia tê-la conseguido em uma simples ligação de sessenta segundos. Mas não o fez. Em vez disso, ele me instruiu mais uma vez a ligar para a Associação, depois pediu que eu lhe desse preferência para tratar do meu seguro.


			Ele não estava interessado em me ajudar; estava interessando somente em ajudar a si mesmo.


			J. Howard Lucas de Birmingham, Alabama, conta como dois vendedores da mesma empresa trataram o mesmo tipo de situação. Ele diz:


			“Muitos anos atrás, eu trabalhava com a gestão de pessoas de uma pequena empresa. Perto de nós ficava o escritório local de uma grande empresa de seguros. Cada região era atribuída a um agente, e a nossa empresa havia sido designada a dois deles, a quem me referirei como Carl e John.


			“Certa manhã, Carl apareceu em nosso escritório e mencionou, como quem não quer nada, que sua empresa havia acabado de lançar uma nova apólice de seguro de vida para executivos. Ele pensou que poderíamos nos interessar e, portanto, voltaria quando tivesse mais informações.


			“No mesmo dia, John nos viu na calçada quando estávamos voltando de uma pausa para o café e gritou: ‘Ei, Luke, esperem, tenho uma ótima notícia para vocês’. Ele se aproximou depressa e, muito entusiasmado, nos contou sobre a apólice de seguro de vida para executivos que sua empresa havia lançado naquele mesmo dia. (Era a mesma apólice que Carl mencionara mais cedo.) Ele queria que adquiríssemos uma das primeiras. Deu-nos uma série de informações importantes sobre a cobertura e terminou dizendo: ‘A apólice é tão recente, que amanhã vou ter de pedir a alguém do escritório para me explicar como é que ela funciona. Por enquanto, preencham e assinem os formulários, assim teremos mais dados com que trabalhar.’ O entusiasmo dele despertou em nós o desejo fervoroso por aquela apólice, embora ainda sequer tivéssemos todos os detalhes em mãos. Quando recebemos as demais informações, elas confirmaram o conceito que John havia nos apresentado sobre a apólice. Ele não apenas vendeu uma apólice para cada um de nós, como depois dobrou nossa cobertura.


			“Carl poderia ter fechado essas vendas, mas não se esforçou nem um pouco para despertar em nós qualquer desejo pelas apólices.”


			O mundo está repleto de pessoas exploradoras e autocentradas, portanto qualquer indivíduo que tenta, com algum altruísmo, servir aos outros ganha uma enorme vantagem. E tem pouca competição. Owen D. Young, advogado excelente e um dos grandes líderes empresariais dos Estados Unidos, disse certa vez: “As pessoas que conseguem colocar-se no lugar das outras, que conseguem entender como funciona a mente delas, jamais precisam se preocupar com o que o futuro lhes reserva.”


			Se após a leitura deste livro você retiver apenas uma coisa, a tendência crescente de pensar sempre do ponto de vista de outras pessoas e enxergar as coisas do ângulo delas, este comportamento muito em breve se provará um dos alicerces na construção da sua carreira.


			Enxergar do ponto de vista de outra pessoa e despertar nela um desejo fervoroso por algo não deve ser interpretado como manipulação; você não a fará realizar algo que servirá apenas para o seu próprio benefício e a prejudicará. Ambas as partes devem sair ganhando por meio de uma negociação. Nas cartas ao senhor Vermylen, tanto o remetente como o destinatário da correspondência sairiam ganhando ao implementar a sugestão feita. Tanto o banco quanto a senhora Anderson sairiam ganhando com a proposta contida na carta que ela escreveu, pois o banco conseguiria um funcionário valioso, e a senhora Anderson, um emprego adequado. E, no exemplo da venda do seguro de John para o senhor Lucas, ambos saíram ganhando com a transação.


			Vou contar outro exemplo em que todos saem ganhando por meio desse princípio de despertar um desejo fervoroso. Michael E. Whidden, de Warwick, Rhode Island, é um vendedor regional da Shell Oil Company. Mike queria tornar-se o vendedor número um de seu distrito, mas um posto o estava impedindo de atingir seu objetivo. Ele era administrado por um homem de idade avançada que não conseguia motivar-se a manter seu estabelecimento organizado. As condições eram tais que as vendas eram significativamente baixas.


			O gerente não dava ouvidos a nenhum dos apelos de Mike para fazer melhorias no posto. Depois de muitas exortações e conversas francas – todas incapazes de gerar qualquer resultado –, Mike decidiu convidar o gerente para visitar o posto mais novo da Shell naquela região.


			O gerente ficou tão impressionado com as instalações do novo posto que, quando Mike voltou a visitá-lo, seu posto estava limpo, organizado e havia registrado um aumento nas vendas. Isso permitiu que Mike alcançasse o primeiro lugar em seu distrito. Nenhuma daquelas conversas e discussões foi útil, mas, ao despertar um desejo fervoroso no gerente, ao mostrar-lhe o posto modernizado, ele alcançou seu objetivo, de modo que tanto o gerente como Mike se beneficiaram.


			A maioria das pessoas passa pela faculdade e aprende a ler Virgílio e a dominar os mistérios do cálculo sem nunca descobrir como suas próprias mentes funcionam. Certa vez, ministrei um curso de Comunicação Eficaz para jovens recém-formados que estavam começando a trabalhar na Carrier Corporation, uma grande fabricante de aparelhos de ar-condicionado. Um dos participantes queria persuadir os outros a jogar basquete nas horas vagas, e isto foi mais ou menos o que ele disse:


			– Quero que vocês venham jogar basquete. Eu adoro esse jogo, mas, nas últimas vezes que fui ao ginásio, não havia gente suficiente para uma partida. Uma noite dessas, dois ou três de nós ficamos jogando a bola para lá e para cá e eu acabei com um olho roxo. Gostaria que todos vocês fossem lá amanhã à noite. Quero jogar basquete.


			Ele mencionou alguma coisa que você queira? Você não quer ir a um ginásio que ninguém mais frequenta, quer? Pouco te interessa o que ele quer; o importante é que você certamente não quer um olho roxo.


			Ele poderia ter te mostrado como conseguir as coisas que deseja usando o ginásio? Com certeza. Você ganharia mais ânimo, mais apetite, conseguiria pensar com mais clareza. Poderia divertir-se, brincar, jogar basquete.


			Repetindo o sábio conselho do professor Overstreet: primeiro, desperte na outra pessoa um desejo fervoroso. Aquele que conseguir fazer isso terá o mundo inteiro consigo. Aquele que não conseguir trilhará um caminho solitário.


			Um dos alunos do curso de treinamento andava preocupado com seu filhinho. A criança estava abaixo do peso e se recusava a comer adequadamente. Os pais usaram o método mais comum para convencê-la: a repreenderam e resmungaram. “Mamãe quer que você coma isso e aquilo.” “Papai quer que você cresça e se torne um homem grande e forte.”


			O menino prestou atenção a algum desses apelos? Quase tanta quanto você presta a um único grão de areia quando vai à praia.


			Ninguém com um pingo de bom senso esperaria que uma criança de três anos de idade reagisse ao ponto de vista de um pai com trinta anos. No entanto, era exatamente isso o que aquele pai esperava. Um absurdo. E, no final das contas, ele percebeu isso. Então, perguntou a si mesmo: “Qual é a coisa que meu filho quer? Como eu posso unir a minha vontade à dele?”


			Ficou fácil para o pai quando ele começou a pensar assim. O garoto tinha um triciclo que adorava guiar para cima e para baixo em frente à sua casa no Brooklyn. Algumas casas adiante, naquela mesma rua, morava um valentão – um menino maior que o arrancava de seu triciclo, subia nele e passava a guiá-lo.


			Como é de se esperar, o garotinho corria gritando para a mãe, e ela tinha de sair, tirar o valentão do triciclo e devolver o brinquedo ao filho. Isso acontecia quase todos os dias.


			O que será o que garotinho queria? Não precisava ser nenhum Sherlock Holmes para responder a essa pergunta. O orgulho, a raiva, o desejo do garoto de se sentir importante – todas as emoções mais fortes em sua constituição – o incitavam a se vingar, a dar um soco no nariz do valentão. E, quando o pai explicou que o menino seria capaz de se defender do garoto maior algum dia se comesse as refeições que sua mãe lhe pedia para comer – quando seu pai lhe prometeu isso –, não houve mais nenhum problema na dieta da criança. Aquele menino comeria espinafre, chucrute, peixe – qualquer coisa para tornar-se grande o suficiente para derrotar o valentão que o havia humilhado tantas vezes.


			Depois de resolver esse problema, os pais se voltaram para outro: o menino tinha o hábito de fazer xixi na cama.


			Ele dormia com a avó. Pela manhã, ela acordava, apalpava o lençol e dizia:


			– Olha, Joãozinho, o que você fez de novo ontem à noite.


			Ao que ele respondia:


			– Não, não fui eu. Foi você.


			Repreender, bater, envergonhá-lo, reiterar que os pais não queriam que ele fizesse isso, nenhuma dessas providências mantinha a cama seca. Então os pais se perguntaram: “Como podemos fazer esse menino parar de fazer xixi na cama?”


			Quais eram as vontades dele? Primeiro, ele queria usar pijama igual ao do papai em vez de uma camisola igual à da vovó. A avó estava ficando farta daquelas peripécias noturnas, então se ofereceu para comprar um pijama para o garoto caso ele mudasse o comportamento. Depois, ele queria uma cama só para ele. A avó não fazia objeção.


			Então, a mãe o levou a uma loja de departamentos no Brooklyn, piscou para a vendedora e disse:


			– Temos aqui um homenzinho que gostaria de fazer algumas compras.


			A vendedora o fez sentir-se importante ao dizer:


			– Como posso ajudá-lo, jovem rapaz?


			Ele ficou nas pontas dos pés, ganhando alguns centímetros, e disse:


			– Quero comprar uma cama para mim.


			Quando mostraram aos dois a cama que sua mãe queria que ele escolhesse, ela piscou para a vendedora e o menino foi persuadido a comprá-la.


			A cama foi entregue no dia seguinte. Naquela noite, quando o pai voltou para casa, o menino correu até a porta, gritando:


			– Papai! Papai! Vem comigo até o quarto ver a cama que eu comprei!


			O pai, ao ver a cama, obedeceu à injunção de Charles Schwab: ele foi “sincero em sua aprovação e generoso em seus elogios”.


			– Você não vai molhar esta cama, vai? – perguntou o pai.


			– Ah, não, não! Não vou molhar essa cama.


			O garoto manteve a promessa, pois seu orgulho estava em jogo. Aquela era a cama dele. Ele, sozinho, a havia comprado. Além disso, agora ele usava pijamas, como um homenzinho, portanto queria agir como tal. E o fez.


			Outro pai, K. T. Dutschmann, engenheiro de telefonia, aluno deste curso, não conseguia fazer a filha de três anos tomar café da manhã. Os métodos comuns de repreensão, súplica e persuasão foram completamente inúteis. Então os pais se perguntaram: “Como podemos levá-la a querer fazer isso?”


			A menina adorava imitar a mãe, sentir-se grande e adulta. Então, certa manhã, eles a colocaram em uma cadeira e a deixaram preparar o café da manhã. No momento combinado, o pai entrou na cozinha enquanto ela misturava o cereal. Ela lhe disse:


			– Olha, papai, estou fazendo o cereal esta manhã.


			Ela comeu duas porções do cereal sem nenhuma persuasão, porque estava interessada nisso. A menina havia adquirido um sentimento de importância; preparando o cereal, ela encontrou uma via de autoexpressão.


			William Winter comentou certa vez que “a autoexpressão é a necessidade dominante da natureza humana”. Por que não podemos adaptar essa mesma psicologia aos negócios? Quando temos uma ideia brilhante, em vez de fazer os outros pensarem que é nossa, por que não os deixamos preparar e misturar a ideia por si mesmos? Dessa maneira, eles a considerarão sua, gostarão dela e talvez até comam algumas porções.


			Lembre-se: “Primeiro, desperte na outra pessoa um desejo fervoroso. Aquele que conseguir fazer isso terá o mundo inteiro consigo. Aquele que não conseguir trilhará um caminho solitário.”


			Princípio 3


			Desperte nas pessoas um desejo fervoroso.
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			Faça isso e será bem-vindo em qualquer lugar


			Por que ler este livro para descobrir como fazer amigos? Por que não estudar a técnica do maior especialista em fazer amigos que o mundo já conheceu? Quem é ele? Você pode encontrá-lo amanhã ao descer a rua de sua casa. Quando estiver a três metros de distância dele, ele certamente começará a abanar o rabo; se você parar e acariciá-lo, verá que ele fará de tudo para libertar-se do próprio corpo para te mostrar o quanto ­gosta de você. E, por trás dessa demonstração de afeto, como você bem deve saber, não há segundas intenções. Ele não quer te vender nenhum imóvel nem pedir sua mão em casamento.


			Já parou para pensar que o cachorro é o único animal que não precisa trabalhar para viver? Uma galinha precisa botar ovos, uma vaca precisa dar leite e um canário precisa cantar. Mas um cachorro ganha a vida oferecendo amor e nada mais.


			Quando eu tinha cinco anos, meu pai comprou um cachorrinho de pelos dourados por cinquenta centavos. Ele foi a luz e a alegria da minha infância. Todas as tardes, por volta das quatro e meia, ele se sentava no jardim da frente com seus lindos olhinhos fixos na entrada da casa, e assim que ouvia minha voz ou me via atravessando os arbustos com a lancheira na mão, saía disparado na velocidade de uma bala, correndo colina acima para me receber, com saltos de alegria e latidos de puro êxtase.


			Tippy foi meu companheiro constante por cinco anos. Então, em uma noite trágica – da qual jamais vou me esquecer –, ele foi morto por um raio, a três metros de mim. A morte de Tippy foi a maior tragédia da minha infância.


			Você nunca leu um livro sobre psicologia, Tippy. Nunca precisou. Você sabia, por algum instinto divino, que pode fazer mais amigos em dois meses se interessando genuinamente pelas pessoas do que em dois anos tentando fazer com que elas se interessem por você. Vou repetir. Você pode fazer mais amigos em dois meses se interessando genuinamente pelas pessoas do que em dois anos tentando fazer com que elas se interessem por você.


			No entanto, é comum encontrar pessoas que passam a vida inteira tentando persuadir as outras a se interessarem por elas.


			Isso não funciona, é claro. As pessoas não estão interessadas em você; elas não estão interessadas em mim. Estão interessadas em si mesmas – de manhã, ao meio-dia e depois do jantar.


			Uma empresa de telefonia de Nova York fez um estudo detalhado das conversas telefônicas para descobrir qual palavra é a mais usada. Você adivinhou: é o pronome pessoal “eu”. A palavra “eu” foi usada 3.900 vezes em quinhentas conversas por telefone. “Eu.”


			Ao tirar uma fotografia com um grupo, qual é a primeira pessoa que você procura quando a vê?


			Se tentarmos somente impressionar as pessoas, fazer com que se interessem por nós, nunca teremos muitos amigos verdadeiros e sinceros. Não se fazem amigos de verdade dessa maneira.


			Napoleão também tentou, e, em seu último encontro com Josefina, disse: “Josefina, fui mais afortunado do que qualquer outro homem nesta terra; no entanto, a essa altura, você é a única pessoa no mundo em quem posso confiar.” E os historiadores duvidam muito que ele pudesse, de fato, confiar nela.


			Alfred Adler, o famoso psicólogo vienense, escreveu um livro intitulado What Life Should Mean to You (Tradução livre: “O que a vida deveria significar para você”). Nesse livro ele diz: “O indivíduo que não se interessa pelos seus semelhantes é o que passa pelas maiores dificuldades na vida e provoca mais dano aos outros. Tais indivíduos são a fonte de todos os fracassos da humanidade”.


			É possível ler dezenas de livros eruditos sobre psicologia sem encontrar uma única declaração mais significativa do que essa. A afirmação de Adler é tão rica em significado que vou repeti-la em itálico:


			“O indivíduo que não se interessa pelos seus semelhantes é o que passa pelas maiores dificuldades na vida e provoca mais dano aos outros. Tais indivíduos são a fonte de todos os fracassos da humanidade.”


			Certa vez, fiz um curso de escrita de contos na Universidade de Nova York e, durante esse curso, o editor de uma revista importante conversou com nossa turma. Ele disse que, ao pegar qualquer uma das dezenas de histórias que passavam por sua mesa todos os dias e ler apenas alguns parágrafos, podia sentir se o autor gostava ou não de pessoas. “Se o autor não gosta de pessoas”, disse ele, “as pessoas não vão gostar de suas histórias.”


			Esse rígido editor interrompeu sua palestra sobre escrita de ficção por duas vezes e pediu desculpas por estar pregando um sermão. “Estou dizendo a vocês as mesmas coisas que um pregador diria. Mas lembrem-se: vocês precisam se interessar pelas pessoas se quiserem ser escritores de ficção bem-sucedidos.”


			Se isso é verdade ao escrever ficção, pode ter certeza de que é verdade ao lidar com pessoas cara a cara.


			Passei uma noite no camarim de Howard Thurston na última vez que ele apareceu na Broadway. Thurston era o renomado rei dos mágicos. Por quarenta anos ele viajou o mundo inteiro, vez após outra, criando ilusões, confundindo multidões e causando espanto em cada apresentação sua. Mais de 60 milhões de pessoas compraram ingressos para ver seu show; ele obteve um lucro de quase dois milhões de dólares.


			Pedi ao senhor Thurston que me contasse o segredo de seu sucesso. Sua trajetória escolar certamente não contribuiu para isso, pois ele fugiu de casa quando ainda era menino e passou a perambular; viajou em vagões de carga, dormiu em pilhas de feno, mendigou por comida de porta em porta e aprendeu a ler olhando as placas ao longo da ferrovia enquanto viajava.


			Ele tinha um conhecimento superior sobre mágica? Não. Thurston me disse que havia centenas de livros disponíveis sobre prestidigitação, portanto dezenas de pessoas tinham tanto conhecimento do assunto quanto ele. No entanto, ele tinha duas coisas que os outros não tinham. Primeiro, a capacidade de transmitir sua personalidade através da ribalta. Ele era um mestre da performance, conhecia a natureza humana. Tudo o que ele fazia – cada gesto, a entonação da voz, as expressões – era cuidadosamente ensaiado com antecedência, e cada fração de segundo de suas ações era cronometrada. Mas, além disso, Thurston tinha um interesse genuíno pelas pessoas. Ele me disse que muitos mágicos olhavam para o público e diziam a si mesmos: “Veja só, há um bando de otários ali, um bando de caipiras; vou enganar todos eles”. Mas o método de Thurston era totalmente diferente. Ele me contou que em todas as suas apresentações, ao subir no palco, dizia a si mesmo: “Sou grato a essas pessoas por terem vindo me assistir. Elas tornam possível que eu ganhe a vida de maneira muito agradável. Vou dar a elas o meu melhor”.


			Ele declarou jamais ter pisado na ribalta sem primeiro dizer a si mesmo inúmeras vezes: “Eu amo o meu público. Eu amo o meu público”. Ridículo? Absurdo? Sinta-se à vontade para ter a opinião que preferir. Estou apenas repassando, sem comentários, o método usado por um dos mágicos mais famosos de todos os tempos.


			George Dyke, de North Warren, Pensilvânia, foi forçado a fechar seu posto de abastecimento e reparos depois de trinta anos, quando uma nova rodovia foi construída no lugar onde ficava seu negócio. Não demorou muito até que os dias ociosos de aposentadoria começassem a entediá-lo, então ele começou a preencher seu tempo tentando tocar seu velho violino. Pouco tempo depois ele estava viajando pela região para ouvir música e conversar com violinistas talentosos. Com seu jeito humilde e amigável, ele desenvolveu o interesse de aprender sobre a trajetória e os interesses de todos os músicos que conhecia. Embora ele próprio não fosse um grande violinista, fez muitos amigos durante essa busca. Participou de competições e logo se tornou conhecido pelos fãs de música country na região leste dos Estados Unidos como “Tio George, o Arranhador de Violino do Condado de Kinzua”. Quando ouvimos o Tio George, ele tinha setenta e dois anos e estava aproveitando cada minuto de sua vida. Por nutrir um interesse contínuo por outras pessoas, ele criou uma nova vida para si mesmo em uma época considerada pela maioria das pessoas como o encerramento de sua produtividade.


			Esse também era um dos segredos da espantosa popularidade de Theodore Roosevelt. Até seus servos o amavam. Seu funcionário, James E. Amos, escreveu um livro sobre ele intitulado Theodore Roosevelt, Hero to His Valet. Neste livro, Amos relata este incidente esclarecedor:


			“Certa vez, minha esposa perguntou ao presidente o que era uma perdiz-da-virgínia, pois nunca tinha visto uma. Ele, então, descreveu a ave para ela em detalhes. Algum tempo depois, o telefone de nossa casa tocou. [Amos e sua esposa moravam em um pequeno chalé na propriedade de Roosevelt, em Oyster Bay.] Minha esposa atendeu e era o próprio senhor Roosevelt. Estava ligando para ela, como explicou, para dizer que uma perdiz-da-virgínia havia pousado em sua janela e, se ela olhasse para fora, conseguiria vê-lo. Essas pequenas atitudes eram muito características dele. Sempre que ele passava pela nossa casa, mesmo que estivéssemos fora de vista, nós o ouvíamos gritar: “Oo-oooo, Annie?” ou “Oo-oo-oo, James!” Era uma simples saudação amigável que ele sempre fazia ao passar.


			“Como os funcionários poderiam não gostar de um homem assim? Como alguém poderia não gostar dele?


			“Roosevelt visitou a Casa Branca certo dia, quando o presidente e a senhora Taft estavam fora. Era possível notar seu sincero apreço pelas pessoas humildes pelo fato de cumprimentar todos os funcionários antigos da Casa Branca pelo nome, até mesmo as empregadas.”


			Archie Butt escreve:


			“Quando ele via Alice, a cozinheira, perguntava se ela ainda fazia pão de milho. Alice dizia-lhe que às vezes fazia para os criados, mas ninguém lá em cima comia. ‘Provam que têm mau gosto’, respondia Roosevelt, ‘e direi isso ao presidente quando o encontrar.’ Alice levou-lhe um pedaço do pão em um prato, e ele foi para o escritório comendo e cumprimentando jardineiros e trabalhadores ao passar.


			“Tratava todas as pessoas exatamente da mesma maneira como as tratara no passado. Ike Hoover, que trabalhou como supervisor dos porteiros da Casa Branca por quarenta anos, disse com lágrimas nos olhos: ‘Aquele foi o único dia feliz que tivemos em quase dois anos, e nenhum de nós o trocaria por dinheiro algum’.”


			A mesma preocupação com as pessoas que não parecem importantes ajudou o representante de vendas Edward M. Sykes Jr., de Chatham, Nova Jersey, a manter um cliente. “Há muitos anos”, ele relatou, “fui visitar alguns clientes da Johnson & Johnson na região de Massachusetts. Um deles era uma drogaria em Hingham. Sempre que eu entrava nessa loja, conversava com os balconistas por alguns minutos antes de falar com o proprietário para anotar suas encomendas. Um dia subi para ver o dono da loja, e ele me dispensou. Disse que não estava mais interessado em comprar produtos da J&J, pois achava que a empresa estava concentrando suas atividades nos atacadistas em detrimento da pequena drogaria. Saí com o rabo entre as pernas e dirigi pela cidade por muitas horas. Por fim, resolvi voltar até lá e tentar pelo menos explicar nossa posição ao dono da loja.


			“Quando voltei, entrei e, como de costume, cumprimentei os balconistas. Ao aproximar-me do dono, ele sorriu para mim e me deu as boas-vindas. Depois, fez uma encomenda duas vezes maior que de costume. Olhei para ele surpreso e perguntei o que havia acontecido desde minha última visita, apenas algumas horas antes. O proprietário apontou para um dos jovens balconistas e contou que, após minha saída, o rapaz foi até ele e disse-lhe que eu era um dos poucos vendedores que ainda se davam ao trabalho de cumprimentar os funcionários ao entrar na loja. E afirmou que, se algum vendedor era digno de seu negócio, esse vendedor era eu. O proprietário concordou e continuou sendo um cliente fiel. Nunca esqueci que manter um interesse genuíno pelas pessoas é uma característica muito importante em um vendedor – em qualquer pessoa, na verdade.”


			Descobri por experiência própria que é possível conquistar a atenção, o tempo e a cooperação até mesmo das pessoas mais requisitadas se demonstrarmos um interesse genuíno por elas. Aqui vai uma ilustração.


			Anos atrás, ministrei um curso de escrita de ficção no Brooklyn Institute of Arts and Sciences. Naquela época, queríamos que autores importantes e ocupados como Kathleen Norris, Fannie Hurst, Ida Rubel, Albert Payson Terhune e Rupert Hughes fossem ao Brooklyn e nos honrassem com suas experiências. Então escrevemos para eles, dizendo que admirávamos o trabalho que faziam e estávamos profundamente interessados em receber seus conselhos e aprender os segredos de seu sucesso.


			Cada uma dessas cartas foi assinada por cerca de cento e cinquenta alunos. Mencionamos que sabíamos da rotina cheia desses autores; estávamos cientes de que eram ocupados demais para preparar uma palestra. Por isso, incluímos uma lista de perguntas para que respondessem, algumas pessoais e outras sobre seu método de trabalho. Eles adoraram. Por que não adorariam? Gostaram tanto que saíram de suas casas e viajaram até o Brooklyn para nos auxiliar.


			Usando o mesmo método, convenci Leslie M. Shaw (secretário do Tesouro do gabinete de Theodore Roosevelt), George W. Wickersham (Procurador-Geral do gabinete de Taft), William Jennings Bryan, Franklin D. Roosevelt e muitos outros homens proeminentes a conversar com os alunos dos meus cursos de comunicação.


			Todos nós, sejamos trabalhadores de uma fábrica, balconistas em um escritório ou mesmo um rei em seu trono, gostamos de pessoas que nos admiram. Veja o kaiser alemão, por exemplo. No final da Primeira Guerra Mundial, ele era provavelmente o homem mais odiado e desprezado do mundo inteiro. Até mesmo sua nação se voltou contra ele, quando ele fugiu para a Holanda a fim de salvar o próprio pescoço. O ódio contra ele era tão intenso que milhões de pessoas adorariam poder destroçá-lo, membro por membro, ou atirá-lo na fogueira com as próprias mãos. No meio de toda essa fúria abrasadora, um garotinho escreveu ao kaiser uma carta simples e sincera, irradiando bondade e admiração. Ele disse que não importava o que os outros pensassem, ele sempre amaria Wilhelm como seu imperador. O kaiser ficou profundamente comovido com aquela carta e convidou o menino para conhecê-lo. O menino veio, acompanhado pela mãe, a qual tornou-se esposa do kaiser. Aquele garotinho não precisava ler um livro sobre como fazer amigos e influenciar pessoas. Ele sabia por instinto.


			Se queremos fazer amigos, precisamos nos empenhar em fazer coisas para outras pessoas, coisas que requerem tempo, energia, altruísmo e consideração. Quando o duque de Windsor era príncipe de Gales, foi agendada para ele uma turnê pela América do Sul. Antes de dar início à viagem, ele passou meses estudando espanhol para conseguir fazer discursos no idioma do país; os sul-americanos o amaram por isso.


			Durante anos fiz questão de decorar as datas de aniversário dos meus amigos. Como? Embora eu não tenha a menor fé na astrologia, comecei a perguntar a cada um deles se acreditavam que a data de nascimento das pessoas influenciava seu caráter e sua personalidade. Depois perguntava em que dia e mês haviam nascido. Se a resposta era, por exemplo, 24 de novembro, eu repetia várias vezes para mim mesmo: “24 de novembro, 24 de novembro”. No minuto em que meu amigo virava as costas, eu anotava o nome e a data de nascimento, depois transferia a informação para um livro de aniversários. No início de cada ano, eu marcava essas datas de aniversário no meu calendário, de modo que chamassem minha atenção assim que eu batesse os olhos nos compromissos do mês. No dia de cada aniversário, lá estava minha carta ou telegrama. Aquilo fez tanto sucesso! Eu costumava ser a única pessoa na face da terra a se lembrar.


			Se queremos fazer amigos, temos de cumprimentar as pessoas com animação e entusiasmo. Quando alguém te telefonar, use a mesma psicologia. Diga “Alô” em um tom de voz que demonstre o quanto você está contente em receber a ligação da pessoa. Muitas empresas treinam seus operadores de telefonia para receber todas as ligações em um tom de voz que irradia interesse e entusiasmo. A pessoa que telefonou sente que a empresa está preocupada com ela. Lembre-se disso quando atender o telefone amanhã.


			Mostrar interesse genuíno pelos outros não apenas te ajuda a fazer amigos, mas também pode levar os clientes a se tornarem leais à sua empresa. Em uma das edições da publicação do National Bank of North America, de Nova York, saiu a seguinte carta2 de Madeline Rosedale, uma depositante:


			“Gostaria que soubessem o quanto aprecio a equipe de vocês. Todos são muito receptivos, educados e prestativos. É um imenso prazer, depois de esperar em uma longa fila, ser atendida de maneira tão agradável.


			“No ano passado, minha mãe ficou cinco meses internada. Eu costumava ir direto a Marie Petrucello, uma de suas atendentes. Ela sempre se preocupava com minha mãe e perguntava sobre o quadro de saúde dela.”


			Há alguma dúvida de que a senhora Rosedale continuará a ser cliente desse banco?


			Charles R. Walters, de um dos grandes bancos da cidade de Nova York, foi designado para preparar um relatório confidencial sobre uma determinada corporação. Ele conhecia apenas uma pessoa em posse dos fatos de que precisava com tanta urgência. Quando o senhor Walters foi conduzido ao escritório do presidente da corporação, uma jovem apareceu discretamente na porta e disse ao presidente que não tinha nenhum selo para lhe dar naquele dia.


			– Estou colecionando selos para o meu filho de doze anos – explicou o presidente a Walters.


			O senhor Walters contou-lhe sua missão e começou a fazer perguntas. O presidente dava respostas vagas, generalistas, incertas. Ele não queria conversar e, aparentemente, nada poderia convencê-lo a falar. A entrevista foi breve e inútil.


			“Para ser sincero, eu não sabia o que fazer”, disse o senhor Walters ao contar a história para a turma. “Então me lembrei do que a secretária dele havia lhe dito; selos, filho de doze anos… Também me lembrei de que o departamento estrangeiro do nosso banco colecionava selos. Eram selos retirados de cartas que chegavam de todos os continentes banhados pelos sete mares.


			“Na tarde seguinte, visitei o presidente da corporação e mandei dizer que eu havia trazido alguns selos para o filho dele. Se fui recebido de maneira entusiasmada? Ah, e como! Ele não poderia ter apertado minha mão com mais entusiasmo nem se pretendesse ir para o Congresso. Era puro sorriso e boa vontade.


			“‘Meu George vai adorar este aqui’, dizia, enquanto acariciava os selos. ‘E veja só este! É um verdadeiro tesouro.’


			“Passamos meia hora conversando sobre selos e olhando uma foto de seu filho. Depois ele dedicou mais de uma hora de seu tempo para me dar todas as informações que eu queria, sem nem um pedido meu sequer. Ele me contou tudo o que sabia, depois chamou seus subordinados e os questionou. Chegou a telefonar para alguns de seus associados. Saí de lá carregado de fatos, números, relatórios e correspondências. Na linguagem dos repórteres de jornal, eu tinha um furo.”


			Aqui vai outra ilustração:


			C. M. Knaphle Jr., da Filadélfia, havia tentado por anos vender combustível para uma grande rede de lojas. Mas a empresa em questão continuava comprando combustível de um revendedor de fora da cidade, que tinha de ser transportado até lá e passava bem na frente do escritório do senhor Knaphle. Ele, portanto, fez um discurso acalorado diante de uma das minhas turmas, derramando sua ira ardente sobre as redes de lojas, apontando-as como uma verdadeira maldição sobre o país.


			E ainda se perguntava por que não conseguia vender para elas.


			Sugeri que ele tentasse táticas diferentes. Resumindo, foi isso o que aconteceu. Promovemos um debate entre os alunos do curso, discutindo se a disseminação das redes de lojas trazia mais benefícios do que prejuízo ao país.


			Knaphle, por sugestão minha, concordou em ficar do lado que defendia as redes de lojas. Então, marcou uma reunião com um executivo da organização que ele desprezava e disse: “Não estou aqui para tentar vender combustível. Estou aqui para lhe pedir um favor”, e contou-lhe sobre o debate. “Vim pedir sua ajuda porque não consigo pensar em alguém mais capacitado para me fornecer os fatos que desejo. Estou ansioso para vencer este debate e ficarei profundamente grato por qualquer ajuda que o senhor puder me oferecer.”


			Aqui está o resto da história nas próprias palavras do senhor Knaphle:


			Eu havia pedido àquele homem apenas um minuto de seu tempo. Foi sob essa condição que ele concordou em me ver. Depois que expus o meu caso, ele me apontou uma cadeira e conversou comigo por exatamente uma hora e quarenta e sete minutos. Chamou para juntar-se a nós outro executivo que havia escrito um livro sobre redes de lojas. Além disso, escreveu para a National Chain Store Association e conseguiu para mim uma cópia de um debate sobre o assunto. Ele sente que a rede de lojas está prestando um bom serviço à humanidade e tem orgulho do que está fazendo por centenas de comunidades. Seus olhos brilhavam enquanto ele falava, e devo confessar que ele abriu meus olhos para coisas que eu sequer imaginava. Ele mudou completamente minha mentalidade sobre o assunto.


			Na saída, ele me acompanhou até a porta e colocou o braço em volta dos meus ombros. Desejou-me boa sorte no debate e pediu que eu passasse por lá outra vez para vê-lo e contar como eu havia me saído. As últimas palavras que ele me disse foram: “Por favor, venha conversar comigo no final da primavera. Gostaria de encomendar combustível com você”.


			Para mim, aquilo foi quase um milagre. Ele estava se oferecendo para comprar combustível sem que eu tentasse lhe vender. Fiz mais progresso em duas horas demonstrando um interesse genuíno por ele e seus problemas do que poderia ter feito em dez anos tentando fazê-lo se interessar por mim e pelo meu produto.


			O que o senhor Knaphle descobriu não é uma novidade. Há muito tempo, cem anos antes de Cristo nascer, um famoso velho poeta romano, Publílio Siro3, observou: “Nós nos interessamos pelos outros quando eles se interessam por nós”.


			Uma demonstração de interesse, como qualquer outro princípio das relações humanas, deve ser sincera. Deve valer a pena não apenas para a pessoa que demonstra interesse, mas também para a pessoa que recebe a atenção. É uma via de mão dupla: ambas as partes se beneficiam.


			Martin Ginsberg, que fez nosso curso em Long Island, Nova York, relatou como uma enfermeira que se interessou por ele afetou profundamente sua vida:


			“Era Dia de Ação de Graças e eu tinha dez anos de idade. Estava na enfermaria de um hospital da cidade, com uma cirurgia ortopédica marcada para o dia seguinte. Eu sabia que os meses seguintes reservavam para mim apenas confinamento, convalescença e dor. Meu pai havia falecido; minha mãe e eu morávamos sozinhos em um pequeno apartamento e recebíamos pensão. Naquele dia ela não pôde me visitar.


			“Com o passar das horas, fui tomado pelo sentimento de solidão, desespero e medo. Eu sabia que minha mãe estava sozinha em casa, preocupada comigo, sem nenhuma companhia com quem jantar e sem dinheiro para fazer a ceia do Dia de Ação de Graças.


			“As lágrimas brotaram em meus olhos. Enfiei a cabeça debaixo do travesseiro e me escondi debaixo das cobertas. Chorei em silêncio, mas tão amargamente que meu corpo se contorcia de dor.


			“Uma jovem estudante de enfermagem ouviu meus soluços e veio até mim. Ela tirou as cobertas do meu rosto e começou a enxugar minhas lágrimas. Confessou que estava se sentindo muito sozinha, pois tivera de trabalhar naquele dia e não podia estar com a família. Ela me perguntou se eu podia jantar com ela. Trouxe duas bandejas de comida: peru fatiado, purê de batatas, molho de cranberry e sorvete de sobremesa. Conversou comigo e tentou acalmar meus medos. Apesar de seu turno se encerrar às 16 horas, ela continuou me fazendo companhia até quase 23 horas. Nós conversamos e ficamos juntos até eu finalmente adormecer.


			“Muitos Dias de Ação de Graças vieram e se foram desde que eu tinha dez anos. Mas não há um sequer que não me faça lembrar-me daquele dia específico; dos meus sentimentos de frustração, medo, solidão e da ternura daquela moça desconhecida que, de alguma maneira, tornou a situação suportável.”


			Se quiser que as pessoas gostem de você, se quiser desenvolver amizades verdadeiras, ajudar os outros ao mesmo tempo em que ajuda a si mesmo, tenha em mente este princípio:


			Princípio 1


			Demonstre interesse genuíno pelas pessoas.


			


			

				

						2 Eagle, publicação do National Bank of North America, Nova York, 31 de março de 1978.



						3 Publílio Siro (em latim: Publius Syrus) foi um escritor, poeta e dramaturgo romano de origem síria que viveu no século I a.C., provavelmente nascido por volta de 85 a.C. e falecido por volta de 43 a.C. (N.T.)
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			Uma maneira simples de causar uma boa primeira impressão


			Fui a um jantar em Nova York certa noite. Dentre os convidados havia uma mulher, herdeira de uma grande fortuna, que parecia estar ansiosa para causar uma agradável impressão a todos. Gastara uma pequena fortuna em joias e roupas luxuosas. No entanto, nada compensava a expressão de seu rosto. Esbanjava amargura e egoísmo. Ela ainda não se havia dado conta de algo que todo mundo sabe: a expressão que se usa no rosto é muito mais importante do que as roupas com que se cobre o corpo.


			Charles Schwab me disse que o sorriso dele valia um milhão de dólares. E é provável que ele tenha declarado essa verdade com muita modéstia, pois a personalidade de Schwab, seu charme e sua capacidade de fazer as pessoas gostarem dele foram responsáveis por seu sucesso extraordinário; além disso, um dos aspectos mais encantadores de sua personalidade era o sorriso cativante que sempre lhe estampava o rosto.


			Ações falam mais alto que palavras, e um sorriso diz: “Eu gosto de você. Você me faz feliz. Estou contente em vê-lo”.


			É por isso que os cães fazem tanto sucesso. Eles ficam tão felizes com a nossa presença que quase não cabem dentro de si. Então, por consequência, ficamos felizes em vê-los também.


			O sorriso de um bebê surte o mesmo efeito.


			Você já esteve na sala de espera de um hospital e, ao olhar em volta, viu diversos rostos taciturnos de pessoas que esperavam impacientes para ser atendidas? O doutor Stephen K. Sproul, um veterinário em Raytown, no Missouri, contou sobre um dia típico de primavera quando sua sala de espera estava cheia de clientes aguardando para vacinar seus animais de estimação. Não havia conversa alguma acontecendo entre os tutores. É provável que todos estivessem pensando em uma dúzia de outras coisas que preferiam fazer a “perder tempo” sentados naquele consultório. Ele contou a uma de nossas turmas:


			“Havia seis ou sete clientes esperando quando uma jovem entrou com um bebê de nove meses e um gatinho. Por sorte, ela se sentou ao lado de um cavalheiro que estava mais incomodado que a maioria com a longa demora para o atendimento. Não demorou muito até ele perceber que o bebê olhava para ele com aquele sorriso arreganhado, tão característico dos bebês. O que o senhor fez? Exatamente o que vocês e eu faríamos, é claro: sorriu de volta para o bebê. Então começou a puxar conversa com a mulher, falando sobre o bebê dela e os netos dele, e logo toda a sala de espera também se pôs a conversar. O tédio e a tensão foram convertidos em uma experiência agradável e prazerosa.”


			Um sorrisinho falso? Não. Este não engana ninguém. Sabemos que é algo forçado e nos ressentimos. Estou falando de um sorriso verdadeiro, um sorriso acolhedor, um sorriso que vem do coração; o tipo de sorriso que conseguirá um bom preço no mercado.


			O professor James V. McConnell, psicólogo da Universidade de Michigan, expressou da seguinte maneira o que achava do sorriso. “Pessoas que sorriem tendem a administrar, ensinar e vender com mais eficácia e a criar filhos mais felizes. Há muito mais informação em um sorriso do que em uma carranca. É por isso que o encorajamento é um instrumento de ensino muito mais eficaz do que a punição.”


			O gerente de RH de uma grande loja de departamentos de Nova York me disse que preferia contratar um balconista que não terminou o ensino médio, mas tinha um sorriso agradável, a contratar um doutor com semblante desanimado.


			O efeito de um sorriso é poderoso, mesmo quando não se pode vê-lo. As empresas de telefonia nos Estados Unidos têm um programa chamado “o poder do telefone”, oferecido aos funcionários que vendem seus serviços ou produtos ligando para os clientes. Nesse programa eles sugerem que você sorria durante as ligações. Seu “sorriso” transparece em sua voz.


			Robert Cryer, gerente do departamento de informática de uma empresa em Cincinnati, Ohio, contou como conseguiu encontrar o candidato certo para um cargo difícil de preencher:


			“Eu estava desesperado, tentando recrutar um doutor em ciência da computação para o meu departamento. Finalmente, localizei um jovem com as qualificações ideais que estava prestes a se formar na Purdue University. Depois de muitas conversas por telefone, soube que ele havia recebido várias ofertas de outras empresas, muitas delas maiores e mais conhecidas do que a minha. Fiquei nas nuvens quando ele aceitou minha oferta. Quando o rapaz começou a trabalhar conosco, perguntei por que ele nos havia escolhido dentre tantas empresas. Ele fez uma pausa e respondeu: ‘Acho que foi porque os gerentes das outras empresas falavam ao telefone de maneira fria, profissional, e eu me sentia como uma transação comercial qualquer. Sua voz soava como se estivesse contente em falar comigo… Como se realmente quisesse que eu me tornasse membro da sua organização.’ Pode ter certeza de que continuo atendendo ao telefone com um sorriso.”


			O presidente do conselho de uma das maiores empresas de borracha dos Estados Unidos me disse que, de acordo com suas observações, as pessoas raramente têm sucesso em alguma coisa, a menos que se divirtam enquanto a executam. Esse líder da indústria não acredita muito no velho ditado de que apenas o trabalho árduo é a chave mágica que abre a porta para os nossos desejos. “Conheci pessoas”, disse ele, “que alcançaram o sucesso porque se divertiam muito conduzindo seu negócio. Mais tarde, vi essas pessoas mudarem à medida que a diversão se tornava trabalho. A coisa ficava monótona, eles perdiam a alegria e acabavam fracassando.”


			Você deve sentir-se alegre ao encontrar com as pessoas se quiser que elas se sintam alegres ao encontrar com você.


			Pedi a milhares de empresários que sorrissem para alguém a cada hora do dia, durante uma semana, depois contassem os resultados em aula. Como foi? Vejamos… Temos aqui uma carta de William B. Steinhardt, um corretor da bolsa de Nova York. O caso dele não é isolado. Na verdade, é um dentre centenas de casos semelhantes.


			“Eu estava casado havia mais de dezoito anos”, escreveu o senhor Steinhardt, “e em todo esse tempo foram raras as vezes que sorri para minha esposa ou troquei mais do que algumas palavras com ela desde quando me levanto até estar pronto para ir trabalhar. Eu era um dos maiores rabugentos que já andaram pela Broadway.


			“Quando o senhor me pediu para falar sobre minha experiência com sorrisos, pensei em fazer o experimento por uma semana. Então, na manhã seguinte, enquanto penteava meu cabelo, olhei para minha carranca soturna no espelho e disse a mim mesmo: ‘Bill, você vai se desfazer dessa cara azeda hoje. Você vai sorrir. E vai começar agora mesmo.’ Quando me sentei para tomar café, cumprimentei minha esposa com um ‘Bom dia, minha querida’, e sorri ao dizê-lo.


			“O senhor me avisou que ela poderia se surpreender. Bem, acontece que o senhor subestimou a reação dela. Era nítido que ela ficara completamente confusa. Em choque! Eu lhe disse que no futuro isso se tornaria algo comum, e continuei a agir dessa maneira todas as manhãs.


			“Nos últimos dois meses em que tenho implementado essa mudança, há mais felicidade no nosso lar do que no último ano inteiro.


			“Ao sair para o escritório, cumprimento o ascensorista do prédio em que moro com um ‘bom dia’ e um sorriso. Cumprimento o porteiro com um sorriso. Sorrio para o caixa, na estação do metrô, quando peço o troco. Quando chego ao andar da Bolsa, sorrio para pessoas que não me viam sorrir até pouco tempo atrás.


			“Logo percebi que todos estavam sorrindo de volta para mim. Recebo as pessoas que me trazem reclamações ou queixas com alegria. Sorrio ao ouvi-las e acredito que dessa maneira fica muito mais fácil tomar as providências necessárias. Creio que os sorrisos estão me trazendo lucro, muito lucro todos os dias.


			“Eu compartilho o escritório com outro corretor. Um de seus funcionários é um jovem muito simpático, e fiquei tão entusiasmado com os resultados que eu estava obtendo que contei a ele sobre minha nova filosofia de relações humanas. Ele, então, confessou que, quando comecei a dividir meu escritório com sua firma, ele me achou um terrível resmungão; só recentemente mudou de ideia. Disse que eu me tornava mais humano quando sorria.


			“Também eliminei as críticas do meu sistema. Agora eu reconheço as pessoas e as elogio em vez de condená-las. Parei de falar sobre o que eu quero. Agora estou tentando enxergar as coisas do ponto de vista das outras pessoas. Essas mudanças revolucionaram de verdade a minha vida. Sou um homem completamente diferente, um homem mais feliz, um homem mais rico, tenho mais amigos e sou mais feliz – e essas são as únicas coisas que realmente importam no fim das contas.”


			Não te deu vontade de sorrir? E agora? Tenho duas sugestões. Primeiro, obrigue-se a sorrir. Se estiver sozinho, obrigue-se a assobiar, a cantarolar ou a soltar a voz. Aja como se já estivesse feliz; isso te deixará mais propenso a ficar feliz de verdade. Veja a maneira como o psicólogo e filósofo William James explica isso:


			“A ação parece seguir o sentimento, mas na verdade a ação e o sentimento andam juntos. Regulando a ação, que está sob o controle mais direto da vontade, podemos regular indiretamente o sentimento, que não está.


			“Portanto, o soberano caminho voluntário para a alegria, se nossa alegria está perdida, é sentar-se alegremente, e agir, e falar como se a alegria já existisse.”


			Todos no mundo estão em busca da felicidade, e há um caminho certeiro para encontrá-la: controlando seus pensamentos. A felicidade não depende de condições externas. Depende de condições internas.


			Não é o que você tem, nem quem você é, nem onde você está, nem o que está fazendo que te deixa feliz ou infeliz. É o que você pensa sobre isso tudo. Por exemplo, duas pessoas podem estar no mesmo lugar, fazendo a mesma coisa, ambas tendo a mesma quantidade de dinheiro e prestígio; ainda assim, uma pode estar infeliz, e a outra, feliz. Por quê? Porque elas têm mentalidades diferentes. Há tantos camponeses pobres com um semblante feliz enquanto trabalham com suas ferramentas primitivas no terrível calor dos trópicos quanto em escritórios com ar-condicionado em Nova York, Chicago ou Los Angeles. Testemunhei ambos os casos.


			“Não há nada bom ou ruim”, disse Shakespeare, “mas o pensamento o faz assim.”


			Abe Lincoln certa vez observou que “a maioria das pessoas é tão feliz quanto decide ser”. Ele tinha razão. Vi uma ilustração vívida dessa verdade enquanto subia as escadas da estação de trem de Long Island, em Nova York. Bem na minha frente havia trinta ou quarenta meninos mancos, usando bengalas e muletas, lutando para subir as escadas. Um menino teve de ser carregado. Fiquei surpreso com as risadas e a alegria deles. Comentei sobre isso com um dos homens responsáveis pelos meninos. “Ah, sim”, disse ele, “quando um garoto percebe que vai ficar aleijado para o resto da vida, é um grande choque a princípio. Mas, depois que esse choque passa, eles costumam se resignar ao seu destino e vivem tão felizes quanto as crianças que não precisam de muletas.”


			Tirei o chapéu para aqueles meninos. Eles me ensinaram uma lição que espero nunca esquecer.


			Trabalhar sozinho na sala fechada de um escritório não apenas é solitário, mas também impede que façamos amizade com outros funcionários da empresa. A señora Maria Gonzalez, de Guadalajara, México, trabalhava nessas condições. Invejava a relação amigável que as outras pessoas na empresa nutriam umas com as outras, pois ouvia suas conversas e risadas. Quando passava por eles no corredor durante as primeiras semanas trabalhando na empresa, ela olhava para o outro lado, tímida.


			Depois de algumas semanas, disse a si mesma: “Maria, você não pode esperar que essas pessoas te abordem. É você quem precisa sair e conhecê-las”. Em sua próxima ida ao bebedouro, Maria abriu um sorriso simpático e foi dizendo “Oi, tudo bem com você?” para cada uma das pessoas que encontrava. O efeito foi imediato. Os sorrisos e acenos foram retribuídos, o corredor parecia mais claro, e o trabalho, mais amigável. Pessoas que ela apenas via pelos corredores se tornaram verdadeiros amigos. Seu trabalho e sua vida ficaram mais agradáveis e interessantes.


			Leia com muita atenção este sábio conselho do ensaísta e editor Elbert Hubbard – mas lembre-se: de que lê-lo não lhe trará nenhum benefício; é necessário aplicá-lo:


			Sempre que você sair de casa, erga a cabeça e encha os pulmões ao máximo, absorva a luz do sol, cumprimente seus amigos com um sorriso e deposite sua alma em cada aperto de mão que distribuir. Não tenha medo de ser mal interpretado e não perca um minuto sequer pensando em seus inimigos. Tente manter firme em sua mente aquilo que você gostaria de fazer; e então, sem desviar a direção, você caminhará direto para a sua meta. Mantenha sua mente nas coisas grandes e esplêndidas que gostaria de fazer. Então, com o passar dos dias, você se verá aproveitando as oportunidades necessárias para a realização dos seus desejos, assim como o coral retira das marés os elementos essenciais para a sua subsistência. Crie em sua mente a imagem da pessoa capaz, sincera e útil que deseja ser; o pensamento que você nutre te transforma a cada hora neste indivíduo em particular. (…) O pensamento é supremo. Preserve uma mentalidade correta, de coragem, franqueza e bom ânimo. Pensar de maneira adequada é criar. Todas as coisas provêm do desejo, e toda oração sincera é respondida. Nós nos transformamos naquilo em que nossos corações estão fixados. Erga a cabeça e respire fundo. Nós somos deuses em crisálidas.


			Os chineses dos tempos antigos eram muito sábios quanto aos caminhos do mundo. Eles tinham um provérbio que você e eu deveríamos recortar e colocar dentro da carteira. Diz assim: “Um homem que não sabe sorrir não deve abrir uma loja”.


			Seu sorriso é um mensageiro da sua boa vontade. Seu sorriso ilumina a vida de todos que o veem. Para alguém que já passou por uma dúzia de pessoas carrancudas, que torcem o nariz ou viram o rosto, seu sorriso é como o a luz do sol atravessando as nuvens. Especialmente quando este alguém está sob a pressão de seus chefes, clientes, professores, pais ou filhos, um sorriso pode ajudá-lo a perceber que nem tudo está perdido: há alegria no mundo.


			Alguns anos atrás, uma loja de departamentos na cidade de Nova York reconheceu que seus balconistas estavam sob grande estresse durante a correria do Natal, portanto apresentou aos leitores de seus anúncios a seguinte filosofia:


			O VALOR DE UM SORRISO NO NATAL


			Não custa nada, mas surte muito efeito.


			Enriquece quem o recebe sem empobrecer quem o dá.


			Acontece num piscar de olhos, mas pode durar uma vida inteira na memória.


			Ninguém é tão rico que possa viver sem ele nem tão pobre que não possa aproveitar seus benefícios.


			Traz felicidade ao lar, encoraja a boa vontade nos negócios e é a senha dos amigos.


			É repouso para o cansado, luz para o desanimado, acolhimento para o cabisbaixo e o melhor antídoto da natureza para os problemas.


			Ainda assim, não se pode comprá-lo, pegá-lo emprestado, roubá-lo ou implorar por ele; não tem serventia se não for doado.


			E, se na correria de última hora do Natal algum dos nossos atendentes estiver cansado demais para lhe dar um sorriso, podemos lhe pedir que deixe um dos seus?


			Ninguém precisa tanto de um sorriso quanto aquele que já não tem mais nenhum a oferecer!


			Princípio 2


			Sorria.
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			Se você não fizer isso, terá grandes problemas


			Em 1898, algo trágico aconteceu no Condado de Rockland, em Nova York. Uma criança havia falecido, e os vizinhos estavam todos se preparando para ir ao funeral. Jim Farley foi até o celeiro colocar a sela em seu cavalo. O chão estava coberto de neve; o ar, gelado e cortante. O cavalo não se exercitava há dias, portanto ao ser levado até o bebedouro, agitou-se, tomado pela animação. Chutando o ar com os calcanhares, acertou Jim Farley e tirou-lhe a vida. Foi assim que a pequena vila de Stony Point não teve apenas um, mas dois funerais naquela semana.


			Jim Farley deixou a esposa, três filhos e algumas centenas de dólares do seguro.


			Seu filho mais velho, Jim, tinha dez anos de idade e foi trabalhar em uma olaria, revolvendo areia, despejando-a nos moldes e virando os tijolos para que secassem ao sol. Esse garoto, Jim, nunca teve a chance de estudar. Mas, com sua amabilidade natural, ele tinha o talento de fazer as pessoas gostarem dele, portanto entrou para a política. Com o passar dos anos, desenvolveu uma habilidade incrível de se lembrar do nome de qualquer pessoa. Ele nunca pôs os pés em uma escola, mas, antes dos quarenta e seis anos de idade, quatro faculdades o homenagearam com diplomas honorários; além disso, ele se tornou presidente do Comitê Nacional Democrata e Diretor-geral dos Correios dos Estados Unidos.


			Certa vez, entrevistei Jim Farley e perguntei-lhe qual era o segredo de seu sucesso. Ele respondeu:


			– Trabalho duro.


			Ao que retruquei:


			– Deixe de graça.


			Então ele me perguntou qual eu achava ser a razão de seu sucesso. Eu respondi:


			– Fiquei sabendo que você é capaz de chamar dez mil pessoas pelo primeiro nome.


			– Não. Deram-lhe a informação errada – ele disse. – Sou capaz de chamar cinquenta mil pessoas pelo primeiro nome.


			Não se engane. Essa habilidade ajudou o senhor Farley a colocar Franklin Delano Roosevelt na Casa Branca quando organizou sua campanha em 1932.


			Durante os anos em que Jim Farley trabalhou como vendedor ambulante de artigos de gesso e o período em que foi funcionário público de Stony Point, ele desenvolveu um sistema para se lembrar de nomes.


			No começo, era um sistema muito simples. Sempre que conhecia uma pessoa nova, ele descobria seu nome completo e alguns fatos sobre a família, o trabalho e as opiniões políticas dela. Memorizava bem todos esses fatos como parte do retrato do novo conhecido em sua mente e, na próxima vez que encontrava a pessoa, ainda que fosse um ano depois, ele era capaz de cumprimentá-la, perguntar da família e do jardim que ela cultivava no quintal. Não é à toa que teve de desenvolver um sistema mais avançado!


			Meses antes disso, tivera início a campanha de Roosevelt para presidente. Jim Farley escreveu diariamente centenas de cartas a pessoas de todos os estados do Oeste e Noroeste. Depois subiu em um trem e, em dezenove dias, percorreu vinte estados e quase vinte mil quilômetros; viajou em carroças, trens, carros e barcos. Ele chegava à cidade, reunia o povo no almoço, café da manhã, chá ou jantar e tinha com eles uma “conversa franca”. Depois partia às pressas outra vez e iniciava mais uma parte de sua jornada.


			Assim que voltou para casa, o senhor Farley escreveu para uma pessoa de cada cidade que visitara, pedindo uma lista com o nome de todos os cidadãos com quem havia conversado. A lista final continha milhares e milhares de nomes; ainda assim, cada um deles foi agraciado com a honra de receber uma carta pessoal de James Farley. Elas começavam com “Querido Bill” ou “Querida Jane” e sempre eram assinadas por “Jim”.


			Jim Farley descobriu cedo na vida que a maioria das pessoas está mais interessada em seu próprio nome do que em todos os outros nomes do mundo juntos. Lembre-se de um nome, pronuncie-o com facilidade e você terá feito um elogio sutil e muito eficaz. Mas se esqueça de um ou escreva-o do jeito errado e se colocará em uma situação de grande desvantagem. Por exemplo, certa vez organizei um curso de comunicação em Paris e enviei cartas padronizadas a todos os estadunidenses que moravam na cidade. Datilógrafos franceses que provavelmente tinham pouco conhecimento da língua inglesa preencheram os nomes e, como era de se esperar, cometeram erros. Um homem, gerente de um grande banco estadunidense em Paris, me enviou uma repreensão severa porque seu nome havia sido escrito da maneira incorreta.


			Às vezes é difícil lembrar-se de um nome, principalmente se for difícil de pronunciá-lo. Em vez de tentar aprendê-lo, muitas pessoas o ignoram ou o substituem por um apelido mais fácil. Sid Levy foi responsável durante algum tempo por um cliente que se chamava Nicodemus Papadopoulos. A maioria das pessoas o chamava apenas de “Nick”. Levy nos contou: “Fiz um esforço extra para pronunciar seu nome várias vezes comigo mesmo antes de visitá-lo. Quando o cumprimentei pelo nome completo – ‘Boa tarde, senhor Nicodemus Papadoulos’ –, ele ficou chocado. Pelo que pareceram vários minutos, não houve resposta alguma. Finalmente, ele disse com lágrimas rolando pelo rosto: ‘Senhor Levy, em todos os quinze anos que vivo neste país, ninguém jamais se esforçou para me chamar pelo meu nome de batismo’.”


			Qual foi o motivo do sucesso de Andrew Carnegie?


			Ele era chamado de rei do aço; no entanto, sabia pouco sobre fabricação de aço. Havia centenas de pessoas sob sua supervisão que tinham muito mais conhecimento sobre aço do que ele.


			No entanto, ele sabia como lidar com pessoas, e foi essa habilidade que o tornou rico. No início da vida, ele mostrou ter talento para a organização, competência para a liderança. Aos dez anos de idade, ele também havia descoberto a espantosa importância que as pessoas atribuem ao próprio nome. Portanto, usou essa descoberta para conseguir cooperação. Para ilustrar: quando ele era um garotinho, ainda na Escócia, capturou uma coelha que, por coincidência, estava prenha. Pronto! Como em um passe de mágica, viu-se responsável por um ninho inteiro de coelhinhos; e não tinha nada com que os alimentar. Mas ele teve uma ideia brilhante. Disse aos meninos e meninas da vizinhança que, se saíssem para colher trevos e dentes-de-leão suficientes para alimentar os coelhos, o nome dos bichinhos seriam escolhidos em homenagem a eles.


			O plano funcionou perfeitamente, e Carnegie nunca esqueceu essa história.


			Anos depois, ele ganhou milhões usando a mesma psicologia nos negócios. Por exemplo, quando quis vender trilhos de aço à Pennsylvania Railroad. J. Edgar Thomson era o presidente da empresa na época, então Andrew Carnegie construiu uma enorme usina siderúrgica em Pittsburgh e a chamou de “Edgar Thomson Steel Works”.


			Eis aqui um enigma. Veja se consegue desvendá-lo. Quando a Pennsylvania Railroad precisou de trilhos de aço, onde você acha que J. Edgar Thomson os comprou? Da Sears, Roebuck? Não. Não. Você errou. Tente outra vez.


			Quando Carnegie e George Pullman lutavam entre si pela supremacia dos vagões-leitos no ramo ferroviário, o rei do aço lembrou-se novamente da lição dos coelhinhos.


			A Central Transportation Company, dirigida por Andrew Carnegie, estava em guerra com a empresa que pertencia a Pullman. Ambas queriam obter o fornecimento dos vagões-leitos da Union Pacific Railroad, brigando um com o outro, abaixando preços e destruindo todas as possibilidades de lucro. Tanto Carnegie quanto Pullman foram a Nova York para ver o conselho de diretores da Union Pacific. Ao se encontrarem certa noite no Hotel St. Nicholas, Carnegie disse:


			– Boa noite, senhor Pullman, não acha que estamos fazendo papel de bobos?


			– Como assim? – Pullman questionou.


			Então Carnegie expôs o que tinha em mente: uma fusão dos interesses de ambos. Ele detalhou em termos atrativos as vantagens mútuas de trabalhar um com o outro, em vez de um contra o outro. Pullman ouviu com atenção, mas não se convenceu por completo. Por fim, ele perguntou:


			– Como você chamaria a nova empresa?


			E Carnegie respondeu sem hesitar:


			– Ora, Pullman Palace Car Company, é claro.


			O rosto de Pullman se iluminou.


			– Venha até o meu quarto – disse ele. – Vamos conversar sobre isso. Aquela conversa fez história no ramo industrial.


			Essa política de lembrar e honrar o nome de seus amigos e parceiros de negócios foi um dos segredos da liderança de Andrew Carnegie. Orgulhava-se de sua capacidade de chamar muitos de seus operários pelo primeiro nome e gabava-se de que, durante o período em que esteve no comando, nenhuma greve jamais perturbou as chamas de suas siderúrgicas.


			Benton Love, presidente do Texas Commerce Bancshares, acredita que quanto maior uma corporação, mais fria ela se torna. “Uma maneira de aquecê-la”, afirmou, “é lembrando-se do nome das pessoas. O executivo que alega não conseguir lembrar-se de nomes está ao mesmo tempo alegando que não consegue lembrar-se de uma parte significativa de seu negócio, portanto opera em areia movediça.”


			Karen Kirsch, de Rancho Palos Verdes, Califórnia, comissária de bordo da TWA, transformou em hábito a prática de aprender o nome do maior número possível de passageiros em sua cabine e usá-los durante o voo. Isso resultou em muitos elogios ao seu serviço, expressos tanto a ela quanto à companhia aérea. Um passageiro escreveu: “Faz um bom tempo que não voo pela TWA, mas a partir de agora meus voos serão sempre com vocês. Sinto que esta companhia aérea adotou um atendimento muito personalizado, e isso é importante para mim”.


			As pessoas têm tanto orgulho de seu nome que se esforçam para perpetuá-los a qualquer custo. Mesmo o velho P. T. Barnum, fanfarrão, colérico e o maior showman de seu tempo, decepcionado por não ter tido filhos homens para carregar seu nome, ofereceu ao neto, C. H. Seeley, US$25.000 para adotar o nome “Barnum” Seeley.


			Por muitos séculos, nobres e magnatas apoiaram artistas, músicos e autores para que suas obras criativas fossem dedicadas a eles.


			Bibliotecas e museus devem suas coleções mais ricas a pessoas que não suportariam imaginar seu nome sendo apagado da memória da raça humana. A Biblioteca Pública de Nova York possui as coleções Astor e Lenox. O Metropolitan Museum perpetua o nome de Benjamin Altman e o de J. P. Morgan. E quase todas as igrejas são embelezadas por vitrais que homenageiam o nome de seus doadores. Grande parte dos edifícios de muitas universidades levam o nome de doadores que contribuíram com grandes somas de dinheiro para obter essa honra.


			A maioria das pessoas não se lembra de nomes simplesmente por não gastarem o tempo e a energia necessários para concentrar-se, repeti-los e fixá-los permanentemente em sua memória. Inventam desculpas para si mesmas, dizem estar ocupadas demais.


			Mas acho difícil que estejam mais ocupadas do que Franklin D. Roosevelt; e ele reservou um tempo para memorizar até o nome dos mecânicos com quem entrava em contato.


			Outra ilustração: a companhia Chrysler construiu um carro especial para o senhor Roosevelt, que não podia dirigir um carro padrão por não ter o movimento das pernas. W. F. Chamberlain e um dos mecânicos foram entregá-lo na Casa Branca. Tenho diante de mim uma carta do senhor Chamberlain relatando sua experiência.


			“Eu ensinei o presidente Roosevelt a dirigir um carro com muitos acessórios incomuns, mas ele também me ensinou muito sobre a arte de lidar com pessoas.


			“Quando visitei a Casa Branca, o presidente foi extremamente agradável e alegre ao nos receber. Chamou-me pelo nome, deixou-me muito à vontade e me surpreendeu ainda mais ao demonstrar um verdadeiro interesse pelas coisas que eu tinha para lhe mostrar e dizer. O carro foi projetado de modo a ser conduzido apenas com as mãos. Uma multidão se reuniu para ver o carro, e o presidente comentou: ‘Achei maravilhoso. Tudo o que precisa fazer é apertar um botão e ele se move; conduzi-lo não demanda esforço algum. Achei fantástico, mas não consigo entender o que o faz andar. Adoraria ter tempo para desmontá-lo e ver como funciona’.


			“Enquanto os amigos e associados de Roosevelt admiravam a máquina, ele disse na presença de todos: ‘Senhor Chamberlain, agradeço muito todo o tempo e esforço que o senhor depositou no desenvolvimento deste carro. Fez um excelente trabalho’. Admirou o radiador, o espelho retrovisor, o relógio, o isqueiro, a qualidade do estofado, a posição do assento do motorista, as maletas especiais no porta-malas com o seu monograma em cada uma delas. Em outras palavras, prestou atenção em todos os detalhes, os quais sabia que eu havia planejado com muito esmero. Fez questão de mostrar essas várias peças e todos os acessórios à senhora Roosevelt, à senhora Perkins, secretária do Trabalho, e à sua secretária. Mandou até chamar o velho porteiro da Casa Branca e disse-lhe: ‘George, espero que tenha um cuidado especial com essas maletas’.


			“Quando a aula de direção terminou, o presidente virou-se para mim e disse: ‘Bom, senhor Chamberlain, o Conselho da Reserva Federal está me esperando há meia hora. É melhor eu voltar ao trabalho’.


			“Eu havia levado um mecânico comigo para a Casa Branca. Ele foi apresentado a Roosevelt assim que chegamos. Não chegou a conversar com o presidente e Roosevelt ouviu seu nome apenas uma vez. Ele era um sujeito tímido e passou o tempo todo observando de longe. Mas, antes de ir embora, o presidente procurou o mecânico, apertou-lhe a mão, chamou-o pelo nome e agradeceu-lhe pela visita a Washington. E seu agradecimento não foi nem um pouco superficial. Foi muito sincero. Pude sentir.


			“Alguns dias depois de retornar a Nova York, recebi uma fotografia autografada do presidente Roosevelt e uma breve mensagem, na qual ele mais uma vez agradecia pelo meu trabalho. Como ele encontrou tempo para fazer isso é um mistério para mim.”


			Franklin D. Roosevelt sabia que uma das maneiras mais simples, óbvias e fundamentais de conseguir a cooperação das pessoas é se lembrando do nome delas e fazendo-as se sentir importantes. Mas quantos de nós fazemos isso?


			É muito comum, quando somos apresentados a um desconhecido, conversarmos por alguns minutos e sequer nos lembrarmos de seu nome na hora da despedida.


			Uma das primeiras lições que um político aprende é esta: “Lembrar-se do nome de um eleitor é ser um bom político. Esquecer-se é negligência”.


			E a capacidade de lembrar nomes é quase tão importante nos negócios e nos contatos sociais quanto na política.


			Napoleão III, imperador da França e sobrinho do grande Napoleão, gabava-se de que, apesar de todos os seus deveres reais, conseguia se lembrar do nome de todas as pessoas que conhecia.


			Sua técnica? Simples. Se ele não ouvia o nome claramente, dizia: “Perdão, não entendi seu nome”. Então, se fosse um nome incomum, perguntava: “Como se escreve?”


			Durante a conversa, ele se dava o trabalho de repetir o nome várias vezes, tentando associá-lo mentalmente aos traços, à expressão e à aparência geral da pessoa.


			Tratando-se de alguém importante, Napoleão se esforçava ainda mais. Assim que Sua Alteza Real ficava a sós, escrevia o nome em um pedaço de papel, observava-o, concentrava-se nele, fixava-o bem em sua mente e depois rasgava o papel. Dessa maneira, ele obtinha uma impressão visual do nome, bem como uma impressão auditiva.


			Tudo isso leva tempo, mas “boas maneiras”, disse Emerson, “se constroem com pequenos sacrifícios”.


			A importância de lembrar e usar nomes não é prerrogativa apenas de reis e executivos de empresas. Funciona para todos nós. Ken Nottingham, funcionário da General Motors em Indiana, costumava almoçar no refeitório da empresa. Ele notou que a mulher que trabalhava atrás do balcão estava sempre com uma cara fechada.


			“Ela estava fazendo sanduíches há cerca de duas horas e eu era apenas mais um. Eu fiz meu pedido, ela pesou o presunto em uma balança pequena, colocou uma folha de alface, algumas batatas fritas e me entregou a bandeja.


			“No dia seguinte, entrei na mesma fila. Era a mesma mulher, a mesma carranca. A única diferença foi que notei o nome dela no crachá. Então eu sorri e falei: ‘Olá, Eunice’, e prossegui fazendo meu pedido. Ela se esqueceu da balança, empilhou várias fatias de presunto, colocou três folhas de alface e amontoou as batatas fritas até transbordarem do prato.”


			Devemos estar cientes da mágica que um nome carrega e perceber que esse item único é propriedade exclusiva da pessoa com quem estamos lidando… e de mais ninguém. O nome distingue o indivíduo; torna-o singular entre todos os outros. A informação que transmitimos ou o pedido que fazemos assume uma importância especial quando abordamos a situação usando o nome da pessoa. Da garçonete ao executivo sênior, chamar as pessoas pelo nome fará mágica quando estivermos lidando com elas.


			Princípio 3


			Lembre-se: o nome de uma pessoa é para ela o som mais agradável e importante de qualquer idioma.
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			Uma maneira fácil de tornar-se bom de conversa


			Algum tempo atrás, participei de uma partida de bridge. Eu não sei jogar bridge, e havia uma mulher conosco que também não sabia. Ela descobriu que eu havia sido um dos gerentes de Lowell Thomas antes de ele ir para o rádio e que, naquela época, fizera muitas viagens pela Europa enquanto o ajudava a preparar as conferências ilustradas que ele costumava fazer. Então ela disse:


			– Ah, senhor Carnegie, quero muito que me conte sobre todos os lugares maravilhosos que já visitou e as belas paisagens que viu.


			Quando nos sentamos no sofá, a mulher comentou que ela e o marido haviam retornado recentemente de uma viagem à África.


			– África! – exclamei. – Que interessante! Sempre quis conhecer a África, mas nunca tive a oportunidade de viajar para lá, com a exceção de uma única estada de vinte e quatro horas em Argel. Diga-me, a senhora visitou o Sudão? Sim? Sorte a sua! Eu adoraria viajar para lá. Conte como foi sua experiência na África.


			O assunto a manteve falando por quarenta e cinco minutos. Ela não voltou a me perguntar sobre os lugares que eu havia visitado, pois a vontade dela não era de me ouvir falar sobre minhas viagens; era encontrar um ouvinte interessado, para que pudesse dar vazão ao seu ego e contar onde estivera.


			Incomum? Não. Muitas pessoas são assim.


			Uma editora de livros de Nova York ofereceu um jantar para o qual fui convidado. Nesse evento, conheci um ilustre botânico. Eu nunca havia conversado com um botânico antes e o achei fascinante. Passei a conversa completamente envolvido no assunto, ouvindo-o falar sobre plantas exóticas e experimentos no desenvolvimento de novas formas de vida vegetal e jardins internos (chegou até a me contar fatos surpreendentes sobre a humilde batata). Eu tinha meu próprio jardinzinho interno, e ele teve a bondade de sugerir como eu poderia resolver alguns dos meus problemas.


			Como eu disse, estávamos em um jantar. Havia cerca de uma dúzia de outros convidados, mas eu violei os cânones da etiqueta, ignorei todos os outros e conversei por horas com o botânico.


			Deu meia-noite. Cumprimentei a todos eles e fui embora. O botânico voltou-se então para o nosso anfitrião e fez-me vários elogios gentis. Disse que eu era “muito estimulante”. E dentre muitos adjetivos que atribuiu a mim, terminou dizendo que eu era “muito bom de conversa”.


			Muito bom de conversa? Ora, eu não disse quase nada. Não conseguiria dizer nada, e se quisesse teria de mudar de assunto, pois tenho tanto conhecimento de botânica quanto da anatomia dos pinguins. Mas uma coisa eu fiz: ouvi atentamente. E ouvi porque estava genuinamente interessado. Ele percebeu meu interesse e isso, naturalmente, o agradou. Prestar atenção ao ouvir é um dos maiores elogios que podemos fazer a alguém. “Poucos seres humanos”, escreveu Jack Woodford em Strangers in Lave, “são imunes à vaidade resultante de receber atenção individida”. Eu fui ainda mais longe, pois não apenas prestei atenção individida a ele. Fui “sincero na aprovação e generoso nos elogios”.


			Ao nos despedirmos, disse-lhe que a conversa havia sido extremamente edificante e divertida; e fora mesmo. Disse-lhe também que gostaria de ter todo aquele conhecimento; e gostaria mesmo. Também falei que adoraria fazer um passeio pelos campos, qualquer dia, na companha dele; e adorei. Disse-lhe que seria excelente nos encontrarmos de novo; e foi.


			Isso tudo o fez pensar que sou bom de conversa, mas, na realidade, não fui mais do que um bom ouvinte que o encorajou a falar.


			Qual é o segredo, o mistério, de uma conversa de negócios bem-sucedida? Bem, de acordo com o ex-presidente de Harvard, Charles W. Eliot, “Não há mistério algum por trás das relações comerciais bem-sucedidas. […] Prestar atenção exclusiva à pessoa com quem está conversando é muito importante. Nada é mais lisonjeiro que isso”.


			O próprio Eliot era um grande mestre na arte da escuta. Henry James, um dos primeiros grandes romancistas dos Estados Unidos, recordou: “A escuta de Eliot não era mero silêncio, mas uma espécie de atividade. Ele se sentava com a postura reta, colocava uma mão sobre a outra no colo e não fazia nenhum movimento exceto girar os polegares um ao redor do outro; ora mais rápido, ora mais devagar. Fixava os olhos em seu interlocutor e parecia ouvi-lo tanto com os olhos quanto com os ouvidos. Ele ouvia com a mente e considerava com muita atenção o que a outra pessoa estava dizendo. […] No final de uma conversa, seu interlocutor sentia que ele havia falado”.


			Autoexplicativo, não? Não é preciso estudar quatro anos em Harvard para descobrir isso. No entanto, é comum encontrar donos de lojas de departamentos que alugam imóveis caros, economizam na compra de produtos, enfeitam as vitrines de maneira atraente, gastam milhares de dólares em publicidade e depois contratam atendentes que não conseguem ser bons ouvintes; atendentes que interrompem os clientes, os contradizem, os deixam irritados e praticamente os expulsam da loja.


			Uma loja de departamentos em Chicago quase perdeu uma cliente fiel que gastava com eles milhares de dólares todo ano; isso porque uma vendedora não lhe deu ouvidos. A senhora Henrietta Douglas, que fez nosso curso em Chicago, comprou um casaco em uma liquidação especial. Depois de levá-lo para casa, ela percebeu que havia um rasgo no forro. Ela voltou à loja no dia seguinte e pediu à vendedora para trocá-lo. A atendente recusou-se até mesmo a ouvir sua reclamação.


			– A senhora comprou o casaco em uma liquidação especial – disse, apontando para um aviso na parede. – Leia ali! – exclamou. – Todas as vendas são finais. Depois de comprar, não é possível devolver. Costure você mesma o forro.


			– Mas essa mercadoria veio danificada – reclamou a senhora Douglas.


			– Não faz diferença – a atendente interrompeu. – Final é final.


			A senhora Douglas estava prestes a ir embora indignada, jurando nunca mais voltar àquela loja, quando chegou a gerente do departamento, que a conhecia devido aos seus muitos anos como cliente. A senhora Douglas contou a ela o que havia acontecido.


			A gerente ouviu toda a história com atenção, examinou o casaco e então disse:


			– As liquidações especiais são ‘finais’ para que possamos liberar a mercadoria no final da estação. Mas esta política de não devolução não se aplica a produtos danificados. Garanto que vamos reparar ou substituir o forro, mas, se preferir, podemos devolver o seu dinheiro.


			Que diferença de tratamento! Se aquela gerente não tivesse aparecido e dado ouvidos à cliente, há tanto tempo fidelizada, a loja poderia tê-la perdido para sempre.


			Ouvir é tão importante na vida doméstica quanto no mundo dos negócios. Millie Esposito, de Croton-on-Hudson, Nova York, fazia questão de ouvir com atenção quando um de seus filhos queria falar com ela. Certa noite, ela estava sentada na cozinha com o filho Robert e, após uma breve conversa sobre algo que ele estava pensando, o garoto disse:


			– Mãe, eu sei que você me ama muito.


			A senhora Esposito se emocionou e disse:


			– É claro que eu te amo muito. Você tinha dúvida?


			Robert respondeu:


			– Não, mas eu sei que você me ama de verdade, porque, sempre que quero te falar alguma coisa, você para tudo o que está fazendo e me escuta.


			O ofensor crônico e até mesmo o crítico mais violento costumam ficar mais moderados e contidos na presença de um ouvinte paciente e compassivo, de um ouvinte que se mantém em silêncio enquanto o crítico furioso se dilata como uma cobra-real e expele o veneno de seu sistema. Para ilustrar: uma empresa de telefonia de Nova York descobriu há alguns anos que teria de lidar com um dos clientes mais perversos e mal-educados que já passaram pelo setor de atendimento ao cliente. Houve insultos, reclamações enfurecidas, ameaças de arrancar os fios do telefone. Recusou-se a pagar certas cobranças que declarou serem falsas, escreveu cartas para os jornais. Ele apresentou inúmeras queixas à Comissão da Função Pública e abriu vários processos contra a companhia telefônica.


			Por fim, um dos mediadores mais habilidosos da empresa recebeu a missão de conversar com o cliente tempestuoso. Esse mediador deixou o cliente briguento derramar-se em seu discurso raivoso e o ouviu com toda a paciência; apenas ouvia o que ele tinha a dizer e concordava, solidarizando com sua indignação.


			“Ele estava enfurecido e eu o escutei por quase três horas”, disse o mediador ao relatar sua experiência diante de uma das minhas turmas. “Então voltei outro dia e o ouvi um pouco mais. Conversei com ele quatro vezes, e antes que a quarta visita terminasse eu havia me tornado membro fundador de uma organização que ele estava começando. Ele a nomeou como a ‘Associação Protetora dos Assinantes de Telefone’. Ainda hoje continuo sendo membro dessa organização e, até onde sei, sou o único além daquele senhor.


			“Eu o ouvi e fui solidário a cada um de seus argumentos durante todas as nossas conversas. Ele nunca havia sido atendido por um representante que falasse com ele daquela maneira, e com o tempo acabou sendo quase amigável. O motivo pelo qual fui visitá-lo sequer foi mencionado na primeira visita, nem na segunda, tampouco na terceira. No entanto, na quarta entrevista encerrei o caso por completo: ele pagou todas as suas contas integralmente e, pela primeira vez na história de sua briga com a companhia telefônica, ofereceu-se para retirar as queixas que fizera à Comissão da Função Pública.”


			Sem dúvida, o senhor em questão se considerava um grande herói, defendendo os direitos públicos contra uma exploração cruel. Mas, na realidade, o que ele realmente queria era se sentir importante, e conseguiu esse sentimento de importância a princípio por meio de ameaças e reclamações. Mas, assim que um representante da empresa foi capaz de despertar esse sentimento nele, suas queixas imaginárias desapareceram no ar.


			Certa manhã, anos atrás, um cliente furioso invadiu o escritório de Julian F. Detmer, fundador da Detmer Woolen Company, que mais tarde se tornou a maior distribuidora mundial de lã no ramo de alfaiataria.


			“Este homem nos devia uma pequena quantia em dinheiro”, explicou-me o senhor Detmer. “O cliente negava, mas sabíamos que ele estava errado. Então, nosso departamento de crédito insistiu que ele pagasse a dívida. Depois de receber várias cartas do nosso departamento de crédito, ele fez as malas, viajou até Chicago e correu ao meu escritório. Fez questão de me informar não apenas que não pagaria a conta, mas que nunca mais voltaria a comprar outro produto da Detmer Woolen Company.


			“Ouvi com toda a paciência tudo o que ele tinha a dizer. Fiquei tentado a interrompê-lo, mas percebi que seria uma abordagem ruim. Então o deixei falar tanto quanto queria. Quando ele finalmente se acalmou e mostrou-se receptivo, eu lhe disse em um tom agradável: ‘Quero agradecer por ter vindo a Chicago me inteirar da situação. O senhor me fez um grande favor, pois, se nosso departamento de crédito o incomodou, é possível que esteja incomodando outros bons clientes, e isso não é aceitável. Acredite, estou muito mais ansioso para ouvi-lo do que o senhor para falar’.


			“Essa era a última coisa no mundo que ele esperava ouvir de mim. Acho que ficou um pouco decepcionado por ter viajado até Chicago a fim de me contar uma coisinha ou duas, e, chegando aqui, me viu agradecê-lo em vez de brigar com ele. Assegurei-lhe que apagaríamos a cobrança dos livros e a esqueceríamos, pois ele era um homem muito cuidadoso, com apenas uma conta para cuidar, enquanto nossos funcionários eram responsáveis por milhares. Portanto, era menos provável que ele estivesse errado do que nós.


			“Disse-lhe que entendia exatamente como ele se sentia e que, se eu estivesse em seu lugar, sem dúvida me sentiria da mesma maneira. Como ele se decidira a não comprar mais de nós, recomendei algumas outras casas de lã.


			“No passado, costumávamos almoçar juntos quando ele ia para Chicago, então o convidei para almoçar comigo naquele dia. Ele aceitou com relutância, mas, quando voltamos ao escritório, ele fez a maior encomenda que já fizera. Voltou para casa com um humor abrandado e, querendo ser tão justo conosco quanto fomos com ele, examinou suas contas, encontrou uma que não havia sido paga e nos enviou um cheque com suas desculpas. Continuou sendo amigo e cliente da casa até sua morte, vinte e dois anos depois.”


			Anos atrás, um menino holandês, pobre e imigrante, lavava as vitrines de uma padaria depois da escola para ajudar no sustento de sua família. Os pais eram tão pobres que, além disso, o garoto saía todos os dias com uma cesta nos braços, andava ao redor dos lugares onde as entregas de combustível haviam sido feitas e recolhia os pedaços de carvão que tinham caído pelo caminho. Aquele menino, Edward Bok, nunca estudou mais do que seis anos em toda a sua vida; no entanto, acabou se tornando um dos editores de revistas mais bem-sucedidos da história do jornalismo norte-americano. Como ele chegou lá? Essa é uma longa história, mas a maneira como começou sua jornada pode ser contada brevemente. Bok começou usando os princípios recomendados neste capítulo.


			Ele abandonou a escola aos treze anos para trabalhar como office-boy da Western Union, mas não desistiu nem por um momento da ideia de estudar. Em vez disso, passou a ser autodidata. Economizou nas passagens de bonde e ficou sem almoçar até ter dinheiro suficiente para comprar uma enciclopédia de biografias de proeminentes pessoas do país; então, fez uma coisa inédita: leu sobre a vida delas e escreveu para elas pedindo mais informações sobre sua infância. Ele era um bom ouvinte e pediu a pessoas famosas que contassem mais sobre si mesmas. Escreveu para o general James A. Garfield, que então concorria à presidência, perguntando se era verdade que ele já havia sido ajudante de convés em um canal; e Garfield respondeu. Escreveu ao general Grant, perguntando sobre certa batalha; Grant desenhou um mapa para ele, convidou o menino de quatorze anos para jantar e passou a noite conversando com ele.


			Em pouco tempo, nosso mensageiro da Western Union passou a trocar correspondências com muitas das pessoas mais famosas do país: Ralph Waldo Emerson, Oliver Wendell Holmes, Longfellow, senhora Abraham Lincoln, Louisa May Alcott, general Sherman e Jefferson Davis. Ele não apenas trocou correspondências com essas pessoas ilustres, mas também, assim que tirou férias, visitou várias delas e foi muito bem recebido em suas casas. A experiência o imbuiu de uma confiança inestimável. Esses homens e mulheres o inspiraram com uma visão e ambição que moldaram sua vida. E tudo isso, repito, só foi possível devido à aplicação dos princípios que estamos discutindo aqui.


			Isaac F. Marcosson, um jornalista que entrevistou centenas de celebridades, declarou que muitas pessoas deixam de causar boa impressão nas outras porque não ouvem atentamente. “Elas ficam tão preocupadas com o que vão dizer a seguir que não se dispõem a ouvir de verdade. […] Pessoas muito importantes me confessaram que preferem bons ouvintes a bons falantes; no entanto, a capacidade de ouvir parece ser mais rara do que qualquer outra boa característica.”


			E não são apenas as figuras importantes que anseiam por um bom ouvinte: as pessoas comuns, também. Como disse certa vez o Reader’s Digest: “Muitas pessoas procuram um médico quando, na verdade, tudo o que desejam é uma audiência”.


			Durante os tempos mais sombrios da Guerra Civil, Lincoln escreveu a um velho amigo em Springfield, Illinois, pedindo-lhe que fosse a ­Washington. Lincoln disse que estava tendo alguns problemas e queria discuti-los com ele. O antigo vizinho visitou a Casa Branca, e Lincoln falou-lhe por horas sobre a conveniência de emitir uma proclamação libertando os escravos. Repassou todos os argumentos a favor e contra tal decisão e, em seguida, leu cartas e artigos de jornal, alguns denunciando-o por não libertar os escravos e outros denunciando-o por medo de que ele os libertasse. Depois de falar por horas, ele apertou a mão de seu antigo vizinho, deu-lhe boa-noite e o mandou de volta para Illinois sem nem sequer pedir sua opinião. Lincoln passara todo aquele tempo falando sozinho. Aquilo pareceu clarear a mente dele. “Ele pareceu sentir-se mais tranquilo depois daquela conversa”, disse o velho amigo. Lincoln não estava em busca de conselhos. Queria apenas um ouvinte amigável e compassivo com quem pudesse desabafar. Isso é o que todos nós queremos quando estamos com problemas. E costuma ser o que o cliente irritado deseja, assim como o funcionário insatisfeito ou o amigo magoado.


			Um dos grandes ouvintes dos tempos modernos foi Sigmund Freud. Um homem que conheceu Freud descreveu sua forma de escuta da seguinte maneira: “Fiquei tão impressionado que nunca me esquecerei dele. Ele tinha características que eu jamais encontrara em nenhum outro homem. Eu jamais vira alguém prestar atenção tão absoluta. Não tinha nada a ver com aquela coisa de ‘olhar que penetra a alma’. Seus olhos transmitiam suavidade e gentileza. Seu tom de voz era baixo e cordial. Seus gestos eram poucos. Mas a atenção que ele me deu e a forma como apreciava o que eu dizia, mesmo quando dizia mal, eram extraordinárias. Você não faz ideia de como foi importante ser ouvido assim.”


			Se quiser saber como fazer as pessoas te evitarem, rirem de você pelas costas e até o desprezarem, aqui vai a receita: não dê ouvidos a ninguém por muito tempo. Fale incessantemente de si mesmo. Se tiver uma ideia enquanto outra pessoa está falando, não a espere terminar: vá direto ao ponto e a interrompa no meio de uma frase.


			Você conhece pessoas assim? Eu conheço, infelizmente; e a parte assustadora disso é que algumas delas são um tanto proeminentes.


			Chatos, é isso que eles são; chatos inebriados pelo próprio ego, embriagados com o sentimento da própria importância.


			As pessoas que falam apenas de si mesmas pensam apenas em si mesmas. E “aqueles que pensam apenas em si mesmos”, disse o doutor Nicholas Murray Butler, presidente de longa data da Universidade de Columbia, “são irremediavelmente ignorantes. Não sabem de nada; não importa o quão instruídos sejam”.


			Portanto, se você deseja ser bom de conversa, seja um ouvinte atento. Para ser interessante, seja interessado. Faça perguntas que os outros gostem de responder. Incentive-os a falar de si mesmos e de suas realizações.


			Lembre-se de que as pessoas estão cem vezes mais interessadas em si mesmas, nos próprios desejos e problemas do que em você e suas angústias. A dor de dente de alguém é mais importante para ela do que a fome na China, que mata um milhão de pessoas. Um furúnculo no próprio pescoço interessa-lhe mais do que quarenta terremotos na África. Pense nisso na próxima vez que iniciar uma conversa.


			Princípio 4


			Seja um bom ouvinte. Incentive os outros a falarem de si mesmos.
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			Como despertar interesse nas pessoas


			Todos os que já foram hóspedes de Theodore Roosevelt ficaram surpresos com a amplitude e a diversidade de seu conhecimento. Fosse seu visitante um vaqueiro ou um cavaleiro, um político de Nova York ou um diplomata, Roosevelt sabia o que dizer. E como fazia isso? A resposta é simples. Sempre que Roosevelt se preparava para receber um visitante, ficava acordado até tarde na noite anterior, lendo sobre o assunto pelo qual sabia que o convidado tinha grande interesse.


			Roosevelt sabia, como todos os líderes sabem, que a estrada real para o coração de uma pessoa é falar sobre as coisas que ela mais valoriza.


			O genial William Lyon Phelps, ensaísta e professor de literatura em Yale, aprendeu essa lição cedo na vida.


			“Uma vez, quando eu tinha oito anos de idade, fui visitar minha tia Libby Linsley e passar um fim de semana em sua casa, que ficava em Stratford, no Housatonic”, escreveu ele em seu ensaio Human Nature. “Em uma das noites, chegou um homem de meia-idade que, após uma conversa amigável com minha tia, dedicou sua atenção a mim. Naquela época, por acaso, eu nutria um gigantesco interesse por barcos, e o visitante falava do assunto de uma maneira que me pareceu particularmente interessante. Depois que ele foi embora, falei dele com entusiasmo. Que homem legal! Minha tia me informou que ele era um advogado de Nova York e não dava a mínima para barcos; não tinha o menor interesse no assunto. ‘Mas por que então ficou falando o tempo todo sobre barcos?’


			“‘Porque ele é um cavalheiro. Percebeu que você tinha interesse no assunto e falou sobre as coisas que você mais gosta e aprecia. Ele foi agradável.’”


			E William Lyon Phelps acrescentou: “Nunca me esqueci do comentário de minha tia”.


			Enquanto escrevo este capítulo, tenho diante de mim uma carta de Edward L. Chalif, que costumava dedicar-se ao trabalho de escoteiro.


			“Um dia precisei de um favor”, escreveu o senhor Chalif. “Um grande acampamento de escoteiros estava acontecendo na Europa, e eu queria que o presidente de uma das maiores corporações dos Estados Unidos pagasse as despesas da viagem de um dos meus rapazes.


			“Felizmente, pouco antes de ir ver este homem, ouvi dizer que ele havia emitido um cheque de um milhão de dólares, e este fora cancelado, mas ele ainda o mantinha consigo.


			“Portanto, a primeira coisa que fiz quando entrei no escritório dele foi pedir para ver o cheque. Um cheque de um milhão de dólares! Eu disse a ele que não sabia que alguém já havia passado um cheque com valor tão alto. Falei que contaria aos meus rapazes que pude ver um cheque de um milhão de dólares de verdade. Ele me mostrou o cheque com alegria; eu o admirei e pedi-lhe que me contasse como foi assinado.”


			Notou que o senhor Chalif não começou falando sobre os escoteiros, ou o acampamento na Europa, ou sobre o assunto que lhe interessava? Ele falou sobre o que despertava o interesse do outro. Eis aqui o resultado:


			“Alguns instantes depois, o homem com quem eu conversava disse: ‘Ah, a propósito, o que trouxe o senhor aqui?’ E foi quando eu lhe disse.


			“Para minha grande surpresa”, continua o senhor Chalif, “ele não apenas concedeu imediatamente o que pedi, mas muito mais. Eu havia pedido que patrocinasse a viagem de apenas um menino à Europa; ele patrocinou a viagem de cinco deles e a minha, me deu uma carta de crédito de mil dólares e nos disse para ficar na Europa por sete semanas. Além disso, deu-me cartas de apresentação para que entregasse aos diretores de suas filiais, colocando-os à nossa disposição. Depois, ele mesmo nos encontrou em Paris e nos mostrou a cidade. Desde então, ele empregou alguns dos rapazes cujos pais passavam dificuldades e ainda é ativo em nosso grupo.


			“No entanto, sei que, se eu não tivesse descoberto o que despertava seu interesse e quebrado o gelo antes de fazer o pedido, não teria sido tão simples abordá-lo.”


			Esta é uma técnica valiosa para usar nos negócios? Será? Vejamos. Olhe o exemplo de Henry G. Duvernoy, da Duvernoy and Sons, uma empresa atacadista de panificação em Nova York.


			O senhor Duvernoy estava tentando vender seus pães para um certo hotel de Nova York. Ele telefonava toda semana para o gerente há quatro anos. Frequentava os mesmos eventos sociais que ele. Chegou a alugar quartos no hotel e dormir lá para conseguir fechar o negócio. Tudo isso sem sucesso.


			“Então”, disse o senhor Duvernoy, “depois de estudar as relações humanas, resolvi mudar minha tática. Decidi descobrir o que despertava o interesse desse homem – o que o deixava entusiasmado.


			“Descobri que ele pertencia a uma sociedade de hoteleiros chamada Hotel Greeters of America. Aliás, ele não apenas pertencia a ela, mas seu entusiasmo transbordante o tornara presidente da organização, além de presidente da International Greeters. Não importava onde as convenções fossem realizadas, ele estaria lá.


			“Portanto, ao vê-lo no dia seguinte, comecei a falar sobre a sociedade. Que reação recebi dele. Que reação! Ele conversou comigo por meia hora sobre a Greeters, vibrando de entusiasmo. Pude ver claramente que aquela sociedade não era apenas um hobby, era a verdadeira paixão de sua vida. Antes de eu ir embora, ele me “vendeu” um título de membro de sua organização.


			“Durante essa conversa, não fiz uma menção sequer sobre os pães. Mas, alguns dias depois, um funcionário do hotel me telefonou pedindo que eu levasse algumas amostras e os preços de meus produtos.


			“‘Não sei o que senhor fez com aquele velho garoto,’ parabenizou-me o funcionário, ‘mas com certeza o conquistou!’


			“Pense bem! Tenho dado murro em ponta de faca com aquele homem por quatro anos, tentando conseguir fechar um negócio, e ainda estaria assim se não tivesse finalmente me dado o trabalho de descobrir o que despertava o interesse dele, o assunto sobre o qual gostava de falar.”


			Edward E. Harriman, de Hagerstown, Maryland, escolheu viver no belo Cumberland Valley, em Maryland, depois de cumprir o serviço militar. Infelizmente, naquela época havia poucos empregos disponíveis na região. Uma breve pesquisa revelou que várias empresas na área pertenciam ou eram administradas por um empresário incomum, R. J. Funkhouser, cuja ascensão da pobreza à riqueza intrigou o senhor Harriman. No entanto, ele era conhecido por ser inacessível e não atender candidatos a vagas de emprego. O senhor Harriman escreveu:


			“Conversei com várias pessoas e descobri que o que mais lhe interessava era sua busca por poder e dinheiro. Ele se blindava de pessoas como eu por meio de uma secretária dedicada e severa, portanto estudei os interesses e objetivos dela e só então fiz uma visita não anunciada ao seu escritório. Ela era o satélite que orbitava o senhor Funkhouser há cerca de quinze anos. Quando anunciei meu desejo de fazer a ele uma proposta que poderia acrescentar ao seu sucesso financeiro e político, ela ficou entusiasmada. Também lhe falei sobre a participação dela na carreira bem-sucedida do senhor Funkhouser. Após a nossa conversa, ela marcou para mim uma reunião com ele.


			“Entrei em seu escritório, enorme e intimidador, determinado a não pedir um emprego logo de cara. Ele estava sentado atrás de uma mesa grande, cheia de entalhes, e trovejou para mim: ‘Então, meu jovem?’ ao que respondi: ‘Senhor Funkhouser, acredito que sou capaz de fazer dinheiro para o senhor’. Ele imediatamente se levantou e me convidou a sentar em uma de suas grandes poltronas. Expus minhas ideias e as qualificações que tinha para concretizá-las, bem como a contribuição delas para o seu sucesso pessoal e comercial.


			“‘R. J.’, como passei a chamá-lo no futuro, me contratou no mesmo instante. Por mais de vinte anos tenho crescido em seus empreendimentos e nós dois prosperamos.”


			Conversar pensando no que desperta o interesse do outro compensa para ambas as partes. Howard Z. Herzig, um líder na área de comunicação interna, sempre seguiu esse princípio. Quando questionado sobre qual recompensa ele obteve agindo assim, o senhor Herzig respondeu que não apenas recebeu uma recompensa diferente de cada pessoa com quem conversou, mas que, em geral, a recompensa foi a ampliação de seus horizontes a cada conversa com alguém diferente.


			Princípio 5


			Fale sobre assuntos que interessam à outra pessoa.
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			Como fazer as pessoas gostarem de você de primeira


			Estava eu na fila do correio, na rua 33 com a Eighth Avenue, em Nova York, esperando para enviar uma carta. Percebi que o atendente parecia entediado com o trabalho – pesar envelopes, distribuir selos, dar o troco, emitir recibos –, cansado da mesma rotina monótona ano após ano. Então eu disse a mim mesmo: “Vou tentar fazer aquele atendente gostar de mim. E, é claro, para fazê-lo gostar de mim, tenho de dizer algo gentil; não sobre mim, mas sobre ele”. E foi quando me fiz a seguinte pergunta: “Qual característica nele me causa verdadeira admiração?” Essa pode ser uma pergunta difícil de responder, em especial quando se trata de estranhos; mas, neste caso, acabou sendo fácil. Eu logo identifiquei algo que me causou profunda admiração.


			Portanto, enquanto ele pesava meu envelope, comentei entusiasmado:


			– Eu adoraria ter essa cabeleira toda.


			Ele levantou a cabeça, meio surpreso, e foi abrindo um sorriso.


			– Ah, essa cabeleira aqui já teve dias melhores – respondeu, sendo modesto.


			Assegurei-lhe que, embora pudesse ter perdido um pouco de sua glória com os anos, ainda assim era magnífica. Ele ficou muito contente. Tivemos uma breve conversa agradável e a última coisa que ele me disse foi:


			– Muita gente já elogiou meu cabelo.


			Aposto que ele saiu para almoçar andando nas nuvens naquele dia. Aposto que foi para casa depois do expediente e contou à esposa sobre isso. Aposto que ele se olhou no espelho e disse: “Uau, que bela cabeleira”.


			Contei essa história uma vez em público e um homem me perguntou depois:


			– O que você estava tentando conseguir dele?


			O que eu estava tentando conseguir dele!!! O que eu estava tentando conseguir dele!!!


			Se somos tão desprezíveis e egoístas a ponto de não conseguir espalhar um pouco de felicidade e expressar um pouco de admiração honesta sem tentar obter algo da outra pessoa em troca, se nossas almas não forem maiores do que maçãs azedas, é certo que encontraremos o fracasso que tanto merecemos.


			Ah, sim, eu estava tentando conseguir uma coisa daquele rapaz. Era algo inestimável. E eu consegui. A sensação de ter feito algo por ele sem que ele pudesse fazer absolutamente nada por mim em troca. Esse é um sentimento que flui e ressoa em sua memória muito depois de o incidente ter passado.


			Há uma lei importantíssima da conduta humana. Se obedecermos a essa lei, quase nunca nos envolveremos em situações problemáticas. Na verdade, essa lei, se obedecida, nos trará inúmeros amigos e felicidade constante. Mas, no instante em que a infringirmos, teremos problemas sem fim. A lei é esta: Sempre faça a outra pessoa se sentir importante. John Dewey, como já observamos, disse que o desejo de ser importante é o mais profundo da natureza humana; e William James disse: “O princípio mais profundo da natureza humana é o anseio por ser apreciado”. Como já mencionei, é esse desejo que nos torna distintos dos animais. É esse desejo o responsável pelo próprio desenvolvimento da civilização.


			Os filósofos especulam sobre as regras das relações humanas há milhares de anos e, de toda essa especulação, surgiu apenas um preceito importante. E não é novo. É tão antigo quanto a história da humanidade. Zaratustra o ensinou aos seus seguidores na Pérsia há dois mil e quinhentos anos. Confúcio o pregou na China há vinte e quatro séculos. Lao-tsé, o fundador do taoísmo, ensinou-o a seus discípulos no Vale do Han. Buda o pregou nas margens do Santo Ganges quinhentos anos antes de Cristo. Os livros sagrados do hinduísmo o ensinaram mil anos antes disso. Jesus o ensinou entre as colinas pedregosas da Judeia há dezenove séculos. E foi ele quem resumiu isso a um pensamento – que é provavelmente a regra mais importante do mundo: “Faça aos outros o que você quer que eles lhe façam”.


			Você quer receber a aprovação daqueles a quem encontra. Quer ser reconhecido pelo seu verdadeiro valor. Quer se sentir importante no seu mundinho. Não quer ouvir bajulações falsas e cheias de segundas intenções; você deseja receber reconhecimento sincero. Quer que seus amigos e conhecidos sejam, como disse Charles Schwab, “sinceros em sua aprovação e generosos em seus elogios”. É o que todos queremos.


			Portanto, precisamos obedecer à Regra de Ouro e fazer aos outros o que gostaríamos que eles nos fizessem.


			Como? Quando? Onde? A resposta é: o tempo todo, em qualquer lugar.


			David G. Smith, de Eau Claire, Wisconsin, contou a uma de nossas turmas como lidou com uma situação delicada quando lhe pediram para tomar conta da barraca de bebidas em um show beneficente.


			“Na noite do show, cheguei ao parque e encontrei duas senhoras idosas, de péssimo humor, paradas ao lado da barraca de bebidas. Pelo que parecia, ambas pensavam estar no comando daquele projeto. Enquanto eu tentava ter alguma ideia do que fazer, um dos membros do comitê patrocinador apareceu, me entregou uma caixa para guardar dinheiro e me agradeceu por ter assumido o projeto. Ela apresentou Rose e Jane como minhas ajudantes e foi embora.


			“Houve um grande silêncio. Percebendo que a caixa era um símbolo de autoridade (de certa maneira), eu a entreguei nas mãos de Rose e expliquei que talvez não conseguisse cuidar dela direito, portanto seria melhor se ela assumisse a responsabilidade. Sugeri, então, que Jane mostrasse a dois adolescentes designados para trabalhar na barraca como operar a máquina de refrigerante e pedi que ela ficasse responsável por essa parte do projeto.


			“A noite foi muito agradável; Rose ficou radiante enquanto contava o dinheiro, Jane supervisionou os adolescentes e eu curti o show.”


			Você não precisa esperar até ser embaixador na França ou presidente de um grande comitê para usar essa filosofia de reconhecimento. Pode fazer mágica com ela quase todos os dias.


			Se, por exemplo, a garçonete lhe serve purê de batatas quando, na verdade, você pediu batatas fritas, diga: “Desculpe incomodá-la, mas eu pedi batatas fritas”. Ela provavelmente responderá: “Sem problemas” e ficará contente em trocar as batatas, pois você se mostrou respeitoso.


			Pequenas frases como “Desculpe incomodá-lo”, “Poderia, por gentileza…?” “Poderia, por favor…?” “Você se importa?” “Obrigado”, pequenas cortesias como essas lubrificam as engrenagens da rotina monótona da vida cotidiana; não é à toa que são a marca registrada das boas maneiras.


			Vamos a outra ilustração: os romances de Hall Caine – The Christian, The Deemster, The Manxman, entre eles – foram todos best-sellers no início do século. Milhões de pessoas leram seus romances, incontáveis milhões. Ele era filho de um ferreiro, frequentou a escola por apenas oito anos de sua vida; no entanto, quando faleceu, era o literato mais rico de seu tempo.


			A história é a seguinte: Hall Caine adorava sonetos e baladas, por isso devorou toda a poesia de Dante Gabriel Rossetti. Chegou até a escrever uma palestra elogiando a realização artística de Rossetti e enviou uma cópia para o próprio autor, que ficou encantado. “Qualquer jovem rapaz que tenha uma opinião tão elevada sobre a minha habilidade”, Rossetti provavelmente disse a si mesmo, “há de ser brilhante.” Então Rossetti convidou esse filho de ferreiro para ir a Londres e trabalhar como seu secretário. Esse foi o ponto de virada na vida de Hall Caine, pois, em sua nova posição, ele conheceu os artistas literários da época. Beneficiando-se dos conselhos deles e inspirado por seu incentivo, lançou-se em uma carreira que consagrou seu nome pelo mundo todo.


			Sua casa, Greeba Castle, na Ilha de Man, tornou-se uma espécie de Meca para turistas de todos os cantos do mundo, e ele deixou uma propriedade multimilionária. No entanto – quem sabe –, ele poderia ter morrido pobre e no anonimato se não tivesse escrito aquela carta expressando sua admiração por um homem famoso.


			Tal é o poder, o poder estupendo, do reconhecimento honesto e sincero.


			Rossetti se considerava importante. Isso não é de se estranhar – quase todo mundo se considera importante, muito importante.


			A vida de muitas pessoas talvez fosse muito diferente se alguém as fizesse sentir-se importantes. Ronald J. Rowland, um dos instrutores do nosso curso na Califórnia, também é professor de arte e artesanato. Ele escreveu para nós sobre um aluno dele, de nome Chris, que está em uma turma de iniciantes em artesanato:


			“Chris era um garoto muito calado, tímido e desprovido de autoconfiança; o tipo de aluno que muitas vezes não recebe a atenção que merece. Eu também tenho uma turma avançada cujos membros ganham um certo status. O direito de entrar nessa turma passou a ser visto como uma honra.


			“Na quarta-feira, Chris estava trabalhando com muita dedicação em sua mesa. Eu realmente senti que havia uma chama escondida dentro dele. Perguntei a Chris se ele gostaria de fazer parte da turma avançada. Como eu gostaria de conseguir descrever a expressão no rosto dele, as emoções daquele tímido garoto de quatorze anos, tentando conter as lágrimas.


			“– Quem, eu, senhor Rowland? Sou bom o suficiente?


			“– Sim, Chris, você é bom o suficiente.


			“Precisei me afastar naquele momento porque as lágrimas já enchiam os meus olhos. Quando Chris saiu da aula naquele dia, parecia estar cinco centímetros mais alto. Ele olhou para mim com seus olhos azuis vibrantes e disse com uma voz animada:


			“– Obrigado, senhor Rowland.


			“Chris me ensinou uma lição que jamais esquecerei; ele me lembrou do profundo desejo de nos sentirmos importantes. Para me ajudar a nunca esquecer essa regra, fiz uma placa que diz ‘VOCÊ É IMPORTANTE’. Esta placa está pendurada na frente da sala de aula para todos verem e para me lembrar de que todos os alunos que tenho são igualmente importantes.”


			A verdade nua e crua é que quase todas as pessoas que você conhece se sentem superiores a você de alguma maneira. Um caminho certeiro para o coração delas é deixá-las perceber, de forma sutil, que você reconhece a importância delas, e reconhece isso com sinceridade.


			Lembre-se do que Emerson disse: “Toda pessoa que conheço é superior a mim em algum aspecto. Nisso, aprendo com ela”.


			E a parte lamentável disso é que, não raro, aqueles que têm menos justificativa para nutrir um sentimento de realização reforçam seu ego em um show de exibicionismo e presunção, o que é nauseante. Como disse Shakespeare: “[…] Homem, orgulhoso homem, / Investido de uma pequena e breve autoridade, / […] Apresenta truques fantásticos diante dos céus / Que fazem os anjos chorar”4.


			Vou lhe contar como os empresários que participaram dos meus cursos aplicaram esses princípios e alcançaram resultados impressionantes. Veja o caso de um advogado de Connecticut (por causa de seus parentes, ele prefere não ter seu nome revelado).


			Pouco depois de ingressar no curso, o senhor R dirigiu até Long Island com sua esposa para visitar alguns dos parentes dela. Chegando lá, a esposa o deixou na casa de uma velha tia e saiu às pressas para encontrar alguns dos parentes mais jovens. Visto que logo ele teria de fazer um discurso profissional sobre como aplicava os princípios do reconhecimento, achou que ganharia uma experiência valiosa conversando com aquela senhora, dona da casa. Então ele olhou ao redor para ver o que lhe causava admiração sincera.


			– Esta casa foi construída por volta de 1890, não foi? – ele perguntou.


			– Sim – ela respondeu –, este é exatamente o ano em que foi construída.


			– Ela me lembra a casa em que nasci – completou ele. – É linda. Tem uma ótima estrutura, é espaçosa. A senhora sabe, já não se constroem mais casas como esta.


			– Sim, tem razão – a velha senhora concordou. – Os jovens de hoje em dia não ligam para casas bonitas. Só querem um apartamento minúsculo, já que depois acabam saindo para passear em seus automóveis. Esta é uma casa dos sonhos – disse ela, com uma voz que vibrava lembranças ternas. – Foi construída com muito amor. Meu marido e eu sonhamos com ela por anos e anos antes de construí-la. Não tínhamos um arquiteto. Planejamos tudo sozinhos.


			Ela mostrou a casa ao senhor R, e ele expressou sua sincera admiração pelos belos tesouros que ela havia adquirido em suas viagens e cuidado com tanto esmero ao longo da vida – xales estampados, um velho jogo de chá inglês, aparelhos de porcelana Wedgwood, camas e cadeiras francesas, quadros italianos e cortinas de seda que um dia estiveram penduradas em um castelo francês.


			Depois de mostrar a casa ao senhor R, ela o levou até a garagem. Lá, apoiado sobre blocos, havia um Packard em perfeitas condições.


			– Meu marido comprou aquele carro para mim pouco antes de falecer – ela disse, em um tom de voz aveludado. – Nunca o dirigi desde que ele se foi. Você sabe apreciar coisas boas. Por isso vou lhe dar este carro.


			– Ora, tia – ele disse –, mas que surpresa! Agradeço sua generosidade, é claro, mas eu jamais poderia aceitá-lo. Não somos sequer parentes de sangue. Eu tenho um carro novo e a senhora tem muitos parentes que com certeza adorariam ficar com este Packard.


			– Parentes! – ela exclamou. – Sim, tenho parentes que estão apenas esperando minha morte para colocar as mãos neste carro. Mas eles não vão conseguir.


			– Se a senhora não quiser dar a eles, pode facilmente vendê-lo a uma concessionária de automóveis usados – ele lhe disse.


			– Vendê-lo!? – ela exclamou. – Você acha que eu teria coragem de vender este carro? Acha que eu suportaria ver estranhos subindo e descendo a rua naquele carro? O carro que meu marido comprou para mim? Eu jamais sonharia em vendê-lo. Ele agora será seu. Você sabe apreciar coisas bonitas.


			Ele tentou dar um jeito de não aceitar o carro, mas não conseguiria rejeitá-lo sem ferir os sentimentos dela.


			Essa senhora, vivendo sozinha em uma casa enorme, com seus xales, suas antiguidades francesas e suas memórias, estava sedenta por um pouquinho de reconhecimento. Ela um dia fora jovem, bonita e desejada. Construiu uma casa aconchegante com muito amor e colecionou itens de toda a Europa para decorá-la. Agora, na solidão e no isolamento da velhice, ela ansiava por um pouco de calor humano, um pouco de reconhecimento genuíno – e ninguém lhe dava. Quando ela o encontrou, como uma fonte no deserto, não conseguia expressar sua gratidão com mais justiça do que entregando o estimado presente que recebera do marido, seu Packard.


			Vejamos outro caso: Donald M. McMahon, que fora superintendente da Lewis & Valentine, arquitetos de jardins e paisagens em Rye, Nova York, relatou esse incidente.


			“Pouco depois de assistir à palestra sobre ‘Como fazer amigos e influenciar pessoas’, foi deixada aos meus cuidados a propriedade de um advogado famoso. O proprietário veio me dar algumas instruções sobre onde desejava plantar uma porção de rododendros e azaleias. Eu lhe disse:


			“– Juiz, o senhor tem um passatempo adorável. Vivo admirando seus belos cães. Soube que o senhor ganha muitas premiações todos os anos no show da Madison Square Garden.


			“O efeito dessa pequena expressão de reconhecimento foi bastante impressionante.


			“– Sim – respondeu o juiz –, eu me divirto muito com meus cães. Gostaria de conhecer meu canil?


			“Ele passou quase uma hora me mostrando seus cães e os prêmios que eles haviam recebido. Chegou até a mencionar seus pedigrees e a explicar sobre suas linhagens, responsáveis por tanta beleza e inteligência.


			“Finalmente, virando-se para mim, ele perguntou:


			“– O senhor tem filhos pequenos?


			“– Tenho, sim – respondi –, um garoto.


			“– Bem, será que ele gostaria de um cachorrinho? – perguntou o juiz.


			“– Ah, sim, ele ficaria feliz da vida!


			– Excelente, nesse caso eu lhe darei um – anunciou o juiz.


			“Ele começou a me dizer como alimentar o filhote. Então fez uma pausa.


			“– O senhor vai se esquecer se eu apenas disser. Vou anotar.


			“O juiz entrou na casa, digitou a raça do filhote e as instruções de como eu deveria alimentá-lo, depois me entregou um cachorro que valia centenas de dólares e uma hora e quinze minutos de seu valioso tempo. Tudo isso porque eu havia expressado minha sincera admiração por seu hobby e pelas suas conquistas.”


			George Eastman, da famosa Kodak, inventou o filme transparente que possibilitou a existência do cinema, acumulou uma fortuna de cem milhões de dólares e se tornou um dos empresários mais famosos do mundo. No entanto, apesar de todas essas realizações extraordinárias, ele ansiava por um pouco de reconhecimento, assim como você e eu.


			Para ilustrar: quando Eastman estava construindo a Eastman School of Music e também o Kilbourn Hall em Rochester, James Adamson, então presidente da Superior Seating Company de Nova York, queria cuidar do fornecimento das poltronas de teatro para esses edifícios. O senhor ­Adamson telefonou para o arquiteto e, então, marcou uma reunião com o senhor Eastman em Rochester.


			Quando Adamson chegou, o arquiteto disse:


			– Eu sei que o senhor quer ser o fornecedor, mas devo lhe adiantar que não terá a menor chance caso tome mais de cinco minutos do tempo de George Eastman. Ele é rígido, disciplinado, um homem ocupadíssimo. Então diga o que precisa dizer e saia logo.


			Adamson estava preparado para fazer exatamente isso.


			Ao ser recebido na sala do senhor Eastman, encontrou-o debruçado em uma pilha de papéis sobre a mesa. No mesmo instante, o senhor Eastman ergueu os olhos, tirou os óculos e caminhou em direção ao arquiteto e ao senhor Adamson, dizendo:


			– Bom dia, senhores, como posso ajudá-los?


			O arquiteto os apresentou, e então o senhor Adamson disse:


			– Enquanto esperávamos pelo senhor, fiquei admirando seu escritório. Eu não me importaria de trabalhar em uma sala como esta. Trabalho no ramo da carpintaria, faço móveis para interiores, e nunca vi um escritório mais bonito em toda a minha vida.


			George Eastman respondeu:


			– O senhor me fez lembrar de algo que eu havia esquecido. É mesmo muito bonito, não é? Eu gostava muito dele na época em que foi construído. Mas agora venho para cá com um monte de outras coisas ocupando-me a mente e às vezes nem olho para o escritório por semanas a fio.


			Adamson se aproximou e passou a mão em um painel.


			– Isto é madeira de carvalho inglês, não é? A textura dela é um pouco diferente da do carvalho italiano.


			– Sim – respondeu Eastman. – Carvalho inglês importado. Um amigo especializado em madeiras nobres escolheu para mim.


			Então Eastman fez um tour pela sala com ele, comentando sobre as proporções, as cores, os entalhes artesanais e outros efeitos que ele ajudou a planejar e executar.


			Enquanto observavam a sala, admirando o trabalho de carpintaria, os dois pararam diante de uma janela, e George Eastman, com seu jeito modesto e sua fala mansa, apontou algumas das instituições por meio das quais ele estava tentando ajudar a humanidade: a Universidade de Rochester, o Hospital Geral, o Hospital Homeopático, a Casa dos Amigos, o Hospital Infantil. O senhor Adamson o parabenizou afetuosamente pela maneira idealista como estava usando sua riqueza para aliviar os sofrimentos da humanidade. Pouco depois, George Eastman abriu uma caixa de vidro e tirou a primeira câmera fotográfica que tivera – uma invenção comprada de um inglês.


			Adamson o questionou por um longo tempo sobre suas primeiras dificuldades ao começar seu negócio, e o senhor Eastman falou com sinceridade e emoção sobre a pobreza de sua infância, contando como a mãe viúva mantivera uma pensão enquanto ele trabalhava em uma corretora de seguros. O terror da pobreza o assombrava dia e noite, portanto ele resolveu ganhar dinheiro suficiente para que a mãe não tivesse mais de trabalhar tanto. O senhor Adamson continuou fazendo-lhe perguntas e ouvindo, absorto, a história e a experiência de George Eastman com fotografias em placas secas. Contou que havia trabalhado em um estúdio em tempo integral, e que às vezes chegara a passar a noite fazendo experimentos, tirando apenas breves cochilos enquanto os produtos químicos faziam efeito. Houve vezes que trabalhou por setenta e duas horas seguidas sem sequer trocar de roupa.


			James Adamson entrou no escritório de Eastman às dez e quinze e foi aconselhado a não demorar mais de cinco minutos; mas passou-se uma hora, depois duas, e os dois não paravam de conversar.


			Por fim, George Eastman virou-se para Adamson e disse:


			– Na última vez que estive no Japão, comprei algumas cadeiras, trouxe-as para casa e coloquei-as na minha varanda. Mas o sol descascou a pintura, então fui ao centro outro dia, comprei tinta e pintei as cadeiras sozinho. O senhor gostaria de ver o resultado a que cheguei? Vamos lá! Venha à minha casa e almoce comigo, vou te mostrar.


			Depois do almoço, o senhor Eastman mostrou a Adamson as cadeiras que trouxera do Japão. Elas não valiam mais do que alguns dólares, mas George Eastman, agora multimilionário, estava orgulhoso delas porque ele mesmo as pintara.


			O pedido dos assentos totalizou US$90.000. Quem você acha que recebeu o pedido: James Adamson ou um de seus concorrentes?


			Desde a época dessa história até a morte do senhor Eastman, ele e James Adamson foram amigos íntimos.


			Claude Marais, proprietário de um restaurante em Rouen, na França, usou esse princípio e evitou que seu restaurante perdesse um funcionário importante. A mulher trabalhava para ele há cinco anos e era um elo vital entre M. Marais e sua equipe de vinte e uma pessoas. Foi um grande choque receber dela uma carta registrada notificando-o de que ela estava renunciando ao cargo.


			M. Marais relatou:


			“Fiquei muito surpreso e, acima de tudo, decepcionado, pois tive a impressão de ter sido justo com ela e receptivo às suas necessidades. Por ela ser minha amiga além de funcionária, eu talvez não demonstrasse o tamanho de sua importância e fosse ainda mais exigente com ela do que com os outros funcionários.


			“Eu não podia, é claro, aceitar essa resignação sem antes receber uma explicação. Eu a puxei de lado e disse: ‘Paulette, você deve entender que não posso aceitar sua resignação. Você significa muito para mim e para esta empresa e é tão importante para o sucesso deste restaurante quanto eu.’ Disse isso diante de toda a equipe, convidei-a para ir à minha casa e reiterei minha confiança nela com minha família presente.


			“Paulette voltou atrás em sua decisão e hoje posso contar com ela como nunca antes. Reforço isso com frequência, expressando meu apreço pelo que ela faz e mostrando o quanto ela é importante para mim e para o restaurante.”


			Disraeli, um dos homens mais astutos que já governaram o Império Britânico, disse: “Converse com as pessoas sobre elas mesmas e verá que a atenção delas será sua por muitas horas.”


			Princípio 6


			Faça a outra pessoa se sentir importante – e faça isso com sinceridade.
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						4 Medida por medida, William Shakespeare. (N.T.)
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			Não se pode vencer uma discussão


			Pouco depois do fim da Primeira Guerra Mundial, aprendi uma lição inestimável certa noite em Londres. Na época, eu trabalhava como administrador de sir Ross Smith. Durante a guerra, sir Ross havia sido um ás australiano na Palestina, e, logo depois de declarada a paz, ele surpreendeu o mundo inteiro fazendo um voo da Inglaterra para a Austrália em trinta dias. Tal façanha jamais havia sido tentada antes. Isso causou uma grande impressão. O governo australiano o recompensou com cinquenta mil dólares; o rei da Inglaterra o nomeou cavaleiro; e, por um tempo, ele foi o homem mais falado em todo o Reino Unido. Certa noite, eu estava participando de um banquete que havia sido oferecido em homenagem a sir Ross. Durante o jantar, o homem sentado ao meu lado contou uma história engraçada que girava em torno da citação “Há uma divindade que protege nossos objetivos, traçando-os como os desejamos”.


			O contador da história mencionou que a citação era da Bíblia. Ele estava enganado, eu sabia disso. E sabia com toda a certeza. Eu não tinha a menor dúvida quanto ao seu equívoco. Portanto, para me sentir importante e mostrar minha superioridade, tornei-me um importuno e intrometido responsável por corrigi-lo. Ele ergueu suas defesas. Como assim? De Shakespeare? Impossível! Absurdo! Insistia que a frase estava na Bíblia e ele a conhecia.


			O narrador estava sentado à minha direita, e Frank Gammond, um velho amigo meu, à minha esquerda. O senhor Gammond havia dedicado anos de sua vida ao estudo de Shakespeare. Então, o narrador e eu concordamos em transferir a questão ao senhor Gammond. O senhor Gammond ouviu, me chutou por baixo da mesa e disse:


			– Dale, você está errado. O cavalheiro tem razão. A citação é da Bíblia.


			No caminho para casa naquela noite, eu disse ao senhor Gammond:


			– Frank, você sabia que aquela citação era de Shakespeare.


			– Sim, claro – ele respondeu. – Hamlet, ato V, cena dois. Mas éramos convidados em uma ocasião festiva, meu caro Dale. Por que provar a um homem que ele está errado? Isso faria ele gostar de você? Por que não o deixar manter as aparências? Ele não pediu sua opinião, não a queria. Discutir para quê? Sempre evite o ângulo agudo.


			O homem que disse isso me ensinou uma lição que jamais esquecerei. Eu não apenas deixei o narrador desconfortável, como coloquei meu amigo em uma situação embaraçosa. Teria sido muito melhor se eu não tivesse discutido.


			Foi uma lição extremamente necessária, porque eu costumava ser muito chegado a entrar em discussões. Durante minha juventude, discutia com meu irmão sobre absolutamente tudo debaixo do sol. Quando entrei na faculdade, estudei lógica, argumentação e participei de concursos de debates. Sempre mencionava que havia nascido no Missouri. Gostava de me mostrar. Mais tarde, ensinei debate e argumentação em Nova York; e houve um tempo, não me orgulho disso, em que planejei escrever um livro sobre o assunto. Desde então, ouvi, participei e observei o efeito de milhares de discussões. Como resultado de tudo isso, cheguei à conclusão de que existe somente uma maneira de levar a melhor em uma discussão: evitando começá-la. Evite-a como evitaria cascavéis e terremotos.


			Em 90% das vezes, uma discussão termina com os competidores mais convencidos do que nunca de que estão absolutamente certos em seu ponto de vista.


			Não é possível vencer uma discussão. Não é possível porque, quando perde, perde mesmo, e, quando ganha, também perde. Por quê? Bom, suponhamos que você tenha vencido a outra pessoa, mostrado as várias falhas do argumento dela e provado que ela está non compos mentis5. E depois? Você se sentirá bem. Mas e ela? Você a fez se sentir inferior, feriu seu orgulho. Ela se ressentirá do seu triunfo. E…


			Um homem convencido contra a própria vontade


			Não mudou de opinião


			Anos atrás, Patrick J. O’Haire ingressou em uma das minhas turmas. Ele havia tido pouca instrução formal e adorava uma briga! Trabalhara por um tempo como motorista e havia me procurado porque estava tentando, sem muito sucesso, vender caminhões. Um pequeno questionamento trouxe à tona o fato de que ele continuamente antagonizava e brigava com as mesmas pessoas com quem tentava fechar negócio. Se um cliente em potencial fizesse algum comentário depreciativo sobre os caminhões que ele estava vendendo, Pat ficava furioso e o atacava. Pat vencia muitas discussões naquela época. Como veio a me contar depois:


			“Muitas vezes saí de reuniões com possíveis clientes pensando: ‘Falei poucas e boas a ele.’ E é claro que eu havia dito, mas, por outro lado, não lhe vendera nada.”


			Meu primeiro problema não foi ensinar Patrick J. O’Haire a falar. Minha tarefa imediata era treiná-lo para controlar a língua e evitar brigas verbais.


			O’Haire tornou-se um dos principais vendedores da White Motor Company em Nova York. Como ele chegou lá? Veja agora a história dele em suas próprias palavras:


			“Se eu entrar no escritório de um comprador agora e ele disser: ‘O quê? Um caminhão White? Eles não prestam! Eu não teria um nem de graça. Vou comprar o caminhão X’, eu responderei: ‘O caminhão X é muito bom. O senhor não estará cometendo um erro se o comprar. Eles são fabricados por uma boa empresa e vendidos por boas pessoas.’


			“A pessoa ficará sem saber o que dizer. Não haverá margem para discussão. Se ele disser que o caminhão X é melhor e eu concordar, a conversa acaba. Ele não pode passar a tarde toda dizendo ‘É o melhor’ quando estou concordando com ele. Então poderemos parar de falar sobre o caminhão X e terei espaço para falar sobre os pontos positivos do caminhão White.


			“Houve um tempo em que um comentário como este me teria feito perder as estribeiras e responder atrocidades. Eu começaria a argumentar contra o caminhão X. E quanto mais eu argumentasse contra ele, mais meu possível cliente argumentaria a favor; quanto mais ele argumentasse a favor, mais se convenceria a comprar o produto do meu concorrente.


			“Olhando para trás agora, me pergunto como consegui vender alguma coisa. Perdi anos da minha vida brigando e discutindo. Hoje em dia eu mordo a língua. Compensa.”


			Como o velho e sábio Ben Franklin costumava dizer:


			Se você discutir, provocar e contradisser, pode ser que consiga uma vitória; no entanto, será uma vitória vazia, pois nunca conquistará a boa vontade do seu oponente.


			Portanto, decida-se. O que você prefere conquistar: uma vitória teórica e encenada ou a boa vontade de uma pessoa? É raro conseguir os dois.


			O Boston Transcript certa vez publicou os seguintes versos:


			Jaz aqui o corpo de Plínio Batista,


			Morreu defendendo seu ponto de vista;


			Jurou pela vida, de tanta certeza,


			Mas opinião de morto não tem mais defesa.


			Você pode estar certo, certíssimo, à medida que avança em uma discussão. Mas, no que diz respeito a mudar a opinião de outra pessoa, você talvez seja tão inútil quanto se estivesse errado.


			Frederick S. Parsons, um consultor fiscal, discutiu e bateu o pé por uma hora com um inspetor tributário do governo. Um débito de nove mil dólares estava em jogo. O senhor Parsons alegava que essa dívida de US$ 9.000 dólares não existia e que essas taxas jamais deveriam ser cobradas.


			– Como assim não existe? – retrucou o inspetor. – Existe e deve ser paga.


			“O inspetor era frio, arrogante e teimoso”, disse o senhor Parsons, enquanto contava a história para a turma. “A razão já se havia perdido, assim como os fatos. Quanto mais discutíamos, mais era difícil dissuadi-lo. Então eu decidi evitar a discussão, mudei de assunto e mostrei-lhe minha apreciação. Eu disse:


			“‘Tenho certeza de que esse é um problema insignificante se comparado às decisões realmente importantes e difíceis que o senhor precisa tomar. Eu mesmo estudei sobre impostos. Mas aprendi o que sei buscando conhecimento nos livros; já o senhor está passando pela verdadeira experiência. Às vezes eu gostaria de ter um trabalho como o seu. Teria muito a aprender.’ E fui sincero em cada palavra.


			“Bem, o inspetor endireitou-se na cadeira, recostou-se e falou longamente sobre o seu trabalho, contando-me das engenhosas fraudes que descobrira. Seu tom de voz tornou-se mais amigável, e no instante seguinte estava falando-me dos filhos. Ao sair, ele me avisou que examinaria meu problema mais a fundo e me comunicaria sua decisão em alguns dias.


			“Passou no meu escritório três dias depois e me informou que havia decidido deixar a declaração de imposto exatamente como estava.”


			Esse inspetor tributário estava dando exemplo de uma das fragilidades humanas mais comuns. Ele queria se sentir importante. E, enquanto o senhor Parsons insistia na discussão, o inspetor ganhava seu sentimento de importância afirmando ruidosamente sua autoridade. Mas, assim que sua importância foi reconhecida, a discussão acabou e ele teve a oportunidade de expandir seu ego, portanto se tornou um ser humano solidário e gentil.


			Buda disse: “O ódio nunca é combatido com ódio, mas com amor”, e um mal-entendido nunca é resolvido com uma discussão, mas com tato, diplomacia, conciliação e um desejo solidário de entender o ponto de vista da outra pessoa.


			Lincoln certa vez repreendeu um jovem oficial do exército por se envolver em uma violenta controvérsia com um colega. “Nenhum homem decidido a aproveitar o máximo de seu potencial”, disse Lincoln, “pode desperdiçar tempo em contendas pessoais. Mais danoso ainda para este objetivo é arcar com as consequências disso, como a deterioração de seu temperamento e a perda do autocontrole. Ceda muito quando souber que ambas as partes têm direitos iguais; ceda menos quando souber que o direito é todo seu. É melhor abrir caminho e deixar que o cão passe na sua frente do que ser mordido tentando defender o direito de passar primeiro. Nem mesmo matar o cão faria a mordida desaparecer.”


			Em um artigo da Bits and Pieces,6 são feitas algumas sugestões de como evitar que uma divergência se torne uma discussão:


			Acolha a divergência. Lembre-se do slogan: “Se dois parceiros sempre concordam, um deles não é necessário”. Agradeça se alguém chamar sua atenção para um ponto que você não havia considerado. Talvez essa divergência seja sua oportunidade de ser corrigido antes de cometer um erro grave.


			Desconfie da sua primeira impressão instintiva. Nossa primeira reação natural em uma situação desagradável é ficar na defensiva. Preste atenção. Mantenha a calma e tome cuidado com a sua primeira reação. Pode ser que ela demonstre o seu pior, não o seu melhor.


			Controle seus impulsos. Lembre-se: é possível medir a grandeza de uma pessoa observando o que a deixa furiosa.


			Ouça primeiro. Dê aos seus oponentes uma chance de falar. Deixe-os terminar. Não resista, nem se defenda, nem debata. Essas atitudes apenas erguem muros. Tente construir pontes de compreensão. Não construa muros ainda mais altos de desentendimento,


			Busque por pontos de semelhança. Depois de ouvir seus oponentes, concen­tre-se primeiro nos pontos e áreas nos quais vocês concordam.


			Seja honesto. Procure por aspectos em que você pode admitir que está errado. Peça desculpas pelos seus erros. Isso ajudará a desarmar seus oponentes e a diminuir a barreira de defesa.


			Prometa refletir sobre as ideias de seus oponentes e analisá-las com carinho. Seja sincero ao fazer a promessa. Talvez seus oponentes estejam certos. É muito mais fácil, nesta fase, concordar que vai refletir sobre os pontos que lhe foram apresentados do que meter os pés pelas mãos e se encontrar numa posição em que seus oponentes possam dizer: “Tentamos te avisar, mas você não quis ouvir”.


			Agradeça de coração aos seus oponentes por se interessarem. Qualquer pessoa que se dá ao trabalho de discordar de você está interessada nas mesmas coisas que você. Pense neles como pessoas que realmente querem ajudá-lo; assim poderá transformar oponentes em amigos.


			Adie a ação para dar a ambos os lados tempo de pensar sobre o problema. Sugira que uma nova reunião seja realizada mais tarde naquele dia ou no dia seguinte, quando todos os fatos forem levados em consideração. Em preparação para esta reunião, faça a si mesmo algumas perguntas difíceis:


			Será que meus oponentes podem estar certos? Parcialmente certos? Há verdade ou mérito em sua posição ou argumento? Minha reação é adequada para resolver o problema ou apenas para aliviar minha frustração? Minha reação afastará meus oponentes ou os aproximará de mim? Minha reação elevará a estima que pessoas boas têm por mim? Vou sair ganhando ou perdendo? Que preço terei de pagar para ganhar? Se eu ficar quieto sobre o assunto, a divergência terá fim? Essa situação difícil é uma oportunidade?


			O tenor de ópera Jan Peerce, depois de quase cinquenta anos casado, disse certa vez: “Minha esposa e eu fizemos um pacto há muito tempo, e o mantemos a despeito do quanto estejamos zangados um com o outro. Quando um grita, o outro deve ouvir; pois, quando duas pessoas gritam, não há comunicação, apenas barulho e más vibrações.”


			Princípio 1


			A única maneira de levar a melhor em uma discussão é evitando-a.


			


			

				

						5 Não em pleno gozo das faculdades mentais; mentalmente incapaz. (N.T.)



						6 Bits and Pieces, publicado pela The Economic Press, Fairfield. N.J. (N.T.)
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			Uma forma certeira de fazer inimigos – e como evitá-la


			Quando Theodore Roosevelt estava na Casa Branca, confessou que, se pudesse dizer com certeza que estava certo em 75% das vezes, atingiria o teto de suas expectativas.


			Se essa era a avaliação mais alta que um dos homens mais ilustres do século XX poderia esperar obter, o que dizer de nós?


			Se você puder ter a segurança de estar certo em apenas 55% das vezes, pode muito bem ir para Wall Street e ganhar um milhão de dólares por dia. Se não tiver a segurança de estar certo em nem 55% das vezes, por que deveria dizer às outras pessoas que elas estão erradas?


			Você pode dizer a elas que estão erradas com um olhar, uma entonação ou um gesto e ser tão eloquente quanto seria usando palavras. Mas se disser a elas estão erradas, fará com que tenham vontade de concordar com você? Nunca! Porque golpeou-lhes direto na inteligência, na capacidade de julgamento, no orgulho e no autorrespeito. Isso fará com que elas queiram contra-atacar, mas nunca as tornará propensas a mudar de ideia. Você pode, portanto, bombardeá-las com toda a lógica de um Platão ou de um Immanuel Kant, mas não será capaz de fazê-las mudar de opinião, pois feriu os sentimentos delas.


			Jamais comece anunciando “Vou te provar isso e aquilo”. É um péssimo começo. É o mesmo que dizer: “Sou mais inteligente do que você. Vou lhe contar uma ou duas coisas e te fazer mudar de ideia”.


			É um modo de desafiar a outra pessoa. Isso desperta oposição e faz com que o ouvinte queira brigar com você antes mesmo de qualquer argumento ser pronunciado.


			É difícil, mesmo nas condições mais favoráveis, mudar a opinião das pessoas. Então, por que complicar ainda mais a situação? Por que se prejudicar?


			Se estiver prestes a provar alguma coisa, não anuncie. Faça isso com sutileza, com habilidade, de maneira que ninguém perceba o que você está fazendo. Isso foi expresso sucintamente por Alexander Pope:


			Ensine os homens como se não os ensinasse


			Apresentando o desconhecido como algo apenas esquecido.


			Há mais de trezentos anos, Galileu disse:


			Não se pode ensinar nada a um homem; pode-se somente


			ajudá-lo a encontrar as respostas dentro de si.


			Como Lord Chesterfield disse a seu filho:


			Seja mais sábio do que as outras pessoas, se puder;


			mas não diga isso a elas.


			Sócrates disse repetidas vezes aos seus seguidores em Atenas:


			Só sei


			que nada sei.


			Bem, não posso esperar ser mais inteligente do que Sócrates, então parei de dizer às pessoas que elas estão erradas. E descobri que compensa.


			Se alguém faz uma afirmação que você acha errada – sim, ainda que você tenha certeza de que está errada –, é melhor começar dizendo: “Sim, agora, veja bem, eu acho o contrário, mas posso estar errado. É comum acontecer. E, se eu estiver errado, quero ser corrigido. Vamos analisar os fatos”.


			Frases como: “Talvez eu esteja errado”; “É comum acontecer”; “Vamos analisar os fatos” funcionam como em um passe de mágica.


			Ninguém nos céus, ou na terra, ou nas águas debaixo da terra jamais se oporá a você quando disser: “Talvez eu esteja errado. Vamos analisar os fatos”.


			Um dos alunos que usaram essa abordagem ao lidar com clientes foi Harold Reinke, um vendedor da Dodge em Billings, Montana. Ele relatou que, devido às pressões do setor automobilístico, costumava ser rígido e inflexível ao lidar com as reclamações dos clientes. Isso provocou exaltação de ânimos, perda de negócios e aborrecimento geral.


			Ele disse à turma: “Reconhecendo que isso não estava me levando a lugar algum, tentei uma nova abordagem. Passei a dizer coisas como ‘Nossa concessionária já cometeu tantos erros que chego a ficar envergonhado. É possível que tenhamos errado em seu caso. Conte-me mais.’


			“Essa abordagem costuma ser muito eficiente para desarmá-los, e uma vez que o cliente desabafou seus sentimentos, costuma ser muito mais razoável na hora de resolver o problema. Na verdade, vários deles me agradeceram por ter uma atitude tão compreensiva; dois deles até trouxeram amigos para comprar carros novos. Neste mercado altamente competitivo, precisamos cada vez mais desse tipo de cliente; acredito que respeitar a opinião de todos e tratá-los com diplomacia e gentileza ajudará a vencer a concorrência.”


			Você nunca vai se meter em problemas admitindo que talvez esteja errado. Isso dará fim a qualquer possível discussão e inspirará seu oponente a ser tão justo, aberto e tolerante quanto você. Fará com que queira admitir que ele também pode estar errado.


			Se você tem certeza de que alguém está errado e diz isso a ele sem rodeios, o que acontece? Aqui vai uma ilustração. O senhor S, um jovem advogado de Nova York, uma vez defendeu um caso muito importante perante a Suprema Corte dos Estados Unidos (Lustgarten v. Fleet Corporation 280 US$320). O caso envolvia uma soma considerável de dinheiro e uma importante questão de justiça. Durante a argumentação, um dos ministros da Suprema Corte disse a ele:


			– A prescrição do direito do almirantado é de seis anos, não é?


			O senhor S parou, encarou o juiz por um momento e disse sem rodeios:


			– Meritíssimo, não há prescrição para o direito do almirantado.


			“O silêncio tomou o tribunal”, disse o senhor S, ao relatar sua experiência a uma das minhas turmas, “e a temperatura na sala pareceu cair para zero. Eu estava certo. O juiz estava errado. E eu havia dito isso a ele. Mas isso o tornara amigável para comigo? Não. Eu ainda acredito que a lei estava do meu lado e sei que falei bem como nunca falei antes. Mas não consegui persuadi-lo. Cometi o enorme erro de dizer a um homem muito erudito e famoso que ele estava errado.”


			Poucas pessoas agem de acordo com a lógica. A maioria de nós é preconceituosa e tendenciosa. A maioria de nós está contaminada com noções preconcebidas, ciúme, desconfiança, medo, inveja e orgulho. Além disso, a maioria não quer mudar de opinião a respeito de sua religião, corte de cabelo, posição política ou estrela de cinema favorita. Portanto, se você estiver inclinado a dizer às pessoas que elas estão erradas, leia o parágrafo a seguir todas as manhãs antes do café da manhã. É do edificante livro de James Harvey Robinson, The Mind in the Making.


			Às vezes nos vemos mudando de ideia sem nenhuma resistência ou emoção negativa, mas, se nos dizem que estamos errados, acabamos ressentidos da imputação e endurecemos nosso coração. Somos incrivelmente negligentes quanto à formação de nossas crenças, mas somos tomados por uma paixão ilícita por elas quando alguém se propõe a nos roubar sua companhia. Obviamente, não são as ideias em si que nos são caras, mas nossa autoestima – que está sendo ameaçada. A palavrinha “meu” é a mais importante nas relações humanas, e reconhecê-la adequadamente é o princípio da sabedoria. Ela tem sempre a mesma força, seja referindo-se ao “meu” jantar, seja falando do “meu” cachorro, “minha” casa ou “meu” pai, “meu” país e “meu” Deus. Gostamos de continuar acreditando no que estamos acostumados a aceitar como verdade, e o ressentimento que surge quando a dúvida é lançada sobre qualquer uma de nossas suposições nos leva a buscar todo tipo de desculpa para nos apegarmos a ela. O resultado é que a maior parte do nosso suposto raciocínio consiste em encontrar argumentos para continuar acreditando no que já acreditamos.


			Carl Rogers, eminente psicólogo, escreveu em seu livro On Becoming a Person:


			Considero de valor inestimável a capacidade de se permitir entender outra pessoa. A maneira como expressei esta afirmação pode lhe parecer estranha. É necessário permitir-se para compreender o outro? Penso que sim. Nossa primeira reação à maioria das declarações (que ouvimos de outras pessoas) é avaliá-las ou julgá-las em vez de buscar compreendê-las. Quando alguém expressa um sentimento, demonstra uma atitude ou compartilha uma crença, nossa tendência é quase imediatamente pensar “isso mesmo” ou “que estupidez”, “isso não é normal”, “isso não é razoável”, “isso é incorreto”, “isso não é legal”. É raro nos permitirmos entender com precisão o que aquela declaração significa para a outra pessoa.7


			Certa vez, contratei um designer de interiores para fazer algumas cortinas para minha casa. Quando a conta chegou, fiquei em choque.


			Alguns dias depois, uma amiga apareceu e deu uma olhada nas cortinas. O preço foi mencionado e ela exclamou com uma nota de triunfo: “O quê? Mas que horror! Receio que ele tenha enganado você”.


			Verdade? Sim, ela estava dizendo a verdade, mas poucas pessoas gostam de ouvir verdades que refletem em seu julgamento. Então, ser humano que sou, tentei me defender. Ressaltei que é difícil o melhor sair barato, que não se pode esperar conseguir qualidade e senso estético a preços baixíssimos, e assim por diante.


			No dia seguinte, outra amiga apareceu, admirou as cortinas, demonstrou muito entusiasmo e expressou o desejo de poder comprar criações tão requintadas para sua casa. Minha reação foi totalmente diferente. “Bem, para ser sincero, elas nem sequer cabem no meu bolso. Paguei caro demais por elas e me arrependi de tê-las encomendado.”


			Quando estamos errados, podemos admiti-lo para nós mesmos. E, se somos tratados com gentileza e tato, podemos chegar a admitir isso para os outros e até nos orgulhar de sermos tão francos e mente aberta. Mas, se alguém tenta nos enfiar o fato intragável esôfago abaixo, isso jamais acontece.


			Horace Greeley, o editor mais famoso da América do Norte durante a Guerra Civil, discordou com veemência das políticas de Lincoln. Acreditava que poderia levar Lincoln a concordar com ele por meio de uma campanha baseada em chuvas de argumentos, exposição ao ridículo e abuso. Ele empreendeu essa amarga cruzada mês após mês, ano após ano. Greeley escreveu um ataque brutal, amargo, sarcástico e pessoal ao presidente Lincoln na noite em que Booth atirou nele.


			Mas toda essa amargura induziu Lincoln a concordar com Greeley? Nem um pouco. Ridicularização e abuso nunca o fazem.


			Se quiser sugestões excelentes de como lidar com pessoas, controlar a si mesmo e melhorar sua personalidade, leia a autobiografia de Benjamin Franklin – uma das histórias de vida mais fascinantes já escritas, um dos clássicos da literatura norte-americana. Ben Franklin conta como venceu o iníquo hábito de discutir e se transformou em um dos homens mais competentes, brandos e diplomáticos da história estadunidense.


			Certo dia, quando Ben Franklin ainda era um jovem inconsequente, um velho amigo quaker o chamou de lado e o criticou com algumas verdades pungentes, dizendo coisas como:


			Ben, você é impossível. Suas opiniões são como um soco no estômago de todos os que discordam de você. Elas soam tão agressivas que ninguém tem vontade de escutá-las. Seus amigos acham que se divertem mais quando você não está. Você é tão cheio de conhecimento que nenhum homem pode lhe ensinar coisa alguma. Na verdade, ninguém se sente à vontade sequer para tentar, pois o mero esforço resultaria apenas em desconforto e dor de cabeça. Sendo assim, é provável você nunca saiba mais do que sabe agora, o que é muito pouco.


			Uma das coisas mais valiosas que sei sobre Ben Franklin é a maneira como ele aceitou aquela severa repreensão. Ele era grande o suficiente e sábio o suficiente para perceber que era verdade e dar-se conta de que estava fadado ao fracasso e ao desastre social. Portanto, ele mudou completamente. Começou a agir de outra maneira no mesmo instante, mudou seus modos insolentes e largou mão da teimosia.


			“Estabeleci como regra”, disse Franklin, “evitar toda contradição direta que ataque o sentimento dos outros e toda afirmação que elogie algo de minha autoria. Até me proibi de usar quaisquer palavras ou expressões na língua que atribuam imutabilidade a uma opinião, como ‘certamente, sem dúvida’ etc., e adotei, em vez delas, ‘de acordo com a minha concepção’, ‘do modo que vejo’ ou ‘Imagino’, dando a entender que ‘assim tal coisa me parece até o momento’. Quando outra pessoa afirma algo que considero um erro, nego a mim mesmo o prazer de contradizê-la de modo abrupto e de revelar imediatamente o absurdo de sua proposição; como resposta deste comportamento, comecei a observar que em certos casos a opinião da qual eu discordava estava correta, mas naquele momento parecera-me o contrário etc. Logo descobri a vantagem dessa mudança em minhas maneiras. As conversas que eu tinha se tornaram mais agradáveis. A modéstia com que passei a expor minhas opiniões tornou as pessoas mais receptivas e menos contrárias a mim. Notei que me envergonhava menos ao perceber que estava errado, além de convencer os outros com mais facilidade a renunciar a seus erros e se juntar a mim quando acontecia de eu estar certo.


			“E esse comportamento, que a princípio adotei lutando um pouco contra a inclinação natural, acabou tornando-se tão simples e costumeiro para mim que talvez nos últimos cinquenta anos ninguém jamais tenha ouvido uma expressão dogmática escapar de minha boca. E a esse hábito (depois de meu caráter íntegro) creio que se deva o fato de eu ter ganhado tanto peso junto aos meus concidadãos quando propus novas instituições, ou alterações nas antigas, e tanta influência nos conselhos públicos quando me tornei membro. Eu era um péssimo orador, nunca fui eloquente, hesitava demais ao escolher as palavras, dificilmente acertava na linguagem e, no entanto, costumava apresentar meus argumentos com sucesso.”


			Como os métodos de Ben Franklin funcionam nos negócios? Tomemos dois exemplos.


			Katherine A. Allred, de Kings Mountain, Carolina do Norte, é supervisora de engenharia industrial em uma fábrica de processamento de fios. Ela contou a uma de nossas turmas como lidou com um problema delicado antes e depois de fazer nosso curso:


			“Parte da minha responsabilidade”, relatou ela, “é cuidar da criação e manutenção de sistemas e padrões de incentivo para os nossos operadores, ajudando-os a ganhar mais dinheiro produzindo mais fio. O sistema que estávamos usando funcionava bem quando tínhamos apenas dois ou três tipos diferentes de fios, mas recentemente expandimos nosso estoque e recursos para conseguir operar mais de doze variedades. O sistema atual não era mais adequado para pagar os operadores de forma justa pelo trabalho que realizavam nem para incentivá-los a aumentar a produção. Elaborei, portanto, um sistema que nos permitiria pagar os operadores de acordo com a classe de fio na qual trabalhavam. Com meu novo sistema em mãos, entrei na reunião determinada a provar à diretoria que meu sistema era a abordagem certa. Falei-lhes em detalhes sobre como eles estavam errados, mostrei onde estavam sendo injustos e como eu tinha todas as respostas de que precisavam. Falhei miseravelmente, para dizer o mínimo! Eu havia me ocupado tanto defendendo minha posição no novo sistema que não deixei nenhuma abertura para eles admitirem graciosamente seus problemas no antigo. O assunto fora encerrado.


			“Depois de várias aulas deste curso, pude ver com clareza onde cometi meus erros. Convoquei outra reunião e desta vez perguntei onde eles achavam que havia problemas. Discutimos cada ponto e pedi a opinião deles sobre qual seria a melhor maneira de proceder. Com algumas sugestões discretas, em momentos adequados, deixei que eles mesmos desenvolvessem meu sistema. No final da reunião, quando de fato apresentei meu sistema, eles o aceitaram com entusiasmo.


			“Agora estou convencida de que dizer diretamente a uma pessoa que ela está errada não resulta em nada positivo; pelo contrário, há somente malefícios em fazê-lo. Tudo o que se consegue com essa atitude é arrancar a dignidade do outro e se tornar uma parte desagradável de qualquer discussão.”


			Vejamos mais um exemplo – e lembre-se de que esses casos que estou citando são comuns à experiência de milhares de outras pessoas. R. V. Crowley era vendedor de uma madeireira em Nova York. Crowley confessou que durante anos disse aos coléricos inspetores de materiais que eles estavam errados. Ele sempre vencia as discussões também. Mas de nada adiantava. “Os inspetores de materiais”, disse o senhor Crowley, “são como árbitros de beisebol. Uma vez que tomam uma decisão, jamais voltam atrás.”


			O senhor Crowley viu que sua empresa estava perdendo milhares de dólares com as discussões que ele vencia. Então, enquanto fazia meu curso, ele resolveu mudar de tática e abandonar o bate-boca. Os resultados? Eis aqui a história que ele contou aos colegas de turma:


			“Certa manhã, o telefone tocou em meu escritório. Uma pessoa enfurecida e incomodada do outro lado da linha começou a me dizer que uma carga de madeira que havíamos enviado para sua fábrica estava em condições inaceitáveis. Sua empresa havia interrompido o descarregamento e ela solicitou que tomássemos providências imediatas para remover o estoque de seu pátio. Depois que cerca de um quarto da carga foi descarregada, o inspetor de materiais da empresa em questão informou que a madeira estava 55% abaixo do nível de qualidade aceitável. Nessas circunstâncias, eles se recusavam a aceitá-la.


			“Fui até a fábrica no mesmo instante, e no caminho fui pensando na melhor maneira de lidar com a situação. Normalmente, nessas circunstâncias, eu teria citado as regras de classificação e tentado, como resultado de minha própria experiência e conhecimento como inspetor de materiais, convencer o outro inspetor de que a madeira estava, sim, de acordo com o nível adequado de qualidade e que sua interpretação das regras havia sido equivocada. No entanto, pensei em aplicar os princípios aprendidos neste curso.


			“Quando cheguei à fábrica, encontrei o comprador e o inspetor de materiais exalando mau humor, ambos prontos para começar uma briga. Caminhamos até o transporte que estava sendo descarregado e pedi que continuassem a descarregá-lo, pois assim eu conseguiria ver como as coisas estavam indo. Pedi ao inspetor que prosseguisse em sua tarefa, colocando os materiais recusados de um lado, como vinha fazendo, e as peças boas do outro.


			“Depois de observá-lo por um tempo, comecei a perceber que sua inspeção era rigorosa demais e que ele estava interpretando mal as regras. Essa madeira em particular era de pinho branco. Eu sabia que o inspetor era altamente capacitado em classificar madeira de lei, mas não tinha tanta experiência com pinho branco, e, por acaso, o pinho branco era meu ponto forte. Mas fiz alguma objeção ao modo como ele classificava o material? De maneira alguma. Continuei observando e aos poucos comecei a perguntar o motivo pelo qual certas peças não eram satisfatórias. Nem por um instante insinuei que o inspetor estava errado. Enfatizei que minha única motivação para perguntar era dar à sua empresa exatamente o que ela queria nas futuras remessas.


			“Ao questionar com um tom de voz muito amigável e cooperativo, insistindo continuamente que eles estavam certos em rejeitar as tábuas que não atendiam ao propósito esperado, consegui amolecê-lo, e as relações tensas entre nós começaram a se tornar mais flexíveis. Um comentário despretensioso, feito com todo o cuidado, plantou em sua mente a possibilidade de que algumas das peças rejeitadas estivessem, na verdade, dentro do padrão de qualidade encomendado pela empresa – e que os critérios aplicados pelo inspetor correspondessem a um nível superior e mais caro. Fui muito cauteloso, no entanto, para não dar a entender que eu estava argumentando em causa própria.


			“Pouco a pouco, seu comportamento foi mudando. Por fim, ele admitiu que não tinha experiência com pinho branco e começou a me fazer perguntas sobre cada peça que saía do carro. Eu explicava por que determinada peça estava dentro do grau especificado, mas continuava insistindo que não queríamos que ele a aceitasse se fosse inadequada para o uso pretendido. Ele acabou chegando a um ponto em que se sentia culpado toda vez que enviava uma peça para a pilha de rejeição e, por fim, percebeu que o erro havia sido deles por não terem encomendado um material com a qualidade de que realmente precisavam.


			“A situação terminou com ele reavaliando toda a carga depois que eu fui embora e aceitando-a por completo. Recebemos um cheque com o valor integral.


			“Apenas com aquele caso percebi que um pouco de tato e a determinação de não apontar o erro do outro pouparam minha empresa de um prejuízo substancial. Além disso, seria difícil mensurar, em termos financeiros, o valor da boa disposição que conquistei.”


			Perguntaram a Martin Luther King como ele podia, sendo pacifista, admirar o general da Força Aérea, Daniel “Chappie” James, na época o oficial negro de mais alta patente do país. Martin Luther King respondeu: “Eu julgo as pessoas por seus princípios, não pelos meus”.


			De maneira semelhante, o general Robert E. Lee, em uma conversa com o presidente da Confederação, Jefferson Davis, elogiou bastante certo oficial sob seu comando. Outro oficial presente ficou surpreso.


			– General – disse ele –, o senhor não sabe que o homem de quem fala tão bem é um de seus inimigos mais ferrenhos e não perde uma oportunidade de difamá-lo?


			– Sim, sei – respondeu o general Lee –, mas o presidente pediu minha opinião sobre ele, não a opinião dele sobre mim.


			A propósito, não estou revelando nada de novo neste capítulo. Há dois mil anos, Jesus disse: “Entre em acordo depressa com seu adversário”8.


			E, dois mil e duzentos anos antes do nascimento de Cristo, o rei Akhtoi do Egito deu ao filho alguns conselhos perspicazes – conselhos que são extremamente necessários hoje. “Seja diplomático”, aconselhou o rei. “Isso o ajudará a conseguir o que deseja.”


			Em outras palavras, não discuta com seu cliente, cônjuge ou adversário. Não diga a eles que estão errados, não os provoque. Use um pouco de diplomacia.


			Princípio 2


			Mostre respeito pelas opiniões da outra pessoa. Nunca diga “Você está errado”.


			


			

				

						7 Adaptado de Carl R. Rogers, On Becoming a Person (Boston: Houghton Mifflin, 1961), p. 18.



						8 Evangelho de Mateus, Capítulo 5, Versículo 25. Almeida Revista e Atualizada (ARA). (N.T.)
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