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Jak napisatem te ksigzke i dlaczego w ogole powstata

W ciagu minionych trzydziestu pigciu lat amerykanskie wydawnictwa wypuscity na rynek ponad
dwiescie tysigcy rozmaitych tytutow. Wiekszos$¢ z nich okazatla si¢ kompletng porazka, znaczna czgs¢
przyniosta straty finansowe. Czy ,,znaczna czg$¢” to wlasciwe okreslenie? Prezes jednego z
najwiekszych koncernow wydawniczych na §wiecie niedawno wyznat mi, ze jego firma, pomimo
siedemdziesigciopiecioletniego doswiadczenia w branzy, nadal traci pienigdze na siedmiu z o$Smiu
publikowanych pozycji.

Skad wiec odwaga, by napisa¢ kolejna ksigzke? A skoro juz powstala, dlaczego mialby$
zawracac sobie glowe jej czytaniem?

Stuszne pytania. Obydwa. Postaram si¢ na nie rzeczowo odpowiedziec.

Od 1912 roku prowadz¢ w Nowym Jorku szkolenia dla ludzi biznesu oraz specjalistow z
rozmaitych branz. Poczatkowo oferowatem wylacznie kursy z wystgpien publicznych — programy dla
dorostych, oparte na praktycznym do§wiadczeniu, uczace formutowania mysli podczas przemowien
oraz wyrazania ich z wieksza precyzja, skutecznoscig 1 pewnoscig siebie — zarowno podczas
indywidualnych rozméw biznesowych, jak i wystapien przed szerszym audytorium.

Z uplywem czasu uswiadomitem sobie, ze cho¢ uczestnicy niewatpliwie potrzebowali
doskonali¢ sztuke publicznych wystapien, to znacznie wigkszy deficyt dotyczyt ich umiejetnosci
budowania autentycznych relacji migdzyludzkich, zar6wno w sferze zawodowe;j, jak 1 towarzyskie;.

Zdalem sobie rowniez sprawe, ze sam odczuwatem deficyt takich kompetencji. Spogladajac
wstecz, jestem zdumiony wiasnym brakiem taktu 1 empatii. Jakze cenna bylaby dla mnie podobna
ksigzka dwadzie$cia lat temu! Stanowitaby bezcenny dar!

Sztuka obcowania z ludzmi to prawdopodobnie najwicksze wyzwanie, z jakim si¢ mierzysz w
codziennej pracy, szczegdlnie w S$rodowisku biznesowym. Dotyczy to w réwnym stopniu
ksiegowych, gospodyn domowych, architektow czy inzynierdw. Analizy przeprowadzone kilka lat
temu pod patronatem Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching ujawnily istotng
prawidtowos¢, potwierdzong pozniej przez dodatkowe badania Carnegie Institute of Technology.
Wykazaty one, ze nawet w tak technicznych dziedzinach jak inzynieria, jedynie okoto 15 procent
finansowego sukcesu jednostki zalezy od jej wiedzy specjalistycznej, podczas gdy az 85 procent
determinuja umiej¢tnosci z zakresu ,,inzynierii mi¢dzyludzkiej”, czyli osobowos¢ 1 zdolno$§é
zarzadzania relacjami.

Przez szereg sezonow prowadzitem kursy w Engineers’ Club w Filadelfii oraz dla



nowojorskiego oddziatu American Institute of Electrical Engineers. W sumie przez moje zajgcia
przewinglo si¢ ponad tysigc pigciuset inzynierow. Mndstwo z nich si¢ na nie zapisato, gdyz na
podstawie wieloletnich obserwacji 1 doswiadczen zrozumieli, Ze najlepiej wynagradzani specjalisci
w dziedzinie inzynierii rzadko sg tymi, ktorzy posiadaja najwicksza wiedzg techniczng. Mozna
przeciez by¢ doskonatym ekspertem w inzynierii, rachunkowosci, prawie czy dowolnej innej profesji
— a mimo to nie osiggna¢ wymiernego sukcesu. Rynek pracy jest nasycony takimi fachowcami.
Natomiast osoba, ktéra oprocz kompetencji zawodowych dysponuje rowniez zdolno$cig jasnego
komunikowania i uyjmowania swoich koncepcji w zgrabne formuty, wykazuje cechy przywodcze i
potrafi rozbudza¢ entuzjazm u innych — taka osoba znajduje si¢ na prostej drodze do wtadzy i sukcesu.

W szczytowym okresie swojej kariery John D. Rockefeller wyznal Matthew C. Brushowi:
,Umiejetnos¢ radzenia sobie z ludzmi jest takim samym towarem jak cukier czy kawa. I zaptace za
te umiejetnos¢ wigcej niz za jakgkolwiek inng” — dodat John D., realizujac t¢ deklaracje wobec osob,
ktére nig dysponowaly.

Czy nie wydawatoby si¢ zatem logiczne, zeby kazda uczelnia w kraju oferowata program
rozwijajacy t¢ najcenniejszg ze wszystkich kompetencji? Niestety, tak si¢ nie dzieje — przynajmniej
nie w formacie dostosowanym dla dorostych w typowych college’ach. I ten fakt umykat moje;j
uwadze az do momentu tworzenia niniejszej publikacji.

Uniwersytet w Chicago we wspotpracy ze Zjednoczonymi Szkotami YMCA przeprowadzit
badanie, by ustali¢, czego doros$li faktycznie pragna si¢ uczy¢. Projekt kosztowat 25 000 dolarow i
trwal dwa lata. Jego ostatni etap zrealizowano w Meriden w stanie Connecticut, miejscowosci
wybrane] jako reprezentatywne amerykanskie miasto. Kazdego doroslego mieszkanca Meriden
zapytano: ,,Jaki przedmiot, jesli w ogole jakikolwiek, chcialbys studiowac?” Ankieta uwzgledniata
pytania o zawod, wyksztatcenie, wiek, dochdd oraz pochodzenie. Co ujawnity odpowiedzi? Jeden z
najbardziej zaskakujacych wnioskdéw: ludzie pragneli nauczy¢ sig, jak radzi¢ sobie z innymi, jak
wzbudza¢ sympati¢ oraz jak przekonywaé do wlasnego punktu widzenia.

Komitet nadzorujacy badanie postanowit stworzy¢ odpowiedni kurs dla dorostych w Meriden.
Rozpoczeto intensywne poszukiwania praktycznego podrecznika na ten temat, jednak bezskutecznie.
W koncu zwrocono si¢ do jednego z czolowych autorytetow edukacyjnych z pytaniem, czy zna
publikacje spetniajaca potrzeby tej grupy. ,,Nie — odparl. — Rozumiem oczekiwania tych ludzi, lecz
ksigzka, ktorej potrzebuja, jeszcze nie powstata”.

Z wlasnego doswiadczenia wiem, ze to stwierdzenie jest prawdziwe, gdyz sam przez lata
poszukiwatem praktycznego, funkcjonalnego przewodnika po relacjach miedzyludzkich. Poniewaz
taka pozycja nie istniata, zdecydowatem si¢ stworzy¢ ja samodzielnie na potrzeby prowadzonych
przeze mnie kursow. I oto ona. Mam nadzieje, ze ci si¢ spodoba.

Przygotowujac niniejsza ksigzke, zapoznalem si¢ z wszelkimi dostgpnymi materiatami na ten



temat — od tekstow Dorothy Dix, przez kroniki sagdowe, az po artykuty w ,,Parents’ Magazine”,
publikacje profesora Overstreeta, Alfreda Adlera 1 Williama Jamesa. Dodatkowo spedzitem blisko
dwa 1 pot roku w bibliotekach, studiujagc codzienng praseg, traktaty filozoficzne, opracowania
psychologiczne, poradniki rozwoju osobistego oraz biografie — wszystko po to, by zrozumie¢, jak
wybitne jednostki odnosity sukcesy w relacjach migdzyludzkich. Analizowalem zyciorysy
najznamienitszych postaci historycznych, od Juliusza Cezara po Thomasa Edisona. Pamigtam, Ze
przestudiowalem ponad sto biografii Theodore’a Roosevelta. Nie szczgdzilem czasu, ani wysitku, by
odkry¢ najskuteczniejsze metody, jakimi ludzie postugiwali si¢ przez stulecia, aby wywiera¢ wptyw
na otoczenie.

Osobiscie przeprowadzitem wywiady z wieloma odnoszacymi sukcesy osobisto$ciami
swiatowej slawy. Wérdd nich znalezli si¢ Marconi, Franklin Delano Roosevelt, Owen D. Young,
Clark Gable, Mary Pickford, czy Martin Johnson. Dgzylem do poznania technik, ktorymi postugiwali
si¢ w kontaktach z innymi.

Z zebranych materialdow opracowatem krotki wyktad zatytulowany Jak zdoby¢ przyjaciot i
zyskaé wplyw na ludzi. Uzywam okres$lenia ,.krotki wyktad”, jednak tak bylo na poczatku. Od tego
czasu wyktad ten ewoluowat do formy trwajacej poéttorej godziny. Przez wiele lat prezentowatem go
kazdej wiosny stuchaczom Carnegie Institute w Nowym Jorku.

Wyglaszatem prelekcje¢ 1 zachgcatem uczestnikow, aby zastosowali poznane zasady w praktyce
biznesowej 1 towarzyskiej, a nastepnie dzielili si¢ swoimi do$wiadczeniami i osiggnigtymi
rezultatami. Jakze fascynujacy eksperyment! Ci mezczyzni i kobiety, zadni samodoskonalenia, byli
zafascynowani mozliwo$cig uczestnictwa w nowatorskim przedsigwzigciu — pierwszym i jedynym
laboratorium relacji miedzyludzkich, jakie kiedykolwiek stworzono.

Ta ksigzka nie zostata napisana w konwencjonalnym znaczeniu tego stowa. Ona dojrzewata i
nadal ewoluuje. Wyrosta z tego laboratorium, z doswiadczen tysigcy ludzi. Poczatkowo
dysponowatem zestawem regut wydrukowanych na kartce wielko$ci pocztowki. Nastepnie
opracowatem obszerniejszy arkusz, pozniej broszurg, az w koncu seri¢ publikacji o rosngce]
objetosci. Teraz, po pigtnastu latach eksperymentéw 1 badan, powstaje niniejsza ksigzka.

Zasady tu przedstawione nie sg teorig. To twarde fakty. Dziataja niczym magia. Brzmi
niewiarygodnie, ale widziatem, jak stosowanie tych regut dostownie rewolucjonizowalo zycie wielu
ludzi.

Przyktadowo: w ubieglym sezonie pewien mezczyzna zarzadzajacy trzystu czternastoma
pracownikami uczestniczyl w jednym z tych kurséw. Przez lata krytykowal i upominat swoich
podwladnych, czyniac to bez taktu czy wyczucia. Zyczliwo$¢, wyrazy uznania i zacheta byly mu
obce. Po wdrozeniu zasad omowionych w tej ksigzce jego podejscie do zycia uleglo radykalnej

przemianie. W jego firmie liczy si¢ teraz lojalno$¢ i $mialo mozna powiedzie¢, ze zostata natchniona



entuzjazmem pracy zespotowe;j. ,, Trzystu czternastu wrogow przeksztatcito si¢ w trzystu czternastu
przyjaciol” — jak z dumg o$wiadczyt uczestnik kursu podczas swojej prezentacji, dodajac: ,,Kiedys,
gdy przechodzilem przez teren swojego zakladu, nikt mnie nie wital. Moi pracownicy zazwyczaj
odwracali wzrok na méj widok. Obecnie wszyscy sa moimi przyjaciotmi, nawet wozny zwraca si¢
do mnie po imieniu”.

Ten pracodawca obecnie generuje wyzsze zyski, dysponuje wigksza ilo§cig wolnego czasu i —
co najistotniejsze — odnajduje glgbsza satystakcje zarowno w pracy, jak i w zyciu domowym.

Niezliczeni sprzedawcy znaczaco poprawili swoje wyniki dzigki stosowaniu tych zasad. Wielu
pozyskato nowych klientéw — tych samych, ktérych wczesniej nie zdotali przekonaé. Dyrektorzy
otrzymali awanse 1 podwyzki. Jeden z nich poinformowat, ze w ostatnim sezonie jego wynagrodzenie
wzrosto o pie¢ tysigcy dolardéw, gldwnie dzicki zastosowaniu opisanych tu prawidtowosci. Inny,
pracownik Philadelphia Gas Works Company, mial zosta¢ przeniesiony na nizsze stanowisko ze
wzgledu na swoja konfliktowo$¢. Szkolenie nie tylko uchronito go przed degradacja w wieku
sze$¢dziesigciu pieciu lat, ale rowniez zapewnito mu awans wraz z podwyzka.

Wielokrotnie podczas uroczystych kolacji wienczacych szkolenie matzonki kursantow dzielity
si¢ ze mng opowiesciami, jak znaczaco poprawila si¢ atmosfera w ich domach, odkad ich m¢zowie
ukonczyli ten kurs. Uczestnicy czgsto bywaja zdumieni osigganymi rezultatami. Wszystko zdaje si¢
funkcjonowa¢ niczym za dotknigciem czarodziejskiej rozdzki. W niektérych przypadkach
doswiadczali takiego entuzjazmu, ze odwiedzali mnie domu w niedziele, nie mogac wytrzymac
kolejnych 48 godzin dzielacych ich od nastgpnego spotkania, aby podzieli¢ si¢ informacja o swoich
sukcesach.

,wJeden z kursantow byt tak poruszony tymi zasadami — relacjonowat kto$ w zesztym sezonie
— ze dyskutowal o nich z pozostalymi cztonkami grupy do pdznych godzin nocnych. Okoto trzeciej
nad ranem czg¢$¢ osob udala si¢ na spoczynek. On jednak, wstrzasniety uswiadomieniem sobie
wlasnych bledow i zainspirowany wizja nowych perspektyw, ktore si¢ przed nim otworzyly, nie
potrafil zasng¢. Nie zmruzyt oka ani tej nocy, ani kolejnej”.

Kim byta ta osoba? Czy to naiwny, niedoswiadczony cztowiek, gotowy bezkrytycznie przyjac
niezrozumialg teori¢? Wrecz przeciwnie. To cztowiek wyksztatcony, swiatowiec w kazdym calu,
bystry biznesmen wtadajacy biegle trzema jezykami i posiadajacy dyplomy dwoéch zagranicznych
uczelni.

Podczas pisania tego rozdzialu otrzymatem list od niemieckiego arystokraty starej daty, ktorego
przodkowie piastowali wysokie stanowiska panstwowe za panowania Hohenzollernéw. Jego
korespondencja, przetlumaczona na angielski, opisywata zastosowanie tych zasad niemal z
naboznoscia.

Inny czlowiek, nowojorczyk, absolwent Harvardu, ktorego nazwisko jest znane w krggach
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zajmujacych si¢ badaniami spotecznymi, wtasciciel duzej fabryki dywanow, stwierdzit, ze zdobyt
wigcej wiedzy w ciagu czternastu tygodni tego kursu niz podczas czteroletnich studiow w college’u.
Niedorzeczno$¢? Przesada? Fantazja? Pozostawiam wam ocen¢ tego stwierdzenia. Przytaczam
jedynie t¢ deklaracj¢ bez komentarza jako o$wiadczenie wygloszone z pelnym przekonaniem i
powtorzone publicznie podczas przemodwienia przed blisko szesciuset osobami w Yale Club w
Nowym Jorku w czwartek, 23 lutego 1933 roku.

,»W poréwnaniu z tym, czym mogliby$my by¢ — powiedziat William James, wybitny profesor
z Harvardu — jestesmy zaledwie cze$ciowo przebudzeni. Wykorzystujemy tylko niewielka cze§é
naszego potencjatu fizycznego i umystowego. Mowiac ogoélnie, cztowiek funkcjonuje znacznie
ponizej swoich mozliwosci. Dysponuje zdolno$ciami réznego rodzaju, ktérych zwykle nie
wykorzystuje”.

Zdolnosci, ktorych zwykle nie wykorzystujesz! Celem tej ksigzki jest pomoéc ci je odkryc,
rozwing¢ i czerpaé korzysci z tych uspionych i niewykorzystanych zasobow.

»Edukacja — stwierdzit doktor John G. Hibben, byly rektor Uniwersytetu Princeton — to
umiejetnos¢ radzenia sobie z Zyciowymi wyzwaniami’.

Jezeli po lekturze pierwszych trzech rozdziatéw tej ksigzki nie poczujesz si¢ cho¢ troche lepie;j
przygotowany do stawiania czola sytuacjom zyciowym, uznam t¢ publikacje¢ za kompletng porazke
— przynajmniej w twoim przypadku. Dlaczego? Poniewaz ,nadrzednym celem edukacji — co
podkreslal Herbert Spencer — nie jest wiedza, lecz dziatanie”.

A niniejsza ksigzka jest wlasnie przewodnikiem dziatania.

To wprowadzenie, jak wigkszo§¢ przedmow, i tak jest juz zbyt obszerne. Przejdzmy zatem do

meritum. Zapraszam ci¢ do lektury rozdziatu pierwszego.



CZESC PIERWSZA:
KLUCZOWE TECHNIKI POSTEPOWANIA Z LUDZMI



ROZDZIAL 1 — Jesli chcesz zbiera¢ miod, nie przewracaj ula

Nowy Jork 7 maja 1931 roku stat si¢ areng najbardziej spektakularnej obtawy w historii metropolii.
Po tygodniach intensywnych poszukiwan ,,Two Gun” Crowley — morderca i bandyta, ktory
paradoksalnie ,,nie pil, nie palit ani nie przeklinal” — ostatecznie zostat schwytany w mieszkaniu
swojej dziewczyny przy West End Avenue.

Stu pigcdziesigciu policjantdéw 1 detektywow otoczylo jego kryjowke na najwyzszej
kondygnacji budynku. Przebijajac otwory w dachu, usitowali wyptoszy¢ Crowleya za pomoca gazu
1zawigcego. Nastepnie rozstawili karabiny maszynowe na dachach sasiednich budynkéw i przez
ponad godzine prowadzili ostrzal w kierunku mieszkania. Odglosy wystrzatow 1 walki przyciagnety
uwage thumu. Crowley, ukryty za fotelem, nieustannie odpowiadat ogniem. Dziesi¢¢ tysigcy gapiow
obserwowato to niezwykte zdarzenie z poziomu ulicy. Nigdy wcze$niej miasto nie byto §wiadkiem
podobnego widowiska.

Po ujeciu Crowleya komisarz policji Mulrooney oswiadczyt, ze ,.ten dwudziestotrzyletni
desperat nalezal do najgrozniejszych przestepcow, z jakimi kiedykolwiek mierzyta si¢ nowojorska
policja”. ,,Zdechnie jak pies — powiedziat komisarz. — Zginie na szubienicy”.

Jak jednak sam ,,Two Gun” Crowley postrzegatl siebie? Wiemy to, poniewaz podczas
policyjnego ostrzalu napisat list zaadresowany ,,Do kogokolwiek, kto to znajdzie”. Jak podaja zrodta,
krew saczaca si¢ z jego ran pozostawita na papierze szkartatne slady. W liscie tym Crowley stwierdzit:
»Pod moja gruba skorag kryje si¢ zmeczone serce — serce, ktore nikogo by tak naprawde nie
skrzywdzito™.

Niedtlugo przedtem Crowley zatrzymat samochod na bocznej drodze za Long Island, gdzie
przebywat ze swoja dziewczyna. Nagle podszedl do nich policjant, zeby sprawdzi¢ prawo jazdy.
Crowley bez stowa ostrzezenia wyciagnat bron, zastrzelit funkcjonariusza 1 zbiegl z miejsca
zdarzenia. Gdy odnaleziono cialo ofiary, lezacego twarza do ziemi policjanta, w jednej dtoni wcigz
trzymal dtugopis, a w drugiej formularz, ktéry wypehial. Crowley wpakowal w niego pig¢¢ kul. Ten
Crowley, ktory napisat w liscie otwartym: ,,Pod moja grubg skorag kryje si¢ zmeczone serce — serce,
ktore nikogo by tak naprawde nie skrzywdzito”.

Crowley zostat skazany na krzesto elektryczne. Gdy trafit do wigzienia Sing Sing i zapytano
go, czy rozumie wyrok, nie odpowiedzial: ,,Tak, w ten sposob odptacacie mi za zabicie czlowieka”.
Stwierdzit natomiast: ,,To jest konsekwencja obrony samego siebie”. Taka byla istota postawy ,, Two

Gun” Crowleya — nie obarczal siebie wing za nic zlego.



Czy to wyjatkowe zachowanie ws$rod przestgpcow? Jesli tak sadzisz, rozwaz nastepujacy
przyktad:

Al Capone, najgrozniejszy gangster Ameryki, twierdzil: ,,Przez wigkszo$¢ zycia doktadalem
wszelkich staran, by pomaga¢ innym, zapewnia¢ im rozrywke i tworzy¢ warunki do przyjemnego
spedzania czasu. Niestety spoleczenstwo mnie nie zrozumialo. Zamiast doceni¢ i1 uznaé za
dobroczynce spolecznosci, potraktowano mnie jak podiego tajdaka”.

Podobng retoryke stosowat Dutch Schultz, zanim dosiegly go kule gangsteréw w Newark. Ten
znany nowojorski przestgpca oswiadczyt prasie: ,,Postrzegam siebie jako spotecznego dobroczynce”.
I naprawde w to wierzyl.

Prowadzitem kiedys intrygujaca korespondencje¢ z naczelnikiem wigzienia Sing Sing, Lawsem,
ktéry podkreslal, ze niewielu osadzonych uwaza si¢ za ztych ludzi. ,,Sa doktadnie tacy, jak ty i ja. W
ten sposob mysla 1 sobie racjonalizujg swoje czyny. Potrafig uzasadni¢ wszystkie swoje dziatania i
wytlumaczyé, dlaczego w ich mniemaniu nie bylo w tym nic nagannego. Zaden z nich nie prébuje
usprawiedliwia¢ dziatan jawnie niemoralnych — zawsze znajduja sposéb, by nada¢ im pozory
racjonalnosci i zachowa¢ wizerunek porzadnych ludzi, godnych szacunku”.

Jesli Al Capone, ,,Two Gun” Crowley, Dutch Schultz 1 inni kryminali$ci z cel Sing Sing nie
postrzegali siebie jako niegodziwcow — c6z mozemy powiedzie¢ o ludziach, ktorych spotykamy w
codziennym zyciu?

Niezyjacy juz John Wanamaker wyznat kiedys: ,,Przekonalem si¢ przed laty, ze krytykowanie
innych jest czystg gtupota. Mam az nadto problemoéw z udoskonalaniem samego siebie, by marnowac
czas na krytyke bliznich. Sadze, ze Bogu nie podobata si¢ misja rownego rozdzielania inteligencji”.

Nauke, ktorej Wanamaker doswiadczyt do$¢ pdzno, ja pojalem jeszcze przed trzydziestka.
Kiedy miatem ochot¢ gani¢ innych, przypominalem sobie, ze krytyka nie przynosi korzysci.
Zazwyczaj zmusza rozmowce do przyjecia postawy obronnej i prowokuje do thumaczenia si¢. Jest
takze ryzykowna, gdyz narusza poczucie godnos$ci, pozostawia urazy i wzbudza niechec.

W armii niemieckiej funkcjonowala interesujagca zasada: Zolierzom zabraniano sktadania
skarg czy wyrazania jakiejkolwiek krytyki bezposrednio po wydarzeniu. Musieli najpierw ochtong¢,
»przespac si¢ z zalem” i przemysle¢ sprawe. Natychmiastowe sktadanie skarg skutkowato karg.

Na mito$¢ boska, podobna reguta powinna znalez¢ zastosowanie réwniez w codziennym zZyciu
— regulacja ograniczajgca narzekanie, krytykowanie rodzicéw, wyrazanie niezadowolenia wobec
pracodawcow, pouczanie i caly ten niefortunny pochdd osob nieustannie wyszukujacych biedy.

Historia obfituje w przyklady jalowej krytyki. Wezmy chocby glosny konflikt miedzy
Theodore’em Rooseveltem a prezydentem Taftem — spor, ktory doprowadzit do roztamu w Partii
Republikanskiej, umozliwit Woodrowowi Wilsonowi objecie prezydentury i zmienit bieg dziejow.

Przyjrzyjmy si¢ faktom: gdy Roosevelt opuszczat Bialy Dom w 1908 roku, wskazal Tafta jako



swojego nastepce 1 wyjechal na safari do Afryki. Po powrocie byl wsciekly. Zarzucit Taftowi
nadmierny konserwatyzm i probowatl odzyska¢ nominacje, a gdy to si¢ nie powiodlo, utworzyt wlasna
Parti¢ Postepowa, co niemal zrujnowalo republikanow. W kolejnych wyborach Taft 1 Partia
Republikanska triumfowali jedynie w dwoch stanach — Vermont i Utah, co stanowito najwieksza
porazke w historii tego ugrupowania.

Roosevelt obwiniat za to Tafta, ale czy sam prezydent przyznat si¢ do btedu? Bynajmnie;j. Ze
tzami w oczach stwierdzit: ,,Nie potrafi¢ wskazaé¢, co mégtbym zrobi¢ inacze;j”.

Kto miat racje? Roosevelt czy Taft? Szczerze mowiac, nie wiem i nie jest to istotne. Kluczowe
jest to, ze cala krytyka ze strony Roosevelta nie przekonata Tafta do zmiany zdania. Sprawita jedynie,
ze jeszcze mocniej bronil swoich racji, powtarzajac wzruszony: ,,Nie potrafie¢ wskaza¢, co mogibym
zrobi¢ inaczej”.

Albo wezmy afer¢ naftowg Teapot Dome. Pamigtacie? Przez lata ten temat rozgrzewat
nagltowki gazet do czerwonosci. Poruszyt caty kraj. Ten bezprecedensowy skandal wstrzasnat catym
amerykanskim spoteczenstwem i zapisat si¢ na kartach historii jako symbol korupcji na najwyzszych
szczeblach wladzy. Istota sprawy przedstawiata si¢ nastgpujaco: Albert Fall, sekretarz spraw
wewnetrznych w administracji Hardinga, odpowiadat za dzierzawe panstwowych zi6z ropy w Elk
Hill i Teapot Dome — strategicznych rezerw przeznaczonych dla marynarki wojennej. Zamiast oglosi¢
otwarty przetarg, Fall dyskretnie przekazat kontrakt swojemu przyjacielowi, Edwardowi L.
Doheny’emu. A co zrobit Doheny? W zamian zaoferowat sekretarzowi ,,pozyczke” opiewajaca na sto
tysiecy dolaréw. Nastepnie sekretarz Fall zdecydowanym ruchem nakazal United States Marines
usunigcie konkurencyjnych firm z terendéw roponos$nych. Przedsigbiorstwa, wyparte sitag pod grozba
uzycia broni, zwrocity si¢ do wymiaru sprawiedliwosci, inicjujgc tym samym niespotykany dotad
skandal. Afera Teapot Dome zaszkodzila reputacji rzadu Hardinga, skompromitowala cale
ugrupowanie polityczne, przyczynita si¢ do porazki wyborczej 1 ostatecznie doprowadzita Alberta B.
Falla za kratki.

Fall zostat surowo osagdzony — potepiony jak niewielu politykow w dziejach Ameryki. Jednak
jego malzonka nigdy nie uznala winy meza. Gdy kilka lat pdzniej Herbert Hoover w swoim
przemowieniu wspomniat o $mierci prezydenta Hardinga, mowiac: ,,.Byt to wielki cztowiek, ktory
zostat zdradzony”, Zona Falla, stuchajac tych stow, zalala si¢ tzami, pograzyta w rozpaczy i oznajmita:
,,Zadne bogactwa $wiata nie sktonityby mojego meza do niegodziwosci! To on padt ofiara zdrady,
zostat zaprowadzony na rzez i ukrzyzowany”.

Oto kwintesencja ludzkiej natury: tendencja do szukania winnych wszgdzie, tylko nie w sobie.
Wszyscy tacy jestesmy. Dlatego kiedy nastepnym razem poczujemy chec skrytykowania kogos,
przypomnijmy sobie przypadki Ala Capone, ,,Two Gun” Crowleya i Alberta Falla. Pami¢tajmy, ze

krytyka przypomina golgbie pocztowe — zawsze powraca do nadawcy. Miejmy $wiadomos$¢, ze



osoba, ktoérg zamierzamy napominac, najprawdopodobniej zacznie si¢ broni¢ 1 przedstawia¢ swoje
dziatania w korzystnym S$wietle. I podobnie jak Taft, z przekonaniem stwierdzi: ,,Nie potrafi¢
wskaza¢, co mogtbym zrobi¢ inaczej”.

Pamigtnego poranka 15 kwietnia 1865 roku Abraham Lincoln lezal umierajacy w matym
pokoju na pigtrze skromnego pensjonatu naprzeciwko teatru Forda, gdzie zostat postrzelony przez
Johna Wilkesa Bootha. Postawne ciato Lincolna spoczywalo na prostym sosnowym t6zku, utozone
ukosnie, gdyz mebel byt dla niego zbyt krotki. Nad fozem wisiala tania reprodukcja obrazu Rosy
Bonheur 7arg koni, a prosta lampa gazowa rzucata ztocista poswiate.

Gdy Lincoln wydawat ostatnie tchnienie, sekretarz wojny Edwin M. Stanton wypowiedziat
stowa: ,,Oto najdoskonalszy przyktad cztowieka, jakiego $wiat kiedykolwiek ogladat”.

Na czym polegat fenomen Lincolna w relacjach miedzyludzkich? Otéz posiadat niezwykla
zdolno$¢ wznoszenia si¢ ponad osobiste urazy, nie pozwalat, by go ponizaty, a zamiast tego dazyt do
zrozumienia perspektywy oponenta. Jednakze ta umiej¢tnos¢ nie byla mu dana od poczatku. W
mtodosci, mieszkajac w Pigeon Creek Valley w Indianie, nie stronit od krytyki — pisat o$mieszajgce
ludzi listy 1 wiersze, ktdre pozniej pojawialy si¢ w gazetach. Jeden z takich tekstow wywotat
nienawis¢ trwajaca do konca jego dni.

Nawet jako prawnik w Springfield kontynuowal praktyke publicznego atakowania
przeciwnikow poprzez prasowe publikacje. Az pewnego razu przekroczyt granice. Jesienig 1842 roku
wys$miat ,,prédznego, zarozumiatego irlandzkiego polityka” nazwiskiem James Shields. Lincoln
opublikowal anonimowy, szyderczy list w ,,Springfield Journal”. Mieszkancy miasta zareagowali
salwami $miechu. Shields — czlowiek impulsywny 1 drazliwy — wpadt w furie. Odnalazl autora,
zazadal przeprosin, a gdy ich nie otrzymatl, wyzwat Lincolna na pojedynek. Lincoln nie palit si¢ do
walki, lecz odmowa oznaczataby utrat¢ honoru. Zgodnie z 6wczesnym kodeksem, dokonat wyboru
broni — wskazat szable wojskowe, odbyl lekcje szermierki 1 udat si¢ nad brzeg Missisipi, gdzie miato
dojs¢ do starcia. W ostatniej chwili sekundanci zapobiegli pojedynkowi.

To wydarzenie stanowito moment zwrotny w zyciu Lincolna. Od tej pory juz nigdy nie
krytykowatl nikogo tak ostro, by wywota¢ konflikt. Zaprzestal pisania uszczypliwych listow, ktore
moglyby zrani¢ drugiego cztowieka. Co wigcej, od tamtej pory Lincoln niezwykle rzadko krytykowat
kogokolwiek za cokolwiek.

Podczas wojny secesyjnej miat pod swoim dowodztwem wielu generatow, ktorzy nie sprostali
oczekiwaniom: McClellana, Pope’a, Burnside’a, Hookera, Meade’a. Potowa narodu ich potepiata,
wyS$miewala i zaciekle atakowata. Lincoln natomiast powstrzymywat si¢ od krytyki zar6wno wobec
dowddcow, jak 1 innych osob. Jedng z jego ulubionych sentencji byto: ,,Nie sadzcie, abyscie nie byli
sadzeni”. Gdy pani Lincoln i inni surowo wypowiadali si¢ o mieszkancach Potudnia, prezydent

odpowiadat: ,,Nie krytykuj ich; w podobnych okolicznos$ciach zachowywaliby$my si¢ tak samo”.
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Jesli kiedykolwiek istniat cztowiek majacy prawo do wyrazania krytyki, z pewnoscig byt nim
Lincoln. Wezmy cho¢by jeden przyktad.

Bitwa pod Gettysburgiem rozegrata si¢ podczas pierwszych trzech dni lipca 1863 roku. Nocg z
4 na 5 lipca general Lee rozpoczat odwrdét na potudnie, a nadciagajace burzowe chmury utrudnialy
poscig sitom Unii. Gdy dotart do rzeki Potomac, jego zdziesigtkowana armia znalazta si¢ przy brzegu
wezbranego nurtu, bez mozliwos$ci przeprawy, a zwycieskie oddziaty Pélnocy mialy go otoczy¢. Lee
wpadt w putapke bez drogi ucieczki. Lincoln dostrzegt w tym niepowtarzalng szans¢ zakonczenia
wojny. Nakazal generatowi Meade’owi natychmiastowe uderzenie i rozbicie armii Lee. Z ogromnym
entuzjazmem i nadziejg wysylat polecenia i depesze, mobilizujagc Meade’a do dziatania.

Jaka decyzje podjat general Meade? Zwlekal, ignorujac rozkaz Lincolna. Wahat si¢ przed
wydaniem polecenia ataku, ktére mogloby narazi¢ jego zotnierzy na niebezpieczenstwo. Przedstawiat
kolejne wymowki i odktadat decyzje. W konsekwencji poziom wody obnizyt si¢, Lee przeprawit si¢
przez Potomac i zbiegl. Wiadomo$¢ o tym wydarzeniu glgboko zasmucila Lincolna. Z
rozgoryczeniem zawotat do swojego syna Roberta: ,,Wielki Boze! Co ten czlowiek zrobit? Miat ich
w garsci, a pozwolit im uciec”. W przyptywie rozczarowania Lincoln zasiadl do pisania listu. Warto
przypomnie¢, ze w tym okresie zycia cechowata go niezwykta wstrzemig¢zliwos¢ 1 dbatos¢ o dobor
stow. Dlatego tez list skre§lony przez Lincolna w 1863 roku stanowil wyraz najsurowszej nagany.

Jego tre$¢ przedstawiata si¢ nastepujaco:

,,MO0j drogi Generale,

Nie sqdze, bys w peini pojmowal skale nieszczescia, jakim byta ucieczka Lee. Mielismy go w
zasiegu reki, a jego okrgzenie i zmiszczemie, w polgczeniu z innymi naszymi sukcesami,
potozyloby kres wojnie. Teraz zas konflikt bedzie sie ciggngt bez konca. Jesli nie byles w stanie
skutecznie zaatakowac¢ Lee w miniony poniedziatek, jak zdolasz tego dokonac obecnie, gdy
przekroczyt rzeke, a ty dysponujesz zaledwie dwiema trzecimi wczesniejszych sit? Bytoby
nierozsqdne oczekiwac tego od ciebie i nie licze juz, ze tego dokonasz. Twoja Zyciowa szansa

przepadta, a ja odczuwam z tego powodu gleboki smutek™.

Co twoim zdaniem uczynit Meade po przeczytaniu tego listu?

Ot6z Meade nigdy go nie przeczytat, poniewaz Lincoln nigdy go nie wystat. List odnaleziono
wsroéd dokumentéw prezydenta po jego $mierci.

Przypuszczam — cho¢ to jedynie domyst — Ze po napisaniu listu Lincoln spojrzal przez okno 1
pomyslat: ,,Chwileczke. Powinienem by¢ bardziej rozwazny. Latwo mi wydawaé polecenia z
bezpiecznej odleglosci Biatego Domu i nakazywaé Meade’owi atak; lecz gdybym sam znalazt si¢ na

polu bitwy pod Gettysburgiem, gdybym ujrzat tyle przelanej krwi co Meade w minionym tygodniu,
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gdybym styszat jeki rannych i1 konajacych, prawdopodobnie réwniez wystrzegatbym si¢ pochopnego
ataku. Z temperamentem tak ostroznym jak Meade, by¢ moze postgpitbym identycznie. W kazdym
razie to juz przesztos¢. Jesli wysle ten list, przyniesie mi to ulge, ale sprawi, ze Meade zacznie si¢
tlumaczy¢. Wywotla to jego rozgoryczenie, urazi jego dume i ostabi jego skutecznos$¢ jako dowddcy.
Moze nawet sktoni go do rezygnacji ze stuzby”.

Jak juz wspomnialem, Lincoln odlozyt list na bok, gdyz z wlasnego doswiadczenia wiedzial,
ze surowa krytyka i nagany niemal zawsze okazujg si¢ bezcelowe.

Theodore Roosevelt wyznal, ze gdy jako prezydent mierzyt si¢ z trudnym dylematem, miat
zwyczaj odchyla¢ si¢ w fotelu, spogladaé na okazaty portret Lincolna wiszacy nad biurkiem w Bialym
Domu i zadawa¢ sobie pytanie: ,,Co zrobitby Lincoln, gdyby byt na moim miejscu? Jak rozwigzatby
ten problem?”

Kiedy nastepnym razem poczujemy chec ,,porzadnego skarcenia kogos$”, wyjmijmy banknot
pigciodolarowy, przyjrzyjmy si¢ wizerunkowi Lincolna i zapytajmy: ,,Jak Lincoln poradzilby sobie z
tym problemem, gdyby to on musiat mu sprosta¢?”

Znasz osobe, ktora chcialby$ zmienié, udoskonali¢? Swietnie! Jak najbardziej popieram taka
inicjatywe. Ale dlaczego nie rozpoczgé od siebie? Z czysto pragmatycznego punktu widzenia
przynosi to wigksze korzys$ci niz proby przeksztatcania innych, a przy tym niesie znacznie mniejsze
ryzyko.

,Kiedy cztowiek zaczyna walke od siebie — stwierdzil Browning — jest co§ wart”. Zapewne
zajmie ci to czas od dzi$ do Bozego Narodzenia, by si¢ udoskonali¢. Wtedy bedziesz mogt spokojnie
odpoczaé w $wieta 1 poswigci¢ Nowy Rok na ulepszanie i ocenianie innych.

Najpierw jednak zajmij si¢ wtasnym rozwojem.

,»Nie narzekaj na $nieg na dachu sagsiada — nauczat Konfucjusz — gdy twdj wlasny prog jest
nieczysty”.

Bedac miodym cztowiekiem pragnacym zaimponowaé ludziom, wystosowalem
nieprzemyslany list do Richarda Hardinga Davisa — autora, ktéry woéwczas byt znaczaca postacig na
amerykanskiej scenie literackiej. Przygotowywatem artykul o znanych pisarzach i poprositem Davisa
0 podzielenie si¢ informacjami na temat jego metody tworczej. Po kilku tygodniach otrzymatem
odpowiedz od jego sekretarki z adnotacja: ,,Podyktowano, ale nie przeczytano”. Bylem wzburzony,
postrzegajac to jako przejaw arogancji i zarozumialo$ci. Zanim jednak zdazyltem zareagowac,
postanowitem przejrze¢ inng korespondencj¢ Richarda Hardinga Davisa 1 odkrylem, ze wiele jego
listow, nawet do najblizszych przyjaciol, konczylo si¢ identyczng formuta: ,,Podyktowano, ale nie
przeczytano”. Nie chodzilo wiec o arogancje — taki byt po prostu jego styl pracy. Gdybym jednak
wtedy odpisat w ztosci, pod wptywem emocji, te stowa mogtyby przesladowa¢ mnie przez resztg

zycia.
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Jesli zatem planujesz rewanz, odt6z go do jutra. Jesli nastepnego dnia nadal czujesz taka
potrzebe, poczekaj jeszcze jeden dzieh. Gniew ostabnie, a moze catkowicie wygasnie.

Przypomnijmy sobie jeszcze raz: krytyka jest nie tylko bezcelowa, ale 1 niebezpieczna. Moze
rozbudzi¢ dume, zto$¢, nienawis¢ i zadzg odwetu.

Podczas I wojny $wiatowe] generat Wood zostat surowo skrytykowany 1 uniemozliwiono mu
wyjazd z armig do Francji. To uderzenie w jego honor prawdopodobnie skrécito jego zycie. Ostra
krytyka spowodowata, ze wrazliwy Thomas Hardy, jeden z najwybitniejszych powiesciopisarzy w
historii angielskiej literatury, na zawsze porzucil pisanie prozy. Krytyka pchngta Thomasa
Chattertona, angielskiego poete, do samobdjstwa.

Benjamin Franklin, w mtodos$ci mato taktowny, z czasem rozwinat tak wybitne umiejetnosci
dyplomatyczne i interpersonalne, ze mianowano go ambasadorem Stanow Zjednoczonych we
Francji. Jaki byl sekret jego sukcesu? ,,.Bede mowit wylacznie dobrze o kazdym czlowieku —
deklarowal — i bede wspominat tylko o ich zaletach”.

Kazdy glupiec potrafi krytykowac, potepiac i narzeka¢ — i wigkszos¢ glupcoOw wiasnie to czyni.
Natomiast zrozumienie 1 wybaczenie wymaga silnego charakteru i samokontroli. ,,Wielko$¢
cztowieka przejawia si¢ w sposobie, w jaki traktuje innych” — zauwazyt Carlyle.

Zamiast potepia¢ ludzi, sprobujmy ich zrozumie¢. Starajmy si¢ pozna¢ motywy ich dziatan. To
znacznie korzystniejsze 1 ciekawsze niz krytyka, a jednocze$nie budzi wspotczucie, tolerancje 1
zyczliwos$é. ,,Wiedzie¢ wszystko, to wybacza¢ wszystko”.

Jak stwierdzit doktor Johnson: ,,Sam Bo6g nie zamierza osgdza¢ cztowieka przed koncem jego
dni”.

Dlaczego wigc my mieliby$Smy to robic?
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