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Jak powstala ta ksigzka — i dlaczego

W pierwszych trzydziestu pieciu latach XX wieku amerykanskie wydawnictwa
opublikowaly ponad ¢wieré miliona réznych ksigzek. Wiekszo$¢ z nich byta
Smiertelnie nudna, a wiele z nich to finansowe porazki. ,,Powiedzialem wiele?” Prezes
jednej z najwiekszych firm wydawniczych na Swiecie wyjawil mi, ze jego firma, po
siedemdziesieciu pieciu latach do$wiadczen w branzy, wciaz tracila pienigdze na
siedmiu z o$émiu publikowanych ksigzek.

Dlaczego wiec mialem odwage napisac¢ kolejng ksigzke? A dlaczego ty
powinienes ja przeczytac?

Dobre pytania - oba. Postaram sie na nie odpowiedzie¢.

Od 1912 roku prowadze w Nowym Jorku kursy edukacyjne zawodowe i
biznesowe, dla mezczyzn i kobiet. Na poczatku prowadzitem kursy wylgcznie z
zakresu wystapien publicznych — kursy zaprojektowane tak, by nauczy¢ dorostych, na
podstawie rzeczywistych doswiadczen, wyrazania swoich idei z wieksza klarownoscia,
skuteczno$cia i opanowaniem, zaréwno w biznesowych rozmowach, jak i przed
publicznoscia.

Jednak stopniowo, w miare uplywu czasu zrozumialem, ze, chociaz dorosli
bardzo potrzebowali szkolen z zakresu skutecznych wystapien publicznych, to jeszcze
bardziej potrzebowali treningu w sztuce radzenia sobie z ludzmi w codziennych
kontaktach zawodowych i towarzyskich.

Powoli rowniez zdalem sobie sprawe, ze ja sam potrzebuje takiego szkolenia.
Patrzac wstecz, jestem przerazony moim czestym brakiem finezji i zrozumienia.
Bardzo chcialbym, zeby ksigzka taka jak ta trafila w moje rece dwadzie$cia lat temu!
Jakze wielka warto$cia by byla.

Radzenie sobie z ludZmi to prawdopodobnie najwiekszy problem, przed
ktérym stajesz, zwlaszcza jesli prowadzisz biznes. Tak, to rowniez prawda, jesli jeste$
gospodynia domowa, architektem czy inzynierem. Badania przeprowadzone kilka lat
temu pod auspicjami Fundacji Carnegiego na rzecz Rozwoju Nauczania ujawnity
bardzo wazny i istotny fakt — fakt p6zniej potwierdzony dodatkowymi badaniami
przeprowadzonymi w Carnegie Institute of Technology. Te badania wykazaly, ze
nawet w takich technicznych dziedzinach jak inzynieria, okolo 15% sukcesu
finansowego zalezy od wiedzy technicznej, a okolo 85% zalezy od umiejetnosci
zarzadzania ludzmi — od osobowosci i zdolno$ci do przewodzenia innym.

Przez wiele lat, kazdego sezonu prowadzilem kursy w Klubie Inzynierow
Filadelfii oraz kursy dla nowojorskiego oddzialu Amerykanskiego Instytutu
Inzynieréw Elektrykow. Przez moje klasy przewinelo sie prawdopodobnie ponad
pottora tysigca inzynieréw. Przyszli do mnie, poniewaz w konicu zdali sobie sprawe,
po latach obserwacji i do§wiadczenia, ze najlepiej oplacani inzynierowie czesto nie sg
tymi, ktérzy wiedza najwiecej o inzynierii. Mozna na przyklad zatrudni¢ kogo$ z
jedynie technicznymi umiejetno$ciami w inzynierii, ksiegowosci, architekturze lub
jakiejkolwiek innej profesji za podstawowe wynagrodzenie. Jednak osoba, ktéra ma
wiedze techniczng plus zdolno$¢ wyrazania idei, przejmowania przywddztwa i
wzbudzania entuzjazmu wsréd innych — ta osoba zmierza ku wyzszym dochodom.



W szczytowym okresie swojej dzialalnosci John D. Rockefeller powiedzial, ze
»zdolno$¢ do radzenia sobie z ludZzmi jest tak samo tatwo dostepnym towarem jak
cukier czy kawa”. ,A ja zaplace wiecej za te zdolno$¢,” méwil John D., ,niz za
jakakolwiek inng na $wiecie.”

Czy nie sadzisz, ze kazda uczelnia w kraju powinna prowadzi¢ kursy
rozwijajace te najwyzej oplacana zdolnos¢ na Swiecie? Jednak jesli na jakiejkolwiek
uczelni w kraju odbywa sie chocby jeden praktyczny kurs tego rodzaju dla dorostych,
to umknelo to mojej uwadze, az do napisania tego tekstu.

Uniwersytet Chicagowski oraz Zjednoczone Szkoly YMCA przeprowadzily
badanie, aby ustali¢, czego dorosli chca sie uczy¢.

Badanie to kosztowato 25 000 dolaréw i trwalo dwa lata. Ostatnia cze$¢
badania zostala przeprowadzona w Meriden, w stanie Connecticut. Zostalo ono
wybrane jako typowe amerykanskie miasto. Przeprowadzono rozmowy z kazdym
doroslym mieszkanicem Meriden, proszac ich o odpowiedzi na 156 pytan — takich jak:
»Jaki jest twoj zawod? Jakie masz wyksztalcenie? Jak spedzasz wolny czas? Jakie sa
twoje dochody? Jakie masz hobby? Jakie sa twoje ambicje? Z jakimi problemami sie
borykasz? Jakie tematy najbardziej chcialbys$ zglebia¢?” I tak dalej. Z badania
wynikalo, ze glownym obszarem zainteresowania dorostych jest zdrowie, a zaraz za
nim — relacje miedzyludzkie: jak zrozumie¢ innych ludzi i dobrze sie z nimi
dogadywad, jak sprawié, by cie polubili, jak przekonywa¢ innych do swojego punktu
widzenia.

W zwigzku z tym komitet przeprowadzajacy badanie postanowil zorganizowaé
taki kurs dla dorosltych w Meriden. Pilnie poszukiwano praktycznego podrecznika na
ten temat — bez skutku. Ostatecznie zwrdcono sie do jednego z najwybitniejszych
autorytetéw w dziedzinie edukacji dorostych z pytaniem, czy zna jakakolwiek ksigzke
odpowiadajaca potrzebom tej grupy. Odpowiedzial: ,Nie. Natomiast wiem, czego ci
ludzie potrzebuja. Ale ksiazka, ktorej potrzebuja, jeszcze nie zostala napisana.”

Z do$wiadczenia wiem, ze to stwierdzenie bylo prawda, sam przez lata
poszukiwalem praktycznego, skutecznego podrecznika na temat relacji
miedzyludzkich.

Poniewaz taka ksigzka nie istniala, podjalem préby napisania jej dla uzytku
wlasnych kursow. I oto jest. Mam nadzieje, ze wam sie spodoba.

Przygotowujac sie do napisania tego podrecznika, przeczytalem wszystko, co
udalo mi sie znalez¢ w tym temacie - od felietonow prasowych, przez artykuly w
magazynach, akta sadow rodzinnych, az do pism starozytnych filozofow i
wspolczesnych psychologdéw. Dodatkowo zatrudnilem wyszkolonego badacza, ktory
spedzit pottora roku w roznych bibliotekach czytajac wszystko, co ja pominglem -
penetrowat dzieta psychologiczne, studiowat setki artykuléw z czasopism,
przeszukiwatl niezliczone biografie probujac ustali¢ jak wielcy przywodcy na
przestrzeni wiekow radzili sobie z ludzmi. Przeczytaliémy ich biografie.
PrzeczytaliSmy historie zycia wielkich przywédcow od Juliusza Cezara po Thomasa
Edisona. Pamietam, ze przeczytaliSmy ponad sto biografii samego Theodora
Roosevelta. ByliSmy zdeterminowani, nie szczedziliSmy czasu ani pieniedzy, by



odkry¢ kazda praktyczng wskazéwke, jaka kiedykolwiek zastosowano, by zdoby¢
przyjaciot i wplywa¢ na ludzi.

Osobiscie przeprowadzilem dziesigtki wywiadow z ludzmi, ktérzy odniesli
sukcesy, niektorzy mieli §wiatowg slawe - wynalazcy tacy jak Marconi i Edison,
polityczni liderzy jak Franklin D. Roosevelt i James Farley, liderzy w §wiecie biznesu
tacy jak Owen D. Young, gwiazdy filmowe jak Clark Gable i Mary Pickford i odkrywcy
jak Martin Johnson - i prébowalem odkry¢ jakimi technikami postugiwali sie w
relacjach z ludZmi.

Na podstawie zebranego materiatu przygotowalem kréotka przemowe.
Nazwalem ja “Jak zdobywac przyjaciél i zjednywac sobie ludzi.” Powiedzialem
“krotka”. Krotka byla na poczatku, szybko jednak rozrosta sie do poéttora godzinnego
wykladu. Przez lata co roku wyglaszalem go do dorostych podczas kurséw w Carnegie
Institute w Nowym Jorku.

Zachecalem uczestnikow, by szli i testowali otrzymane wskazéwki w swoich
biznesach i relacjach towarzyskich, a nastepnie by wracali i dzielili sie
do$wiadczeniami i sukcesami, ktore odniesli. Jakze ciekawe zadanie! Ci ludzie, glodni
osobistego rozwoju, byli zafascynowani pomystem pracy w nowatorskim
laboratorium - pierwszym i jedynym laboratorium relacji miedzyludzkich dla
doroslych jaki kiedykolwiek istnial.

Niniejsza ksigzka nie zostala napisana w tradycyjnym znaczeniu tego stowa.
Ona rosla tak jak wzrasta dziecko. Rosla i rozwijala sie w tym wlas$nie laboratorium,
majac zrodla w doswiadczeniach tysiecy dorostych ludzi.

Lata temu zaczynaliSmy z zestawem zasad zapisanych na karce wielkoSci
pocztowki. W kolejnym roku kartka sie powiekszyla, potem urosta do ulotki, nastenie
serii broszur - kazda kolejna byla coraz obszerniejsza i bogatsza w tres¢. Po pietnastu
latach doswiadczen i badan powstala ta ksiazka.

Zasady, ktore tutaj przedstawiamy to nie teorie ani domysly. One naprawde
dzialajg - jak magia. Brzmi to niewiarygodnie, ale widzialem jak stosowanie tych
zasad doslownie zrewolucjonizowalo zycie wielu ludzi.

Dla przykladu: na jeden z kurséw zapisal sie mezczyzna zatrudniajacy 314
pracownikow. Przez lata bez skruputéw krytykowat ich i ponizal. Zyczliwos¢, stowa
uznania i zachety byly mu obce. Po zapoznaniu sie z zasadami opisanymi w tej
ksigzce, pracodawca ten calkowicie zmienit swoje podejécie do zycia. W jego firmie
panujg teraz nowe zasady lojalnos$ci, entuzjazm i duch wspolpracy. Trzystu czternastu
wrogow zmienil na trzystu czternastu przyjaciol. Jak przed cala grupa dumnie
oznajmil: “Kiedys, kiedy przechodzilem przez firme, nikt sie ze mna nie wital.
Pracownicy odwracali wzrok,kiedy widzieli, ze sie zblizam. Teraz wszyscy jesteSmy
przyjaciolmi i nawet wozny moéwi do mnie po imieniu”.

Ten pracodawca zyskal wieksze dochody, wiecej wolnego czasu i co
najwazniejsze - znacznie wiecej szczescia zaréwno w pracy jak i w domu.



Niezliczona ilo$¢ sprzedawcéw znaczaco podniosta swoja sprzedaz dzieki
zastosowaniu tych zasad. Wielu z nich rozpoczelo nowe relacje - relacje, o ktore
wczesniej bezskutecznie zabiegali. Ludzie pracujacy w kadrach kierowniczych zyskali
wiekszy autorytet i zwiekszyli zarobki. Jeden z dyrektorow dostal znaczaca podwyzke,
poniewaz zastosowal sie do tych prawd. Kolejny, dyrektor Filadelfijskiej Spotki
Gazowniczej zostal zdegradowany w wieku 65 lat z powodu braku umiejetnosci
prowadzenia ludzi. To szkolenie nie tylko uchronilo go przed kolejna degradacja, ale
przyniosto mu awans i podwyzke.

Przy niezliczonych okazjach uslyszalem od wspétmatzonkow, ktérzy brali
udziat w bankiecie koniczacym kurs, ze ich rodziny sa znacznie szczesliwsze, od kiedy
ich mezowie czy zony wzieli udzial w tym kursie.

Ludzie s3 czesto zdumieni nowymi rezultatami jakie osiaggaja. Wszystko wydaje
sie by¢ magiczne. W niektorych przypadkach pod wplywem emocji kursanci dzwonia
do mnie nawet w niedziele, poniewaz nie sa w stanie poczeka¢ 48 godzin, by
opowiedzie¢ o swoich sukcesach podczas zajet.

Jeden z uczestnikéw byl tak poruszony wykladem na temat tych zasad, ze do
poOzZnej nocy omawial je z innymi czlonkami grupy. O trzeciej nad ranem pozostali
udali sie do doméw, ale on byl tak poruszony u$§wiadomieniem sobie wlasnych
bledow, tak zainspirowany wizja nowego, bogatszego $wiata, ktory sie przed nim
otworzyl, Ze nie byl w stanie zasng¢. Nie spal tej nocy, ani nastepnego dnia, ani
kolejnej nocy.

Kto to by}? Jakis naiwny, niedo§wiadczony entuzjasta gotowy wchlonac¢ kazda
nowaq teorie, na ktora sie natknal? W zadnym wypadku. Byl to wyrafinowany
marszand sztuki, obyty w Swiecie, mowiacy trzema jezykami, absolwent dwoch
europejskich uniwersytetow.

Podczas pisania tego rozdzialu otrzymalem list od Niemca starej szkoly -
arystokraty, ktérego przodkowie od pokolen stuzyli jako zawodowi oficerowie w armii
Hohenzollernéw. Jego list, pisany na pokladzie transatlantyku i méwiacy o
zastosowaniu tych zasad, byt przepelniony niemal religijnym uniesieniem.

Inny mezczyzna, stary nowojorczyk, absolwent Harvardu, bogaty wlasciciel
duzej fabryki dywanéw oznajmil, ze nauczyl sie wiecej na temat sztuki zjednywania
sobie ludzi podczas tego 14-tygodniowego kursu, niz podczas czterech lat studiow.
Absurdalne? Smieszne? Fantastyczne? Oczywiscie - mozesz okreéli¢ to dowolnym
przymiotnikiem, jaki chcesz. Ja jedynie przytocze, bez komentarza stowa
konserwatywnego, odnoszacego niezwykle sukcesy absolwenta Harvardu,
wypowiedziane publicznie przed grupa okolo szeSciuset oséb w Yale Club w Nowym
Jorku, wieczorem 23 lutego 1933 roku:

“W pordwnaniu z tym, kim powinni§my by¢” powiedzial znany profesor
William James z Harvardu “jeste$my zaledwie na wpoét przebudzeni. Wykorzystujemy
jedynie malenka cze$¢ naszych psychicznych i mentalnych zasobow. Ogolnie



mowigc,ludzie zyja duzo ponizej wlasnych mozliwosci. Posiadamy moc i r6znorodne
zdolno$ci, z ktérych zwykle nie korzystamy.”

Te zdolnoSci, z ktérych “zwykle nie korzystasz”! Jedynym celem tej ksigzki jest
pomoc ci odkry¢, rozwingé i czerpac korzysci z tych u$pionych i niewykorzystanych
zasobow.

“Edukacja” powiedzial dr. John G. Hibben, byly rektor Uniwersytetu Princeton
“to umiejetno$¢ do radzenia sobie z zyciowymi sytuacjami.”

Jesli po przeczytaniu pierwszych trzech rozdzialow tej ksigzki nie poczujesz sie
nieco lepiej wyposazony do stawiania czola zyciowym wyzwaniom, to uznam jg - w
Twoim przypadku - za calkowitg porazke. Bo - jak powiedzial Herbert Spencer -
“najwazniejszym celem edukacji nie jest wiedza, ale dzialanie.”

A to wlasnie jest ksigzka o dzialaniu.

Dale Carnegie,

1936



Dziewie¢ wskazowek, jak najlepiej wykorzystac te
ksigzke

1.

Jesli chcesz naprawde skorzystac z tej ksiazki, istnieje jeden absolutnie
niezbedny warunek, jeden element znacznie wazniejszy niz jakakolwiek zasada
czy technika. Dopoki go nie spelnisz, tysigce innych zasad dotyczacych nauki sa
daremne. Jesli jednak go masz, mozesz osiggnac cuda, bez czytania porad jak
najlepiej wykorzystac¢ te ksigzke.

Jaki to “magiczny” warunek? Po prostu: gleboka, silna potrzeba nauki, mocne
postanowienie, by zwiekszy¢ swoje umiejetnosci w relacjach miedzyludzkich.
W jaki sposéb rozwing¢ taka potrzebe? Poprzez nieustanne przypominanie
sobie, jak wazne dla ciebie sg te zasady. Wyobrazaj sobie, jak ich opanowanie
pomoze Ci prowadzi¢ bogatsze, pehliejsze, szczesliwsze i bardziej
satysfakcjonujace zycie. Powtarzaj sobie raz za razem: “Moja popularno$c,
szczescie 1 poczucie warto$ci w duzej mierze zaleza od mojej umiejetnosci
zjednywania sobie ludzi.”

Przeczytaj kazdy rozdzial najpierw szybko, by mie¢ obraz calo$ci.
Najprawdopodobniej wtedy bedzie Cie kusilo, by przej$¢ do nastepnego. Nie
rob tego - chyba, ze czytasz tylko dla rozrywki. Jeéli jednak czytasz, poniewaz
chcesz naprawde poprawi¢ swoje relacje z ludzmi, to wroc i przeczytaj kazdy
rozdzial dokladnie. W dluzszej perspektywie oznacza to, ze oszczedzisz czas i
osiagniesz lepsze rezultaty.

. Rob czesto przerwy w czytaniu, by zastanowié sie nad tym, co czytasz. Pytaj

sam siebie w jaki sposéb i kiedy mozesz zastosowaé dang wskazowke w
praktyce.

Czytaj z kredka, olowkiem, dlugopisem, markerem lub zakre$laczem w rece.
Jesli natrafisz na wskazowke, ktora czujesz, ze moglbys zastosowac, zaznacz ja.
Jesli jest to czterogwiazdkowa wskazowka, podkresl kazde zdanie lub zakresl,
lub zaznacz przy niej “****”. Oznaczanie i zakreSlanie treSci sprawia, ze ksigzka
staje sie ciekawsza i szybciej mozna potem wrdcic¢ do waznych rzeczy.

Znalem kobiete, ktéra zarzadzala biurem w duzej firmie ubezpieczeniowe;j
przez pietnascie lat. Kazdego miesigca czytala wszystkie umowy
ubezpieczeniowe, ktore jej firma wystawiala w danym miesigcu. Tak, czytala
wiele podobnych uméw miesigc za miesigcem, rok po roku. Dlaczego?
Poniewaz do$§wiadczenie nauczylo ja, ze tylko w ten sposdb bedzie pamietac o
wszystkich zapisach.

Kiedys przez dwa lata pisalem ksigzke na temat wystgpien publicznych, mimo
to odkrylem, ze musze regularnie do niej wracaé od czasu do czasu, by
przypominac sobie, co w niej napisalem. Szybko$¢ z jaka zapominamy jest
zdumiewajaca.

Jesli wiec cheesz naprawde uzyskac dlugotrwalg korzysc z tej ksigzki, nie hudz
sie, ze jedno pobiezne przeczytanie wystarczy. Po uwaznym przeczytaniu
calosci, dobrze zeby$ spedzil co miesiac kilka godzin na dokladniejszym jej



kartkowaniu. Trzymaj ja na swoim biurku, nie spuszczaj z oka. Czesto do niej
zagladaj. Miej stale w glowie bogate mozliwosci, ktére masz w zasiegu reki.
Pamietaj, ze stosowanie tych zasad stanie sie twoim nawykiem tylko wowczas,
jesli bedziesz stale je sobie przypominatl i wprowadzat czynnie w zycie. Nie ma
innej mozliwosci.

. Bernard Shaw zauwazyl kiedys: “Jesli chcesz nauczy¢ czlowieka czegokolwiek,
nigdy sie tego nie nauczy.” Mial racje. Uczenie sie to aktywny proces. Uczymy
sie przez dzialanie. Jesli wiec chcesz opanowac zasady, o ktérych mowi ta
ksigzka, wprowadzaj je w zycie. Wdrazaj je przy kazdej mozliwej okazji. Jesli
nie bedziesz tego robil, szybko o nich zapomnisz. Jedynie wiedza zawarta w
dzialaniu zostaje w pamieci.

Najprawdopodobniej trudno ci bedzie stosowaé te wskazowki za kazdym
razem. Wiem, bo napisalem te ksiazke, a sam czesto lapie sie na tym, ze trudno
mi stosowa¢ wszystko, co w niej zawartem. Kiedy, na przyklad, jestes
niezadowolony, znacznie latwiej przychodzi krytykowanie i potepianie niz
zrozumienie czyjego$ punktu widzenia. Zazwyczaj latwiej jest znalez¢ blad niz
powdd do pochwaly. Bardziej naturalne jest mowienie o tym, czego ty chcesz
niz o tym, czego chce druga osoba. I tak dalej. Kiedy wiec bedziesz czytal te
ksigzke pamietaj, ze nie chodzi tylko o zdobycie wiedzy. Chodzi o wyksztalcenie
nowych nawykow. I przede wszystkim chodzi o wyksztalcenie nowego
podejscia do zycia. To wymaga czasu i wytrwalo$ci oraz codziennej praktyki.
Wracaj wiec czesto do tych stron. Traktuj ja jako praktyczny podrecznik na
temat ludzkich relacji i za kazdym razem, kiedy stajesz przed konkretnym
problemem - jak poradzié¢ sobie z dzieckiem, jak przekona¢ wspoimalzonka do
twojego punktu widzenia, czy jak zadowoli¢ zirytowanego klienta - zatrzymaj
sie zanim zareagujesz impulsywnie, rutynowo. To zazwyczaj jest blad. Zamiast
tego, zajrzyj do ksigzki i przypomnij sobie podkreslone fragmenty. Nastepnie
sprobuj zareagowac po nowemu i zobacz cuda.

. Zaproponuj swojemu partnerowi, dziecku lub wspdélpracownikowi, ze za
kazdym razem jak przylapia cie na tlamaniu ktorejkolwiek zasad, dostang od
ciebie dziesieciocentowke lub dolara. Zrob z tego zywa, wciggajaca gre w
opanowanie tych zasad.

. Prezes jednego z waznych bankow na Wall Street opisal kiedy$ podczas
rozmow przed zajeciami bardzo skuteczny sposob, z ktérego korzystat w swojej
pracy nad soba. Ten czlowiek mial podstawowe wyksztalcenie, mimo to stal sie
jednym z najwazniejszych finansistbw w Ameryce. Przyznal, ze

wiekszo$¢ swojego sukcesu zawdziecza konkekwentnemu stosowaniu systemu,
ktéry sam dla swojego uzytku stworzyl. Oto co robil. Przytocze jego wlasne
slowa tak dokladnie, jak tylko moglem je zapamietac.

“Przez lata zapisywalem wszystkie swoje dzialania w dzienniku spotkan, ktory
codziennie prowadzitem. Moja rodzina nigdy nie planowala niczego na sobotni
wieczor, bo wiedzieli, ze przeznaczam ten czas na warto$ciowy proces
autorefleks;ji, przegladu i oceny. Po kolacji udawalem sie do swojego pokoju,
otwieralem moj kalendarz i analizowalem wszystkie wywiady, rozmowy i



spotkania, ktore mialy miejsce w minionym tygodniu. Pytalem sam siebie:
“Jakie bledy popehilem?”
“Co zrobilem dobrze - i jak méglbym to jeszcze ulepszyé?”
“Jaka lekcje moge wyciagnaé z tego doswiadczenia?”
“Odkrytem, ze te cotygodniowe przemyslenia nie dawaly mi zadowolenia.
Zdumiewaly mnie moje wlasne bledy. Oczywiscie z biegiem lat bylo ich coraz
mniej. Czasami po tych sesjach pozwalalem sobie na lekkie poklepanie sie po
plecach. Ten system autoanalizy, samorozwoju, kontynuowany rok po roku,
przyniost mi wiecej korzysSci niz jakakolwiek inna rzecz, ktorej probowalem.
Pomogl mi ulepszy¢ moja zdolnos$é podejmowania decyzji - i ogromnie wplynal
na wszystkie moje relacje z ludzmi. Goraco go polecam!”
Czemu by nie zastosowa¢ podobnego systemu, by sprawdza¢ stosowanie zasad
opisanych w tej ksigzce? Jesli to zrobisz, osiggniesz dwa rezultaty.
Po pierwsze: znajdziesz sie w edukacyjnym procesie, ktory jest fascynujacy i
bezcenny.
Po drugie: odkryjesz, ze poziom twoich umiejetno$ci poznawania i
zjednywania sobie ludzi kolosalnie wzro$nie.

9. Zapisuj swoje sukcesy w stosowaniu tych zasad. Badz konkretny. Podawaj
nazwiska, daty, rezultaty. Takie zapiski beda dla Ciebie zrodlem motywacji i
inspiracji do dalszego rozwoju.

Aby jak najlepiej wykorzystac te ksiqzke:

a. Rozwin w sobie glebokie, silne pragnienie opanowania zasad relacji
miedzyludzkich.

b. Przeczytaj kazdy rozdzial dwukrotnie zanim przejdziesz do kolejnego.

c. Podczas czytania czesto zatrzymuj sie i zadawaj sobie pytanie w jaki sposéb
mozesz praktycznie zastosowac kolejne wskazowki.

d. Podkreslaj kazda istotng informacje.

e. Wracaj do ksigzki kazdego miesiaca.

f. Wdrazaj te zasady przy kazdej nadarzajacej sie okazji. Wykorzystuj te ksigzke
jako praktyczny podrecznik do rozwigzywania codziennych problemoéw.

g. Zrob z nauki prawdziwa gre - zaproponuj przyjaciolom dziesieciocentowke lub
dolara za kazdym razem, kiedy przylapig cie na tamaniu zasad.

h. Co tydzien sprawdzaj swoje postepy. Zastanawiaj sie jakie popeiles bledy,
jakie zrobile$ postepy, jakie wnioski na przyszto$¢ mozesz wyciagnac.

i. Prowadz zapiski dokumentujace jak i kiedy stosujesz te zasady w praktyce.



CZESC 1 Podstawowe techniki postepowania z
ludZmi

1. ,Jesli checesz zebra¢ midd, nie przewracaj ula”

7 maja 1731 roku zakonczyla sie najbardziej sensacyjna oblawa jaka
kiedykolwiek widzial Nowy Jork. Po tygodniach poszukiwan “Two Gun” Crowley -
zabojca, rewolwerowiec, ktory nigdy nie pil i nie palil - zostal osaczony w mieszkaniu
swojej dziewczyny na West End Avenue.

Stu piec¢dziesieciu policjantow i detektywow otoczylo jego kryjowke na
najwyzszym pietrze budynku. Wybili dziury w dachu i prébowali wykurzy¢ Crowley’a,
“zabdjce gliniarza” gazem lzawigcym. Potem rozstawili bron maszynowa na
okolicznych budynkach i przez ponad godzine elegancka dzielnica mieszkaniowa
Nowego Jorku rozbrzmiewala strzalami z pistoletoéw i seriami z karabinéw
maszynowych. Crowely, skulony za fotelem zasypanym rzeczami, caly czas oddawal
strzaly w kierunku policjantoéw. Dziesie¢ tysiecy gapiow przygladalo sie temu
spektaklowi. Nigdy wcze$niej Nowy Jork nie widzial czegos takiego na swoich ulicach.

Kiedy Crowley zostal ztapany, komisarz policji E.P. Mulrooney o$wiadczyl, ze
“Two Gun” to jeden z najniebezpieczniejszych przestepcow w historii miasta. “Zabije”
- powiedzial komisarz - “na dzwiek spadajacego piéra”.

Jak jednak sam Crowley postrzegal siebie? Wiemy to, poniewaz podczas kiedy
policja ostrzeliwala jego mieszkanie, Crowley napisat list i zaadresowal go “Do
wszystkich zainteresowanych.” Byl ranny kiedy pisat i na kartce zostaly §lady krwi
splywajace z jego ran. W liscie Crowley o$wiadczyt: “Pod moim plaszczem bije
zmeczone, ale dobre serce - takie, ktére nikomu nie wyrzadziloby krzywdy”.

Kroétko przedtem Crowley calowat sie ze swoja dziewczyna w samochodzie przy
wiejskiej drodze na Long Island. Nagle podszed} do nich policjant i powiedziat:
“Prosze prawo jazdy.”

Crowley, bez stowa wyciagnal bron i zasypal funkcjonariusza serig kul. Kiedy
policjant upadl, Crowley wyskoczyl z samochodu, wzigl bron oficera i wystrzelil
kolejna kule w bezwladne cialo. I to wlasnie ten zabdjca powiedzial: “Pod moim
plaszczem bije zmeczone, ale dobre serce - takie, ktére nikomu nie wyrzadzitoby
krzywdy”.

Crowley zostal skazany na krzeslo elektryczne. Gdy trafit do celi Smierci w Sing
Sing czy powiedzial: “To jest kara za to, ze zabijalem ludzi?” Nie, powiedzial: “To jest
kara za to, ze bronitlem siebie.”

Jaki jest wniosek z tej historii? “Two Gun” Crowley nie obwinial sie za nic.

Czy to jest jaki$ wyjatek w §rodowisku kryminalistow? Jesli tak myélisz, to
poshuchaj tej historii:

“Najlepsze lata mojego zycia poSwiecilem na dostarczaniu ludziom rozrywek,
pomagajac im dobrze sie bawi¢, a w zamian dostaje jedynie pogarde i statut bycia



Sciganym.”

To slowa Al Capone. Tak, najbardziej znanego wroga publicznego Ameryki -
najgrozniejszego gangstera, ktory terroryzowat Chicago. Capone nie potepial sam
siebie. Wlaéciwie uwazal sie za publicznego dobroczynce - niedocenionego i
niezrozumianego.

Podobnie myslal Dutch Schultz zanim zginat pod gradem kul w Newark. Dutch
Schultz, jeden z najbardziej znanych nowojorskich szpicli w jednym z wywiadow dla
prasy powiedzial, ze uwaza sie za publicznego dobroczynce. I naprawde w to wierzyt.

Kiedy$ prowadzilem ciekawa korespondencje na ten temat z Lewisem
Lawes’em, wieloletnim naczelnikiem najbardziej znanego w Nowym Jorku wiezienia
Sing Sing. Stwierdzil on, ze “niewielu przestepcoOw w Sing Sing uwaza sie za ztych
ludzi. Sg ludZmi tak samo jak ja i ty. Racjonalizuja, thumacza. Potrafig powiedzie¢,
dlaczego obrabowali sejf lub siegneli po bron. Wiekszo$¢ z nich stara sie racjonalnie,
zhudnie lub logicznie, usprawiedliwi¢ te antyspoleczne zachowania nawet przed
samymi sobg, konsekwentnie utrzymujac, ze nigdy nie powinni trafi¢ do wiezienia.”

Jesli Al Capone, “Two Gun” Crowley, Dutch Schultz oraz inni zdesperowani
mezczyzni i kobiety znajdujacy sie poza wieziennymi murami nie winig sami siebie za
nic - co dopiero ludzie, z ktérymi ty i ja wchodzimy w interakcje?

John Wanamaker, zalozyciel znanej sieci sklepow, pewnego razu wyznat:
“Trzydziesci lat temu zrozumialem, ze ghupota jest strofowanie ludzi. Wystarczajaco
duzo problem6w mam z pokonywaniem wlasnych ograniczen, bez zamartwiania sie
faktem, ze BOg nie uznal za stosowne réwno rozdzieli¢ daru inteligencji.

Wanamaker wezesnie nauczyl sie tej lekeji, osobiscie musialem blakaé sie po
tym Swiecie przez dobre trzydziesci lat, zanim zaczalem rozumieé, ze w
dziewiecdziesieciu dziewieciu przypadkach na sto ludzie nie przyznaja sie do btedow -
niezaleznie od tego, jak bardzo sie myla.

Krytyka nic nie wnosi, poniewaz stawia czlowieka w defensywie i zwykle
zmusza go do szukania usprawiedliwien. Krytyka jest niebezpieczna, poniewaz rani
czyjas$ cenng dume, podwaza poczucie wartosci i budzi niechec.

B.F. Skinner, Swiatowej stawy psycholog, dowiodl w jednym z eksperymentow,
ze zwierze nagradzane za dobre zachowanie uczy sie znacznie szybciej, a to, czego sie
nauczylo utrwala sie znacznie bardziej efektywnie, niz zwierze karane za zle
zachowanie. P6zniejsze badania pokazaly, ze to samo odnosi sie do ludzi. Krytykujac,
nie wprowadzamy trwalych zmian, czeSciej raczej budzimy uraze.

Hans Sekye, inny wybitny psycholog powiedzial: “Pragniemy aprobaty tak
mocno, jak mocno boimy sie potepienia.” Uraza jaka wywoluje krytyka, moze
demoralizowa¢ pracownikow, czlonkow rodzin i przyjaciol, nie wnoszac zadnej
poprawy do sytuacji, ktora zostala skrytykowana.

George B. Johnston z Enid w Oklahomie jest koordynatorem ds.
bezpieczenstwa w firmie inzynieryjnej. Jednym z jego obowigzkow jest
kontrolowanie, czy pracownicy zawsze nosza kaski, kiedy sa w pracy. Przyznal, ze za
kazdym razem, kiedy natrafial na pracownikow, ktdrzy nie nosili kaskéw, z
autorytetem przypominal im o stosowaniu sie do przepisow. W efekcie zderzat sie z
obojetnymi reakcjami, a czesto po jego odejsSciu pracownicy zaraz zdejmowali kaski.



Zdecydowal sie wiec podejs$c inaczej do sprawy. Nastepnym razem kiedy
spotkal jaki§ pracownikéw bez kaskéw na glowie pytal ich, czy kaski sa niewygodne
lub czy rozmiar jest niewla$ciwy. Nastepnie przypominal im mitym tonem glosu, ze
kaski zostaly zaprojektowane, zeby chronic ich przed urazami i zasugerowal, ze
dobrze byloby, gdyby je nosili bedac w pracy. W rezultacie wiecej pracownikow
zaczelo stosowac sie do zalecen bez urazy i niepotrzebnych emocji.

Na kartach historii znajdziesz tysiace przykladow na bezcelowosé krytyki. Na
przyklad stynna klotnia pomiedzy Theodorem Rooseveltem a prezydentem Taftem -
kloétnia, ktéra podzielita Partie Republikanska, wprowadzita Woodrowa Wilsona do
Bialego Domu i zapisala sie gruba, znaczaca linig na kartach I Wojny Swiatowej majac
wplyw na dalszy bieg historii. Przyjrzyjmy sie pokrétce tym zdarzeniom. Kiedy
Theodore Roosevelt opuscit Bialy Dom w 1908 r., poparl Tafta, ktéry zostal wowczas
wybrany na prezydenta. Potem Theodore Roosevelt wyjechal do Afryki polowa¢ na
Iwy. Kiedy wrocil, wéciekl sie. Potepit Tafta za jego konserwatyzm, a prébujac
zapewni¢ sobie nominacje do trzeciej kadencji zalozyl partie Bull Moose i niemal
zniszczyt G.O.P. W wyborach, ktore nastapily p6zniej, William Howard Taft i Partia
Republikanska wygrali tylko w dwoch stanach - Vermont i Utah. Byla to najwieksza
porazka jakiej kiedykolwiek do§wiadczyla ta partia.

Theodor Roosevelt obwinial o to Tafta, lecz czy prezydent Taft obwinial siebie?
OczywiScie, ze nie. Ze zami w oczach powiedzial: “Nie wiem, co mégltbym zrobic¢
inaczej, niz to, co do tej pory robilem.”

Kto wiec ponosi wine? Roosevelt czy Taft? Szczerze mowiac - nie wiem i nie
obchodzi mnie to. Chce jedynie zwrdci¢ uwage na to, ze krytyka Theodora Roosevelta
nie przekonala Tafta, ze ten jest w bledzie. Zmusila go jedynie do proby
usprawiedliwiania sie i powtarzania ze lzami "Nie wiem, co méglbym zrobié inaczej,
niz to, co do tej pory robilem.”

Albo wezmy afere naftowa Teapot Dome. We wczesnych latach dwudziestych
XX wieku prasa huczala na ten temat. Sprawa wstrzasnela narodem! Zaden z zyjacych
woweczas ludzi nie przypominat sobie, by kiedykolwiek wezesniej wydarzylo sie cos$
podobnego w amerykanskim zyciu publicznym. Oto nagie fakty tej afery: Albert B.
Fall, sekretarz spraw wewnetrznych w gabinecie prezydenta Hardinga, zostal
powolany do zarzadzania dzierzawg rzagdowych rezerw ropy naftowej w Elk Hill i
Teapot Dome — zasobow przeznaczonych na przyszle potrzeby Marynarki Wojenne;.
Czy sekretarz Fall dopuscil do przetargu? W zadnym razie. Cala, thusta i lukratywna
umowe przekazal bezposrednio swojemu przyjacielowi Edwardowi L. Doheny’emu.
Co natomiast zrobil Doheny? Dal sekretarzowi Fallowi to, co laskawie nazwal
»pozyczka” w wysokoSci stu tysiecy dolaréw. Nastepnie Fall bezceremonialnie nakazat
wyslanie oddzialow piechoty morskiej USA do tego rejonu, aby przegonic
konkurencyjne firmy, ktorych szyby wydobywcze na pobliskich dziatkach wysysaly
rope z rezerw Elk Hill. Ci wyparci konkurenci, przegonieni z bronia i bagnetami,
natychmiast udali sie do sadu — i tak wybuchla afera Teapot Dome. Smro6d wywolany
tym skandalem niemal zrujnowal administracje Hardinga, zniesmaczyt calty narod,
zagrozil istnieniu Partii Republikanskiej i zaprowadzit Alberta B. Falla za kratki.

Fall zostal surowo potepiony — potepiony tak, jak niewielu ludzi w zyciu
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